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IVADAS

Temos aktualumo pagrindimas

Did¢jant konkurencijai ir augant globalizacijai informacinés ir vartotojiSkos visuomenes
kontekste organizacijos susiduria su daugeliu i88ukiy: trumpas produkty gyvavimo ciklas,
darbuotojy motyvacija, intelektualiy paslaugy ir produkty kiirimas veréia organizacijas ne tik
efektyviau valdyti procesus, bet reikalauja ir pastovus tobuléjimo. Tokiose perpildytose pasiiilos
rinkose auga individualus klienty poreikis aukstai produkty ar paslaugy kokybei uz prieinama
kaing reikiamu laiku.

Siekdamos konkurencinio pranasumo organizacijos priverstos taikyti individualizuotus
sprendimus, atsizvelgti j kiekvieno vartotojo individualius poreikius ir likes¢ius (Stamm et al.,
2009).Toks stabilios rinkos pasikeitimas vercia keistis organizacijas. Taikantis prie individualiy
klienty poreikiy reikia lanksCiai organizuoti gamyba, tiekima, o tai susij¢ su did¢janciomis
18laidomis, kas maZina produkty ar paslaugy patrauklumg vartotojui. Vartotojy noras gauti
individualius poreikius atitinkanc¢ius pasitilymus apibiidinamas kaip masinis individualizmas
(Stump & Badurdeen, 2012). Masinio individualizmo sgavoka yra pakankamai nauja ir yra
formavimosi stadijoje. Stump and Badurdeen tai apibiidina kaip apripinima vartotojy
individualius poreikius atitinkanciais produktais ar paslaugomis pagamintus laks¢iomis ir lengvai
prisitaikaniomis gamybos sistemomis, kuriy kaina yra artima masinei gamybai. Did¢jant
masinio individualizmo poreikiui organizacijos priverstos keisti verslo valdyma, kad issilaikyti
rinkoje ir biiti konkurencingiems. Todél moderniy valdymo filosofijy ir metody, kurie gali
suteikti verslui konkurencinga pranaSuma, poreikis auga. Pastovus kokybés gerinimas ir
efektyvus gamybos valdymas, teikiant prekes ar paslaugas klientams atitinkamu laiku, yra tie
pagrindiniai elementai, kurie biitini Siuolaikiniam sékmingui verslui.

Riboti gamtos istekliai ir iSaugg gamybiniai pajégumai, kuriems aptarnauti istekliy poreikis
tik didéja, stipriai daro jtakg visai aplinkai, kuriai didel¢ jtakg daro miisy supratimas ir gamybos
metodologijy naudojimas. Siame kontekste nenaudingos veiklos eliminavimas ir nuoseklus
pusiausvyros palaikymas turés vis didesng¢ reikSme. Kad iSlaikyti pastovy rinky ir paklausos
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augima kaip veiksmingomis priemonémis dabartinés gamybos metodologijos turi remtis auganciu
gamybos efektyvumu mazinant i$laidas arba didinant pardavimus. Tolimesnis riboty gamtiniy ir
energetiniy resursy poreikio augimas kitame deSimtmetyje iSkels papildomus klausimus ir
problemas ekonomikos augimui. Svaistymas ir pastovus tobuléjimas atitinkamai gerinant kokybe
yra butinybé, norint i$likti konkurencingu Siandieninéje rinkoje (Stamm et al., 2009).
Efektyvumas, i$laidy mazinimas ar pardavimy didinimas yra tikslai, kuriy siekia Lietuvos
verslo organizacijos. Remiantis TVF (Tarptautinis Valiutos Fondo) rekomendacijomis, Siandien
Apribojimy teorija (angl. the Theory of Constrains, toliau tekste AT) yra vienos i§ priemoniy

siam tikslui pasiekti. Sios sistemos aktualios ir patrauklios Lietuvos organizacijoms.

Siandien organizacijoms siiloma jvairiy koncepcijy, modeliy ir vadybos metody.
Organizacijos siekia sau rasti greitai jdiegiamas, lankscias, prisitaikancias ir efektyvias sistemas,
didziuliame informacijos sraute yra tai, kad démesys koncentruojamas tik i apribojima, kuris
trukdo organizacijai pasiekti savo tikslg. Lean démesys nukreiptas j pastovy tobuléjimg kuriant
didesng pridéting verte ir mazinant $vaistymg (Librelato et al.,2014). M.L.Stamm et al. (2009)
pastebe¢jo, kad AT biity galima apjungti su kitom metodologijomis. Pagal H.W Dettmer (2008)
Lean ir AT filosofijy hibridas turi stipry potencialg: daugiau efektyvumo, lengvesnis idiegimas.
D.A.J.Pacheco (2015) pasteb¢jo, kad geriausius rezultatus bty galima pasiekti pasirinkus Siy
sistemy privalumus. Lean ir AT siekia pastovaus tobuléjimo, siilo atitinkamus metodus
problemoms spresti. Idiegus sistemg geréja rezultatai: didéja pelningumas, mazéja atsargos ir
gamybos laikas, paprastéja procesai, ir tai yra tik keletas i§ galimy pasiekti rezultaty. IStyrus
Lietuvos verslo organizacijy pasiekimus naudojant Lean ir AT Sistemas biity naudinga rasti iy

sistemy integracijos tikslinguma, integruota Lean ir AT veiklos tobulinimo model; .

Moksliné problema — néra sukurtas integruotas Lean ir AT modelis organizacijy veiklos

tobulinimui.

Magistro darbo tikslas:
Atlikus mokslinés literatiiros analize ir empiriS$kai iStyrus organizacija sudaryti Lean ir
Apribojimy teorija grista integruotg veiklos tobulinimo model;j organizacijai .
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Magistro darbo tikslui pasiekti iSkelti uZdaviniai :

1. Literatiiros analizés metu iSnagrinéjus Lean ir AT principus ir metodus,
identifikuoti §iy koncepcijy privalumus, trokumus ir potencialia nauda
organizacijoms.

2. Empirinio tyrimo metu iStyrus Lean ir AT panaudojimg Lictuvos verslo
organizacijose , nustatyti Lean ir AT integracijos tikslinguma.

3. Remiantis mokslinés literattiros analiz¢ ir empirinio tyrimo rezultatais nustatyti
Lean ir AT integracijos naudinguma.

4. Apibendrinus empirinio tyrimo duomenis parengti Lean ir AT integruotg

organizacijy Veiklos tobulinimo modelj.

Tyrimo objektas — integruotos Lean ir AT sistemos .

Tyrimo ribos - organizacijos, kurios naudoja Lean ir AT integruotas sistemas.

Tyrimo metodai:

Magistro darbe naudota mokslinés literatiiros analizé — iSnagrinéti moksliniai straipsniai,
knygos, konferencijy medziaga apie Lean ir AT sistemas, jy integracijos galimybes, $iy sistemy
privalumus ir trikumus. Apibendrinta moksliné literatiira apie kokybinius ir Kiekybinius tyrimus.
Autorinio tyrimo duomeny rinkimui naudotas kokybinis pusiau struktiirizuotas interviu metodas.
Tyrimo duomenys apdoroti sisteminés analizés metodu: koduota, apjungta, interpretuota.

Apibendrinimo metodu pateiktos i§vados, pasitilymai.
Darbo struktiira:
Pirmame skyriuje pateikta mokslinés literatiiros analizé apie Lean vadybos sistema, principus

ir metodus, Apribojimy teorijos sgvoka, principus, metodus ir mokslinés literatiiros analizé apie

Lean ir Apribojimy teorijos sistemy skirtumus, panasumus, integravimo galimybés .Antrajame



skyriuje apzvelgta mokslinés literatiros analizé apie tyrimy metodus, pateiktas autorinio tyrimo
pagrindimas ir metodologija, autorinio tyrimo rezultaty interpretavimas ir apibendrinimas,
remiantis literatiros analize ir empirinio tyrimo rezultatais sukurtas Lean ir AT integracijos

modelis. Pateikos iS§vados ir pasitilymai, naudotos literatiiros sgrasas, priedai.

Darbo apimtis:

Darbg sudaro 76 puslapiai, 7 lentelés, 11 paveiksly, 48 literataros $altiniai.



1. LITERATUROS APZVALGA

1.1. Literatiiros apie Lean apZvalga

Sioje dalyje, remiantis jvairiy autoriy darbais apZvelgta ir i$analizuota Lean vadybos metody
filosofija, principai, metodai, jy taikymo galimybés, atlikty tyrimy rezultatai, vertinimai. Taip pat

trumpai apibendrintas Lean vadybos metody palyginamasis autoriy vertinimas.

1.1.1. Lean savoka

Lean, kitaip dar vadinama lieknoji gamyba, buvo sukurta japony gamintojy Toyota Motors
Korporacijos. Resursy tritkumas ir stipri Japonijos automobiliy rinkos konkurencija verté ieSkoti
inovacijy Toyota organizacijai. Taip buvo sukurta just-in-time ( paciu laiku) gamybos sistema,
Kanban metodas gamyboje, démesys darbuotojams ir auksto lygio automatinis darbuotojy klaidy
fiksavimas. Sie Lean gamybos principai leido sumazinti $vaistymus ir parodé alternatyvy modelj
dideliy investicijy reikalaujan¢iai masinei gamybai (Hines et al ,2004). Paprastai Lean dar biity
galima apibudinti kaip sisteminj $vaistymy Salinimg i§ visy jmanomy organizacijos procesy, kur
Svaistymas reiSkia bet kokj resursy naudojima, kuris nesukuria tiesiogiai vertés produktui ar
paslaugai kai klientas jos nori (Kumar, 2014). Kaip S.Kumar teigia, daugelyje organizacijy tai
sudaro daugiau kaip 90 procenty veiklos gamybos procesuose. Prie Svaistymy priskiriama:
produkcijos perteklius, laukimas tarp operacijy, transportavimas, papildomi procesai, zaliavy ir
produkcijos atsargos, papildomas judé¢jimas, brokas .

Pagal H.W.Dettmerj (2008) Lean koncepcija susideda i§ penkiy tarpusavyje susijusiy
funkcijy: produkty kiirimo ir dizaino, rysiy su klientais (per pardavimus, marketingg etc.) tiekimo
grandinés, gamybos ir distribucijos. Visos Sios dalys yra tarpusavyje susijusios, ir ignoruojant
bent vieng i$ jy yra didelé rizika negauti naudos, kokia buvo pasiekta Toyota organizacijos.

Vienas i$ pagrindiniy Lean filosofijos tiksly yra padaryti veiksma ar darbg teisingai nuo pat jo
pradzios arba, jei atlickant veiksma jvyko klaida, ja nedelsiant surasti ir iSspresti , kad sumazinti
rizikg jos pasikartojimui. Tokie veiksmy atlikimai atitinkamai reikalauja auksto lygio
atsakomybeés ir darbuotojy jsipareigojimo tai atlikti. Todél svarbu suprasti, kad Lean tai ne tik
nauja valdymo filosofija, bet ir naujai taikoma kultiira organizacijos viduje (Machado & Leitner,
2010).



Svaistymy eliminavimas ir efektyvumo didinimas gamybos procesuose arba $vaistymy
identifikavimas ir eliminavimas per pastovy tobulinima, naudojant traukimo strategija su klientais
siekiant tobulumo organizacijoje .Tai yra Lean pozitris. Kitas Lean pozitris apibadina gamybos
procesg, t.y. tikslas pasiekti tokj patj rezultata su maZesniais resursais: maziau sugai$ti laiko,
maziau Vvietos, zmogiskyjy istekliy, jrengimy, zaliavy, 0 tali yra mazesni kastai, kas yra labali
svarbu gamyboje (Kumar, 2014). Lean gamybos procesas susijes su efektyviu darbo laiko
panaudojimu. Tai sukuria veiksmingg ir kultiiringg aplinkg, kurios tikslas yra S$vaistymy
mazinimas.

Lean buty galima apibendrinti kaip tobulinimo procesa mazinant $§vaistyma. Tokioje
sistemoje organizacija orientuota j vertés kiirima klientui. Organizacijoje visi procesai susideda i§
skirtingy zingsniy, kurie sukuria arba nesukuria verte klientui. Todél vienas i§ Lean valdymo
uzdaviniy yra atskirti Siuos veiksmus ir nustatyti, kas yra verte kuriantys produktai ar paslaugos,
uz kuriuos klientai atitinkamai sutinka mokéti. Nustacius vertés nekuriancius produktus ar
paslaugas juos eliminuoti (Machado & Leitner, 2010).

Daug literattros ir moksliniy straipsniy apie Lean i$analizave J.Langstrand ir E.Drotz (2015),
Lean suskirsto j dvi kategorijas: vidinis, kuris sickia mazinti i$laidas per §vaistymy eliminavimg ,
ir iSorinis, kuris siekia kurti verte klientui. Taip pat yra dalis literatoros, kuri Lean pateikia kaip
filosofija, kita dalis kaip principus ir tobulinimosi metodus.

Lean apibtadinamas trim elementais (Machado & Leitner, 2010). Pirmasis yra Lean filosofija,
kurios tikslas yra kurti verte ir eliminuoti $vaistymus. Kitas - tai yra sistema, sitilanti eile savo
metody, kuriy yra priskai¢iuojama daugiau nei Simtas, skirty jvairiems tikslams pasiekti. Ir
treciasis, Lean pateikia ne tik metodus, bet ir rekomendacijas kaip efektyviai atlikti pokycius
organizacijoje.

Daznai Lean vertés kiirimas yra painiojamas su kasty mazinimu (Hines et al, 2004). Tai
parodo Lean principy supratimo trukumag. P.Hines et al. (2004) paaiSkina, kad Lean vertés
kirimas tai yra vartotojo suvokta kaip papildomai, netikétai gauta savybé ar paslauga. Tai vienas
i§ pagrindiniy elementy, parodanéiy rysj su kliento poreikiais. Siuo atveju klientas nusprendzia,
kurie produktai ar paslaugos sukuria verte. 1 paveikslas parodo rysj tarp kainos ir vertés, t.y. kiek
klientui yra patraukli preké ar paslauga uz atitinkamg verte. Taip pat budai, kuriais galima kurti
verte: mazinti vidinius $vaistymus, kKuriant papildomg verte klientams, kurig jie vertina ir suvokia

(Hines et al., 2004) .



vertésirkainos
santykis

kliento suvokta
prekés ar
pasaugos verté

A 4

prekés ar paslaugos kaina
1-Mazinamas $vaistymas ( vidinis) ; 2- Didinama sukuriama verté .

1 pav. Santykis tarp kainos ir vertés
('Saltinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Hines et al ,2004)

Pagal T.Ohno (2005) daugelis organizacijy zodj ,,efektyvumas‘ supranta kaip i$laidy mazinima,
t.y. visy iSlaidy perkélimas klientui. Kainodara kuriama principu:
Pardavimo kaina = savikaina + pelnas
Toyota kompanijoje vadovaujamasi kita formule:
Pelnas = Pardavimo kaina — savikaina

t.y. maZinama savikaina eliminuojant Svaistymg .

Lean procesus organizacijoje galima suskirstyti taip (Pakdil & Leonard, 2015) : darbuotojy
itraukimas; kiirybiSkumas, problemy sprendimy procesas ir decentralizavimas; kontrol¢ ir
standartizavimas; efektyvumas ir pastovus kokybés gerinimas. Siuo poziiiriu akcentuojama
vidiné organizacinés kultiiros svarba diegiant Lean principus.

Organizacijos pasirenka Lean naudojimag dél trijy priezas¢iy: siekia sumazinti gamybos kaing,
grei¢iau reaguoti | klienty poreikius ir pagerinti gaminiy kokybe¢.Visus Siuos elementus
igyvendinus atitinkamai tikimasi pelno ir konkurencingumo augimo ( Kumar, 2014) .

Idiegus organizacijoje Lean galima tikétis sekancios naudos organizacijai (Mishra, 2016) :



e Gamybos procesy patobulinimas: sutrumpéjes gamybos laikas, padidéje gamybos
pajégumai, zaliavy atsargy sumazejimas, kokybés pageréjimas;

e Administravimo procesy patobulinimas: uzsakymy vykdymy klaidy sumazéjimas,
geresnis klienty aptarnavimas, personalo sumaz¢jimas;

e Strateginiy galimybiy atsiradimas: pagerinus kokybe, sumazinus iSlaidas ar pristatymo
laika atsiranda daugiau galimybiy biiti konkurencingu;

e Kita nauda: maziau broko, mazesnés islaidos, aukStesné kokybé, savarankiSskas darbas
komandoje, ilgiau naudojami jrengimai, geresné komunikacija su klientais, mazesnés

gaminiy atsargos.

1.1.2. Pagrindiniai Lean principai ir metodai

Principai

Lean gamyba apibtdina penki principai (Machado & Leitner,2010):

1. Verté. Nustatyti sukuriamg verte klientui. Organizacija stengiasi suprasti kokios vertés
klientas tikisi i$ jy prekiy ar paslaugy ir kokia kaing klientas sutiks mokéti .

2. Grandiné. Vertés grandinés sukiirimas prekei ar paslaugai, kuri kurig verte klientui.
Siame etape svarbiausia nustatyti ir pasalinti $vaistyma. Trys kritiniai valdymo
uzdaviniai: problemy sprendimas, informacijos valdymas, fizinis transformavimasis.
Nustatant verte iSkils sekantys klausimai: vertg kuriantys procesai, vertés nekuriantys , bet
batini procesai sistemai palaikyti, ir vertés nekuriantys procesai, kurie turi buti nedelsiant
pasalinti . Sio etapo metu procesai tampa paprasti ir efektyvus, kiekvienam produktui ar
paslaugai sukuriamas srautas, kurio metu eliminuojami $vaistymai (japoniSkai muda).
Tam naudojamas Kaikaku metodas (intensyvus klausingjimas), kurio metu Salinami
nereikalingi elementai, o nekuriantys vertés procesai, bet biitini, perduodami tobulinimui.
Sio principo tikslas - nulinis §vaistymas.

3. Srautas. Preké ar paslauga turi sukurti nesustojamg Srautg (be vélavimy ar laukimy).
Siame etape tikslas yra greitas produkto ar paslaugos judéjimas. Paprastai gamyboje

prekeés juda 1§ vieno skyriaus | kitg , uZsilaikant kiekviename 1§ jy.
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4.

Pull (traukimo) sistema. Srautas Kuriamas pagal klienty poreikius. Siuo atveju gamyba
pradedama atsiradus paklausai ar uzsakymui. Lean organizacijoje zaliavy, pagaminty
produkty atsargos priskiriamos $vaistymui. Todél svarbu gaminti tai ko klientas nori ir
pateikti kada nori. Pull sistemoje organizacija naudoja Siuos metodus: Takt time,
Kanban , vieno vieneto srautas.

Tobuléjimas. Pastoviai ieSkome galimybiy tobuléti ir eliminuoti Svaistymg. Tai yra etapas,

kai primenama, kad tobuléjimui néra riby , Kaizen metodo naudojimas .

Lean gamybos objektai (Kumar, 2014) yra sekantys:

1.

2
3
4.
5
6

Defekty ir $vaistymy mazinimas, jskaitant ir zaliavas.

Gamybos ciklo trumpinimas mazinant laukimo laikg tarp skirtingy operacijy.

Atsargy lygio mazinimas visuose gamybos lygiuose.

Darbo jégos efektyvumo didinimas.

Irengimy efektyvumo didinimas mazinant stabdymus ir eliminuojant apribojimus.
Gamybos lankstumo didinimas mazinant iSlaidas ir laikg, reikalingg pakeitimams
gamybos procese ( pvz. stakliy perderinimas ).

Gamybos rezultaty gerinimas siekiant aukS§¢iau paminéty tiksly.

Keturios pagrindingés ir biitinos savybés Lean gamyboje:

1. Solidi lyderyste
Aiskios vizijos suktirimas ir perdavimas visai organizacijai.
Problemy sprendimas pagal Lean principus.
Standarty nustatymas organizacijoje.

Padeti prisitaikyti darbuotojams prie pasikeitimy.

2. Komandinio darbo kulttra
Placiai naudoti darbg komandose, kurti projektams skirtas komandas , kurios paremtos
pasitikéjimo principais.
Darbuotojy kvalifikacijos kélimas ir skatinimas.
Skatinti darbuotojy atskaitomybe ir atsakinguma uz darba.

Ikvépti atsidavimui ir santykius remti pasitikéjimu.
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3. Bendravimas
e Aktyviai skatinti patirties dalijimasi tarp darbuotojy ir vadovy .
e Palaikyti gerus santykius organizacijos viduje, taip pat kaip su tiekéjais ir klientais.

e Skatinti formaly ir neformaly bendravima.

4. Nuolatinis augimo ir tobuléjimo procesas
e Teisingy produkty kiirimas nuo id¢jos atsiradimo.
e Naudoti pastovy tobulinimosi procesg vertés nekuriantiems procesams nustatyti.
e [sipareigoti Salinti problemas.
e Pastovus darbuotojy mokymas auksto meistriskumo .
e Procesus vertinti matavimo sistemomis.

e Naudoti Lean gamybos principus.

Metodai

Gamybinés organizacijos ir akademiné visuomené labiausiai nagrinéja organizacijos vidinius
gamybos procesus. Pastebéta, kad jgyvendinant Lean diegimg tobulinimui dazniausiai naudojami
tik keli metodai (Parry et al., 2010) tokie kaip vertés srauto zemélapis, 5S, 5 Kodél metodai.
Daznai ignoruojami Kiti svarbus elementai: tikslus kliento vertés nustatymas ir organizacijos
konkurencingumas. Tai yra labai svarbu, nes tuo metu, kai tobulinami vidiniai organizacijos
procesai gali buiti sugadinti santykiai su klientais ar prarastas konkurencingumo pranasumas.

Dazniausiai naudojamy Lean metody sgrasg S.Kumar (2014) sudaré sekantj: Kaizen, 5S, TPM,
vieno vieneto gamybos srautas, Kanban, gamybos planavimas, tiekéjy tobulinimas.

V.C.Machado ir U.Leitner (2010) atliktas tyrimas parodo, kad dazniausiai naudojamas vertés
srauto zemélapis, toliau rikiuojasi laiko skai¢iavimas, vizualinis valdymas, 5S, standartizavimas,
linijos stabdymas, PDCA metodai.

Pasirenkant Lean metodus svarbu suprasti, kurie metodai yra svarbiausi, tinkamiausi ir kokia
jtaka darys organizacijai. Remdamiesi literatliros apzvalga ir pladia profesionaly pagalba
R.Kumar ir V.Kumar (2016) Lean metodus sugrupavo j keturias pagrindines grupes (Zitir.2pav.):

santykiai su tiekéjai , gamyba, darbuotojy jtraukimas j Lean, orientavimas j klienta.
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oo |

Darbuctojy jtraukimas
|

Klientai J

Tiekejams skirti metodai

Y

Gamybos proceso metodai

Y

COrientaciaja j klientg

2 pav. Lean gamybos metody pasiskirstymas vertés grandinéje
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Kumar & Kumar,2016)

Remiantis Siuo grupavimu buvo atliktas tyrimas ir nustatyti rySiai tarp Lean metody ir jy
svarbos organizacijai. Tyrimo rezultatai pateikti lenteléje Nr.1.

1 lentelé. Lean metody grupavimas ir tyrimo rezultatai
(8altinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Kumar & Kumar,2016)

Tyrimo rezultatai

|Pagerinim0 galimybés
41%

Nr. |Grupé |Lean metodai
1 Tiekéjai nur
Tiekéjy tobulinimas

Svarba

maZiau svarbu

Tiekéjy vertinimas
FIFO

SMED

SPC
Standartizavimas
TPM

Vizualus valdymas
3 Darbuotojy jtraukimas 58

2 Gamyba ypatingai svarbus 55%

labai svarbu A48%
Pastovus tobulinimasis

Gamybos laiko maZinimas

Kaizen

Kokybes ciklai

4 Klienty dalyvavimas Atgalinis ry3ys i3 klienty svarbu 83%

Kanban

Greitas pateikimas

Tyrimo rezultatai parodé, kad svarbiausi ir didziausig jtakg organizacijoms turi gamybos
procesui skirti metodai. Sekantys pagal svarba yra darbuotojy jtraukimo j veiklas metodai, toliau

Klienty dalyvavimas ir tickéjai. Lenteléje Nr.2 yra pateikti dazniausiai naudojami metodai.
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(sudaryta magistro darbo autorés remiantis Mishra et al.2016; Kumar,2014; Pearce & Pons ,2013)

2 lentelé¢ .Pagrindiniai Lean metodai

Lean metodas

Apibudinimas

5 Kodél

Reiskia metoda, pagal kurj reikia penkiskart (gali biti ir maziau ir daugiau) paklausti, kodél
kas nors nepasiseké, norint suzinoti pagrinding problemos priezastj. Problemos priezasciy
gali biiti daugiau, nei viena.

58

Vizualios darbo vietos kiirimo metodas, naudojant penkiy japonisky ZodZziy sgrasa: seiri
(suraiSiuok), seiton (sutvarkyk), seiso (uztikrink §vara), seiketsu (standartizuok) ir shitsuke
(palaikyk savikontrolg). Sie zingsniai nurodo, kaip tvarkyti darbo vieta, kad ji buty efektyvi,
tvarka. Darbuotojai jtraukiami j savo darbo vietos standartizavima ir tai uztikrina jy
supratimg bei dalyvavima.

Andon

Gamyklose naudojama vizuali grjztamojo rySio sistema, nurodanti gamybos biisena, teikianti
perspéjimus, kai reikalinga pagalba, ir suteikianti darbuotojui teis¢ sustabdyti gamybos
procesa.

FIFO

(angl. First in, First out) pirmiau patekes i eile i§ jos iSeina. Tai uZtikrina, kad medziagos ar
detalés nesusidévés ir nebus kokybés problemy. Tai yra bitina sglyga Pull sistemai.

Heijunka

Gamybos planavimo biidas, kurio pagalba sickiama sumazinti gamybos svyravimus
samoningai jterpiant mazas jvairiy produkty partijas.

Ishikawa diagrama

Diagrama, pavadinta jos autoriaus Kaoru Ishikawa garbei, naudojama priezasties ir pasekmeés
analizei. Remiantis faktais ir naudojant 5Kodél? procesg yra surandamos esminés prieZastys,
sukeliancios problema.

Yokoten

Yokoten yra dalijimosi ziniomis savame organizacijos lygmenyje procesas. Jam vykstant
dauginamos ir tobulinamos veiksmingos kaizen idé&jos. Yokoten galite jsivaizduoti Kaip
horizontalyjj diegima arba plétimasi j Sonus.

Jidoka

Pagrindinis ,,Toyota Production System“principas. Tai reiskia, kad gamybos linijoje
iSkilus problemai darbuotojas gali sustabdyti procesa, kad nebiity gaminamos prekés su
defektu.

JT

Gamybos procesy planavimo sistema, optimizuojanti medziagy tiekima, kad buity tik tokiy,
kokiy reikia, tada, kai reikia, ir tiek, kiek reikia.

Kaizen

JaponiSkas terminas, reiSkiantis Sudarytas i§ zodziy ,kai*

(pasikeitimas) ir ,,“zen“" (j gera).

nuolatinj tobuléjima.

Kanban

Japoniskas terminas, reiSkiantis ,,signalas®. Tai yra vienas pagrindiniy ,,Just in Time*“(JIT)
gamybos sistemos jrankiy. Dazniausiai naudojama kortelé, kurioje nurodyta konkreti
informacija, pvz., detalés, prekés pavadinimas, apraSas, kiekis ir pan. Taip palaikomas
tvarkingas ir efektyvus medZiagy srautas visame gamybos procese, nereikalaujantis
papildomo skai¢iavimo ir kontrolés.

Pull sistema

Taip vadinama gamybos srauto valdymo sistema, paremta ,,traukimo® principu. Ji uztikrina,
kad kitam procesui i§ ankstesnio proceso yra tiekiamos tik tos detalés (produktai) kurie buvo
sunaudoti.

PDCA

(angl.”Plan-Do-Check-Act®) metodo pagalba surandamos esminés problemos priezastys ir
numatomi veiksmai joms pasalinti. Dar vadinamas Demingo ratu.

SMED

Metodas, padedantis uztikrinti greitus jrengimy perderinimus i§ vieno produkto i kita,
siekiant sumazinti partijy dydzius ir pagerinti gamybos srauta.

Standartizavimas

Yra geriausios praktikos, kaip atlikti darba, vystymo ir diegimo procesas. Standartizacija
leidzia maksimaliai padidinti procesy ir produkty kokybe, sauga ir efektyvuma.

Takto laikas

Tai gamybos ritmas, t.y. laikas, kas kiek turi biiti pagaminama detalé (suteikiama paslauga),
kad bty patenkintas kliento poreikis.

Vizualus valdymas

Vizualus valdymas — tai zenkly, informacijos pateikimo, priemoniy (jrankiy) laikymo ir
tvarkymo, spalvy bei zyméjimo standarty sistema. Paprastai tariant ,,Vieta viskam ir viskas
savo vietose”. Vizualaus valdymo sistema leidzia net ir atsitiktiniam stebétojui akimirksniu
suprasti bei jvertinti standartus, proceso eigg ir problemas.

VSM

»Value stream mapping”, arba vertés srauto zemélapis naudojamas dokumentuojant,
analizuojant ir tobulinant informacijos ar medziagy, kuriy reikia gaminant produkta ar
teikiant klientui paslauga, srautg. VSM tikslas — jvertinti vertés kurianéiy procesy santykj su
vertés nekurianciais procesais ir remiantis Sia informacija tobulinti srauta.
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Sékmingas Lean metody diegimas taip pat labai priklauso nuo organizacijoje esancios kultiiros.
Pries diegiant Lean svarbu jvertinti organizacijos kulttra, struktiira, kad nebtitu sukurti konfliktai
diegiant naujas normas ir vertybes (Pakdil &Leonard,2015). Kaip rodo nesékmingy diegimy
praktika, tai gali biiti pagrindiné nesékmés priezastis. Todél svarbu pries pradedant Lean diegima
organizacijoje nustatyti, kurie Lean metodai sukurs papildoma procesy kontrole, 0 kurie kurs
inovacijas. Tikslas yra rasti balansg ir gerai suvaldyti §iuos procesus.

G.Kundu ir B.M.Manohar (2012) tyrinéjo ir apibendrino IT sektoriaus Lean kritinius sékmés
diegimo faktorius ir pri¢jo sekancios iSvados, kad svarbiausia yra: lyderysté, vadovy palaikymas,
TOP vadovy pritarimas, organizacijos kultiira, komunikavimas, mokymai ir reikalingy savybiy

ugdymas, finansinis organizacijos pajégumas, vertinimo sistema.

Tyrimy rezultaty apzvalga

Siy dieny salygomis organizacijos nori greity ir gery rezultaty, todél daznai konsultantai
pataria naudoti keleta paprasty Lean metody pvz.Muda, kuris duoda greita rezultatg, ir iSlaidy
mazinimg. Tac¢iau tokiu biidu nenaudojami pagrindiniai ir esminiai Lean metodai tokie kaip pvz.
Vieno vieneto srauto etc. (Ruttimann & Stockli, 2016). Kita autoriy pastebéta problema, kad
metodai néra pilnai ir efektyviai iSnaudojami dél supratimo stokos. Todél organizacijos praranda
galimybe gauti daugiau naudos i§ Lean metody naudojimo, negauna pastoviy ir stabiliy rezultaty.
Autoriai nagrinéja ir lygina tarpusavyje diegima Japonijoje ir Amerikoje ir pastebi, kad tai vyksta
skirtingai, nes Amerikoje nebuvo diegiama kaip natdralus tobuléjimas, bet panaudotas
revoliucinis biidas “dabartiné situacija - ateities planas - veiksmy planas”, Kas visiskai neatitinka
Kaizen (tobuléjimas mazais zingsneliais). Lean yra dvilypis: pasikeitimas (kaip efektyviai keistis)
ir filosofija (kg ir kokiu tikslu keisti). Lean filosofija remiasi $vaistymy mazinimu, kai Toyota
kiirési Svaistymy eliminavimu.

J. Langstrand ir E. Drotz (2015) pastebéjo, kad Lean taikymas praktikoje skiriasi nuo teoriniy
apraSymy. Yra daug straipsniy ir literatiiros apie ypatingg naudg naudojant Lean. Tod¢él pradedant
naudoti natiraliai kyla spaudimas parodyti kuo geresnius rezultatus. Siais atvejais analizuojant
rezultatus iskyla klausimai, kad galbiit rodomi nepagristai iSpusti rezultatai. Autoriai daro iSvada ,
kad Lean efektg tokiais atvejais sunku nustatyti. Pagal atlikta empirinj tyrimg buvo padarytos
iSvados ir pastebéjimai, kaip geriau suprasti ir diegti Lean. Pastebéta, kad pirmiau ieSkomas
sprendimas, o ne problema. Tobulinimai organizacijose apima siaurg sritj, kuriems pasiekti

principai ir metodai yra riboti. Dazniau naudojami metodai, skirti organizacijos struktirai ir
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pajégumams gerinti, o ne specialiis metodai tobuléjimui.Todél autoriai rekomenduoja pirmiau

nustatyti problema, sekan¢iame etape pasirinkti metodus jai spresti.

1.2. Literatiiros apie Apribojimuy teorija (AT) apZvalga

Sioje dalyje, remiantis jvairiy autoriy darbais apzvelgta ir i§analizuota AT savoka, metodai ir
principai, jy taikymo galimybés, atlikty tyrimy rezultatai, vertinimai. Taip pat trumpai

apibendrintas AT vadybos metody palyginamasis autoriy vertinimas.

1.2.1. AT savoka

Apribojimy teorijg (toliau AT ) sukiiré¢ ir aprasé lzraelio fizikas dr. Eliyahu M. Goldratas
1984 metais knygoje "Tikslas . Véliau populiariai apraSyta knygose ,,Tai ne sékmé* (Goldratas,
1994), “Kritiné grandiné” (Goldratas,1997), “Biitina, bet nepakankama” ( Goldratas, 2000).

AT yra verslo valdymo metodologija, sukurta zmonéms ir organizacijoms sprgsti problemas, t.y
nustatyti jas, rasti joms sprendimus ir sékmingai jgyvendinti (Mabin, 2003). AT tapo problemy-

nustatymo ir problemy-sprendimy metodologija.

AT pagrinding idéjg biity galima apibudinti sekanciai teiginiais :

e bet kokia sistema ar organizacija turi bent vieng apribojimg arba nedideli skaiciy
apribojimy, kurie riboja visg sistema. Apribojimas gali buti fizinis, toks kaip jrengimai su
ribotais gamybos pajégumais, zaliavos. Kita grupé yra strategija arba elgsena. Jei tai biity
netiesa, tai tokioje sistemoje organizacijos pelnas baitu neribotas. Todél sistemos
apribojimai trukdo organizacijai siekti tiksly. AT teigia, kad "grandiné stipri tiek, kiek
stipri jos silpniausia vieta grandinéje”, tai yra nauja valdymo paradigma (Lakshimi et
al.,2012). Tai reiskia, kad sistema, procesai ar organizacijos yra pazeidziami, nes
silpniausia vieta ar dalis visada pablogins, sugadins ar bent jau neigiamai paveiks

rezultatus.
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e egzistuojantys apribojimai suteikia galimybe tobuléjimui. AT apribojimus priima
teigiamai ir teigia, kad tai leidzia jvertinti sistemos ar organizacijos trakumus, Kuriuos
nustacius, galima tobulinti sistemg .

AT siekia iSsiaiskinti organizacijos apribojimus ir sutelkti likusias susijusias sistemos dalis
naudojant penkiy zingsniy metoda. Metodo esmé yra gauti geriausig rezultatg esant joje
nustatytiems apribojimams.

Per paskutinius dvideSimt penkerius metus AT valdymo filosofija buvo placiai naudojama tiek
gamybos procesuose, tiek gerinant organizacijy efektyvumg. Sparciai vystési tiek metodologija ,
tiek panaudojimo sritys.

V. Mabin (1999) AT metodologija skirsto dvi dalis, t.y. |} sistemos veiklos vertinimo ir
tobulinimo komponentus. Vertinimas apima finansinius sistemos aspektus, kurie vertina ,kaip
sistema pasieké savo tikslus, nesvarbu kokie jie buvo. Tobulinimo komponentg skirsto j
apribojimy valdyma, jtraukiant papildomai buferiy valdymo metoda, ir Mastymo procesa, skirta
problemy sprendimui.

Pagal S.Rahman (2002 ) AT susideda i§ dviejy komponenty, tai filosofijos, kurig sudaro
,Logistikos* sgvoka, penkiy zingsniy tobulinimosi metodas, bugno-buferio-virvés metodas ir
buferio valdymo informacinés sistemos. Filosofija teigia, kad daznai sistemos apribojimas yra ne
fizinis, bet strategijos ar elgsenos apribojimas, todél antrasis komponentas, t.y. Mastymo procesas
skirtas nustatyti, kas riboja sistemg ar neleidzia pasiekti tikslus.

Pagal L.C.Tulasi (2012) AT savokos iSsivysté j Sprendimy Priémimo, Veiklos Vertinimo

Sistema ir Racionalaus Mastymo Procesa.

1.2.1. AT komponentai

Logistikos paradigma padeda surasti sistemos apribojimus ir padidinti sistemos pralaiduma. Ji
gali buti naudojama gamyboje, tiekimo grandinés valdyme, projekty valdyme ir aptarnavimo
srityse. Si paradigma remiasi devyniomis taisyklémis (Mahapatra et al., 2006):

1. Reguliuojame srauta, bet ne pajégumus.
2. Sistemos pajégumas nustatomas jvertinant sistemos apribojimus.

3. Resursy panaudojimas ir jtraukimas néra sinonimai.
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4. Valanda parasta sistemos susiauré¢jime arba apribojime ( dar vadinama butelio
kakliuku) yra lygi valandos praradimui visoje sistemoje.

Bendras valandos sutaupymas sistemoje yra taupymo mirazas.

Sistemos susiaur¢jimas daro jtakg sistemos pralaidumui ir atsargoms.

Daugeliu atveju sistemos pajégumas neturétu biiti lygus atskiram procesui.

Procesas negali biiti fiksuotas ir nepaslankus.

© ©o N oo o

Sistemos darbo planas sukurtas pagal tuo metu esancius apribojimus. Gamybos laikas

yra pasekmé planavimo ir negali biiti nustatyta.

Pagal E.M.Goldrata (1984), pries pradedant taikyti AT principus pirmiausiai reikia atlikti $iuos
zingsnius:
1. Nustatyti sistemai tiksla.
2. Nustatyti tinkamus sistemos vertinimo kriterijus.
Autorius teigia, kad pelno siekianciy organizacijy tikslas yra uzdirbti i§ veiklos pelng dabar, o
taip pat ir ateityje. Reikia paminéti ir tai, kad pats tikslas turi tenkinti tam tikras salygas, be kuriy

tikslo pasiekti nejmanoma (kokybé, efektyvumas etc.).

Logistikos paradigma pagal S.S.Mahapatra et al.(2006) sudaryta i$ penkiy Zingsniy sistemos
nuolatiniam tobulinimui, btigno-buferio-virvés planavimo metodikos ir buferio valdymo

informacinés sistemos .

Penki Zingsniai nuolatiniam tobuléjimui

AT principai orientuoti j nuolatinj procesy tobulinimg. Nuolatinis tobulinimas susideda i§ penkiy

zingsniy (Goldratas, 1990; Goldratas & Coks, 1992):
1. Nustatyti sistemos apribojimus. Tai gali buti fiziniai (pvz. zaliavos, jrengimai, Zmonés
etc.) arba valdymo, strategijos. Labai svarbu nustatyti visus organizacijos ar sistemos

apribojimus ir suteikti prioritetus pagal jy jtaka organizacijos tikslams.
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2. Nuspresti, kaip isnaudoti sistemos apribojimus. Tikslas yra apribojimus padaryti kuo
veiksmingesnius, t.y. gauti didZiausig nauda.

3. Apjungti visq sistemg priimtiems sprendimams jgyvendinti. Tai reiSkia, kad Kiekvienas
neapribotas sistemos elementas turi efektyviai iSnaudoti sistemos apribojimus. Kadangi
apribojimai lemia pralaiduma, reiskia resursy sinchronizavimas su apribojimais duos
didZiausig sistemos iSnaudojimo galimybe.

4. Praplésti sistemos apribojimus. Jeigu pastangos neduoda norimy rezultaty-tobulinti
sistemg.

5. Jei jveikéme apribojimq ir tikslas pasiektas, grizti j pirmgji zingsnj ir ieSkoti kito

apribojimo. Neleisti inercijai tapti apribojimu.

1.Surasti
sistemos
apribojima
LY}
2.IEnaudoti
5..5augotis inercijos sistemos
apribojimg
'\—Jr' L ;
4 Tobulinti _ZApjungtivisa
iboii sistema apribojimo
apribajimg [ iEnaudojimui
1 /= . \ v

3 pav.AT penki zingsniai nuolatiniam tobuléjimui
(3altinis: parengta magistro darbo autorés )

Penkiy zingsniy tobulinimo sistema (zitr. 3 pav.) yra paprastas, bet kartu ir labai efektyvus
metodas sistemai tobulinti, kai apribojimai pakankamai aiSkiai identifikuojami. Netgi tais
atvejais, kai apribojimy priezastis yra jmonés strategija ar elgsena, kurie jprastai sunkiai gali biiti
identifikuojami (Mabin, 2003).

Biigno-buferio-virvés (toliau BBV) metodas naudojamas gamybos procese apribojimams
valdyti. Sis metodas padeda sureguliuoti rysius tarp resursy sprendziant sudétingas situacijas ir

sukuria vieningg produkty srauta Visuose procesuose. Jis taip pat padeda tobulinti procesa
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bandydamas apsaugoti vieningg srautg nuo trukdymy jtakos. Resursai ir zaliavos panaudojami iki
tokio reikiamo lygio, kad organizacija sugebétu pasiekti reikiama pralaidumag (Tulasi et al.,
2012). Kadangi nuolatiniai sistemos trukdymai yra neiSvengiami, todél BBV metodologija sukiiré
buferio valdymo sistemg, kuri padeda iSsaugoti sistemos pralaiduma.

Biignas yra dalis fizinio sistemos apribojimo dar vadinamo sistemos susiauréjimu (Guerrini &
Calia, 2005), kuris reguliuoja ir apriboja sistemg. Visa sistema prisitaiko prie bigno smiigio takto
ir garantuoja, kad proceso metu sistema dirba be resursy Svaistymo. Buferis yra atsargy Kiekis
tam tikram laikui, reikalingas palaikyti veikiancig sistema, kai yra vélavimas, t.y. prisitaikyti prie
bugno darbo. Virvé yra paklausa, kuri pasako, kada pradéti gaminti naujg gaminj. Buferio

valdymo informaciné sistema padeda teisingai valdyti buferj.

Veiklos vertinimo sistema

AT veiklos vertinimo sistema remiasi tikslu uzdirbti pelng dabar ir ateityje.
Organizacija vertinama pagal tris kriterijus:

e Sistemos pralaidumg (toliau P), t.y. kokias pajamas gauna sistema arba pardavimai.
Pralaidumas apskaiCiuojamas i§ bendryjy pajamy atémus visas Kintamasias iSlaidas
(Susijusias su i$siystu uzsakymu), t.y. iSlaidas pirkty medziagy jsigijimui, transporto
18laidos.

o Atsargy lygj (toliau A), t.y. organizacijos investicijos j atsargas, kurias ketina sistema
parduoti. Sistemoje esantys pinigai vadinami atsargomis. Visas turtas (pastatai, jranga,
detalés etc.) yra atsargos. Produktai realiai vertés neturi kol jy nenuperka.

e Veiklos sqnaudos (toliau VS), t.y. visos iSlaidos reikalingos atsargas paversti pajamomis
arba pralaidumu. Tai tiesioginés ir netiesioginés iSlaidos (atlyginimai, tiekimas,

administravimas).

Pralaiduma, atsargas ir veiklos sgnaudas galima susisieti su sistemos rodikliais ir iSvestiniais
finansiniais rezultatais (M.J.Woeppel, 2007):

Grynasis pelnas =P-VS

Investicijy graza = (P-VS)/A

Grynyjy pinigy srautas = P-VS+/- AA

Produktyvumas = P-VS/VS

Sistemos tikslas yra didinti pralaiduma mazinant atsargas ir veiklos sgnaudas.
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1.2.2. AT Mastymo procesas

Mastymo procesas yra AT metodologijos dalis skirta tyringjimui, analizavimui  ir
kompleksiniam problemy sprendimui (Malbin,2003), kuris padeda vadovams jgyvendinti ,,win-
win“ strategijg. Tai priemonés, kurios padeda geriau ir greiCiau iSmokti, didina sistemos
supratima, galime atskleisti priezasties-pasekmés rysius, esan¢ius musy realyb¢je, kuriy paprastai
nepastebime (Lepore O. ir Cohen 0.,2009) .

Pagal E.M.Goldratg (1990), vadovui susidiirus su sistemos apribojimu jis privalo atsakyti j tris
klausimus ir priimti pagrindinius sprendimus:
1. K3 keisti sistemoje?
2. ] ka keisti?
3. Kaip atlikti pokyc¢ius?

Mastymo procesas susideda i§ “medziy” arba logiSky seky, kurios parodo teisingg kelig
pasikeitimy jgyvendinimui. Jprastai procesas orientuotas j tuos faktorius, kurie riboja sistema
pasiekti nustatytus tikslus.

Mastymo procesas prasideda nuo klausimo “Ka keisti?”, t.y. pagrindinés problemos
identifikavimas. Siam tikslui naudojamas Realios Dabarties Medis (toliau RDM). Pagal
H.W.Detmerj (2008) RDM geriausiai parodo dabarting situacijg, kurig turime sistemoje ir kg
reikia keisti. Kai pagrindiné problema yra nustatyta, kitas zingsnis “j kg keisti?”. Toliau procese
reikia ieskoti geriausio sprendimo problemai. Tam naudojamas kitas jrankis — I$sisklaidancio
Konflikto Debesis (toliau IKD), kuris parodo sistemoje esantj konfliktg ir randamas biidas jam
iSspresti.  Ateities Realybés Medis (toliau ARM) yra strateginis jrankis pagrindiniams
pasikeitimams planuoti. Siy pasikeitimy jdiegimas yra sistemos tobulinimas. ARM jgyvendina
visus pasikeitimus taip, kad patenkintu sistemos poreikius ir nesukurtu naujy problemy. Sekantis
klausimas “Kaip keisti?”. Prielaidy Medis (toliau PM) ir Pereinamojo Laikotarpio Medis (toliau
PLM) naudojami klititims nustatyti jgyvendinant ir detaliems planams klit¢iy jveikimui sudaryti.

Lenteléje Nr.2 parodyti mastymo proceso priezas¢iy — pasekmiy logika, biitinos salygos ir rysiai.
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3 lentelé. Mastymo proceso jrankiai ir jy panaudojimas
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés)

AT jrankiai
Klausimai Tikslas

Ka keisti? Nustatyti problema Realios Dabarties Medis (RDM)

Problemos sprendimo diagrama -
Issisklaidancio Konflikto Debesis (IKD),
Ateities Realybés Medis (ARM)

Surasti ~ paprasta ir

ka keisti? . .
Hea keist naudingg sprendima

Prielaidy Medis (PM)

Kaip atlikti pakeitimg’ lgyvendinimas Pereinamojo Laikotarpio Medis (PLM)

Realios Dabarties Medis

Pagal L.C.Tulasi.ir A.R.Rao (2012) egzistuojancios sglygos ir aplinka yra dabartiné sistemos
situacija. RDM skirtas analizuoti dabarting situacijg ir spresti egzistuojancias problemas ar
salygas, kurias mes norime pasalinti. RDM yra loginé struktiira, skirta pavaizduoti realybei, kuri
sukurta sistemos.

Realybéje paprastai egzistuoja viena — dvi problemos, kurios sukuria kitas. Todél iskylancios
naujos problemos yra pasekmé pirmyjy arba atsirade nepageidaujami simptomai. Jos dar
vadinamos Nepageidaujamomis Pasekmémis. Déstant kiekvieng pasekme Vir§ susijusios
priezasties | virSy gautas grafinis rezultatas primena medj, turintj vieng ar kelias Saknis. Todél
loginio proceso esmé yra paveikti priezastj, t.y. Saknj, o ne pasekme.

RDM yra skirtas Siems tikslams pasiekti:

* Tai yra pagrindas suprasti sudétingas sistemos problemas.

* Nustatyti sistemoS Nepageidaujama poveikj ( toliau NP).

* Per pasekmiy logine granding susieti NP jtaka pagrindinéms priezastims.

« Jei jmanoma, nustatyti esmine problema, kuri duoda 70% arba daugiausiai NP.

* Nustatyti, kurios priezastys ar pagrindinés problemos yra uz kontrolés arba jtakos sferos riby.
* [zoliuoti nekontroliuojamas priezastis, kad pasiekti maksimaly sistemos pagerinima.

* Nustatyti vieng paprasciausia pokytj, kuris turés didZiausig teigiama poveik] sistemai.
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Issisklaidancio Konflikto Debesis (IKD)

Nusprendus ka reikés keisti, sekantis Zingsnis yra atsakyti j klausima j ka reikés keisti. Siai
uzduociai atlikti naudojamas IKD. Priesingai grafinei medzio schemai, IKD susideda i§ penkiy
dézuciy. Sistema identifikuoja du skirtingus norus, kurie parodo konflikta. Kiekvienas jy nori
patenkinti savo poreikj, 0 kartu siekia ir bendro tikslo. Tradiciskai sprendziant $iuos konfliktus
vadovai siekia kompromiso. IKD prasideda nuo prieSingos problemos nei yra nustatyta.
Kiekvienas noras turi reikalavimg ir prielaidas. Misy tikslas rasti bet kokj sprendima, kad
nutraukti $iy prielaidy galiojima. Tod¢l iSsiaiSkinus abiejy pusiy norus bei poreikius ir jzvelgus
bendrg tiksla randamas abipusis sprendimas. Tai yra pirmas zingsnis, kad iSvengti gincy ir
konflikty. Vienas idealus atsakymas sprogdina debes;j ir pasalina problemg. IKD yra skirtas, kad

pasiekti $iuos tikslus:

« Isitikinti, kad konfliktas egzistuoja.

* Nustatyti pagrinding problema deél ko kyla konfliktas.
* I8spresti konfliktus.

* Vengti kompromisy.

* Rasti sprendimus, kurie tenkintu abi puses.

+ Kurti naujus proverzius problemy sprendimams.

* Detaliai paaiSkinti, kodél problema egzistuoja.

* Nustatyti visas prielaidas, problemas ir prieStaringus santykius.

Ateities Realybés Medis (ARM)

I$sprendus problemas KD metodu, sekantis etapas yra sukurti Ateities Realybés Medj. Medis
konstruojamas kruops$¢iai patikrinus sprendimg priezaséiy-pasekmiy metodu. ARM metodu
nustacius, kg norime Keisti, taip pat jvertinama jtakg organizacijos veiklai ateityje. Tai yra
mastymo procesas, kurio metu priimamas sprendimas pakeisti egzistuojancius nepageidaujamus
rezultatus | norimus, tuo pafiu metu nesukuriant naujy nepageidaujamy rezultaty. Taip
sukonstruojamas medis i§ keliy Saky ir baigiasi pageidaujamu rezultatu, kuris yra prieSingas
nepageidaujamui rezultatui i$ RDM. ARM sprendZia Siuos klausimus:

e LeidZia efektyviai iSbandyti naujas 1d¢jas iki jgyvendinimo.
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Nustato, ar pasitalytos sistemos pakeitimai sukurs pageidaujamg efekta nesukuriant
neigiamy Salutiniy poveikiy.

Atskleidzia, ar siilomas pakeitimas sukurs naujas ar Salutines problemas sprendZiant
senas problemas, ir kokiy papildomy veiksmy biitina imtis, kad biity iSvengta neigiamy
Salutiniy poveikiy pasikartojimo.

Tai yra budas apgalvotai ir sistemingai mastant rasti teigiama savarankiska sprendima.
Priemoné¢, padedanti vertinant sprendimy poveikj visai sistemai.

Veiksminga priemon¢ jtikinti sprendimy priéméjus palaikyti norimg pasikeitimy plang.

Naudojama kaip pirminio planavimo priemoné .

Prielaidy medis (PM)

Nusprendus kokj pakeitima atliksime, sekantis AT zingsnis yra sprendimy jgyvendinimas.

Vienas i§ AT principy “idéjos dar néra sprendimai”. Tai negali buti sprendimas, kol jis néra pilnai

jgyvendintas ir sistema nefunkcionuoja kaip buvo numatyta. PM numato ir identifikuoja klidtis,

kurios trukdo pokyciams i§ IKD biti jgyvendintiems. PM naudoja kitg logika nei prie§ tai buve

medziai, kurie naudojo paprastai klausdami “ar to pakanka?”, kad nustatyti priezaséiy ir

pasekmiy rySius. PM klausia jprastai dviejy klausimy:

Ar tikslas néra per sudétingas? Jei taip, galbiit reikalingas tarpinis zingsnis siam tikslui
pasiekti?
Ar Zinai kaip tai pasiekti? Jei ne, tai PM padés sudaryti plang, numatyti klittis ir kaip jas

veikti.

PM naudojama:

Nustatyti klititis, kurios trukdo pasiekti numatytus tikslus.

Nustatyti prevencines priemones ar sglygas, kurios neutralizuos klititis numatytam tikslui
pasiekti.

Nustatyti reikiamg veiksmy sekg norimam tikslui pasiekti.

Numatyti nezinomus zingsnius iki pabaigos, netgi tiksliai nezinant kaip juos pasiekti.
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Pereinamojo Laikotarpio Medis (PLM)

PLM leidzia nustatyti butinus veiksmus sprendimy jgyvendinimui. Praktikoje naudojamas
priezas¢iy-pasekmiy metodas veiksmy planui sudaryti, kuris vadinamas Pereinamojo Laikotarpio
Medziu. PLM tikslas yra jgyvendinti pakeitimus ir susideda i§ keturiy elementy, véliau pagal
poreikj prisideda penktasis. Pagrindiniai elementai:

1. Dabar egzistuojancios sglygos

2. Nepatenkinti poreikiali

3. Reikalingi veiksmai

4. Laukiamas rezultatas jgyvendinus.

Kickvienas sékmingai pasiektas lygis remiasi prie§ tai buvusiu lygiu, tikintis jvertinus
nepatenkintus poreikius. Taip sukuriamas tikslo siekimas palaipsniui.
Penktasis elementas:

5. Natiralus poreikis aukstesnio tikslo siekimui.
Pereinamojo laikotarpio medis turi devynis pagrindinius tikslus :

e Detalus planas veiksmy jgyvendinimui.

Valdyti procesus pasikeitimo metu.

Aptikti neatitikimus einant link tikslo.

Pritaikyti arba nukreipti pastangas, kurios galétu pakeisti planus.

Komunikuoti pasikeitimy priezastis Kitiems.

e Vykdyti poky¢ius sukurtus IKD arba ARM.

e Pasiekti tarpinius tikslus, nustatytus PM.

e Parengti taktiniy ar strateginius veiksmy planus.

e  UZkirsti kelia nepageidaujamui poveikiui jgyvendinant.

Tyrimy rezultaty apzvalga

Daugiau nei 20 mety AT yra naudojama gamybinése ir kitose organizacijose. Per paskutinius
10 mety parasyta vir§ 400 straipsniy ir 45 knygos, ir jy skaiCius vis dar auga (Mabin
&Baldestone ,2003). Literatiroje minima daug studijy, kurios nagrinéjo AT taikymg gamybinése
organizacijose. Daug sékmés istorijy pateikta, bet kaip autoriai teigia, trikksta bendro poveikio

vertinimo panaudojus AT.
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Pagal atlikta meta-analizés tyrimg (Mabin &Baldestone ,2003), kurio metu buvo apklausta virs
80 organizacijy naudojusiy AT metodologija, visose buvo pagerinti organizacijy valdymo ir
finansiniai rezultatai. Visose organizacijose pageréjo uzsakymy jvykdymo laikas, gamybos
laikas, pajamos, kas leido jmonéms tapti labiau konkurencingomis. Bet autoriai taip pat jspéja,
kad wvertinti organizacijos rezultatus yra sudétinga, nes sunku jvertinti pageréjima. T.y.
priklausomai su kuo lyginsime pageréjimg. Galblit organizacija pasieké ,,zemai kabancius
vaisius® ir rodo puiky rezultatg. Autoriai taip pat teigia, kad Mastymo proceso jrankiy
panaudojimas yra daug platesnis ir jy poveikis organizacijai yra gilesnis. Todél Siuo atveju

tikétina, kad nejmanomas ,,Zemai kabanciy vaisiy* efektas .

1.3. Lean ir AT sistemuy integracijos literatiiros apZvalga

Sioje dalyje remiantis jvairiy autoriy darbais apZvelgta ir i3analizuota Lean ir AT sistemy
panasumai ir skirtumai, galimas sistemy integravimas, pateikti autoriy atitinkami vertinimai ir

palyginimai.

1.3.1. Lean ir AT sistemy sugretinimas

[Sanalizavus Emerald ir Google Scholar moksliniy straipsniy ir knygy interneting duomeny
baze pagal turimus pri¢jimus buvo rasta tik keletas straipsniy, kuriy autoriai palygino S$ias
sistemas tarpusavyje (Moore & Scheinkopf ,1998; Dettmer,2008), bandé iSskirti $iy sistemy
panaSumus, skirtumus ir apjungti. Reikia pazyméti, kad minéti autoriai atstovauja AT Salininkus.
Pagal M.Khayrullina et.al.(2015) daugelis vadybos sistemy eksperty sutinka, kad skirtingy
sistemy integracija gali padidinti vadybos sistemos efektyvuma ir priversti organizacija pastoviai
tobuléti.

Lean ir AT yra vienos i§ populiariausiy sistemy, kurios sulauké daug démesio per
paskutiniuosius deSimtmecius. Kaip rodo praktika, Lean ir AT metodai gali bati kartu
harmonijoje. Sios sistemos sutaria dél klientui kuriamos vertés svarbos, vientiso srauto gamyboje,
iStraukimo strategijos ir nuolatinio tobuléjimo. Lean ir AT filosofijos démesj koncentruoja j

tobulinimg ir yra Salininkai kontrolés priemoniy naudojimo jvairiuose organizacijy procesuose.
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Sios sistemos demonstruoja puikius rezultatus jdiegus organizacijose: pelningumo augimas,
atsargy ir uzsakymo jvykdymo laiko sumazinimas, kasdieniniy operacijy supaprastinimas. Ir tai
tik keletas pasiekimy.

Lean ir AT sistemos teigia, kad norint pasiekti ir stabiliai i$laikyti tobuléjimo ir augimo
tendencijas, diegimas ir poky¢iai privalo perzengti gamybos proceso ribas ir turi biti jtraukta visa
organizacija (Moore & Scheinkopf, 1998). Idiegimo sékmé ir rezultatas priklauso, kaip daznai ir
teisingai naudojami metodai ar priemonés. Nors Kartais kyla pastaby i§ abiejy sistemy Salininky,
kad tik jie turi savo filosofija, ir negali bati abi filosofijos apjungtos ir suderintos vienoje
organizacijoje. Kiekvienos sistemos S$alininkai teigia, kad jei tu esi Lean Salininkas - turi
iSsizadeti AT, ir jei tu praktikuoji AT, privalai iSsizadéti Lean.

H.W.Dettmeris (2008) pastebéjo, kad Lean sistemos sukurtas efektyvumo didinimas ir
nereikalingy iSlaidy mazinimas yra labai priimtina sistema organizacijoms. Bet tuo padiu metu
i8kélé klausima, ka daryti organizacijoms, kurios dirba labai efektyviai ir su minimaliais kastais,
t.y. labai lieknos organizacijos. Autoriaus nuomone AT gali padéti tokiom organizacijoms Lean
sistemos panaudojimg perkeliant | aukStesnj lygi. Daugeliu atveju sistemy pozitriai sutinka, o ten
kur nepritampa Kiekviena sistema sitilo savo naudingiausia metoda. Vienas i§ pagrindiniy
skirtumy pastebétas AT Salininky, kad Lean tikslas yra eliminuoti $vaistyma, taciau AT sako
priesingai, kad kartais tai néra pats geriausias btidas organizacijai pasiekti greitai ir gerg rezultata.
Sitloma pirmiau rasti organizacijg ribojantj veiksnj, kurj pasalinus gausim geriausig rezultatg.
Todél teigiama, kad abiejy sistemy hibridas turi daug potencialo: daug naudingesnis ir

efektyvesnis organizacijai, lengviau jdiegiamas nei kiekviena sistema atskirai (Dettmeris, 2001) .

1.3.2. Lean ir AT sistemy panasumai

H.W.Dettmeris (2008) isskyré Siuos pagrindinius panasumus tarp Lean ir AT sistemy:
e Turi savo metodus
e Biitinas pastovus tobul¢jimas
e Pelninga veikla
e Kokybé yra privalomas elementas
e MaZos gamybos partijos
e Pastovus srautas
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Istraukimas pardavimuose (gamyba pagal kliento uzsakymg , bet ne j atsargas)
Papildomy pajégumy ieSkojimas
Atsargy mazinimas

Aktyvus darbuotojy dalyvavimas nuo auksc¢iausios iki zemiausios hierarchijos struktaroje.

R.Moore ir L.Scheinkopf (1998) taip pat pritaria, kad Lean ir AT sistemos dauguma atveju

gali buti harmonijoje. Autoriai teigia, kad panasumai sutinkami ir matomi Siose srityse:

Vertés suvokimas — klientas nustato verte.

Tiek AT, tiek Lean sutinka, kad kliento suvokta verté yra esminis principas, kurj apima
Sios sistemos. Lean esmé, kad verté gali bati nustatyta tik galutinio vartotojo. PanaSiai
sako ir AT, kad pralaidumas néra pilnai iSnaudotas, kol klientas neinformuoja, kad yra
pasiekta produkto isnaudojimo riba. Kliento suvokta verté yra pagrindinis faktorius, kuris
parodo produkto pralaidumo augimo galimybes AT sistemoje. Tikslas yra aiskus — Kliento
suvokta verté. Tam pritaria ir H.W.Dettmeris (2008), kuris sako, kad abi sistemos
pripazjsta, kad vartotojas yra galutinis teis¢jas, kuris nustato vertg.

Vertés srauto granding.

H.W.Dettmeris (2008) apibiidino Lean organizacijg kaip sistemg, kuri sukuria srautg ir
verte. AT organizacijoje apiblidinama kaip tiekimo grandiné, apimanti ir Klientus.
Nesvarbu kaip pavadinsime, ar vertés srauty grandiné pagal Lean, ar pridétiné verté pagal
AT, esmé ta pati — aiSkus pripaZinimas ,kad klientui verté yra kuriama tarpusavyje
priklausomose grandinése, kurios perZengia ir tgsiasi uz gamybos proceso riby (Moore &
Scheinkopf ,1998). Lean ir AT sistemoms buidingas bruozas, kad kiekvieno darbuotojo
tikslas organizacijoje yra atsargas paversti pralaidziais pardavimais.Tai reiSkia, kad reikia
sukurti tokig sistemg ir supratimg apie reikalingus procesus tiek Lean, tiek AT sistemose.
Kokybé.

Kokybé yra privalomas sékmés elementas abiejose sistemose ( Dettmeris, 2008).
Nenutrukstamas srautas.

Srautas populiarus ir placiai naudojamas apibiidinant gamybos procesy tobulinima.
Supaprastinkite sistemg ir prekés (pardavimai) tekés kaip vanduo, teigia R.Moore ir
L.Scheinkopf(1998).Sinchronizuota gamyba lyginama su upés tékme, kuri yra kaip prekiy
judéjimas per sistema. IS to seka, kad reguliuoti reikia ne pajégumus, bet sinchronizuoti

valdyma ] vieno srauto balansg. I$ to seka, kad tiek Lean, tiek AT yra srauto Salininkai ir
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sutinka, kad Sis procesas yra labai svarbus. H.W.Dettmeris (2008) ji apibtudina kaip
gamyba mazomis partijomis nenutriikstamu srautu.

e [Straukimo principas.
Tiek Lean, tick AT yra iStraukimo principy $alininkai ir turi metodus kaip kontroliuoti
srautg pagal rinkos poreikj. Lean sistemoje produkto gamyba ar paslauga gali prasidéti
tik kai atsiranda poreikis, t.y. klientas papraso .IStraukimo principas valdo ir AT BBV
metoda. Siuo atveju rinkos poreikis parodo sistemos apribojimus pagal kuriuos yra
nustatomas ir organizuojamas gamybos procesas. H.W.Dettmeris (2008) istraukima
apibudina kaip sistemg, kurioje néra atsargy arba yra minimalios, kadangi gamybos
procesas yra taip organizuojamas, kad sistema, gavusi uzsakyma, jj pateikig pagal kliento
poreikj. Lean ir AT sistemose yra tiek pajégumy, kad nereikia turéti rezerviniy pajégumy,
Zaliavy, 0 nebaigtos gamybos likuc¢iai yra minimalis.

e Tobul¢jimas.
Vienintelis budas organizacijai i§gyventi ir klestéti - pastoviai keistis. Tokia organizacija
visg energijg turi skirti ne siekiant stabilumo, bet pastovaus tobuléjimo. Taip sako AT
Salininkai ir tai atitinka Lean Salininky filosofijg. Abi sistemos sutinka, kad darbuotojai
yra pagrindiné jéga, kuri atsakinga uz tobulinimg. Gery idéjy iniciavimas susijes su gery
rezultaty siekimu, kurie jkvepia pastoviam tobuléjimui. Abiejy sistemy sékmé priklauso
nuo to, kaip glaudziai bendradarbiaus organizacijos darbuotojai, pradedant auksciausio

lygio vadovais ir einant hierarchija Zemyn.

1.3.3. Lean ir AT sistemy skirtumai

R.Moore ir L.Scheinkopf (1998) kaip pagrindinj Lean ir AT sSistemy skirtuma apibtidina
kelia, kuriuo kiekviena sistema siekia tobuléjimo. Lean siekia mazinant Muda.Muda reiskia
Svaistymo eliminavimg ir Lean to siekia sutelkdama visas pastangas. AT tobuléjimo siekia
didindami pralaidumg. Lean sistema sieckdama tobulumo mazina kastus, t.y. didina pelng. AT
sistema didindama pralaidumg didina ir pelningumg. Pagal R.Moore and L.Scheinkopf (1998)
vienintelis ir pagrindinis $iy sistemy skirtumas yra pozitiris j pastovy tobuléjimg per §vaistymy

(kasty) eliminavimg ar pralaidumo didinima.
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H.W.Dettmeris (2008) isskyré du pagrindinius skirtumus tarp Lean ir AT, kurie yra labai

svarbus ir duoda pasirinkimo galimybe, nes skirtumus santykinai lengva suderinti tarpusavyje.

Esminiai skirtumai apibadinami: 1) kaip kiekviena sistema supranta neapibréztumg ir

kintamumag; 2) kaip kiekviena sistema supranta i$laidas.

Apibendrinant H.W.Dettmeris (2008), R.Moore ir L.Scheinkopf (1998) isskiriami $ie skirtumai:

Poziiiris j Svaistyma ir eliminavimo bidai.

Autoriai sutaria, kad prekés ir paslaugos turi biiti sukurtos ir pritaikytos atitinkamy poreikiy

klientams. Todél sugebéjimas Kurti verte klientui yra kaip organizacijos ilgaamziskumo

apibudinimas, kuris priklausys nuo sugebéjimo patenkinti savo klienty poreikius. Daugelyje

atvejy AT specialistai nepasinaudoja galimybe pirmiausiai nustatyti §vaistymus ir vietoj to

skiria daug resursy naSumui didinti. Tokiais atvejais AT organizacijos pirmiausiai stengiasi

jsigyti papildomy pajégumy vietoj pilno apriboty resursy iSnaudojimo. Pilnas resursy

iSnaudojimas reiskia surasti labiausiai trikdancius $vaistymy veiksnius, kurie apima ne tik

nereikalingas veiklas ar iSlaidas, bet ir riboja pralaidumg. Bitent Lean sistemos septynios

Muda padeda Sia problemg identifikuoti.

Islaidos.

AT Salininkai turi savita poziiirj j savikaing keldami klausima “Kaip pralaiduma jtakoja
papildomos islaidos? ““. Daugelyje organizacijy sprendimas priimamas greitai ir paprastai,
nes iSlaidos, ypa¢ susijusios su naujais darbuotojais ar investicijomis ] jrengimus,
traktuojamos kaip savikainos didinimas. Tac¢iau AT atveju situacija detaliai analizuojama
ir lyginama, kiek padidés pralaidumas, atitinkamai priimamas sprendimas.

Lean sistemoje tobul¢jimo tikslas susijgs su iSlaidy mazinimu (fiksuoty ir kintamy).
Lean teigia, kad néra riby pastangoms mazinancioms laikg, vietg, iSlaidas ir klaidas. AT
Siuo atveju teigia, kad yra atvejy, kai $i sglyga negalioja (Dettmer, 2008).Kiekviena
organizacija patiria iSlaidas gamindama produktus ar teikdama paslaugas, todel yra
biitinas tam tikras veiklos sanaudy ir atsargy lygis, kad organizacija funkcionuotu. Todél
egzistuoja riba, kurig perzengus organizacija negalés egzistuoti arba nustos augti (Zr.
pav.Nrl). H.W.Dettmeris (2008) apibudino S§ig situacijg sekanciai: galime liekninti
iSlaidas “nusiurbiant riebalus, bet negalime paZeisti raumeny”. Tod¢l reikia buti labai

atsargiems naudojant “stipriai iSgalasta peilj .
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Svarbi AT pastaba apie pralaiduma, kuris AT sistemoje yra matuojamas finansiniais
rezultatais ir nesusijes su produkto vieneto verte, nes produktai gali turéti skirtingus
pralaidumus (zr. 4 pav.). Kadangi néra apribojimo didinti pralaiduma, sistemai suteikiama
daugiau galimybiy mazinti atsargas, veiklos sgnaudas ar Kintamas islaidas, nei pavieniai
kasty mazinimai, Kurie yra pakankamai riboti. Didinant pralaiduma (arba S$alinant

apribojimus) pardavimai didéja.

(v ]
?
Pardavimy pajamos
Pralaidumas
—————— -
Veiklos | Atzargos
sgnaudos :
I
| I S — ——
I
I
1 Kintami
] kastai
Lean TOC

4pav. I§laidy mazinimas - pajamy mazinimas
(8altinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Dettmer ,2008)

Lean atveju iSlaidy mazinimas gali pasiekti ribg ir augimas sulétéja (pelningumas taip
pat). Siuo atveju H.W.Dettmeris (2008) sako, kad nebitina rinktis AT ar Lean, visada yra
geriau apjungti abi sistemas ir pasirinkti atitinkamai optimaly variantg kiekvienai

organizacijai.
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Vertés grandinés apibiidinimas (aiSkumas, tikslumas).

Lean organizacijoje vertés kiirimo procese visi resursai sutelkiami apie vieng produkta.
Pavojus atsiranda kai tie patys resursai reikalingi keliems produktams gaminti. Atimant
resursus sukuriamas sistemos apribojimas: didéja aptarnavimo i$laidos, atsargos. Taip pat
specifiniy resursy priskyrimas specifiniams produktams praktikoje rodo, kad priveda prie
neefektyvaus jrengimy naudojimo (prastovos). AT organizacijoje resursai efektyviai
paskirstomi (dalinamasi) vertés grandinéje. Siuo atveju panadiy produkty gamyba

organizuojama apjungiant bendrus resursus, reikalingus jiems gaminti.

Atsargos

Pagal AT atsargos reikalingos palaikyti sistemos pralaidumg tam tikrg perioda.
Naudojant BBV metodg palaikomas atitinkamas atsargy lygis, kuris sinchronizuoja srauta.
Taciau Lean visas atsargas priskiria $vaistymams ir paaiSkina vieno vieneto srauto
koncepcija. Abi sistemos sutinka, kad reikia mazinti kintamuma, kuris jtakoja atsargas.
Pagrindinis skirtumas, kad AT atsargy likutis (buferis) bus tol, kol kintamumas bus
sumazintas. Lean Salins buferius stengdamiesi sumazinti kintamuma.

Pajégumai (naSumas)

Neisnaudoti pajégumai Lean sistemoje priskiriami prie $vaistymy (muda) tod¢l, kad
sistemoje sukuriamas toks srautas, kai viskas vyksta numatytu laiku ir atitinkamai
nustatytos kokybés. Realybéje $ia situacija sunkiai jsivaizduotu gamybos vadovas, Kuris
aplink mato daug kintamy veiksniy jtakojan¢iy gamybos procesa. Kad $§i sistema
funkcionuotu sistemai reikalingi:

- jvairiapusiSkai apmokyti darbuotojai keistis darbo vietomis;

- kvalifikuoti darbuotojai  ir jrengimai pagal poreikj (100% gamybos poreikio
patenkinimas);

- tiksliai ir aiSkiai standartizuotas darbas komandose;

- darbas turi vykti be klaidy .

Netgi turint $iuos patobulintus elementus gamybos sistemoje iSlieka Kintamumas.
Sistema, kurioje viskas planuojama, numatyta i§ anksto, procesai pastoviai tobulinami vis
tiek turi turéti papildomai numatytus pajégumus. Tai reiSkia, kad negali buti pilnai
iSnaudoti visi gamybiniai pajégumai. Todél kyla klausimas, kas atsitinka su darbuotojais,

kai Muda procese yra viskas eliminuota ir darbuotojai neturi jokio darbo? R.Moore ir

32



L.Scheinkopf (1998) pastebi, kad tokiais atvejais liekninimas vyksta mazinant
darbuotojus. Toks sprendimas paprastai teigiamai veikia trumpuoju periodu ir bus
nenaudingas ilgalaikiam tobuléjimui. Darbo viety iSsaugojimas suteikiant galimybe dirbti
reikalingg darbg yra vienas i$§ pagrindiniy pasiekimy einant lieknéjimo keliu. Atsisakymas
darbuotojy, kurie tobulina sistemg ir kuriy suradimas yra vienas i§ sunkiausiy darby,
neiSvengiamai veda prie vienkartinio trumpalaikio sprendimo.

H.W.Dettmeris(2008) pastebéjo skirtumus ir palygino gamybos procesy planavima. Lean
sistemoje naudojamas Takt metodas resursams planuoti, pagal kurj procesas iSskirstytas j mazas
grupes (celé), ir taip skaiCiuojami resursai efektyviam darbui kiekvienoje grupéje. Kad sistema
veiktu efektyviai gamybos procesas turi buti lankstus ir greitas, kuriuo vienas gamybos vienetas
judétu nesustodamas. Tam pasiekti turi nelikti nezinomumo ir kintamumo. AT praktikai sako,
kad tai pasiekti sudétinga, o kartais jdétos pastangos gali nepadengti gauty rezultaty. Todél jie
sitilo palikti sistemoje truputi kintamumo. AT sistemoje planuojamas visas gamybos procesas
pagal silpniausig grandinés vietg, nes visos sistemos pajégumas yra lygus silpniausios grandinés
pajégumams. Kadangi darbuotojy atlyginimai skai¢iuojami valandomis ar darbo dienomis, tai
iSlaidas galima priskirti prie fiksuoty kaSty trumpuoju periodu. Planuojant resursus pagal
silpniausig grandine panaudojant BBV metoda galima iSvengti darbuotojy prastovy, taip mazinti
iSlaidas ir subalansuoti pajégumus.

Esminiai skirtumai, kuriuos isskyré H.W.Dettmeris (2008) yra kintamumas ir nezinomumas,
Kuriuos reikia nagrinéti atskirai. Kintamumas kyla i$ organizacijos vidaus ir apima procesus,
kurie statistiSkai organizacijoje kontroliuojami. Tai gali apimti kokybinius ir zmogiskuosius
faktorius, t.y. bet koks vertinimas susijes su valdymu yra kintamumas. Kartais tai gali buti
planuojama arba tiesiog spéjama, bet organizacija privalo efektyviai sistemg kontroliuoti.
Nezinomumas yra iSorinis organizacijos veiksnys, kurio ji nekontroliuoja ar mazai jtakoja :
klienty jprociai, tiekéjy jprociai, rinkos paklausa, ekonominiai svyravimai ar kiti netikétumai.
Nezinomumas jtakoja paklausg organizacijos produktams ar paslaugoms, kintamumas jtakoja
organizacijos galimybes patenkinti paklausg. Finansinis rezultatas to pasekoje gali biiti geras,
blogas arba neutralus.

Lean sistemoje siekiama maksimaliai pasalinti visus kintamumus. AT sako, kad procesai yra
statistiSkai kontroliuojami, gaminami auksStos kokybés produktai. PanaSiai kaip ir iSlaidy
mazinimo atveju yra tam tikra riba. H.W.Dettmeris tai palygina su J.M.Juran kokybés kasty
kreive (zr. 5 pav.). Jei proceso metu pvz. pagaminama 98 % produkcijos su kokybés defektais,

tai proceso tobulinimas yra paprastas ir naudingas ( kasty mazinimas). Taciau artéjant prie
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puikaus kokybés rezultato pasiekiama riba ir tobul¢jimui licka mazai galimybiy, o kastai yra
dideli .

\ ;’
1 1
] I
\ 1
i
kastai per i J’
wnt. 1 Bendrieji I
" i . i
kokybiZkos \ kokybés i
prekes Neatitikties kaEta'ﬂ‘ kastai f,

o Atitikimas kokybei , % 100

Spav. Kokybeés islaidos
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Dettmer pagal Juran,2008)

AT teigia, kad visada egzistuoja ,,Merfis“. Netgi esant vidiniams procesams ir grieztai
statistiSkai kontroliuojant visada gali atsirasti veiksniy, kurie nutraukia procesg. Todél sistemai
apsaugoti yra kuriami buferiai, ne atsargos. AT sistemoje buferis yra laikas.

Lemiami sistemy skirtumai yra dél dviejy priezasCiy. Pirma, sistema yra nepraktiska ir
rizikinga, ir net gali buti praziitinga, jei neturima papildomo apsauginio rezervo. Antra, pastangos
(ir 18laidos) kintamumui ir neZinomumui pasalinti gali pasiekti tokj lygj, kai galima nauda bus
lygi jdétoms pastangoms (zr. 5pav.).

Svaistymy mazinimas asocijuojasi su atsargy mazinimu ir procesy tobulinimu, kurie turi
jtakos galutiniam rezultatui, AT sistemoje tai yra taip pat naudinga: mazéja atsargos , veiklos
sanaudos, did¢ja pralaidumas. Bet AT sako, kad pirmiausia reikia déti pastangas didinti
pralaidumui, paskui atsargy mazinimui ir trecioje vietoje veiklos i§laidy mazinimui. Lean sako,
kad tobulinant procesus gausime tg patj rezultata.

R.Moore ir L.Scheinkopf (1998) bendraudami su daugeliu organizacijy vadovy, kurie daugelj

mety praktikuoja tiek AT, tiek Lean, taip pat pastebéjo daug keisty interpretavimy ir neteisingai
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panaudojamy idéjy kasdieniniame darbe, kurie duoda kitokius rezultatus nei tikimasi. Kaip
H.W.Dettmeris (2008) sako, turi biiti balansas ir kiekviena organizacija turi rinktis jai optimaly

variantg.

1.3.4. Lean ir AT sinergija

E.M.Goldrattas (2006) kaip pagrindinj Toyota gamybos sistemos tikslg iSkelta T.Ohno
jvardino srauto gerinima. Ir teigia, kad T.Ohno daré viska, kad sumazintu laikg nuo kliento
uzsakymo gavimo iki apmokéjimo. Autorius teigia, kad esminé klaida, kurig daré kompanijos
nes¢kmingai diegdamos Lean, kad visas pastangas nukreip¢ | i§laidy taupyma, uzZuot susitelkus i
srauto spartinimg. Tod¢l Lean ir AT apjungimas padétu spresti sekancia problemas, kurios tampa
aktualiomis diegiant Lean: mazinamas diegimo laikas, sprendziama stabilumo problema
(produkto paklausos, resursy apkrovimo, uzsakymy). Lean sutinka, kad spartesnis srautas mazina
laikg ir lemia efektyvesni gamybos proces3a. Tai yra vienas i§ AT principy reguliuoti ne
pajégumus, bet srautg. Autorius teigia, kad tikslingiau reguliuoti ne erdve (gaminiy kiekj), bet
laikg, nes tokia sistema pranaSesné nestabiliose aplinkose. Todél laikantis srauto koncepcijos
siekiant pagerinti srautg — maZinam laikg. T.Ohno iskeltas uzdavinys — pasiekti vieno vieneto
srautg, parodo iy sistemos bendrumus. Todel geresniam rezultatui pasiekti autorius sitillo srauto
reguliavimui naudoti BBV metodika. Naudojant $ig metodikg sumazés uzsakymy laikas , atsiras
pertekliniy pajégumy, kuriuos galima i$naudoti papildomiems uzsakymams jvykdyti. Tai gali
biiti esminis sistemos apribojimas.

AT salininkai teigia (Moore & Scheinkopf, 1998), kad Lean galima suderinti su AT
naudojant Lean praktikas ir AT matavimo priemones. AT sistemos prielaidos ir penkiy Zingsniy
sistema, apjungiant su Lean praktikomis ir metodais, padétu organizacijai tobuléti ir siekti
aukstesniy tiksly.

Sitllomi sekantys etapai:

e Isisavinti pralaidumo savoka. Atsargos ir veiklos sgnaudos yra svarbiausi elementai
kuriant pralaiduma. Si savoka taip pat priveréia darbuotojus turéti platesnj suvokimg ir
suprasti, kas kurig vert¢ organizacijai ir kaip organizacija gali sukurti didesne¢ vertg savo
klientams. Tai apjungia darbuotojus su klientais | glaudesnius rysius ir padeda pasiekti

geresniy rezultaty, motyvuoja darbuotojus.
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Surasti, ka sistemoje tobulinti, nustatyti iSmatuojamus tikslus. Pirmiausiai reikétu
organizacijos viduje issianalizuoti kaip veikia ir kaip yra kontroliuojama sistema, toliau
pereiti prie klienty ir tiekéjy analizés. ISanalizavus organizacija viduje ir priémus
naudingus sprendimus tuo paciu metu gausime teigiama nauda ir klientams.

Nustatyti organizacijos apribojimus. Naudojant Kaikadu metoda nustatomas dabartinés
situacijos procesy zemélapis. Zemélapio pagalba atsisakoma procesy, kurie yra nebitini ir
kuriy galima lengvai atsisakyti. Ne mazinimas iSlaidy, bet greitas atsisakymas
nereikalingy veikly ir tuo paciu pajégumy padidinimas. Pajégumy didinimas yra mazesnis
laiko buferis (atsargy mazinimas).

Sistemos apribojimy i$naudojimas. Siame etape puikiai pritaikomi Lean metodai.
Apribojimas-tai pralaidumo sumaz¢jimas. Daznai girdime posakj, kad reikia pirkti naujus
jrengimus ar priimti naujy darbuotojy, nes triksta pajégumy. Tokiais atvejais reikia
jvertinti resursus, galimybes tobulinti procesus su esamais jrengimais. Paprastai biina
daug $vaistymy, kurie apriboja procesa. Svaistymas gali bati neteisingas darbo
eiliskumas, kvalifikuoty darbuotojy uzimtumas nekvalifikuotais darbais, kai jy reikia
kvalifikuotuose darbuose. Todél Kaizen sesijy metu pirmasis darbas yra diskutuoti apie
sistemos apribojimus.

Suderinti sistemg pagal apribojimg. Tai apima Lean ir AT savybes . AT BBV sistemos
idéja yra reguliuoti procesus taip, kad sistema biity apsaugota nuo perkrovimo (prastovos,
papildomos atsargos). Tai yra apribojimas ir jj siekiama valdyti limituojant . Lean
sistemoje panaSiai veikia Kanban metodas, kuris yra analogas BBV metodui
(komunikacija ) tarp resursy. Yra daugelis ir kity veiksmy , kurie turi buti priderinti prie
apribojimo, nes jj jtakoja: jrengimy perderinimas, kokybés analizé¢ etc. Organizacijos
tikslas yra didinti pralaiduma per apribojimg .

Tobulinti apribojimg . Kartais sprendimai sudétingose situacijose priimami nesuradus
tikslaus sistemos apribojimo. Tokiu budu organizacija jprastai patiria nereikalingas
veiklos i$laidas arba daromos nereikalingos investicijos. Tobulinant apribojima jprastai
didinami jo pajégumai didinant investicijas j jrengimus. Bet tai nereiskia, kad turi bati
perkami nauji jrengimai, daZznai uztenka tiesiog atlikti kelis patobulinimus kasdieniniame
darbe ir taip atsisakoma apribojimo. Daznai organizacijose, kurios valdomos tiesioginiy
kaSty apskaitos principais, pakeiCiami nusistoveje procesai, kurie didina savikaing.
Iprastai tokios idéjos buvo atmetamos, netgi jei tur¢jo tiesioging jtaka galutiniams

organizacijos rezultatams.
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e Vengti inercijos , ieSkoti sekanc¢io apribojimo. Vieng apribojima organizacija visada
turi-tai zaliavos, vidiniai resursai arba nepakankama paklausa. Organizacijoje apribojimas
visada yra. Viena i§ paminéty problemy visada egzistuoja. Zinant tai niekada neteks

“uzmigti ant sékmés laury”, visada vyks procesy tobulinimas ir tiksly siekimas.

AT sistema valdydama apribojimus sickia tobulinti organizacija. NustaCius apribojimg ir
susitelkus  ji siekiama greitai ir Zemiausia kaina padidinti bet kurios organizacijos pralaidumg.
Lean vadybos sistema atsisakydama Svaistymy bet kuriame proceso ectape siekia sumazinti
organizacijos “riebalus”. Ypac tai aktualu biurokratinéms organizacijoms. Daugelyje organizacijy
Svaistymy eliminavimas yra ilgalaikis procesas.

H.W.Dettmeris (2008) pasiiilé koncepcinj modelj, kaip biity galima integruoti Lean ir AT. Sis
teorinis modelis turétu biiti taikomas labai individualiai kiekvienai organizacijai ir vadovaujamasi
esminiais Lean ir AT sistemy principais. Esant stabiliai ir gerai kontroliuojanciai procesus
organizacijai sitiloma pradéti nuo Lean Kaikadu metodo panaudojimo sudarant vertés Zemélapj ir
nustatant veiklas, kurios yra nebiitinos ir jas galima greitai eliminuoti. Pagrindinis tikslas yra ne
iSlaidy mazinimas, bet tarpusavio priklausomybiy mazinimas grandinéje. Maziau tarpusavyje
priklausomybiy , maziau kintamumo. Pritariant idéjai, kad reikia turéti papildomus apsauginius
pajégumus, Kurie reikalingi pralaidumui didinti, tai leidzia sumazinti atsargas ir gerinti darbo
srauto kokybe. Esant tokiom sglygom pralaidumas paruostas augimui. Pirmajame zingsnyje
(zr.6pav.) nustatomos silpnosios organizacijos vietos. Antrajame etape panaudojus Lean
metodikas i$siaiskinama, kas trukdo didinti pajégumus. Treciajame etape valdome papildomus
pajégumus, kuriuose efektyvumas neturi galimybiy didéti, nes jie susidaro procesuose,
neturin¢iuose apribojimy. Ketvirtame Zingsnyje stengiamés iSplésti apribojima, kurio
nekintamumas reiskia iSlaidy didéjima norint padidinti pajamas. Lean ir AT sutinka, kad

papildomi pajégumai reikalingi kol apribojimas bus pasalintas.
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Paveiksle Nr 6.parodyta, kaip Lean metodai integruoti j penkis AT zingsnius .Pateikti esminiai

sutapimai tarp Lean ir AT. Siame modelyje AT apjungia Lean elementus ir parodo kaip galima

1. VSM (Lean)
Standartizavimas
‘(Lean) Darbas celése

1..Surast| (Lean) Gemba (Lean)
sistemos Pajégumy nustatymas
3 apribojima (AT) - (AT}
e " v “
5. Saugotis inercijos 2.I3naudoti
.(AT) FEENEE
apribojimg (AT)
.\—JJ )
| 2.Kanban (Lean)
/ Vienovnt.srautas
/Lean) *SMED (Lean)
" *Poka-Yoke (Lean)
- - ~, *Kaizen 55 (Lean)
4. Tobulinti 3. Apjungti visg Partijy dydis (AT)
apribojima sistemg apribojimo Bignas (AT)
[AT] iSnaudojimui|{AT)
. < J

3.Kanban (Lean)
**58 (Lean)
**SMED (Lean)
**Kaizen mokymai
(Lean) *
Virve, buferis (AT)
**TPM (Lean)
* naudojama ,esant pajégumy apribojimams siekiant maksimaliai Enaudoti resursus.

** noudojama kasdieninéje veiklofe

6pav. Lean ir AT integracija

(Saltinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Dettmer ,2008) .

efektyviausiai panaudoti.

S.Ratneris (2006) teigia, kad AT metodai gali biiti panaudoti penkiuose Lean zingsniuose, tarp

antrojo ir treCiojo, kur sudétinga panaikinti sistemos apribojimus. Ypa¢ AT naudingas

1gyvendinant naujg, patobulintg VSM:

Padeda nustatyti nuo ko reikia pradéti, t.y. AT rekomenduoja pradéti nuo pralaidumo
apribojimy nustatytmo. Tai leidZia pagerinti vertés srauto jgyvendinimg trumpuoju
laikotarpiu, nes tuo momentu reikalingi darbuotojai jtraukiami j procesus ir motyvuojami.
Suteikia procesui stabilumg. Ypac diegiant naujoves, kurios dar nebuvo naudojamos. AT

subalansuoja procesg ir leidzia nuosekliai testi kitus darbus tuo paciu metu.
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e AT rezultaty vertinimo priemonés leidzia grei¢iau pamatyti Lean naudg vadovams.

K.J.Watson ir A.Patti (2008) atliko palyginamaja studija Kanban (JIT ,Lean) su BBV (AT),
esant nestabiliam gamybos procesui, kai jrengimus tenka stabdyti ir procesas palaikomas
atitinkamai pagal skirtingas buferiy filosofijas. Aukstesnis nasumas, zemesni atsargy lygiai ir

geresnis gamybos laikas buvo gauti naudojant BBV metoda.

P.N.Ajoku(2007) analizavo elektroninj produkty kiirimo procesa (elektroninés prekybos
kontekste). Siame procese apjungus Lean principus ir AT, kurie susitelké j §vaistymy mazinima ir
apribojimy tobulinimg, gautas greitas, lengvai suprantamas, standartizuotas produkty kiirimo
procesas. Sékmingas §io modelio panaudojimas priklauso nuo produkto dizaino reikalavimy ir
kaip tiksliai nustatomas proceso apribojimas. Patobulintame procese nustatytam produkto
dizainui analizuojama kuriama verté klientui, vertés srautas, pardavimy istraukimas ir pastovaus
tobulé¢jimo koncepcija. Patobulintas procesas sukuria auksStesnés kokybés produkta, sumazina

patekimo ] rinkg laika, padidina produkto konkurencinguma.

Siekiant padidinti efektyvumg organizacijos ieSko lanks¢iy gamybos sistemy ir bidy
pastoviam tobuléjimui. Vertés kiirimo srautas yra vienas i§ biidy suprasti ir modeliuoti procesus
organizacijoje. Problemos sprendziamos nusta¢ius $vaistymus, standartizavus darbus ir siekiant
tobuléjimo (Librelato et al., 2014). Taciau vertés kiirimo sraute néra mechanizmo, kuris nustatytu
veiksmy prioritetus kaip tai daroma AT. Atlikus tyrimg organizacijoje apjungiant Lean ir AT
nustatyta, kad vertés kiirimo srautas padeda nustatyti Svaistymus ir suteikia informacijg kur yra
problema. AT vertés kiirimo sraute padeda pamatyti visas problemas, analizuojant ir matuojant
Svaistymy apimtis atskleidziamos esminés priezastys, kurios turi didziausig jtakg procesui ir

sudaromas veiksmy planas.
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2. LEAN IR AT SISTEMU INTEGRACIJOS EMPIRINIS
TYRIMAS

Siame skyriuje aprasoma empirinio tyrimo metodologija, pagristas pasirinktas metodas ir

priemonés, pateikta tyrimo rezultaty interpretacija.

2.1.  Empirinio tyrimo metodologija ir metodika

Remiantis mokslinés literatiros analize tyrimo metu siekiama iStirti Lietuvos organizacijas,
kurios integravo Lean ir AT sistemas ir issiaiSkinti integravimo tikslinguma, jy jtaka veiklos

rezultatams.

Empiriniy tyrimy metodologijos apZvalga

Pagal K.Kardelj(2002) kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy metodologijos grindziamos
skirtingomis filosofinémis socialiniy reiskiniy aiskinimo teorijomis. Kiekybiniui tyrimui labiau
biidinga normatyviné, kokybiniam - interpretaciné teorija. Normatyvinés teorijos idéja remiasi
prielaida, kad elgesj apsprendzia taisyklés, interpretacinei - budinga suprasti subjektyvy patyrimo
pasaulj, priezastis. R.Tidikis (2003) teigia, kad esminis skirtumas, jog kiekybiniuose metoduose
dirbama su keliais kintamaisiais, o kokybiniuose metoduose su daug kintamyjy. Kiekybiniy
tyrimy Salininkai teigia, kad pasaulis yra matematiSkai sutvarkytas darinys, viskas iSreiksta
skaiCiais, kokybiniy tyrimy Salininkai teigia, kad kokybé iskelia esminius nagrinéjamo objekto

bruoZus, savybes, struktiirg ir gauti duomenys pateikia i§samig informacijg apie objekta.

Pagal M.Sanders(1997) kokybinis tyrimas yra toks, kuris naudoja natairalius budus suprasti
unikalig situacijg tam tikrame kontekste. Kai kiekybinis tyrimas naudoja eksperimentinius
metodus ir matavimo priemones randant bendruosius désnius ar taisykles. Kitaip tariant, tyrimas,

kurio rezultatas gaunamas statistinémis procediiromis yra Kiekybinis tyrimas.

Kiekybinio tyrimy ypatybés: reiskiniy, situacijy duomeny rinkimas iSreikStas skaiciais,

informacija renkama naudojant vertinimo skales, tyrimo rezultatai gaunami skaiCiais
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(Tamasevicius, 2015).Kiekybiniai tyrimo metody galutiniai tyrimo rezultatai iSreiSkiami skaiciais

(Tidikis, 2003).

Kokybiniuose tyrimuose objektas nagrin¢jamas kaip unikalus, savaip suvokiantis tikrove,
suteikiantis jai tam tikrg prasme. Kokybinio tyrimo tikslas iSsiaiskinti giluming prasme stebint
1Sorés jtaka ir juos interpretuoti sociologinémis sgvokomis .Kokybinio tyrimo ypatybés: duomeny
rinkimo tikslas yra apraSyti situacija, problemg ar jvykij, renkant informacija nereikia naudoti
vertinimo skaliy, iSvados grindziamos bendrais logikos principais (Tamasevi¢ius, 2015).
Kokybinis tyrimas bendriausia sociologine prasme reiskia analizés tyrimo ir jo rezultaty iSraiskos
pobiidj, kuriame pagrindinis akcentas daromas remiantis palyginimu, individualaus stebéjimo,

apklausos, i§vady ir rekomendacijy pagrindimo biidais (Tidikis ,2003) .

Empirinio tyrimo metodika

Siekiant pasirinkti tinkama metoda empiriniui tyrimui ir sudaryti empirinio tyrimo veiksmy
plana, pradiniame etape apzvelgta tyrimy metodologija, susipazinta su kiekybiniais ir kokybiniais
tyrimy metodais. Empirinio tyrimo eiga pavaizduota 4 paveiksle. Antrajame etape autoriniam
empiriniui  tyrimui pasirinktas ir pagristas kokybinio tyrimo metodas. Sekantis etapas
pasiruo§imas empiriniam tyrimui: nustatytas tyrimo subjektas, imtis, populiacija, parengtas
tyrimo modelis (Zilir. 8 pav.) ir priemonés autoriniam tyrimui atlikti. PasiruoSta duomeny
rinkimui pusiau struktiirizuotu interviu metodu: apzvelgta moksliné literattra, sudarytas interviu
klausimynas (zitr. 9 pav.), pasiriktas duomeny apdorojimo metodas. Surinkti duomenys

apdorojami sisteminés analizés biidu. Gauti duomenys interpretuojami.
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Kiekybinio ir kokybinio
tyrimo metodologijy
apzvalga

Pasirinkto metodo ir
priemoniy
pagrindimas

PasiruoSimas
empiriniam tyrimui

Gauty duomeny
apdorojimas

Rezultaty
interpretavimas

7 pav. Autorinio empirinio tyrimo uzduociy atlikimo seka
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés) .

Tyrimo subjektas yra Lietuvos verslo organizacija. Tai yra atvira sistema, susidedanti i$
elementy, atlieka tam tikras funkcijas, objekta jtakoja vidiniai ir iSoriniai rySiai. Tyrimo objektas
yra unikalus, savaip interpretuoja aplinkg ir ryS$ius. Tyrimo metu nagrinéjami organizacijos vidiné
ir iSorine aplinka, jy tarpusavio rySiai, kasdieniné patirtis, situacijy analizés ir 1§ to kylantys

paaiskinimai. Pagal K.Kardelj, toks poziiris, kai individualiai siekiama suprasti ir paaiskinti tam
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tikrg elgesj ir i$ to kylancias pasekmes, taip apibtidinamas kokybinis pozitris. Tyrimo metu
bandoma rasti paaiskinimy, padedanciy suprasti kaip galima integruoti Lean ir AT sistemas,
kokiy galime tikétis rezultaty. Tai yra kokybinio tyrimo pozymiai, kai ieSkoma paaiskinimy ir
bandoma atrasti kazkg naujo (K.Kardelis, 2002).Tyrimo metu bus analizuojama Lean ir AT
priemoniy jtaka organizacijai, todél tyrimui atlikti pasirenkamas sisteminis kokybinis tyrimas.
Tyrimo modelis pavaizduotas paveiksle Nr.5.

LEAN AT

8pav. Tyrimo modelis
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés) .

Tyrimo populiacija. Tyrimg dominancios organizacijos naudoja Lean ir AT sistemas savo
veikloje. Siy organizacijy paieskai pasitelkiant interneta (Google paieska) ir raktinius Zodzius
Apribojimy teorija, TOC (angl. the theory of constrains, pastebéta Lietuvoje naudojama TOC),
Lean, Lean ir TOC, veiklos tobulinimas buvo ieSkomos organizacijos, kurios viesai skelbé, kad
naudoja Sias sistemas. Tokiy duomeny rasti nepavyko. Konsultacinés organizacijos, jvairios
verslo paramos agentiiros duomeny neteiké. VieSai prieinamos duomeny bazés nebuvo rasta.
Tiksliy duomeny apie tyrimo populiacija néra Siame tyrime pasirinkta organizacija, kuri naudoja
integruotas Lean ir AT sistemas, buvo rasta atsitiktiniu badu.
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Tyrimo priemoné. Kokybinio tyrimo metu duomeny rinkimui naudojamas pusiau
struktirizuotas interviu — metodas gauti zodinei informacijai. Tai yra vienas i§ efektyviy
kokybinio tyrimo metody. Reikiama Zodiné informacija gaunama tiesioginiu kryptingu interviu
metu su respondentu. Individualus pokalbis garantuoja didesnj patikimuma nei kiti metodai (pvz.
anketa). Interviu tikslas gauti kuo gilesnius vertinimus, platesng ir i§samesng¢ informacija
susijusig su tyrimu (Tidikis, 2003). Interviu privalumai: laisvo pobudzio pokalbis,
nejpareigojantis, lengvai valdomas pagal situacijg, galima keisti klausimus, kas veda prie giliy

ziniy, o kartais ir labai netikéty atradimy ( Sandy&Dumay, 2011).

Q.Q.Sandy ir J.Dumay (2011) pastebéjo, kad pusiau struktdrizuotas interviu yra pats
populiariausiais metodas kokybiniuose tyrimuose. Jo privalumas, kad interviu atlieckamas pagal i$
anksto suplanuotg struktiirg ir temas, gali bati jtraukiami paruosti kryptingi klausimai vedantys
prie tam tikry temy, 0 Kartais ir netikétai jmantriy atsakymy. Sis metodas populiarus, nes yra
lankstus, suprantamas, o svarbiausiai gebantys atskleisti svarbius, kartais uzsléptus zmoniy ir
organizacijy bruozus. Néra formato ar griezty taisykliy atlikti interviu. Tai priklauso nuo tyrimo
aplinkybiy, tiksly ir tyréjo stiliaus, kas turétu sukurti unikalig atmosferg interviu metu. O taip pat
yra i88tkis tyréjui, reikalaujantis atsidavimo ir jautrumo interviu metu, kad gauti geriausig
rezultatg. Kadangi sunku rasti respondentus, susiderinti laikg ir jtraukti j tyrima, rekomenduojama

susiplanuoti detales pries susitikimg ir laikytis sekanciy rekomendacijy sekmingam interviu:

e Tyr¢jas turi buti jautrus, gebéti valdyti interviu, pilnai iSklausyti respondenta, suprasti ir
toleruoti tam tikras nemalonias situacijas.

e Palaikyti pastovy, draugiSka rysi su respondentu.

e Pastoviai palaikyti diskusijg interviu metu, vengti sudétingy pokalbiy, galimy trumpy
(taip arba ne) abstrak¢iy atsakymy, painiy arba erzinanéiy respondentg klausimy.

e Moketi nutraukti reikiamu momentu ir priimti atitinkama sprendima.

e Vengti SaliSkumo.
Interviu gali neigiamai paveikti sekantys veiksniai:

e Metodologija: praktikos ir technikos .

Netinkamai naudojami ZodZiai, sgvokos interviu metu .

Respondento jsitikinimas, kad informacija bus pasidalinta su vadovybe.
e Grésme dél informacijos panaudojimo.

Respondentas gali nepasitikéti tyréju ir pateikti netikslia informacija.
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e Klausimy ir atsakymy interpretavimas.
Respondento klausimy interpretavimas ir galimy atsakymy interpretavimas pagal savo

Supratimg, 0 ne organizacijos kontekste.

T.Diefenbach (2008) iSskyré Sias esmines kokybinio tyrimo, atlikto pusiau struktiirizuotu

interviu, problemas, kurios jtakoja rezultata:

1) Tyrimo struktaros ir pasiruoSimo rinkti duomenis etapas.
Tyréjo nuostatos, interesai, klausimy sudarymas, tyrimo eiga.

2) Duomeny rinkimas.
Respondentai sgmoningai nesuvokia savo SaliSkumo, Kitais atvejais gali ir sgmoningai tai
daryti.

3) Duomeny tikrumas
Pateikti duomenys apibuidina tam tikrg praeities laikotarpj, prie tam tikry salygy ir
aplinkybiy. Gali neatspindéti realybés.

4) Tyrimo rezultatai.

Rezultatai negali buti patikrinti. IS to negalima formuluoti teorijos.

Autorinio tyrimo pusiau strukttirizuoto interviu metu interviu procedira ir klausimai bus tik i$
dalies standartizuojami. Interviu metu bus stengiamasi atlikti su atsakingais asmenimis ir

respondentais tiesiogine prasme.

Interviu klausimyno struktiura. Klausimyno struktira pateikta 9 paveiksle. Klausimyna
sudaro dvi dalys: tiksliniai klausimai apie integravima, kuriais siekiama atskleisti integravimo
proceso tikslus, uzduotys, proceso eigg, ir bendrieji klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti

priezastys, dalyvius, trukme.
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Klausimy tema respondsntui Klausimuy tikslingumas

iKoldy tikshy ir uZzduoéiy sieke diegiant atitinkamus
imetodus

Tikslai , uZzduotys

Naudoti metodai ir principai  :Kokie pagrindiniai sistemy principai ir metodai buvo
inaudojami ir diegiami organizacijoje

S eikos rezultatai po integracios | Kokiy rezultaty sulauké po integruoty metodu
apie pﬂtaﬂ{‘-“mn
integravimg ............. senenees PRTRPRR p T ET T eeeene T CTTIRT
Integracijos privalumai Kuo naudingas integravimas organizacijal, respondenmi
Integracijos trokumai | Kokius jzvelgé integravimo trokumus
‘Respondento bendras komentaras  :Respondento bendras komentaras apie integruotus
imetodus, laisvo pobidZio pokalbis
Respondento pareigos organizacijoje , i Siekiama iSsiaiSkinti respondento statusa organizacijoje,
patirtis ikiek dirbama, kokia patirtis
Priezastys nulémusios naujiy vadybos :Siekiama iSsiaiskinti kokios priezastys paskatino ieskoti
sistemu infegravima organizacijoje  nauju vadvboes sistemu
Diegimo trukmé ir laikotarpis  :Sickiama issiaiskinti kada ir kiek uztruko sistemy
idiegimas
Bendrieji L T
klausimai

Diegimo iniciatorial, vvkdviojai |
kconsultantai

i Siekdama i¥siaiskint kas iniciatoriai, kas padéjo ir kaip,
iZinios apie metodus, kas ir kaip vykdé

Koliuose padalininose vylo ir kaip
komunikacija jmonéje

Saves pristatvmas ir paaiskinimas
apie pokalby

. iSieldama isiaifkinti, kokius padalinius ir procesus
litakojo. kas dalyvave, kaip buvo komunikuojama

iApie save, tyrimo tikslas, kodél ir kam nandojama

9 pav. Interviu klausimyno strukttra
(Saltinis : parengta magistro darbo autorés )
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Empirinio tyrimo eiga

Atliekant tyrimo reikalavimus atitinkanciy organizacijy paieska susidurta su problema, kaip
rasti tinkamas organizacijas. Pradiné verslo organizacijy paieska 2016m. spalio ménes;j atlikta per
Lietuvos Verslo Plétros Agenttros ( toliau LVPA, internetinis puslapis www.lvpa.lt ) internetinj
puslapj, siekiant rasti jmones, kurios gavo ES paramg. LVPA neturéjo atitinkancios informacijos
ir pateiké nukreipima j Europos Sajungos Fondy investicijy agentiira (ES investicijos). ES
investicijy internetiniame puslapyje neaptikus tinkamos informacijos paieska pratgsta susijusiose
organizacijose: INVEGA (UAB ,Investicijos ir verslo garantijos®), Mokslo, Inovacijy ir
Technologijy Agentiira, VS| ,,Versli Lietuva®, Centriné Projekty Valdymo Agentiira. Negavus
tyrimg atitinkanciy organizacijy saraso, kurios pasinaudojo agentiiry parama modernioms
vadybos priemonéms diegti, paieska pratesta per konsultacines jmones, kurios diegé Lean, AT
sprendimus organizacijoms. Kadangi teikianéiy jmoniy sgraSas pakankamai platus, vyksta daug
mokymy ir seminary Lean tema, nusprgsta organizacijy ieskoti per AT sprendimus diegiancias
jmones. Pasirinkta viena i§ konsultaciniy jmoniy, Kuri diegé Lean ir AT sprendimus.
Konsultacinés jmonés internetiniame puslapyje pateikta plati informacija apie jmonés klientus.

Remiantis Siais duomenimis atrinkti atitinkamy jmoniy kontaktai ir susisiekta.

Komunikacija su respondentais. Bendraujant su potencialiais respondentais buvo
bendraujama sekanciais seka: 1) prisistatymas; 2) kontakty gavimo biidas; 3) skambinimo tikslas;
4)ieskoma atsakingy darbuotojy uz kokybe, arba procesy valdyma, arba Lean, AT valdymo
sistemy diegimg ir priezilira, arba darbuotojo, kuris bendravo su atitinkama konsultacine jmone.
Pokalbio tikslas turéti kontakta su reikalingu darbuotoju ir susitarti dé¢l galimybés detalesniam
pokalbiui. Gauti sekantys pokalbiy rezultatai: penki jmoniy darbuotojai bendruoju jmonés
telefonu pageidavo gauti visus klausimus bendruoju elektroniniu pastu ( info@.... ). Tokiu btdu
uzklausa butu perduota atsakingiems darbuotojams atsakyti rastiskai. Dviejy jmoniy kokybés
vadybos vadovai neatsiliepé telefonu. Bendraujant tiesiogiai su atsakingu darbuotoju pokalbio
metu isaiskéjo neigiama nuostata ir informavo, kad visa informacija jmonéje yra konfidenciali ir
viesai neskelbiama. Kitoje organizacijoje bendraujant su atsakingu darbuotoju gauti
patikslinantys klausimai apie Lean, AT sistemas, gautas praSymas paraSyti elektroninj laiska-
priminimg dél galimo susitikimo ir tolimesnio pokalbio. Kitoje organizacijoje gautas atsakingo
asmens kontaktas ir susitarta dél bendradarbiavimo. Atlikus pirming apklausa telefonu pagal

asmening patirt] ir atitinkama pokalbiy turinj, nuotaikg padaryta iSvada: 1) bendruoju imones
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elektroniniu pastu siun¢iamos uzklausos nebus nagrin¢jamos ir neduos naudos tyrimui; 2) didelé
tikimybé, kad j uzklausas nebus atsakyta. Tesiant paieSskas per konsultacinés jmonés klienty
sara8g tik viena organizacija sutiko dalyvauti tyrime, todél ieskota kity budy, kaip atrasti

tinkamas organizacijas tyrimui.

Organizacijy paieSka pratesta bendradarbiaujant su konsultatais-ekspertais. Gauti kontaktai
(elektroniniai paSto adresai) dviejy organizacijy, kurios konsultantams-ekspertams patvirtino
sutikimg duoti interviu. Kelios organizacijy atsisaké, taip pat buvo organizacijy nenoréjusiy
dalyvauti. Elektroniniu pastu buvo susiekta su organizacijomis, kurios sutiko dalyvauti tyrime,
pateikiant sekanc¢io turinio laiska: prisistatymas, kontakto gavimo S$altinis, tyrimo trumpas
pristatymas ir praSymas dalyvauti tyrime. Organizacijos atsaké teigiamai ir sutiko dalyvauti.
Sekanciame etape organizuojant susitikimy laikus ir derinant detales, viena organizacija atsisaké
dalyvauti, nenorédama skirti laiko ir turédama nuomong, kad neverta bati tyrimo objektu. Kita

organizacija patvirtino datg ir laikg.

Organizacija, surasta per konsultaciniy jmoniy internetinius puslapius, parodé susidoméjimag
tyrimu ir susisiekus telefonu susitarta dél interviu datos ir laiko. Sutartu metu gautas atsakymas
susisiekti kitg dieng ir susiderinti kitg interviy data ir laikg. Susisiekus sutartg dieng respondentas
paprasé kitos datos ir pageidavo elektroniniu pastu supazindinsiu su interviu Kklausimais.
Klausimynas buvo pateiktas respondentui, véliau bandyta susisiekti sutarta data telefonu, taciau
nesékmingai. Po dviejy nesékmingy pakartoting bandymy susisiekti Su respondentu buvo

nuspresta nejtraukti Sios organizacijos j tyrima.

Duomeny rinkimas. Pusiau struktirizuotas atsakingy asmeny interviu. Interviu vyko pas
respondentg 2017 m. sausio mén.21d. Interviu truko apie vieng valandg ir dvideSimt minuciy,
padarytas audio jraSas. Respondentas yra organizacijos generalinis direktorius, pokalbio metu
buvo labai atviras, nusiteikes visapusiS$kai padéti ir atsakyti i visus klausimus, suteikti kuo

daugiau informacijos, pasidalinti patirtimi.

Tyrimo duomeny apdorojimas. Tyrimo duomenys gaunami teksto forma. Duomenys
apdorojami sisteminés analizés metodu. Tai metodas, kurio pagrindas sudétingo vientiso objekto
su daugybe elementy, jy visumos santykiy ir ry$iy nagrinéjimas (Tidikis, 2003). Analizuojamas
objektas nagrinéjamas kaip tam tikra aibé elementy, kuriy rySiai sgalygoja vientisas Sios aibés

savybes. Siekiama i$siaiSkinti tam tikry elementy jtaka ir santykius, esancius objekto viduje, jy
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santykius su aplinka. Teigiama, kad néra vieno ir teisingo budo analizuoti kokybinio tyrimo
duomenys ( J.Cote et at ., 1993). Metodologinéje literatiiroje autoriai sitilo labai jvairiy analizés
zingsniy( I.Gaizauskaité& N.Valavic¢iené, 2016). Pavyzdziui, duomenys gali buti apdorojami
McCracken penkiy zingsniy analizés metodu (K.W.Piercy, 2010): pirmajame zingsnyje
analizuojama interviu informacija ir duomenys, pasizymimos pastabos ir stengiamasi suprasti
pagrinding pasisakymo mintj, nesieti su Kitais, iSskirti svarbiausias i$sakytas mintis. Antrame
analizés zingsnyje stengiamasi iSskirti apibendrinanciai iSsakytas mintis j kategorijas, kurios
pirmajame zingsnyje buvo tik kaip galimybés, pastebéjimai. Atsiranda galimybé pradéti koduoti,
grupuoti. TreCiajame zingsnyje bandoma apjungti preliminarius kodus, randami tarpusavio rysiai
ir bandoma sukurti modelj. Ketvirtajame zingsnyje nustatomos pagrindinés temos, Kriterijai
apjungiancios respondenty mintis ir apibtdinancios i$sakytas mintis. Penktajame Zingsnyje
perzilirimi visi interviu ir nustatomi pagrindiniai dominuojantys kriterijai, apibiidinantys visus

duomenys. Tai turétu atsakyti j tyrimo klausimus.

I.Gaizauskaité ir N.Valavicien¢ (2016) kokybinei duomeny analizei siiilo naudoti analitinj

keturiy procediiry cikla, kurj sudaro:

1. Kody kuirimas.

2. Jy apraSymas ir palyginimas.

3. Kategorijy sudarymas ir konceptualus jy apraSymas.
4

Teorijos kiirimas.

Sios analitinés procediiros glaudziai susipynusios tarpusavyje. Analizés metu Sios
procediiros kartojamos tiek kiek reikia. Atliekant interpretacini tyrimg |.Gaizauskaité ir

N.Valaviciené (2016) sitilo naudoti Yino (2011) analizés schema, kuri pavaizduota 10 paveiksle.
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‘ 3. Duomeny jungimas ‘

/

‘ 2. Duomeny skaidymas ‘ ' | ‘ 4. Duomeny 5. 15vady formavimas

 — interpretacija

/L\

—_—

N Vv’

1. Duomeny parengimas
analizei

10pav. Penkios kokybinés analizés fazés ir jy tarpusavio sgveikos
(8altinis: parengta magistro darbo autorés remiantis Gaizauskaité ir Valavic¢iené ,2016) .

Pirmajame etape interviu duomenys parengiami analizei, tinkamai i$saugojami,
numeruojami. Sis pasirengimas sustiprina ir atkreipia tyréjo démesj j konkre¢ius duomenis, kyla
vertingy minciy, atsiranda pirmyjy sasajy, tgstinumy, prieZastiniy ryS$iy. Duomeny skaidymo
procesas apima duomeny skirstymg j smulkesnes dalis, atskirus fragmentus. Prie §io etapo
pereinama jau parengus visa duomeny baze interviu irasy forma. Siame etape atlickamas
duomeny kodavimas, skirstoma pagal tam tikrus Kriterijus, skirtingais pjtviais. Tai daugiau
analitinis interpretacinis procesas, prie §io etapo griztama tiek, kiek reikia, kol iSsemiam visg
duomeny potencialg iki kol atskleidziamas tyrimo klausimas. Prie $io etapo galima grjZti i§ bet
kurios kitos fazes, kai tik jauCiam poreikj. Duomeny jungimo metu iSskaidyti duomeny
fragmentai pergrupuojami. Duomeny interpretacijos fazéje vyksta kirimas. Interpretuojant
galima grjzti | bet kurig analizés fazg. ISvados grindziamos duomeny analize ir interpretacija, turi

atspindéti ir pristatyti visg tyrima.

Galimi trys analizés aspektai:
e Pazodinis, kai domina teksto skaitymas, pazodinis turinys.
e Interpretacinis, kai interviu norima suprasti, kg reiskia, kokias iSvadas galima padaryti
atsizvelgiant ir | konteksta, platesn¢ aplinka.

e Refleksyvus, kai bandoma atskleisti galimg savo vaidmenj interviu saveikoje.
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Sie aspektai leidzia geriau susitelkti j tyrimo tiksla ir klausimus. Naudinga tyrimo pradzioje
nusistatyti analiting tyrimo strategija.

Kodavimas- budas didelj duomeny kiekj paversti mazesniais analizés vienetais. Tai duomeny
ruSiavimas, interpretavimas. Koduojant skirtingos duomeny dalys susiejamos su turin¢iais
panaSiy pozymiy. Dar biitu galima pavadinti kaip kody priskyrimas konkrecioms teksto dalims.
Labai svarbu sukurti tokj koda, kuris atspindéto tam tikro teksto dalies esmg¢. Kodai yra trijy tipy:

e aprasomieji, kurie atspindi svarbiausig teksto dalj;

e gyvosios kalbos yra tyrimo dalyvio originaliis zodZiai i$ interviu,

e pirminis kodas- tai zodziai, kurie ateina skaitant interviu. Tai gali buti tyréjui gime
zodziy posakiai ar junginiai.

Koduojant medziagg rekomenduojama vadovautis prisotinimo principu. Tai yra toks
momentas, kai interviu medziagoje neidentifikuojama naujy aspekty. Po pirmojo kodavimo ciklo
kodai riSiuojami, jungiami ar skaidomi j smulkesnius. Kategorija (arba tema), tai auksStesnis
lygmuo, kuris apima dvi ar daugiau sgvoky (kody), susijusiu su tuo paciu reiskiniu. Kategorijos
apjungia pana$iy reik§miy sgvokas. Kodavimas yra loginis ir kritinis mastymas, dedukcija,
indukecija, sintez¢ .

Atlikdami kokybinj tyrima norime kuo daugiau suZinoti apie Zzmoniy gyvenimg ir ji
suprasti. Bandydami susieti tarpusavyje skirtingus duomeny elementus kuriame tyrimo rezultatais
pagrista paveiksla. Atlikdami interpretavimg suteikiam aiSkumo ir prasmés, bandom atsakyti ]

klausima, kg tai reiskia.

2.2. Empirinio tyrimo rezultatai ir jy interpretavimas.

Kokybinei duomeny analizei naudojamas |.Gaizauskaités ir N.Valavicienés (2016) keturiy
procediiry ciklas, interpretacinés analizés tyrimo schema pavaizduota 6 paveiksle.

Klausimynas pusiau strukttrizuotam interviu buvo paruostas i$ anksto. Viso pateikta 18
klausimy. Pokalbis buvo fiksuojamas audio duomenimis. Respondentas buvo labai atviras ir
klausimus komentavo labai placiai, eigoje interviu strukttra ir klausimy pobudis keitési pagal
situacijg .
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Pirminiame etape interviu buvo perklausytas, duomenys pagal Klausimyno struktiirg
sunumeruoti, sugrupuoti, paruosti analizei. Sekan¢iame etape vyko duomeny skirstymas j
smulkesnes dalis, atskirus fragmentus, prasidéjo pirminis kodavimas pagal tam tikrus Kriterijus ir
pjuvius. I8skirtos svarbiausios respondento mintys. Duomenys buvo interpretuojami,
analizuojami, apjungiami. Duomeny jungimo, duomeny skaidymo ir duomeny interpretavimo
analizés etapai buvo kartojami po keleta karty, tam kad atskleisti rySius, suprasti ir rasti
atsakymus ] tyrimo klausimus. Duomenys buvo grupuojami j kategorijas, skaidoma j dar
smulkesnes sub kategorijas, kad butu lengviau analizuoti, apjungti ir interpretuoti. Analizéje
naudojami originallis zodziai ar frazés, t.y. gyvosios kalbos kodai. Dalis duomeny buvo pateikti
aprasomuoju kodu, kuris apibendrina atitinkamg dalj temos.

[Sanalizavus ir sugrupavus duomenys iSsiskyré keturios kategorijos duomeny :

Priezastys;
Tikslai;
Integravimas;
Rezultatai.

Pirmoje kategorijoje duomeny analizuojamos priezastys, skatinusios organizacijg ieSkoti naujy
sprendimy . Rezultatai pateikti 4 lenteléje.
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4 lentelé. Pirmosios kategorijos duomeny analizé
(8altinis: parengta magistro darbo autorés)

Subkateg
Kategorija  orija Sub subkategorija Respondento atsakymas
"Imoné veikia projektingje aplinkoje."
"Imonés veikia skirtingose aplinkose: gali buti
procesiné aplinka, gali bati projektiné aplinka, jose
yra didziuliai skirtumai."”
Korinés  Klienty poreikiai "D.idelé' jvairové  klienty, didelé  jvairove
reikalavimy."
"Kai vienetiné gamyba- yra jvairové ir mazi kiekiai,
procesai néra stabilus ir pastoviai keiciasi."
"Lean reikalavo vienas i$ klienty."
"Zmones i§ prigimties protingi ir geri, nenori
Darbuotojy Svaistyti nei savo nei kity laiko dalykams, kurie
demotyvacija neduoda naudos”, "Lean projektas neturéjo
testinumo."
"Nesuprantant aplinkos, aklai taikant principus
daznai gaunami blogi rezultatai."
Nepateisino "Pradzioje diegé tik Lean, buvo didelis nusivylimas."
L likesciy diegta "Projektuose Lean visiskai netinkamas, tada turi
Priezastys . ikvti ki ika"
Y vadybos sistema taikyti kita metodika
"Lean diegé nes madinga ir populiaru.”
"Prie$ $eSis metus buvo pradétas diegti Lean ,paskui
sustabdytas"
L Organizacijos
Vidinés poreikis "Permastém ko siekiam ir ko norim"
Patirtis  testuojant = "Eksperimentavo tiek su viena sistema, tiek su kita ,
vadybos sistemas nebuvo labai sékminga. ISmoko pamokas"
"Esminis skirtumas yra: projektai kuria pokycius,
procesai priesinasi."
"Kai gamini vis kitokj produkta, uzsakingji, kuri ,
taisai klaidas, atlieki bandymus ..."
Procesy jvairové "_Kai kuriuos procesus §tandartizuoti reikia, tada
tinka Lean metodikos dalis"
"Neapibréztumas- tada turéti stabily procesg yra
nejmanoma”
"Gamyba yra projektiné aplinka “neesu to dares
anksCiau “. T.y. keicia tvarka kaip Zmonés dirbs."

Atlikus duomeny analize ir jvertinus visg konteksta, galima teigti, kad vidinés ir iSorinés

aplinkybés organizacijg skatino iesSkoti sprendimy esamai situacijai. Vienetiné gamyba, mazi ir
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nestabiltis uzsakymy kiekiai, klienty jvairové, tai vieni i$ iSoriniy aplinkos elementy, Kurie
tiesiogiai veiké ir jtakojo organizacijos veiklg. Remiantis literatiiros analize galima teigti, kad

organizacijg jtakojo neapibréztumas.

Organizacijos viduje taip pat buvo priezas¢iy, kKurios 1émé apsisprendima ieskoti budy, kaip
gerinti organizacijos veiklos rezultatus. Organizacijoje prie§ SeSis metus buvo diegiama Lean
vadybos sistema. Pokalbio metu respondentas minéjo, kad buvo klienty, kurie dirbo pagal Lean
vadybos sistemg ir to reikalavo i§ respondento organizacijos kaip savo tiekéjo. Sprendimas dél
sistemos diegimo galima teigti buvo priimtas todél, kad "Lean reikalavo vienas i§ klienty ",
organizacija tikéjosi, kad jdiegus Lean vadybos sistemg galima pasiekti gery rezultaty , nes
dauguma organizacijy taip Lean sistemg vertina ir yra "populiaru". I$ respondento pasakymo
galima teigti , kad Sis diegimas buvo" nesékmingas", t.y. "nedavé rezultaty". Dirbant pagal Lean
buvo momentas, kai organizacija suprato, kad $vaisto laikg dalykams, kurie "neduoda naudos" .I$

to kilo organizacijoje nusivylimas, darbuotojy demotyvacija. Sustabd¢ Lean diegima.

Darbuotojy demotyvacija ir norimy rezultaty nepasiekimas priverté organizacija susimastyti
"ko siekam ir ko norim". Organizacija suprato, kad reikia poky¢iy ir bandé ieSkoti biidy kaip ir
ka keisti. Vidinis organizacijos poreikis verté analizuoti situacija, eksperimentuoti. Galima teigti
»i8§moko pamokas" apie nesékmes darydami pokycius. Klienty poreikiy analizé parodé, kad
organizacija "veikia projektingje aplinkoje", kurioje yra "didelé jvairové klienty ir didelé jvairové
reikalavimy". Galima suprasti, kad kiekvienas organizacijos kliento uzsakymas yra unikalus,
vienkartinis, "vienetiné gamyba - yra jvairové ir mazi kiekiai, procesai néra stabilus ir pastoviai
keiciasi —Lean netinkama metodika". Organizacijos veikloje vykstantys procesai néra efektyvus .
Pagal H.W.Dettmer (2008) galima teigti, kad didelis neapibréztumas, kuris susijes su klienty
poreikiais ar reikalavimais, jtakoja organizacijos vidinius procesus. Remiantis E.M.Goldratt
(2006) galima teigti, kad aplinka néra stabili, t.y. produkto paklausa yra atsitikting, resursy
iSnaudojimas ir apkrovimas néra stabilus. Kaip respondentas teigia "kai gamini vis kitokj
produkta, uzsakinéji, kuri, taisai klaidas, atlieki bandymus, tada Lean beprasmiskas". Galima
teigti, kad neapibréztumas sglygoja kintamuma, t.y. veikia organizacijos procesus ir tai sukuria
nestabiluma gamyboje. Tai situacija, kai Lean naudojimas neduoda naudos, t.y. pasiekta riba, kai

tobulinimas duoda nezymig naudg ir tai organizacijai finansiSkai néra naudinga ir efektyvu.
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Antroje kategorijoje analizuojami duomenys apie organizacijos tikslus, kuriy atsiradimg jtakojo

esamos situacijos priezas¢iy analizé. Duomenys pateikti 5 lenteléje:

5 lentelé. Antrosios kategorijos duomeny analizé
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés) .

Kategorija | Subkategorija | Respondento atsakymas

"Akcininkai vertina ne pagal grozj."

Rezultatai "Vienas i$ analizés etapu yra labai svarbus, tai apsibrézti matavimo rodiklius.
Kaip matuosi veikla?"
Tikslai "Visi projektai vadinosi jmonés veiklos efektyvumo didinimas"
"Imongés tikslas uzdirbti pinigus, t.y. dirbti efektyviai ,produktyviai"
Efektyvumas

"Procesai efektyvus, nepertekliniai, gerai funkcionuotu, nebiity nuokrypiy."

"Kaip padaryti veikla efektyvesne"

Pagal respondentg galima teigti, kad rezultatais nebuvo patenkinti organizacijos akcininkai.
Idiegus Lean metodus organizacijoje atsirado tvarka (5S), atsirado standartizuotas darbas, bet
kaip respondentas teigia "akcininkai vertina ne pagal grozj". Galima teigti ,kad buvo perzitréti
organizacijos rezultatai, tikslai ir suformuotos naujos uzduotys: biti pelninga organizacija , dirbti
efektyviai. Efektyvumui pasiekti organizacija nusprendé, kad turi buti "procesai efektyvus,
nepertekliniai, gerai funkcionuotu, neblity nuokrypiy". Organizacija iSkélé uzduotj "kaip padaryti
veikla efektyvesng". Prasid¢jo pokyc¢iai, kaip respondentas teigia, ,,visi projektai vadinosi jmonés

veiklos efektyvumo didinimas".

TreCioje kategorijoje analizuojami duomenys apie Lean ir AT integracijg organizacijoje.

Duomenys pateikiami 6 lentel¢je:
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6 lentelé. TrecCios kategorijos duomeny analizé

(Saltinis : parengta magistro darbo autorés )

Sub
subkategori
Kategorija Subkategorija | ja Respondento atsakymas
"Tredia kategorija darbuotojy, kurie sabotuoja ir stengiasi pakenkti "
"Vieni audringai palaiké. Dziaugesi. ","Tokiy mazuma."
"Jei zmogui nejdomu, tampa sudétinga ,"

Darbuotojai = "Jei zmonés stabilus ir jsitrauke, tai Lean gera metodika ir leis suZinoti daug gery dalyky,
pagerinti."”

"Jei pavyksta apjungti visuotinai Zzmones, tai yra didelé jéga (Lean)." "Siandien dirba,
rytoj neaisku. Kaip gali jtraukti? Toje aplinkoje Zzmonés turi biiti stabilus."

Matavimas : "Turi remtis skai¢iais matuoti.” "Kur buvai, kur esi, kur nori nueiti, ar judi link tikslo?"
"Jei daroma dél mados ar pinigy jsisavinimo, jie niekiniai ir duoda daugiau Zzalos, nei
naudos: sujaukia egzistavusig tvarka, sugriauna kas veikia." "Netaisyk kas veikia."
"Poky¢iai nei§vengiami jei jmoné nori tobuléti." "Turi nuolat keistis. Poky¢iai turi bati
planuojami ir valdomi."

Integracijos "Pirmial_Jsia prie§. d-arant poky.éius jsivertinti, ar nebus trumpalaiké, vienkartiné akcija."

PasiruoSima = g\ oiooc "Planuojant jvertinti, apmastyti.”

S "Nusvyla pirstus, jei metodikas bando aklai jdiegti"
"Apribojimy teorija ir stebuklingas Zodis fokusavimas leidZia pasiekti geresnius
rezultatus ,"

"Apémeé ir verslo valdymo sistemos diegima, buvo samdomi konsultantai."

"Konsultantai jpareigoja ir vercia."
"Nejmanomi jokie poky¢iai, jei auk§¢iausia vadovybé néra tam pasiryzusi ir pribrendusi”
"Jei vadovas tik leidzia, greiGiausiai jis pats nesupranta jy prasmés ir tikslo."

;;ﬁ?:ﬁma "VadO\_/as turi suprasti kas yra daroma, kodél yra daroma, koks yra tikslas. Matyti ir

S suvogti progresa."

"Su vadovais diskutuojame, kuriame, vertiname, analizuojame ir procesus darome tokius,
kad veiktu kaip mes jsivaizduojame, su tam tikra logika."
. "Nezinodamas jmonés klienty, vidinés kultiiros, brandos lygio, zmoniy skai¢iaus, tiekéjy,

Aplinkos . . : . . . o0, L V. :

analizé ju brandos ir skai¢iaus, negali pasakyti kokia metodika geriausia veikia", "Analizé tam ir
reikalinga."

- "Kaip sistema veikia? ", "Input, output, zmoneés"," Prasideda nuo analizés ir supratimo"
Integracija "Koks yra §iuo metu, kai darai tam tikrus veiksmus, rezultatas: geréja ar blogéja."

Analize "Kad procesai veiktu kaip yra suplanuoti*, "Tada gali jvertinti ar yra tinkami tavo tikslui
pasiekti, ar atne$a rezultatg ko tikiesi ","Jei netenkina —keisk", "Vél tas pats Demingo
ratas -PDCA"
"I8siaiskinus ko nereikia daryti, nes neduos naudos §iuo metu, licka tik tas j ka tau
fokusuotis ir duos didziausia nauda"
"Lean galima mums taikyti kas susije su pardavimais, prekiy gavimu j sandélj, tiekimas,
planavimas."” "Darom nuolat, kaip rekomenduoja Lean metodika. Projektavimui
naudojam Kanban."
"Lean kova su 7 rii§iy nuostoliais: kovoti visom kryptimis .Kuris duos nauda?" "Sitoj
vietoj atsakymus duoda apribojimy teorija "
"Turi bati teis¢jas, kuris mato bendrg vaizdg ir suvokia kur yra apribojimas." "Turi buti
proceso seimininkas, kuris mato visuma." "Proceso Seimininkas turi sukurti tokj dizaina,
kad jgalintu veikti."

Apjungimas "susifokusavus j butelio kakliukg lémé, kad pamatém rezultatus"

Metodai ir "Susifokusuoji i vidinj ar iSorinj apribojima, pajauti nauda."
n 3 3 1 11 M 1 11 m

priemonés t.y. fokusavimas , tai ne zinojimas kg daryti, o Zinojimas ko nedaryti

"Nuolat taikai tiek Lean, tieck AT", "Lean 5s. Tai davé nauda"

"Jei zmonés stabilus ir jsitrauke, tai Lean gera metodika ir leis suzinoti daug gery dalykuy,
pagerinti "

"Patinka Apribojimy teorijos pozifris: gerinti visur ir viska- néra prasmés, o tai kas
duoda didZiausig naudg yra priimtinas ir suprantamas."

"Lean diegimo metu buvo pasiruosta, susitvarkyta kaip startui, tam kad parduoti
daugiau"

"

"Vienoje vietoje viena sistema geresné, kitoje kita.

"Naudojam tuos elementus: Kanban, Kaizen pasitilymai .Naudojam kas duoda nauda."
"Panaikinta darbo celés, pazyméjimai, linijos. Neefektyvu, nenaudinga."”

"Su AT tapo aisku, kad turim iSorinj apribojimg ir mums reikia pardavimy. Ka ir darém."

"AT principas, jei yra laisvy pajégumy, sandéliai sutvarkyti , reikia eiti ir pardavinéti"
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Pagal interviu duomeny analizés rezultatus galima teigti , kad sistemy integracija susideda
i§ dviejy etapy: pasiruo$imo ir sistemy apjungimo. Kad integracija biity sékminga organizacija
turi biiti tam pasiruoSusi ir atlikusi detalig aplinkos analize, kurioje ji veikia: ja jtakojancios
aplinkos ir organizacijos jtakojamos aplinkos , aiSki rezultaty matavimo sistema.

Vienas svarbiausiy etapy integracijoje yra vadovybés suvokimas apie reikalingus pokycius,
dalyvavimas, palaikymas kolektyvo, pokyciy poreikis planuojamas kaip ilgalaikis ir tgstinis
procesas. Visa organizacija turi suprasti priezastys vykdomy poky¢iy, laukiamy rezultaty. Svarbu
atkreipti démesj, kad darbuotojai biity pozityviai nusiteikg, suvoktu pokyc€ius ir savo darby
prasmg, pritarty sprendimams. Atkreipti démesj, kai darbuotojai nepritaria pokyc¢iams, tokiu
atveju gali kilti grésmé sékmingam pokyc¢iy diegimui ir jgyvendinimui. Darbuotojy pasikeitimai
turétu biti kuo mazesni. Svarbu ir tinkamai parinkta vadovy komanda, kuri organizuos ir
igyvendins pokycius .

Vykdant poky¢ius svarbu turéti aiskius tikslus ir matavimo rodiklius, kuriuos pastoviai
reikia skai¢iuoti, atitinkamai reaguoti ir priimti sprendimus . Respondentas atkreipé démes;j, kad
naujoviy ar pokyciy diegimas neturint tiksly gali turéti organizacijai neigiamy pasekmiy "duoda
daugiau Zalos, nei naudos: sujaukia egzistavusig tvarka, sugriauna kas veikia", tuo paciu
demotyvuoja darbuotojus ir nuteikia neigiamai ateities pokyc¢iams. Teigiamai atsiliepé apie
konsultanty dalyvavimg procesuose, kurie jpareigoja suplanuotas uzduotis atlikti laiku. Pagal
respondento teiginius galima daryti prielaidg, kad labai svarbu atlikti pasiruo$img integracijai
kuo tiksliau, detaliau , nes tai jtakoja teisingy sistemos metody ar priemoniy pasirinkima.

Sekanc¢iame etape vyksta sistemy apjungimas. Pradzioje svarbu iSanalizuoti organizacijoje
vykstancius procesus, rySius. Pagal literatiiros analiz¢ galima teigti, kad vyksta vertés srauto
analizé. NustaCius problemas ir pritaikius atitinkamas priemones joms spresti vyksta numatyty
priemoniy diegimas ir steb¢jimas, kaip pokyciai veikia ir kokius duoda rezultatus. Priemonés
parenkamos pagal efektyvuma, paprastumg siekiant gauti greita rezultata .Respondentas teige,
kad jy organizacijoje labai pasiteisino Apribojimy teorija, kuri greitai ir efektyviai nustato
problemg (apribojimg) "susifokusavus j butelio kakliukg Iémé, kad pamatém rezultatus". Galima
teigti, kad nustacius apribojima parenkami atitinkami Lean ar Apribojimy teorijos metodai.

Respondentas interviu metu minéjo, kad turéjo patirties dirbant su Apribojimy teorija, todél
galima teigti, kad tai jtakojo apsisprendimg naudoti ir placiai pritaikyti Sig sistema. Kaip teigia
"turéjau ziniy ir matymo, kg noriu pasiekti ir kg noriu padaryti”. Interviu komentaras "patinka

Apribojimy teorijos poziliris: gerinti visur ir viska- néra prasmés, o tai kas duoda didziausig
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nauda yra priimtinas ir suprantamas" veda prie apibendrinimo, kad gera patirtis ir Zinios buvo
sprendimas esanciai situacijai.

Naudojant Apribojimy teorijg buvo nustatytas iSorinis apribojimas ir taikomos priemonés
problemai spresti. Galima teigti, kad Lean metody 5S, Kanban, Kaizen naudojimas organizacijai
padéjo pasiruosti sekanciam etapui, kaip respondentas teigia, buvo pasiruosta didesniems
pardavimams, kuriy organizacijai labiausiai reikéjo. Butelio kakliuko nustatymas naudojant
Demingo ratg (PDCA), rezultaty matavimas ir pastovi analizé davé teigiamy rezultaty. Teigiami
rezultatai motyvuojanciai veiké ir darbuotojus. Ketvirtoje kategorijoje analizuojami pasiekti

rezultatai. Duomenys pateikti 7 lenteléje:

7 lentelé. Ketvirtos kategorijos duomeny analize
(Saltinis : parengta magistro darbo autorés) .

Kategorija | Subkategorija | Respondento atsakymas
"Produktyvumas yra naudos ir sanaudy santykis"

Rodikliai "I§ to seka Kiti rodikliai: pralaidumas i§ sgnaudy, gauni produktyvumg arba
efektyvuma." "Nasumas- produktai per laiko vieneta arba laikas vienam produkto
vienetui pagaminti. Nesusije su pinigais.”

"Lyginam su planu ir jis visada pasako sekasi mums ar nesiseka."
"Matuojam gamybos naSuma, t.y. kiek laiko jie sugaista projektui jgyvendinti."
"Svarbiausias rodiklis sukurta verté arba pralaidumas, t.y. sugeneruotas eury kiekis"
"Antras yra eurai per valanda. Greitis pinigy generavimo yra svarbus, vienas i$
pagrindiniy rodikliy, kuris nusako miisy efektyvuma."
"Turi matuotis savo kintamus kastus, kg sumoki tiekéjams"
"Veikla kuo efektyvesné, su kuo maziau sanaudy gauni didesne naudg"
2016 kritimas dél rinkos situacijos. Reaguojam .Matuojant rodiklius pamatai labai
greitai kas vyksta ir gali planuoti savo veikla.
) "Apyvarta buvo 2014 -4 min. eury., 2015m. 8 min. eury "
Rezultatai
"Apribojimy teorija vyksta ir niekada nesibaigia.” "Vienoj vietoj susitvarkai, kitoj
atsiranda”, "Penktas zingsnis— nepasiduok inercijai", "2015 m. augom dvigubai.
2016 pasikeité situacija rinkoj: i§ iSorés persikélé j vidy apribojimas"”, "Situacija
keiciasi ir tikimés vél pasikeis « “Ratas pastoviai sukasi” "
"Atsirado tvarka"
Nauda "Nebiitinai duos nauda visos jmonés mastu”
"I8 pradziy Lietuva, paskui “kompanija”, paskui savo paslauga- ka gali padaryti."
"Apribojimy teorijos grozis yra tai, kad yra greita ir lankstu. Gali keistis pagal
aplinkybes."
"Apribojimy teorija padeda susivogti, kad jei yra apribojimas ir jj jveikus gali
zenkliai pagerinti savo veiklg."
"Dirbant su metodikomis suprantam kas esam ir kuo skiriames. Tada lengviau siekti
rezultaty”
I$vados . — i
"Gyvenime svarbiausia zitiréti ir stebéti"
"Asmeninis receptas: turi atrasti kg gali paimti i§ vieno, kg gali paimti i§ kito "
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Viso interviu metu respondentas daznai mingjo, kaip yra svarbu ,zitréti ir stebeti
organizacijos veikla, nes “ratas pastoviai sukasi” t.y. apribojimas organizacijoje visada
egzistuoja, iSsprendus vieng problema, visada atsiras Kitas apribojimas. Tod¢l batina turéti aiskius
veiklos vertinimo rodiklius. Organizacija naudoja Pralaidumo apskaitos rodiklius, kuriuos
respondentas apibiidino sekanciai: "Produktyvumas yra naudos ir sgnaudy santykis" arba
pralaidumo ir sgnaudy santykis yra produktyvumas arba efektyvumas, nasumas yra laikas vienam
produkto vienetui pagaminti. Taip pat svarbu ,matuotis savo kintamus kaStus, kg sumoki
tiekéjams ", "Svarbiausias rodiklis sukurta verté arba pralaidumas, t.y. sugeneruotas eury kiekis
". Galima teigti, kad rezultatai organizacijoje yra pastoviai lyginami su planais ir taip vertinama

veikla, priimami sprendimai dél tolimesniy veiksmy .

Kadangi organizacijos tikslai yra didinti pelninguma ir efektyvinti veiklg, pagal literatiiros
analize galima teigti, kad pralaidumo didinimas turi duoti laukiamg rezultatg. Pralaidumo
didinimas, tai pajamy didinimas ir veiklos sagnaudy mazinimas. IS to seka, kad didinant naSumg ir
efektyvuma, didéja pralaidumas, i§ to galima teigti, kad didéja ir pelningumas. Respondentas
teigé, kad po poky¢iy organizacijoje ( Lean ir AT diegimo) apyvarta 2014 metais buvo 4 min.
eury, 2015m. jau 8 min. eury, 2016m. dél rinkos situacijos buvo pasikeitimai, bet kaip teige, jie
buvo planuoti. I§ to galima daryti i§vada, kad pasirinktos priemonés ir metodai duoda laukiama

rezultatg .

Organizacijai pastoviai ieskant apribojimo ir nepasiduodant inercijai, vyksta nuolatinis
judéjimas, galima teigti veikia 5 Zingsniy metodas. Pokyc¢iy jgyvendinimas padéjo organizacijai
nusistatyti tikslus, prioritetus, rasti greitus sprendimus, t.y. ,.atsirado tvarka“. Galima teikti, kad
Lean ir Apribojimy teorijos integracijos pagalba organizacijoje randami greiti ir efektyvus

sprendimai. Tai padeda organizacijai augti ir tobuléti.

2.3. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Empirinio tyrimo metu atlikta duomeny analizé patvirtino, kad yra atvejai, kai tik Lean
vadybos sistemos naudojimas pilnai nepatenkina organizacijos poreikius. Todél apjungus Lean ir
Apribojimy teorija didinamas organizacijos veiklos efektyvumas, pasiekiami geresni veiklos
rezultatai ir iSkelti organizacijos tikslai. Galima teigti, kad vyksta pastovus organizacijos

tobuléjimas. Pagal duomeny analize¢ galima teigti, kad organizacijos veikla jtakojama iSorinés ir
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vidinés aplinkos. ISoriné aplinka tai klientai ir jy poreikiai: vienkartiniai, nedidelés apimties
uzsakymai, kurie organizacijai reiSkia, kad kiekvienas uzsakymas yra unikalus ir reikalauja
specialaus pasiruo$imo. Organizacijg taip pat veikia tiekéjai, konkurentai, rinka. Galima teigti,
kad iSoriné aplinka yra pastoviai kintama. Tuo pa¢iu metu organizacija viduje jtakojama vidinés
aplinkos: jrengimai, darbuotojai, procesai. Galima teigti vidiné aplinka (Dettmeris, 2008) kuria

organizacijoje neapibréztuma.

Reikia paminéti fakta, kad organizacija pries SeSis metus pradéjo diegti Lean vadybos
sistemg. Kaip teigé respondentas, Lean jdiegimas padéjo organizacijai susitvarkyti viduje: 5S ,
Kanban, Kaizen ir kiti metodai buvo pla¢iai naudojami, tadiau organizacija nepasieké norimy
rezultaty. Akcininky likes¢iai nebuvo patenkinti. Respondentas teigé, aktyvus Lean metody
diegimas, vadovybés palaikymas ir skatinimas pateisinti likesCius neigiamai veiké ViS0S
organizacijos darbuotojus, nes norimy rezultaty nebuvo pasiekta. Tokia situacija, kai buvo
diegiama Lean vadybos sistema veiklai gerinti ir ji neduoda naudos, neigiamai veiké darbuotojy
motyvacija. ISkilo grésmé prarasti darbuotojy pasitikéjimg ir motyvacija, kuri itakoja veiklg ir
rezultatus. Galima teigti, kad Lean metody diegimas pasieké riba, kai efektyvumo didinimo
pastangos nepadengia investicijy ( Dettmer, 2008). Tai skatino vadovybe ieSkoti kity priemoniy
rezultatams gerinti. Buvo pradétos analizuoti prieZastys, aplinkybés , nustatyti nauji tikslai :dirbti
efektyviai ir pelningai. Rezultatams vertinti nustatyti matavimo rodikliai. Pagrindiné

organizacijos uzduotis - tai veiklos efektyvumo didinimas .

Galima teigti, kad nusta¢ius naujus ir aiskius tikslus organizacijoje vadovybé turéjo situacija,
kai poky¢€iai organizacijoje yra biitini. ISkilo klausimas ka keisti ir j kg keisti. Tai Apribojimy
teorijos Mastymo proceso elementai, kai ieSkoma kg norima keisti ir j kg norima keisti, sekantis
zingsnis kaip tai padaryti. Reikia paminéti, kad organizacijos vadovas turéjo Ziniy ir patirties
naudojant Apribojimy teorijg. Nusprendus vykdyti pokyCius organizacija analizavo aplinka,
procesus, matavo rezultatus, bandé tiek Lean, tiek Apribojimy teorijos principus ir metodus.
Bandymy keliu pri¢jo iSvados, kad tinkamiausias biidas organizacijai efektyvinti veikla yra
apribojimy ieSkojimas, i§ kuriy iSsirenkamas tas, kuris greiciausiai ir daugiausiai duos naudos

organizacijai jj tobulinant .

Ieskant apribojimy organizacijoje ir siekiant juos optimaliai iSnaudoti, aktyviai dalyvauja ne
tik vadovy komanda, bet ir siekiama, kad pokyc¢ius teigiamai priimtu darbuotojai. Darbuotojy
jsitraukimas ir palaikymas yra labai svarbus etapas, siekiant efektyviai jgyvendinant pokycius.
Nustacius organizacijos apribojimg ieSkoma efektyviausio metodo apribojimui iSnaudoti. Galima
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teigti nuolat vyksta Lean ir Apribojimy teorijos naudojimas. Respondentas teigé, kad Lean
metodai labai gerai padéjo pasiruosti Apribojimy teorijos taikymui. Kaip teigia P.N.Ajoku
(2007) Lean principy ir Apribojimy teorijos taikymas eliminuojant S$vaistymus ir
susikoncentravus tobulinant apribojimus yra greitas, aiSkus, suprantamas ir efektyvus budas.
Reikia paminéti, kad autorius Lean penkiy zingsniy metoda apjungé su Apribojimy teorijos BBV
valdymu. Vienas i§ svarbiausiy Sio metodo taikymo elementy- tiksliai ir laiku nustatyti

apribojima.

Tyrime dalyvavusi organizacija rezultatus matavo pagal Apribojimy teorijos Pralaidumo
apskaitg, kurios pagrindiniai rodikliai yra pralaidumas, veiklos sgnaudos ir atsargos. IS Siy
rodikliy taip pat naudojami iSvestiniai rodikliai: efektyvumas, naudingumas, kintamy kasty
kontrolé. Taikant Apribojimy teorijos penkis zingsnius, Lean metodus ir pastoviai prizitirint
rezultatus, kaip teigé respondentas, leido labai efektyviai ir greitai identifikuoti apribojimus, rasti

sprendimus ir pagerinti organizacijos rezultatus.

Nuolat taikant Apribojimy teorijos principus, Lean metodus ir nepasiduodant inercijai vyksta
tobuléjimas. Atradus vieng apribojima ir jj iSnaudojus, nepasiduodama inercijai, atrandamas kitas
apribojimas, ir tai nuolat kartojama. Keiciantis situacijai ar vykstant pokyc¢iams rezultatai parodo
problema, tai leidzia greitai reaguoti, t.y. greitai nustatant atsiradusj apribojima sistema tampa
lanksti. Respondentas tai minéjo kaip vieng i§ didziausiy pasiekimy. Taip pat Lean ir Apribojimy
teorijos naudojimas duoda greitag sprendimg pasikeitusiai situacijai. Pralaidumo ir efektyvumo
padidéjimas leido organizacijai ne tik padidinti organizacijos zinomuma, pagerinti veiklos

rezultatus, bet ir iSplésti paslaugy asortimentg ir pasiekti tarptauting rinka.

I$analizavus tyrimo duomenys sudarytas veiklos modelis (zr.11 pav.), kuris apjungé Lean ir

AT.
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11pav. Lean ir AT integruotas modelis veiklai tobulinti
(Saltinis : parengta magistro darbo autorés )

Galima teigti, kad integruotas modelis bus efektyvesnis, kai bus taikomas organizacijai, kuri

pasiruoSusi ir suvokia pokyciy bitinybe, vadovybé dalyvauja ir palaiko vykstancius pokycius,

organizacijos darbuotojai yra motyvuoti ir jtraukti, suvokia vertés kiirimo Klientui svarbg. Lean ir

AT integruotg veiklos tobulinimo model;j taikom pagal W.E.Demingo tobuléjimo ciklg sekanciai:

Planuojam pokytj, naujg uzduotj. Nustatyti aisky tikslg kurio siekiame, veiklos rezultaty

matavimo vienetus ir vertinimo rodiklius, kokio rezultato siekiame.

Darom poky¢ius. Sj etapa pradedam nuo sistemos analizavimo, kaip ji veikia: sudaryti

vertés srauto zemelapj, eiti  vietg stebéti procesus, vertinti ir analizuoti iSoring ir vidines

aplinkas, kurios jtakoja organizacijg (strategija, tikslai, veikla). ISoriné aplinka tai klientai,
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tiekéjai, rinka, vidiné aplinka yra darbuotojai, vadovai, akcininkai, jrengimai, procesali,
organizaciné kultira. ISoriné aplinka veikia organizacijos vidaus procesus, kuriuos ji
analizuoja ir kontroliuoja. Supratus kaip veikia sistema ir kaip daromi veiksmai jtakos
sistemg, ieSkome pagrindinio apribojimo, kuris trukdo pasiekti tikslg (uzduotj). Nustacius
apribojimg ir supratus sistemos veikima, randam ir eliminuojam greitai pasalinamas vertés
nekuriancias veiklas (Svaistymus), kuriam sistemai vientisg srauta. Sekan¢iame etape, kai
sistema tapo efektyvesné, siekiam pilno apribojimo iSnaudojimo, taikomi Lean, AT
metodai ir principai. Visa sistema apjungiama efektyviam apribojimo iSnaudojimui,
veikly standartizavimui. Suvaldzius apribojimg ieSkomi buidai, kaip ji galime tobulinti.

o Tikrinam, analizuojam ir vertinam gautus rezultatus. Lyginam su planuotu rezultatu.

e Priimam rezultata, stabilizuojam sistemg ir nustatom nauja tikslg, arba ieSkom apribojimo

esamam tikslui pasiekti.

Taikant §] model] nustatant Svaistymus ir tobulinant apribojima, svarbu atkreipti démesj, kad
investicijos siekiant praplésti apribojimg yra greitas budas problemai spresti, bet labai svarbu
iSanalizuoti ar eliminuoti visi Svaistymai. Atkreipti démesj j iSlaidas arba investicijas |
darbuotojus, jrengimus, kai tokios investicijos susijusios su pralaidumo didinimu. Esant
nestabiliems procesams ar Kkintamai paklausai tinkamai jvertinti atsargas. Eliminuojant
$vaistymus tinkamai jvertinti atsiradusius laisvus pajégumus, kad neprarasti specialisty. Sis
modelis taikomas individualiai, pagal kiekvienos organizacijos poreikius ir esancias aplinkybes,
procesas pastoviai kontroliuojamas ir analizuojamas. Integruotas tobulinimo modelis leidZia

organizacijai biiti lanksciai, greitai reaguoti | pasikeitimus ir daryti veiklg efektyvia.

2.4. Moksliné diskusija ir ateities tyrimy kryptys

Mokslinés literatiiros analizés rezultatus palyginus su apibendrintu empirinio tyrimo rezultaty
modeliu, galima teigti ,kad sukurtas Lean ir AT veiklos modelis yra panasus j H.W.Dettmer
(2008) pasitilyta modelj, kuriame taip pat Lean metodai ir principai apjungti su AT 5 tobulinimo
zingsniais. S.Ratneris (2006) pasitilé, kad AT metodai gali buti panaudoti penkiuose Lean
zingsniuose. P.N.Ajoku (2007) AT prijungé prie 5 Lean principy.
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P.N.Ajoku (2007) analizavo elektroninj produkty kiirimo procesa (elektroninés prekybos
kontekste). Nustatyta, kad 80% gamybos islaidy suplanuojama ir nustatoma produkty kiirimo
metu. Tod¢l siekiant sumazinti kaing, laikg ir pagerinti kokybe tobulinamas produkty kiirimo
procesas. Galima teigti, kad P.N.Ajoku démesj sukoncentravo ] vieng esming sistemos problema
ir ieSkojo biido kaip jg iSspresti. Naudojant tik Lean principus buvo pastebéta, kad ne visas
problemas jmanoma i$spresti. Tai patvirtina ir empirinis autorinis tyrimas. Bitu naudinga
iSanalizuoti, kodeél ir kada naudojant Lean ar AT principus, metodus sistema nepilnai iSnaudoja
esamas galimybes ir nepasiekia didziausios naudos. Kokios prieZastys vercia ieskoti papildomy

metody.

P.N.Ajoku tyrime detaliai nagrinéjo visa produkty kiirimo process, i$siaiSkino pagrindines
problemas, rasti sistemos apribojimai ir nustatyti prioritetai. Pasirinktas AT BBV metodas
apribojimy valdymui ir srautui reguliuoti, Lean principy pagalba eliminuojami Svaistymai.
Svarbu paminéti, kad analizuotas buvo tik vienas procesas ir jam sukurtas veiklos modelis.
Taciau néra duomeny, kaip patobulintas modelis veiké likusius sistemos procesus ir kaip jtakojo
ju veiklg ir galutinius rezultatus. Todé! tikslinga bitu isSnagrinéti patobulinto proceso veiklos

modelio jtaka likusiems sistemos procesams ir galutiniams rezultatams.

Atliktame autoriniame tyrime nebuvo nagrinéta ir detaliai iSskirta esminé problema ar yra
apribojimas, kuris 80% ijtakoja rezultatg. Nebuvo detaliai nagriné¢jami sistemoje vykstantys
procesai, kaip tiksliai, kada taikomi Lean ir AT principai, metodai. Todél tikslinga biitu
iSnagrinéti Lean ir AT integravusias organizacijas ir atskleisti esming pokyciy priezasti, del
kurios jvyko integracija. Analizuoti, kaip tiksliai ieskoma problemos sprendimo, kokiuose
procesuose ir kada apjungiama Lean ir AT, kokie metodai ir principai naudojami, kokiu tikslu ir
kokiomis sqlygomis. Biitu tikslinga pateikti Lean ir AT integracijos schemq ir metodikq. [diegus

integruotq veiklos modelj buty tikslinga nustatyti integracijos naudingumaq.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus Lean ir AT literatiros analize, galima teigti, kad Lean sistemos diegimas
trunka ilgg laiko tarpa, tam tikri metodai galioja tik tam tikromis aplinkybémis ir
atitinkama laiko tarpa. Efektyviam Lean diegimui reikalingas produkto paklausos
stabilumas, kuris daro didele¢ jtaka gamybos procesui, jrengimy apkrovimui ir atsargoms.
Lean sistemos privalumas, kad kuriamas spartesnis srautas, kuris eliminuoja Svaistymus,
mazina gamybos laikg, efektyvina procesus ir kuria vert¢ klientui. Lean sistema mazina
Svaistymus ir didina kuriama vertg klientams.

AT padeda nustatyti organizacijai esmines problemas ir priezastys, i$skiria prioritetus ir
padeda valdyti srautg. AT padeda nustatyti esmines problemas, rasti joms sprendimus ir
igyvendinti pokycius, kurie didina organizacijos pralaiduma, t.y pajamos atémus kintamas
iSlaidas.

Isanalizavus empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad Lean ir AT integracija yra
tikslinga, nes naudojant tik Lean sistemg tam tikrais atvejais nepasiekiami organizacijai
keliami tikslai. Lean naudojami metodai ar principai néra teisingai taikomi, arba taikomi
nenustacius aiSkios problemos organizacijoje, kurig norima isspresti. Galima teigti, kad
Lean taikomi neesant organizacijai poreikio, o verciant iSorinéms aplinkybéms (pvz.
tiekéjy reikalavimas, populiaru etc.), t.y. organizacija nepasiruoSusi pokyc¢iams, néra noro
keistis. Tokiais atvejais Lean naudojimas nesuteikia naudos, nes gauta nauda nepadengia
jdéty pastangy, t.y. iSlaidos virSija pajamas. Galima teigti, kad organizacijos naudojamos
priemonés néra efektyvios tikslui pasiekti. Galima teigti, kad sistema susiduria su
problemomis, kai veikia didelio neapibréztumo aplinkoje, kurioje didelé uZsakymuy,
produkty ar rinkos poreikio jvairové. Sunkumai atsiranda, kai sistemos procesus veikia
kintamumas, kuris sukuria nestabilumg. Galima teigti, kad tokiais atvejais tikslinga
naudoti integruota Lean ir AT modelj tikslui pasiekti.

Remiantis literatiros analize ir empirinio tyrimo rezultatais galima teigti, kad Lean ir
AT sistemos integravimas padidina organizacijos efektyvuma, kai naudojami metodai ir
priemonés organizacijoje neleidZia pasiekti nustatyty tiksly, organizacija veikia nestabili
aplinka, procesai yra kintami. Integruotas modelis efektyviai i$naudoja turimus resursus

tam tikromis aplinkybémis, organizacija greiiau nustato problemas, jy prioritetus ir
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pasiekia uzsibréztus tikslus. Taip pat tampa lanksti, greitai reaguoja i pokycius ir turi
sprendimus i8kilusioms problemoms, taip didinamas sistemos pralaidumas. Efektyvumo
didinimas apima iSlaidy mazinimg ir pajamy didinima, kurie jtakoja pelninguma. Greitas
problemy suradimas organizacijoje ir jy iSsprendimas yra vienas iS svarbiausiy ir
aktualiausiy uzdaviniy Siandienos organizacijoms.

Remiantis empirinio tyrimo rezultaty analize, galima daryti i§vada, kad norint sukurti
efektyvy Lean ir AT paremtg integruotg veiklos tobulinimo modelj sistemai biitina
suvokti ko ji siekia arba koks pagrindinis tikslas. Tikslui pasiekti turéti aiSkig matavimo ir
vertinimo sistemg ir vienetus (zitr. 11 pav.). Taip pat nustatyti kokio rezultato siekiame.
Planuojant pokycius svarbu gerai suprasti, kaip veikia sistema. Todél svarbu analizuoti
sistemg jtakojancias iSoring ir viding aplinkas, visy elementy tarpusavio jtakg ir rysius.
Supratus, kaip veikia sistema ieSkoti esminio apribojimo, kuris trukdo pasiekti tiksla, kurti
vientisa srautg Salinant Svaistymus ir apjungti sistemg efektyviam apribojimo
iSnaudojimui. Apribojimg kontroliuoti ir ieskoti budy kaip tobulinti. Gautus rezultatus
vertinti ir analizuoti. Pasiekus tikslg stabilizuoti sistema arba ieSkoti kito apribojimo. Lean
ir AT integruoto modelio taikymas priveréia sistemg pastoviai tobuléti: nustatomas
apribojimas, eliminuojami $vaistymai, efektyviai valdant apribojimg sieckiama tikslo, t.y.
vyksta sistemos tobulinimas. AT pagalba nustatomi prioritetai ir taip iSgryninamos
svarbiausios problemos, kurioms spresti atitinkamai naudojami Lean, AT sistemy
metodai, principai. Taip sistemos apribojimas yra tobulinamas iki atsiras sekantis
apribojimas. Galima teigti vyksta pastovi apribojimo paieska ir nuolatinis sistemos
tobulinimas. AT sistemos privalumas, kad sistema greitai identifikuoja apribojima.
Sistemai naudojant Lean ir AT metodus, nustatytam apribojimui ieskomas efektyviausias
sprendimas, sistema stabilizuojama ir toliau tobulinama. Todél galima teigti, kad
integravus Lean ir AT sistema tampa lanksti, greitai reaguoja | pokyc¢ius, kas suteikia
organizacijai didelj konkurencinj pranaSumg. Sistemos sugebéjimas biiti lankscia ir
sugebéti greitai jgyvendinti pokycCius suteikia sistemai papildomas galimybes pleciant

sistemos veikla.
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SANTRAUKA

Darbo apimtis: Darbg sudaro 76 puslapiai, 7 lentelés, 11 paveiksly, 48 literattiros Saltiniai.

Magistro darbo tikslas - iSanalizavus moksling literatiirg ir empirinio tyrimo duomenys
sudaryti integruotg Lean ir Apribojimy teorijos veiklos tobulinimo modelj .

Tyrimo metodai. Magistro darbe naudota mokslinés literatiiros analizé — iSnagrinéti
moksliniai straipsniai, knygos, konferencijy medziaga apie Lean ir AT sistemas ,jy integracijos
galimybes, §iy sistemy privalumus ir trilkumus. Apibendrinta moksling literattira apie kokybinius
ir kiekybinius tyrimus. Autorinio tyrimo duomeny rinkimui naudotas kokybinis pusiau
struktirizuotas interviu metodas. Tyrimo duomenys apdorojami sisteminés analizés metodu:
koduojama, apjungiama, interpretuojama. Apibendrinimo metodu pateikiamos iSvados,
pasiiilymai.

Darbo struktiira. Pirmame skyriuje pateikiama mokslinés literatiiros analizé apie Lean vadybos
sistemg, principus ir metodus, apie Apribojimy teorijos sgvoka, principus, metodus, apie Lean ir
Apribojimy teorijos sistemy skirtumus, panasumus, integravimo galimybés .Antrajame skyriuje
apzvelgiama mokslinés literatiiros analizé apie tyrimy metodus, pateiktas autorinio tyrimo
pagrindimas ir metodologija, autorinio tyrimo rezultaty interpretavimas ir apibendrinimas,
remiantis literatliros analize ir empirinio tyrimo rezultatais sukurtas Lean ir AT integracijos
modelis. Pateiktos i§vados ir pasitlymai, naudotos literatiiros sgrasas.

Mokslinés literatiiros analizé parodé, kad Lean ir AT sistemos turi panasumy: abi sistemos
sutaria del klientui kuriamos vertés svarbos, vientiso srauto gamyboje, iStraukimo strategijos ir
nuolatinio tobuléjimo. Lean ir AT démesj koncentruoja j tobulinimg. Lean ir AT sistemy skirtumag

apibiidina kelias, kuriuo kiekviena sistema siekia tobuléjimo. Lean tobuléjimo siekia per
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Svaistymy eliminavima ir to siekia sutelkdama visas pastangas. AT tobuléjimo siekia didindami
pralaidumg. Todél tikslinga sudaryti Lean ir Apribojimy teorija grista integruota veiklos
tobulinimo model; organizacijai.

Atlikus autorinio tyrimo rezultaty ir literatiros analize galima teigti, kad modelio taikymui
sistemai bitina turéti aiSky tiksla, siekting rezultatg ir matavimo sistema. ISanalizavus sistemos
veikla ieskoti pagrindinio apribojimo tikslui pasiekti, Salinti Svaistymus, kurti srautg efektyviam
apribojimo i$naudojimui, tobulinti apribojima, vertinti ir analizuoti gautus rezultatus. Lean
metody ir priemoniy pagalba eliminuojami $vaistymai, kuriamas srautas, AT pagalba nustatomi
prioritetai, iSgryninamos svarbiausios problemos, kurioms spresti naudojami atitinkami metodai.
Sistemoje vyksta pastovi apribojimo paieska ir nuolatinis sistemos tobulinimas. Integravus Lean
ir AT sistema tampa lankscia, greitai reaguoja i1 pokycius, kas suteikia organizacijai didelj

konkurencinj pranasuma. Lean ir TOC integracija privercia sistemg pastoviai tobuléti.

Raktiniai ZodZiai: Lean ir Apribojimy teorija, Lean ir AT integracija, Apribojimy teorija, Lean,

integracijos modelis.

73



INTEGRATION LEAN AND THE THEORY OF CONSTRAINS
FOR ORGANIZATION IMPROVEMENT

Ramuné REMEIKIENE
Paper for the Master’s degree

Quality Management Master’s program
Vilnius University, Faculty of Economics, Management Department
Supervisor - assist. D. Ruzelé
Vilnius, 2017

SUMMARY

The work consists of 75 pages, 7 charts, 11 pictures, 48 references.

The main purpose of Master’s thesis -the analysis of the scientific literature and empirical data
that to establish an integrated Lean and the Theory of Constrains model for organization

improvement.

The methods. It was used the scientific literature analysis to examine the scientific articles,
books, conference material about Lean and the Theory of constrains (TOC), the possibilities for
Lean and TOC integration, the advantages and disadvantages of these systems. The scientific
literature about qualitative and quantitative research was analyzed and summarized. The study
used semi structured interview method for qualitative data collection. Data processed in system
analysis method: encodes, combined, interpretation. Results and proposals presented in the

summary.

The structure of the work. The first section contains an analysis of the scientific literature
about the Lean management system, principles and methods, an analysis of the scientific
literature of TOC concept, principles, methods and an analysis of the scientific literature on the
Lean and TOC differences, similarities, integration opportunities. The second section provides an
overview of the scientific literature analysis of research methods, methodology of the empirical
research, the summary and the interpretation of the results, based on the literature and the
empirical research analysis results created Lean and TOC integration model. Conclusions and

recommendations, the used references was represented.
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Analysis of the scientific literature has shown that Lean and TOC systems have similarities:
both systems agree on the importance of value creation for the customer, stream value, pull
strategy and constant improvement. The difference between Lean and TOC describes the way in
which each system seeks improvement. Lean improvement based on a waste elimination and all
the efforts to that. TOC seek to increase throughput. It is useful to create integrated Lean and

TOC model in order to improve performance.

After the results of the empirical research and literature analysis it‘s possible to state that for
integrated model use system must have clear goal, performance and measuring system, expected
result. After detailed system analysis need to define the main constrain that block reach the goal,
eliminate waste, create flow for effective usage of constrain, improve constrain, analyze and
evaluate results. Lean and TOC push system constantly to improve. Lean tool and methods help
system to eliminate waste and create flow, TOC help systems to define main issues and priorities
on that. In this way system constantly looks for constrains and improvement is going on .The
integration of Lean and TOC make system flexible with possibility to react quickly to changes,

what gives a great competitive advantage.

Keywords: Lean and the Theory of Constraints, Lean and TOC integration, Theory of

Constraints, TOC, Lean, Integration model.
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PRIEDAI

Klausimynas pusiau strutiirizuotam interviu atlikti.

Kokios priezastys paskatino ieskoti naujy vadybos sistemy?
Kodél sudomino Lean, AT sistemy integracija?

Kokie tikslai buvo keliami prie$ diegiant vadybos sistemas?
Kokios uzduotys buvo keliamos?

Kokie naudoti pagrindiniai metodai ir principai Lean, AT?
Kaip vyko Lean ir AT integravimas?

Kokie rezultatai gauti idiegus (integravus) Lean, AT?

Kokie integravimo privalumai Lean, AT? Trikumai?

© 0 N o gk~ wDhdPE

Vadybos sistemy (integravimo) trikumai Lean, AT?

-
©

Jiisy asmeniné nuomoné¢ apie integravima?

-
=

Kada vyko sistemy diegimas ir kiek uztruko?

-
N

Kas buvo naujy sistemy diegimo iniciatoriai, vykdytojai, konsultantai? Kas padéjo? IS kur
Zinios apie sistemas?

13.  Kokiuose padaliniuose vyko sistemy Lean, AT diegimas?

14.  Kokius procesus jtakojo diegimas?

15.  Kurie darbuotojai dalyvavo, vykdé diegima, kaip vyko komunikacija?

16.  Kaip naujas sistemas vertino darbuotojai?

17.  Respondento pareigos organizacijoje?

18.  Ar noretumét gauti apibendrintus tyrimo duomenis?

19. Kokias dar zinote organizacijas Lietuvoje, kurios naudoja Lean ir AT?
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