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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikingje rinkoje klientai ieSko aukstos kokybés produkty,
pasizyminc¢iy skirtingais gamybos poreikiais. Daznai prioritetas suteikiamas prekéms, kurios
tiekiamos mazomis partijomis, greitai pristatomos. Stengdamiesi i$pildyti Siuos lukesc¢ius, gamintojai
Imasi iniciatyvy, susijusiy su sgrankos laiko sumazinimu, Lean gamyba ir kokybés gerinimu.
Gaminant mazesniy dydziy partijas, reikia dazniau atlikti sgrankas, todél norint laiku ir pelningai
aptarnauti klientus, svarbu sutrumpinti sarankos laika bei kaing. Be to, jmonés, apribotos masiniy
gamybos sglygy, daznai yra nepakankamai pajégios konkuruoti $iandienos rinkoje, todél daugelis jy
siekia lankstumo ir efektyvumo, susijusio su Lean gamyba. Galiausiai, didesnis klienty démesys
kokybei paskatina gamintojus investuoti j kokybés iniciatyvas, siekiant iSlaikyti ir iSplésti klienty
bazg bei sumazinti su kokybés nesékmémis susijusias i§laidas (Fullerton & Wempe, 2009).

Tradicingje Lean sistemoje pagrindinis démesys skirtas mazos apimties, daugkartinéms
gamybos pramonés $akoms, pavyzdZiui, automobiliy ir elektronikos pramonei. Siose pramonés
Sakose yra atlikta daugybé tyrimy, atskleidZian¢iy Lean sékme (Nallusamy & Majumdar, 2017). Lean
gamybos sistemy jgyvendinimas yra gana sudétingas dél mazo panasiy ar vienody produkty daznio
ir didelés gamybos procesy variacijos (Braglia et al., 2019). ,,Toyota“ yra vienas i§ Lean praktikos
pavyzdziy, dar zinomos kaip ,,Toyota® gamybos sistemos gaminys, kuris orientuojasi j visy rasiy
$vaistymy pasalinimg. Svaistymas Siame kontekste reiskia pertekline produkcija, laukimo laika,
atsargas, nekokybiskas prekes ar kitus gaminius, kurie gali nutrukti net ir per visg transformacijos
procesa (Stewart, 2018).

Visame pasaulyje Lean sistema jvardijama kaip veikian¢iy gamybos procesy nauda,
atsizvelgianti | dydj, amziy, susivienijimg ir verslo segmentg (Panwar et al., 2018; Taj & Morosan,
2011). Lean produkcijg galima pritaikyti bet kokio tipo pramonéje, sandeliavimo, gamybos sektoriy.
(Peter & Honggeng, 2006). Lean gamyba yra siejama su didesniu naSumu kokybés gerinimu, atsargu
valdymuy, bei procesy vystyma. Lean produkcijos praktika susijusi su aukstais rezultatais daugelyje
pasaulinés klasés gamybos jmoniy bei Sios praktikos jgyvendinimas yra glaudziai susijes su
operatyvinés veiklos priemoniy patobulinimu (Staedele et al., 2019).

Darbo naujumas. Lean sistemos taikymas vis dazniau analizuojamas mokslininky ir tyréjy.

Statkus, J. (2018) tyré Lean gamybos vadybos koncepcijg ir vertés kiirimo sistema, Mickeviciené R.,

v —

v —

Refaie, A., Abbasi, G., & Al-shalaldeh, H. (2019) tyré Lean praktika, skirta pagerinti jmonés procesa,
Almomani, M. A., Abdelhadi, A., & Mumani, A. (2014) analizavo integruotg Lean vertinimo ir
analitinj hierarchijos proceso modelj, Alvarez, R., Calvo, R., Pefia, M. M., & Domingo, R. (2009)
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nagrinéjo jmoniy pertvarkymo procesa, naudojant Lean gamybos jrankius, Bandehnezhad, M.,
Zailani, S., & Fernando, Y. (2012) tyré Lean praktikos indélj | Malaizijos Siaurinio regiono gamybos
imoniy aplinkosauginj veiksminguma, Bhasin, S. (2011) nagrinéjo organizacijas, kurios taikos Lean
ideologija, Bortolotti, T., Boscari, S., & Danese, P. (2015) tyré sékmingg gamybos ekonomika
jgyvendinant Lean, Chahala, V., & Narwal, M. S. (2017) atskleidé Lean strategijas, Chavez, R.,
Gimenez, C., Fynes, B., Wiengarten, F., & Yu, W. (2013) analizavo Lean praktikos perspektyvas,
Das, B., Venkatadri, U., & Pandey, P. (2014) tyré Lean sistemos taikyma, siekiant pagerinti oro
kondicionieriy gamybos produktyvumg, Kumar, S. (2014) nagrinéjo Lean gamybg ir jos
jgyvendinima.

Taciau pasigendama i§samiy tyrimy, gamybos imoniy veiklos gerinimu taikant Lean sistema.
Tik nedaugelis Lietuvos jmoniy yra pasidaling informacija apie Lean sistemos rezultatus, dauguma
jmoniy §iy rezultaty neatskleidzia. Kadangi veiklos gerinimas gabymos jmonéms yra itin aktualus,
biitina Siai temai skirti daugiau mokslininky ir praktiky démesio.

Moksliné problema: nepakankamai iStirta Lean sistemos taikymo jtaka gamybos jmoniy
veiklos gerinimui Lietuvoje.

Tyrimo objektas: gamybos jmoniy veiklos gerinimas taikant Lean sistema.

Darbo tikslas: isanalizuoti Lean sistemos taikymo jtakg gamybos jmoniy veiklos gerinimui.

Darbo uzdaviniai:

1. Isanalizuoti Lean sistemos samprata, principus ir metodus.
2. Apibudinti gamybos jmoniy rezultaty matavimo Kriterijus.
3. Isnagrinéti Lean jtaka gamybos jmoniy veiklos procesams.

Tyrimo metodai: tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimas. Tyrimo duomenys buvo
renkami naudojant pusiau strukttiruotg interviu, tyrimo rezultatams analizuoti pasirinkta kokybinés
analizés strategija.

Darbo struktiura: darbg sudaro jvadas, literatiiros apzvalga, tyrimo metodika, iSvados,
literatiiros sgraSas ir priedai. Darbo apimtis be priedy — 57 p., 4 paveikslai, 11 lentelés, 113

bibliografiniy Saltiniy.



1. LEAN SAMPRATA, METODAI IR JU JTAKA GAMYBOS JIMONEMS

1.1 Lean samprata, filosofija ir principai

Lean samprata

Lean terming galima paaiskinti, kaip gamybg, kuomet sunaudojama maziau zaliavy, lyginant
su masine gamyba. Vadinasi, tam, kad naujas produktas buity sukurtas per pus¢ sutrumpinus jprastg
jo gamybos laikg, reikalinga perpus sumazinti gamybos plotg, investicijas j jrankius, gamybai
skiriamg laikg bei zmogaus pastangas. Be to, reikia, kad vietoje blity maziau nei pusé reikalingy
atsargy, atsirasty maziau defekty ir bity gaunama didesné ir nuolat auganti produkty jvairové.
(Chahala, Narwal, 2017)

Globalizacijos pradZioje konkurencija rinkoje jprastai apsiribojo kaina ir kokybe. Dabartiniame
globalios dinamikos scenarijuje yra daugiau konkurencijos prioritety nei tik kaina ar kokybé.
Siandieninis verslas taip pat orientuotas j santykius su klientais, pristatyma, inovacijas, globaly
démesj, lankstumg, morale, produktyvuma, tvarumg ir riipestj aplinka, siekiant iSlaikyti pasaulio
rinkas, Lean valdymas yra holistiné verslo strategija, kuriai svarbus aiskiai suformuotas pozitris.
Lean gamybos ideologija pabrézia kompetencija pasalinant §vaistymus ir nuolatinj tobulinimg (Jasti
& Kodali, 2019).

Lean id¢ja paplito visose organizacijy sistemos dalyse, ne tik gamybinése grindyse, nes Sie
metodai yra efektyviis kuriant verte (Black, 2006). Lean koncepcijos tikslas yra pasiekti optimaly
norimg rezultata jmonés lygmeniu, diegiant su Zzmonémis susijusias vertybes ar principus, su procesu
susijusig praktika, priemones. Sios vertybés ir praktika, jdiegta skirtinguose posistemiuose, yra atskiri
individai, veikla, procesai ir organizacinés struktiiros. Lean sistema turéty sudaryti paprasti ir aiskiai
apibrézti vieni nuo kity priklausomi sistemos komponentai (Salhieh & Abdallah, 2019).

Lean mastymas ragina gamybos jmones jsisavinti ,,nuolatinio proceso tobulinimo savoka -
nesibaigiantj kelig link tobulumo* (Bortolotti, Danese, et al., 2015). Analizuojant socialinés Lean
praktikos vaidmen; siekiant s€kmingai jgyvendinant techning praktika, Lean techniniy elementy
apibréZzime socialiniai elementai daro tiesiogine jtaka praktikos sékmei bet kurioje gamybos
aplinkoje.

Lean jmonés, pralenkiancios konkurentus, naudojasi penkiais principais (Onofrei et al., 2019):

1) lyginamuoju;

2) vidine technologijy plétra;

3) orientavimusi j klientg ir tickéja;

4) integruotu produkty kiirimu;

5) komandomis ir paZzangiausiomis gamybos technologijomis.

Terminas Lean gamyba pirmg karta buvo panaudotas Japonijos gamybos pramonéje, o pats



terminas sugalvotas 1988 metais. Tai reiskia integruoty socialiniy ir techniniy principy rinkinj, kurio
tikslas — kuo mazesnis vidinis ir iSorinis sistemos kintamumas ir verté (Shah & Ward, 2007). Be to,
maksimalus efektyvumas, pasiekiamas pasalinant nelankstumo priezastis, kurios paveikia ir kokybe.

Lean gamybos sgvoka iSpopuliar¢jo, kai buvo iSleista Womack knyga ,,Masina, kuri pakeité
pasaulj“. Lean gamyba buvo apibrézta jvairiais buidais. Viena nuoseklios apibrézties stokos priezasciy
gali buti ta, kad koncepcija vis dar vystosi, taciau pagrindinis Lean sistemos tikslas yra gaminti
aukStesnés kokybeés produktus ar paslaugas maziausiomis sgnaudomis ir per trumpiausig laika
pasalinant Svaistymus. (Marodin et al., 2018)

Lean organizacinés veiklos, tai pristatymo laikas, atsargy apyvarta, produkto atmetimas /
grazinimas, pardavimo lygis, i§laidy mazinimas ir klienty poreikiy tenkinimas. Lean praktikos yra
placios apimties produkto kiirimas, bendradarbiavimas su klientais ir proceso tiekimas i$ tiekéjy i
klientus (Bhasin, 2011).

Lean filosofija

Pagrindiné Lean gamybos filosofija yra pasalinti Svaistomus veiksmus, aptinkamus visuose
procesuose, kuriuos jmoné naudoja sieckdama pateikti produktg savo klientams. Bet kokiy istekliy,
kurie nesukuria vertés klientui, i§laidos yra $vaistomos ir tai turéty biti pasalinta. Sie veiksmai
atliekami skiekiant patobulinti gamybos ir verslo procesus, naudojamus jmon¢je. Knygoje ,,Toyota
kelias* tai vadinama ,,Toyota gamybos sistema (TPS). Lean gamyba — tai tikras sistemos pozitiris
siekiant auksto lygio ,,Toyota“ sékmés (Quesada & Buehlmann, 2011)

Lean produkcijos savoka gali buti apibidinama kaip filosofiniy priemoniy rinkinys,
iSrySkinantis nuolating evoliucijg ir apimantis visus organizacijos lygius. | Lean gamybos praktika
turéty biti zvelgiama tik 1§ daugialypés perspektyvos, kai filosofijos elementai negali biiti vertinami
atskirai, o kaip visuma (Guerrero et al., 2017).

Daugelis kompanijy, taikiusiy Lean, paklaustos atsakyty: ,,Daugelis jmoniy uzsiima Lean
gamyba, taiau mazdaug tik 5 proc. pasieké Lean s¢kmeés ir visiSko jdiegimo. Likusieji naudoja ,,L.ean
jrankius®, taciau nepasieke sisteminio poziiirio ir personalo, kuris juos tikrai identifikuoja kaip Lean
gamintoja (Elbert, 2018).

Pagrindiniai tiriami Lean gamybos aspektai naudojasi trim tarpusavyje susijusius ir nuosekliai
suderinamus praktiky ,,paketus* (Onofrei et al., 2019):

1) gamyba paciu laiku (JIT);
2) visuotinés kokybés vadyba (TQM);
3) visa prevencing priezitra.

Atsizvelgiant | Lean gamybos teorinj pagrinda, leidZiantj geriau suprasti Lean produkcijos

savybes, daroma prielaida, kad buidingiausius Lean produkcijos gamybos biidus galima suskirstyti j

tokig klasifikacijg:



1) tiesioginio laiko (JIT) gamyba;
2) visa produktyvi priezitira (TPM)
3) bendras kokybés valdymas (TQM).

JIT kaip vadybos filosofijg ir socialinio bei techninio lygmens praktikos rinkinj, kurio tikslas —
pasalinti Svaistymus visoje gamybos grandinéje, tarp naudojamy jrankiy ir metody, tokiy kaip
gamybos srauto, partijos dydzio sumazinimas, greito pakeitimo metodai ir gamybos proceso
inzinerija (Pont et al., 2009). Siuolaikinéje dinamigkoje rinkoje norint integruoti gamybos socialinius
ir techninius elementus reikia naudoti pazangias informacines technologijas, siekiant padidinti
gamybos konkurencinguma (Sacrista, 2012).

TQM Kkaip vadybos filosofija ir gamybos programa, kuria siekiama nuolat tobulinti ir palaikyti
gaminiy ir procesy kokybe, nepertraukiamai valdyti jsipareigojimus su tiekéjais, klientais ir
darbuotojais (Panizzolo et al., 2012). TQM jvardinama kaip tobulinimo programa, kuria sukuriama
i$sami produktyvi techninés priezitiros sistema per visg jrenginio eksploatavimo laika. Ji apima visas
su jranga susijusias sritis ir, dalyvaujant visiems darbuotojams, skatina produktyvia techning prieziiira
per motyvacijg ar savanoriska komanding veikla (Konecny, 2011).

Lean gamyboje svarby vaidmenj vaidina darbo jégos vystymas (Bortolotti, Boscari, et al.,
2015). Daugelis darbuotojy patiria stresa, kurj tinkamai nukreipus, pastebima didelé reikSmé
pereinant prie Lean gamybos (Li et al., 2012). Dél Lean produkcijos, kuri neretai pareikalauja daugiau
konkreé¢iy Ziniy, darbuotojams reikia ne tik jvairiy jgudziy. Svarbu atsizvelgti ir | jy reakcijg |
pokyc¢ius bei Kitus su Zmonémis susijusius aspektus, pvz., reikalingy jgiidziy trikumag ar poreikj
pagilinti jau turimas Zinias (Li et al., 2012)

Nepriklausomai nuo to, ar jmoné susiduria su minétomis problemomis, darbuotojams reikia
aktyviy jgtidziy tobulinimo programy naujiems jgtidziams jgyti ir turimiems pagerinti. Nuosavybés
teisé, informacijos jgijimas, jgalinimas ir jsitraukimas j operacijas — tai aktyvus jgidziy tobulinimas,
galintis palengvinti Lean produkcijos jgyvendinima, tuo tarpu problemy sprendimo jgidziai gali biiti
naudingi per pirmuosius kelis Lean gamybos jdiegimo ménesius, kai nesé¢kmiy pastebima dazniausiai
(Cil & Turkan, 2013). Mazai tikétina, kad bus pasiektas palankus Lean produkcijos poveikis, jei
nebus gauta daug atsiliepimy, kurie gali teigiamai paveikti rezultatus (Guerrero et al., 2017). Sie
aspektai apima praktika, susijusig su darbo jégos ugdymu (Almomani et al., 2014):

1) aktyvus jgudziy ugdymas;

2) aukstos kvalifikacijos darbuotojai;

3) daugiafunkciné darbo jéga;

4) keitimasis nuomonémis ir idéjomis (grjZtamasis rysys);
5) problemy sprendimo gebéjimai,

6) savarankiSkos darbo komandos.



Operatyvinés veiklos rezultaty nagrinéjimas yra pagrijstas tikimybe, kai nebus atsizvelgiama |
tiesioginj organizacinés veiklos poveikj, pvz.: j darbo jégos plétra tikrinant veiklos rezultatus (Karim
& Arif-Uz-Zaman, 2013). Greitesni ir tikslesni gamybos procesali, kai kokybiska gamyba vydoma
pirmg karta, yra neatsiejami nuo brangumo. Kai kuriy praktiky, susijusiy su darbo jégos plétra,
jtraukimas gali paskatinti tam tikry Lean produkcijos aspekty atsiradimg (TQM, JIT ir TPM), dél
kuriy padidéja eksploataciniy savybiy rezultatai dél didesniy atsargy, sumazéjusio pristatymo laiko ir
padidéjusios kokybés (Magenheimer et al., 2014). Sie elementai taip pat atitinka Lean gamybos
koncepcijas, susijusias su laiko ir i§laidy mazinimu bei atitikties kokybe. Dél §iy priezas¢iy teigiama,
kad tokie aspektai yra glaudziai susije ne tik konceptualia, bet ir empirine prasme su operatyvinés
veiklos planavimu: lauzo ir perdirbimo i$laidos, gamybos ciklo laikas, pirmo praéjimo iseiga, darbo
nasumas, vieneto gamybos kaina ir kliento pasirengimo laikas (Uhrin et al., 2017).

Lean principai

»Lean gamyba yra veiklos principy rinkinys, kuriuo gamybg vykdanti jmoné gali remtis,
siekdama optimizuoti ir pagerinti veiklos rezultatus. Tai apima $vaistymy pasalinimg ir medziagy
panaudojimo srauto gerinimg“ (Chahala & Narwal, 2017).

Lean gamybos principas gamybos pramongje yra panaudoti lokalizuotus veiksnius, tokius kaip
didelis produktyvumas, sutrumpintas pristatymo laikas, patobulintas teisingas pirmojo leidimo
i$¢jimas, sumazintas atsargy ir vietos poreikis (Ghosh, 2013). Lean principy konkurencinis prioritetas
— jvertinti lankstuma, kaing, kokybe, produktyvuma, atsargas, metalo lauzg, pristatymo laikg ir aprasa
(Jasti & Kodali, 2019).

Lean principais siekiama paSalinti $vaistymus, naudojant ,Lean“ metodikos rinkinj.
Pagrindiniai Lean technikos bidai yra ,,just-in-time* (JIT), i§déstymas, linijy balansavimas, klaidy
saugojimasis, Saltinio kokybé, 5S, vaizdinés priemonés ir darbo standartai. (Pont et al., 2009)

Siekiant tvarumo, Lean technikos taikymas turéty buti atliekamas nuolat tobulinant Kaizen
filosofija. Atsizvelgiant j Lean mastymg, uzduotys gamybos ir operacijy procesuose skirstomos j
pridétinés vertés (VA) ir ne pridétinés vertés (NVA). Naujausia veikla laikoma, kai stengiamasi
panaikinti arba sumazinti tokias uzduotis naudojant liesg technikg. Pagrindiné motyvacija investuoti
] tokias pastangas yra gamybos sagnaudy sumazinimas ir pelno marzos padidinimas islaikant kainy
konkurencinguma. Lean technologijos buvo naudojamos jvairiuose pramongés sektoriuose, jskaitant
automobiliy, elektronikos ir vartojimo gaminius (Anvari et al., 2011). Idealiu atveju Lean gamybos
principai yra nukreipti ] tai, kad biity pasiektas nulinis jvairiy rasiy $vaistymy lygis.

Pagrindiniai Lean jgyvendinimo seka (Losonci & Demeter, 2013):

1) tiksliai apibrézti verte i§ galutinio kliento perspektyvos;
2) kalbant apie konkrety gaminj su specifinémis savybémis, sitilyti uz konkrecig kaing ir

galima laika;



3) nustatyti visg vertés srautg kiekvienam produktui ar gaminiy grupei ir paSalinti
Svaistymus;
4) suprojektuoti ir pateikti tai, ko nori klientas tik tada, kai klientas to nori;
5) siekti tobulumo.
Lean daugiau nei penki jgyvendinimo sekos suformuoja teisingg finansinés filosofijos atspindj
ir tai, kokig Lean praktikg galima jgyvendinti (Psomas & Antony, 2019) (Zr. 1 lentelg).
1 lentelé

Lean gamybos principai, reik§més, sistemos (Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis
Chaple et al., 2014; Czabke et al., 2008; Narasimhan et al., 2006; Psomas & Antony, 2019)

Lean gamybos | ApraSymas Sistema
principas
Standartizacija Standartizuota darbo procedira jprastoms ir | Standartinés darbo
kartotinéms uZduotims atlikti, siekiant pagerinti | procediros, dizainas - mélyni
efektyvumag ir kokybe. atspaudai
Paprastai ir Darbo srautas | reikiamg jrenginj ar asmenj tinkama | Kanban, JIT
suprantamai forma tinkamu metu uz maziausia kaing ir auksciausia
jmanomg kokybe.
Mokymas ir Nuolatinés vadovy ir priziirétojy pastangos, | Moksliniai problemy
mokymasis reikalingos padéti arba spresti problemas. sprendimo metodai
Socializacija Pasitikéjimo, pagarbos ir bendro tikslo atmosfera, | Nuoseklumas, sutarimas ir
kuria siekiama pagerinti efektyvuma ir produktyvuma. | bendravimas
Nuolatinis Visy lygiy Zzmonés eksperimentuoja tobulindami savo | Kaizen, TQM, Six Sigma, JIT
tobulinimas darbo sistemas. ir Kt.
Tiekéjo ir kliento | Tiekéjo ir kliento santykiai nurodo teikiamy prekiy ir | Ilgalaikiai bendradarbiavimo
santykiai paslaugy forma ir kiekj, kiekvieno kliento pra§ymy | santykiai

pateikimo biidai ir
jvykdymo laikas

pateikimo biida ir numatomg uzklausos jvykdymo
laikg.

Koordinavimas
per komunikacija

Norint  idéja  paversti  naujove,
koordinavimas per turtingag komunikacija.

reikalingas

Zvilgsnis, tiekéjy jtraukimas
anksti PD metu

Funkciné Kiekviena jmoné, norédama pateikti produkta j rinka, | Darbo rotacijos politika
kompetencijair | priklauso nuo aukstos kvalifikacijos inzinieriy,

stabilumas dizaineriy ir techniky.

Siekimas Tai yra bendras supratimas, kokia biity ideali sistema, | Bendras tikslas

tobulumo/siekimas
idealaus tikslo

ir to bendro tikslo motyvacija padaryti patobulinimus,
virSijancius tai, kas biity biitina vien siekiant
patenkinti dabartinius klienty poreikius.

Organizaciniy
ziniy ugdymas

Tai rodo organizacijos tikéjima, kad sukaupti jgidziai
ir zinios atsipirks véliau.

Dalijimosi zZiniomis praktika

Dé¢l efektyvumo gaminami puikios kokybés produktai, galintys patenkinti pirkéjus, o kas
kontroliuoja gamybos procesg (Saini et al., 2017). Galutinis lygis vertinamas kaip metody ir
priemoniy, skirty pasalinti Svaistymus, derinys. Lean vertybés, principai ir biidai daznai pateikiami
kaip namas ar $ventykla, kurios pagrindg dazniausiai sudaro jmonés vertybés (Narasimhan et al.,
2006).

Praktiskai Lean gamyba yra veiklos strategija, orientuota j kuo trumpesnj ciklo laika,
pasalinant Svaistymus. Privalumai paprastai yra mazesnés iSlaidos, aukstesné kokyb¢ ir trumpesnis
pristatymo laikas. ldealios Lean procesy savybés, tai gamyba i§ vienety, tiesioginio laiko (JIT)
gamyba, trumpas cikly laikas, greitas perjungimas, nepertraukiamas srautas, néra defekty, daug
kvalifikuoty darbuotojy (Cua et al., 2001).



1.2 Lean metodai ir jy svarba jmonei

Lean sistema gali biiti diegiama naudojant jvairius $ios sistemos metodus. Kiekviena kompanija
gal pasirinkti jai labiausiai priimtinus metodus. Lean programos pagristos maksimaliu zmoniy
jsitraukimu, naudojant tokius metodus kaip ,,5S%, ,,vienos minutés keitimasis“ (SMED), visa
produktyvi priezitra (TPM) ir daugelis kity (Cherrafi et al., 2016).

Leon metodas 5S. Pirmasis metodas yra 5S — vizualus valdymas. 5S yra vienas naudingiausiy
Lean gamybos jrankiy, placiai naudojamas siekiant palaikyti tvarkinga, Svarig ir saugig darbo vieta.
Pavadinimas 5S yra kilgs i§ pirmosios raidés i$ penkiy japony zodziy: ,,seiri®, ,,seiton®, ,,seison®,
»seiketsu“ ir ,shitsuke” —  iSvertus Sie Zzodziai reiskia ,ruSiuoti®, ,tiesinti“, ,blizginti,
»standartizuoti® ir ,,iSlaikyti“ (Vijayakumar & Robinson, 2016).

5S arba darbo vietos organizavimas — sistemingas darbo vietos organizavimo ir standartizavimo
metodas. Tai yra vienas i§ paprasc¢iausiy Lean jrankiy, jgyvendinanciy ir uztikrinan¢iy neatidélioting
investicijy graza. Jis perzengia visas pramonés ribas ir yra pritaikomas visoms organizacijos
funkcijoms. D¢l $iy savybiy tai dazniausiai yra pirmoji rekomendacija jmonei, jgyvendinanciai Lean.
5S yra darbo vietos organizavimo technika. Tai biidas jtraukti bendramincius j jy darbo vietos
nuosavybe. 5S yra Lean jrankis, kurj sudaro SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU, SHITSUKE,
kildinami i§ japony kalbos, padedantys sumazinti gamybos metu susidariusias ir nepastebétas
Svaistymus, gerinti kokybe ir sauga, sumazinti pristatymo laikg ir sgnaudas, padidinti pelng. Tai
padeda sukurti ir palaikyti darbo srities efektyvuma (Khlat et al., 2014).

Kasdieniniame jmonés darbe 5S palaiko organizavimg ir skaidruma, kurie yra butini
sklandZiam ir efektyviam veiklos srautui. Sékmingas $io Lean metodo taikymas taip pat pagerina
darbo salygas ir skatina darbuotojus pagerinti naSumg ir sumazinti §vaistymus, neplanuotg prastova
ir proceso metu atliekamg inventoriy. [prastas 5S jgyvendinimas reik§mingai sumazinty esamoms
operacijoms reikalingy medziagy kiekj ir vietg. Tai taip pat leisty jrankius ir medziagas suskirstyti
pagal etiketes ir spalvotas saugojimo vietas, tokias kaip $iuksliadézés ir rinkiniai. Tokios salygos
sukuria pagrindg, buting sékmingam kity Lean metody, tokiy kaip TPM lasteliy gamyba,
jgyvendinimui. 5S taip pat paruoSia pamatus ir optimizuoja proceso struktiirg, kad palengvinty
projektus. 5S lemia patobulintus procesus daugeliu aspekty, jskaitant skaidry proceso srauta, Svarig
darbo vieta, sutrumpintg jrengimo laika, sutrumpintg ciklo laika, padidéjusi grindy plota, mazesnj
saugos incidenty skai¢iy, maziau i$$vaistytg darbo laika, geresnj jrangos patikimuma (Raid A. Al-
Aomar, 2011).

Paprastai 5S yra diegiamas zingsnis po zZingsnio. Jvairiy etapy metu visos darbo vietoje esancios
detalés yra atskiriamos pagal poreikj. Taigi, visi nereikalingi daiktai pasalinami rGsiavimo etape. Po

to tiesinimo faze¢je sukomplektuojami visi reikalingi daiktai ir nustatoma jy vieta, blizginimo metu
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visa darbo vieta yra neiSvalyta, taip nustatomi tarSos Saltiniai, pavyzdziui, dulkeés, alyva. Pasibaigus
blizginimo etapui, 5S laikoma baigta. Standartizacijos etape nustatoma procedira, kuria siekiama
iSlaikyti ilgalaikj vystymasi. ISlaikant §j standarta, sukuriama i§sami programa, skirta mokyti zmones
geros darbo praktikos ir motyvuoti juos laikytis darbo taisykliy (Vijayakumar & Robinson, 2016).
5S yra sistema, skirta sumazinti Svaistymus ir optimizuoti nasuma, islaikyti tvarkinga darbo
vietg ir naudoti vaizdinius patarimus, kad biity gaunami daugiau nuosekliis veiklos rezultatai. Tai kyla
i§ jsitikinimo, kad kasdieniame darbe jmonés veikloje biitina organizuoti tvarkg sklandziam ir
efektyviam veiklos srautui. Sio metodo jgyvendinimas ,,valo“ ir organizuoja darbo vieta i§ esmés
pagal esamga konfigiiracija, ir paprastai tai yra ,,parduotuviy auksty* pertvarkos pradzios taskas. 5S
kolonos: ,,surtiSiavimas®, ,sutvarkymas®, ,spind¢jimas®, ,standartizavimas® ir ,sustiprinimas‘
suteikia produktyvumo organizavimo, valymo, plétros ir palaikymo metodikg darbo aplinkai. 5S
skatina darbuotojus tobulinti savo darbg ir moko mazinti $vaistymus, neplanuotas prastovas ir
neveikiancias atsargas. TipiSkas 5S jgyvendinimas turi didelg¢ reikSme erdvés, reikalingos esamoms
operacijoms. Taip pat dél to jrankiai ir medziagos bus suskirstyti pagal etiketes ir spalvas, koduotas
saugojimo vietas, ,,rinkinius®, kuriuose yra tik tai, ko reikia uzduoties atlikimui (Group, 2016).

Kaizen Teian. Antras metodas yra Kaizen Teian metodas, kurio tikslas yra uztikrinti jmonés
tobuléjima j tobuléjimo procesg jtraukiant visus jmonés darbuotojus. Kaizen yra japony kilmés zodis,
reiSkiantis nuolatinj tobuléjima. ,,Kai* reiskia ,,atsiplésti ir paskatinti®, o ,,zen" reiskia ,,susimastyti,
kad padétum kitiems*. Kaizen procesas yra pagrjstas sveiku protu ir Zemiausiu poziiiriu. Remiantis
»Kaizen filosofija, jei kazkas pasiseka pagal miisy Lean plang, tai néra didelis laiméjimas, nes tai
jau ne kartg buvo jgyvendinta. Sékmés tikimybé yra maza tokiy veiksmy, kuriy niekas nenori atlikti.
Norimy veiksmy nejgyvendina, todél verta pabandyti tai atlikti, o nepavykus, i$siaiskinti, kodél jvyko
nesékmé. Niekada nepasiduoti yra raktas j sékme. Sio metodo tikslas yra jgyvendinti didelius ir mazus
poky¢ius, o po to pasiekti didesnj produktyvuma (Thanki et al., 2016).

Kaizen yra vienas populiariausiy terminy, naudojamy Lean gamybos srityje. Kaizen reiSkia
nuolatin] tobul¢jimg. Darbo vietoje sukuriama aplinka, kuri motyvuoja kasdieniame darbe
dalyvaujancius darbuotojus prisidéti prie to, kad darbo metodas biity efektyvesnis ar geresnis, nuolat
ji tobulinant (Das et al., 2014). Kaizen tobulinimo procesas: Lean gamyba yra pagrista idéja Kaizen
arba nuolatiniu tobuléjimu. Si filosofija reiskia, kad mazi poky¢iai pakopomis yra jprasti ir palaikomi
ilgg laikg reikSmingiems patobulinimams gauti. Kaizen strategija siekiama jtraukti darbuotojus 1§
daugialypés funkcijos ir dirbant kartu organizacijoje spresti problemas ar patobulinti tam tikrg
procesg. Komanda naudoja analizés metodus, pvz., ,,Value Stream Mapping®, kad greitai nustatyty
Svaistymo pasalinimo galimybes tiksliniame procese (Soetara et al., 2018).

SMED. Penktas metodas yra SMED — greitas peréjimas. Tai reiSkia, kad turi bati labai greitai

pereinama nuo vienos gamybos formos prie kitos. [rangos parinkimo laikas turi biiti kuo trumpesnis.
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SMED koncepcija teigia, kad visi veiksmai turi ir gali uztrukti maziau nei 10 minuc¢iy. SMED padeda
pasiekti mazesniy iSlaidy, didesnj lankstumg ir yra labiau apgalvota (Benjamin, 2012). SMED yra
vienas 1§ paklausiausiy Lean gamybos jrankiy. Vidiné veikla yra ta veikla, kuriai reikia sustabdyti
jrenginj, kai iSoriné veikla yra tokia, kuriai nereikia sustabdyti jrenginio ir kurig galima atlikti, kai jis
naudojamas gamyboje. SMED technika taip pat siiilo naudoti vieno prisilietimo mechanizma,
pavyzdziui, vieng varzta ir laikiklj, kad buity galima dar labiau sumazinti sarankos laika (Moreira et
al., 2011).

TPM. Prevenciné techniné priezitira (TPM). TPM yra valdymo pozitris j techning prieZitira,
kurio tikslas yra jtraukti visus organizacijos darbuotojus ] jrangos tobulinimg. Jj sudaro jvairis
metodai, kurie i§ techninés priezitiros vadybos patirties Zinomi kaip veiksmingi gerinant patikimuma,
kokybe ir gamybg (Mostafa et al., 2015).

Prevenciné techniné priezitira uztikrina, kad maziau laiko sgnaudy bus pareikalauta sugedus
jrengiams. Tai yra kritinis elementas bet kuriai s€kmingai veikianciai Lean jmonei, naudojanciai
gamybinius jrenginius. TPM yra patogus jrankis, leidziantis optimizuoti gamybos jrangos
efektyvuma, pasalinti jrangos gedimus, defektus Svaistyme, saugos problemas. Bendras produktyvus
aptarnavimas (TPM) siekia jtraukti visus organizacijos lygius ir funkcijas, kad padidinty bendra
gamybos jrangos efektyvuma. Sis metodas dar labiau suderinamas esamiems procesams ir jrangai,
norint sumazinti klaidas ir avarijas. TPM tikslas yra visiSkai pasalinti visus nuostolius, jskaitant
gedimus, sumazinti jrangos sgrankos ir reguliavimo nuostolius, nedidelj sustojimo greitj, defektus ir
perdaryma, i$siliejimus ir proceso sutrikimo sglygas, paleidimo ir produkty nuostolius (Mostafa et
al., 2015)

VSM. VSM (angl. Value Stream Mapping) — tai vertés sukiirimo procesy vaizdavimas
diagramomis. Vertés srauty zemélapiai yra galinga vaizdiné priemoné, naudojama atlickoms nustatyti
ir medZziagos bei informacijos srautams suprasti. Vertés srauto Zzemélapiai rodo visus veiksmus, kuriy
reikia gaminiui pristatyti. Visi veiksmai ir uzduotys, tiek pridétiné verté, tiek pridétiné verté be vertés,
reikalingi tam, kad daiktas (idéja, informacija, produktas ar paslauga) biity pristatytas nuo pat jo
sukarimo. (Abdulmalek & Rajgopal, 2007).

VSM labiausiai nukreipia vertés srautg ir proceso metu siekia nustatyti tobulinimo sritis. VSM
daugiausia démesio skiria vertei atsizvelgiant ] tai, kg klientas nori mokéti ar dé¢l ko gaminys jgyja
patrauklumg klientams. Pagrindinis VSM tikslas yra jvertinti su tam tikru produkto srautu susijusios
sistemos vykdymo laikg. Visas VSM panaudojimas gali biiti padalijamas ] keliy etapy veiksmus:
identifikuojama produkty Seima, sukuriama dabartinés biisenos vertés srauto schema, sukuriama
bilisimos vertés srauto schema ir sukuriamas veiksmy planas. VSM visada laikomas sistemos
tobulinimo praktikos pradzia, nes tai padeda nustatyti sritis, kuriose turéty biiti sutelktos tobulinimo

pastangos. Pagrindinis VSM pranasumas yra tas, kad jis suteikia galimybe iSnagrinéti proceso
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grandine ir sutelkti démes;j tik j pridétinés vertés kiirimo ar gerinimo veiklg. Pagrindinis VSM
indeksas yra procentiné sistemos vertés pridétiné verté (% VA) (Chaurasia et al., 2016).

TAKT laikas - tai greitis, kuriuo gamyba turéty biiti vykdoma siekiant patenkinti klienty
poreikius. TAKT atspindi daznj, kuriuo vienas produkto vienetas turi biiti pagamintas tam, kad biity
dirbama tiksliai pagal grafikg. TAKT laikas = operacijos laikas per pamaing / kliento reikalavimas
per pamaing. TAKT pateikia paprasta nuosekly ir intuityvy gamybos tempo metoda. Idéja yra
sinchronizuoti gamybos tempg su pardavimo tempu (Mahapatra & Mohanty, 2007).

Gemba walk — japony kalbos zodis, reiSkiantis ,tikroji vieta®, kur realus veiksmas vyksta
versle. Gemba yra ,,parduotuviy aukstas* arba ,,gamybos vieta“, kur pridéting vert¢ sukuriancios
veiklos yra skirtos patenkinti klientg. Tai vadovy dalyvavimas gamyboje ir vykstan¢io proceso
stebéjimas. ISkilus problemai, Lean vadovai turéty iSanalizuoti kylanc¢ias problemas. Tai gali apimti
produktus, procesus, Zmones ir kt. Prie§ tam skiriant daug laiko ir pastangy, paranku rasti tam tikras
atsakomasias priemones ir nedelsiant patenkinti kliento poreikius. Sis procesas gali buti daug
brangesnis nei standartinis. Kaip jau minéta, labai svarbu identifikuoti pagrinding problemos
priezastj, priesingu atveju — sprendimas gali buti efektyvus trumpg laikg. Radus pagrinding priezastj,
galima imtis atsakomyjy priemoniy. Dabartinis procesas turi biiti perzitirétas ir suformuotas naujas
standartas (Dombrowski & Mielke, 2013).

Lean turi ne tik metodus tac¢iau ir i§ tu metody isiSakojancias principus

PDCA. PDCA, kuris yra orientuotas j problemy sprendima. Siuo atveju darbuotojai yra mokomi
spresti jmonéje iSkilusias problemas. Taip pat darbuotojai mokomi riipintis problemy prevencija bei
Salinti ne pacias problemas, o jy priezastis (Zirar & Orcid, 2015).

SW. SW - standartizuotas darbas. Pasitelkiant §] metodg yra suraSomi visi procesai vykstantys
jmonéje. Sie procesai yra skai¢iuojami ir suraSomi tam, kad jvertinti darbuotojy darbo krivj bei jy
darbo nasumg (Marodin et al., 2018).

Pasirengimas gamybai (3P) daugiausia démesio skiria Salinant §vaistymus i§ ,,Greenfield*
produkto ir proceso pertvarkymo. Lean 3P vertina kaip vieng i§ galingiausiy ir transformuojanciy
pazangiy gamybos jrankiy, kuriuos paprastai naudoja tik organizacijos, turinCios patirties
igyvendinant kitus Lean metodus. 3P siekiama sutikti su klienty reikalavimais, pradedant nuo
produkto kiirimo projekto iki greitai sukuriamy ir iSbandomy galimy produkty ir procesy dizainy,
kuriems reikia maZiausiai laiko, materialiniy i$laidy ir kapitalo istekliy. Sis metodas paprastai apima
jvairiy darbuotojy grupiy (o kartais ir produkty pirkéjy) per savaite atliekama kiirybinj procesa, skirtg
nustatyti kelis alternatyvius buidus, kaip patenkinti klienta naudojant skirtingus gaminio ar proceso
dizainus. Siekiama nustatyti pagrindines veiklas, reikalingas gaminiui gaminti (pvz., medienos
Slifavimas faneros gamybai, 1éktuvo variklio pritvirtinimas prie sparno ir pan.) (Marodin et al., 2018).

Tiekimo grandinés valdymas - tai procesy, vykstanéiy per organizacines ribas, planavimas ir
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valdymas, siekiant efektyviausiai suderinti pasitilg ir paklausg. Tiekimo grandinés veikla pavercia
zaliavas ir komponentus paruoStu produktu, kuris pristatomas galutiniam vartotojui. Tiekimo
grandinés valdymas susijes su efektyviu tiekeéjy, gamykly, sandéliy ir parduotuviy integravimu, kad
prekeés biity gaminamos ir platinamos (Modi & Thakkar, 2014)

Apibendrinant galima teigti, kad paminétas metody sarasas néra baigtinis. Lean sistema turi
daug kity metody, kurie taip pat yra s€¢kmingai naudojami daugelio jmoniy.

Gamyba laiku (JIT). ,,Just-in-time* gamyba arba JIT. Gamyba laiku (JIT) — tai filosofija, kur
vyrauja reikiamo prekiy kiekio gavimas reikiamoje vietoje ir tinkamu laiku. JIT paskatina mazinti
turimas atsargas, Sios koncepcijos esmé — pagaminti produktg reikiamoje vietoje reikiamu metu. JIT
yra pasirenkama filosofija, apimanti sarankos laiko gerinimo, techninés priezitiros gerinimo, greito
tobulinimo, produktyvumo didinimo sistemas. Vizualinio valdymo problemg galima i$ karto nustatyti
ir kiekvienas gali sudaryti tobulinimo planus (Rahman et al., 2010).

JIT metodai Zengia koja kojon su masiny nustatytu laiku atnaujinimu ir kokybés valdymu,
atsizvelgiant j bendrojo strategijos atsargy kaupimg efektyviau panaudojant iSteklius. Lean strategija
taip pat apima iSoring perspektyva, pvz., glaudis santykiai su tiekéjais paaisSkina, kad tiek dazno
pristatymo, tiek kokybés kontrolés panaikinimo atveju pirkéjai ir tiekéjai atidziai koordinuoja savo
uzduotis. Lean praktika mes suprantame kaip integruota pozitirj i vidaus gamybos sistemy valdyma,
kuriam biidingos ,,pull-production‘ sistemos, JIT metodai, sutrumpéjes nustatymo laikas ir kokybés
valdymas, kuriais siekiama visy rtsiy Svaistymy pasalinimo (Chavez et al., 2013).

JIT suteikia jmonei galimybe gaminti produktus, kuriy jos klientai nori. JIT metodai yra
naudojami produkcijos lygiui paskirstyti (Chavez et al., 2013).

Daugelis kompanijy, igyvendinanciy Lean gamybos sistemg taip pat reikalauja i§ tiekéjy
pristatyti komponentus naudojant JIT. Paprastai galutinis rezultatas yra su Zymiai maziau $vaistymy,

susijusiy su nereikalingy atsargy kiekiu (Zirar & Orcid, 2015).

1.3 Gamybos jmoniy praktika jgyvendinant Lean

Lean strategijos jgyvendinimas atsizvelgiant ] laika, kaing, kokybe, tinkamumag ir
produktyvumg. Tarp esamy Lean metrikos rodikliy, gamybos ciklo efektyvumo (MCE), kuris yra
ciklo laiko maZzinimo indeksas, pridétinés vertés pridéjimo laikas lyginamas su visu ciklo laiku, kad

biity parodytas gamybos proceso efektyvumas (Ayough & Farhadi, 2019),
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Vykdydami Lean praktika, gamintojai turi dalytis informacija viduje (pvz., inZinieriai, gaminiy
dizaineriai ir rinkodaros darbuotojai) ir iSor¢je (pvz., klientai, tiekéjai ir platintojai). Todél
organizacija, jgyvendinanti Lean praktika, turéty parodyti geresnius inovacijy rezultatus nei ta, kuri
nesiima Lean praktikos. Lean naujovés jvyksta tada, kai organizacijos turi kompetencijy, susijusiy su
klientais ir technologijomis. Du inovacijy efektyvumo rodikliai yra proceso inovacijos ir gaminiy
inovacijos (Laohavichien & Wanarat, 2013).

Sesios pagrindinés Lean gamintojo orientacijos j klienta arba efektyvumo priemones (PM):
naSumas, kokybé, kaina, pristatymas, sauga ir aplinka bei moralé. Tradiciniai rodikliai (susij¢ su
masine gamyba) negali biiti naudojami Lean aplinkoje, nes jie privers zmones prieSintis keiCiant
jpro¢ius. Tai sukelia Svaistymus, susidarancias dél perprodukcijos, jei tai, kas pagaminta, néra
sinchronizuojama su tuo, ko reikia (kliento poreikiui). Idealus efektyvumas (Lean) yra mazesnés
sanaudos (Al-Refaie et al., 2019).

Daugelis bendroviy, kurios bando jgyvendinti Lean, patiria sunkumy ir (arba) nesugeba pasiekti
numatytos naudos. Vienas tokiy pastebéjimy yra, kuomet bendrové nesugeba susieti tobulinimo
rodikliy su finansinémis ataskaitomis. Kitaip tariant, jmoné pranesa tik apie procenty pageréjima,
taciau nepavercia to pinigine verte. Jei jmoné jgyvendina sistemg netinkama seka, pvz.: jei pries
sumazinant pakeitimo laikg yra sumazinami partijy dydziai, o pakeitimo laikas yra ilgas, sumazés
jrangos panaudojimas ir galimybeés aptarnauti klientus. Tipiska reakcija | tai gali buiti nusivylimas,
nes buvo bandyta jgyvendinti Lean, taciau viskas dar labiau pablogéjo. Jei pirmasis Lean projektas
yra nesékmingas arba nepasiekia nedidelés investicijy grazos, bendradarbiavimas ir parama
biisimiems projektams i$nyks (Vlachos & Siachou, 2018).

Bendrové taip pat per daug laiko praleidzia mokymui, o ne ,,veikimui* arba pradeda sistemos
jdiegima netinkamoje vietoje. Kadangi reikia laiku pristatyti medziagas, sumazinti atsargy kiekj ir
sumazinti Lean priklausomybe¢ nuo aukstos produkty ir paslaugy kokybés, jmonéms reikia jtraukti
tiekéjus j tobulinimo pastangas. Jei pagrindiniai tiekéjai negali pristatyti reikalingy produkty laiku ir
mazesniais kiekiais, Lean privalumai bus labai susilpninti arba jy visai nebus. Létos tiekimo grandinés
plétra yra vienas i§ sunkiausiy, bet finansiskai naudingiausiy Lean diegimo aspekty (Kilpatrick,
2003).

,»loyota“ gamybos sistema buvo sukurta kaip inovatyvi technika, kuri sumazina islaidas ir
laikg. Taikoma metodika, vadinasi keturios ,,Toyota DNR* apibiidinancios taisyklés:

1) visy darby turinys, seka, laikas ir tikslumas turi biiti labai tikslis;

2) kiekvienas kliento ir tiekéjo rySys turi biiti tiesioginis, ir turi buti nedviprasmiskas ,,taip*
arba ,,ne* biidas siysti uzklausas ir gauti atsakymus;

3) kiekvieno produkto ir paslaugos teikimo btidas turi biiti paprastas ir tiesioginis;

4) Dbet koks patobulinimas turi biiti atlickamas remiantis moksliniu metodu dalyvaujant
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vadovui.

Yra penki pagrindiniai Lean principai: nurodyti kliento verte, nustatyti vertés srauta, valdyti
vertés srauta, naudoti ,,traukimo* mechanizma, kad palaikyty vertybinius srautus, ir galiausiai, kai
kiti keturi principai yra jdiegti — siekti tobulumo. Lean sudaro per 14 principy, atskirty j keturias
piramidés dalis, 4P modelj, kuriam jtaka daro ,,Toyota* vidinis treniruo¢iy dokumentas ,,Toyota
Way*“. Sioje piramidéje 4P yra ,i§ apacios j vir§y“ filosofija. (ilgalaikis mastymas), procesas
(pasalinkite Svaistymus), zmonés ir partneriai (gerbkite juos, meskite i§§ukj ir auginkite juos) ir
problemy sprendimas (nuolatinis tobulinimas ir mokymasis) (Psomas & Antony, 2019). ,,Tikrasis
Lean*“ pasiekiamas jmong¢je, kai organizacijoje jsitvirtina dvi pagrindinés vertybés: ,,nuolatinis
tobuléjimas® ir ,,pagarba zmonéms* (Ramesh et al., 2008). Lean produkcija yra suskirstyta j desimt
aspekty, iskaitant tiekéjy atsiliepimus, tiekéjy pateikta pristatymga laiku, tiekéjy tobulinima, klienty
isitraukimg, traukos sistemg, nuolatinj srautg, nustatyta laiko sutrumpinima, bendrg prevencing
prieziiirg ir darbuotojy jtraukimg (Burawat, 2019).

., Lean Enterprise * diegia pazangias Lean gamybos sistemas. Lean jmonés tiekéjy tinklai siekia
pristatyti tinkamo dizaino ir kiekio gaminius tinkamoje vietoje ir laiku, o tai lemia bendrg iSlaidy,
kokybés ir Svaistymy mazinimo naudg. Kai jmonés pereina prie JIT gamybos, dél to atsirandanciy
tiekimo sutrikimy padariniai dél prastos kokybés, prasto planavimo ar neplanuotos prastovos tampa
dar aktualesni. Kai kurie tiekéjai gali padidinti savo atsargas, kad patenkinty klienty ,,reikiamo laiko*
poreikius, tai tik atsargy apskaitos sgnaudy perkélimas j virSy tiekimo grandine. Tuo paciu metu kai
kurios Lean jmonés atranda verte naudodamosi tiekéjy Ziniomis ir patirtimi, bendradarbiaudamos su
pagrindiniais tiekéjais kurdamos gaminius, o ne siysdamos specifikacijas ir pirkdamos i§ maziausia
kaing pasiiiliusio tiekéjo. Konkrecios technikos gali apimti mokyma, techning pagalba, darbuotojy
mainus ir bendrus projektys (pvz., produkto ar jo dalies dizainas) (Ramnath et al., 2010).

Kalbant apie kokybés valdyma, vidinés Lean praktikos skatina dalyvius, siekiancius nuolatinio
tobuléjimo ir neturinéiy jokiy trikumy, déti abipuses pastangas (Kull et al., 2014). Kitas svarbus
iSorinés praktikos komponentas — atnaujinti laika, bene svarbiausias $vaistymy Saltinis yra
inventorius (pvz., nebaigta gamyba), o vienas i§ svarbiausiy biidy jy sumazinti yra Lean praktikos,
tokios kaip masiny nustatymo laiko sutrumpinimas.

Pagrindiniai Lean sistemos jgyvendinimo etapai (zr. 1 pav.) (Statkus, 2018):
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1. Nustatytiir
vertinti
gahmybes pagal
pnoritetus

) 2. Sistemos
TOBULEJIMAS nustarymasir
apsibrézimas

/

8. Sékmingos
patirties perdavimas

3. Esamos
situacijos
matavunas ir

vistems kompanijos :
dokumentavimas

lygiams

4, Siukalig
identifikavimas ir
analizé

7. Matavimas ir
palaikymas

5. Triked#in
Salinimas ir srauto
optimizavimas

plamu

izyvendinimas ir
jtvirtinimas

1 pav. Lean sistemos jgyvendinimas
Saltinis: Statkus, J. (2018)

1 etapas — nustatyti ir jvertinti Lean sistemos diegimo galimybes pagal svarba klientams ar
imonei. Pirmiausia atlieckamas ,,smegeny Sturmas® svarbiausiy problemy saraSui sudaryti ir
1Srenkamos problemos, kuriy sprendimas gali atne$ti daugiausia naudos ir jgyvendinimas
nereikalauja kardinaliy poky¢iy.

2 etapas — projekto pasirinkimas ir apim¢iy nustatymas. Sudaroma Lean projekto komanda,
apsibréZiama projekto vieta, apimtys, inventoriaus, procesy ir personalo jtraukimo laipsnis.

3 etapas — esamos situacijos matavimas ir dokumentavimas. Siame etape pagal esamg situacija
sudaroma detali jmonés procesy schema (pagal projekto apimtj), gali tekti sudaryti ne vieng schema
norint iSryskinti esamg situacijg ir problemas. | Sias schemas jtraukiami aktualiis duomenys ir kiti
parametrai. Taip nustatoma, kas bus matuojama ir kaip bus vertinamas pageré¢jimas. Uzfiksuojama
esama situacija.

4 etapas — procesy Siuksliy identifikavimas ir Salinimas. Tai analizés etapas, kurio tikslas rasti
procesy Siuksles, nustatyti jy atsiradimo prieZastis ir numatyti biidus joms Salinti.

5 etapas — trikdziy alinimas ir srauto optimizavimas. Siame etape naikinamos procesy $iuksliy
atsiradimo priezastys bei vizualizuojamas darbas ir procesai. Tokiu biidu pasiruoSiama tobulinimo

planams, t. y. iSgryninamas darbas ir procesai.
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6 etapas — tobulinimo plany jgyvendinimas ir jtvirtinimas. Tai realus ir fizinis sudaryty
tobulinimo plany jgyvendinimas.

7 etapas — matavimas ir palaikymas. Siame etape pagal nauja esama situacija sudaroma detali
jmonés procesy schema (pagal projekto apimtj), paprastai pasirenkamas toks pat atvaizdavimo tipas
kaip 3 etape. | Sias schemas jtraukiami aktualiis duomenys ir kiti parametrai. Uzfiksuojama esama
situacija ir lyginama, koks pager¢jimo lygis pasiektas.

8 etapas — gerosios praktikos sklaida jmonéje. Gerosios praktikos sklaida jmonéje visuomet
svarbi, siekiama, kad visi kompanijos darbuotojai vystyty gebéjimus ir savo darbe rasty tobuléjimo
galimybes bei palaikyty pasiekto pageréjimo lygj.

Pagrindinés priezastys kodél reikalingas Lean sistemos jdiegimas jmonéje:

Perprodukcija — kai pagaminama daugiau, nei reikalauja pirkéjas. Atitinkamas Lean principas
yra gaminti remiantis traukos sistema arba gaminti produktus taip, kaip klientai juos uzsako. Viskas,
kas pagaminta uz Sios vertés riby (buferinés ar saugos atsargos, proceso metu aprasytos atsargos ir
t.t.), sieja vertingus darbo ir materialinius iSteklius, kurie kitu atveju galéty biiti naudojami reaguojant
1 klienty poreikius (Poshdar et al., 2016).

Laukimas — apima medziagos, informacijos, jrangos, jrankiy ir t.t. laukimg. Lean reikalauja,
kad visi istekliai biity pateikiami laiku (JIT), ne per greitai ar ne per vélai (Cua et al., 2001).

Transportavimas — medziaga turi biiti pristatyta j jos naudojimo vietg. Vietoje to, kad Zaliavos
bty gabenamos i§ pardavéjo | priimancig vieta, perdirbamos, pervezamos j sand¢lj ir gabenamos |
surinkimo linijg, Lean metodai reikalauja, kad Zaliavos biity gabenamos tiesiai i§ pardavéjo |
surinkimo linijos vieta, kur ji bus pristatyta ir naudojama. Sios technologijos Lean terminas
vadinamas ,,Point-of-use-storage* (POUS) (Alhuraish et al., 2016).

Ne pridétinés vertés apdorojimas — kai kurie 1§ dazniausiai pasitaikanciy pavyzdziy yra
perdirbimas (produktas ar paslauga turéjo biiti padaryta teisingai pirma kartg), nuraSymas (dalys
tikrinimas (dalys tur¢jo biti pagamintos naudojant statistinius proceso kontrolés metodus, kad biity
pasalintas arba sumazintas reikiamas patikrinimy skaicius). Technika, vadinama ,,Value Stream
Mapping*, daznai naudojama siekiant padéti identifikuoti pridétinés vertés neturin¢ius proceso etapus
(tiek gamintojams, tiek paslaugy organizacijoms) (Mostafa et al., 2015).

Perteklinis atsargy kiekis — susijes su perprodukcija, atsargomis, kuriy nereikia norint
patenkinti klienty poreikius, neigiamai veikia grynyjy pinigy srautus ir sunaudoja vertingg erdve
(Rahman et al.,, 2010). Vienas i§ svarbiausiy Lean principy, jgyvendinimy gamybinése
organizacijose, yra sandéliy ploto iSplétimo plany panaikinimas arba atidéjimas.

Defektai — gamybos defektai ir aptarnavimo klaidos eikvoja iSteklius keturiais budais.

Pirmiausia, sunaudojamos medziagos. Antra, darbo jéga, naudojama pirmg kartg gaminant detale
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(arba teikiant paslauga), negali buti atgauta. Trecia, norint pakeisti produktg (arba perdaryti paslauga)
reikia papildomo darbo. Ketvirta, norint i§spresti bet kokius biisimus klienty skundus, reikalingos
papildomos laiko ir darbo sagnaudos (Guerrero et al., 2017).

Perteklinis judesys — nereikalingg judesj lemia prasta darbo eiga, blogas iSdéstymas, ir
nenuosekliis ar nedokumentuoti darbo metodai. ,,Value Stream Mapping* (zr. auks$ciau) taip pat
naudojamas nustatant Sios riisies Svaistymus (Vlachos & Siachou, 2018).

Nepakankamai isnaudojamas Zmoniy darbas — tai apima nepakankama protiniy, kiirybiniy ir
fiziniy jgudziy ir sugebéjimy iSnaudojima, kai ne Lean produkcijos aplinka pripazjsta tik
nepakankama fiziniy savybiy naudojima. Vienos i§ dazniausiai pasitaikan¢iy Svaistymy priezasciy
yra: prasta darbo eiga, organizaciné kultira, netinkama jdarbinimo praktika, prastas ar
neegzistuojantis mokymas ir didelé darbuotojy kaita (Larteb et al., 2015).

Pagrindinés kliiitys jgyvendinant Lean metodg yra organizacings:

1) silpnas rySys tarp strategijos, misijos ir veiklos patobulinimy;
2) didelis suskirstymas j segmentus;
3) suskaidymas j funkcinius ir profesinius vienetus.

Hierarchija iSduoda jmonés kultirg, brangiai kainuojancias diegimo iSlaidas, mokymo
sunkumus renkant duomenis ir vykdant veikla, laiko trikuma esant pakankamiems darbo iStekliams,
kapitalo 1é8y trikuma. Zmoniy supratimo ir Ziniy stoka, neigiamas darbuotojy poziaris j poky&ius,
menka komunikacija, vadovybés paramos trilkumas ir jsipareigojimo atsisakyti senyjy darbo bidy,
kai darbuotojai negali pamatyti ilgalaikés naudos, pasiryZimas siekti greity rezultaty, mazinant
darbuotojus, zema kvalifikacija — tai technologinés infrastrukttiros, nepakankami techniniai iStekliai
(Chavez et al., 2013).

Lean gamybos koncepcija gali atrodyti nesudétinga, taciau jos jgyvendinimas néra toks
paprastas. ]diegus Lean organizacijoje, gaminant grynaja gamyba, kei¢iama jos darbo kultiira.
Organizacijoje vykstantys poky¢iai linke pakeisti ir darbuotojus organizacijoje. Daugybéje darbo
pozicijy turi biiti pripazinti ir priimti $ie poky¢iai organizacijoje (Barker, 1990; Stanleigh, 2008).

Reaguoti ir adaptuotis tampa sunku, kai darbuotojas mato pasikeitusig organizacijos aplinka.
Sia klifitj galima jveikti priémus tinkamo bendravimo ir mokymo kultiira visiems organizacijos
nariams. Bendravimas ir mokymai padidins supratimo lygj ir tokiu biidu organizacijoje atsiras
motyvacijos kultara (Puvanasvaran, Megat, et al., 2013).

Egzistuoja trys pagrindinés klititys Lean gamybos jgyvendinimui, tai (Salaheldin, 2001):

1) darbuotojy vertinimas - pagrindiné¢ klititis pereinamojo laikotarpio jmonéms,
vykdanc¢ioms Lean gamyba,
2) auksto rango ir viduriniosios vadovybés jsipareigojimy stoka;

3) menkas supratimas apie Lean gamybos sgvokas.
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Aukséiausio lygio vadovy palaikymas néra pakankamas, tai taip pat tampa kliGtimi
igyvendinant Lean. Finansiniy iStekliy trikumas trukdo siekiant jgyvendinti Lean smulkios pramonés
Sakose. Taip pat d¢l finansiniy iStekliy ribotumo daznai truksta kvalifikacijos kélimo galimybiy, o tai
komplikuoja Lean praktikos integracijg organizacijoje (Ortiz, 2013).

Kvalifikuoty istekliy triikumas yra klittis efektyviam jgyvendinimui (Chong, 2012). Laiko
trukumas taip pat yra klititis diegimo procese. Gamybos grafikas (dauguma klienty neprisiima
jsipareigojimy dél ilgalaikiy gamybos plany) yra dar vienas klittis, apsunkinanti Lean praktikos
vykdyma (Cua et al., 2001). Pastebéta, kad didelé produkty jvairové sukuria sunkumy organizacijai
palaikyti nesudétingg diegimo procesg (Wickramasinghe & Wickramasinghe, 2017).

Silpnas rySys tarp strategijos ir veiklos patobulinimy, didelis suskirstymas j segmentus,
suskaidymas j funkcinius ir profesinius vienetus, hierarchija iSduoda jmonés kultiira, aukstas diegimo
iSlaidas, mokymo sunkumus renkant duomenis ir vykdant veikla, laiko triikumg esant pakankamiems
darbo iStekliams, trukstamas kapitalo léSas ir praeities Lean pastangy nesékmiy pripazinima
(Stanleigh, 2008).

Zmoniy supratimo ir Ziniy stoka, neigiamas darbuotojy pozidiris j poky¢ius, menka
komunikacija, vadovybés paramos tritkumas ir nenoras atsisakyti senyjy darbo biidy, kai darbuotojai
negali pamatyti ilgalaikés naudos, pasiryzimas siekti greity rezultaty, mazinant darbuotojy skaiciy,
triksta technologinés infrastruktiiros, nepakankami techniniai iStekliai (Belekoukias et al., 2014).

Daugelis organizacijy turi zinoti, kad jy sistemose yra daug paslépty ir matomy Svaistymy.
Organizacijoje esantys Svaistymai gali biti jvairiy ruiy. Reikia atpazinti $vaistymy rasis ir jy
priezastis. ,,Lean production®, kad visam laikui paSalins prieZastis ir i§spr¢s problemas. Yra jvairiy
priemoniy ir metody, kurie yra gana naudingi siekiant sumazinti ar paSalinti Siy rusiy Svaistymus.
Kitas Zingsnis yra rasti pagrindiniy prieZas¢iy sprendimg. Reikia laikytis pagrindiniy Lean principy
ir nustatyti pagrindines prieZastis. Pazvelgus | priezastis, svarbu nustatyti sprendimo poveik] visai
sistemai. Paskutinis paprasto diegimo proceso zingsnis yra sprendimy paieska ir bandymai. Karta
sprendimai yra iSbandomi, tada jie turéty biiti jgyvendinti. Mokymas ir tolesn¢ veikla yra svarbiis

kiekviename auks$¢iau paaiSkintame Zingsnyje (Gupta & Jain, 2013).

1.4 Gamybos jmoniy gamybinés veiklos rezultaty matavimo rodikliai

Lean tai dar iSreiSkta kaip faktinio gamybos ir nustatymo proceso laiko santykj per visg laika
gamybos srityje. MCE pervertina gamybos efektyvuma ir pridétinés vertés efektyvumo (VAE)
indeksa, kad pasalinty trakumus, Kaip ir viso eksploatavimo laiko santykj su visu gamybos laiku.
,,Operatyvuma® ir ,,naujos vertés kiirybiSkuma“ buvo jvardijimas kaip dvi pagrindines kompetencijas

gamybos procese, Todél yra pasiiilytas CPM metodas, siekiant jvertinti dabarting proceso bikle.
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CPM yra nuolatinis liesumo matavimo procesas, skirtas produkcijos efektyvumui ir efektyvumui
jvertinti. Veiksmingumas palyginti fakting iSvesties verte, gautg i$ konkreciy masiny, nenaudojant
viso $altinio, kurj tuo paciu metu naudoja tas pats aparatas, arba tiesiog palyginti iSvest]j ir jvesties
verte laiko daZnio atzvilgiu. Cia pateikiami jvesties parametrai, darbuotojy skai¢ius, bendras darbo
laikas ir iSvesties parametrai yra bendra iSvestis, baigimo laikas. CPM metodui efektyvumui jvertinti
yra §ios lygtys (Karim & Arif-Uz-Zaman, 2013):

Produktyvumg galima padidinti padidinus efektyvuma. Skirtingy veiksmingumo aspekty
nagrinéjimas gali padéti geriau suprasti produktyvumg. Veiksmingumas isreiSkiamas kaip rysj tarp
rezultaty ir organizacijos tiksly. IS pradziy tiksliné produkcija buvo apskai¢iuojama palyginant bendra
paskirstyta produkcija tuo metu, kai buvo sukurta produkcija, ir faktinj gamybos laika, kol buvo
baigtas visas gaminio gaminys. Stai, norint i§matuoti bendra paskirstyta gamybos laika, darbuotojy

skaiCius ir bendras jy paskirtas laikas yra dauginami(Seyedhosseini & Ebrahimi-Taleghani, 2015):

gamybos tikslas = darbuotojy skaiius * bendras paskirtas laikas x 100%
vidutinis zingsnio laikas X 100%

Efektyvumas = Faktinis iSvestis X 100% = Faktinis i$vesties skai¢ius x100%
Tiksliné verté x 100% = Tiksliné iSvesties verté¢ X100%

Atlikus keleta paprasty skaiciavimy, remiantis SMED metodika galima parodyti naSuma.
Tarkime, kad tam tikros masinos nustatymo laikas trunka tris valandas, jos ciklo laikas trunka vieng
minute, partijos dydis yra 100 vienety, o masinos kaina 48 € / h. Vieneto gamybos iSlaidos yra:

Vieneto kaina nustatymo laikas + gamybos laikas
Partijos dydis

Jei gamybos laikas biity sutrumpintas iki 9 minuciy, buty galima gauti 0,87 € uz vienets. Kita
vertus, jei iSlaikytume tg patj sarankos laikg ir norétume gauti vienodas vieneto iSlaidas, turétume
pagaminti ne 100 vienety, o daugybe 1997-yjy vienety. Dél to paaiSkety Sie trukumai:

1) didesniy klienty uzsakymy poreikis;
2) ilgesnis pristatymo laikas;
3) didesnés islaidos, susijusios su atsargomis, padéklais, krautuvais, darbu, be kita ko;
4) didesnés kokybés problemos (tikétinos);
5) pinigy praradimas dél atsargy amortizacijos;
6) daugiau darbo jégos, susijusios su transportu ir inventoriumi;
7) daznesni grazinimai dél didesniy trikumy (tikétina).
Tiesioginis - Sarankos laiko sumazinimas - Sumazinamas laikas, praleistas derinant laikg -

Maziau klaidy keiciant gaminius - Produkto kokybés gerinimas - Didesné sauga
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Netiesioginis - atsargy mazinimas - gamybos lankstumo didinimas - jrankiy racionalizavimas
(Leong et al., 2019).

Pirmasis VSM dizainas yra jgyvendinamas pagal: originaliis gamybos procesy duomenys ir
i§déstymas, nurodant svarbiausius kiekvienos darbo vietos laikus. Sis dizainas yra atskaitos taskas
tobuléjimui. Daliy srautas parodytas medziagy judéjimui tarp darbo viety patikrinti, apskai¢iuojant
produktyvyji ir neproduktyvyji laika, atsargas ir metrika, kurie padés apibudinti procesa, ir pazymeéti
kai kurie paZzangos tikslai. Sis VSM dizainas leidZia pradéti progresa gamybos linijoje. Naudojama
DtD ir LR metrika. DtD vaizduoja medziagy srauta per vertés srautg - laika, per kurj medziaga turi
tekéti 1§ priémimo doko (arba uzsakymo jvezimo tasko) iki gabenimo doko. LR yra pridétinés vertés

ir DtD darbo laiko santykis arba praéjimo laikas (Garza-Reyes et al., 2018).

DtD = Medziagos srauto per vertés srauto laika

LR = Pridétiné verté darbo laikas
DtD

Kitas svarbus klausimas yra reguliuoti ir sumazinti sukauptas atsargas. Todél reikés nustatyti
sukaupty atsargy kontrolg. Kontrolé lengvai vykdoma prieinamose parduotuvése ir lentynose. Si
veikla palengvina daliy, laukian¢iy apdorojimo, valdyma, nes vaizdiné kontrolé yra efektyvesné. Bus
naudojamas taktinis laikas (Alvarez et al., 2009; Lander & Liker, 2007), visiskai zinomas Lean

metrikos koeficientas apibrézia:

Takt time (takto laikas) = Bendras gamybos laikas per pamaina
Reikalaujama daliy skaiCius pamainoje

Atsargos = Viso zingsnio laikas - laiko pridétiné verté
Takt time

Apibrézus takto laikg, galima nustatyti ciklo laikas, pagrindinis traukos sistemos parametras.
Taigi tradiciSkai tokie tikslai kaip didelis maSinos panaudojimas ir didelis gamybos apimtys yra
maziau svarbiis, kai nustatomas taktinis laikas, nes tikslas yra darbas per tam tikrg laikg. Taciau
geresnis medziagy srautas gali suderinti abu tikslus: darba per nustatyta laika ir aukstesnj LR. Kitas
zingsnis bus jgyvendintas iki pasiekti norimg gamybos proceso biiseng. Yra du pagrindiniai
patobulinimai: pirma, tai yra sistema. Valdykite tarpines saugyklas (kanban sistema), be to, tai leidzia
pagerinti medziagy srautg tarp darbo viety, kad biity gautas lankstesnis procesas, optimizuojant
kiekvienos darbo vietos darba. Kas 2 ménesius tikrinamas naujas VSM, o metrika perskai¢iuojama ir

analizuojama, kad biity galima kontroliuoti patobulinimus (Alvarez et al., 2009)
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Naujoji ,,Lean* metrika apskritai bet kurj efektyvumo rodiklj (E) galima apibrézti kaip santykj
tarp to, kas buvo pagaminta (faktinis produktyvumas) ir to, kas galé¢jo buti idealiai pagaminta
(optimalus produktyvumas), arba, kaip alternatyva, kaip laiko dalis, per kurig uzduotis vykdoma

optimaliomis salygomis. Sia savoka galima analiziskai iSreiksti taip:.

E = Faktinis produktyvumas = optimalus laikas =  uzduoties standartinis laikas
Optimalus produktyvumas tikrasis laikas tikrasis laikas

kur Optimalus laikas yra uzduoties standartinis laikas, apibréziantis tikslinj uzduoties
apdorojimo laika optimaliomis darbo salygomis (Yusriski et al., 2015), ir Faktinis laikas - laiko
intervalas, kuris faktiskai buvo naudojamas uzduociai apdoroti. Pradéjus nuo anksciau pranesty
nuostoliy klasifikavimo struktiiros ir, jei jmanoma, naudojant nuostoliy kataloga, pateikta standarte
ISO 22400-2, galima lengvai apibreézti tris efektyvumo metrikas, kad bty galima jvertinti atlikimag

atliekant bendraja uzduotj, naudojant skirtingi kiekiai kaip faktinis formulés laikas

Visuotinis efektyvumas = UZzduoties standartinis laikas
UZzfiksuotas uzduoties laikas

Projekto efektyvumas = uzduoties standartinis laikas
Uzduoties laikas

OTE bendras uzduoties efektyvumas = uzduoties standartinis laikas
Bendrasis uzduoties laikas

Visy pirma, atotriikj tarp uzregistruotos uzduoties laiko ir standartinés uzduoties laiko tam
tikroje uzsakymo uzduotyje galima paaiSkinti kaip daugybés paslépty nuostoliy, kurie palaipsniui
pailgina laika, per kurj uzduotis turéty biti geriausiai atlikta, pasekme. Kitaip tariant, dél suplanuoty
ir neplanuoty sustojimy tik dalis uzfiksuoto uZduoties laiko gali biiti naudojama apskai¢iuojant tikrajj
»tiksling laikg®, kur; reikia priskirti tam tikro projekto uzsakymo uZduociai. Visuotiniame
veiksmingume atsizvelgiama j visus vidinius ir iSorinius neveiksmingumus 0 projekto efektyvumas
atsizvelgia | visas prieZastis, susijusias su surinkimo linija, OTE atsizvelgia tik | nuostolius, kurie
tiesiogiai priskiriami rankinio surinkimo uzdaviniui, taigi, tai rodo maksimaly tobulinimo potenciala
(Braglia et al., 2019)

Grynasis jrangos efektyvumas yra biidingas vadinamosios grynosios visos gamyklos skaic¢ius

Efektyvumas. Budingas skai¢ius, sukurtas atsizvelgiant | OEE (bendras viso jrangos
efektyvumas). | grynyjy jrangos efektyvumo nuostolius taip pat jtraukiami nuostoliai, atsirandantys
del padariniy gamykloje ir gamybos. Nasumo rodiklio apskaiciavimo formule galima iSreiksti kaip:

NEE = laiko santykis x efektyvumo efektyvumas x kokybés rodiklis
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Laiko santykis= Laiko padidéjimas

Panaudotas laikas

Naudotas laikas = Visas laikas - visas prastovos laikas - budéjimo laikas

Laiko padidéjimas = vidutinis laikas produktui

Suplanuota produkto norma

Nasumo efektyvumg galima apibrézti kaip idealy arba projektavimo ciklo laikas gaminiui
pagaminti padaugintas i§ jrangos iSeigos ir tada padalytas i§ veikimo laiko. Tai suteiks jrangos

efektyvumo koeficientg. Nasumo rodiklio apskai¢iavimo formule galima isreiksti kaip:

Pe= Bendras faktinis produkto kiekis x 100
Tikslinis produkto kiekis
Kokybés lygis Kokybés rodiklj galima isreiksti kaip proceso kiekj atémus sugedusio produkto
kiekj ar skaiciy, padalyta i§ perdirbto kiekio. Kokybés koeficientg galima isreiksti formuléje: (Afefy,
2013)

Kokybés koeficientas = perdirbtas kiekis - sugedes kiekis x 100

perdirbtas kiekis

OEE funkcija, tai yra modifikuota jprastinio OEE versija. Galima pastebéti, kad teorinis OEE
skiriasi nuo jprastinio OEE pagal efektyvumo (Peff) skai¢iavimg. [prastiniame OEE esan¢iame ,,Peft*
skai¢iuojamas jrangos laisvosios eigos laikas, t. y. Laikas, kai jranga yra paruoSta gamybai, taciau
néra daliy, kurias biity galima perdirbti. Sis na§umo praradimas atsiranda dél netinkamos gamyklos
veiklos (dél medziagy tvarkymo problemy ar gamyklos projektavimo trikumy, tokiy kaip
nesubalansuota linija ir kt.), O ne dél jrangos. Todél mes tvirtiname, kad jg turéty uzfiksuoti gamyklos
lygio metrika. Tai yra motyvacija pasitlyti teoring OEE koncepcija, kuri atspindi produktyvumo

nuostolius, kuriuos sukelia vien tik jranga (Muthiah & Huang, 2007)

Oee = Faktinis jrangos pralaidumas x vienetai per visg laika

Teorinis visos jrangos pralaidumo laikas x vienetai
Siame etape sudaromas gamybos procesy iSdéstymas. Tada renkama svarbi informacija apie

apdorojimo, perkélimo ir tikrinimo etapus. Galiausiai, ,,As-Is* modeliavimo modelis yra sukurtas

esant dabartinéms proceso sglygoms, o tada vykdomas siekiant jvertinti proceso nasumo i§€¢jimo
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matus; priemonés; ciklo laikas, vidutinis laukimo laikas ir uzpildyty buteliy vidurkis. Be to,
kiekvienam procesui apskai¢iuojama OEE priemone, siekiant nustatyti procesus, kuriuos reikia
tobulinti. Paprastai OEE matas apskaiciuojamas naudojant Eq OEE = A x P x Q kur A, P ir Q zymi
atitinkamai prieinamuma, nasumg ir kokyb¢. OEE apskaiciuoti tam tikroje gamybos sistemoje. OEE

priemonés komponentai apskai¢iuojami taip. Priecinamumas (A) nurodomas kaip:

A= T operacijos x 100% = pradzios laikas = x 100%
T planuojama gamyba x100% = pradzios laikas + sustojimo laikas = x100%

Be to, nasumas (P) jvertinamas naudojant Eq

P= grynos operacijos x 100% = Idealus cikly laikas x bendras skaiCius x100%
Operacios x 100% Veikimo laikas x100%

Galiausiai kokybe (Q) apskaiciuoja Eq

Q = Operacijos X 100% = Geru skai¢ius  x100%
Operacijos X 100% = Bendras skai¢ius x100%

Tada gautos vertés palyginamos su pasaulinés klasés vertémis. Tuomet OEE vertés procesas,
mazesnis uz pasaulinés klasés vertes, yra nustatomas kaip pagrindinis procesas, kurj reikia tobulinti.
(Al-Refaie et al., 2019)

Bendras jrangos efektyvumas (OEE) yra bendros produktyvios techninés priezitiros (TPM)
pazangos jvertinimas, kuri aiSkinama kaip prieinamumo, nasumo ir kokybés padauginimas.
Tobulinant OEE, atsizvelgiama j SeSis didelius nuostolius, kurie yra atsakingi uzZ OEE prieinamuma,
eksploatacines savybes ir kokybés santykj. Jie priskiriami trims pagrindiniams nuostoliams. Rysys
tarp OEE ir nuostoliy priklauso nuo jrangos prieinamumo, jos eksploataciniy savybiy ir gaminio
kokybés. Pagrindiniai nuostoliai yra suskirstyti j SeSias grupes. Gedimo nuostoliai, sgrankos ir
reguliavimo nuostoliai yra prastovos nuostoliai, naudojami nustatant tikrgjg masinos prieinamumo
verte. Treciasis ir ketvirtasis nuostoliai, jskaitant nedidelj sustojima ir sumazintus grei¢io nuostolius,
yra vadinami grei¢io nuostoliais. Jie naudojami kaip tam tikros masinos nasumo rodiklis. Remonto
apibréziami kaip kokybés nuostoliai, siekiant nustatyti jrangos kokybés lygj (Puvanasvaran, Teoh, et
al., 2013).

OEE nuostoliy klasifikavimo struktra Bet kurj efektyvumo rodiklj E galima apibrézti kaip
santykj tarp to, kas i§ tikryjy buvo pagaminta ir to, kas galé¢jo biiti idealiai pagaminta, arba, kaip
alternatyva, kaip laiko dalis, per kurig jranga veikia visu pajégumu. Sig savoka galima analiziskai
1Sreiksti taip:

E Faktinis i8¢jimas = Ciklo laikas X vertingas laikas =Vertingas laikas

Teoriné iSeitis = Ciklo laikas X teorinis laikas = Teorinis laikas
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kur vertingas laikas yra laiko dalis, kurig jranga veikia optimaliomis eksploatavimo sglygomis,
o teorinis laikas yra maksimalus laiko intervalas, kuris yra idealus gaminant. Atotriikis nuo teorinio
laiko ir vertingo laiko gali biiti paaiskinta kaip daugelio neveiksmingumo priezasciy (t. y. paslépty
nuostoliy), kurios palaipsniui sunaikina tg laiko dalj, per kurig jranga gali veikti pagal savo
nominaligsias galimybes, pasekmé. Kitaip tariant, dél suplanuoty ir neplanuoty sustojimy gamybai
gali biiti panaudota tik dalis teorinio laiko. Pradéjus nuo nuostoliy klasifikavimo struktiiros, galima
lengvai apibrézti tris efektyvumo metrikas, naudojant skirtingus dydzius kaip teorinj laikg lygtyje
(Zammori et al., 2011).

Grynasis panaudojimas Vertingas Laikas

darbo laikas

Operacijos efektyvumas Vertingas laikas

krovimo laikas

Bendras jrangos efektyvumas = Vertingas laikas

Neto pakrovimo laikas

OEE: analizuojant gamybos efektyvumg bus nagrin¢gjamas OEE (angl. Overall Equipment
Effectiveness) efektyvumo rodiklis. Sis rodiklis yra paremtas gerosios gamybos praktikos teorija,
Bendras jrangos efektyvumas (OEE) apibiidinamas kaip viena efektyvumo matavimo priemone,
padedanti paversti Lean gamybos tobulinimo siekj kasdienine praktika. Lean aplinkoje negalima
sutikti su neigiamais masiny gedimy ir gamybos sutrikimy padariniais, nes jie trukdo kurti verte
klientams ir jy nebegalima kompensuoti. Taigi, norint kontroliuoti tokio tipo nuostolius, biitina
tiksliai apibrézti eksploataciniy savybiy matavimo sistema (Yeen Gavin Lai et al., 2019). Kuo OEE
rodiklis yra didesnis, tuo gamyklos jrengimai ir jrengimy linijy darbas gaminant gaminius yra
didziausias (kiek jmanoma) be prastovy ir broko. OEE skai¢iavimas yra sudarytas i$ tryjy pagrindiniy
veiksniy: laiko, iSeigos ir kokybés. Norint apskai¢iuoti OEE rodiklj reikia zinoti: darbo laika,
planuotus ir neplanuotus jrenginiy sustojimus, pagaminty gaminiy skai¢iy per laiko vieneta, bendra
pagamintg produkcijos kiekj ir broko skaiciy. (Cui et al., 2020). Paprastai OEE rodiklis skai¢iuojamas
taip:

Laikas = Bendras gamybos laikas — neplanuoti sustojimai  x100%

Darbo laikas — pertraukos x100%
ISeiga = pagamintos produkcijos kiekis /gaminiy per minute skai¢ius X 100%
Gamybos laikas x100%
Kokybé = Kokybiska produkcija x 100%

Pagamintos produkcijos kiekis x 100%

OEE = Laikas x ISeiga x Kokybé
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OEE rodikliai 100% = tobulas lygis 80 % pasaulinis lygis 60 % Jprastas lygis 40% Zemas lygis
20% blogas lygis

OEE reiksmé gali bati panaudojama dvejopai: kaip etalonas ir kaip pradinio lygio
identifikatorius (Koch, 2008). Naudodama OEE rodiklj kaip etalong jmoné gali palyginti savo jrangos
iSnaudojimg su pasaulyje nusistovéjusiais standartais, partneriy ar konkurenty rodomais rezultatais,
skirtingy pamainy uzfiksuotais rezultatais, o naudodama OEE rodiklj kaip pradinio lygio
identifikatoriy jmoné gali stebéti savo progresa, kuris bty pasiekiamas eliminuojant vertés

nekuriancius procesus, diegiant kitas darbo optimizavimo metodikas(Koch, 2008)

1.5 Lean gamybos jtaka jmoniy veiklos rezultatams

Lean gamyba daugeliui jmoniy padeda zenkliai pagerinti savo veiklos rezultatus ir finansinius
rodiklius (Samra et al., 2019). Be to, pageréjus eksploatavimo rezultatams, sumazéja ir iSlaidos bei
nuostoliai, o tai daro teigiama jtakg visai jmonés finansinei veiklai (Fullerton & Wempe, 2009). Tuo
tarpu, padid¢jes produktyvumas sumazins jmonés gamybos sgnaudas ir padidins pelninguma
(Laureani & Antony, 2018).

Tiesiogiai ar netiesiogiai Lean gamyba skatina didesn;j finansinj efektyvuma. Ateities finansinis
nasumas yra kritinis pagrindas investuotojams priimant sprendimus — Kkuo geresni finansiniai
rezultatai, tuo didesné jmonés verté ir didesnis patrauklumas potencialiems investuotojams. Nors
Lean gamybos rezultatai efektyvumui yra nevienodi, laikantis Lean gamybos principo, pastebimas
teigiamas Lean gamybos poveikis jmonés konkurencingumui ir vertei. Atsizvelgiant j tai, kad praeis
tam tikras laikas, kol Lean gamybos poveikis eksploatacinéms savybéms taps pastebimas, Lean
gamyba yra labai glaudziai susijusi su jmonés verte (Zhu & Lin, 2017)

Lean vertinamas efektyvumas pagal kokybés atitiktj (pagal specifikacijas), pristatymo greitj,
patikimumg pristatymui, kaing, apimties lankstumg ir gaminiy asortimento lankstuma, t. y. Tipinius
su gamyba susijusius konkurencinius prioritetus (Bandehnezhad et al., 2012). Sios priemonés
naudojamos kaip atskiri elementai, kad buty galima nustatyti galimus skirtumus tarp dviejy
1gyvendinimo priemoniy ir dviejy lankstumo priemoniy. Nors kokybés aspektai gali buti keli,
vienintelé atsakomybé uz specifikacijy laikymasi yra specifikacija (Hallgren & Olhager, 2009).

Siekdami patenkinti Siuos reikalavimus, gamintojai émési iniciatyvy, kuriy tikslas - sutrumpinti
jrangos nustatymo laika, gamybos elementy gamyba padaryti lankstesne ir pagerinti kokybe.
Pavyzdziui, norint gaminti mazas siuntas, reikia daznai keisti jrangg, todél sutrumpejus sarankos
laikui, padidéja konkurencingumas sumazinant iSlaidas. Negana to, masinés gamybos jmonés.
Paprastai rinkoje yra per daug seny jrenginiy pagal rinkos konkurencinguma (Fullerton & Wempe,

2009). Todel daugelis kompanijy siekia lankstumo ir efektyvumas, gaunamas gaminant gaminius.
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D¢l Sios priezasties Lean gamybos priemonés sumazina kokybés trikumy sgnaudas. Taciau reikéty

pazyméti, kad Lean metodai yra susij¢ ne tik su nauda, bet ir su sagnaudomis (Moori et al., 2013).

ISskiriamos penkios Lean sistemos efektyvumo naudos (Bhasin, 2011):

1)

2)

3)

4)

5)

finansinis — pelnas atskaicius paliikanas ir mokes¢ius, panaudoto kapitalo grazos norma,
uzdarbis uz akcijg;

Kliento / rinkos priemonés — rinkos dalis pagal produkty grupes, Klienty pasitenkinimo
indeksas, Kkliento islaikymo lygis, aptarnavimo kokybé, atsakingumas (kliento
apibréztas), pristatymas laiku (kliento nustatytas);

procesas — NPD pristatymo laikas, ciklo laikas, naujy produkty kiirimo ir projekty
valdymo procesy kokybé, kokybés islaidos, kokybés jvertinimai, produkty truokumai,
medziagy sanaudos, gamybos islaidos, darbo naSumas, produktyvumas, kapitalo
efektyvumas, zaliavy inventorius, WIP atsargos, pagaminta prekiy atsargos;

zmonés — darbuotojy suvokimas, vieno darbuotojo sveikata ir sauga: nelaimingy
atsitikimy nebuvimas, darbo jégos kaita, darbuotojy iSlaikymas, profesinio / techninio
tobuléjimo kokybé, lyderystés ugdymas;

ateitis — strateginio planavimo gylis ir kokybé, ateities poky¢iy numatymas, nauja rinkos

plétra, naujy technologijy plétra, naujy produkty pardavimo procentas.

IS to, kas iSdéstyta auksSciau, galima padaryti tam tikrus reikSmingus pastebéjimus; Indeksy,

susijusiy su ,,procesais®. Tai taip pat yra svarbus informacijos atskleidimas, nes tai rodo, kad

geriausiai nasiai veikiancios organizacijos dirba gerai, kai kalbama apie ,,proceso* indeksus.

Lean sistemos taikymo nauda isreiskiama (Schonberger, 2014):

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

sutaupytais pinigais;

sutrumpintais operacijy ciklais;

1Saugusiu darbo naSumu;

atsisakytais nereikalingais darbais ar procesais;

sumazejusiu sandéliavimo lygiu (tiek zaliavy, tiek galutinés produkcijos);

atsisakytu nereikalingu darbo inventoriumi (iSaugusiu likusio inventoriaus panaudojimo

lygiu).

Galima i8skirti didziausius Lean rodiklius (Bhasin, 2010):

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

ciklo laikas;

zaliavy atsargos;

WIP inventorius;

atsargy apyvarta;

kritiniy komponenty trikumai;

darbo naSumas.
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Per pastaruosius kelis deSimtmecius jmonés jgyvendino praktikg, sieckdamos sumazinti
gamybos sanaudas, padidinti naSumg ir laiku pateikti aukstos kokybés produktus savo klientams
(Seyedhosseini & Ebrahimi-Taleghani, 2015). Si praktika apibiidina Lean gamyba, kurioje
pagrindinis démesys skiriamas sisteminiam Svaistymy Salinimui i§ organizacijos veiklos per
sinergetinio darbo praktikos rinkinj, kad bty galima gaminti produktus ir teikti paslaugas pagal
paklausos lygj (Hasan et al., 2017).

Kita vertus, Lean gamybos sistemose taip pat yra zmogisSkyjy elementy, pavyzdziui, jgalinami
darbuotojai, ugdoma komandos kultiira, kuriami tiekéjy santykiai. Zmoniy Lean praktikos nurodo
proceso tobulinimo veiksmy programy, apimanciy darbo jégos jgalinimg ir nuolatinj tobulinima
sisteminiy iniciatyvy, socialiniy / elgesio aspekty jgyvendinimo masta (Yang et al., 2011).

NWT: streikai (pvz., Sunkvezimiy vairuotojy streikas ir vidaus darbuotojy streikas), elektros
energijos tiekimas, stichiniai ar atmosferos reiskiniai (pvz., Zemés drebéjimas ir potvynis),
darbuotojy ligos (pvz., Pravaikstos) ir kt .;

SBT: jrankiy / jrangos trikumas, medziagy tvarkymo sistemos (pvz., Antzeminio krano)
gedimas, montuojamos medziagos / komponentai nepristatomi i§ vidaus sandélio, montuojamos
medziagos / komponentai nepristatomi tiekéjy, darbo jégos trilkkumas dél klaidy organizuojant darba,
ieSkant medziagy ar jrengimy, nes truksta uzsakymy, véluojama pristatyti komponentus j vidaus
cechus ir pan .;

ODT: defekty / problemy, susijusiy su kita (ankstesne) uzsakymo makro veikla, taisymas,
problemos, atsirandancios dé¢l vélavimo vykdyti kitg veikla (pvz., Komponenty taisymas, nes praéjo
per daug laiko nuo numatyto surinkimo laiko) ir kt .;

PLT: projektavimo klaidos ar techninés dokumentacijos klaidos (pvz., Dél projekto klaidy
neatitinkantys komponentai), netinkama jranga ar jrankiai, praSymas personalo palaikyti kitg
Siuolaiking veikla, neplanuota kontrolés veikla, neplaninés asmeninés pertraukos, nepakankamas
operatoriaus mokymas.(Nallusamy & Majumdar, 2017)

Lean jgyvendinimas daro poveikj organizacijos veiklai. Lean praktikos gerina kokybe,
produktyvuma ir klienty reagavima. Lean praktika gali sutrumpinti gamybos laikg ir padidinti greit]
bei srautg tiekimo grandinéje. Be to, Lean praktika gali sumazinti zmogaus pastangas, jrankiy

investicijas, produkto kiirimo laikg ir gamybos erdve (Fullerton & Wempe, 2009).
1.6.Lean sistemos taikymo gamybos jmonése privalumai
Pasak Lean mokslininky Lean tapo populiaria tendencija tarp jmoniy, ypac tarp gamybos

Jmoniy. Taciau Lean néra atskira sgvoka ir negali biti tapatinama vien su Svaistymy Salinimu ar

nuolatiniu tobulinimu. Lean paplito kaip pagrindiné gamybos efektyvumo didinimo strategija.
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Pastaruoju metu daugelis kompanijy supranta, kad verslo sékmé trumpalaikiu, vidutiniu ir ilguoju
laikotarpiu priklauso nuo i$skirtiniy produkty kokybés ir gamybos operacijy efektyvumo. Nuoseklus
ir drausmingas Lean strategijy taikymas, akcentuojant §vaistymy $alinimg ir proceso supaprastinima,
gali pasitlyti tvirtg kelig versle tobulumo link.

Lean gamybos tikslas - maksimaliai padidinti naSumg paSalinant $vaistyma. Taigi veiklos
rezultatai ir Svaistymai yra atributai ir pozymiai, kurie padeda sprendimy priéméjui konvertuoti
informacija (zinias, vertinimus, vertybes, nuomones, poreikius, norus ir kt.). Tod¢l kritiSkiausias
sprendimy sistemos skyrius yra visapusiSsko veiklos priemoniy rinkinio apibrézimas, pateikiantis
1§samy organizacijos prioritety ir prioritety vaizda.

Lean filosofija, principai, jrankiai ir metodai pateikti 2 lentel¢je.

2 lentele

Lean filosofija, principai, irankiai ir metodai (Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis

Panwar et al., 2015)
Lean koncepcija Aprasymas
Filosofija Norint paSalinti §vaistyma, reikia ugdyki kliento verte.
Principai 1. Nurodyti, kas kliento pozifiriu sukuria vertg, o kas ne.
2. Nurodyti visus veiksmus, kuriy reikia projektuojant, uzsakant ir
gaminant produkta visame vertés sraute, kad buty isskirti Svaistymai,
kurios neturi pridétinés vertés.
3. Atlikti tuos veiksmus, kurie sukuria vertés srautg be trikdZziy,
aplinkkeliy, griztamyjy srauty, laukimo ar jraSymo.
4. Padaryti tik tai, kas domina klientus.
5. Siekti tobulumo, nuolat $alinant §vaistymus.
Irankiai ir Vertés srauto zemélapiy sudarymas, 5S, kanban, pull gamyba,
metodai sumazintas laiko pokytis, kei¢iantis vieng skaitmenj minusiniu §tampu
(SMED), grupés isdéstymas, takto laikas, visa prevenciné priezilira,
kliti¢iy ir apribojimy valdymas, informacinés lentos, veiklos valdymas,
nuolatinis tobulinimas (Kaizen), priezaséiy ir pasekmiy analizé, poreikiy
i§lyginimas (Heuinjka), bendras jrangos efektyvumas (OEE)

Mokslinés literattiros autoriai pabrézia, kad diegdamos metodus jmonés siekia pagerinti darbo
vietas, pagerinti darbo aplinkos kokybe, paSalinti ar sumazinti klaidas, siekiant i§laikyti pramoninio
proceso nasuma.

Privalumai, kuriuos galima turéti jgyvendinant metodus, yra $ie: sukuriama kokybiska darbo
aplinka, Salinamos klaidos, mazinami §vaistymai, trumpinamas laukimo laikas, nustatomi standartai,
uztikrinama darbuotojy sauga ir ergonomika.

Idiegus Lean metoda, gaunamas pranasumas, kadangi mazéja Svaistymai, sutrumpéja medziagy
ir reikalingy jrankiy prieinamumas per laika, padidinamas saugumas darbo vietoje, padidéja
produktyvumas, gerinama disciplina, maZinamas stresas ir greitai nustatomos problemos.

[$analizavus moksline literatiirg apie gamybos jmoniy rezultaty matavimo jrankiy, pritaikyma
pramonés Sakose, daroma iSvada, kad gamybos jmoniy rezultaty matavimo jrankiai yra vertinga

priemoneg, teikianti informacija apie praleisto laiko ir prarastos produkcijos Saltinius.
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Daugelis kompanijy jprastai pazeidzia pajégumy apribojimus ir nedelsdamos apsvarsto
galimybe pridéti virSvalandzius esamiems darbuotojams, samdyti darbuotojus naujoms pamainoms
arba nusipirkti nauja gamybos linija, kad padidéty jy gamybos pajégumai. Tokioms jmonéms
gamybos jmoniy rezultaty matavimo jrankiai gali padéti joms optimizuoti esamy pajégumy
efektyvuma. gamybos jmoniy rezultaty matavimo jrankiai yra vertinga priemone, kuri gali padéti
vadovybei iSlaisvinti pasléptus pajégumus ir todél sumazinti vir§valandziy iSlaidas bei leisti atidéti
dideles kapitalo investicijas. Tai padeda sumazinti proceso kintamuma, sutrumpinti keitimo laikg ir
pagerinti darbg. Tai yra iSmatuojama nauda, kuri i§ esmés pagerina galuting gamybos operacijg ir
padidina jmoniy konkurencinj pranasuma.

Kalbant apie Lean gamybos ir jos jtaka rezultatatams autoriai pabrézia, kad Lean gamyba
galima pritaikyti bet kurioje pramonéje. [vykdytas Lean jgyvendinimas reikalauja rimto ir didelio
démesio i§ visos jmonés nariy, tiekéjy, platintojy ir klienty. Sékmingiems Lean vadovams reikia
1zvalgos apie Lean koncepcijos jgyvendinimg. Sékmingas Lean projekto jgyvendinimas duos
geresniy finansiniy rezultaty ir mazesnes sagnaudas dél visy darbuotojy noro ir veiksmingy procesy,
kurie lemia tvary konkurencinguma, jskaitant veiklos, finansinius, socialinius ir aplinkosauginius

rezultatus.
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2. IMONIU VEIKLOS GERINIMO TAIKANT LEAN SISTEMA TYRIMO

METODOLOGIJA IR METODIKA

2.1 Tyrimo metodologija ir organizavimas

Tyrimo filosofija ir modelis. Lean filosofija gali buti jdiegta gamybos jmonése, siekiant

1Svengti galimy nuostoliy, susijusiy su gamybos darbuotojy per dideliu darbo kriiviu, nuovargiu,

gamybos jmonés iStekliy naudojimu. Lean filosofijg gamybos jmonéje tikslinga diegti kaip projekta,

kurio metu analizuoti pagrindines gamybinés veiklos sritis, jdiegti patobulinimus, pasalinti i$ proceso

neproduktyvias veiklas. Taikant Lean koncepcijos principus, galima sutelkti démesj j pagrindinius,

verte kurian¢ius procesus, apmastyti prie$ pasirenkant, kurj procesa reikia tobulinti. Lean filosofijos

ir principy jgyvendinimg galima apibudinti kaip veiksmy ir procesy rinkinj, kuris prasideda

planuojant pokycius, apibréziant pasirengima ir sékmés veiksnius, galimas klititis, jgyvendinant Lean

priemones ir metodus, ir baigiant jvertinant pazangg. Apibendrinant mokslinés literatiiros analizg

pateikiamas konceptualusis teorinis Lean jgyvendinimo modelis (zr. 2 pav.).

-

Lean sistema:

Poky¢iy poreikio gamybos jmonéje identifikavimas
Vadovybés jsipareigojimas ir palaikymas
Svaistymo veikly nustatymas
Tobulintiny sri¢iy nustatymas
Veiklos gerinimo sprendimai

~

HI X —M3T

/ Veiklos gerinimas: \

Gamybos paslaugy kokybés

[m<4@—rx%|

-

gerinimas
Geresnis gamybos jmonés
iStekliy valdymas

Lean jgyvendinimas

Racionalus darbuotojy
kriivio paskirstymas
Gamybos procesy
modernizavimas
Gamybinio broko mazinimas

o /

Lean metodai:
Vertés srauto
zemélapis
Kaizenas
55
Kokybés
valdymas
Nuolatinis
gerinimas
Visuotinés
kokybés sistema

~

2 pav. Teorinis Lean koncepcijos igyvendinimo gamybos jmonéje tyrimo modelis

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
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Kiekvienos organizacijos Lean koncepcijos principy jgyvendinimas Vvykta skirtingomis
aplinkybémis bei sglygomis. Taip pat gamybinés jmonés vadovai turéty atsizvelgti ir ] tai, kad néra
vieno tinkamiausio metodo ar priemoniy, kurios uztikrinty Lean koncepcijos jgyvendinimo s¢kme. |
priemones ir metodus, kurie susij¢ su Lean koncepcijos jgyvendinimu reikty zvelgti kaip j sistema,
kuri leidzia gamybinei jmonei taikyti daugiau novatorisky idéjy. Lean kaip filosofija turi bti aiskiai
suprantama ne tik vadovy lygmeniu, bet Lean taikymas turi biiti suprantamas visiems organizacijos
darbuotojams. Remiantis pateiktu tyrimo konceptualiu modeliu Siame darbe siekiama nustatyti
gamybos jmonés vadovy bei darbuotojy nuomone apie Lean filosofijos privalumus, Lean taikymo
problemas, taip pat jvertinti gamybinés jmonés pasirengimg Lean koncepcijos principy diegimui.

Tyrimo problema. Atlikta moksliniy tyrimy analizé atskleidé, jog dauguma Lean koncepcijos
diegimo tyrimy, gerinant jmonés veiklos efektyvumg, mazinant menkg vert¢ kuriancius veiklos
procesus, yra orientuoti j gamybines jmones, taciau uzsienio ir lietuviy mokslininky atlikti tyrimai
patvirtina, jog Lean koncepcija gali biiti sékmingai taikoma ir kituose sektoriuose veikianciuose
jmonése. Gamybos jmoniy veikloje daznai susiduriama su netinkamu medziagy/atsargy valdymu,
kyla teikiamy paslaugy kokybés klausimai, nepakankamai démesio skiriama iStekliy veiklos
gerinimui ir modernizavimui. Taip pat mazesnés gamybos jmonés daznai néra pajégios ir galin¢ios
sau leisti diegti bei savo veikloje taikyti kokybés standartus, kuriy kastai yra per dideli. Todél kaip
vienas i§ prioritetiniy klausimy tampa, kaip ir kokiu btidu optimizuoti veiklos procesus gamybos
jmonéje ir ar Lean koncepcija gali biiti sékmingai jgyvendinama gamybos paslaugas teikianciy
Jmoniy veikloje.

Tyrimo klausimas: Kokig jtakg daro Lean sistemos taikymas gamybos jmoniy veiklai?
Tyrimo tikslas: iSanalizuoti Lean sistemos taikymo jtakg gamybos jmoniy veiklos gerinimui.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Remiantis literatiros apZvalga sukurti interviu klausimyng Lietuvos jmoniy, jsidiegusiy Lean
sistemg, vadovams.
2. Apklausti jmoniy vadovus bei Lean ekspertus.
3. Atlikti gauty tyrimo duomeny analiz¢ bei aprasyti jmoniy vadovy, Lean eksperty gauty
duomeny panasumus ir skirtumus.

Tyrimo instrumentas

Siekiant iSanalizuoti Lean koncepcijos principy pritaikyma gamybos jmoniy veikloje buvo
pasirinktas i§ pusiau struktiiruota apklausa rastu.

Duomeny rinkimo instrumentas. Tyrime buvo suformuluoti batini ir galimi klausimai,

(klausimus formulavo pats autorius) kurie susije su nagrinéjama tema, po to i$ atsakymy keliami kiti
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papildomi klausimai. Klausimai buvo formuojami pagal turinj — kai norima susidaryti bendrg vaizda
visais klausimais, kaip nors susijusiais su nagriné¢jama problema (Tidikis, 2003). Sio autoriaus
teigimu interviu metu garantuojamas didesnis informacijos patikimumas negu anketinis metodas ar
kiti informacijos gavimo btidai. Tokiu biidu buvo pasiruosti orientaciniai klausimai, kurie svarbas

nenukrypstant nuo temos ir gilinantis j pokalbj. Tyrimo orientaciniai klausimai pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé
Tyrimo orientaciniai klausimai (sudaryta autoriaus)
Klausimy grupés Klausimo pagrindimas
(Saltiniai)
Lean sistemos taikymas Panwar, A., Jain, R., Rathore, A.
1. Kokius Lean sistemos metodus Siuo metu taiko Jasy | P. S., Nepal, B., & Lyons, A. C.
bendrové? Kodél pasirinkote $iuos metodus? (2018)
2. Kuriose srityje Jusy jvardyti Lean sistemos metodai yra | Das, B., Venkatadri, U., &
taikomi? Pandey, P. (2014)
3. Kas pasikeit¢é bendrovéje pradéjus taikyti Lean | Cherrafi, A., Elfezazi, S.,
metodus? Aptarkite kiekvieng metoda. Chiarini, A., Mokhlis, A., &

4. Kokie yra jmonés ateities planai susij¢ su Lean sistemos | Benhida, K. (2016)
testinumu/ plétojimu (darbo salygoms, procesams ar | Almomani, M. A., Abdelhadi,

kitoms sritims gerinti)? A., & Mumani, A. (2014)
Lean sistemos metody taikymo rezultatai Nallusamy, S., & Majumdar, G.

5. Kaip Lean taikymas jmonéje jtakojo finansinius jmonés | (2017)
rezultatus? Das, B., Venkatadri, U., &

6. Kaip Lean taikymas jmonéje jtakojo klienty ir rinkos | Pandey, P. (2014)
rezultatus? Cherrafi, A., Elfezazi, S.,

7. Kaip Lean taikymas jmonéje jtakojo darbuotojy | Chiarini, A., Mokhlis, A., &
rezultatus? Benhida, K. (2016)

8. Ivardinkite konkre¢ius Lean metodus, kurie pagerino | Braglia, M., Gabbrielli, R., &
imonés veiklos rodiklius. Marrazzini, L. (2019)

9. Dél kokiy Lean metody taikymo pageréjo procesy
rezultatai? Kaip pageréjo procesy rezultatai dél Lean
taikymo jmon¢je?

10. Kaip, Jasy manymu, pasiekti rezultatai prisideda prie
bendro visos bendrovés veiklos gerinimo?

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus

Visi interviu buvo skirti atskleisti nagrinéjama tyrimo temg. Interviu klausimai apima Lean
sistemos taikyma gamybos jmonése, pokycius, kurie jvyko bendrovéje pradéjus taikyti Lean
metodika, Lean poveikis jmonés finansiniams rezultatams, procesy valdymui, Lean poveikis visos
bendroves veiklos procesams.

IS tyrimo dalyviy buvo gautas Zodinis sutikimas anonimiskai dalyvauti tyrime, jie buvo

supazindinti su tyrimo tikslais bei gauty duomeny panaudojimu. Pusiau struktiiruoto interviu

34



klausimai buvo nusiysti informantams, kurie patogiu jiems laiku raStu pateiké atsakymus j interviu
klausimus.

Tyrimo etika. Vykdant tyrima, laikytasi pagrindiniy etikos principy: savanoriSkumo ir
geranoriSkumo (Kardelis, 2002, Rupsiené¢, 2007, Bitinas, RupSiené, Zydiiﬁnaité, 2008).
Tiriamiesiems buvo atskleista tyrimo esm¢, tikslai ir uzdaviniai, paaiskinti etiniai principai, asmens
duomeny apsauga, konfidencialumo uztikrinimas, taip pat nurodoma, jog asmeniniai duomenys
nebus skelbiami.

Pagrindiniai nurodyty etikos principy elementai:

e Tyrime tiriamasis dalyvavo tik laisvai apsisprend¢s — niekas negaléjo daryti jokio spaudimo.
e [Ssami ir tiksli informacija apie tyrimo tikslus, savanoriskuma buvo pateikiama informantams.
e Vyko dalykinis ir konstruktyvus bendravimas su tyrimo dalyviais.

e Atliktas tyrimo metu surinkty duomeny kodavimas ir apsauga.

e Informantams suteikiama galimybé susipazinti su tyrimo duomeny rezultatais.

Tyrimo imtis: tyrime dalyvavo 9 informantai, kurie dirba gamybos jmonése.

Informantai: tyrimas atliktas apklausiant skirtingas pareigas uzimanc¢ius gamybos jmoniy
atstovus: vadovai, padalinio vadovai, administracijos darbuotojai, auditoriai. Tyrime taikoma tiksliné
atranka, pasirenkami informatai turi darbo gamybos jmonéje patirtj. Informaty duomenys taikant

kodavima pateikiami 4 lentel¢je.

4 lentelé
Informanty demografiniai duomenys
Nr. Lytis AmZius UZimamos pareigos Darbo stazas
gamybos imonéje

R1 Moteris 43 Finansy skyriaus vadové 14 mety

R2 Vyras 53 Gamybos padalinio vadovas 22 metai

R3 Vyras 46 Imonés vadovas 10 mety

R4 \yras 41 Administracijos vadovas 5 metai

R5 Moteris 30 Vyresnioji specialisté 9 metai

R6 \yras 43 Padalinio vadovas 11 mety

R7 Vyras 50 Gamybos vadovas 15 mety

R8 Vyras 36 Vidaus auditorius 9 metai

R9 Moteris 37 Vidaus auditorius 7 metai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
Siekiant nepaZeisti tyrimo etikos privatumo ir konfidencialumo, visos identifikavimo
reikSmés (jstaigy, vietoviy pavadinimai) panaikintos, informanty vardai neminimi. Interviu metu
duomenis teikusiems gamybos jmoniy darbuotojams suteikiami kodai pagal atvejy eilés tvarka (R1,
R2,R3 irt.t.)

35



2.2 Tyrimo metodai

Siekiant iStirti kas labiausiai gerina Lietuvos jmonés rezultatus, kurios taiko Lean sistema
pasirinktas kokybinis tyrimas.

Taikytas tyrimo metodas — interviu rastu. Remiantis R. Prakapu, T. Butvilu (2011) interviu
apibréziamas kaip nuoSirdus, atviras pokalbis nagrin¢jama tema. Pagrindinis elementas yra
klausimas. Kaip nurodo Gaizauskaité, Valavic¢iené (2016) interviu yra bendravimo tarp tyréjo ir
tyrimo dalyvio forma, o pokalbis vyksta uzduodant klausimus ir j juos atsakant.

Duomeny analizés metodai: Tyrimo duomeny apdorojimui pasirinktas turinio analizés (angl.
qualitative content analysis) metodas. Siame metode tyrimo objektas atskleidZiamas tiriamuyjy
jvardintomis reikSmémis ir i§ Siy reikSmiy kylanciomis temomis, be iSankstiniy teoriniy sampraty,
kategorijy bei leidzia iSvengti pavirSutiniSkumo analizuojant duomenis (Flick, 2009; Kardelis, 2007).
Kokybin¢ turinio analiz¢ padeda suprasti: kaip fenomeng suvokia tiriamasis, reflektuodamas savo
patirt], remiantis tyréjo pateiktais klausimais; kokie yra tiriamojo mastymo, supratimo biidai,
projektuojami j tiriamg fenomeng bei kokios egzistuoja galimybés ir ribotumai jgyty Ziniy, jgudziy
bei gebéjimy pritaikymui veikloje ar socialinéje realybéje (Mayring, 2001, cit. i§ Gurevicius et al.,
2009).

Interviu metu gauta medziaga buvo sumazinta tiek, kad biity i§saugotas esminis turinys, kuris
toliau buvo tikslinamas, aiSkinamas, iSskirtos tam tikros sgvokos, véliau §ie duomenys buvo
struktiiruojami — tekstas filtruojamas, suskirstomas pagal turinj, formas, temas. Pagrindiné priemoné
ir branduolys, analizuojant interviu metu gautus duomenis, yra kategorijy sistema. Kokybinio tyrimo
duomenys buvo organizuojami aplink centrinius klausimus, kiekvienas analizés vienetas buvo
koduojamas, iSskiriamos kategorijos, duomeny analizés metu buvo tikrinama, kiek duomenys tinka
ar netinka lauktoms kategorijoms. Tyrimo duomenys pristatyti naudojant interviu fragmentus,
neredaguojant autentiSky pasisakymy. Citavime pasitaikantis Zenklas <...> reiSkia, kad dalis tyrimo
dalyviy kalbos yra praleidziama. Laikantis konfidencialumo principo tyrime dalyvave asmenys
jvardinti taikant kodavimo sistema.

Duomeny apdorojimo eiga (Kardelis, 2007):

e  Parengiami pusiau struktiiruoto interviu klausimai;

. Informantai informuojami apie atlieckamo tyrimo tikslg ir klausimynai nusiunc¢iami
informantams elektroniniu pastu;

J Klausimyny pildymas rastu;

. Kodavimai; duomeny vaizdiné medziaga buvo pateikiama lentelése;

e  Atliekama duomeny analizé. Analizuojant duomenis buvo remiamasi autentiSkomis

citatomis, kity tyrimy duomenimis siekiant palyginti arba pamatyti kitokj pozitrj. Taip pat
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analizuojant duomenis jterpti autoriaus pasisakymai ir interpretacijos, remiantis tyrimo dalyviy
pasisakymais. Tyrimui iSanalizuoti pasirinkta kokybinés turinio analizés strategija (angl.
Qualitative content analysis). ,,Kokybiné turinio analizé yra metodas, kuriuo gilinamasi j objekta
ir konteksta, domintis panasumais bei skirtumais tarp kategorijy ar kody“ (Gaizauskaité ir
Valaviciené, 2016, p. 144). Gauti rezultatai suskirstyti j prasminius vienctus — kategorijas bei
analizuojami jtraukiant j analizuojamo reiSkinio konteksta. Kokybés turinio analizei atlikti
pasirinkti keturi etapai, tai kategorijy iSskyrimas, interviu sakiniy ir zodziy analiz¢; kategorijy
skaidymas ] elementus; prasminiy elementy suskirstymas j subkategorijas; turinio duomeny
interpretavimas.

Tyrimo eigos schema pateikta 3 paveiksle.

Literatiiros apzvalga

Lean koncepcija

/ Lean metodai

Gamybos imopiq . Lean jtaka jmoniy
rezultaty matavimai rezultatams

Problemos apibrézimas |[*

/ Imoniy kontaktai \

Imoniy pasirinkimas Kontakty surinkimas:
E-mail; telefonai

\ Interviu vykdymas /

Empiriniy duomeny
analizé

3 pav. Empirinio tyrimo eigos schema
Saltinis: sudaryta autoriaus

Tyrimo apribojimai. Kadangi kokybinio tyrimo imtis nereprezentatyvi, negalima daryti

generalizuoty (apibendrinanciy ir tinkanciy visiems) iSvady. Gauti duomenys neatspindi visos
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populiacijos. Atlikus tyrimg buvo galimas subjektyvumas analizuojant duomenis. Informacija, gauta
interviu metu, galéjo biiti ne visai tiksli, nes tyrimo dalyviai gal¢jo nuslépti ar iSkreipti duomenis.
Renkant duomenis interviu metodu taip pat galéjo biti neiSvengiamas subjektyvumas bei

emocionalumas.

2.3. Tyrimo rezultatai ir jy apibendrinimas

Pirmu interviu Klausimu nustatyta kokius Lean sistemos metodus $iuo metu taiko gamybos

bendrové? Kodél jmoné pasirinko $iuos metodus? (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Lean sistemos metody taikymas

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PATVIRTINANTYS TEIGINIAI

Lean sistemos metodai | Kompleksiniai metodai SMisy  jmonéje  atliekama  nuolatiné
istekliy kontrolé (R3)

LYAtliekamas gamybiniy pajégumy
vertinimas® (R5)

,Veiklos procesy analizé* (R7)

Kokybés valdymo metodai | ,,Laikomasi numatyty gamybinés veiklos
standarty* (R1)

,Veikla atliekama pagal numatytus
standartus ir reglamentus‘ (R2)

»Reikia apibrézti gamybos procesq* (R6)
,Klientams pateikiami tik standartus
atitinkantys gaminiai“ (R9)

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad gamybos jmonéje taikomus Lean sistemos metodus galima
sugrupuoti j dvi pagrindines subkategorijas: kompleksiniai metodai ir kokybés valdymo metodai. Prie
kokybes valdymo metody yra priskiriami veiklos standartai bei 5S metodai. Kaip nurodo informantai
~gamybos jmonéje yra svarbu laikytis numatyty veiklos standarty, ypac atliekant specializuoty
gaminiy gamybg* (R1), kiti informantai pritaria, jog ,,organizacijoje patekiant gaminius klientams
visada siekiama laikyti numatyty standarty reikalavimy® (R9). Gamybos jmoné veiklos procesuose
turi atsizvelgti ] skirtingus reikalavimus jvairiy tipy gaminiams: metalo gaminiams, medZio
gaminiams ir t.t. Taip pat svarbiis ir technologiniy procesy reikalavimai. Gamybinéje jmong¢je jvairiy
procesy metu yra naudojami jvairiis jrenginiai, todél labai svarbu, kad turimi iStekliai biity tinkamai
naudojami, vengiama $vaistymo. Informantai pabrézia, kad butinas darbo vietos standartizavimas,
ty. ,reikia apibrézti patj gamybos procesq bei sukurti reikiamq erdve darbuotojams® (R6). Kita
taikomy metody grupé yra kompleksiniai metodai, kurie apima veiklos prioritety matrica, vertés
srauto schema bei i§tekliy kontrole. Informantai pabrézia, kad ypac¢ svarbu tinkamai iSnaudoti turimus
gamybinius jrengimus bei jrankius. Kaip nurodo informantai ,,jmoné negali is karto investuoti ir

visiems supirkti reikiamus jrankius, todél skatinamas dalijimasis bei gamybos procesy planavimas*
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(R5). Gamybos jmonéje yra svarbu sudaryti veiklos prioritety matrica, nes ,.biitina eliminuoti
bereikalingas veiklas, kurios nesukuria pridétinés vertés nei jmonei nei klientams* (R7). Taip pat
imonés veikloje turi biiti apibréziami materialiniai ir informaciniai srautai bei jy diegimas jmonés
veikloje. Remiantis interviu rezultatais galima teigti, jog gamybos jmonés veikloje yra taikomi
kompleksiniai bei kokybés valdymo metodai, apimantys visus organizacijos veiklos procesus. Kitu

klausimu nustatyta kuriose srityse yra taikomi nurodyti Lean sistemos metodai (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Lean sistemos metody taikymo sritys

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PATVIRTINANTYS TEIGINIAI
Lean sistemos metody | Su administracine veikla | ,,Lean taikoma organizuojant
taikymo sritys susijusios sritys administracing  veiklg, —minimizuojant

biurokratinius sprendimus® (R3)
wsvarbus tinkamas uzsakymo vertinimas,
klienty poreikio identifikavimas* (R6)

Su gamybos veikla | ,,Bitinas tinkamy medziagy bei istekliy
susijusios sritys parinkimas“ (R2)

wreikia atsizvelgti | uzsakymo gamybos
terminus bei jy laikymgsi* (R4)
,.Klientams visada suteikiama informacija
apie  pogarantini  aptarnavimg, tai
kokybiskos paslaugos Zenklas* (R7)

Tyrimo rezultatai atskleid¢, jog Lean sistemos metodai dazniausiai taikomi administracinéje
veikloje, priimant uzsakymus, gamybos procese bei po garantinio aptarnavimo metu. Kaip nurodo
informantai “dazniausiai Lean metodus taikome gamybos proceso metu, vengiant istekliy bei laiko
Svaistymo” (R3). Efektyvus ir nasus gamybos procesas uztikrina ne tik kokybisky gaminiy pateikima,
bet ir didina klienty lojaluma, kaip nurodo informantai “patenkintas klientas grizta dar ne kartg, taip
pat teigiamus atsiliepimus pateikia ir kitiems asmenims” (R6). Lean sistemos metodai taikomi ne tik
gamybos procese, bet ir organizuojant administracijos veikla, priimant uzsakymus gamybai. Kaip
teigia informantai “svarbu tinkamai jvertinti gautus uzsakymus, kad isvengti klaidy ir netinkamy
sprendimy priemimo” (R7). Teikiant po garantinj aptarnavimg gamybos bendrovés turi uZztikrinti
savalaik] reagavima, neatitikimy ir klaidy Salinimga.

Tyrimo metu nustatyta informanty nuomon¢ apie tai kas pasikeité bendroveje pradéjus taikyti

Lean metodus? (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Lean sistemos nulemti pokyciai

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PATVIRTINANTYS TEIGINIAI

Lean sistemos metody | Didesnis klienty | ,,Lean déka uztikrinamas didesnis klienty

taikymo rezultatas pasitenkinimas pasitenkinimas, geresnis jy poreikiy
identifikavimas® (R1)
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wpadidéjes klienty lojalumas, jmonés
Zinomumo didinimas® (R5)

Lsumazéjo klienty skundy skaicius* (R8)
Gamybos proceso | ,,atsisakoma pertekliniy, nebitiny darby*
optimizavimas (R2)

,tinkamai orientuojami darbuotojai*“ (R6)
HiSgryninamos — organizacijos  veiklos*
(R5)

Lsumazintas  techniniy darby  kiekis,
taupamos gamybos procesui reikalingos
medziagos* (R9)

Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad taikant Lean sistemos metodus pagrindiniai
poky¢iai yra susije su gamybos procesy trumpinimu, pertekliniy darby atsisakymu. Taip pat Lean
sistemos déka ,,didinamas ir klienty pasitenkinimas, sumazinamas laiko $vaistymas, minimizuojamos
gamybos veiklos sgnaudos, eliminuojamos vertés neturincios veiklos (R1, R8). Apibendrinant
informanty atsakymus apie Lean sistemos nulemtus poky¢ius galima isskirti, kad informantai i§skyré
veikly iSgryninima, t.y. ,atsisakoma veikly, kurios néra biitinos, tokiu bidu sumazinamas laiko
Svaistymas bei taupomi gamybos jmonés istekliai” (R2). Idiegus veiklos standartus didinamas ir
klienty pasitenkinimas, taikomi aukStesni gamybos standartai. Vienas i§ informanty paminéjo, kad
bty tikslinga ,.atlaisvinti rankas* darbuotojams, t.y paskirstyti darbus ir aukstos kompetencijos
specialistus orientuoti ties vertg kurianciais darbais, sumazint techniniy darby kiekj ir pan., kuriuos
gali atlikti Zemesnés kvalifikacijos darbuotojai“ (R9). Taip pat buvo jvardinta, jog taikant Lean
sistemos metodus siekiama, jog gamybos procesas buty maksimaliai sklandus ir tinkamai
organizuotas.

Toliau tyrimo metu informanty klausta kokie yra jmonés ateities planai susij¢ su Lean sistemos

testinumu/ plétojimu (darbo salygoms, procesams ar kitoms sritims gerinti)? (zr. 8 lentelg).

8 lentelé. Ateities planai susije su Lean

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIU PAVYZDZIAI
Istaigos darbo | Pasikartojancios veiklos wtengiamasi atsisakyti nereikalingy veikly
optimizavimo (R2)
sprendimai ~Rengiamos procediiros bei algoritmai, kurie

padeda optimizuoti veiklg bei visq gamybos
procesq‘ (R3)

Personalo kvalifikacija Turéty daugiau démesio buti skiriama
personalo kvalifikacijos gerinimui* (R2)
~Kvalifikacijqg  siekiama  gerinti,  taciau
susiduriama  su  aukstos  kvalifikacijos
specialisty stoka rinkoje* (R5)

Darbo krtivio paskirstymas | “Tinkamai jrengtos gamybinés darbo vietos
sumazina bereikalingy veikly kiekj” (R6)
“Optimizuojamas darbo kriivis” (R8)
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Klientams teikiamy | Gaminio kokybés | ,./diegus veiklos standartus bei jy laikymosi
paslaugy vertinimas kontrole  atliekamas  nuolatinis  kokybés
optimizavimas vertinimas* (R7)

Teikiamy paslaugy kokybé | ,,Nuolatinis  gaminiy kokybés gerinimas,
griztamasis rysys* (RS)

wkubus reagavimas i klienty skundus dél
kokybés* (R6)

Informanty nuomone jdiegus Lean sistemg gamybos jmonéje yra uztikrinamas didesnis
atlickamy darby efektyvumas, procesy ir veiklos optimizavimas. Sukurtos gamybos proceso
organizavimo procediros, kurios uZztikrina efektyvy darby pasiskirstyma bei sklandy gamybos
proceso organizavima. Informantai pabrézia, kad jdiegus Lean sistemg yra efektyvesnis darbo kravio
paskirstymas, taip pat labiau motyvuoti darbuotojai, operatyvesnis funkcijy jvykdymas, atsisakoma
bereikalingos veiklos. Taciau informantai atkreipé démesj, kad nors ir jdiegta Lean sistema,
tobulinama gamybos darbuotojy kvalifikacija, taciau susiduriama su specialisty trikumu. Kaip
nurodo informantai ,,siuo metu labai tritksta gery specialisty, daznai kreipiasi kandidatai, kuriy
kvalifikacija nepakankama, o laiko tobulinti neturime* (R5). Informantai taip pat pabrézé, kad
Sdiegus Lean sistemq uztikrinamas kokybiskesnis gamybos procesas, efektyvesnis uzsakymy
jvvkdymas bei didesnis klienty pasitenkinimas* (R7). Interviu metu informantai teigé, kad svarbu
iSkelti labai konkre¢ius tikslus: ,, Cia reikty pateikti kazkokiais parametrais, kuriuos galétume
ismatuoti <...>* (R3). Tokios pacios mintys buvo ir apie potencialiai laukiamus rezultatus bei
klientui sukuriamg nauda: ,, Reikty pasidaryti klienty apklausqg pries gaminio pagaminimg ir po tam
tikro laiko <...>“ (R7). Galima teigti, kad Lean sistema uztikrina ne tik sklandesnj gamybos procesa,
efektyvy istekliy naudojima, bet ir auksStesne teikiamy paslaugy kokybe bei klienty pasitenkinima.

Tyrimo metu nustatyta informanty nuomoné apie Lean metody taikymo poveiki jmonés

veiklos rezultatams: finansiniams, klienty ir rinkos rezultatams, darbuotojy rezultatams (Zr. 9 lentele).

9 lentele. Lean poveikis imonés veiklos rezultatams

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIU PAVYZDZIAI
Poveikis  finansiniams | Imonés finansy valdymo | ,,sumazinome pagamintos produkcijos
rezultatams gerinimas transportavimo kastus* (R5)

»pakeista DU sistema, taikomas
isdirbio koeficientas* (R4)

Htiksliau ir laiku apskaitomi finansiniai
rezultatai (R8)

Poveikis jmonés veiklos | Gamybos proceso gerinimas | ,,pagerintas  produkcijos  gamybos
organizavimui procesas“ (R1)

wper tq patj laikq pagaminame daugiau
produkcijos* (R6)

wsumazinamas istekliy — Svaistymas*

(R7)
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HiSgrynintos gamybos proceso veiklos*

(R9)
Klienty pasitenkinimo | ,,aukstesné teikiamy paslaugy bei
didinimas gaminiy kokybé* (R2)

wsumazéjo gamybos laikas bei greiciau
gaminiai pasiekia klientus* (R6)
Poveikis darbuotojy | Darbuotojy aktyvumas taikant | ,,darbuotojai jtraukiami j sprendimy
veiklos rezultatams naujoves priémimo procesq, teikia pasiilymus*
(RI1)

,tobuliname darbuotojus dirbant su
naujais jrenginiais (R5)

Komandinio darbo | ,,skatinamas  komandinis  darbas,
organizavimas dalijimasis patirtimi*“ (R6)

wpageréjo tarpusavio bendravimas
atskiruose padaliniuose* (R9)

ISanalizavus gautus tyrimo rezultatus iSskirtos trys kategorijos atskleidziancios Lean principy
poveikj jmonés veiklos rezultatams. Pirma kategorija susijusi su poveikiu jmonés finansiniams
rezultatams, Sioje kategorijoje iSskiriama subkategorija: jmonés finansy valdymo gerinimas.
Informanty nuomone idiegus Lean sistema organizacijoje pager¢jo finansy valdymas. Atkreipiamas
démesys, kad Lean sistemos déka sumazinami transportavimo kastai, t.y. ,,pagaminta produkcija
gabenama ne atskirai, taciau uzZtikrinamas kombinuotas veZimas® (R5). Pritaikius Lean sistemg
iSvengiama finansiniy klaidy, taip pat taikoma specializuota iSdirbio sistema. Kaip nurodo
informantai ,.déka Lean nustatéme koeficientus pagal kuriuos skaiciuojamas DU* (R4). Taip pat
sutinkama, kad jmonés finansiniai rezultatai yra detalizuojami ir tiksliau apskaitomi, i§vengiama
klaidy. Poveikio klientams ir rinkos rezultatams kategorija sudaro dvi subkategorijos: gamybos
proceso gerinimas bei klienty pasitenkinimo didinimas. Informanty nuomone Lean sistemos déka
Sugaistama tiek pat laiko gamybai, taciau pagaminame didesnj kiekj produkcijos* (R6). Pabréziama,
jog imonéje ,iSgrynintas gamybos procesas bei iSvengiama iStekliy Svaistymo™ (RT). Interviu
rezultatai patvirtina ir tai, jog taikant Lean principus uztikrinama auksStesné gaminiy kokybé¢, t.y.
wsumazéjo skundy skaicius® (R2) bei ,.gamybos procesas vyksta greiciau, laikomgsi numatyty ir
suderinty terminy* (R6). Poveikio darbuotojy veiklos rezultatams kategorijoje yra iSskirtos taip pat
dvi subkategorijos: darbuotojy aktyvumas taikant naujoves bei komandinio darbo organizavimas.
Interviu rezultatai atskleid¢, kad gamybos jmonése yra siekiama tobulinti ir optimizuoti veiklos
procesus. Kaip nurodo informantai darbuotojai yra jtraukiami j gamybos procesy optimizavimg ir
gerinimo sprendimus, stengiamasi jtraukti 1 procesy tobulinimg, kartu aptariamos problemos,

diskutuojama. Kaip nurodo informantai ,,visada siekiama prieiti prie vieningo sprendimo, skatinami
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teikti pasiilymus* (R1). Taip pat tobulinama darbuotojy kvalifikacija dirbant su naujais jrengimais.
Tyrimo rezultatai atskleidé¢, jog pageréjo ir komandinis darbas. Informanty nuomone ,,pastebimas
geresnis ir sklandesnis bendradarbiavimas tarp jmonés padaliniy* (R9). Apibendrinant galima teigti,
jog Lean principy taikymas gamybos jmonés veikloje turi poveikj jmonés finansiniams rodikliams,
gamybos proceso organizavimui, gaminiy kokybei, skatina darbuotojy komandinj darbg bei padeda
identifikuoti bei eliminuoti nereikalingas veiklas.

10 lentelé. Lean metody taikymas veiklos gerinimui

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA PATVIRTINANTYS TEIGINIAI

Lean sistemos metodai | 5S ,Labai patogus ir tinkamas metodas* (R1)
»wSstandartizuotas darbas, aiskus gamybos
procesas” (R5)

wsumazéjo netvarka, geriau valdomos

atsargos* (R9)

Kaizen »wSkatinamas laiko ir darby planavimas*
(R2)
»darbuotojai skatinami iSsakyti
problemas ir ieskoti sprendimy bidy‘
(R5)

Laptariami ir analizuojami gamybos
veiklos rezultatai*“ (R9)

Problemy sprendimas Hlikslas skatinti ne tik identifikuoti
problemas, bet ir ieskoti sprendimo biidy‘
(R3)

i Sprendimy priéemimg, problemy analize
jtraukiami ne tik vadovai, bet ir
darbuotojai‘ (R6)

Darbo standartizavimas SAtliekant  gamybinés  veiklos — etapus
laikomasi standarty* (R3)

~Kiekvienas gamybinis procesas turi biiti
detalizuotas (R5)

,Darbo  vietoje  taikomos  darbo
instrukcijos“ (R9)

Lean 6 Sigma »Taikomos jvairios technologijos
modernizuojant gamybos procesus® (R5)
»YApskaiciuojant  gamybinj isdirbj yra
taikomos normy apskaiciavimo sistemos*
(R8)

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog Kaizen, 5S ir problemy sprendimo metodai turéjo poveikj
veiklos ir gamybos rezultatams. 5S metodas informanty nuomone yra apibréziamas kaip ,,labai
patogus ir tinkamas metodas, tobulinant organizacijos veiklos procesus® (R1). Sutinkama, jog
pritaikius 5S metoda yra ,uztikrinamas sklandesnis veiklos procesas, geriau valdomos atsargos*
(R9). Kitas efektyvus taikomas metodas yra Kaizen, kurio taikymas taip pat organizacijai turi
teigiamg poveikj veiklos rezultatams. Kaizen metodo déka yra optimizuojamas darbo ir poilsio laikas,

pasak informanty ,,skatinamas tinkamas ir efektyvus laiko planavimas* (R2). Sutinkama, jog Kaizen
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metodas uztikrina ,.darbuotojy aktyvumgq, dalyvavimg priimant sprendimus ir sprendZiant
problemas* (RS). Pritaikius problemy sprendimo metoda i procesg jtraukiami ne tik vadovai, bet ir
skatinamas darbuotojy aktyvus dalyvavimas teikiant pasitilymus bei analizuojant problemy priezastis.

Paskutiniu interviu klausimu nustatyta informanty nuomon¢é apie tai, kaip pasiekti rezultatai

prisideda prie bendro visos bendrovés veiklos gerinimo (zr. 11 lentele).

11 lentelé. Veiklos optimizavimo ir gerinimo sprendimai

KATEGORIJA SUBKATEGORIJA TEIGINIU PAVYZDZIAI
Gamybos proceso | Pasikartojancios veiklos wtengiamasi atsisakyti nereikalingy veikly
optimizavimo (R5)
sprendimai »Rengiamos procediiros bei algoritmai, kurie

padeda optimizuoti gamybos veiklg* (R7)
Darbuotojy kvalifikacija ,Daugiau deémesio yra skiriama darbuotojy

kvalifikacijos gerinimui* (R1)

wDarby  paskirstymas  pagal darbuotojy
kompetencijg** (R4)

Darbo kravio paskirstymas | “Kompiuterizuotos darbo vietos sumazZina
bereikalingy veikly kiekj” (R3)
“Optimizuojamas darbo krivis” (R6)

Klientams teikiamy | Gamybos terminai Wukurta uzsakymy valdymo sistema* (R1)
paslaugy ,Kontroliuojamas gamybos procesas nuo
optimizavimas uzsakymo gavimo iki jvykdymo* (R8)
Gaminamy gaminiy | ,,Gamybos procesy kontrolé, atitiktis kokybés
kokybé standartams® (R5)
,Pogarantinio aptarnavimo efektyvumas*
(R6)

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lean sistemos déka pasiekti rezultatai prisideda prie gamybos
proceso optimizavimo bei klientams teikiamy paslaugy optimizavimo. Informanty nuomone taikant
Lean koncepcija uztikrinamas didesnis atlickamy darby efektyvumas, procesy ir veiklos
optimizavimas. Kaip nurodo informantai ,,.Lean déka yra stengiamasi atsisakyti nereikalingy veikly
pertekliaus“ (R5) bei ,,parengtos procediiros kuriy déka optimizuojamas gamybos procesas® (RT).
Informantai pabrézia, kad Lean koncepcija uztikrina ,.efektyvesnj darbo kritvio paskirstymg, taip pat
labiau motyvuoti darbuotojai, operatyvesnis funkcijy jvvkdymas* (R4). Lean sistemos déka yra
atsizvelgiama ir | darbuotojy turimg kvalifikacijg ir kompetencija, tod¢l ,,daugiau démesio skiriama
darby paskirstymui pagal darbuotojo gebéjimus ir jgiidzius* (R6). Galima daryti prielaida, kad Lean
sistemos taikymas gamybos jmonéje uztikrina sklandesnj, efektyvesnj bei planuojamg gamybos
veiklos procesg, uztikrinant ne tik gamybos proceso optimizavima, bet ir darbuotojy kvalifikacijos
tobulinima, darbo kriivio paskirstyma. Informanty nuomone taikant Lean uztikrinamas geresnis
gamybos terminy laikymasis. Kaip nurodo informantai ,,yra sukurta uzsakymy valdymo sistema, nuo

uzsakymo gavimo iki uzsakymo jvykdymo® (R8). Taip pat informantai ne kartg pabrézé, jog Lean
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sistemos déka pageréjo teikiamy paslaugy kokybé, uztikrinamas pogarantinis aptarnavimas.
Apibendrinant galima teigti, kad Lean koncepcijos taikymas turéty ne tik padidinti gamybos jmonés
verte klienty poziiiriu, bet ir uztikrinti jmonés didesnj konkurencingumg kity gamybos jmoniy
atzvilgiu, eliminuoti nereikalingas, pasikartojancias ir vertés neturincias veiklas. Apibendrinus tyrimo
rezultatus bei jvertinus tyrimo metodologines nuostatas pateikiamas apibendrintas Lean sistemos

taikymo gamybos jmong¢je modelis (Zr. 4 pav.).

/Lean sistemos etapai:\ Lean diegimo principai gamybos jmonéje:
Vertés neturinCiy veiky eliminavimas
Lean koncepcijos tiksly Istekliy paskirstymas
identifikavimas Darbo krtivio planavimas

[monés ,,§vaistymo® Gamybos procesy valdymas

veikly identifikavimas
Lean igyvendinimo plano
parengimas
Personalo mokymas,
informacijos apie Lean Identifikuoja

K teikimas

<m‘—-oc:m—'u

I
; / Lean matavimo
Kk rodikliai:
a Gamybos jmonés
konkurencingumas
; Gaminiy kokybés ir
Lean metodai: Taiko .Lean sistemos skundy vertinimas
Kaizen talkymas g.e}mybos Matuoja Finansiniy rezultaty
5S moncg¢je kontrolé
Problemy sprendimas Gamybos kasty
Darbo kontrolé
standartizavimas Uzsakymo vykdymo
Lean 6 Sigma laikas

\ / \_ )

4 pav. Lean taikymo gamybos imon¢je apibendrintas modelis

Remiantis interviu rezultatais ir pateiktu apibendrintu Lean sistemos gamybos jmonéje
modeliu galime teigti, kad pagrindiniai Lean sistemos pritaikymo sékmés veiksniai yra susij¢ su
efektyvesniu ir racionalesniu darbo kriivio paskirstymu, atsizvelgiant | gamybos jmonés darbuotojy
kompetencija bei turimg kvalifikacijg. Taip pat uztikrinimas aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas
priimant sprendimus, teikiant pasitilymus, skatinamas komandinis darbas, atsisakoma nereikalingy
veikly. Lean sistema turi poveikj ir jmonés veiklos rezultaty analizei, uztikrinama aiSkesné apskaita,
efektyvesnis finansinés veiklos valdymas, taip pat ir gamybos proces0O organizavimas, apimantis
uzsakymo gavimg bei uzsakymo jgyvendinima. Nepaisant teigiamy nuostaty ir sekmes veiksniy,

taikant Lean sistemg neiSvengiamai susiduriama su darbuotojy pasiprieSinimu, neigiama nuostata
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vertinant naujoves ir pokycius. Taip pat pabréziamas ir vadovy nusistatymas ir neigiamas vertinimas,
akcentuojant, jog Lean diegimas gali pareikalauti papildomy i$laidy. Taciau taikant Lean sistemg ir
Lean metodus informantai vieningai sutinka, kad pageréja gaminiy kokybé, atsisakoma nereikalingos
veiklos, uztikrinamas racionalus darbo kriivio paskirstymas, gamybos kasty minimizavimas bei
kontrolé. Gamybos jmoniy darbuotojai yra skatinami tobuléti, kelti turimag kvalifikacijg. Tokiu bidu
didinamas gamybos jmonés konkurencingumas rinkoje. Apibendrinant tyrimo rezultatus galima
daryti i§vada, kad Lean sistema gamybos jmonése informanty vertinama teigiamai bei turi poveikj

organizacijos veiklos procesams, neiSskiriant tik gamybinés veiklos.
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1.

ISVADOS

Atlikus Lean sistemos bei principy literatiiros analize galima teigti, kad diegiant Lean sistema
gamybos jmonése yra sickiama maksimalaus rezultato patiriant minimalius kaStus. Lean sistemos
diegimas eliminuoja vertés nekurianc¢ius procesus ir stiprina procesus, kurie kuria verte klientui.
Gamybos jmonés jgyvendindamos Lean sistemos principus didziausig démesj sutelkia j veiklas
ir procesus kurie kuria didZiausig nauda organizacijai ir klientams. Lean sistema paremta
nuolatiniu tobulinimusi jtraukiant visus organizacijos narius, taip sukuriant tam tikrus jgaliojimus
ir atsakomybes, kas salygoja kokybiSkesnius rezultatus.

ISnagrinéjus teorinius Lean sistemos taikyma gamybos imonése nustatyta, kad pagrindinés su
perprodukcijos nuostoliais susijusios problemos gamybos jmonése yra Sios: buidinga per didelio
darbo kriivio, netinkamo darbo grafiko ir nuovargio problema; silpna darbuotojy motyvacija,
gamybinis brokas, perteklinis kaupiamy atsargy kiekis, gamybos terminy nesilaikymas. Gamybos
jmonése Lean sistemg tikslinga diegti kaip projekta, kurio metu analizuoti pagrindines veiklos
sritis, jdiegti patobulinimus, eliminuoti i§ proceso neproduktyvias veiklas. Taikant Lean sistema,
galima sukoncentruoti démesj j pagrindinius, verte kurianc¢ius gamybos jmoniy procesus,
apmastyti prie$ pasirenkant, kurj procesg reikia tobulinti.

Parengtas Lean sistemos taikymo gamybos organizacijoje teorinj modelis atskleidzia, kad
gamybos jmoniy rezultaty matavimo jrankiai yra vertinga priemone, teikianti informacijg
imonéms apie sistemos efektyvuma, laika, iSeiga, kokybe, apie praleisto laiko ir prarastos
produkcijos Saltinius, taip jmoneés gali stebéti savo rodiklius bei tobulinti savo veikla. Viena i§
pagrindiniy Lean sistemos nesékmingo jgyvendinimo klaidy ir priezas¢iy yra susitelkimas j
priemones ir metodus, o ne pakankamai atsizvelgiama ] su organizacija susijusius klausimus.
Nuolatinis organizacijos veiklos tobulinimas ir gerinimo programos turi biiti jtrauktos j jmonés
strategija.

IStyrus Lean sistemos situacijg gamybos jmonése nustatyta, kad gamybos jmonése pritaikius
Lean sistemos principus ir metodus identifikuojamos perteklinés veiklos, uZtikrinamas
sklandesnis uzsakymy vykdymo etapas. Lean sistema lemia ir organizacijos veiklos rezultatus:
geresni finansiniai rodikliai, gamybos kasty minimizavimas, geréjantis klienty pasitenkinimas.
Interviu metu nustatyta, jog Lean sistema uZtikrina ir konkurencinguma panaSias paslaugas

teikian¢iy jmoniy rinkoje.
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Magistro darbo tikslas - iSanalizuoti Lean sistemos taikymo jtakg gamybos jmoniy veiklos
gerinimui.

Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimas. Tyrimo duomenys buvo renkami naudojant
pusiau struktiiruotg interviu, tyrimo rezultatams analizuoti pasirinkta kokybinés analizés strategija.
Interviu metu gauta medziaga buvo sumazinta tiek, kad buty iSsaugotas esminis turinys, kuris toliau
buvo tikslinamas, aiSkinamas, iSskirtos tam tikros sgvokos, véliau Sie duomenys buvo struktiiruojami
— tekstas filtruojamas, suskirstomas pagal turinj, formas, temas. Pagrindiné priemoné ir branduolys,
analizuojant interviu metu gautus duomenis, yra kategorijy sistema. Kokybinio tyrimo duomenys
buvo organizuojami aplink centrinius klausimus, kiekvienas analizés vienetas buvo koduojamas,
18skiriamos kategorijos, duomeny analizés metu buvo tikrinama, kiek duomenys tinka ar netinka
lauktoms kategorijoms. Tyrimo duomenys pristatyti naudojant interviu fragmentus, neredaguojant
autentisky pasisakymuy.

Parengtas Lean sistemos taikymo gamybos organizacijoje teorinj modelis atskleidZia, kad
gamybos jmoniy rezultaty matavimo jrankiai yra vertinga priemoné, teikianti informacijg jmonéms
apie sistemos efektyvuma, laika, iSeiga, kokybe, apie praleisto laiko ir prarastos produkcijos Saltinius,
taip jmonés gali stebéti savo rodiklius bei tobulinti savo veiklg. Viena i§ pagrindiniy Lean sistemos
nesékmingo jgyvendinimo klaidy ir priezas¢iy yra susitelkimas j priemones ir metodus, o ne
pakankamai atsizvelgiama ] su organizacija susijusius klausimus. Nuolatinis organizacijos veiklos
tobulinimas ir gerinimo programos turi biiti jtrauktos j jmonés strategija.

IStyrus Lean sistemos situacija gamybos imonése nustatyta, kad gamybos jmonése pritaikius
Lean sistemos principus ir metodus identifikuojamos perteklinés veiklos, uztikrinamas sklandesnis

uzsakymy vykdymo etapas. Lean sistema lemia ir organizacijos veiklos rezultatus: geresni finansiniai
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rodikliai, gamybos kasty minimizavimas, geréjantis klienty pasitenkinimas. Interviu metu nustatyta,
jog Lean sistema uztikrina ir konkurencinguma panasias paslaugas teikian¢iy jmoniy rinkoje.
ReikSminiai Zodziai: Lean sistema, Lean principai, veikly Svaistymas, nereikalingy veikly

eliminavimas, gamybos kokyb¢, nuolatinis veiklos gerinimas.
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The aim of the master's thesis is to analyze the impact of Lean system application for the
improvement of production companies.

A qualitative study was selected for this thesis. The research data was collected using a semi-
structured interview, and a qualitative analysis strategy was chosen to analyze the research results.
The material obtained during the interviews was reduced so as to preserve the essential content, which
was further clarified, explained, certain concepts were singled out, later these data were structured -
the text is filtered, divided by content, forms, topics. The main tool and core in analyzing the data
obtained during the interviews is the categorization system. The data of the qualitative research were
organized around the central questions, each unit of analysis was coded, categories were
distinguished, and during the data analysis it was checked how much the data fit or did not fit the
expected categories. The research data were presented using excerpts from interviews without editing
authentic statements.

The developed theoretical model of Lean system application in production organization
reveals that production companies' performance measurement tools are a valuable tool that provides
companies with information about system efficiency, time, output, quality, time spent and lost
production sources, so companies can monitor their activities and improve their performance.
activities. One of the main mistakes and reasons for the failure to implement a Lean system is the
focus on tools and methods rather than enough consideration of organizational issues. Continuous
improvement of the organization and improvement programs must be included in the company's
strategy.

After studying the situation of the Lean system in the production companies, it was established
that the application of the principles and methods of the Lean system in the production companies
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identifies surplus activities and ensures a smoother stage of order fulfillment. The Lean system also
determines the performance of the organization: better financial indicators, minimization of
production costs, improved customer satisfaction. The interviews revealed that the Lean system also
ensures competitiveness in the market of companies providing similar services.

Keywords: Lean system, Lean principles, waste of activities, elimination of unnecessary

activities, production quality, continuous improvement of activities.
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PRIEDAI
1 priedas

LEAN SISTEMOS TAIKYMO IMONIU REZULTATAMS GERINTI KLAUSIMYNAS

Esu Vilniaus Universiteto Verslo vadybos fakulteto studentas, $iuo metu atlicku Lean sistemos

taikymo jmoniy rezultatams gerinti tyrima. Gauti tyrimo rezultatai bus panaudoti rasant baigiamajj

magistro darba. Visi gauti rezultatai anoniminiai.

© © N o O

Lean sistemos taikymas

Kokius Lean sistemos metodus $iuo metu taiko Jusy bendrové? Kodél pasirinkote Siuos
metodus?

Kuriose srityje Jasy jvardyti Lean sistemos metodai yra taikomi?

Kas pasikeité bendrovéje pradéjus taikyti Lean metodus? Aptarkite kiekvieng metoda.

Kokie yra imongés ateities planai susij¢ su Lean sistemos testinumu/ plétojimu (darbo

salygoms, procesams ar kitoms sritims gerinti)?

Lean sistemos metody taikymo rezultatai

Kaip Lean taikymas jmongje jtakojo finansinius jmonés rezultatus?

Kaip Lean taikymas jmongje jtakojo klienty ir rinkos rezultatus?

Kaip Lean taikymas jmongje jtakojo darbuotojy rezultatus?

Ivardinkite konkrecius Lean metodus, kurie pagerino jmonés veiklos rezultaty rodiklius.

Dél kokiy Lean metody taikymo pageréjo procesy rezultatai? Kaip pageréjo procesy rezultatai

del Lean taikymo jmonéje?

10. Kaip, Jusy manymu, pasiekti rezultatai prisideda prie bendro visos bendrovés veiklos

gerinimo?
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