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IVADAS

Temos aktualumo pagrindimas.

Siuolaikiné visuomené i§ vieSojo sektoriaus organizacijy reikalauja tobulesnio
valdymo, veiklos rezultatyvumo, augancio produktyvumo, didé¢janciy kokybiniy ir kiekybiniy
veiklos rodikliy, todél vieSojo sektoriaus organizacijos turi gebéti efektyviai ir greitai reaguoti
j pilie¢iy poreikius, reorganizuoti ir pritaikyti savo strukttras, procediras bei veiklos tikslus
prie besikeifian¢iy aplinkybiy, skiriant daugiau démesio valstybés i§laidy optimizavimui, tuo
paciu didinant savo veiklos nasumg ir lankstuma. Tam tikslui vieSojo sektoriaus organizacijos
ieSko naujy veiklos formy, moderniy priemoniy ir metody, kurie padéty uztikrinti valdymo
sistemos kokybe (Nakrosius, 2011, Omari, Paull, 2015).

VieSojo sektoriaus atsargos turi didele reikSme organizacijos veiklos rezultatams,
nes atsargos yra brangios ir didelés investicijos, todél vienas i§ pagrindiniy atsargy valdymo
organizacijos uzdaviniy yra atsargy rezultatyvus ir kokybiskas valdymas. Efektyvi atsargy
valdymo sistema vieSojo sektoriaus organizacijai reikalinga dél dviejy pagrindiniy priezaséiy.
Pirma priezastis yra ta, jog susidares atsargy perteklius ,,uzSaldo* valstybés léSas. Antra
priezastis yra susijusi su viesyjy paslaugy klienty aptarnavimo kokybe, t.y. klientas visada turi
gauti kokybiska produkcija, todél kiekviena organizacija, atsizvelgusi j savo veiklos sritj, savo
poreikius ir visas Kitas aplinkybes, privalo pasirinkti tinkamiausia, j vieSyjy paslaugy kliento
poreikiy patenkinimg nukreipta atsargy valdymo strategija. Atsargy valdymo kokybés metody
taikymas vieSajame sektoriuje gali padéti eliminuoti arba sumazinti nuostolius, pagerinti
produkcijos ir teikiamy paslaugy kokybe, tuo pac¢iu racionaliai naudojant valstybés biudzeto
lésas (Daskevicius, Chmeliauskaité, 2010, Ziukov, 2015).

Lietuvoje populiaréja moderni vieSojo sektoriaus valdymo forma — Naujoji viesoji
vadyba, kurios esm¢é yra privataus sektoriaus gerosios patirties perkélimas j viesajj sektoriy.
Jos Salininkai teigia, kad privaciojo sektoriaus valdymo metodai gali biiti sékmingai taikomi
vieSajame sektoriuje (Parker, Jacobs, Schmitz, 2018, Raksnys, Guogis, 2017). Naujosios
viesosios vadybos idéja i§ esmés atspindi darbo tyrima, kurio metu nustatomas kaip privataus

sektoriaus Lean metody taikymas pagerina atsargy valdyma vieSajame sektoriuje.

Tyrimo naujumas. Pasiteising Lean vadybos metodai privac¢iame sektoriuje placiai

nagrinéjami jau daugiau nei tris deSimtmecius (Ohno, 1988, Sugimori et al., 2013, Gustavo et
5



al., 2017), taciau nebuvo rasta moksliniy publikacijy apie Lean metody taikyma vieSojo

sektoriaus atsargy valdyme.

Moksliné darbo problema — néra istirta Lean metody taikymo jtaka atsargy valdymui

viesajame sektoriuje.
Tyrimo objektas: Atsargy valdymo metodai vieSajame sektoriuje.

Magistro darbo tikslas:

Nustatyti, kaip Lean kokybés metody taikymas pagerina atsargy valdymg vieSajame
sektoriuje.

Magistro darbo tikslui pasiekti iSkelti uZdaviniai:

1. Analizuojant atsargy valdymo samprata, jy rasis, analizés formas, vieSojo sektoriaus
vadybos gerinimo tendencijas ir Lean koncepcijos esmg, identifikuoti atsargy valdymo Lean
metodus.

2. Atlikus empirinj tyrima, kuriuo siekiama iSsiaiSkinti atsargy valdymo vieSajame
sektoriuje ypatumus, nustatyti, kokie Lean metodai ir kokia daro jtaka atsargy valdymui.

3. I8nagrinéjus kokybés metodus, jy diegimo procesus bei atlikus empirinj tyrima,

parengti atsargy valdymo vie$ajame sektoriuje Lean metody jgyvendinimo modelj.

Tyrimo metodai:

1. Analizé — nagrinéjama literatiira apie atsargas, jy valdyma, rasis, vieSojo sektoriaus
vadybos gerinimo ypatybes, Lean koncepcijos esme, identifikuojant atsargy valdymo Lean
metodus.

2. Eksperimentas — empirinio tyrimo metu pasirinktas priezastiniams rySiams nustatyti.

3. Stebéjimas — pasirinktas empiriniam kokybiniam tyrimui atlikti.

4. Anketiné apklausa grupés aplinkoje - buvo atlikta kontrolinés ir eksperimentiniy
grupiy respondentams vienu metu, toje pacioje vietoje. Sudarytas uzdary klausimy
klausimynas remiantis Likert‘o skalés vertinimo metodu skirtas kiekybinei informacijai gauti.

5. Lyginamoji analizé — atliktos dvi anketinés apklausos: pries§ taikant eksperimenta buvo
atlikta pirminé apklausa, kad jvertinti esama situacija bei pokycius tyrimo pabaigoje, atlikus
uzbaigimo apklausai. Abiejy apklausy duomenys buvo lyginami ir analizuojami.

6. Sintezé — remiantis atliktais empirinio tyrimo rezultatais parengtas atsargy valdymo

Lean metodo jgyvendinimo vieSajame sektoriuje modelis.



Darbo struktira: Magistro darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje
aptariamos atsargy risys, atsargy valdymo samprata, VieSojo sektoriaus produktyvumo
ypatumai, Lean koncepcijos esmé, Lean metody jgyvendinimo procesai. Antroje dalyje
pateikiama autorinio tyrimo metodologija. TrecCioje dalyje pateikiamas atsargy valdymo Lean
metody vieSajame sektoriuje diegimo proceso modelis bei analizuojami empirinio tyrimo
metu gauti duomenys. Darbo pabaigoje pateikiamos tyrimo iSvados, rekomendacijos bei

pasitlymai tolimesnéms studijoms.

Darbo apimtis: 68 puslapiy, 11 lenteliy, 22 paveikslai, 70 naudotos literatiiros
Saltiniy nuorodos, 1 priedas.



1. ATSARGU VALDYMO KOKYBES VADYBA

1.1. Atsargy samprata, klasifikacija ir ju analizés reik§mé vadyboje

Bendra atsargy lyg] nulemia organizacijos atsargy politika ir jy laikymo viety

pasirinkimas. Atsargos jvardijamos kaip materialaus srauto forma. Jeigu materialus srautas

vykty nepertraukiama grandine, tuomet organizacijose atsargy kaupti nereikéty. R. Minalga

(2008) pastebi, kad praktikoje yra kitaip, nes materialus srautas tam tikrose etapuose dél

objektyviy priezasCiy yra stabdomas. Mokslingje literatliroje atsargy apibrézimo samprata

néra aiSkiai susisteminta, nes apima gynybos, ekonomikos ir verslo, §vietimo ir kity mokslo

sriciy (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Atsargy apibréZtys skirtingy autoriy leidiniuose
(3altinis: sudaryta darbo autorés)

Mokslo Atsargos — tai Autoriai
sritis
Tam tikras saudmeny, ginkly, degaly, karo technikos, maisto ir kt. 5
karinio turto kiekis, kuris laikomas atsargai ginkluotyjy pajégy P. Ciocys ir kt.
8 uznugario sandéliuose, arsenaluose, bazése, daliniy ir junginiy (2008)
§ sandéliuose, kovos masinose.
O . : L . NATO terminy
Turimos ir paruostos naudoti materialinés priemonés. sodynas
Visas jmonés pirktas, pagamintas turtas, kurj ketinama parduoti ar
suvartoti per vieng ataskaitinj laikotarpj nuo metinés finansinés J. Lazauskas (2012)
" atskaitomybés sudarymo datos.
% Turtas, skirtas sklandziam nepertraukiamam gamybos procesui
S uztikrinti, neparduotos prekés, laikomos jmonéje ir parodomos R. Vainien¢ (2005)
> jmonés balanse.
‘< Tam tikru metu jmonés gamybos procese nesanciy nebaigty V. Zilinskas ir kt.
= gaminiy, Zaliavy, gatavy prekiy, medziagy ir atsarginiy daliy bei (2000)
g jrankiy ir jrangos, kurig turi tikinés jmonés, visuma.
S Nebaigtos gamybos prekes, zaliavos ir visiSkai gatavos prekes,
ﬁ kurios yra laikomos verslo turto dalimi, kuri jau yra ar bus S. Ziukov (2015)
parengta parduoti.
Bet kokia nebaigta gamyba, kurios yra daugiau nei reikia Siuo K. Petryla (2018)
metu perduoti, padaryti ar pagaminti klientui. '
g
'% Vaizdiniy priemoniy, medziagy, vadovéliy ir sankaupa. L. Jovaiga (2007)
>
87

Atsargy valdymas — tai tarpiné grandis tarp tiekéjo ir vartotojo, todél atsargos

reikalingos tam, kad organizacija galéty pasiekti masto ekonomija gamindama,
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transportuodama ir pirkdama. Atsargy valdymas apima iSlaidy balansavimg tarp atsargy
turéjimo ir iSlaidy balansavima tarp atsargy neturéjimo Atsargy valdymas atsako i klausima:
kiek, kada ir kg reikia jsigyti, kad uztekty ir nelikty pasenusiy atsargy, todél pagrindinis
atsargy valdymo tikslas — tai atsargy valdymo islaidy mazinimas, kuris uztikrina
nenutrilkstamg paslaugy ir produkcijos gamyba, paskirstymg bei teikimg. Atsargy valdyma
sudaro keturi etapai, tai: atsargy poreikio numatymas, atsargy paieska ir jsigijimas, atsargy
pristatymas ir atsargy, kaip einamyjy aktyvy, biiklés stebéjimas. (Palsaitis, 2010). Atsargos
yra skiriamos pagal daugelj kriterijy: pagal rasj, jos vietg logistikos kanale, pagal funkcinj

paskirt], logistiniy Operacijy pobid] ar logistinés grandines vieta (Zr. 1 pav.).

Kapitalo

C e Sandéliavimo
Priezitiros
sanaudos

Saugiosios A Pasenusios I
] n Uzsakymo
- Sezoninés : sanaudos
Ciklo atsargos Atsargos kelyje I

Pasibaigusiy

Tvarkymo

Rizikos

atsargy
nuostoliai

1 pav. Atsarguy rasiy ir sanaudy klasifikacija
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis PalSaitis, 2010; Aleknavi¢iené, 2009; Polubinskien¢, 2005)
Atsargy valdymas tam tikra prasme jtakoja tiesioging organizacijos veikla. Atsargos
veikia kaip buferis, kuris Svelnina konfliktus tarp subjekty (Daskevi¢ius, Chmeliauskaité,
2010):

tarp tiekéjy ir uzsakovy;

tarp uzsakovy ir gamintojy;

tarp rinkodaros ir paskirstymo;

e tarp paskirstymo ir tarpininky;

e tarp tarpininky ir vartotojy.

Be Sio stambaus atsargy klasifikavimo, dar i$skiriamos keturios pagrindinés atsargy
rasys pagal funkcinj tipg: proceso atsargos, kuriy procesai vyksta gamybos metu ir
patikimumo atsargos, kurios skirtos apsisaugoti nuo pasikeitimy paskirstytojo ar vartotojo
reguliariy uzsakymy grafike arba nuo netikéty jvykiy. Tokios atsargos uztikrina gera klienty

aptarnavima, ciklo ir sezono (Novakovic, 2007).
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Atsargos pagal kaupimo prieZastis skirstomos j SeSias grupes — rizikos, ciklinés,
saugiosios, sezoninés, pasenusios ir atsargos kelyje (Palsaitis, 2010):

e Rizikos atsargos — kai didesnio kiekio atsargos jsigyjamos dél suteikiamy didesniy
nuolaidy atsargoms ar transportavimui, tiekimo Saltinio iSsaugojimg arba
prognozuojamy kainy kélimy.

e Ciklinés atsargos — kai jmoné ar organizacija gali numatyti ir suplanuoti tiksly
poreikj, atsargy papildymo grafika. Kai paklausa ir papildymo laikas yra stabilds,
tokias atsargas valdyti néra sunku. Sios atsargos reikalingos paklausai patenkinti.

e Saugiosios arba dar vadinamos rezervo atsargomis paprastai laikoma daugiau nei
cikliniy atsargy, nes dalis jy turi likti nenumatytiems poreikiams, pavyzdziui
padengti atsargy truikuma dél véluojancio pristatymo.

e Sezonings atsargos, kurios kaupiamos sezono pradziai, tokios atsargos yra
panasios | rizikos dél kaupiamo ir sandéliuojamo didesnio kiekio ilgesniam laikui.

e Pasenusios atsargos dar vadinamos nereikalingomis — per ilgai sandéliuojamos,
todél naudinga jas parduoti pigiau.

e Atsargos kelyje tai atsargos, kurios ilgai ir i§ toli vezamos uzsakovui.

Tuo tarpu R. Minalga (2008) atsargas sitlo skirstyti j: paskirstymo atsargas ar
prekines (galuting produkcijg) — tai pagamintos produkcijos atsargos ir tiekimo atsargos ar
gamybines (Zaliavos) — tai atsargos, kurias turi visy iikio Saky gamybos sferos jmonés ir
kurios yra skirtos gamybiniam naudojimui. Atsargy valdymo islaidos, atsizvelgiant j jy
susidarymo j nuostolius, daznai skirstomos j tris stambias grupes: laikymo islaidos, uzsakymo
iSlaidos ir i$sekimo iSlaidos. Atsargos apskaitoje klasifikuojamos j inventorines atsargas,
sandélio atsargas, vidutines atsargas, rezervines atsargas, dispozicines atsargas, turimas
atsargas, draudziamas atsargas, maksimalias atsargas, registruojamas atsargas ir garantines
atsargas.

Gynybos ir saugumo srityje atsargos skirstomos j strategines, operatyvines ir
taktines, arba naudojamasias ir nelie¢iamasias (Cio¢ys ir kt., 2008), tadiau apripinime
skirstoma ] penkias tiekimo klases pagal oficiali3 NATO nomenklatirg. Klasifikuojant
atsargas, batina remtis organizacijos veikla, kuri dazniausiai ir nusako pasirinktg atsargy rusj.

Sandéliuose atsargos skirstomos pagal atsargy tiekima ar paskirstymg. Tiekimui
sandéliuose laikoma jvairiy komponenty, daliy ir zaliavy, o paskirstymui — jau pagaminta
produkcija. Atsargos sandéliuojamos (saugomos) dél Siy priezasCiy:

e pagerinti aptarnavimo kokybg ir garantuoti produkty pristatyma laiku;
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e iSsaugoti tieckimo Saltinj;
e jveikti tarp gamintojo ir vartotojo esancius laiko bei nuotoliy skirtumus;
e aktyviai reaguoti j besikei¢iancias rinkos salygas (PalSaitis, 2010).

Atsargy sandéliavima R. PalSaitis (2010) apibiidina kaip logistikos sistemos dalj,
kuri apima atsargy sandéliavimg ir informacijos teikimg vadybininkams apie sandéliuojamy
atsargy biikle ir iSdéstyma. Sandéliuojant realizuojamos Sios pagrindinés funkcijos:
priémimas, perdavimas, papildymas, uzsakymy komplektavimas, saugojimas, informacijos
perdavimas, pakavimas, zenklinimas ir kt. Autorius isskiria kelis neigiamus atsargy
sandéliavimo (saugojimo) veiksnius, kuriuos reikéty kiek jmanoma mazinti, tai:

¢ netinkamas sandéliy ploto ir tiirio iSnaudojimas;

e zmogiskyjy istekliy netinkamas panaudojimas;

e per dideli saugojimo nuostoliai dél netinkamy ar pasenusiy sandéliy jrenginiy
(stelazy, stalCiy, lentyny, transportavimo ir kélimo jrangos).

Taip pat isskiriami veiksniai, kurie sudaro atsargy butinumg organizacijose, tai:
galimybé greitai aptarnauti klientus, uzsakymy ir transportavimo iSlaidy sumazinimas,
paklausos ir pasiiilos subalansavimo galimybé, nuolaidos perkant didesnius Kiekius,
pristatymo grafiky pazeidimo tikimybé, sezoninis poreikiy kai kurioms atsargoms svyravimas
ir kt. (Minalga, 2008).

ISvardinti veiksniai lemia atsargy biitinuma organizacijoje ir yra susij¢ su tokiomis
sgnaudomis kaip sandéliy iSlaikymo iSlaidos, apyvartiniy 1éSy jSaldymu ir gedimo ar vagysciy
tikimybé. Novikovi¢ (2007) ir Aleknavi¢ienés (2009) sitlomas nepriklausomy poreikiy
atsargy valdymo metodas, kuris nusako apriipinimo prekémis organizacing struktiirg ir veikla,
susieta su $iy prekiy sandéliavimu. Tokia sistema kontroliuoja prekiy uZzsakyma bei jy
gavimg. Tokiu biidu sudaromos salygos sekti uzsakymo vykdymo laikg ir jo gavimo kelig:
kada uZsakyta, kur uzsakyta, kiek uzsakyta ir kas uzsakyta. Sistema turi jsitikinti, ar tiekéjas
gavo uzsakyma, ar visi duomenys teisingi. Nepriklausomy poreikiy atsargy metodai paprastai
apibiidinamos pagal uzsakymy formavimo modelius, kurie dominuoja toje sistemoje ir
1§skiriamos ] dvi atsargy valdymo sistemas pagal taikomg tipinj uzsakymo formavimo biida
(Novikovi¢, 2007): fiksuoto uzsakymo dydzio (Q sistema) ir fiksuoto periodo ir laiko
uzsakymy (P sistema). Fiksuoto uzsakymo dydzio atsargy valdymo sistema yra klasikiné.
Naudojant $ig sistemg uzsakymo dydis yra laikomas pastoviu (Aleknaviciene, 2009).
Sistemos esmé yra nustatyti uzsakymo dydj, kuris yra pastovus. Si atsargy valdymo sistema

yra su nustatytu uzsakymo dydZiu. Kiekvienas uZsakymas atlickamas tada, kai atsargos
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organizacijoje sumazéja iki minimumo. Sios sistemos veikimas remiasi nuolatine atsargy
liku¢iy kontrole. Uzsakymas gali buti vykdomas bet kuriuo metu, priklauso nuo vartojimo
apiméiy. Si sistema tinkama brangiai kainuojanciy atsargy valdymui, taikant jg nustatomas
maziausias uzsakymo vidurkis. Taciau praktinis S§io modelio taikymas reikalauja ne mazy
darbo ir laiko sgnaudy. Todél $is metodas nenustatytas pigesnéms atsargoms valdyti, nes
turéty biiti nustatomas laikotarpis tarp uzsakymy (Minalga, 2009). Autorius pazymi Sios
sistemos ypatumus, tai pristatymas vienodomis partijomis, kas galimai sumazina pristatymo ir
atsargy sudarymo kasStus, antra — biitina nuolatiné kontrolé, tre¢ia — dideli atskiry medziagy
pateikimo kasStai, didéjantys nuostoliai, sandéliavimo kaStai ir paskutinis — nenuspéjamas
paklausos charakteris.

Atsargy ABC analizé apibrézia atsargy suskirstymg pagal svarba. Tai prekiy
atsargy valdymas, kuris gali buti tobulinamas naudojant §] metoda, gerinant jo prognozavima,
diegiant prekiy iSankstiniy uzsakymy sistemg. Trijy raidziy trumpinys taip pat apibiidina
atsargoms priskirtg reitingg pagal tam tikrus kriterijus ir atliktg analize, kurioms yra skiriama
daugiausiai démesio ir j kurias yra investuojama daugiausiai pinigy. Pasak R. Palsaicio
(2010), tobulinant atsargy valdyma, rekomenduojama Klasifikuoti produktus pagal
pardavimus ar pagal pelningumg j A, B, ir C grupes. Turi biti nustatytas organizacijai
priimtas kiekvienos medziagy grupés vartotojy aptarnavimo lygis. Pavyzdziui, A atsargy
grupés uzsakymai tenkinami 100 procenty, B grupés — 90 procenty ir C — 80 procenty, arba
pagal uzsakymo laiko intervala, pavyzdziui, A atsargy grupés — kas savaitg, B — kas ménesj, C
— kas ketvirtj. Sj klasikinj ABC analizés pavyzdj kiekviena organizacija gali iSplésti,
atitinkamai panaudojant smulkesne, pavyzdziui ABCDEF ir kitokia analizg. Toks
sugrupavimas yra koncentravimo centras, kuris nukreiptas visada j rezultata, nes anot R.
Palsai¢io (2010), ekonomiskumo pozitriu didesnis démesys skiriamas | auksciausiai
reitinguojamos grupés démesj. Atsargy ABC analizés metoda tai atsargy riiSies iSaiSkinimas,
pasirengimas uzsakymams, nedideliy sandéliavimo nuotoliy rekomendacijos, nuodugni kasty
analiz¢, supaprastintas atsargy steb¢jimas.

Atsargy kompleksiné analizé naudojama norint suzinoti kaip atsargas efektyviau
naudoti, kokiy ir kiek jy biitina turéti, visy pirma rekomenduojama atlikti atsargy kompleksine
analize pagal autoriy sitiloma atsargy kompleksing analizés metodikg. (Mackevicius,

Valkauskas, 2012). Tokia analiz¢ leidzia nustatyti visy atsargos grupiy kitimo tendencijas.
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Atsargy analizeé

1. Atsargy sudéties ir jy pokyciu
analizé

2. Atsargy struktiiros ir dinamikos
analizé

Finansinés /

3. Atsargy jvertinimo ir jkainojamo
analizé

analizés rasiy
parinkimas

4. Atsargy jvertinimo ir jkainojamo
analizé

—

Finansinés
analizés ir
techniniy buidy
parinkimas

5. Zaliavy ir medziagy sunaudojimo
analizé

6. Pagamintos produkcijos analizé

7. Atsargy apyvartumo analize

N\

8. Atsargu pelningumo analzé

Analizes rezultaty apibendrinimas ir rekomendacijy parengimas

2 pav. Atsargy kompleksinés analizés metodika
(Saltinis: MackeviCius, Valkauskas, 2012)

Sistemingai atliekamas atsargy kompleksinés analizés metodas gali padéti atskleisti jy

saugojimo gerinimo ir pelningumo didinimo rezervus (Stunguriené, 2010).

Apibendrinant galima teigti, kad didinant darbo organizavimo produktyvumg atsargy
valdyme, vartotojo aptarnavimo lygj, atsargy apyvarta, mazinant zmogiSkuosius iSteklius ir
laiko sgnaudas, vis daugiau organizacijy pereina prie automatizuotos krovimo, kaupimo
sistemos (pakélimo jrenginiai, robotai, konvejeriai) ar mechanizuotos sandéliy darbo
organizavimo sistemos. Sandéliavimas atlieka labai svarby vaidmenj, nes tai ne tik atsargy ir
informacijos valdymas, bet priemoné, siekianti konkurencinio pranaSumo, mazinanti atsargy
valdymo kaStus. ApsisprendZiant, kokie metodai turi biiti naudojami, yra svarbu suprasti,

kokig jtaka Sie metodai véliau darys organizacijos veiklai bei kurie atsargy valdymo aspektai

turi buti gerinami.

1.2. VieSojo sektoriaus produktyvumo didinimo ypatumai

VieSojo sektoriaus atsargy valdymo funkcijos yra oficialiai patvirtintos, jy veikla yra

viesai reglamentuojama, taCiau palyginus su privataus sektoriaus organizacijomis, jOS yra
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maziau modernizuotos, todél jy veikla gali biiti maziau produktyvi, nei tikimasi. Tradicinis
vieSojo sektoriaus administravimas, kuris, anot V. Nakrosiaus (2011), remiasi idealiosios
biurokratijos modeliu, yra seniausioji vieSoji valdymo forma. Ji pagrista organizacijy ir
pareigybiy hierarchija, kurios principas ,,jsakyti ir kontroliuoti“ taikant raSytinés taisyklés.
Mokslinés literattros autoriai (Parker, Jacobs, Schmitz, 2018, Raksnys, Guogis, 2017, Omari,
Paull, 2015, Raksnys, Valickas, 2016, Nakrosis, 2011, Raipa, 2009, Vienazidiené, Sakalas,
2008), nagrinédami vieSojo sektoriaus teikiamy paslaugy efektyvumag ir sprgsdami, kaip
pagerinti vieSojo sektoriaus atsargy valdymo veiklas, galima taikyti vieSojo sektoriaus
siilomus modernizavimo modelius ir budus. Naujgja vieSgja vadybg apibiidinama ,,kaip
versle idiegty kokybés metody taikyma vieSajame sektoriuje, tuo tarpu vieSojo sektoriaus
atsargy valdyme, iSskyrus asmeninj pasipelnyma, siekiant didesnio ekonomiskumo,
efektyvumo ir veiksmingumo* (Guodis, Gudelis, 2003).

»Naujosios vieSosios vadybos idéja — vieSajame sektoriuje taikyti privataus
sektoriaus verslo nuostatas®, kad vieSosios organizacijos perimty ne tik verslo inovacijas, bet
ir verslo vertybes, mazesnés biurokratijos ir didesnés orientacijos j vieSyjy paslaugy klientus
(Vienazidiené, Sakalas, 2008).

Tokios vieSojo sektoriaus reformos reikalauja i§ esmés keisti vieSajame sektoriuje
vyraujanc¢ius valdymo metodus. Naujoji vie$oji vadyba remiasi tokiais elementais, kurie yra
orientuoti ] kokybiSkesnj viesgjj sektoriy, tai — decentralizacija, privatizacija, orientacija j
rezultatus, rinkos mechanizmas, dalyvavimas ir privataus sektoriaus valdymo metody
taikymas (zr. 3 pav.).

Decentralizacija suprantama kaip: 1) auksS¢iausiosios valdzios funkcijy perdavimas
vietos savivaldai, t.y. keitimas i§ grieztai hierarchinio vadovavimo j horizontalyjj, veikiantis
arCiau bendruomenés, todé¢l geriausiai zinantis jos problemas; 2) kai kuriy vieSojo sektoriaus
funkcijy perdavima priva¢iam sektoriui; 3) dideliy biurokratiniy funkcijy perdavima
agentiiroms. Sis elementas yra vienas i§ biidy sumazinti biurokratija ir vieSojo sektoriaus
hierarchines struktiiras.

Privatizacija reiskia vieSojo sektoriaus nuosavybés perdavimas priva¢iam sektoriui.
Tai yra strateginé iSeitis, gerinant valstybés organizacijy veikla ir didinant gyventojy
pasitikéjima.

Orientacija j rezultatus yra Siejama su ] rezultatus orientuotu valdymu. Tai visapusis
pozitris ] valdyma, kuris integruoja strategijas, iSteklius, Zmones. Taip pat procesus ir

matavimus, norint modernizuoti sprendimy priémima ir valdyti pokycius.
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| NAUJOJI VIESOJI VADYBA

| Decentralizacija |

| Privatizacija |

\ 4
| Orientacija j rezultatus |

| Rinkos mechanizmas |

\

| Dalyvavimas |

\ 4

Privataus sektoriaus
valdymo metody taikymas

3 pav. Naujosios vieSosios vadybos elementai
(3altinis: sudaryta autorés remiantis Vienazidiené, Sakalas, 2008, Babravicius, Dzemyda, 2012)

Rinkos mechanizmo modelis taikomas paslaugy tiekéjams, o ne politika
formuojan¢ioms organizacijoms. Rinkos mechanizmo sukiirimas vie$ajame sektoriuje skatina
konkurencijg tarp privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijy, konkuruojant dél paslaugy
tiekimo kokybeés.

Dalyvavimas pasireiskia visuomenés dalyvavime sprendimy priémimo procesuose ir
darbuotojy jtraukime j vieSojo sektoriaus organizacijos valdyma. Valstybés tarnautojai, kurie
dalyvauja vie$ojo valdymo struktiirose ir atlicka administravimo funkcijas, privalo dirbti
efektyviai ir funkcionaliai.

Privataus sektoriaus valdymo metodai (angl. managerialism) — tai strateginio
valdymo, vieSyjy organizacijy tarnautojy savarankiskumo, profesionalumo ir novatoriskumo
didinimas jgyvendinant Visuotinés kokybés vadybos principus vieSajame sektoriuje
(Babravicius, Dzemyda, 2012, Vienazidiené, Sakalas, 2008, Staponkiené, 2005).

Siekiant tiksliau apibendrinti vieSojo sektoriaus modernizavima, tokie terminai kaip
naujoji vieSoji vadyba, kokybés vadyba, organizacinis efektyvumas, viesojo sektoriaus
produktyvumas jgyvendinami sukurtoje viesojo sektoriaus modernizavimo strategijos pagalba,
kuri turi tokias sudedamgsias dalis: daliniy strategijos atskirimas, strategijos vidinius ir
1Sorinius veiksnius konkretizavimas, modernizavimo strategijos parengimas veiklos arba

korekcijos pagrindu.
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Apibendrinant teigtina, kad vieSojo sektoriaus produktyvumo didinimas tai nuolatinis
organizacijos procesas, kuris susideda i§ jvairiy priemoniy ir elementy, kuriuose
akcentuojama visuotinés kokybés vadybos svarba. Atsargy valdymo vieSajame sektoriuje
produktyvumo didinimas bus efektyvus jeigu yra naudojamos atsargy valdymo veiklos
matavimo priemongs.

1.3. Lean koncepcija ir metody apZvalga

Lean koncepcija, kuri verciasi kaip lieknoji arba dar vadinama — taupioji valdymo
sistema, buvo iSrasta Japonijoje. Si 3alis, kuri yra itin skurdi natiraliais istekliais dél savo
specifinés geografinés padéties, nieckuomet negaléjo konkuruoti su vakary valstybémis savo
industrinés gamybos apimtimis. Be to, po Il pasaulinio karo Japonijos gamintojai itin sunkiai
iSgyveno i§ natiiraliyjy resursy, finansy ir netgi patyré darbo jégos trikuma. Japonijos
gamintojai bei jmonés, siekdamos jsitvirtinti pasaulinése rinkose ir konkuruoti su kity regiony
gamintojais, turéjo surasti buda, kaip kompensuoti iStekliy trikumo problema. Iki tol
gamybos procesas rémési idéja, jog darbuotojas, dirbantis prie tam tikro produkto gamybos,
iSmané visas $io produkto gamybos stadijas ir jj gamino nuo pradzios iki pabaigos. Pragjusio
amziaus viduryje didZiausios Japonijos automobiliy gamintojos Toyota Motors vadovy S.
Shingo ir T. Ohno idéja, kad jmonés veikimg jmanoma optimizuoti sistematizuojant vadybos
procesa ir jvedant standartizuoty taisykliy visuma, kuriomis buvo siekiama, naudojant kuo
mazesnius iSteklius, sukurti kuo geresnés kokybés produkcija, nuolat eliminuojant
nereikalingus veiksmus ir neleidziant kauptis gamybos atsargoms. Siy taisykliy ir darbo
organizavimo metody pritaikymas gamybos procese leido jmonei tapti vienai
konkurencingiausiy automobiliy gamintojy pasaulyje. Toyota Motors jmonés sukurty metody
visuma pavadinta Toyotos gamybos sistema ir daznai vaizduojama namo formos.

Daugelis mokslininky Lean apibiidina kaip vieningg ir aiskig filosofijy, metody,
taisykliy, jrankiy ir techniky visuma, kuri leidZia optimizuoti ir tobulinti vadybos procesa.
Lean sistema naudojama norint tobulinti organizacijos veikla, efektyvuma, naSumg ir
pelningumg ir turint tikslg sukurti motyvacine priemone (Bilotien¢, 2016). Lean metody
sukiirimas ir pritaikymas praktikoje, galima sakyti, buvo revoliucinis pokytis, kuris jvedé
darbo pasidalijimg, darbuotojy specializavimasi ties tam tikru gamybos etapu, siekj
maksimizuoti jmonés pajamas, paSalinant bet kokius nereikalingus veiksmus ir gamybos

produktus. Toyota Motors — tai pirmoji jmoné¢, i§vysciusi ir praktikoje pritaikiusi pagrindinius
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Lean principus, kurie véliau buvo i$plésti j Lean metodus. Lean metodai dabar placiai taikomi
jvairiy organizacijy veikloje ir apima visas funkcionavimo sritis.

Siuo metu yra apskai¢iuojama net apie $imta jvairiausiy Lean metody (Khalil et at.,
2013), kurie apima pacius jvairiausius gamybos veiklos procesus ir kitus organizacijos
kasdienius vadybos veiklas, tai: Kaizen (nuolatinis tobulinimas), 5S (darbo vietos
sutvarkymas), JIT (tiksliai laiku koncepcija), Kanban (uzsakymy pagal paklausg sistema),
Jidoka (automatizavimo sistema), PDCA (Demingo ratas), Gemba Walk (procesy stebéjimas),
SWIH (procesy nagrinéjimas), ECRS (procesy sutrumpinimas), Poka Yoke (kokybés
uztikrinimo  technologija), Heijunga (procesy iSlyginimas), Standartizacija (darbo
instrukcijos), A3 (problemy sprendimo ataskaitos) ir kt. ISvardinti elementai yra specifiniai ir
ne visada lengva minétus elementus sujungti ir sukurti vientisg, organizacijai tinkancig
nuolatinio tobulinimo sistemg (Strazdas ir kt., 2014). Lean metodai gali pasirodyti labai
sisteminiai, besiremiantys itin standartizuotomis ir automatizuotomis taisyklémis, taciau ne
maziau svarbus aspektas — tai darbo kultiiros reik§mé organizacijoje.

Lean taisykliy ir metody visuma buvo sukurta automobiliy gamybos jmongje, taciau
Sios taisyklés dabar yra placiai taikomos jvairiy sektoriy organizacijose (Siti et al., 2013).
Lean sistema gali buti apibtudinta kaip daugialypé koncepcija, kurioje yra grupuojamos
skirtingos organizacijos veiklos procesai, priklausomai nuo to, kurios srities veiklos procesas
yra reguliuojamas. Teigiama, kad §i sistema néra tiesiog paprastas gamybos metodas, bet tai
yra mastymo budas, kurio padidina efektyvuma ir panaikina Svaistyma (Shah, Ward, 2013).
I$skiriami pagrindiniai Lean koncepcija sudarantys aspektai, tai: 1) darbuotojy jtraukimas j
veikla, leidZiant pasireiksti jy kiirybiSkumui tobulinant organizacijos procesus ir sprendZiant
iSkilusias vidaus problemas; 2) JIT sistemos strategija, kuria yra siekiama efektyvinti gamybg
mazinant darbo laikg bei gaminant ar teikiant produkcija tik tuomet, kai jai yra paklausa; 3)
orientavimasis ] klienta, siekiant maksimaliai patenkinti jo poreikius, kokybés ir bendrosios

paklausos tendencijas; 4) kokybés priezitiros sistema — tai procesy visuma, kurie nuolat

v —

v —

konvertuoja i verte vartotojui ir eliminuoja veikas, kurios nekuria pridétinés vertés. Galima tai
pavadinti valdymo filosofija, nes yra uZtikrinama produkty gamyba ir paslaugy teikimas
maziausiais iStekliais. Taip pat uZtikrinamas lankstumas, nuolatinis tobuléjimas, tokiu biidu
pasiekimas geresnis darbo nasumas minimaliomis sgnaudomis per trumpiausig laika,

neSvaistomi resursai ir yra galimybe laiku iStaisyti klaidas. Autoriai Lean esme¢
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charakterizuoja 3 lygiuose — strateginis, taktinis ir operacinis. Strateginis lygis reiSkia Lean
koncepcijos filosofija ir mastymo biida, taktinis apibiidina principus ir operacinis lygis
pateikia atlikimo technikas.

Pagrindinis Lean sistemos tikslas yra kiek jmanoma sumazinti bet kokias sgnaudas
ar nereikalingy darbuotojy veiksmy atlikimg nuolat tobulinant kokybe, tuo paciu didinant
verte klientui ir organizacijos pelng (Khalil et at., 2013). I$skiriami penki pagrindiniai Lean

principai: verté, vertés srautas, t€kmé, traukimas ir tobulinimas (zr. 4 pav.).

angl. Value — pridétinés vertés

Nuolatinis procesy tobulinimas, siekiant ; g
identifikavimas

gerinti efektyvuma, ciklo laika, islaidas ir

kokybe VERTE
angl. Value stream —
" proceso suvokimas ir kliti¢iy,
TOBULINIMAS S‘;QIZIETI-E}A\SS nepridedandiy vertés
LEAN pasalinimas
angl. Pull — darbas ir gamyba . . anal. Elow —
tada, kai reikia klientui TRAUKIMAS TEKME g

proceso trikdziy eliminavimas

4 pav. Penki Lean principai
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Womack, Jones, 1990, Randhawa, Ahuj, 2017, Petryla, 2018 ir kt.)

1. Verté (verte kurianti veikla) — veikla, nuo kurios tiesiogiai priklauso kliento
poreikiy patenkinimas, pavyzdziui: gamybos ir pristatymo laiko grafikas, kaStai, visi svarbis
kliento reikalavimai ar likesciai ir pan. Savo ruoZtu pridétinés vertés nekurianti veikla, tai
veikla kuri atima laiko, padidina islaidas nepridédama vertés klientui.

2. Vertés srautas — visy zingsniy ir procesy, susijusiy su konkretaus produkto
paémimu ir jo pristatymo klientui, nustatymas. Vertés srauty Zemélapis identifikuoja visus
veiksmus, kurie perduoda produkta ar paslauga per bet kokj procesa. Sis procesas gali biiti
planavimas, gamyba, pirkimas, administravimas, pristatymas ar klienty aptarnavimas. Vertés
srauto nustatymo tikslas yra nustatyti ir paSalinti kiekvieng zingsnj, kuris nesukuria pridétinés
vertes.

3. Tékmé — eliminuoti proceso trukdzius ir uztikrinti, kad lik¢ veiksmai yra sklandus,
be prastovy ir pertrauky, vélavimy ar kliticiy.

4. Traukimas — pradéti darbg tik tuomet, kai reikia klientui. Sio principo esmé —

papildymas reikalingomis atsargomis tiksliai tokiu kiekiu, koks buvo sunaudotas per praeita
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laikotarpj ir atsargy papildymas pristatomas tik tada kai jy reikia (Obara, Wilburn, 2015).
Traukimas — tai nuolatinio srauto procesas ir proceso organizavimo bidas, iSsivystes i§
pagrindiniy Lean principy ir idéjy, pagal kurias atsargos turi biiti nulemtos paklausos apimciy,
todél vengiama produkcijos ir atsargy kaupimuisi (Maher, Denison, 2013). Taip sukuriama
traukos sistema, kuri tiksliai atitinka besikeiciancius rinkos poreikius (Hitoshi, 2005).
Traukimas, panasiai kaip ir Kanban metodas, yra specifinis tuo, jog jame, prie§ pradedant
gamyba, néra daroma aiskiy gamybos apimciy prognoziy ir S§is procesas néra
standartizuojamas. AtvirkSciai, gamyba yra vykdoma tik tuomet, kai yra gaunamas signalas,
JOg egzistuoja gaminamos medziagos poreikis, ar egzistuoja paklausa i$ klienty pusés. Todél,
atsargy sunaudojimas yra zZenklas, jog atsargy papildymo procesas turi vykti tam, kad biity
patenkintas vartotojo poreikis (Maher, Denison, 2013). Tuo tarpu iSorés paklausos
sumazéjimas gali sulétinti arba visiSkai sustabdyti gamybos proceso eigg. Tokie sistemos
veikimo principai atrodo salyginai paprasti, tac¢iau jy jgyvendinimas reikalauja nemaZzai
pastangy. Svarbu surasti esminius atsargy valdymo proceso momentus, kurie leisty tiekimo
grandinei veikti taip, jog aktyviai reaguoty ] vartotojy paklausos pokycius. Traukimas
priklauso nuo iSorés poveikio, taciau kainy ir biudzeto apskaiciavimas, reikalingos
mechaninés grandinés sudarymas bei proceso apim¢iy galimybiy apskaic¢iavimams reikalauja
planavimo (Maher, Denison, 2013). Traukimas yra dinamiSkas ir prie iSorés veiksniy
prisitaikantis principas, bet jis neuztikrina optimalias sglygas atsargy kaupimuisi.

5. Nuolatinis tobulinimas (jap. Kaizen) — $is zingsnis yra pats svarbiausias dalykas:
subalansuotas mastymas, darbuotojy ijsitraukimas ir nuolatinis procesy tobulinimas yra
sékmingos organizacijos dalis. Kaizen terminas visada reiSkia tobuléjimg. (Womack, Jones,
1990, Randhawa, Ahuj, 2017, Petryla, 2018 ir kt.). Isskiriamos devynios filosofijos, itin
padedancias kurti ir i§laikyti nuolatinio tobulinimo kultiira:

e Kilientas pirmiausia — ,,Kliento pirmumo® filosofija apima kelis démenis:

kokybé¢, pristatymas, savybés, veiklos rezultatai ir meistriSkumas.

e Komandos nariy saugumas — jsipareigojimas iSlaikyti darbuotojus atitinka

saugumo grista filosofija.

e Tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba — pamatinis Kaizen kultiiros elementas yra

abipuse pagarba ir pasitikéjimas tarp bendradarbiu ir vadovy.

e Komandinis darbas — visi organizacijos darbuotojai ir vadovai yra komandos

nariai, dirbantys kartu su kitais ir siekiantys bendro tikslo.
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e Komunikacija — kasdieniai komandos susirinkimai, kokybés ir produktyvumo
griztamojo rySio priemonés, planavimo susirinkimai, A3 ataskaitos ir Kiti
prieinami informacijos kiekiai, pateikiami jvairiais biidais, kad komandos nariai
tobulinty savo jnasg | komandos ir organizacijos darba.

e Vadovavimas ir tobulinimo tiksly nustatymas — srautas, kai kiekvienam
komandos nariui yra perduodama organizacijos strategija, tikslai ir uzdaviniai,
padeda koordinuoti pastangas tobulinti procesus, todél visoje organizacijoje
pasiekiami tobulinimo tikslai.

e Zinios, mokymas ir pavyzdZio rodymas — organizacijos lyderiai turi bati perprate
Kaizen kultiirg, kad galéty tiek mokyti, tiek savo pavyzdziu rodyti norimg elgesj
bei metodus, siejamus su Kaizen.

e Palaikymas ir iStekliai — Kaizen tikslams jgyvendinti yra skiriama tick Zmoniy,
tiek materialiy iStekliy.

e Gemba — tai pamatinis jrankis, padedantis lyderiams palaikyti Kaizen kultiira,
nes problemy negali biiti sprendziamos pasitarimy kambaryje — jos sprestinos
toje vietoje, kur atsiranda, tada sprendimai biina geresni.

Nuolatinis tobulinimas tai nuolatinis procesy tobulinimas, sukuriant ir veikiant
procesy tobulinimo sistema, kuri uztikrina nepertraukiamg veikly tobulinimg (Strazdas ir kt.,
2014). Autorius iSskiria nuolatinio tobulinimo pranasumus, tai:

e tobulinimo procesas yra jprastas organizacijoje;

e tobulinimo procesas paprastai yra konkurencingos biisenos;

e padeda iSvengti organizacijai staigias neigiamas permainas;

e veikia kaip motyvaciné priemoné organizacijos personalui.

Pastebimas vienas nuolatinio tobulinimo triikumas, kuris gali veikti kasdiening
organizacijos veiklg — Siam procesui reikalingas laiko ir iStekliy skirimas. Pagrindiné
nuolatinio tobulinimo uzduotis yra analizuoti procesg organizacijoje 1§ kliento pozitirio tasko,
kas sudaro prielaida i$siaiskinti kliento poreikius.

Vienas 1§ Lean tiksly ir yra $vaistymo eliminavimas. W. Dettmer (2001) $vaistyma
apibiidina kaip: 1) gamybos defektus ir klaidas, kurios reikalauja pataisymo tolesniuose
gamybos proceso etapuose; 2) produkty gamyba, kurie yra niekam rinkoje nereikalingi arba
niekas jy nenori. Sios per didelés gamybos apimtys lemia atsargy ir nereikalingos produkcijos
kaupimasi; 3) nereikalingy gamybos etapy sukiirimas; 4) darbuotojy arba prekiy bereikalingas

transportavimas ar neefektyvus gamybos erdvés iSdéstymas; 5) darbuotojy grizimas prie
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ankstesniy etapy klaidy taisymo, dél kuriy yra nejmanoma t¢sti gamybos proceso; 6) produkty
gamyba, kuriy kokyb¢ neatitinka klienty reikalavimy ir poreikiy.

Svaistymai skirstomi j: Mura (netolygi gamybos eiga), Muri (per didelis darbo
kravis) ir Muda (vertés nepridedancios veiklos). Muda - tai jrankis prisidedantis prie daugelio
patobulinimy. Kaip parodyta 2 lenteléje, dazniausiai iSskiriami septyni Muda Svaistymo tipai,
taciau literatiroje aptinkamas aStuntasis Svaistymas susij¢s su darbuotojy ziniy ir gebéjimy
nepilnu iSnaudojimu. Anot K. Petrylos (2018), nesinaudojama turimais darbuotojy

sugebé¢jimais, jy pasiiilymai ir id€jos ignoruojamos.

2 lentelé. Septyni Muda tipai
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis Ohno, 1988; Suarez-Barraza et. al., 2016)

Muda tipas Apibudinimas

. Perprodukcija Pagaminama per daug, per greitai nei reikia kitam procesui

. Transportavimas Nereikalingi medziagy, produkty ar informacijos judesiai

Darbuotojy nereikalingi ar papildomi judesiai

1
2
3. Nereikalingas judéjimas
4. Nereikalingas
apdorojimas

Laukimas Bet koks vélavimas tarp procesy zingsniy

Bet koks papildomas ar neefektyvus apdorojimas

o

6. Defektai Viskas, kas netenkina kliento ar yra ne tai, ko jis tikéjosi

Pagaminama ar suteikiama daugiau nei reikia $iuo metu

7. Perteklinés atsargos

Perprodukcija — teigiama, jog néra butinumo gaminti produkts, prie§ klientui
uzsakant. ISankstiné gamyba padidina rizika pagaminti produkta, kuris neatitinka kliento
poreikiy, kokybes reikalavimy. Be to, tai padidina organizacijos atsargy sandéliavima bei
produkto laikymo laika, kas taip pat padidina gamybos kaStus. Organizacija turéty stengtis
kiek jmanoma sumazinti turimy atsargy kiekius, reguliuoti gamybos apimtis pagal gaminamos
produkcijos paklausos apimtis.

Transportavimas — tai atvejai, kuomet materialieji ar zmogiskieji iStekliai yra
transportuojami be jokios aiSkios priezasties ar gaunamos naudos. Transportavimas tarp
skirtingy gamybos etapy reiSkia padidéjusius gamybos kaStus bei laiko Svaistyma, todél
siekiant optimizuoti gamybos procesus, yra svarbu uztikrinti, jog visi gamybos proceso etapai
vykty kiek jmanoma optimaliau.

Defektai — S§is Svaistymo atvejis apima ne tik techninius gaminamo produkto
pazeidimus, bet ir tokius atvejus, kaip netinkamas produkto dokumenty paruoSimas,

paveluotas pristatymas, gamybos vélavimas, kas lemia nukrypima nuo kokybés reikalavimy.
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Defekty atsiradimo atvejais yra reikalinga pataisyti defekta jj gaminat i§ naujo arba grjztant j
ankstesnius gamybos etapus. Tai reiskia ne tik materialiyjy, bet ir zmogiskyjy resursy
pakartotinj naudojimg atliekant tg pacig funkcija, bet to pastebima, jog Sie resursai yra
paimami i$ kity gamybos etapy ar i$ kity veiklos procesy, taip stabdant visg bendrajj; gamybos
procesg ir didinant gamybos kastus.

Nereikalingos atsargos — tokios atsargos atsiranda, kuomet jmoné turi prikaupusi
pernelyg daug zaliavy, nereikalingy priemoniy gamybai ar netgi jau pilnai pagamintos
produkcijos. Nereikalingo materialiojo turto kaupimas uzima plotg sandéliavimui bei
reikalauja papildomy sandéliavimo iSlaidy. Tam, kad gamyba vykty efektyviau, yra biitina
pasalinti nereikalingg materialyjj turta ir ji pakeisti nauju, kuris geriau atitinka gamybinius
reikalavimus. Sis principas taip pat gan sutampa su 5S metodu, kuris pla¢iau reguliuoja darbo
aplinkos tvarkos palaikyma, nes tai leidZia koncentruotis tik ties atliekamu darbu.

Prastovos, laukimas — tai Svaistymo atvejai, kuomet laikas yra neefektyviai
naudojamas — gamybos procesas yra sustojes arba pagamintos produkcijos pristatymas
nutriksta dél jvairiy klit¢iy. Autorius pazymi, kad darbuotojy atveju laikymo laikotarpis
neturéty biti §vaistomas gaminant per didelius produkcijos Kiekius. Siiilo §j laikg investuoti j
darbuotojy apmokymus bei jy kvalifikacijos kélima.

Nereikalingas judéjimas apima nereikalingo darbuotojy judéjimo ar vaiksciojimo
atvejus. Taip nutinka, kuomet organizacija néra optimaliai jrengta ir darbuotojai yra priversti
bereikalingai judéti tam, kad, pavyzdziui, pasiekty savo darbo jrankius. Todel gamybos
erdves optimizavimas yra itin svarbus Svaistymo eliminavimo aspektas.

Papildomi procesai, kai veiklos procesas apima per daug etapy, kurie yra
nereikalingi siekiant uztikrinti vartotojy keliamus kokybés reikalavimus (Khalil et al., 2013).
Per ilgos procesy grandinés sukiirimas nutinka tuomet, kai yra naudojami pernelyg
komplikuoti sprendimai

Veiksmy tobulinimo planas — tai darbuotojy sitilomy proceso tobulinimo idéjy,
kurios turéty buti jgyvendinamos. Tai sgraSas, kuris gali buti pateikiamas jvairiausiomis
formomis, dazniausiai naudojamas pakabintose ant sienos lentose. Veiksmy tobulinimo plano
metodas sudaromas: fiksuojant proceso nesklandumus, sprendziant problemas, pateikiant
idéjas, rengiant vertés srauto zemélapius, stebint Svaistymg. Kaip pastebi M. Rother (2009),
Sis metodas yra parankus tiek darbuotojams tiek vadovams, nes planuojant reguliarius
susitikimus, per kuriuos bus aptariamos kiekvienam paskirtos uzduotys, taip jtraukiant juos i

jprasta organizacijos darbo grafika. Sis metodas kiekvienam juo besivadovaujanéiam gali
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suteikti jausma, kad jis aktyviai dalyvauja tobulinimo procese, taCiau jam beveik nereikia
keisti esamy darbo rutiny. Veiksmy plano tobulinimo sarasai gali buti vertinami kaip
pastabumo ir iSradingumo rodiklis (Rother, 2009).

JIT sistema arba paciu laiku veikimo principas kai produktai pateikiami ir gamyba
pradedama tik tada, kai reikia vartotojui. Neturi biiti jokiy nereikalingy Siam kartui atsargy.
Atsargos tiekiamos mazomis siuntomis, o tiekéjai pasirenkami kuo ar¢iau esamy organizacijy,
tokiu budu siekiama iki minimumo sumazinti j atsargas investuojamas léSas (Popovas, 2013).
JIT sistema siejama su veiklos procesy minimizavimo, nes siekiant atsisakyti nereikalingy
procesy, sutrumpinamas gamybos ir pardavimo laikas. Pagrindiniai JIT sistemos uzdaviniai,
tal ,,sumazinti atsargy kiekius, pagerinti produkcijos kokybe, padidinti veiklos efektyvuma
uztikrinant optimaly klienty aptarnavimo lygj* (Zidonis, 2002).

Sios sistemos veikimas prasideda nuo klienty uzsakymu pri¢émimo ir baigiasi pagiu
laiku gaminiy pristatymu. JIT sistemos principas turi ypa¢ dideliy pranasumy. Jj taikant,
sumazinamas poreikis turéti dideles atsargas ir sudaromos galimybes greitai reaguoti j kliento
reikalavimus. JIT sistemos veikimas padeda lengviau valdyti atsargas, tuo paciu mazinant jy
Kiekius ir leidzia sutelkti démesj j tai, kaip galima efektyviausiai panaudoti darbuotojy
1guidZius ir Zinias, tobulinti produktyvuma, saugumg ir darbo kokybe¢ (Obara, Wilburn, 2015).

Kanban terminas i§ japony kalbos ver¢iamas kaip ,,Zenklas®“, ,signalas® arba
,kortele®, tai priemon¢, kurig taikant, jgyvendinama JIT sistema. Kanban yra programavimo
sistema, sumodeliuota tenkinti klienty poreikius ir padéti vizualiai valdyti gamyba visuose
procesuose. Metodas, kuris koncertuojasi | proceso tékmés optimizacija ir remiasi
efektyvesnés komunikacijos proceso tarp darbuotojy uztikrinimu, uztikrinant vientisg proceso
srauta, mazinant nuostolius ir efektyviai valdant atsargas. Sis procesas subordinuoja visus
procesus pagal atsargy paklausa, kas neleidZzia susidaryti atsargy pertekliui ir jos
nereikalingam kaupimuisi. Kanban tai jdiegta vizualiy signaly sistema, kuri sujungia atskirus
procesus aiskiai parodydama darbuotojams, kada ir kokios atsargos turi biiti uzsakytos ir
pristatytos.

Remiantis D. Gustavo ir B. Sereno (2017) tyrimu, Kanban metodo taikymas
organizacijoje padidino atsargy apyvartuma iki 38 procenty. ISskiriami pagrindiniai Kanban
taikymo privalumai, tai: sumazéjusios atsargos, patobuléjgs srautas, apsauga nuo
perprodukcijos, procesy seka, vizualus procesy planavimas, veiksmy valdymas, atsargy
senéjimo rizikos mazinimas, patobulintas atsakas j pokycius paklausoje (Gross, Mcinnis,

2003).
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Siekiant uztikrinti efektyvy Kanban sistemos veikimg taip pat yra svarbu vadovautis
Siais principais: 1) ankstesnis procesas ne gali perduoti nekokybisky produkty j sekantj
procesa; 2) kitas procesas gali paimti tik tiek ir tokiy produkty, kuriuos sunaudojo
ankstesnysis; 3) ankstesnis procesas perduoda lygiai tiek, kiek uzsaké kitas procesas
(Sugimori, 2007). Sie principai nusako, kad Kanban optimizuoja procesus — skirstydamas j
etapus ir jy palaipsniui jgyvendinimas, uztikrinant, jog kiekvienas procesas veiks nestabdant
sekanciy procesy. Kanban rémési dviejy korteliy sistema, kurios tvirtinamos prie konteineriy
skirtinguose procesy etapuose. Kai tam tikro konteinerio turinys yra pradedamas naudoti,
kortelé, kuri pritvirtinta prie konteinerio, yra perkeliama ] atsargy kaupimo erdve. Antroji
kortelé¢ yra uzpildoma tuomet, kai gamybos procesas pasibaigia ir sekanciam etapui
reikalingos medziagos yra pagaminamos (Sugimori et. al. 2007). Tokia korteliy sistema leido
sukurti metoda, kuriame produkcija buvo gaminama tik gavus Zenklg 1§ auksciau esanciy
proceso etapy, jog yra reikalingos medziagos tolesniam proceso vystymui. Nors apibiidintas
procesas atrodo komplikuotas, ta¢iau Kanban metodas remiasi gamybos ar kliento nulemtos
paklausa, idéja — nei viename atsargy valdymo proceso etape néra daugiau produkcijos nei jos
reikia sekantiems etapams. Metodas néra skirtas atsargoms mazinti, bet jas tinkamai valdyti.
Atsargy papildymo procesas vyksta tik tuomet, kai reikia papildyti suvartota produkcija, kuri
yra zymima Korteliy sistema (Gross, Mcinnis, 2003). Anot autoriy, vienas svarbiausiu
aspektu, taikant Kanban sistemg organizacijoje, tai tinkamas jos darbuotojy paruoSimas ir
apmokymas. Privalomas jsitraukimas visos organizacijos darbuotojy — nuo vadovy iki
Zemiausios grandies. Siekiant organizacijoje efektyviai jgyvendinti Kanban, yra svarbu
tinkamai paruoSti personalg peréjimui prie $ios komunikavimo sistemos naudojimo: 1)
Kanban principai turi buti jgyvendinami vienoje tam tikroje produkty Seimoje; 2) darbuotojai
turi bati apmokomi pagrindiniy Kanban principy; 3) Kanban pritaikomas ir likusioje
produkcijos dalyje, nes personalas jau yra prisitaikes dirbti pagal metoda; 4) nuolat perzitiréti
sistemos funkcionavimg ir pataisyti galimus nukrypimus nuo optimalios sistemos.

Biitent nuo ¢ia prasidedanti Kanban proceso grandiné uZztikrina kokybés reikalavimy
palaikyma bei nuolating paklausa, kuri ir yra §io proceso varomoji jéga. Autoriai pastebi, jog
igyvendinant Kanban metodg yra itin naudinga komunikuoti su iSoriniais vartotojais, nes jie
gali suteikti itin naudingos informacijos procese dalyvaujantiems darbuotojams. Taip, anot S.
Obara ir D. Wilburn (2015), procesai sujungiami uztikrinant standartizuotg atsargy kiekj,
apskaiCiuojama taip, kad buty galima uzbaigti kiekvienos operacijos cikla, tod¢l Kanban — tai

alternatyvus sprendimas, kai nejmanomas nuolatinis srautas, bet koks sulétéjimas ar
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sustojimas gamybos proceso etapuose ir defektuotos produkcijos gamyba, paveikia visus
procesus, tiekimo grandiné turi sustoti, siekiant iSspresti Sioje zonoje kilusias problemas.
Taciau susieti visus procesus ne visada yra jmanoma — gali trukdyti atstumas tarp procesy,
pavyzdziui nevienoda cikly trukmé, sandéliy iSdéstymai, darbas pamainomis ir t.t. Todél kaip
teigia S. Obara ir D. Wilburn (2015), Kanban metodu siekiama dirbtinai susieti procesus,
kuriy dél kurios nors i§vardytos priezasties susieti nepavyksta.

Kanban yra programavimo sistema, sumodeliuota tenkinti klienty poreikius ir padéti
vizualiai valdyti vadybg visuose procesuose (Obara, Wilburn, 2015). Kitaip tariant, galima
vizualiai valdyti veiklas, pavyzdziui gamybos priezilirg, atsakomyb¢ uz gamybos ir atsargy
kontrol¢ iSdalinant atsakomybe pamainy vadovams ar operatoriams, tac¢iau tam biitina laikytis
tam tikry taisykliy:

e brokuoty, sugadinty atsargy negalima perduoti tolimesniam procesui;

e gaminamy atsargy skai¢ius turi buti lygus poreikiui;

e atsargy negalima gaminti, kol néra Kanban kortelés;

e Kanban kortelé tvirtinama prie pagaminty, pristatyty atsargy;

e Pagaminty, pristatyty atsargy kiekis turi atitiki nurodyta Kanban kortel¢je

(Obara, Wilburn, 2015).

Kanban kortelés tvirtinamos ar klijuojamos prie atsargy paskutinés konteinerio ar
déZutés, tai leidZia identifikuoti (signalizuoti), kad atsargos pasieké minimaly kiek; -
uzsakymo tasko lygi. Tuomet Kanban atsargy kortelé perduodama j gamyba, taip siunciant
signalg, kad sandé¢liuojama atsarga pasieké minimaly kiekj. Iprastai Kanban kortel¢je
pateikiami Sie informacijos elementai: atsargos pavadinimas, numeris, vieta atsargy laikymo
zonoje, irenginio, skirto medziagai pagaminti pavadinimas, jrankio numeris, skirto medziagai
gaminti, reikalingos partijos numeris, konteinerio ar dézés tipas ir atsargy kiekis viename
konteineryje ar dézéje ir uzsakymo taSko pavadinimas. Kanban metodas padeda priderinti
atsargas prie paklausos mazinant i$laidas, susijusias su atsargu laikymu bei identifikuojant
klittis sraute.

5S (angl. Sort, Set in order, Shine, Standardize, Sustain) — reiskia penkis zingsnius,
kuriais siekiama organizuoti ir palaikyti efektyvia, Svarig ir saugig darbo aplinkg. 5S metodas
remiasi tvarkos darbo erdvéje idéja, kuri leidzia optimizuoti veiklos procesus eliminuojant
beprasmius i$Svaistymus susijusius su darbo aplinkos uZterStumu. Igyvendinant 5S
koncepcijg, pirmiausia reikia paSalinti nereikalingus daiktus, jrangg, medziagos, jrankius,
dokumentus. Sie principai skirti darbo vietai organizuoti ir palaikyti tvarka darbinéje
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aplinkoje (Naveen et. al., 2013, Ciarnien¢, Smilgevi¢iiite, 2017). Teigiama, kad 5S ir Kaizen
yra pagrindiniai JIT ir Kanban sistemos jgyvendinimo priemonés (Farooquiea, Mohapatr,
2009, Randhawa, Ahuja, 2017). 5S metodas remiasi patogios, Svarios ir tvarkingos darbo
aplinkos palaikymu, nereikalingy daikty eliminavimu, kas leidzia gerinti darbo kokybe ir
darbuotojy savijautg.
ISskiriami pagrindiniai 5S privalumai, tai:

e sukuriamas papildomas darbo plotas;

e pasalinami Svaistymai, susiderina darbo plotas;

e geresné komunikacija tarp darbuotojy;

e sumazéjes stresas, susiderina darby srautas (Randhawa, Ahuja, 2017).
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5 pav. 5S modelis
(Saltinis: Osada, 1989)

Ovalo formos 5S modelis (zr. 5 pav.) buvo sukurtas prie§ tris deSimtmecius.
Modelyje matyti, kad pagrindinis 5S principas yra disciplina siekiant iSlaikyti kitus
keturis principus. Daugelis autoriy sitlomi 5S principy jgyvendinimo penki zingsniai,
detalizuojami toliau:

1. Daiktus surii$iuoti i tris grupes: ,,Reikalinga®, ,,Gal prireiks®, ,,Nereikalinga“.

2. Suorganizuoti ir paruosti darbo vieta, kurioje buty tik reikalingi daiktai, numatant
kiekvienam darbo jrankiui savo vietg. Siekiant optimizuoti turimos darbo erdvés plota, biitina
pasalinti visus suliizusius, sugadintus, paZeistus ar netinkamus, nereikalingus darbo jrankius ir
kitus daiktus.

3. Netvarkos S$alia darbo viety paSalinimas — nereikalingy daikty, SiukSliy
panaikinimas i§ koridoriy bei sandéliy. Sukurti reguliaraus valymo tvarkarast] ir paskirti

atsakingus asmenis.
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4. Nubréziami darbo standartai pirmiems trims zingsniams. Darbo standartus,
jrangos naudojimo instrukcijas iSkabinti taip, kad jos bty lengvai ir patogiai prieinamos
darbuotojams.

5. Uztikrinti visy Zingsniy tgstinuma, kiekvienas darbuotojas turi suprasti 5S svarbg
ir jsitraukti. Turi buti sukurta nuolat patogi, erdvi darbo vieta, kad darbuotojas galéty
efektyviai atlikti paskirtas uzduotis. Tokia aplinka leidzia darbuotojui geriau susikoncentruoti
ties atliekamu darbu ir rezultato siekimu. (Farooquiea, Mohapatr, 2009, Hemantez, 2013,
Petryla, 2018). Tinkama darbuotojy koncentracija darbo vietoje yra itin svarbi jgyvendinant

bendruosius organizacijos tikslus.

1.4. Lean jgyvendinimo procesas

Nors skirtingy autoriy skirtingi sitlomi Lean jgyvendinimo procesai ir modelial,
pagrindiniai Lean principai — verté, vertés srautas, tékmé, traukimas ir nuolatinis tobulinimas,
iSlieka tie patys. Lean jgyvendinimo procesg daznai sitiloma padalinti j keturis stambius
diegimo etapus, tai: planavimas, jgyvendinimas, rezultatyvumo vertinimas ir tobulinimas (Zr.

6 pav.).

Lean planavimas Lean rezultatyvumo

Lean jgyvendinimas R T

o I

6 pav. Lean diegimo etapai
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Narayanamurthy, Gurumurth, 2016)

| etapas — Lean diegimo planavimas ir pasiruoSimas: §iame etape nustatoma
organizacijos veikla, nekurianti pridétinés vertés (kliento atzvilgiu). Analizuojami
organizacijos dabartines situacijos veiklos procesai, kurie yra i$skiriami j pagrindinius ir
papildomus (pagalbinius) procesus, nustatant veiklos procesus, kurie neprideda vertés
klientui (Svaistymus) (Narayanamurthy, Gurumurth, 2016). Dabartiné situacija — tai proceso
atlikimo metodas, kuriuvo metu identifikuotas nuostolis, tiksliné situacija — tai proceso
atlikimo metodas, kurj taikant bus pasiekti norimi rezultatai. Dabartiné situacija padeda
suprasti ir pamatyti, kg ir kaip planas bus jgyvendinamas numatant kity etapy klittis ir

problemas (zr. 7 pav.), bei jy vengimo ar jveikimo galimybes. Kaip parodyta 7 paveiksle,
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vengiant arba Salinant klititis, M. Rother (2009) sitilo numatyti dvi sprendimo galimybes:
iSvengti klituties ir judeéti kita kryptimi nei nurodo vizija arba nugaléti kliditis siekiant
suprasti ir pasalinti jy atsiradimo priezastis. Pirmame etape suplanuojami visi tolimesni
Lean diegimo arba esamos bisenos taisymo, metody keitimo jgyvendinimo detaliis
zingsniai. Kiekvieno zingsnio jgyvendinimui priskiriami atsakingi vykdytojai,
jgyvendinimo terminai ir iStekliai Taip pat turi buti aiSkiai formuluojamas Lean

igyvendinimo laukiamas rezultatas, kuris véliau bus matuojamas.

Tiksliné ' y
situacija _.4

7 pav. Dabartinés situacijos svarba
(8altinis: Rother, 2009)

Dabartiné
situacija

Il etapas — Lean diegimo jgyvendinimas: eliminuojami pirmame etape nustatyti
nuostoliai ir pirmame etape nustatytos klititys. Plano jgyvendinimas, anot Obara ir
Wilburn (2015), i§ esmés yra PDCA valdymo ciklo ,,daryk* fazé.

Il etapas — Lean diegimo rezultatyvumo vertinimas ir monitoringas — ne maziau
svarbus etapas, kuris atliekamas reguliariai. Rezultatyvumas suprantamas kaip tiksly
pasiekimo lygis, todél turi biiti iSmatuojamas. Etape, kuomet analizuojami pirmieji du
etapai ir planuojama, kaip pasiektus rezultatus islaikyti bei kg dar biity galima padaryti.

Paskutinj — nuolatinj tobulinimg arba Kaizen, baty netikslinga vadinti etapu, nes
jis yra nenutriikstamas. Yra apibréztos SeSios Kaizen pakopos (zr. 8 pav.), kurios yra
susijusios su kitomis metodologijomis, pavyzdziui su moksliniu metodu ir bendruoju
problemy sprendimu.

Pirma pakopa — galimybés tobulintos srities atradimas. Organizacijos procesy
rezultatai gali buti puikis, taciau visada yra tobulintos sritys. Vertinant organizacijos
tobulinimo potencialg, Lean koncepcijos Salininkai teigia, kad norint pamatyti
organizacijos dabarting situacijg biitina pasinaudoti Gembg Walk jrankiu, t.y., tikroje
darbo vietoje analitiSkai, kiekybiskai ir detaliai (angl. analytical, quantitative, detailed)
stebint visus organizacijos procesus ir darbuotojy veiksmus.

Antra pakopa — organizacijoje veiklos jdiegty metody nagrinéjimas. Kiekvieno
proceso zingsnio nagrinéjimas - SW1H (ang. what, where, when, who, why, how) tyrimo

metodu: 1) ,koks® tai proceso zingsnis yra ir koks jo pagrindinis tikslas; 2) ,,kodel* Sis



zingsnis bitinas; 3) ,,kur ir ,kada* jis atliekamas; 4) ,kas* ji atlieka; 5) ,kaip*“ tai
daroma. Tobulintiny sri¢iy paieskoje taip pat naudojamas ECRS (angl. eliminate,
combine, rearrange, simplify) jrankis, padedantis surasti proceso Zzingsnius, kuriuos
galima biity sujungti, pertvarkyti, supaprastinti arba pasalinti. Dar vienas $ios pakopos
jrankis - laiko ir judesiy skaiCiavimas. Matuoti kiekvieno zingsnio trukmé — biidas
i$siaiSkinti, kiek i§ tikryjy uztrunka kiekvienas procesas. Vertés srauto zemélapiu
analizés pagalba galima iSmatuoti tam tikro komponento laika, praleidziamg kiekviename

punkte.

Galimybés.
tobulinti
atradimas

VI PAKOPA: 11 PAKOPA:
Rezultaty Idiegty metody
tikrinimas nagrinéjimas

V PAKOPA: 11T PAKOPA:
Plano Originaliy
igyvendinimas Sprep(}1mq
aieSka

- N
[ IV PAKOPA:
Kaizen plano

sudarymas

8 pav. Sesios Kaizen jgyvendinimo pakopos
(Saltinis: sudaryta autorés remiantis Kato, Smalley, 2010; Obara, Wilburn, 2015)

Trecia pakopa — idéjy iskélimas, kaip ir kg tobulinti. Smegeny ,,Sturmo* metody
pagalba galima surasti tinkamiausig priemoné arba metodg. Sprendimy paieskomis turéty
uzsiimti asmeny grupé, kuri Zino Lean principus ir metodus, taip pat organizacijOS
darbuotojai, kurie geriausias iSmano kasdieninés veiklos procesus ir problemas.

Ketvirta pakopa — Kaizen plano sudarymas, kuris padés atlikti gerinimo
veiksmus. Veiksmus, apibiidinantys punktai turi buti konkretls ir pakankamai detals.
Plane turi biiti nurodyti atsakingi uzduoties vykdytojai ir vykdymo terminai.

Penkta pakopa — ketvirtoje pakopoje sudaryto plano jgyvendinimas. I$skiriami
jgyvendinimo trukmés veiksmai: trumpalaikiai, vidutinés ir ilgesnés trukmés veiksmai.

Sedta pakopa — rezultaty tikrinimas ir patvirtinimas. Tam, kad jgyvendinti

Kaizen, biitina rezultatus tikrinti ir matuoti pagal standartus, jvertinant ar yra pasiektas
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tikslas. Sios pakopos antra dalis tai: naujo tikslo i§kélimas, nusprendziant kas bus daroma
véliau (Kato, Smalley, 2010, Obara, Wilburn, 2015).

Gerinimas yra per daug svarbus organizacijos s¢kmei, kad biity paliktas savieigai
(Mikulis, 2007). Todél tam, kad radikaliis pokyciai pereity j naujg kokybés lygmenj, jie

turi buti valdomi.
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2. ATSARGU VALDYMO LEAN METODU TAIKYMO ITAKOS REZULTATAMS
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Metodologija galima apibudinti kaip metody teorijg, pazinimo mokslinés eigos
sampratg, apimancig mokslinius mastysenos principus. ,,Metodologija suprantama kaip
mokslas, teoriSkai pagrindziantis ir aprasantis metodus, taikomus tam tikroje mokslo sferoje*
(Martisius, 2014). ISsamiau, aiSkiau, nuosekliau metodologija gali buti apibtdinta kaip
mokslo sritis, nagrin¢janti principy ir metody sistemg, taikoma mokslinio pazinimo
mastysenos procesui suprasti. ,,Sociologija, kaip atskiros disciplinos metodologija
traktuojama dvejopai. Placigja fundamentaligja prasme sociologija traktuojama kaip
disciplinos tyrimo metody filosofinis vertinimas; interesas konceptualiems, teoriniams ir

tiriamiesiems Zziniy aspektams* (Tidikis, 2003).

2.1. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir instrumentai

Tyrimo tikslas: Nustatyti, kaip Lean metody taikymas pagerina atsargy valdyma
vieSajame sektoriuje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti tiriamojoje organizacijoje atsargy valdymo procesy pridétinés
vertés nekuriancias veiklas.
2. Tyrimo laikotarpiui organizacijoje suplanuoti ir jgyvendinti: 5S, Veiksmy plano

ir Kanban metodus.

Pasirinktas kokybinis ir kiekybinis arba misrus empirinis tyrimas — eksperimentas ir
stebéjimas. Eksperimente iSgaunami kiekybiniai duomenys ir analizuojami bei apdorojami
statistinés duomeny analizés pagalba, stebéjimo kokybiniai duomenys i§gaunami pasitelkiant
fiksavimo priemones (uzrasai, fotografija). MiSraus empirinio tyrimo metodologija

susisteminta lenteléje (Zr. 3 lentele).
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3 lentelé. Kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodologija
(sudaryta darbo autorés)

Kokybinis tyrimas Kiekybinis tyrimas

Tyrimo metodas Stebéjimas Eksperimentas

Duomeny rinkimas Nestruktiirizuotas Struktiirizuotas

Duomeny analizés metodas Lyginamasis, aprasomasis Statistiné duomeny analizé
Ataskaitos Aprasomojo pobidzio Kiekybiniais rodikliais

Imtis Netikimybinis tiriamyjy grupiy parinkimo buidas -

tikslinis grupiy formavimas (dvi eksperimentinés grupés ir viena
kontroling, kiekvienoje grupéje 5 respondentai

Tyrimo vykdymo laikas Nuo 2018 m. balandzio mén. Nuo 2018 m. geguzés meén.
iki 2018 m. lapkri¢io mén. iki 2018 m. lapkri¢io mén.

Lentel¢je pateikiami duomeny rinkimo tyrimo metodai, respondenty pasirinkimo budas ir
atrankos biidas.

Duomeny rinkimo ir analizés metodas — eksperimentas (lot. experimentum —
méginimas, bandymas) — tai moksliskai pagrjstas tyrimo metodas, padedantis, anot K.
Kardelio (2002), ,,planingai valdant (kei¢iant, koreguojant) proceso ar reiskinio salygas tam,
kad gali buity patikrinti priezastinius reiSkinius rySiy“. Pagrindinis eksperimentinio tyrimo
bruozas, pasak K. Kardelio (2002), kai tyréjas apgalvotai kontroliuoja ir manipuliuoja
salygomis, kurios lemia jj dominancius jvykius. Paprasciau tariant, eksperimento tyrimo metu
nustatomi poky¢iai vienam kintamajam, kitaip dar vadinamam nepriklausomuoju kintamuoju
ir jvertina ty pokyCiy rezultatus kitam Kkintamajam, kuris vadinamas priklausomuoju
kintamuoju (Kardelis, 2002). Eksperimento metodas apibiidinamas tiksliausiu i$
kontroliuojamu tyrimo metodu (Babbie, 2009). Skirtingai nei kitais tyrimo metodais,
eksperimento metu nustatomas rySys tarp kintamyjy ir jy priezastingumas per apibréztg laika.
Socialiniuose tyrimuose daznai skiriamos dvi eksperimentiniy tyrimy rasys: preliminariniai ir
tikrieji eksperimentiniai tyrimai. Tidikis (2003) i$skiria pagrindinius eksperimentiniy tyrimy
pranasumus:

e tyrimas leidZia nustatyti patikimus duomenis per apibrézta,

e priezastiniams rySiams nustatyti S§is mokslinis metodas yra pats

veiksmingiausias;

e lengviau atsiribojama nuo pasaliniy veiksniy jtakos, nes tyrimo procesas yra

valdomas ir kontroliuojamas;
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e tam, kad tyrimo rezultatai buty stabilesni, tyr¢jas gali pakartoti tyrima su kita

tokia pacia grupe.

Net ir trumpi eksperimentai, pasak Kardelio (2002), suteikia daugiau galimybiy tirti
pakitimus negu ,,Skerspjivio" tyrimas arba apklausa. Pazymimas eksperimento sudétingas
taikymas socialiniuose moksluose de¢l kai kuriy praktiniy ir etiniy aspekty, nes daznai
socialiniy moksly tyrimuose néra galimybiy visiSkai suvienodinti eksperimentiniy ir
kontroliniy grupiy parametry. D¢l Siy priezas¢iy neretai atliekami eksperimentiniai tyrimai tik
su i§ dalies suvienodintais parametrais arba apskritai nesiripinant jy suvienodinimu, i$ anksto
turint omenyje, kad parinktos tiriamyjy grupés yra gana panaSios (Skarbaliené, 2017).
Vykdant eksperimentg, i§skiriamos biitinos jo panaudojimo salygos, tai:

e atsitikting tiriamyjy atranka ir homogeniSkumas;

e Salutinio poveikio veiksniy kontrolé;

e manipuliavimas nepriklausomu kintamuoju;

e palyginimo biitinybé;

e rezultatyviis matavimai;

e pagristumo ir patikimumo uZztikrinimas.

Visos iSvardintos salygos, anot Creswell (2012), yra privalomos, kad empirinj tyrima
galima buty laikyti eksperimentu. Atsargy valdymo gerinimui matuoti pasirinkta
eksperimentinio tyrimo strategija, nes vertinamas taikyty priemoniy — atsargy valdymo
kokybés metody efektyvumas, naudojant tam tikrus manipuliatorius. Eksperimentinio tyrimo

atlikimo modelis pavaizduotas 9 paveiksle.

Faktoriaus
taikymas

Eksperimentiné grupé EkSperimentiné grupé

Lean metody ‘ (pries eksperimentg) (po eksperimento)
taikymas

eksperimentiniam
laikotarpiui Kontroliné grupé Kontroliné grupé

(pries eksperimentg) (po eksperimento)

9 pav. Eksperimentinio tyrimo atlikimo modelis
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis Tidikis, 2003; Creswell, 2012; Tamasevicius, 2015; Skarbaliené, 2017)
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Eksperimentinis preliminarus tyrimas, susideda i$ trijy testo daliy: pirminio testo
atlikimas — kai vertinami tiriamieji pozymiai, prie$ taikant kokj nors poveikj; eksperimentinio
faktoriaus taikymas — naudojant kokj nors manipuliatoriy; uzbaigimo testo atlikimas — po tam
tikro laiko nustatomi ty pozymiy kitimai. Toks eksperimentinis tyrimas gali padéti nustatyti
rezultaty kitimo priezastis. Anot daugelis autoriy, socialiniuose moksluose tokia trijy testy
atlikimo schema yra sudétinga, ne visada priimtina, nes sunkiai yra jgyvendinama analogiskos
technikos mokslams pasaliniy veiksniy kontrolé. Eksperimentinis tikrasis tyrimas nuo
preliminaraus skiriasi tuo, kad sudaromos dvi grupés — eksperimentiné ir kontroling, kurios
tirilamojo pozymio atzvilgiu yra vienodos. Sis tyrimo metodas yra sudétingesnis, ta¢iau, anot
daugelio autoriy, labai tinkamas socialiniy moksly tyrimams. Eksperimento metodologinis
pagrindas yra socialinio determinizmo koncepcija, tod¢l pagrindiné eksperimento kaip tyrimo
metodo teoriné problema yra reikSmingy kintamyjy, determinuojanciy konkrety socialinj
reiSkinj, i§skyrimas (Tamasevicius, 2015).

Apklausa grupés aplinkoje (angl. in group settings) metodologingje literatiiroje ne
visada minima ir placiau aprasoma. Tai apklausos biidas, kai klausimyng pildo kiekvienas
respondentas asmeniskai raStu, taCiau tuo paciu metu ir toje pacioje vietoje su Kkitais
respondentais, kai tuo metu apklausos vykdytojas uztikrina efektyvy kontakta su
respondentais, motyvuojant ir paaiSkinant respondentams apie tyrimg. D¢l apklausos
vykdytojo jsitraukimo, atsakymo grjztamumo laipsnis gali bati didesnis, nei tuomet kai
klausimynas pildomas savarankiSkai ir néra jokio tiesioginio kontakto su apklausos vykdytoju
(Gaizauskaite, Mikéné, 2013).

Apklausa grupés aplinkoje buvo atliekama su kontrolinés ir eksperimentiniy grupiy
respondentais. Apklausai sudarytas uzdary klausimy klausimynas (zr. 1 priedg) remiantis
Likert‘o skalés vertinimo metodu, skirtas kiekybinei informacijai gauti. Tokiu budu
duomenims analizei buvo renkami du kartus: prie§ eksperimentg ir po eksperimento. Biitina
atkreipti démes;j ] tai, kad néra vienareikSmiSkai sutariama, kokiam matavimo lygmeniui
priklauso Likert‘o skalés, todél jas galima naudoti jvairios analizés metu (Norman, 2010).
Respondenty buvo prasoma pagal penkiabalg skalg nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo su
kiekvienu teiginiu laipsnj. Gauta informacija buvo pertvarkoma ir rengiama grafiniam
vaizdavimui, diagramy sudarymui bei duomeny analizei naudojant Microsoft Office Excel

programa. Tyrimui pasirinkti trys eksperimentiniai veiksniai' — Lean metodai, kurie

'Eksperimentinis veiksnys — tai salygos ar jy sistema, kurios, atsizvelgiant j tyrimo tiksla, tikslingai jvedamos j
eksperimentg, o jomis manipuliuoja eksperimentatorius.
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eksperimentiniu laikotarpiu, kaip parodyta 10 paveiksle taikomi dviem eksperimentinéms

grupéms:

Kontroliné grupé Eksperimentiné Alfa grupé Eksperimentiné Bravo grupé

5S metodas
- Kanban metodas

Veiksmy tobulinimo
plano metodas

10 pav. Eksperimentiniy veiksniy taikymas
(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Alfa eksperimentingje grupéje taikomi du veiksniai tai 5S metodo taikymas, kurio
principai remiasi tvarkos darbo erdvéje idéja, kurios esmé optimizuoti veiklos procesus
eliminuojant beprasmius S$vaistymus, susijusius su darbo aplinkos uzterStumu ir Veiksmy
tobulinimo plano metodo taikymas, kuris naudojamas procesams tobulinti, Bravo grupéje
taikomas vienas eksperimentinis veiksnys tai Kanban metodas, kuris koncertuojasi j atsargy
valdymo proceso tekmés optimizacija.

Duomeny rinkimo ir analizés metodas — stebéjimas (angl. observation) —
,tiesioginis jutiminis tikrovés reiskiniy suvokimas, pirminés socialinés informacijos rinkimo
metodas, kai renkamos tyrinéjimui tikslingai registruojami stebimi jvykiai, reiSkiniai ir
procesai“ (Tidikis, 2003). Vienas i§ pagrindiniy mokslinio stebéjimo metodui keliamu
reikalavimu, anot Kardelio (2010), yra tai, kad stebéjimo duomenys turéty buti ne tik
asmeninio patyrimo rezultatu, bet gauti ir kity tyréjy, privalo bati intersubjektyvis. Todél
fiksuojant tyrimo duomenis galutinis objektyvumo kriterijus — bandymas, praktika. Norint
gauti kuo objektyvesne informacija, pasitelkiamos jvairios fiksavimo procediiros, tokios kaip
uzraSai ir fotografijos. Stebéjimo tikslas toks pat kaip eksperimentinio tyrimo, tik duomenys

renkami, skirtingai nei eksperimente, kokybiniai (zr. 4 lentelg).

4 lentel¢: Stebéjimo objektas ir duomeny rinkimas
(Saltinis: sudaryta autores)

Stebéjimo objektas: Renkami duomenys:

2. Tiriamojo objekto atsargos atsargy rusys, sandéliavimo ypatumai, problematika
3. Atsargy valdymo metodai atsargy valdymo metodai organizacijoje

4. Tiriamyjy grupiy nariai sunkumai, motyvacija, pasitenkinimas, pozitriai
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Stebéjimo periodas — fiksuojamas viso eksperimento laikotarpiu. Stebéjimo tyrimo
metodas pasirinktas kaip pagalbinis eksperimento tyrimo rezultato analizei. Kiekybiniu
pozitiriu tyrime dazniausiai siekiama patvirtinti hipoteze arba atsakyti i tyrimo klausimg, 0
kokybinio poziiirio atveju priimtinesni 1§ situacijy analizés kylantys paaiSkinimai.
Eksperimento duomenys renkami ir apdorojami kiekybine iSraiska, todél pasirinktas
steb¢jimas dél kokybiniy duomeny rinkimo ir jy analizés. Atliekant §j tyrimg stebimi dviejy
eksperimentiniy ir kontrolinés grupiy dalyviai, jy elgsena priimant atsargy valdyme jvairius

sprendimus, jy motyvacija gerinti atsargy valdymo kokybe.

2.2. Tyrimo procesas
Autorinio tyrimo proceso schema pavaizduota paveiksle (zr. 11 pav.).

Tyrimo moksliné problema
Tikslas Uzdaviniai

Literatiiros analizé
Atsargy valdymas Viesasis sektorius Lean koncepcija

i‘ i‘

Stebéjimas
Tobulintiny sri¢iy identifikavimas Idiegty metody nagrinéjimas

|¢

Empirinis tyrimas
Eksperimentas taikant Lean metodus

|¢

Empiriniy duomeny analizé
Duomeny apraSymas Interpretavimas

|¢

Tyrimo rezultatai
Modelio sudarymas I$vados ir pasitilymai

11 pav. Autorinio tyrimo proceso schema
(3altinis: sudaryta darbo autorés)
11 paveiksle yra parodyti tyrimo zingsniai ir proceso loginis nuoseklumas, kuris

prasideda nuo isryskintos mokslinés problemos iki empirinio tyrimo rezultaty aptarimo ir
iSvady. Ivertinus darbo apimtj, tyrimo sudétingumg ir prieinamuma prie informacijos, viso
tyrimo trukmé yra nuo 2017 m. lapkri¢io mén. iki 2018 m. lapkri¢io mén., t.y. vieneri
kalendoriniai metai.

2.3. Tyrimo etika ir atranka

Socialiniuose tyrimuose galioja tyré¢jo etikos kodeksas, tai yra etiniy standarty,
veiklos principy bei taisykliy rinkinys, kuriuo vadovaujasi sociologai planuodami ir atlikdami

socialinius tyrimus (Gaizauskaité, Mikéné, 2013), todél tyrimas buvo vykdytas gavus
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organizacijos vadovo sutikimg (zr. 2 priedg). Buvo uztikrinta, kad visa surinkta informacija
liks konfidenciali. Vadovai ir darbuotojai buvo supazindinti su planuojamu atlikti tyrimu.
Pries$ tyrima respondentams (tiriamyjy grupiy nariams) buvo paaiskinta, kad vykdant tyrima:
1) nebus skleidziama jokia informacija, negavus tiriamyjy sutikimo;
2) garantuojamas anonimiSkumas: dalyviy vardy bei kity asmeniniy duomeny
nenaudojimas, kiti reikalingi asmens duomenys bus uzkoduoti;
3) bus uztikrinamas: geranoriskumo, teisingumo, pagarbos asmens orumui principas

(Kardelis, 2002).

Ekspertiné imtis atrenkama atsizvelgus ] eksperty nuomone, todé¢l Cia labai daug
subjektyvumo (Kasnauskien¢, 2010). Parenkant eksperimentines ir kontrolines grupes
organizacijoje buvo sickiama, kad jos bty panaSaus arba vienodo dydzio, respondenty
uzimamos pareigos, jy darbo stazas atsargy panasus ir pan. (Kardelis, 2010). Sio empirinio
tyrimo respondenty grupei pasirinkti buvo naudojamas vienas i§ netikimybiniy tiriamyjy
grupiy pasirinkimo budy — tikslinis grupiy formavimas. | formuojama grupe buvo jtraukti
asmenys, kurie visiskai atitiko specifinj tyrimo tikslg buvo pasirinktos trys vienodos grupés i$
tos pacios organizacijos. Tam, kad tyrimas vykty sklandziai visy grupiy nariams buvo suteikti

kodai.
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3. VIESOJO SEKTORIAUS ATSARGU VALDYMO LEAN METODU TAIKYMO
ITAKOS REZULTATAMS EMPIRINIS TYRIMAS

Vertinant ar empiriniam tyrimui atrinktos grupés atitiko eksperimento keliamus
reikalavimus, anketinés apklausos metu buvo pateikti du papildomi demografiniai klausimai
apie uzimamas pareigas ir darbo staza. Todé¢l atlikto tyrimo rezultaty analizé pradedama nuo

Siy duomeny apzvalgos (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Grupiu sudétis ir tinkamumas tyrimui
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Kodas Grupé UZimamos pareigos Darbo stazas
atsargy valdyme (metai)
K1 Kontroliné Vadovas 18
K2 Kontroliné Specialistas 8
K3 Kontroliné Sandélininkas 5
K4 Kontroliné Sandélininkas 3
K5 Kontroliné Sandélininkas 6

Viso 5 kontrolinés grupés nariai, is jy 1 vadovas, 1 specialistas ir 3 sandélininkai.
Jy darbo staZo aritmetinis vidurkis yra 8 metai.

Al Eksperimentiné Vadovas 14
A2 Eksperimentiné Specialistas 10
A3 Eksperimentiné Sandélininkas 1
Ad Eksperimentiné Sandélininkas 5
A5 Eksperimentiné Sandélininkas 3

Viso 5 eksperimentinés Alfa grupés nariai, is jy 1 vadovas, 1 specialistas ir 3 sandélininkai. Jy darbo staZo
aritmetinis vidurkis yra 6,6 metai.

B1 Eksperimentiné Vadovas 11
B2 Eksperimentiné Specialistas 15
B3 Eksperimentiné Sandélininkas 7
B4 Eksperimentiné Sandélininkas 2
B5 Eksperimentiné Sandélininkas 2

Viso 5 eksperimentinés Bravo grupés nariai, is jy 1 vadovas, 1 specialistas ir 3 sandélininkai. Jy darbo staZo
vidurkis yra 7,4 metai.

Apibendrinty duomeny 5 lenteléje matoma, kad visos trys grupés atitinka
eksperimentiniam tyrimui keliamus reikalavimus: kiekvienoje grupéje yra vienodas
respondenty skaicius, kuris susidaro i§ penkiy grupés nariy, i$ jy vienas vadovas, vienas

specialistas ir trys sandélininkai. Tyrimo grupiy nariai turi labai panasy darbo staza atsargy
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valdyme, kontrolinés grupés darbo stazo aritmetinis vidurkis yra 8 metai, Alfa
eksperimentinés Alfa — 6,6 metai ir Bravo — 7,4 metai. Pazymétina, kad visy trijy grupiy nariy
darbo vietos yra toje pacioje organizacijoje bet skirtingose vietose ir valdo skirtingas atsargy
rusis.

Siekiant nustatyti eksperimentinio poveikio priemoniy organizacijoje efektyvumag ar
tyrimo metu atsargy valdymo organizacijoje nebuvo taikomas kitas poveikis, iSskyrus
taikomus Lean metodus, buvo apklausta kontroliné grupé prie§ ir po eksperimento (Zr. 6

lentele).

6 lentelé. Kontrolinés grupés apklausos rezultatai pries ir po Lean metody taikymo
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Po eksperimento

Pries eksperimenta

Kontroliné grupé Bendras Bendras

1 2 3 4 5 Vidukis yigurkis 1 2 3 4 5 \Vidurkis  yidurkis

5S metodo taikymo rezultatai

1. Darbo vietoje randasi tik 2 2 1 18 2 2 1 1,8
reikalingi darbui daiktai ar jranga
2. Darbo vietoje nuolat palaikoma 3 2 24 2 3 2,6
tvarka
3. Vykdoma darbo vietoje tvarkos 4 1 12 184 3 o 1.4 1,96
kontrolé
4. Darbo jrankiai surti§iuoti ir 2 2 1 22 3 2 2,4
lengvai prieinami
2 3 1,6 2 3 1,6

5. Darbo jrankiy vieta yra pazyméta

Veiksmy tobulinimo plano metodo taikymo rezultatai

1. Darbe dalinatés patirtimi,
izvalgomis, kurios pagerinty darbo
kokybe

1 1 3 44 1 1 3 44

2. Vadovams teikiate sitilymus: kaip 2 1 2 4 2 1 2 4
optimizuoti veiklos procesus

3. Vadovams teikiate sitilymus: kaip
padidinti darbo vietos 3 11 3
produktyvuma

3,90 41 52 410

4. Vadovams teikiate sililymus: kaip 3 1 1 36 1 2 2 4.0
eliminuoti nuostolius

5. Vadovams teikiate sililymus: kaip 1 4 46 1 4 46
gerinti darbo kokybe ir sauga

6. Vadovai atsizvelgia j pareikstas 2 3
pastabas/pasitlymus

Kanban metodo taikymo rezultatai

1. Per pastaruosius penkis ménesius 5 o 1 18 2 2 1 18
pristatymo kiekiai sumazéjo

2. Per pastaruosius penkis ménesius g 10 5 10
atsargy sandélyje nepritriiko

3. Per pastaruosius penkis ménesius
pristatyty atsargy kiekiai bus iSduoti
i§ sandélio greiCiau nei per metus

18 165 3 2o 165

[N
N
[N

4. Per pastaruosius penkis ménesius
klientai buvo aptarnauti reikiamu 2 1 2 2,0 s 11 16
metu
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Respondentai reiSké nuomone pazymédami atitinkamg skaiciy Likert‘o skal¢je, kai 1
vertinimo balas reSkia — visiskai nesutinku, 5 vertinimo balai — visiskai sutinku. Kontrolinés
grupés atsakymo rezultatai patvirtino kas ir buvo tikétasi, kad tyrimo metu esminiai

organizacijoje pokyciai nejvyko.

3.1. Nuostoliy identifikavimo rezultaty analizé

Siekiant nustatyti organizacijos atsargy valdymo tobulintas sritis stebéjimo metu
buvo identifikuojami atsargy valdymo nuostoliai. Nustatyty nuostoliy eliminavimui buvo
pasitlytos ir pritaikytos priemones empiriniu tyrimo metu:

1. Atsargy perprodukcija — per daug uzsakoma atsargy. Atsargy valdymo metodas,
kuris taikomas organizacijoje, néra tobulas, atsargy uZzsakoma ir jsigyjama daugiau
apsisaugant nuo atsargy deficito.

2. Laukimas — per mazai uzsakoma atsargy. Nors atsargy saugomi kiekiai labai
dideli, kai kuriy atsargy néra visai. Tyrimo metu nustatyta, kad kai kuriy atsargy triksta ir
nepateikta uzsakymams, tai parodo, kad organizacijos atsargy valdyme yra tam tikros spragos.

3. Transportavimas — papildomi pakrovimo ir iskrovimo darbai. Kai atsargomis
perkraunami sandéliai, jy sandéliavimo salygos prastéja. Atsargoms skirtos vietos sandélyje
uzimtos, todél yra laikinai sandéliuojamos kitose vietose ar patalpose. Tai reikalauja
papildomy krovimo darby.

4. Perteklinis jud€jimas — sandélininky Zingsniai iki daznai isduodamy atsargy.
Atsargos sandéliuojamos skirtingose vietose néra sudétos pagal jy paklausa, t.y. dazniau
i8duodamos atsargos néra sandéliuojamos labiau pricinamoje sandélininkui vietoje.

5. Darbuotojy Ziniy ir gebéjimy nepilnas iSnaudojimas — S$is veiksnys yra daznai
biidingas hierarchinio stiliaus organizacijoje, kai tarp darbuotojy ir vadovy yra tam tikras
atstumas. Tarp darbuotojy ir auksciausios grandies vadovy yra jauciama formali bendravimo
hierarchija. Todél siekiant sudaryti komunikacing priemon¢ buvo pritaikytas antras
eksperimentinis veiksnys — Veiksmy tobulinimy plano metodas,

6. Defektai — pastebimi defektai, susij¢ su netinkamu sandéliavimu, Kai nesilaikoma
atsargy sandéliavimo FIFO principo (angl. First In First Out), todél sandéliuojamos atsargos

gali buiti pasenusios.
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Taip pat stebéjimo metu buvo nustatyta, kad atsargy saugojimo patalpose yra
nereikalingy, nenaudojamy daikty, suliizusios, sugedusios, netinkamos jrangos, darbo jrankiai

buvo padéti ne tam skirtose vietose.

Siekiant issiaiskinti ar eksperimentiniy ir kontrolinés grupiy identifikuojami atsargy
valdymo esami nuostoliai buvo pateikti 6 klausimai. Empirinio tyrimo rezultatai rodo kad
darbuotojai pastebi nuostolius savo organizacijoje (bendras vertinimo vidurkis — 3,6 balo) (zr.
7 lentelg):

7 lentelé. Respondenty identifikuoti nuostoliai prie§ eksperimenta
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Kontroliné ir eksperimentinés Alfa ir Bravo grupés 1 2 3 4 5 Vidurkis Bendras

vidurkis
1. Pastebimas papildomos ir nereikalingos informacijos 6 4 5 3,9
pildymas
2. Pastebimi papildomi ar nereikalingi darbuotojy 5 9 1 2,7
judesiai (pavyzdziui tarp jrangos)
3. Pagaminama, pristatoma ir sandéliuojama daugiau 1 3 3 8 4,2
atsargy nei reikia 36
4. Pastebimi proceso vélavimai, kai vieni nespéja kazko 1 5 4 5 3,9 '
padaryti o kiti laukia
5. Pastebimi veiklos neatitikimai, klaidos, defektai, 4 3 6 2 3,4

klienty nepasitenkinimai

6. Nesinaudojama turimais darbuotojy sugeb¢jimais, jy 1 4 8 2 3,7
pasitilymai ir idéjos ignoruojami

Empirinio tyrimo rezultatai patvirtino steb&éjimo metu nustatytus nuostolius.
Organizacijoje daugiausiai pastebimi nuostoliai yra susije su perprodukcija (4,2 balo),
teigiant, kad pagaminama, pristatoma ir sandélivojama daugiau atsargy nei reikia. | teiginj,
kuris susijes su nereikalingy apdorojimy (3,9 balo), respondentai atsako, kad organizacijoje
yra pastebimas papildomos ar nereikalingos informacijos pildymas. Dar vienas matomas
nuostolis, kuris susijgs su laukimu (3,9 balo), dél procesy vélavimy, kai organizacijoje néra
spéjama atlikti laiku tam tikros uzduoties, tuo verciant kitus laukti. Taip pat aptinkamas
nuostolis susijes su darbuotojy zZiniy ir gebéjimy nepilnu isnaudojimu (3,7 balo).
Respondentai pritaré teiginiui, kad nesinaudojama turimais darbuotojy sugebéjimais, jy
pasitilymai ir idéjos ignoruojami.

Vienas 1§ Lean tiksly yra kiek jmanoma sumaZinti arba eliminuoti bet kokius
organizacijoje esamus nuostolius (Svaistymus). Kitas Lean svarbus aspektas tai darbuotojy
jsitraukimas j veiklos gerinima, tod¢l darbuotojai turi biiti apmokami kaip atpaZzinti nuostolius
organizacijoje. Tam tikslui tyrimo metu eksperimentinés grupés buvo susipazindintos su

pagrindiniais septyniais Muda $vaistymais. Po pakartotinos apklausos duomeny rezultatai Siek
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tiek pasikeité (zr. 8 lentele). Bendras atsakymy vidurkis nuo 3,6 balo kilo iki 4,2 balo. Nors
skirtumai prie§ ir po eksperimento yra nezymds, taciau tai parodo, kad susipazinus su
septyniais Muda principais, darbuotojai labiau linke pastebéti esamus nuostolius savo

organizacijoje.

8 lentele. Respondenty identifikuoti nuostoliai po eksperimento
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Bendras
Kontroliné ir eksperimentinés Alfa ir Bravo grupés Vidurkis  vidurkis
1. Pastebimas papildomos ir nereikalingos informacijos 1 6 8 45
pildymas
2. Pastebimi papildomi ar nereikalingi darbuotojy judesiai 1 6 5 3 37
(pavyzdziui tarp jrangos)
3. Pagaminama, pristatoma ir sandéliuojama daugiau 1 2 12 47
atsargy nei reikia 4,2
4. Pastebimi proceso velavimai, kai vieni nespéja kazko 4 6 5 41
padaryti o Kiti laukia
5. Pastebimi veiklos neatitikimai, klaidos, defektai, klienty 1 1 8 5 41
nepasitenkinimai
6. Nesinaudojama turimais darbuotojy sugebéjimais, jy 3 8 4 41
pasitlymai ir idéjos ignoruojami

Kaip ir prieS eksperimentg darbuotojai savo organizacijoje daugiausiai pastebi
nuostolius susijusius su perprodukcija (4,7 balo), nereikalingu apdorojimu (4,5 balo), laukimu
(4,1 balo), darbuotojy sugebéjimais ir jy Ziniy nesinaudojimu (4,1 balo) ir nuostolj, susijusi
su defektais (4,1 balo) (Zr. 12 pav.).

5
45 s —o—1. Nereikalingas
’ — / apdorojimas
P == R
35 //. -2 Papildomi judesiai
3 — y
= «#=3. Perprodukcija
2,5
2 =>=4. Laukimas
15
1 =5, Defektai
0,5
0 =®=6. Darbuotojy sugebéjimy,
prie$ eksperimenta po eksperimento ziniy nesinaudojimas

12 pav. Respondenty identifikuoti nuostoliai pries ir po eksperimento
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)
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Nustatyti faktai parodo, kad siekiant didinti tiriamosios organizacijos atsargy
valdymo efektyvumg ir geresn¢ paslaugy teikimo kokybe, biitina imtis reorganizaciniy

veiksmy, kurie Salinty identifikuotus nuostolius.
3.2. 5S metodo taikymo rezultaty analizé

Stebéjimo metu buvo nustatyta, kad yra atsargy saugojimo patalpose yra
nereikalingy, nenaudojamy daikty, suliizusios, sugedusios, netinkamos jrangos, darbo jrankiai
buvo padéti ne tam skirtose vietose. Stebéjimo metu nustatyta, kad 5S metodo, kuris remiasi
patogios ir efektyvios darbo aplinkos sukiirimo svarbos idéja, jgyvendinimas atsargy valdyme
yra biitinas. Todél eksperimentui buvo pasirinktas 5S metodas, kuris gali padeti efektyviai
iSnaudoti atsargy saugojimo patalpas gerinant atsargy valdymo procesa.

Kaip parodyta 13 paveiksle, 5S metodo taikymas organizacijoje buvo nuosekliai
vykdomas pagal suplanuotus proceso zingsnius. 5S metodo taikymas buvo atliekamas dvejais

etapais: planavimas ir pasiruo§imas bei jgyvendinimas.

Eksperimento
pradzia

Visy nereikalingy daikty ir
jrangos pasalinimas

v

Reikalingy daikty iSdéstymas

Literataros apie Lean filosofijg ir matomoje, aiSkiai pazymetoje
5S metodg analizé vietoje
v
A 4
Eksperimentinés A grupés Aplinkos valymas

formavimas

v

v

Darbo vietose 5S principy

Eksperimentinés grupés pirmoji sukabinimas
apklause
v
A 4
Lean filosofijos ir 5S principy Nuolatines tvarkos palaikymas

pristatymas, apmokymas

\ 4

A 4

. A . Eksperimentinés A grupés
évalstqu eliminavimo plano antroji apklauss

aptarimas
Eksperimento
pabaige

\
13 pav. 5S metodo jgyvendinimo organizacijoje procesas
(3altinis: sudaryta darbo autorés)

Tyrimo pradzioje buvo suformuota eksperimentiné grup¢ ir atliktas pirminis testas

(anketiné apklausa). Tuomet grupés nariai buvo susipazindinti su 5S principais ir jy esme.
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Identifikavus pagrindinius nuostolius buvo sudarytas jy eliminavimo planas. Visy pirma buvo
rusiuojami ir déliojami darbo vietoje esantys daiktai, kanceliarinés priemonés ir darbo
jrankiai, Salinant nenaudojamus ir nereikalingus. Véliau daiktai buvo rikiuojami pagal svarba,
ju naudojimo daznumag. Taip pat buvo sutvarkytos darbo vietos ir sandélio patalpos. Tyrimo
laikotarpiui sandélio patalpose buvo sukabinti plakatai, kuriuose vaizduojami ir aprasomi 5S
koncepcijos principai. Pokyc¢iai buvo fiksuojami atlickant apklausas pries ir po eksperimento
ir taikant stebéjimo metoda, pasitelkiant fiksavimo priemonés. Buvo sutvarkytos darbo vietos,
suriiSiuoti daiktai, pasalinti nereikalingi daiktai — tokia eksperimento pradzios aplinka nebuvo
nuolat palaikoma. Stebéjimo metu buvo nustatyti sunkumai susij¢ su tvarkos palaikymo
disciplina ir 5S metody vystymu.

Empirinio tyrimo metu buvo apklausta Alfa grupé prie§ ir po eksperimento.
Apklausos rezultaty prie§ eksperimentg bendras atsakymy vidurkis buvo 1,8 balo (zr. 9
lentele), kuris patvirtino steb¢jimo metu nustatytus rezultatus, kad atsargy valdyme néra
organizuojama ir palaikoma efektyvi darbo aplinka.

Pritaikius eksperimentinj veiksnj — 5S metoda, apklausos rezultatai parodé, kad
poky¢iai organizacijoje jvyko. DidZiausias augantis skirtumas nustatytas analizuojant pirma
dimensijag — darbo vietoje randami tik reikalingi darbui daiktai ir jranga. Pirmos apklausos
atsakymy rezultaty bendras vidurkis 1,8 balo parodo, kad darbo vietoje yra nereikalingos
darbui jrangos ir kity Salintiny daikty.

9 lentele. Apklausos rezultatai prieS ir po 5S metodo taikymo
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

PrieS eksperimenta Po eksperimento

Eksperimentiné Alfa grupe 1 2 3 45 vidks 2% 1 2 3 4 5 viaw. 09
1. Darbo vietoje randasi tik 3 2 1,8 2 3 46

reikalingi daiktai ar jranga

2. Darbo vietoje nuolat palaikoma 3 2 2.4 1 4 38

tvarka

3. Vykdoma darbo vietoje tvarkos 4 1 1,4 18 1 4 2.8 3.44
kontrolé ’ '

4. Darbo jrankiai surti§iuoti ir 1 3 1 2.4 3 2 3,4

lengvai prieinami

5. Darbo jrankiy vieta yra 5 1,0 1 4 2.6
paZyméta

Tuo tarpu atsakymai po eksperimento, kuriy bendras vidurkis nuo 1,8 balo uzaugo
iki 4,6 balo parodo, kad buvo paSalinti nereikalingi darbui daiktai ir jranga. Skirtumas 2,8

balo — tai reikSmingas rodiklis gerinant atsargy valdymo kokybe, nes atsargy saugojimo
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patalpose pasalinus nereikalingus daiktus, sugedusig jranga, buvo sukurta daugiau erdvés ir
sandéliavimo vietos.

Nuolatinés tvarkos palaikymo dimensijos skirtumas nuo 2,4 balo iki 3,8 balo parode,
kad eksperimentiniu tyrimo metu reikalingi daiktai buvo labiau iSdéstyti matomoje, lengvai
prieinamoje vietoje. Taciau aritmetinis atsakymy vidurkis 3,8 baly néra pakankamas, kad
galétume teigti, kad atsargy valdyme yra taikomas 5S metodas.

Likusiyjy trijy dimensijy rezultatai, kurie susij¢ su tvarkos palaikymo disciplina,
suriiSiuotais darbo jrankiais bei jy darbo vietos Zyméjimo labai nereikSmingai pakito.
Skirtumas nuo 1,8 balo uzaugo iki 2,9 balo (zr. 14 pav.), tai parodo, kad 5S matodas néra
igyvendintas organizacijos atsargy valdyme.

Apklausos rezultatai patvirtino stebéjimo metu atskleistus lemiancius veiksnius ir
metodo diegimo metu padarytos klaidos, kurios neigiamai paveiké 5S jgyvendinima.
Steb¢jimo metu nustatyta, kad Siam metodui jgyvendinti pritriiko jvairiapusés disciplinos.
Pirma — tai nebuvo disciplinuotai vykdoma tvarkos palaikymo kontrolé, antra — tai vadovybés
nedalyvavimas gerinimo procese ir darbuotojy neskatinimas ir ketvirta priezastys, kad ne
kiekvienas darbuotojas pilnai suprato 5S metodo svarba, todél nebuvo pilno jsitraukimo, kas

yra biitinas gerinimo procese.

3,4
3 2,8

2,4 2,2
2 1,8
1,2 1,0
1 . .
0

Tik reikalingi darbui Sutvarkyta darbo Tvarkos palaikymo  Surt$iuoti darbo ~ Pazymeéta darbo
daiktai vieta disciplina jrankiai jrankiy vieta

2,6

® Prie§ eksperimenta Po eksperimento

14 pav. Apklausos rezultatai prieS ir po 5SS metodo taikymo
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Stebéjimo metu buvo pasitelkiamos fiksavimo priemonés — nuotraukos, kuriose

matyti pokyc€iai prie ir po eksperimento (zr. 15 pav.). Nepaisant vienos i§ nustatytos
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Svaistymy priezasties, kai sandéliai perpildyti dél per dideliy kiekiy atsargy, nuotraukose pries
eksperimentg matomi papildomi daug vietos uzimantys nereikalingi daiktai, suliiz¢ baldai,

nenaudojama jranga.

15 pav. Atsargy saugojimo patalpos pries ir po 5S metodo taikymo
(3altinis: darbo autorés nuotraukos)

Pirmoje 15 paveikslo eilutéje nuotraukose matoma ta pati atsargy saugojimo patalpos
vieta pries§ ir po eksperimento. Matomi pokyciai jvyke po eksperimento. Taciau teigtina, kad
tas pokytis yra iSlaikytas po sutvarkymo prie§ eksperimentg, kuomet buvo paSalinti Vvisi
nereikalingi daiktai ir jranga. Antroje eilutéje nuotraukose matoma ta pati vieta, pokyciai

nepastebéta, iSskyrus tai, kad vietoje paSalintos jrangos (vir§ spintos) patalpinta kita jranga.

46



Trecioje eilutéje nuotraukose matomas pokytis, kad yra pasalintos nereikalingos dézes, taciau
audinio rulonai pries ir po eksperimento liko nesutvarkyti.

Steb¢jimo metu nustatyta, kad néra disciplinuotai palaikoma tvarka, nebuvo
vykdoma tvarkos ir jos palaikymo kontrolé, todé¢l liko praktiskai tokia pati, kaip ir pries

eksperimentg.

3.3. Veiksmuy tobulinimo plano metodo taikymo rezultaty analizé

Kitas aptinkamas S$vaistymas organizacijoje yra susij¢s su darbuotojy ziniy ir
gebéjimy nepakankamu iSnaudojimu. Tarp darbuotojy ir auk$¢iausios grandies vadovy yra
tam tikras atstumas, néra sudarytos galimybés bendrauti tiesiogiai su aukstesniais grandies
vadovais, jau¢iama formali bendravimo hierarchija. Todél siekiant sudaryti komunikacing
priemon¢ buvo pritaikytas antras eksperimentinis veiksnys — Veiksmy tobulinimy plano

metodas, kuriuo jgyvendinimo procesas vaizduojamas 16 paveiksle.

Idéjy veiklos procesy tobulinimui,
Eksperimento problemy, Svaistymy bei jy
pradzia eliminavimo siGlymy fiksavimas
lentoje
v

Veiksmy plano sgraso skirstomas

Literatros apie Lean filosofijg,
Kaizen ir procesy tobulinimo
veiksmy plano metodg analizé

i kategorijas ir prioritetus,
atsakomybés paskirstymas,
vykdymo terminy nustatymas

A 4

A4

Eksperimentinés A grupés
formavimas

-
A

A grupés nariy pirmadieniniai
susirinkimai, veiksmy plano
sgraso atnaujinima

-

A 4

Eksperimentinés grupés pirmoji
apklause

A 4

Eksperimentinés A grupés antroji
apklause

Lean filosofijos ir Veiksmy plano
metodo veikimo principy
pristatymas, apmokymas,

lentos, veiksmy saraso pildymui,
darbo vietoje pakabinimas

Ekspel menic
rekece

16 pav. Veiksmy tobulinimo plano metodo igyvendinimo organizacijoje procesas
(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Empirinio tyrimo metu Alfa grupé buvo susipazindinta su Veiksmy tobulinimo plano
metodo veikimo principais. Lenta, skirta darbuotojy sitilomo proceso tobulinimy idéjoms,
buvo pakabinta prieinamoje vietoje. Darbuotojai, stebédami veiklos procesy tobulintinas
sritys, iSkilusias problemas, susijusius su Svaistymais, savo pastebéjimus jtraukdavo j veiksmy

sarasa. SaraSo punktai buvo suskirstyti atskiromis kategorijomis nurodant jy skirtingus
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prioritetus. Uz kiekvieng sgraso punktg paskiriami atsakingi asmenys, taip pat numatomi
ivykdymo terminai. Tuomet darbuotojai ir vadovai buvo susitelkiami | tai, kas ir kada turi
atlikti konkrecias uzduotis, tod¢l buvo planuojamas nuoseklus pasitarimy grafikas rinktis kas

antrg pirmadien].

Stebéjimo metu buvo nustatytas Sio metodo privalumas, kad taikant veiksmy
tobulinimo plano metoda, darbuotojai surad¢ biidg pateikti savo jzvalgas ir tobulintas sritis
labai noriai teiké jvairius sitilymus. Taciau planuoti pirmadieniniai susirinkimai nejvykdavo
del jvairiy priezasCiy ir pasiteisinimy. Todél uzpildytos lentoje uzduotys mazai buvo
aptariamos ir vykdomos.

Siekiant nustatyti kaip veikia vieSojo sektoriaus atsargy valdyme Veiksmy

tobulinimo plano metodo taikymas, buvo pateikta dar viena apklausa (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. Apklausos rezultatai pries ir po Veiksmy tobulinimo plano metodo taikymo
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Prie§ eksperimenta Po eksperimento

1 2 3 4 5 videkis B9 1 2 3 4 5 vyigukis Sendres
vidurkis vidurkis

Eksperimentinée Alfa grupé

1. Darbe dalinatés patirtimi,

jzvalgomis, kurios pagerinty darbo 3 3 44 5 5

kokybe

2. Vadovams teikiate sitilymus: kaip

optimizuoti organizacijos veiklos 3 1 1 36 1 4 48
procesus

3. Vadovams teikiate sitilymus: kaip 1 2 2 3.2 4,1 1 3 1 4 4,6

padidinti darbo vietos produktyvuma
4. Vadovams teikiate sitilymus: kaip

eliminuoti §vaistymus ir taupyti 11 3 44 14 48
resursus

5. Vadovams teikiate sitilymus: kaip 1 4 48 2 3 46
gerinti darbo kokybe ir sauga

6. Vadovai atsizvelgia j Jiisy 1 1 3 24 1 3 1 28

pareikstas pastabas/pasiilymus

Tyrimo rezultatai pries eksperimenta, bendras apklausos vidurkis 4,1/2,4 balo ir po
eksperimento, bendras apklausos vidurkis 4,6/2,8 balo rodo, kad Veiksmy tobulinimo plano
metodas nepakeité atsargy valdymo situacijos, kuri susijusi su darbuotojy ir vadovy

komunikacija.
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y
4 4
A
3 A 3
2 2
1 D 1 B

Darbuotojai teikia ~ Vadovai atsizvelgia Darbuotojai teikia ~ Vadovai atsizvelgia
® Prie§ eksperimentg = Po eksperimento

17 pav. Apklausos rezultatai pries ir po Veiksmy tobulinimo plano metodo taikymo
(altinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Kaip parodyta 17 paveiksle, jgyvendinant Veiksmy tobulinimo plano metoda
darbuotojai labai noriai teiké jvairius siilymus, savo jZvalgas ir tobulintas sritis, taiau
vadovy pozicija nepasikeité.

3.4. Kanban metodo taikymo rezultaty analizé

Stebéjimo metu buvo nustatytas dar vienas Svaistymas susij¢s su vieSojo paslaugy tiekimo
kokybe ir atsargy likuc¢iy kontrolés taikomu metodu organizacijoje daro ypatingai didelg Zalg.
Apsisaugant nuo atsargy deficito atsargy uzsakoma per daug, taCiau kity atsargy pritruksta.
ISrySkéja dvipusis nuostolis, kuomet klientas laiku negauna reikalingy atsargy ir
organizacijoje susidares atsargy perteklius reikalauja daugiau vietos ir patalpy atsargy
sandéliavimui. Vaizduojamas dabartinés situacijos proceso pavyzdys parodo (zr. 18 pav.), kad

atsiradus atsargos poreikiui, tikrinamas jos likutis sandélyje.

DABARTINE SITUACIJA TIKSLINE SITUACIJA
Naujas atsargos Naujas atsargos
poreikis poreikis

Isdavimas

Ar yra
sandélyje?
NE
Atsargos
isigijimas

Atsargos
pristatymas |
sandél]

18 pav. Tikslinés situacijos nustatymas
(altinis: sudaryta darbo autorés)
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Jeigu atsargy sandélyje néra teikiamas naujas uzsakymas gamybai. Priklausomai nuo
atsargy rusies, jy gamybos trukmé yra nuo 15 iki 120 kalendoriniy dieny. Todél bitina
organizacijoje mazinti atsargy trikumo rizika. Atsizvelgiant j tai eksperimentiniam tyrimui
buvo pasirinktas tre¢ias eksperimentinis veiksnys — Kanban metodas.

Suformavus eksperimenting Bravo grupe ir atlikus pirming apklausg, grupés nariai

buvo susipazindinti Su Kanban veikimo principais (zr. 19 pav.).

Eksperimento
pradzis

LiterataGros apie Lean
filosofijg ir atsargy valdymo
Kanban metodg analizé

)

Eksperimentinés Bravo
grupeés formavimas

> Kanban metodo taikymas

Taip

Kerkesr kciie és
Felcev mas
LZsskymo

¢ punktui
Eksperimentinés grupés tAt:_argq At
pirmoji apklaussz tiekimas, Atsargy
pristatymas j uzsakymas
¢ sandél,
Lean filosofijos ir Kanban
principy pristatymas,
apmokymas Kanban veikimo kontrole, -
¢ korekcijos i

Dabartinés ir tikslinés
situacijos atsargy valdymo
aptarimas

Eksperimentinés Bravo
¢ grupés antroji apklause

Eksperimento
pabaigs

Vertés srauto Zemélapio,
duomeny apie atsargas
analizé

v

UZsakymo tasko nustatymas

Kanban korteliy paruosimas

19 pav. Kanban metodo jgyvendinimo organizacijoje procesas
(Saltinis: sudaryta darbo autorés)

Eksperimentinés grupés sudétyje buvo aptariami esami atsargy valdymo metodai, jy
veikimo trikumai. Planavimo metu buvo nustatyta atsargy kategorija, kuriai bus taikomas
Kanban. Buvo nutarta naujg atsargy valdymo metodg taikyti vienodai atsargy kategorijai —
austai, siuvinétai ir metaliniai atributikai, jy skirtingy pozicijy yra 490, lygiai tiek pat buvo
paruosta Kanban korteliy. Kiekvienoje Kanban korteléje pateikiami tokie informacijos
elementai: atsargos pavadinimas, numeris, fiksuotas uzsakymo ir buferio dydis. Kanban

kortelés buvo jdétos j atsargy dézeS. Sunkumai, kurie buvo fiksuojami steb&jimo metu
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jgyvendinant Kanban, kilo dél procesy nestabilumy, pavyzdziui kai Kanban kortelés nebuvo
laiku perduotos uzsakymui. Dél to buvo pateiktas pavéluotas uzsakymas. Tafiau Kanban
metodo taikymas parodé reikSmingus atsargy valdymui rezultatus. Tyrimo pabaigoje, siekiant
nustatyti koks poveikis Kanban metodo, eksperimentinei grupei buvo pateiktas pakartotinas
apklausos testas.

Empirinio tyrimo metu, kuriuo siekiama iSsiaiskinti ar atsargy valdymo Kanban
metoda biity tikslinga diegti vieSajame sektoriuje, pateiktas testas prieS eksperimentg (zr. 11
lentele) parodé, kad buves atsargy valdymo metodas néra efektyvus. Bravo grupés bendras
atsakymo vidurkis yra 1,55 balo. Teiginys, kad per pastaruosius penkis ménesius pristatymo
kiekiai sumazgjo, buvo paneigtas, bendras atsakymo vidurkis yra 1,0 balas, kuris reiskia, kad

visi atsakymai buvo ,,visiskai nesutinku®.

11 lentelé. Apklausos rezultatai pries ir po Kanban metodo taikymo
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Po eksperimento

Eksperimentiné Bravo grupé Prie$ eksperimenta

1 2 3 4 5 vidks BN 3 2 3 4 5 vigukis Bendres
vidurkis vidurkis

1. Per pastaruosius penkis ménesius g 1,0 1 3 1 40
pristatymo kiekiai sumazéjo

2. Per pastaruosius penkis ménesius g 1,0 1 1 3 44
atsargy sandélyje nepritriiko

3. Per pastaruosius penkis ménesius

pristatyty atsargy kiekiai bus 1 2 2 2.2 1,55 2 2 1 38 4,0
i8duoti i§ sandélio grei¢iau nei per

metus

4. Per pastaruosius penkis ménesius
klientai buvo aptarnauti reikiamu 113 2,0 2 2 1 3.8
metu

Antras teiginys, kad per pastaruosius penkis meénesius atsargy nepritriko irgi buvo
visiSkai paneigtas, bendras atsakymy vidurkis taip pat yra 1,0 balas. TreCias pateiktas
atsakymas, kuriuo bendras vidurkis yra 2,2 balo j teiginj, kad pristatyty atsargy kiekiai bus
18duoti per vienerius metus parodé, kad kai kuriy atsargy yra uzsakoma daugiau nei metams.
Paskutinio teiginio, kad per pastaruosius penkis ménesius klieno lukesciai buvo patenkinti,
bendras atsakymy vidurkis sieké tik 2,0 balus, kuris reiSkia, kad kliento lukes¢iai nebuvo
patenkinti.

Apklausos rezultatai po eksperimento Zymiai pasikeité. PaZzymeétina, kad
eksperimentas truko 6 ménesius. Atsakymai | teiginj, kad per pastaruosius penkis ménesius
pristatymo kiekiai sumazgjo, atsakymy bendras vidurkis yra 4,0 balai, kuriuo atitikmuo
atsakymui ,,sutinku“. Dar didesnis, 4,4 baly atsakymy vidurkis yra ] teiginj, kad per
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pastaruosius penkis ménesius atsargy sandélyje nepritriko. Taip pat atsakymai j teiginius, kad
per pastaruosius penkis ménesius pristatyty atsargy kiekiai bus iSduoti i§ sandélio grei¢iau nei

per metus, ir kad kliento liikesciai buvo patenkinti, atsakymy vidurkiai yra 3,8 balo.

5
4
3
2
1
0
Atsargy kiekiai Atsargy sandélyje  Atsargos bus i§duotos  Patenkinti kliento
sumazéjo nepritriko greifiau nei per metus lukesciai
H Prie§ eksperimentg W Po eksperimento

20 pav. Apklausos rezultatai pries ir po Kanban metodo taikymo
(Saltinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)

Eksperimento Kanban metodo taikymo metu empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad
Sis metodas gerina atsargy valdyma (zr. 20 pav.). Pritaikius Kanban metoda pasikeité atsargy
valdymo kokybe¢, tyrimo metu sumaZzéjo atsargy kiekiai sandélyje, atsargy sandélyje
nepritriko, atsargy buvo uZsakoma tiek kiek reikia tam kartui, klientai laiku gavo reikalingas
atsargas. Lean sistemoje identifikuojamas Kanban atsargy valdymo metodas, veikiantis
vizualiy signaly déka, Kuris sujungia atskirus procesus aiskiai parodydamas darbuotojams

kada ir kokios atsargos turi biiti uzsakytos ir pristatytos.

3.5. Empirinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

VieSojo sektoriaus organizacijoje , kurioje buvo atliekamas tyrimas, empirinio tyrimu

metu buvo nustatyti Sie pagrindiniai nuostoliai:
1. Sandélivojami per dideli kiekiai atsargy, todél reikalaujama daugiau atsargy saugojimo
patalpy ir zmogiskyjy istekliy. Dar vienas nustatytas nuostolis susijes su netinkamu

atsargy valdymu tai reikalingy atsargy susidares deficitas, todél vieSyjy paslaugy klientai
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2.

nebuvo aprapinami laiku. Norint eliminuoti $iuos $vaistymus, eksperimentiniam tyrimui
buvo pasirinktas atsargy valdymo Kanban metodas.

Néra organizuojama ir palaikoma efektyvi darbo aplinka. Atsargy saugojimo patalpose
buvo randami nereikalingi, nenaudojami daiktai, netinkama naudojimui jranga, darbo
jrankiai padéti ne tam skirtose vietose. Siekiant paSalinti §iuos nuostolius
eksperimentiniam laikotarpiui buvo taikomas 5S metodas.

Darbuotojy ziniy ir gebéjimy nepakankamas isnaudojimas. Tarp darbuotojy ir
auksciausios grandies vadovy yra jauciama formali bendravimo hierarchija. Todél siekiant
sudaryti komunikacing priemong eksperimento metu buvo pritaikytas Veiksmy tobulinimy

plano metodas.

Empirinio tyrimo metu paaiSkéjo, kad néra nuolat laikymasi visy 5S metodo

principy, todél metodas nebuvo jgyvendintas organizacijoje. Buvo nustatytos trys prieZastys

dél kuriy 5S metodas nebuvo jgyvendintas:

1.

Disciplinuotai vykdomos tvarkos palaikymo kontrolés nebuvimas. 5S jgyvendinimo metu
turéty biiti numatyta nuolatiné savikontrolé, pavyzdziui tvarkymo tvarkaraséiai, grafikai.
Vadovybés motyvacijos ir tiksliy nurodymy trikumas. VieSojo sektoriaus organizacijoje
labai svarbu, kad papildomi darbai nejeinantys i darbuotojo pareiginius nuostatus bity
apibréziami kituose rasytiniuose nurodymuose ar jsakymuose, kurie standartizuoty veikla.
Taip pat svarbus aspektas — jvairios motyvuojanéios priemonés, kurios biitinos norint
kazka keisti.

5S metodo teikiamos naudos neZinojimas arba nesuvokimas. 5S metodui jgyvendinti
bitina, kad visi organizacijos darbuotojai suprasty ir zinoty 5S svarbg ir kiekvienas

darbuotojas bty jtrauktas j §j tobulinimo procesa.

Tyrimo metu taikant Veiksmo tobulinimo plano metoda paaiskéjo, kad darbuotojy

veiklos gerinimo sililymai ant lentos vadovams buvo nepastebéti arba ignoruojami. Sios

komunikacinés priemonés taikymas néra visai tinkamas hierarchinés struktiiros viesojo

sektoriaus organizacijose.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad Kanban metodas yra veiksmingas ne tik

gamyboje bet ir viesojo sektoriaus paslaugy srityje. Atsargy, kurioms buvo taikomas S§is

metodas, valdymas pasikeite i§ esmés:
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1. Nuolatiné atsargy likuciy kontrolé. Vizualiai stebint atsargy likucius ir uzsakant atsargas
gamybai tuo metu kai likutis atsargy yra minimalus, pasiektas buferio lygis, padeda
apsisaugoti nuo atsargy deficito susidarymo.

2. Mazesni uzsakymo kiekiai. Kiekvienoje Kanban korteléje buvo jraS8omas nustatytas tyrimo
metu uzsakymo kiekis, todél buvo uzsakoma tik tiek kiek reikia iki kito uzsakymo.
Sumazéjusiy kiekiy atsargas sandélyje yra lengviau valdyti. Tampa efektyvesnis
valstybés asignavimy panaudojimas.

3. Nenutritkstamas kliento aprupinimas atsargomis. Vykdant nuolating atsargy likuciy
kontrolg, atsargos buvo teikiamos reikiamu metu, todél klientai buvo apriipinami
nenutrikstamai.

4. Zmogiskyjy istekliy ir saugojimo patalpy efektyvus panaudojimas. MaZinant atsargas

mazéja poreikis dél personalo kiekio ir didesniy saugojimo patalpy.

Pazymétina, kas Lean sistemos diegimas nereikalauja daug materialiy istekliy.
Empirinio tyrimo metu, Kanban, 5S ir veiksmy tobulinimo plano metodams jgyvendinti
panaudotos: kanceliarinés priemonés. Didziausias naudojamas iSteklius yra zmogiSkasis,
taCiau sékmingai jgyvendinus Lean sistemg ir nuolat jg prizitrint tikétina, kad personalo
atsargy valdyme poreikis sumazés, todél ji galima bus panaudoti prisidedant prie atsargy
valdymo gerinimo, teikiant jvairias gerinimo idéjas.

Kaip parodyta 21 paveiksle, empirinio tyrimo rezultatai (po eksperimento) parodo,
kad nejgyvendintas 5S metodas organizacijoje dél auksciau iSvardinty priezaséiy gerina darbo

aplinka, kuri tampa tvarkinga ir efektyvi.

H Prie§ eksperimenta Po eksperimento

— 1,8

Tvarkinga ir efektyvi darbo aplinka 34
Reikiamu metu aprtipinti klientai — 2,0 38
Sandélio patalpy efektyvus iSnaudojimas — 2,0 38
Likuéiy kontrolé M 1.0 4.4

Sandélyje tik reikalingi atsargy kiekiai F 1O 40

21 pav. Atsargy valdymo vieSajame sektoriuje rezultatai po eksperimento
(3altinis: sudaryta autorés, remiantis autorinio tyrimo duomenimis)
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Kanban metodo taikymas vieSojo sektoriaus organizacijoje padeda kontroliuoti

atsargy likucius, uzsakant juos reikiamu metu ir reikiamu kiekiu, todél atsargy apyvarta

did¢ja, atsargy saugojimo patalpy iSnaudojimas tampa efektyvus, reikiamu laiku pristatytos

atsargos didina klienty pasitenkinimg.

3.6. Atsargy valdymo Lean metody vieSajame sektoriuje jgyvendinimo modelis

Remiantis nagrinéta literattira apie Lean jgyvendinimo procesg ir apibendrinus atlikto

autorinio tyrimo rezultatus autoré¢ parenge¢ VieSojo sektoriaus atsargy valdymo Lean metody

jgyvendinimo modelj, kuriame pateikti keturi pagrindiniai jgyvendinimo etapai (zr. 21 pav.).

Tobulinimas

v'Tobulinimas ir
gerinimo planavimas

Rezultatyvumo
vertinimas

v'Pirmyjy dviejy etapy
rezultatyvumo vertinimas
ir monitoringas

NUOSTOLIAI
e Per didelj atsargy kiekiai 1,0 (5)

e Likuéiy kontrolé 1,0 (5)

e Sandélio patalpy efektyvus i8naudojimas 2,2 (5)
e Kliento pasitenkinimas 2,0 (5)
e Efektyvi darbo aplinka 1,8 (5)

LEAN METODU
IGYVENDINIMAS

VIESOJO SEKTORIAUS
ATSARGU VALDYME

*Matavimai penkiabalés vertinimo Sistemos

v'Projekto komandos
formulavimas

v'Darbuotojy jtraukimas ir
apmokymas

v'Esamy ir ateities procesy
analizavimas

v'Rizikos jvertinimas

zingsniy, istekliy, terminy,
skiriant atsakingus asmenys,
planavimas

v'’Kokybés metody jgyvendinimo

Igyvendinimas

v'Plano jgyvendinimas

eliminuojant pirmame etape
nustatytus Svaistymus ir kliditys

REZULTATAI
Mazesnj atsargy kiekiai 4,0 (5)

Likuciy kontrolé 4,4 (5)

Sandélio patalpy efektyvus iSnaudojimas 3,8 (5)
Kliento pasitenkinimas 3,8 (5)

Efektyvi darbo aplinka 3,44 (5)

22 pav. Atsargy valdymo Lean metody vieSajame sektoriuje jgyvendinimo modelis
(Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis analizés informacija ir autorinio tyrimo rezultatais)
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Modelyje pateiktas Lean metody jgyvendinimo procesas, kuris yra vaizduojamas
veiklos cikle. Empirinio tyrimu metu buvo vykdytas jgyvendinimo procesas pagal loginj
nuoseklumg trejais etapais: planavimas ir pasiruoSimas, jgyvendinimas, rezultatyvumas.
Tobulinimg biitina numatyti kaip ketvirtg Lean diegimo etapa.

Pirmame planavimo ir pasiruosimo etape formuojama Lean jgyvendinimo komanda,
kuri skleis Lean filosofija ir teiks organizacijoje konsultacijas susijusiais su kokybés metody
igyvendinimo procesais. Siame etape analizuojami organizacijos dabartinés situacijos veiklos
procesai, nustatant pridétinés vertés klientui nekurianéias veiklas. Siame etape svarbu
jvertinti kokybés metody jgyvendinimo rizikg ir klititis bei suplanuoti jy sprendimo procesus.
Antrame jgyvendinamo etape jgyvendinamas planas, kuriuo metu $alinami pirmame etape
nustatyti nuostoliai. Tre¢iame rezultatyvumo vertinimo etape — pirmyjy dviejy etapy
rezultatyvumo vertinimas ir monitoringas. Ketvirtame tobulinimo etape planuojamas procesy
gerinimas.

Modelyje pateikti nuostoliai — buvo vertinami pries Lean metody taikyma.
Rezultatai buvo gauti po Lean metody jgyvendinimo. Raudonos spalvos vertinimo balai —
empirinio tyrimo metu gauty rezultaty vertinimo balai, kurie yra vertinami penkiy baly

skaléje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Teoriniu aspektu nagrin¢jant Lean daroma iSvada, kad jos sudedamieji metodai ir
pagalbiniai jrankiai pasiZymi gausia jvairove. Norint jdiegti Lean metodus
organizacijoje, visy pirmg reikia suprasti Lean filosofijos esmg¢, kurioje akcentuojamas
visos organizacijos jtraukimas, orientavimasis j klientus, j darbuotojus ir nuolatinj
kokybés gerinimg (Kaizen), antra — jsisavinti pagrindinius Lean prinCipus, vertes, vertés
srauto, tékmés, traukimo ir tobulinimo esme, treCia — identifikuoti ir pritaikyti Lean
metodus atsargy valdymui vieSajame sektoriuje.

2. I8analizavus empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad organizacijos atsargy
valdyme, kurioje buvo atliekamas tyrimas, yra tam tikros spragos, susijusios su
disciplinuotos tvarkos sandélyje palaikymu, atsargy likuéiy kontrole bei uZzsakymo
valdymu, todél nesugebama uztikrinti aukstos teikiamy paslaugy kokybés.

Eksperimentu metu buvo tirta 5S metodo jtaka vieSojo sektoriaus atsargy valdymui, bet
nepavyko jos istirti, nes nebuvo disciplinuotai laikymasi butiny 5S jgyvendinimo
salygy, todél galima daryti iSvada, kad norint jdiegti 5S metoda vieSojo sektoriaus
organizacijoje, bitinas visy darbuotojy isitraukimas ir naujos veiklos standartizavimas.
Tiriant Veiksmy tobulinimo plano metodo jtaka vieSojo sektoriaus atsargy valdymui,
eksperimento metu paaiskéjo, kad Sio metodo taikymas néra tinkamas hierarchinés
struktiros organizacijoje, tod¢l galima daryti iSvada, kad diegiant Lean sistema
vieSajame sektoriuje ir nesant galimybés aukStesnéms vadovams jsitraukti |
organizacijos tobulinima, turi biiti sukuriama auks$ciausios vadovybés jgaliota, nuolat
veikianti veiklos gerinimo darbo grupé, kuri teiks gerinimo priemones, padedant jas
igyvendinti, skleis Lean filosofija, identifikuojant audito metu tobulintas sritis.
Eksperimento — Kanban metodo taikymo metu nustatyta, kad Kanban diegimas
organizacijoje pagerino atsargy valdymo kokybe. Eksperimento metu atsargy buvo
uzsakoma tiek, kiek reikia tam kartui, todél uzsakymo dydziai sumazéjo, taciau atsargy
nepritriko, klientai reikiamu metu gavo atsargas, todé¢l nustatyta, kad Kanban metodo
taikymas gerina viesojo sektoriaus atsargy valdyma.

Eksperimentas yra tinkamas jrankis norint nustatyti, kaip Lean metody taikymas gerina
atsargy valdyma, nes jo pagalba buvo atskleistas Lean metodas, kuris pagerino viesojo

sektoriaus atsargy valdyma.
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Remiantis kokybinio ir kiekybinio tyrimo metu gautais rezultatais, parengtas atsargy
valdymo Lean metodo jgyvendinimo procesas vieSajame sektoriuje modelis (21 pav.),
kuris parodo Lean metody diegimo procesg ir kokius rezultatus gaunama jdiegus Lean

atsargy valdymo metodus viesajame sektoriuje.

Pasiiilymai

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad vieSajame sektoriuje atsargy valdymo metodo
Kanban ir 5S veikimas yra toks pat efektyvus kaip privac¢iame sektoriuje. Norint labiau
kontroliuoti atsargy likuc¢ius, mazinti uzsakymo dydzius bei efektyviai iSnaudoti atsargy
saugojimo patalpas, sitiloma diegti Kanban ir 5S metodus vieSojo sektoriaus
organizacijose.

. Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad norint jdiegti Lean sistemg vieSojo sektoriaus
atsargy valdyme svarbus yra vadovy nuolatinis dalyvavimas, darbuotojy jsitraukimas ir

diegiamy metody naudos suvokimas.

Siiillomos tolimesnés tyrimo kryptys
Uzsienio literatiiros analizés metu randamos nesusistemintos publikacijos apie
elektroning Kanban sistema (angl. Electronic Kanban System, e-Kanban). Akivaizdu,

kad néra pakankamai iStirtas jos poveikis atsargy valdymui, todél tolimesniam tyrimui

sitiloma tema — atsargy valdymo gerinimas naudojant elektroning Kanban sistema.
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SANTRAUKA

68 puslapiy, 11 lenteliy, 22 paveikslai, 70 literattiros $altiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — nustatyti, kaip Lean kokybés metody taikymas pagerino
atsargy valdyma vieSajame sektoriuje.

Darbe panaudoti tokie tyrimo metodai: analizé, eksperimentas, anketiné apklausa
grupés aplinkoje, stebéjimas, lyginamosios analizés metodas, Sintezé.

Teoriniu aspektu nagrinéjant Lean daroma iSvada, kad jos sudedamieji metodai ir
pagalbiniai jrankiai pasizymi gausia jvairove. Norint jdiegti Lean metodus organizacijoje visy
pirma reikia suprasti Lean filosofijos esme, kurioje akcentuojamas visos organizacijos
itraukimas, orientavimasis 1 klientus, i darbuotojus ir nuolatinj kokybés gerinimg (Kaizen),
antra — jsisavinti pagrindinius Lean principus, vertes, vertés srauto, t€kmes, traukimo ir
tobulinimo esme, trecia — identifikuoti ir pritaikyti Lean metodus atsargy valdymui vieSajame
sektoriuje. ISanalizavus empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti iS§vada, kad organizacijos
atsargy valdyme, kurioje buvo atliekamas tyrimas yra tam tikros spragos, susijusios su
disciplinuotos tvarkos sandélyje palaikymu, atsargy likuciy kontrole bei uzsakymo valdymu,
todél nesugebama uztikrinti aukstos teikiamy paslaugy kokybés. Eksperimento — 5S metodo
taikymo metu nustatyta, kad metodas nebuvo jdiegtas dél disciplinos nesilaikymo, kontrolés
nebuvimo, vadovybeés jsitraukimo ir tiksliy nurodymy trikumo ir metodo teikiamos naudos
nesuvokimo, todél galima daryti i§vada, kad norint jgyvendinti 5S metoda vieSojo sektoriaus
organizacijose bitinas visy darbuotojy jsitraukimas ir naujos veiklos standartizavimas.
Eksperimento — Veiksmo tobulinimo plano metodo taikymo metu nustatyta, kad Sio metodo
taikymas néra tinkamas hierarchinés struktiiros organizacijoje, tod¢l galima daryti i§vada, kad

diegiant Lean sistema vieSajame sektoriuje ir nesant galimybés aukStesnéms vadovams
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jsitraukti ] organizacijos tobulinimg, turi biti sukuriama auksciausios vadovybés jgaliota
nuolat veikianti veiklos gerinimo darbo grupé, kuri teiks gerinimo priemones padedant jas
igyvendinti, skleis Lean filosofija ir identifikuojant audito metu tobulintas sritis.
Eksperimento — Kanban metodo taikymo metu nustatyta, kad Kanban diegimas organizacijoje
pagerino atsargy valdymo kokybe: eksperimento metu atsargy buvo uzsakoma tiek, kiek
reikia tam kartui, todél uzsakymo dydziai sumazgjo, taCiau atsargy nepritriko, klientai
reikiamu metu gavo atsargas, todél nustatyta, kad Kanban metodo taikymas gerina vieSojo
sektoriaus atsargy valdymg. Eksperimentas yra tinkamas jrankis norint nustatyti, kaip Lean
metody taikymas gerina atsargy valdyma, nes jo pagalba buvo atskleistas Lean metodas, kuris
pagerino vieSojo sektoriaus atsargy valdyma. Remiantis kokybiniais ir kiekybiniais tyrimo
metu gautais rezultatais, parengtas atsargy valdymo Lean metodo jgyvendinimo procesas
vieSajame sektoriuje modelis, kuris parodo Lean metody diegimo procesg ir kokius rezultatus
gaunama jdiegus Lean atsargy valdymo metodus vieSajame sektoriuje.

ReikSminiai Zodziai: Lean, Kanban, 5S, vieSasis sektorius, atsargy valdymo

metodai, atsargy valdymo gerinimas.
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SUMMARY

68 pages, 11 charts, 22 pictures, 70 references.

The goal of Master Thesis job is to determine how the method of the quality of Lean
improves inventory management at public sector.

The present work makes use of the following research methods: literature analysis,
experimental research methods, group survey, observation, comparative analysis, and
synthesis methods.

Lean theory perspective showed that its composite methods and auxiliary tools are
known for their rich diversity. In order to implement Lean methods in an organization, first of
all, we need to understand the essence of Lean philosophy which emphasizes the involvement
of the whole organization, orientation to customers, employees and continuous quality
improvement; secondly, we need to maintain the key Lean principles: value, value stream,
flow, pull and perfection; thirdly, we have to identify and apply Lean methods for inventory
management in the public sector. The Lean system identifies a inventory management method
that works with visual signals called Kanban and this method combines individual processes
to show employees clearly when and what items should be ordered and delivered. No less
important in inventory management is the 5S method which helps to utilize efficiently
inventory storage facilities and improve inventory management. Another Lean tool is
standardization which is inevitable for inventory management in the public sector. The
empirical study based on the qualitative and quantitative results of the organization of the
Study before the experiment, implies the conclusion that inventory management had some
gaps related to disciplinary stockholding, inventory control and order management, and

therefore failed to ensure high quality of service. By implementing the 5S methodology, it
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proves that the method was not implemented due to discipline, lack of control, lack of
leadership and lack of accurate guidance and lack of understanding of the method. During the
application of the Action Improvement Plan method, the suggestions for improving the
performance of the staff on the board were not clear or ignored, and it can be concluded that
the application of the Action Improvement Plan approach is not appropriate in a hierarchical
organization. During the experiment of application of the Kanban method, it was found that
the setup of Kanban improved the quality of inventory management in the organization: the
stock was ordered during the experiment as much as needed for the time, so the order quantity
was reduced but there was no inventory shortage, and customers were stocked at the right
time. Based on the qualitative and quantitative results of the survey, an inventory
management model was compiled in the public sector.

Key words: Lean, Kanban, 5S, public sector, stock management methods,

improvement of stock management .
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PRIEDAI

1 priedas. Eksperimentiniy grupiy anketines apklausos klausimynas

Gerbiamas tyrimo dalyvi,

esu Beata Valentinovi¢, Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo
fakulteto magistranté. Atlieku tyrima, kuriuo tikslas iSsiaiSkinti, kaip kokybés metody
taikymas pagerinty atsargy valdyma Jasy organizacijoje. Tyrimo duomenys bus naudojami
rengiant magistro darbg. Atsakymy anonimiskumas ir konfidencialumas garantuojamas.
Jums tinkama atsakymo varianta pazymékite zenklu - X. Sios anketos uzpildymas uzims tik
kelias minutes.

Acil uz Jisy indélj i §j tyrima!

Ivertinkite, kiek sutinkate su teiginiais apie organizacijg, kurioje jus dirbate: 1—visiskai
nesutinku, 2—nesutinku, 3—nei nesutinku, nei sutinku, 4—sutinku, 5—visiskai sutinku.

| dalis - Muda $vaistymai 1123 |4]|5
(pateikiama visiems respondentams pries ir po eksperimentq)

1. Pastebimi papildomos ar nereikalingos informacijos pildymas

2. Pastebimi papildomi ar nereikalingi darbuotojy judesiai (pvz.
tarp jrangos)

3. Pagaminama, pristatoma ir sandéliuojama daugiau atsargy nei
reikia

4. Pastebimi proceso velavimai, kai vieni nespéja kazko padaryti
o kiti laukia

5. Pastebimi veiklos neatitikimai, klaidos, defektai, klienty
nepasitenkinimai

O O 0O 0 g
O O 0O 0 g
O O 0O 0 g
O O 0O 0 g
O O 0O 0 g

6. Nesinaudojama turimais darbuotojy sugeb¢jimais, jy
pasiiilymai ir idéjos ignoruojami

Il dalis - Nuolatinio tobulinimo - veiksmy planas 1123 |4]|5
(pateikiama Kontrolinéje ir A grupéje pries ir po eksperimentq)

1. Darbe dalinatés patirtimi, jZvalgomis, kurios pagerinty darbo
kokybe

2. Vadovams teikiate sitilymus: kaip optimizuoti organizacijos veiklos
procesus

3. Vadovams teikiate silymus: kaip padidinti darbo vietos
produktyvuma

O O O O
O O O O
O O O O
O O O O
O O O O

4. Vadovams teikiate sitilymus: kaip eliminuoti $vaistymus ir taupyti
resursus
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5. Vadovams teikiate sitilymus: kaip gerinti darbo kokybe ir saugg 11 []

6. Vadovai reaguoja j Jusy pareikstas pastabas/ pasitlymus 11 []

111 dalis - Tvarkos palaikymo organizavimas - 5S 1
(pateikiama Kontrolinéje ir A grupéje pries ir po eksperimentq)

1. Darbo vietoje randasi tik reikalingi darbui daiktai ar jranga

2. Darbo vietoje nuolat palaikoma tvarka

3. Vykdoma tvarkos darbo vietoje kontrolé

4. Darbo jrankiai surii$iuoti ir lengvai prieinami

O O O O] O
O O O O] O
O O O O] O
O O O O] O
O O O O O

5. Darbo jrankiy vieta yra pazyméta

|

IV dalis - Atsargy valdymas — Kanban
(pateikiama Kontrolinéje ir B grupéje pries ir po eksperimentg)

N

w

N

o1

1. Per pastaruosius penkis ménesius pristatymo kiekiai sumazéjo

2. Per pastaruosius penkis ménesius atsargy sandélyje nepritritko

3. Per pastaruosius penkis ménesius pristatyty atsargy kiekiai bus
i8duoti i$ sandélio greiCiau nei per metus

4. Per pastaruosius penkis ménesius klientai buvo aptarnauti reikiamu
metu

O] O] O] O
0] O] O] O
O] O] O] O
O] O] O] O
O] O] O] O

V dalis — informacija apie respondentus
(pateikiama visiems respondentams pries eksperimentq)

1. Kiek laiko dirbate atsargy valdyme (jrasykite mety skaiciy):

2. Jusy pareigos:
[ ] vadovas
[] sandélininkas (-¢)
[] specialistas (-¢)
3. Esate eksperimentinés tyrimo grupés dalyvis:
[ ] A grupés
[ ] B grupés
[ ] Kontrolinés grupes
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