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IVADAS

Temos aktualumas. Lean praktikos (kurios apima Lean metodus ir Lean principus leidzia
jmonéms tobuléti, spartinti savo esamus procesus sumazinant kastus iSlaikant jy kokybe (Wu,
2003) ir taip sutaupytg laikg paskirstyti tinkamiau (Lauver et al., 2018) - verslg paversti
konkurencingesniu savo srityje. Lean praktikas ir Lietuvoje jsidiegé, band¢ ir dar bando jsidiegti
vis daugiau jmoniy (Lean Lietuva, 2020). Spartesnis ir platesnis, lyderiaujan¢iy gamybos jmoniy
savo sektoriuose, geryjy praktiky, tame tarpe ir Lean praktiky, pasidalinimas (Petraitis, 2018;
Nikiforova, Bicevska 2018; Lander, Liker, 2007; Brondo, Baba, 2010, Pearce et al., 2018) skatina
ir kitas jmones sekti jy pavyzdziais, kadangi geryjy praktiky taikymas versle dazniausiai biina
naudingas (Cho et al., 2017; Bretschneider et al., 2005; Serrat, 2017). Taciau, kad ir kaip sparciai
vyksta Lean praktiky diegimas — sparéiai vyksta ir jvairtis poky¢iai jmoniy aplinkoje. Pasauliui
sparciai vystantis gamybos sektorius susiduria su vis jvairesnémis problemomis. ISoriniy ir vidiniy
veiksniy, kurie veikia jmones, ,,pastovumo” intervalas trumpéja. Pramoné susiduria su staigiais
sukrétimais ne tik regiono ar Salies, bet pasaulio mastu (Tai, Igbal, 2011; Edgerton, 2007; Rubin
2011; Belhadi et al., 2020), spartéjancia skaitmenizacija, jvairiais galimais naujais technologiniais
sprendimais, kasdien besikeifianCiais jstatymais, naujais jsipareigojimais (Sustainable
Development, 2021), tad pramonés sektorius turi prisitaikyti prie kintan¢iy konkurenciniy salygy
(Jimenez et al., 2019). Lean praktikas, ne visada, nors ir esant pastoviomis ekonominémis,
politinémis ar socialinémis salygomis, jmonéms pavyksta seékmingai jsidiegti, tuo labiau tai
puoseléti (Esfandyari, Osman, 2010; Pearce, Pons, 2013). Tad besikei¢iant pramonei kinta ir Lean
praktikos, ju struktiira ir taikymas. Zinojimas kaip $ios praktikos buvo paveiktos kontaktinio darbo
peréjimo ] nuotolinj darbo tipa, kokiy veiksmy buvo imtasi siekiant kuo grei¢iau ir tinkamiau jas
pritaikyti - jmonéms leisty neprarasti konkurencingumo, kuris atsirado dél $iy praktiky naudojimo
jmoneése.

Kontaktinis, nuotolinis, hibridinis darbas — kai kam nauji terminai pradéti linksniuoti vis
dazniau pasauliui 2020 metais stojus j akistata su COVID-19 pandemija. Sios pandemijos buvo
paliestos, daugiau ar maziau, visos pasaulio Salys ir visi sektoriai (Harris et al., 2020).
Lyderiaujancios jmonés turéjo keisti savo strategijas ir prisitaikyti prie naujos tikrovés (Donthu,
Gustafsson, 2020). | jmoniy kasdienybe jsisuko nauji reikalavimai darbuotojy sveikatos
uztikrinimui, naujos rizikos ir procesai. Gamybininkai turéjo uztikrinti darbuotojy sauguma
siekdami neprarasti pelno. Darbus teko organizuoti pamainomis, siekiant sumazinti kontakty
skaiciy, 0 administracijos personalo net nebejsileisti ] gamyklas — darbuotojams nurodoma dirbti

nuotoliniu biidu i§ namy. Jprasti kontaktai tapo netoleruotini (World Health Organization, 2020).
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Staiga atsirad¢ pasikeitimai ir apribojimai gamybinése jmonése, kurie buvo bitini siekiant
apsaugoti darbuotojus bei nenutraukti darby, paveiké kasdienius rutininius procesus, dalis procesy
buvo perkelti | skaitmening erdve.

Pastebima, kad nuotolinis darbas, tai toks darbo tipas kai darbuotojo darbiné veikla yra
atlickama ne 1§ jprastos darbo vietos naudojantis reikiamomis informacinémis technologijomis
(Grinceviciené, 2020; Nakrosiené, Butkeviciené, 2016; Wang et al., 2020), Europos sgjungoje
pramonés sektoriuje, lyginant su kitais sektoriais, menkai propaguojamas. Kas patvirtina tai, kad
gamybos jmonése taikyti nuotolinj darbo tipg yra nelengva. Tik dalis darbuotojy turé¢jo galimybes
pilnai dirbti nuotoliniu biidu. Tikétina, kad darbingo vyresnio amziaus zmoniy dalis nedirbusi
nuotoliniu biidu yra susijusi su gamybos sektoriumi (Eurofound, 2020). Taciau procesai jmonése
liko, kaip ir liko jdiegtos Lean praktikos, kurios jas naudojan¢iose gamybos sektoriaus jmonése
yra dalis kasdieniy procesy - vienos jau skaitmenizuotos, kitos — vykdomos kontaktiniu badu. Tad
siekiant ir toliau iSlikti lyderiais jmonés turéjo neprarasti efektyvumo ir nenutraukti nuolatinio
tobulinimo proceso, kuriancio pridéting verte klientui ir jmonei (Dombrowski, Mielke, 2014).

Zinant i§ jau anks¢iau pateiktos informacijos, kad Lean sistema ir jos praktikos glaudZiai
siejamos su gamybos sektoriumi $io tyrimo metu i$siaiSkinta kokig jtakg turéjo toks nuotolinio
darbo organizavimas Lean praktikoms. Versly turin¢iy jdiegtas Lean praktikas patirtys: kaip jos
uztikrino jy veiksmingumg pasaulinés pandemijos metu sukelto kontaktinio darbo pakeitimo
nuotoliniu, su kokiomis problemomis susidiiré ir kaip jas paSalino, tikétina gali padéti Lietuvos
pramonei augti ir gerinti produkcijos kokybe, pasalinant jmoniy baimes diegti Lean praktikas -
suvokiant to verte sukrétimo metu (Bretschneider et al., 2005).

Moksliné problema. Literatiiros apie jvairias praktikas diegiant, skirtingo veikos pobiidZio
sektoriuose, ar puoseléjant Lean sistemg yra nemazai (Ruzelé, Serafinas, 2015; Esfandyari,
Osman, 2010; Lauver et al., 2018; Liker, Rother, 2011; Wu, 2003; Antonsen, Bye, 2020). Taip
pat sparciai daugéja atliekamy moksliniy tyrimy siekiant nustatyti COVID-19 pandemijos jtaka
jvairiems sektoriams (Donthu, Gustafsson, 2020; Wuest et al., 2020; Tareq et al., 2021; Kumar et
al., 2020). Taciau tyrimy apjungianciy Lean sistemg ir vieng i§ COVID-19 pandemijos pasekmiy
— kontaktinio darbo pakeitimg nuotoliniu gamybos sektoriaus jmonése, mokslinéje literattiroje
nebuvo rasta. Taip pat mokslingje literatiiroje rasta itin mazai informacijos apie nuotolinio darbo
taikyma gamybos sektoriuje. Siame tyrime sprendziama mokslin¢ problema - néra Zinoma, kaip
Lean praktikos buvo pritaikytos jmonése staigiai kontaktinj darbg (dalinai ar pilnai) pakeitus
nuotoliniu.

Tyrimo objektas — Lean praktiky pritaikymas kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu.



Magistro darbo tikslas — iSnagrinéjus gamybos sektoriaus jmoniy turinéiy jdiegtg Lean
sistemg Lean lyderiy, eksperty, kokybinio interviu metu surinktos informacijos rezultatus,

nustatyti Lean praktiky pritaikyma kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu.

Tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1. ISnagrinéjus moksling literatiira identifikuoti ir pateikti placiai naudojamas Lean praktikas
gamybos sektoriuje.

2. I8nagrinéjus moksline literatirg identifikuoti kontaktinio ir nuotolinio darbo pobudj
gamybos sektoriaus jmonése.

3. Atlikus empirinj tyrimg nustatyti kaip Lean praktikos buvo pritaikytos kontaktinj darba
pakeitus nuotoliniu darbu.

Tyrimo metodai:

1. Analizé¢ — moksliniy idéjy, koncepcijy, teorijy, (Tamasevicius, 2015), duomeny iSsamus
nagrinéjimas, i$skaidant juos j sudétines dalis, pozymius, savybes (Tidikis, 2003).

2. Pusiau standartizuotas interviu (Tidikis, 2003) — i§ anksto numatomi bitini ir galimi
klausimai, klausimai standartizuojami tik i§ dalies (Tidikis, 2003). Tyréjas suformuoja
klausimy arba temy sarasa, atskiriamos pagrindinés temos nuo Salutiniy, pokalbio metu
stengiamasi gauti atsakymy ] suformuotus klausimus, atskleisti norimg tema
(TamasSevicius, 2015).

3. Teminé kokybiniy duomeny analizé — kategorijy ir subkategorijy i§skyrimas analizuojant

interviu medziagg (Tamasevicius, 2015).

Darbo ribos ir apribojimai — ribos - istirtos 6 Lietuvos gamybos sektoriaus jmonés, turin¢ios

jdiegta Lean sistema; apribojimai — naudota tik kokybinio tyrimo metodologija.

Darbo struktiira. Darbas prasideda jvadu, kuriame atskleistas nagrinéjamos temos aktualumas,
moksliné problema, magistro darbo tikslai bei jiems pasiekti numatyti uzdaviniai. Toliau darbe
seka skyrius, kuris yra iSskiriamas j du poskyrius, kuriuose jvardinta apibendrinta Lean sistemos
koncepcija, placiausiai naudojami Lean sistemos jrankiai ir praktikos. Antrame skyriuje apraSoma
kontaktinio darbo ir nuotolinio darbo specifika, bei nuotolinio darbo specifika pasaulyje ir
Lietuvoje. Tre€iame skyriuje pateikiamas autorinio empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai ir teorinis
modelis bei tyrimo metodika. Ketvirtame skyriuje pateikiami autorinio empirinio tyrimo rezultatai

ir analizé. Paskutingje darbo dalyje pateikiamos autorés padarytos i§vados ir pasitilymai.



Darbo apimtis. Darbg sudaro 62 puslapiai, 144 mokslinés literatiros Saltiniai, 13 lentelés, 5

paveikslai.

Raktiniai ZodZiai: Lean praktikos, kontaktinis darbas, nuotolinis darbas, poveikis Lean
praktikoms, gamybos sekotorius, PDTV, Asaichi, Kaizen, Kanban, OEE, 5S, TPM, A3.



1. LITERATUROS APIE LEAN SISTEMA BEI JOS PRAKTIKAS
APZVALGA

1.1. Lean koncepcija

Lean koncepcijos ir vadybos sistemos atsiradimas siejamas su Japonijos automobiliy
gamintoju ,,Toyota* (Statkus, 2018). Sistemos jprasminimg paskatino siekis suvokti skirtumus
tarp Japonijos, Jungtiniy Amerikos valstijy ir Europos gamybos jmoniy. Mazdaug prie§ 4
desimtmecius Lean buvo suprantama kaip dalis Toyota gamybos sistemos (angl. Toyota
Production System), taciau dabar ji yra evoliucionavusi ir vertinama kaip net gi vienas i$ jmonés
valdymo biidy (Serafinas, Ruzel¢, 2014; Dekier, 2012). Sig sistema diegiancios organizacijos yra
orientuotos ] vertés, efektyvumo didinimg (Palange, Dhatrak, 2021) bei klienty ir tiekéjy lukesciy
patenkinimg (Cirjaliu, Draghici, 2016). Pati Lean koncepcija pirmg kartg buvo pristatyta 1988
metais. Nuo to laiko sistema kito: plisdama visame pasaulyje ir diegiama skirtingose jmonés
(gamybos, paslaugy, valstybinése, sveikatos apsaugos imonese ir kt.) ji buvo pritaikoma
individualiai, remiantis jmoniy poreikiais (Serafinas, Ruzel¢, 2014; Dekier, 2012; Rodgers,
Antony, 2019; Moyano-Fuentes, Sacristan-Diaz, 2012).

Pasaulyje placiai naudojama deSimtys skirtingy Lean praktiky pritaikyty tiek gamybai
(Palange, Dhatrak, 2021; Bhasin, Burcher, 2006), tiek vadybai (Lawal, Elegunde, 2020). Kadangi
skirtumai tarp Siy sektoriy yra akivaizdis, egzistuoja ir skirtumai tarp siekiamy jdiegti praktiky
bei naudojamy jrankiy, kuriy yra daugiau nei Simtas (Leksic et al., 2020). Jie kaip ir visa Lean
sistema remiasi sisteminiu pozidriu (Tohidi, KhedriLiraviasl, 2012) darbuotojy jtraukimu
(Antonsen, Bye, 2020; Lauver et al., 2018) ir nuolatinio tobuléjimo skatinimu (Esfandyari,
Osman, 2010; Singh, Ahuja 2015; Wee, Wu, 2009). Kiekviena Lean praktika turi savo struktiira,
kuri padeda lengviau ir efektyviau jsisavinti metodikas.

Literatiroje galima rasti gaires, kurios tikétina gali padéti diegiantis Lean praktikas
(Tohidi, KhedriLiraviasl, 2012; Moyano-Fuentes, Sacristan-Diaz, 2012; Rose et al., 2011). Taciau
remiantis Bhasin ir Burcher (2006) atliktu literatros tyrimu, nagrinéjant Lean praktikas, jrankius,
néra vieningos sistemos, kuri apibiidinti konkrecig diegimo sekg. Taciau galima iSskirti savybes
kurios galimai prisidéty prie sékmingo nuolatinio Lean sistemos palaikymo, diegimo ir
atnaujinimo — Lean sistemos jgyvendinimo: komandinis darbas, lyderysté, komunikacija, poky¢iy

valdymas, problemy sprendimas bei moralé ir motyvacija.



1.2.  Lean praktikos

Remiantis iSnagrinéta literatiira iSskiriamos vienos dazniausiai nagrinéjamos Lean
praktikos (Leksic et al., 2020; Serafinas, Ruzelé, 2014; Singh, Kumar, 2020a; Orynycz et al.,
2020; Palange, Dhatrak, 2021) naudojamos pavieniui ar/ir kaip Lean sistemos dalis.

5S. 5S praktika remiasi tuo, kad vizualiai sutvarkyta vieta gali padéti pasalinti nuostolius,
padarant juos aiSkiai matomus. Ji padéjo pasiekti matomy rezultaty gamybos ir paslaugy
sektoriuose Japonijoje (Singh, Ahuja, 2015), taip pat 5S metodika yra laikoma Lean sistemos
pagrindu (Feld, 2000). Si metodika padeda standartizuoti darbo vieta vadovaujantis penkiais
principais:

1. SurtiSiavimas (jap. Seiri) — visi reikalingi ir nereikalingi, nenaudojami daiktai yra
suskirstomi j atskiras grupes. Atskirti reikalingiems ir nereikalingiems daiktams naudojama 24
valandy taisyklé, kuri remiasi tuo, kad jeigu 24 valandas daiktas nebuvo panaudotas ar paliestas,
Jis toje vietoje neturi biti laikomas (Feld, 2000).

2. Susitvarkymas (jap. Seiton) — nereikalingi ir nenaudojami daiktai yra pasalinami. Taciau
jie nebitinai turi biti tiesiog iSmetami. Susitvarkymo esmé yra padéti daiktus ten, kur jie jprastai
turéty biiti naudojami (Feld, 2000).

3. Svara (jap. Seiso) — darbo vieta yra atnaujinama, i$valoma. Tai néra vienkartinis
veiksmas, toks Svarinimasis turéty vykti cikliskai, tam tikrai laiko intervalais (Feld, 2000),
priklausomai nuo metodo jgyvendinimo. Ir jeigu darbo vieta vis pasikartojan€iai randama,
paliekama purvina, nesutvarkyta §io Zingsnio pagalba ieSkoma $akninés priezasties (Feld, 2000).

4. Standartizavimas (jap. Seiketsu) — kiekvienam daiktui kuris liko toje darbo vietoje
priskiriama tik jam skirta vieta (Feld, 2000)

5. Savikontrolé (jap. Shitsuke) — jvedama sistema kuri kontroliuoty ir gerinty jau sukurtg
standarta. Kad 5S tapty jprociu ir nezlugty reikalinga kontrolé, kuri gali biti pateikiama audity
pavidalu (Feld, 2000).

Siekiant iSlaikyti praktikg veiksmingg jmonése patys darbuotojai atlieka kontrole —
RADAR auditus (Sari et al., 2017). Audito patikros klausimynas turi apimti visus 5S principus
(sur@iSiavimg, susitvarkyma, Svarg, standartizavimg ir savikontrol¢) (Whitman et al., 2014).
Klausimai klausimyne apie pacius principus yra pritaikomi kiekvienos jmonés individualiai pagal
poreikius. Besikeiiantiems jmoniy poreikiams 5S yra viena i§ praktiky kurios nuo pirminés
metodologijos jau buvo modifikuotos. Siuo atveju iki 6S — pridedant $estajj principa — sauguma
(Sommer, Blumenthal, 2019) — saugios darbo salygos uztikrina kokybiskesnius procesus ir
produktyvesnj darba (Dhounchak, Khatak, 2017).



Kaizen. Kaizen apibrézimas literatiroje gali buti apibudinamas skirtingai. Vieni tai
jvardija kaip darbo kulttirg (Orynycz et al., 2020), kiti priima kaip Lean praktika (Schwarz et al.,
2017) arba jvardina kaip nuolatinio tobulinimo metodg (Lina, Ullah, 2019). Kaizen filosofijos
esmé nuolatinis tobulinimas (Alamoudi, Alandijany, 2017), kuris galimas per tokias sritis kaip:
produkto kokybés gerinimg, darbo saugos gerinima, nuostoliy mazinimg ar Kitas aktualias
atitinkamai jmonei. Kaizen praktikos eiga gali buti apibrézta tokiais zingsniai (Lina, Ullah, 2019):

1. Surandamas objektas, procesas, vieta kg norima patobulinti.

Suburiama komanda.
. Nustatomi tikslai ir sudaromas jy jgyvendinimo planas.

Perzitirimas norimas patobulinti procesas ar Kita.

2
3
4
5. ISanalizuojamas norimas patobulinti procesas ar kita.
6. Suformuojamas patobulinimas.

7. Patobulinimas yra instaliuojamas.

8. Patobulinimas yra pristatomas.

Kiekvienam zingsniui jmonés sukuria patrauklia formg padedancia darbuotojams jvertinti
patobulinimg. Siekiant nustatyti kur yra esminé problema j Kaizen gali bati integruota 5 kodél
metodika — ji leidzia darbuotojams atskirti priezastis nuo pasekmiy. Siekiant surasti nuostolius
naudojama 7 nuostoliy mazinimo praktika apimanti tokias sritis kaip: atsargy valdymas,
korekcijos, judéjimas, laukimas, transportavimas, pergaminimas, papildomas procesas. Zitrint per
tokig prizme darbuotojai gali lengviau pastebéti galimus patobulinimus. Taciau, kad darbuotojai
papildomai prie savo jprasty pareigybiy pasiryzty atlikti tobulinimus jmon¢je organizacijos turi
pristatyti Sios praktikos svarba, tikslus, suteikti galimybes tuos tobulinimus atlikti, atlikti
darbuotojams mokymus, sukurti motyvacing sistema kuri juos skatinty (Lina, Ullah, 2019).
Veikianti Kaizen praktika padeda pasiekti jmongje jvairiy procesy, veikly standartizavimo tuo
paciu Salinant nuostolius (Feld, 2000).

Kanban. Kanban - Lean sistemos praktika padedanti suvaldyti naudojamy zaliavy, jrankiy
ir kity daikty lygius darbo vietoje (Rahman et al., 2013). Siuo metu Kanban gali biiti skirstomas
| tradicinj ir elektroninj (Houti et al., 2017) — jis atitinkamai kito kintant jmoniy poreikiams.
Tradicinéje Kanban sistemoje, siekiant suvaldyti darbo procesuose (tiek iSoriniuose, tiek
vidiniuose) naudojamy jvairiy medziagy srautus, yra naudojamos kortelés (Houti et al., 2017).
Vieno apibrézto Sablono, kaip turi atrodyti kortelé néra. Kiekviena jmoné ar jmonés skyrius
priklausomai nuo poreikio turi galimybe pritaikyti jas pagal savo poreikj (Houti et al., 2017).
Remiantis Houti jvardintais tradicinés Kanban sistemos trilkumais, tokiais kaip korteliy
pasimetimas ar sumai§ymas galima teigti, kad su elektroniné Kanban sistema siekiama tuos

trikumus pasalinti. Tokio tipo sistema leidZia pamatyti bendra vaizda realiu laiku visy ar keliy
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norimy procesy (Lage Junior, Goldinho Filho, 2010) ir lengviau planuoti darbus, kai galima
vienoje vietoje rasti iSoriniy klienty poreikius ir vidines jmones galimybes.

A3 Planas. A3 problemy sprendimy planas — jrankis kuriam naudojamas vienas A3
formato lapas. Darbuotojam toks vizualinis matymas padeda rasti efektyviausiag problemos
sprendimo buidg ir aiSkiau suprasti jos esm¢ (Saad et al., 2013). A3 planas turi preliminarig
struktiirg, kurig kaip ir Kanban lenteliy struktiira, kiekvienu atveju organizacijos gali prisitaikyti
sau pagal poreikj (Lazdauskiené, 2015). Standartiné struktiira susideda is:

1. Aiskiai ir trumpai suformuoto problemos apibrézimo.

2. Platesnis apibiidinimas apimantis reikalavimus susijusius su nagrinéjamu objektu.

3. Schema apibiidinanti dabarting situacija.

4. Jvardinami tikslai.

5. AiSkinamasi pagrindinés problemos priezastys (tam gali biiti naudojama 5 kodél

metodika ir ,,zuvies kaulo* diagrama).

6. Apibréziama norima pasiekti situacija.

7. Sudaromas veiksmy, pakeitimy planas siekiant pasiekti norimg situacija.

Pats problemy sprendimo budas remiasi PDTV metodika (Bassuk, Washington, 2013).

Planuok, daryk, tikrink, veik (PDTV). PDTV — nuolatinio tobulinimo ciklas (Ruzelé,
Serafinas, 2015). PDTV turi 4 stadijas idéstytas ratu. Pirmoji yra P — planavimas. Sios stadijos
metu paskirti asmenys i$sigrynina problema ar tiksla, iSsinagrinéj¢ proceso esme, nusistato tikslus,
suplanuoja galimus veiksmus (Patel, Deshpande, 2017).

Antroji stadija yra D — daryk. Joje suplanuoti galimi veiksmai yra bandomi jgyvendinti
(Realyvasquez-Vargas et al., 2018).

Treciojoje stadijoje T — tikrink yra analizuojami atlikti veiksmai antrojoje stadijoje, kaip
s¢kmingai pavyko jgyvendinti nustatyta plana, su kokiomis problemomis susidiir¢ komanda
(Patel, Deshpande, 2017).

Paskutiné nuolatinio tobulinimo ciklo stadija V - veik. Remiantis ankstesnése stadijose
surinktais duomenimis yra standartizuojami atlikti s€kmingi patobulinimai ir jvardinami tolimesni
tobulinimo veiksmai, siekiant pasalinti pirmesnio plano spragas (Gidey et al., 2014). Taip
atsiskleidzia metodo ciklisSkumas — toliau yra siekiama tobulinti procesg ir uztikrinti, kad jame
nebity klaidy.

Kokybés biireliai. Kokybés biireliai yra nedidelés darbuotojy grupés suburtos spresti
skyriams, jmonei aktualiy klausimy. Tokia formali neoficiali strukttira jmonéje (Soni et al., 2015)
leidzia jvairiy grandziy darbuotojams igyvendinti savo id¢jas, siekiant kokybés ir kity procesy
gerinimo. Labai svarbu, kad kiekvienas birelio dalyvis aktyviai dalyvauty susirinkimuose,

diskusijose ir jsitraukty j ,,minciy liety* (angl. brainstorming) (Soni et al., 2015).



Andon. Andon kaip ir dauguma kity Lean sistemos metody remiasi paprastumu ir
efektyvumu, tam daznai naudojant vizualizacijas. Tai jrankis leidziantis proceso metu
darbuotojams pastebéti neatitiktis ar trikdzius (Singh, Kumar, 2020b) kurie jtakoja tolimesnio
proceso efektyvuma, kokybe, greitj ir kt. sustabdant procesa, taip apsaugant jmone nuo didesniy
nuostoliy. Tai padeda pagerinti kokybe iStraukus j dienos $viesa neatitiktis (Shook, 2010). Sis
metodas gali buti pritaikomas tiek gamybiniuose (kaip vizualus, garsinis jspéjimas) tiek
administraciniuose procesuose (kaip i§Sokantys praneSimai ekrane ar garsiniai signalai).

Paciu laiku (angl. just in time (JIT)). JIT sistema literatiiroje apibiidinama kaip Lean
gamybos sistemos pagrindas (Singh, Ahuja, 2012; Esfandyari, Osman, 2010) padedantis
eliminuoti nuostolius visoje gamybos grandinéje. Tai néra tiesiog jrankis, tai jrankiy misinys,
naudojamy siekiant sumazinti organizacijose $vaistyma, patenkinant klienty poreikius esamuoju
momentu (Aradhye, Kallurkar, 2014). Vieningos sistemos kokius jrankius naudoti, siekiant
pasiekti geriausiy JIT rezultaty néra, autoriai pateikia panaSius, bet tarpusavyje besiskirian¢ius
diskutuotinus jrankiy rinkinius (Singh, Ahuja, 2012).

Visuotiné gamybos prieziura (VGP). VGP (angl. total productive maintenance
(TPM)). Visuotiné gamybos perzitira remiantis Serafinu ir Ruzele (2014), tai yra jvardinama kaip
darbuotojy jtraukimas j priezitros ir profilaktinius darbus. Tai dar viena praktika padedanti
mazinti §vaistymg, $iuo atveju per jrangos prieziiirg, Salinanti trikumus (Esfandyari, Osman,
2010), taip iSilginant jrenginiy tarnavimo laika. VGP naud

ojimas, jtraukiant darbuotojus, skatina jy paciy tobuléjima, procesy efektyvuma, gerina
produkty kokybe (Mendez, Rodriguez, 2017).

Asaichi. Asaichi tai rytiniai susirinkimai, kuriy metu yra aptariami svarbiausi veiklos
rodikliai KPI (angl. key performance indicators) skyriy, specialisty ar vadovy lygmenyje.
Rodikliams pazyméti naudojamos lentos, kuriose Zymimi tiek kasdieniai, tiek savaitiniai rodikliai.
Keliamos ir aptariamos problemos, nustatomi terminai joms spresti (Cannas et al., 2018).

Vertés srauto schema (VSS) VSM (angl. value stream mapping (VSM)) yra vertés
sukiirimo procesy vaizdavimas (Statkus, 2018). Sio metodo esmé pavaizduoti verte kuriandias
procesus, juos isskirti, atskirti vertés nekuriancios (Dekier, 2012; Wee, Wu, 2009). Tikslas —
identifikuoti visus nuostolius vertés kiurimo grandinéje ir juos pasalinti (Dadashnejad,
Valmohammadi, 2019).

Irenginio perderinimo trukmés trumpinimas (IPTT). IPTT (angl. single minute
exchange of die (SMED) dar apibréziamas kaip greitas stakliy (jrenginiy) perderinimas
(Serafinas, Ruzel¢, 2014) naudojamas siekiant pagreitinti procesus, sutrumpinti laikg iki galutinio
verte ne$ancio rezultato (Bhasin, Burcher, 2006). Sios praktikos naudojimas gali padéti jmonés

didinant lankstumg — kai jmoniy gaminamy produkty portfelis yra planus atsizvelgiant j klienty
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poreikius, ,butelio kakliuko* mazinimg ir sgnaudy mazinimg— kai svarbi kiekviena minuté
didinant gamybos iSeiga (Goubergen, Landeghem, 2002). IPTT kiekvienoje jmongje yra
pritaikoma individualiai, ta¢iau yra du pagrindiniai principai kuriais ji remiasi (Vieira et al., 2019):

1. Vidiniai komponentai yra kei¢iami kai jranga sustojusi.

2. ISoriniai komponentai yra kei¢iami kai jranga veikia.

Toks peré¢jimy, nuo vieno produkto prie kito, faziy iSskyrimas padeda pamatyti kurios
fazés atliekamos nelaiku ir kaip jas galima sutrumpinti ar pakeisti.

Linijy ir jrenginiy pralaidumo maksimizavimo metodika (angl. overall equipment
effectiveness (OEE)). Si praktika skirta sekti gamybos produktyvumui. Tai leidZia jmonéms
jvertinti savo gamybinius pajégumus, remiantis duomenimis analizuoti linijy ar jrenginiy
trukumus, Salinti neatitiktis ir trikdzius bei pasalinti ,,butelio kakliuka* (Haddad et al., 2021). Tai
OEE pagrindiniai apskai¢iavimo kintamieji yra pateiki vizualizuotoje formul¢je Zemiau (1

paveikslas):

1 paveikslas

Linijy ir jrenginiy pralaidumo maksimizavimo praktikos apskaiciavimo pagrindiné formulé.

| Jrenginio naudojimo laikas | >< Gamybos greitis >< Gamimq:ﬁ;ﬁiﬁakemmas >< ‘ 100% ‘ —_— ‘ OEE ‘

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Haddad et al., 2021).

Kiekvienas formulés kintamasis yra apskai¢iuojamas atskirai. Pagal jmonés poreikius gali
biiti atskiry kintamyjy apskai¢iavimas gali biiti pritaikytas individualiai. Sig praktikg integruojant
1 imoniy kasdienybe¢ galima rasti technologiniy sprendimy, kurie leidZia realiu laiku sekti kitima
ir nereikalauja rankinio skai¢iavimo.

Ivairioms praktikoms jgyvendinti ir palaikyti naudojama daug pagalbiniy jrankiy tokiy
kaip 5 kodél (angl. 5 why), Pareto, zuvies kaulo diagramos ir kt. Visos $ios ir kitos nepaminétos
priemonés keitési ir tobuléjo Lean sistemos evoliucijos metu (Statkus, 2018; Moen, Norman,
2009; Dekier, 2012).
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2. KONTAKTINIO IR NUOTOLINIO DARBO POBUDIS
2.1. Kontaktinio darbo pobiidis gamybos jmonése

Gamybos sektoriaus jmoniy darbo pobudis mokslingje literatiiroje néra konkreciai
apibréziamas. Taciau remiantis sukurtais geros gamybos praktikos standartais (GGP) galima
susidaryti bendrg vaizdg kokia yra tokio pobiidzio jmonés darbo specifika. Verslai, kurie naudoja
komponentus, zaliavas pagaminti galutiniam savo sialomam produktui ar paslaugai, priskiriami
prie gamybos jmoniy. Jose pagrindiniuose procesuose daugumoje etapy darbuotojai turi dalyvauti
gyvai: reguliuojant aparatus, prizitirint procesy ir produkty kokybé, kuriant naujas technologijos
ir kt. (Bargelis ir kt., 2012). Dalyvauja skirtingose, bet susijusiose operacijose: logistikos,
kontrolés, sandéliavimo. Sios operacijos ir procesai, priklausomai nuo pramonés $akos kuriai yra
priskirta jmonés veikla, jos dydzio, gamybos apiméiy, gamybos procesy, juose naudojamy
technologijy, gali biiti sudétingesni arba paprastesni, ta¢iau vienu ar kitu atveju juose dalyvauja
Zmonés i8 visy jmonés skyriy. Imonése veikianciy padaliniy gali biiti daug ir jvairiy, su jvairiomis
pareigybémis (Staniulien¢, 2010).

Dirbant kontaktiniu biidu gamybos jmonése kokybiskas komunikavimas darbo vietoje
tokiose labai svarbus, tai parodo ir moksliniai tyrimai, ieSkantys budy kaip pagerinti viding
komunikacijg organizacijose (Martinez, Hurtado, 2018; Campbell et al., 2020). Siekiant uztikrinti
sklandy informacijos perdavimg jmonés imasi jvairiausiy pagalbiniy sistemy diegimy. Lean
praktikos ne iSimtis — jos prisideda prie komunikacijos gerinimo gamybos jmonése (Singh et al.,
2015). Vienas i populiaresniy - rytiniai susirinkimai (jap. Asaichi) (Ruzelé, 2020), kurie vyksta
tarp deleguoty specialisty, skyriy, vadovy ir taip padeda efektyviai informuoti visus darbuotojus,
spresti reikiamas problemas, suburti darbo grupes (Cannas et al., 2018). Sklandi komunikacija
gamybos sektoriaus jmonese taip pat labai prisideda prie sklandZiai veikian¢iy Lean praktiky,
vertinant tai, kad darbuotojai dirba pamainomis (Worley, Doolen, 2006).

Gamybos sektoriuje darbdaviai ypa¢ vertina darbuotojy technines kompetencijas. Taciau
jos pasiskirto jvairiai - nuo gebéjimy dirbti su technika iki duomeny analitikos. Taciau kiekviena
i$ ty kompetencijy reikalauja skirtingo darbuotojy kompetencijos lygio. IS gamybos sektoriaus
darbuotojy, nepriklausomai ar tai elektronikos Zinios ar fasavimo norima jau bent vidutinio lygio
ziniy (1 paveikslas). Ir tuomet net gi i$ patirties $ioje sferoje neturin¢iy darbuotojy, su galimybe

juos apmokyti, prasoma bendryjy techniniy ir skaitmeniniy ziniy (Doherty, Stephens, 2021).
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2 paveikslas

Kompetencijy lygio pasiskirstymas gamybos sektoriaus jmonése.

Jgudes

Kompetencijos

Ekspertas

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Doherty, Stephens, 2021.

Tad kaip ir minéta gamybos sektoriaus darbuotojai turéty pasizyméti gerais komunikacijos
igtdziais, gebéti dirbti komandoje ir taip pat greitai gaudytis besikei¢ianc¢iose informacinése
technologijose, perimti jy naudojimo principus. Remiantis statistiniais duomenis pasaulyje tiek ir
Lietuvoje vyksta populiacijos sen¢jimas (OECD, 2021). O tai lemia ir didesn¢ dalj vyresnio
amziaus darbuotojy gamybos pramonégje. Lietuvos statistikos departamento duomenimis 2019
metais visg darbo laikg dirbusiy darbuotojy ir ne visg darbo laikg dirbusiy darbuotojy buvo 1 287
900, pramongje dirbo — 249 tukstanciai (18,1 proc. visy dirbanciy gyventojy) ir beveik 24
procentus nuo bendro dirbanciyjy darbuotojy skaiciaus sudaro asmenys priklausantys 55-64 mety
amziaus grupei. Vyresnio amziaus Zmonés turi maziau patirties naudojantis technologijomis, i$ ko
seka ir létesnis jy jsisavinimas (Czaja et al., 2006), todél bendravimas su jais ir jy mokymas
kontaktuojant gyvai yra reikSmingas tiek patiems darbuotojams, tiek gamybos sektoriaus jmonéms

(Doherty, Stephens, 2021).
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2.2.  Nuotolinio darbo pobudis

Nuotolinis darbas gali buti analizuojamas skirtingais aspektais. IS to seka daug skirtingy
tokio tipo darbo apibrézimy. Siame darbe naudojamas nuotolinio darbo apibrézimas sudarytas
remiantis iSnagrinéta literatira (Grinceviciené, 2020; NakroSiené, Butkevi¢iené, 2016; Wang et
al., 2020): darbuotojo darbiné veikla, kuri yra atlickama ne i§ jprastos darbo vietos naudojantis
reikiamomis informacinémis technologijomis.

Toks darbo pobiuidis prie§ deSimtmet;j, kai dirbama i§ namy ar kity nuo pagrindinio jmonés
pastato nutolusiy viety (kavinés, parkai, bibliotekos ir kt.), buvo menkai propaguojamas
(Nakrosiené, Butkevi¢iené, 2016). Nors pirmieji nuotolinio darbo atvejai zinomi jau nuo XIX a.
(Grinceviciené, 2020). 1980 metais Jungtinése Amerikos Valstijose prasidéjusios naftos krizés
metu buvo keliama id¢ja darbuotojams dirbti i§ namy, siekiant sumazinti kuro sagnaudas (Lupton,
Haynes, 2000). Taip pat literatiroje galima rasti atlikty tyrimy, kuriuose nuotolinis darbas ar
darbas i§ namy yra nagrinéjamas kaip alternatyva moterims (Perez et al., 2002; Diab-Bahman, Al-
Enzi, 2020) ar vyresnio amziaus darbuotojams (Patrickson, 2002). Tobuléjant technologijoms $i
sgvoka tapdavo vis dazniau linksniuojama jvairiuose kontekstuose, tai leido darbuotojams tapti
maziau priklausomiems nuo geografinés jy darbovietés padéties (Lupton, Haynes, 2000).
Nagrinéjant nuotolinj darbg akcentuojami ne vien tik darbuotojai, nagrinéjama nuotolinio darbo
jtaka ir paciai organizacijai. Tyrimuose atliktuose dabar ir daugiau nei prie§ dvideSimtmet]
jzvelgiami panasis, tokio darbo tipo, propagavimo pliusai ir minusai (1 lentelé, 2 lentelé). Visi
lentelése pateikiami privalumai ir trikumai jvairiy autoriy yra interpretuojami skirtingai
priklausomai nuo jmonés, darbuotojy kvalifikacijos, ekonominés situacijos.

Taciau labai svarbu jzvelgti tai, kad kaip jau minéta anks¢iau, dalis Lean praktiky glaudziai
susijusiu su sklandzia komunikacija. Ir kas matoma 1§ atliktos literatiiros analizés (2 lentele, 3
lentelé), kad darbdaviai ir darbuotojai susiduria su sunkumais, trikdziais komunikuojant
tarpusavyje tiek horizontaliame lygyje — specialistai su specialistais, tiek vertikaliame — vadovai
su savo pavaldiniais. Kaip tai veikia pa¢ias Lean praktikas po kol kas duomeny mokslinéje

literatiiroje nerasta.
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1 lentelé

Nuotolinio darbo privalumai darbuotojui ar organizacijai.

Nuotolinio darbo privalumai darbuotojui ar organizacijai

Sutaupomos  biuro iSlaikymui  skiriamos

i8laidos, kurios susidaro kai darbuotojai dirba ne

nuotoliniu baidu (Lupton, Haynes 2000).

Biuro iSlaikymui skirtas iSlaidas galima

paskirstyti darbuotojy reikiamai jrangai dirbant

nuotoliniu biidu (Parker, 2020).

Padid¢ja darbuotojy motyvacija
Haynes 2000).

(Lupton,

Esant aukStesnéje pozicijoje padidéja tikimybé
gauti galimybe dirbti nuotoliniu buidu (Cserhati,
2020).

Sumaz¢ja darbuotojy jauciama darbiné jtampa

(Lupton, Haynes 2000).

Padidéja darbuotojy produktyvumas, sumazéja

trikdziy (Parker, 2020).

Darbuotojai tampa lojalesni (Lupton, Haynes
2000).

Sumazéja darbuotojy kaita (Diab-Bahman, Al-
Enzi, 2020).

Padidé¢ja  darbuotojy
(Lupton, Haynes 2000).

idarbinimo  galimybés

Sumazgja kelioniy 1 darba — mazinamas jmoniy

CO2 pédsakas (Pattnaik, Jena 2020).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lupton, Haynes 2000; Parker, 2020; Cserhati, 2020; Diab-

Bahman, Al-Enzi, 2020; Pattnaik, Jena 2020.

Nuotolinio darbo privalumai organizacijai ir darbuotojui yra glaudziai susij¢: darbuotojai

nejauciantys didelés darbinés jtampos tampa labiau motyvuotais, dél ko siekia aukstesniy pozicijy

jmonéje (Grazulis, Markuckiené, 2013) ir tai lemia jiems atsirandanéia galimybe dirbi nuotoliniu

budu (Cserhati, 2020), tokios salygos gali nulemti sumaZzéjusig darbuotojy kaita, o sutaupytus

pinigus ieSkant naujy darbuotojy jmonés gali panaudoti gerinant esamy darbuotojy salygas

(Levanaité, Raubickas, 2010).
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2 lentelé

Nuotolinio darbo trilkumai darbuotojui ar organizacijai.

Nuotolinio darbo trikumai darbuotojui ar organizacijai

Organizacijos polinkio j technologijas trikumas | Darbuotojai  turintys Zema kompiuterinj
(Lupton, Haynes 2000). rastingumg turi didesn¢ tikimybe netekti darbo
(Cserhati, 2020).

Pasitikéjimo darbuotojais trikumas (Lupton, | Darbuotojams sunku islaikyti atskirtj tarp

Haynes 2000). asmeninio gyvenimo ir darbo (Palumbo, 2020).

Vadovybés priesinimasis pokyc¢iams nuotolinio | Suprastéjusi komunikacija tarp darbuotojy
darbo atzvilgiu (Lupton, Haynes 2000). (Wang et al., 2020).

Perdidelés investicijos 1 nuotoling darbuotojy | Skyriy vadovai susiduria su sunkumais
darbo vietg (Lupton, Haynes 2000). organizuojant darbus savo darbuotojams
nuotoliniu biidu (Cserhati, 2020).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Lupton, Haynes 2000; Palumbo, 2020, Cserhati, 2020;
Wang et al., 2020.

Galimai, nuotolinio darbo jtaka Lean sistemai ir jos praktikoms nebuvo nagriné¢jama dél
mazesnio tokio darbo taikymo pobiidZio (Grincevi€iene, 2020). Europos sajungoje nuotolinio
darbo koncepcija visuotinai priimta 2002 metais (Eurofound, 2021). Taciau tobuléjant
technologijoms ir siekiant sumazinti laiko kastus keliaujant j darba ir i$ jo, darbo vietos i§laikymo
kaStus (Sildymas, patalpy nuoma ir kt.) nuotolinis darbas pradéjo populiaréti ir Europos sgjungoje,
0 Siuo metu susiklosciusi situacija priverte¢ didZigja dalj darbo rinkos dirbti nuotoliniu budu,
pagrinde i§ namy, nepriklausomai nuo lyties, amziaus ar darbo stazo (Eurofound, 2020).

Nuotolinis darbas Lietuvoje, remiantis rasta literatiira, buvo nagrinéjamas gan pasyviai,
taciau pakankamai jvairiai: kaip galimybé integruotis nejgaliems asmenims j darbo rinka
(Nakrosiené, Butkeviciené, 2016; Grinceviciené, 2020), teisiniai tokio darbo tipo organizavimo
reikalavimai (TamaSauskaité, 2013, Vaiciulis, 2010), i§ jmoniy perspektyvos, kaip tinkamai
valdyti zmogiskuosius iteklius (Norkiiniené, 2018), i§ §veitimo perspektyvos (Cesiinas, 2020;
Vilkonis ir kt., 2012). Nuotolinio darbo jtaka organizacijy veiklos rezultatyvumui, efektyvumui ar
idiegty sistemy naudojimui, kaip pavyzdys Lean praktikoms, nebuvo nagrin¢jamas. Tai galima
paaiskinti remiantis Lietuvos socialiniy tyrimy centre (LSTC) vykdomo projekto ,,COVID-19
pasekmés visuomenés saugumui: grésmeés ir naujos galimybés* pateikta informacija. Projekto

pranesime spaudai pateiktoje informacijoje nurodoma, kad 2019 m. Lietuvoje nuotoliniu budu
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nuolatos arba kartais 2019 metais dirbo apie 4,5 procentus dirbanciyjy (LSTC, 2020). Lyginant
su Europos sajungos Saliy duomenimis, Lietuva buvo salis viena maziausiai propaguojanciy tokj
darbo modelj (LSTC, 2020). Viena is$ to priezas¢iy galéjo buti menkas nuotolinio darbo pobtdzio
teisinis reguliavimas (Tamasauskaité, 2013).

Taciau remiantis jau atliktais tyrimais, daugiau i§ darbuotojy perspektyvos, turinciy
galimybe dirbti nuotoliniu budu (Nakrosiené, Butkeviciené, 2016; Grinceviciené, 2020), galima
iSskirti kelis esminius punktus. Visy pirma lietuviams nuotolinis darbas priimtinas kaip
suteikiantis galimybe laisviau valdyti savo laikg skiriamg tiek asmeniniams reikalams, tiek darbui.
AiSku tai lemia ir iSsikreipusias darbo valandas, dél ko atsiranda ir papildomi vir§valandZziai
(Nakrosiené¢, Butkeviciené, 2016). Taciau, tai nenusveria to, kad darbuotojai dirbantys nuotoliniu
biidu savo gyvenimo kokybe vertina labiau teigiamai (Grincevicéiené, 2020; LSTC, 2020).

Kokia situacija yra gamybos sektoriuje su dirbanéiais nuotoliniu biidu asmenimis i$
literatiiroje pateikty duomeny pasakyti sunku. Taciau akivaizdu tai, kad nuotolinio darbo tyrimai
atlikti tik su galinciais dirbti tokiu biidu asmenimis, remiantis anks¢iau minéta Sios srities tyrimu
jvairove. O gamybos jmonés pasizymi tuo, kad ne visi darbuotojai gali dirbti nuotoliniu budu:
gamybos skyrius dirba bent 2 pamainomis, kartais ir 3 — taip nenutraukiant gamybos proceso, 0
nuotolinj darbg taikantiems darbuotojams rekomenduojama savo darbo dieng turéti nuo 7 - 9 val.
ryto iki 16 — 18 val. vakaro (Nork@iniené, 2018). Tokiy jmoniy administracija, dalis kokybés
uztikrinimo ir kontrolés skyriy darbuotojy gali atlikti savo funkcijas nuotoliniu biidu. Ar tokio
modelio taikymas apsunkina skyriy komunikacijg, jdiegty sistemy valdyma, taip pat ir Lean

praktiky, procesy efektyvuma kol kas néra aiSku dél minéto Sios srities iStyrimo trikumo.

2.3. Kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, jtaka gamybos jmoniu procesams

Kontaktinio darbo pakeitimas nuotoliniu gamybos sektoriuje yra gan nauja. Taciau
mokslinéje literatiroje jau galima rasti susistemintos informacijos, kuria remiantis siekiama
iSsiaiskinti, kaip pandemija paveiké gamybos pramong, (Belhadi et al., 2020; Kumar et al., 2020;
Sulistiyani, Riyanto, 2020; Free, Hecimovic, 2020; Arora et al., 2020) tai apima pagrindines sritis
globaliu mastu: automobiliy pramong, maisto pramong, cheminiy zaliavy gamyba, elektronikos
pramong, aviacija, farmacija ir medicinos inventoriaus gamyba ir kita (United Nations, 2020).
Stebimos priklausomybés dél Kinijoje pandemijos metu uzdaryty fabriky ir to jtakos Europos
automobiliy ir elektronikos gamybos jmonés. Joms teko sumazinti gamybos apimtis iki minimaliy
ar net kuriam laikui sustabdyti savo veikla (Belhadi et al., 2020). Zaliavy, produkty paklausa ir
pasiila drastiSkai pakito. Tai paskatino kai kurias jmones gaminti taupiau ir efektyviau (American
Quality Management, 2021).
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Kai kurioms gamybos sektoriaus jmonéms $i pandemija buvo postimis ir jy galimybiy
patikrinimas (Donthu, Gustafsson, 2020). Ziniasklaidoje pasirodé informacija kaip Ohajuje,
Jungtinése Amerikos Valstijose, esanti gamybos jmoné PioneerlWS sugebéjo jvertinti rinkoje
atsiradusj medicininiy preimoniy trakuma ir perorientuoti veiklg. Jprasta PioneerlWS veikla buvo
agrokultiirai reikiamos jrangos gamyba (PioneerIWS, 2021), taciau krastg apémus pandemijai,
Lean praktikas taikanti jmone, per dvi savaites sukiiré ligoniams skirty laikiny lovy prototipa,
suklré naujus partnerystés rysius su naujais tiekéjais bei partneriais ir suktré efektyvios gamybos
procesa (American Quality Management, 2021). Pastebétas ir jmoniy verslo modeliy kitimas
einant skaitmenizavimo link, taip reaguojant j iSorinius veiksnius ir sickiant i§saugoti verslus
(Priyono et al., 2021). Jvertinta nuotolinio darbo svarba esant ekstremaliomis saglygomis. Bitent
galéjimas jmonés darbuotojy veikla organizuoti nuotoliniu biidu padéjo kai kurioms jy iSvengti
prastovy ar visisko veiklos sustabdymo (Viederyté ir kt., 2020).

Gamybos pramong¢je iki COVID-19 pandemijos nuotoliniu biidu pasaulyje vykdavo dalis
konferencijy, susitikimy, mokymy, programavimo dalis ir pan. (Weerasekara, 2021). Apie
nuotolinj darbg Siame sektoriuje moksliniuose tyrimuose randami pavieniai sakiniai, pabréziantys
sunkumus, nuotolinio darbo tipo praktikavimui tokio tipo jmonése. Taciau Si sritis toliau
nagrin¢jama. Gamybos jmonés bando pritaikyti galimus nuotolinio darbo privalumus, kaip pvz.
nuotolinj jrenginiy monitoringg (Guo, 2021) ar iSmaniuosius fabrikus leidzian¢ius pagrindines
gamybines operacijas atlikti nuotoliniu biidu (Weerasekara, 2021) — susiformavo nauja sgvoka —
iSmanioji gamyba (angl. smart manufacturing (SM)) — apjungianti Zmogaus ir technologijy
sgveikos biidus (Zenisek et al., 2021).

Mokslingje literatuiroje informacijos kaip 1§ tiesy staigus kontaktinio darbo pakeitimas
nuotoliniu paveiké Lietuvos gamybos pramone - néra daug. Remiantis Klaipédos universiteto
atliktu moksliniu taikomojo pobiidZio tyrimu (P-COV-20-51) galima jvertinti tik Klaipédos
apskrityje esancias gamybos sektoriaus jmones, kaip jas paveiké kontaktinio darbo apribojimai
atsirade del pandemijos. Teigiami veiksniai yra iSaugusi vartotojy paklausa tam tikry jmoniy
produktams, taip pat kadangi darbuotojams teko prisitaikyti prie intensyvesnio IT technologijy
naudojimo, pager¢jo ir naudojimosi jomis jguidziai, jmonés daugiau investavo j plétra (Viederyté
ir kt., 2020). Kaip neigiami veiksniai jvardinti tokie dalykai kaip sustabdyta kai kuriy prekybos
viety veikla (leista dirbti tik maisto prekiy parduotuvéms), dél pandemijos plitimo sumazéjes
darbuotojy skaicius, iSauges biurokratizmas bei sumazéjusios apyvartinés 1éSos (Viederyté ir kt.,
2020).

Stebimas jvairiy gamybos sektoriaus ijmoniy procesy paveikimas tiesiogiai ar netiesiogiai
jtakotas kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, tad galima daryti prieclaida, kad Lean praktikos,

kaip ir kitos jmoniy verslo praktikos buvo paveiktos irgi.
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3. LEAN PRAKTIKU PRITAIKYMAS GAMYBOS JMONESE
KONTAKTINI DARBA PAKEITUS NUOTOLINIU EMPIRINIS
TYRIMAS

3.1.Empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai, modelis

Empirinio tyrimo klausimas:

Kaip Lean praktikos buvo pritaikytos gamybos sektoriaus jmonése pakeitus kontaktinj darbg
nuotoliniu?

Empirinio tyrimo tikslas:

Nustatyti kaip Lean praktikos buvo pritaikytos kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu.

Empirinio tyrimo tikslui pasiekti iSkelti uzdaviniai:
1. Apklausus respondentus, Lean ekspertus, Lictuvos gamybinése jmonése, naudojantis
parengtu dalinai strukttruotu kokybinio interviu klausimynu padedanciy atskleisti tyrimo
klausima, atlikti temin¢ kokybiniy duomeny analize.

2. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais interpretuojant atskleisti kaip Lean praktikos buvo
pritaikytos kontaktinj darba pakeitus nuotoliniu.
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Tyrimo modelis.
Tyrimo teorinis modelis sudarytas autorés apibendrinant nagrinéta moksling literatiirg yra

pateikas 3 paveiksle.

3 paveikslas

Teorinis empirinio tyrimo modelis. Lean praktiky pritaikymas kontaktinj darbg pakeitus
nuotoliniu.

58

Kaizen Pritaike

Kanban

Asaichi

Lean praktikos 43 planas

JIT

VSM

Kolkybés
biireliai

Kita

Nepritaike

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

3.2. Empirinio tyrimo metodika

Empirinis tyrimas yra aprasomasis. Empirinj tyrima pasirinkta vykdyti dalinai struktiiruoto
kokybinio interviu btudu apklausiant respondentus zodziu, nuotoliniu pokalbiu metu naudojantis
,»Teams* platforma, prie$ pokalbj i§siun¢iant sudarytg klausimyng susipazinimui su nagrin¢jama
tema (Priedas Nr.1). Kokybinis tyrimo metodas pasirinktas dél tyrimo klausimo kompleksiskumo
ir siekiant kuo detaliau atskleisti temg — pusiau struktiiruotas interviu leis gauti tiksliausius
atsakymus | pateikiamus klausimus. Taip pat tyrimo klausimui atsakyti labai svarbi pusiau

struktiiruoto interviu galimybé uzduoti papildomus klausimus atsakymy patikslinimui bei esant
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poreikiui adaptuoti kiekvienai gamybinei jmonei (Saunders, 2016). Klausimynas sudarytas
autorés remiantis metodiniai nurodymais (Tidikis, 2003; Kallio et al., 2016), kity studenty
magistriniy darby tyrimy metodologijomis (Duncaité, 2017; Ambrazien¢, 2021). Jame pateikiami
ne tik temai atskleisti reikalingi klausimai, bet ir terminy apibrézimai, kad visi respondentai
keliamus klausimus suprasty vienodai ir surinkti kokybio tyrimo metu duomenys biity patikimi.
Respondentais pasirinkta Lean ekspertai Lictuvos gamybos sektoriaus jmonése kurie turi
didziausig kompetencija ir daugiausiai informacijos Sioje srityje, kas yra butina norint tinkamai

atskleisti tyrimo temg (Tidikis, 2003).

4 paveikslas

Empirinio tyrimo loginé seka.

Empirinio tyrimo
metodikos
nustatymas

Dalinai struktdruoto
kokybinio interviu
klausimyno
sudarymas

Interviu su
respondentais

Gauty duomeny
analizé

Rezultaty
interpretavimas ir
L iSvady pateikimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Tyrimo populiacija ir imtis. Tyrimo tiksliné populiacija buvo Lietuvos gamybinés jmonés
taikanCios Lean sistema savo veikloje. Kadangi ne visos Lietuvos gamybinés jmonés taiko Lean
sistema, jos buvo atrinktos autorés - remiantis tuo ar zZiniasklaidoje, savo jmoniy tinkalapiuose
arba socialin¢je medijoje dalinasi tuo, kad dirba naudojantis Lean sistema. Tai nulemia ir tai, kad
tyrimo imtis yra netikimybiné — kiekvienai Lietuvos gamybinei jmonei taikanciai Lean sistema

savo veikloje néra vienodi Sansai patekti ] imtj, todél tyrimo rezultaty negalima apibendrinti visai
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populiacijai. Pasirinktaa heterogeniskos imties sudaryomo budas - skirtingus interviu buvo atlikti
su skirtingais respondentais skirtingo pobuidziy gamybinés jmonés.

Remiantis literatiiroje pateikiama informacija, atvizvelgiant | empirinio tyrimo atlikimo
buda (pusiau struktiiruotas kokybinis interviu) bei populiacijos sandarg (heterogeniska) nustatytas
empirinio tyrimo imties dydis - tarp 5 ir 30 respondenty (Saunders, 2016).

Empirinio tyrimo respondentai. Respondentais buvo pasirinkti asmenys dirbantys su Lean
sistemos palaikymu susijusiose pozicijose parinktose Lean sistemg taikan¢iose Lietuvos gamybos

sektoriaus jmonése.

Klausimyno iSaiSkinimas.

Klausimynas sudarytas taip, kad pusiau struktiirinio interviu metu biity galima kuo placiau
atskleisti norimg temg ir atsakyti j empirinio tyrimo klausima.

Skirtingose Lietuvos gamyninése jmonése daznai naudojamos ir skirtingos Lean praktikos,
tad pirmuoju klausimu buvo siekiama i$siaiskinti kokios Lean praktikos naudojamos kiekvienoje
parinktoje jmonéje. Klausimas sudarytas remiantis literatiros analizés metu iSskirtomis
pagrindinémis gamybinése jmonése naudojamomis Lean praktikomis, bei suteikiant galimybe
respondentui paminéti kitas jy jmonéje naudojamas Lean praktikas:

1. Kokias Lean praktikas naudojate jmonéje? Ar naudojate 5S, Kaizen, Kanban, Asaichi, A3
planas, JIT, VSM, kokybés biirelius? Lean praktiky termino apibréZimas ir keli pavyzdZziai

pateikti klausimyno virsuje.

Biitina pazyméti, kad toliau visame interviu lietratiros analizés metu iSskirtos pagrindinés
gamybinése jmonése naudojamos Lean praktikos yra nagrin¢jamos priklausomai nuo respondenty

atsakymo ] pirmajj klausima.

Atruoju klausimu buvo siekiama rasti atsakyma kokie poky¢iai vyko jmonéje pakeitus kontaktinj

darbg nuotoliniu, kodél:

2. Kokie pokyciai jvyko jmongje kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu? Papasakokite ar
nuotolinis darbas buvo pritaikytas visai ar tik daliai jmonés, jei tik daliai, tai kuri dalis

imonés dirbo nuotoliniu btidu, kuri kontaktiniu? Kodél?

Trec€ias klausimas interviu klausimyno pagrindas siekiant iSsiaSkinti kaip kontaktinio darbo

pakeitimas nuotoliniu kaip nors paveiké jmonése taikomas Lean praktikas

3. Kokias Lean praktikas pritaikéte nuotoliniam darbui (jeigu jmoné naudoja visas isskirtas
Lean praktikas, t.y. 5S, Kaizen, Kanban, 4saichi, A3 planas, JIT, VSM, kokybés biirelius,
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bei papildomas nesancias Siame sqrase (remiantis 1 klausimo atsakymu — Klausiama apie
visas atskirai. Jeigu kazkuriy is jy nenaudoja (remiantis 1 klausimo atsakymu — jy
nagrinéjimas Siame klausime nevyksta)? Kodél? Kaip pritaikéte kiekvieng konkrecig
praktika? Kaip teko organizuoti naudojamy Lean praktiky vykdyma jmonei staigiai
prireikus pilnai/dalinai darbg organizuoti nuotoliniu biidy? Kiek laiko uztrukote kiekvieng
Lean praktika pritaikyti darbui nuotoliniu biidu?

Pastaba: kiekviena naudojama praktika, pagal 1. klausimo atsakymag yra aptariama

atskirai.

Ketvirtu, penktu ir $estu klausimais sickiama detaliau atskleisti nagrinéjamg tema:

4. Kokiy Lean praktiky neteko adaptuoti nuotoliniam darbo tipui (remiamasi 3 klausimo

atsakymu)? Kodél?

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai.

5. Kokiy sunkumy pasitaiké siekiant iSlaikyti Lean praktikas veiklias jmonéje? Kodél?

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai.

6. Kokiy Lean praktiky organizuojant darba pilnai/dalinai nuotoliniu biidu buvo atsisakyta
kokiy nors jisy jmongje ? Kodél?

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai.

Empirinio tyrimo duomeny analizés metodai.

Surinkti duomenys pirmiausi buvo transkribuojami ir koduojami. Surinktiems duomenims
apdoroti buvo naudota teminé kokybiniy duomeny analizé — temy, kategorijy ir subkategorijy
i8skyrimas analizuojant interviu medziaga (Tamasevicius, 2015), duomeny apibendrinimas,

interpretavimas ir kt.

3.3.  Empirinio tyrimo rezultatai ir jy interpretavimas

Empiriniy duomeny surinkimas vykdytas 2021 lapkric¢io mén. iki 2022 kovo mén. Per §j
laikotarp; dalinai struktiruotam kokybiniam interviu buvo pakviesta tyrime dalyvauti 22
respondentai, taciau teigiamo atsakymo sulaukta tik 1§ 6 respondenty, kas sudaro 27 proc. 1§ bendro

kviesty dalyvauti tyrime asmeny kiekio. Su respondentais sutikusiais atlikti tyrimg interviu buvo
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atlickamas naudojantis ,, Teams* platforma, prieS pokalbj iSsiun¢iant sudaryta klausimyna
susipazinimui su nagrinéjama tema ir tyrimo eiga i anksto. Kiekvienas interviu truko 30 — 40 min.

Visi kalbinti respondentai buvo atrinkti tikslingai, susij¢ su Lean sistema ir jy imongje
naudojamomis Lean praktikomis sickiant, kad gauta informacija buty kuo tikslesné ir naudingesné
tyrimui. 3 lenteléje pateikiami demografiniai kalbinty respondenty duomenys. Taip pat su
kiekvienu respondentu buvo susitarta, kad interviu atlickamas anonimiskai, todél nei pareigos, nei
jmoniy pavadinimai ar konkrettis jmonés darbuotojy skaiciai bei respondenty darbo stazas néra
pateikiami. Respondentams pagal atlikto interviu eiliSkumg yra priskirtas atskiras kodas (R1 ir
taip iki R6).

3 lentelé

Bendrieji demografiniai respondenty duomenys.

Respondento kodas | Imonés darbuotojy | Darbo stazas | Pareigybés
skaicius

R1 <1000 <5 Gamybos sraufy.
koordinatorius/-¢

R2 <100 <10 Direktorius/-¢

R3 <300 <5 Kokybes ir procesy
gerinimo vadovas/-¢

R4 <2000 <5 Kokybés vadovas/-¢

R5 <300 <15 Procesy valdymo vadovas/-¢

R6 <2000 <5 Gamybos planuotojas/-a

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Tyrimo metu surinkti duomenys yra analizuojami nestatistinés teminés duomeny analizés
budu. Remiantis klausimyno struktira 4 lentel¢je pirmiausia yra pateikiami respondenty
atsakymai kokias Lean praktikas jie naudoja savo jmonéje. Tai buvo siekiama i$siaiskinti
pirmiausia norint toliau tikslingai aptarinéti aktualias naudojamas Lean praktikas gamybos

sektoriaus jmonése.

Pastaba: rezultatuose sunkiai verciamy j lietuviy kalba Lean praktiky trumpiniai

naudojami tarptautiniai, kad buty galima aiskiau susigaudyti apie kokias praktikas kalbama.
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4 lentelé

Lean praktiky taikymas skirtingose jmonése pagal respondenty atsakymus.

Respondetas

R1 R2 R3 R4 RS R6
Lean praktika
5S + + + + + n
Asaichi + + + + + +
Kaizen + + + + + ¥
OEE - + + - - +
TPM - + + - + -
Kanban - + + - + -
A3 kartu su PDTV - + - + + -
SMED - - - - + -
Hoshin Kanri - - + - - -
Standartizuotas darbas - + - - - -
Gemba - - - + i i
Kokybeés bureliai - - - - - -
JIT - - - - - -
VSM - - - - - -

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Respondenty atstovaujamose jmonése naudojamos praktikos varijuoja. Remiantis atlikto
empirinio tyrimo duomenimis opuliariausios ir visose jmonése taikomos praktikos yra: 5S,
Asaichi ir Kaizen, po jy seka OEE, TPM ir Kanban.

Kitos praktikos arba netaikomos arba taikomos tik dalyje apklausty jmoniy. Tokio
pasiskirstymo buvo tikétasi po mokslinés literatiiros apzvalgos, kurioje randama, kad
populiariausios Lean  praktikos gamybinése jmonése yra 5S, Kaizen, Asaichi, Kanban.
Literattiroje prie populiaresniy priskirtos buvo ir A3 planas, JIT, VSM ir kokybés biireliai, taciau
18skyrus A3 visy kity praktiky apklausty jmoniy respondentai nepamingjo.

Vienas 1S respondenty dalinosi, kad 5S metodikg naudojo dar prie§ kity Lean praktiky

diegimg ,,...mes 5S buvome jsivede kai pacio Lean neturéjome. Tai juos taikéme prie tos pacios
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GGP... “(R5). Kitas respondentas minéjo, kad Kaizen yra tik traktuojama kitaip ,,...Kaizen is principo
yra efektyvinimas ir mes nenaudojam zodzio Kaizen, o naudojam zodzius dirbti protingai* (R1).
Apibendrinant gautus autorinio empirinio tyrimo rezultataus galima teigti, kad literatiiros
analizés metu iSskirtos populiarios Lean praktikos gamybos sektoriaus jmonése lyginant su
empirinio tyrimo duomenimis atitiko tik i§ dalies.
Analizuojant duomenis pastebéta, kad poky¢iai jvyke jmonése staigiai kontaktinj darba
pakeitus nuotoliniu gali buti iSskirtiami j dvi subkategorijas. Informacija placiau pateikiama 5

lenteléje.
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5 lentelé

Pokyciai jvyke jmonéje pakeitus kontaktinj darbg nuotoliniu.

Kategorija | Subkategorija | Respondenty teiginiai

Poky¢iai | Dél R1 — ,, Buvo sumazintaS pamainy skaicius ir Siek tiek kitoks
vyke pandeminés | grafikas sudéliotas"..." siena vidury gamyklos"..." ir kada viena
jmongje situacijos pusé dirba, tai kita nedirba, kada kita pusé dirba, ta kita nedirba
pakeitus ir taip va tokia pulsacija ir tarpas tarp pasikeitimy, kad vienu
kontaktinj metu biity kuo maziau darbuotojy gamyboje".

darba R2 —,, buvo padarytas tarpas tarp gamybos skyriaus pamainy,
nuotoliniu tuo metu vykdavo dezinfekcija visy patalpy, administracija dirbo

pilnai nuotoliu arba jau véliau sudarytu atskiru grafiku, kad
nebiity pilnas ofisas zmoniy".

R3 — ,, turéjome, jsidiegémé temperatiiros kontrolés
priemones"... "atskyréemé visiskai darbuotojy judéjimy
srautus”..."daréme valandos gap ‘q - kai valandqg sustoja jranga,
bet pamainos nesusitinka".

R4 —, kaukes, temperatiiros kontrolé, testavimas".

R5 — ,, darome tam tikrus pamainy prasilenkimus, kad pamainos
nesusikirsty, kad po pamainos biity dezinfekuojami visi pavirsiai,
rubineés”.

R6 — ,, Dviejy etapy gamyba buvo pilnai atskirta, net inZinieriai
biidavo nuotoliu, dirbdavo savo kabinetuose, bet j gamybg
neidavo, neidavo prie linijos “.

D¢l R2 — ,,viskas iSéjo j tq skaitmeninj pasaulj"..."kas liko dirbti
nuotolinio fiziskai turéjo hibridg - jie dalj turéjo fizinio ir tada uz 5 ar 10
darbo min turéjo mestis j nuotoling jau"; "tikimybé, kad pastebési kity

specifiSkumo | procesus yra daug mazesné as sakyciau."

R4 — ,, chaosas, kaip kas nori taip tas daro; per messenger
susiskambina, per Teams tada"..."kazkq bendrauti sunku, nes
visi tyli, nesisneka per tuos Teams ‘us"... "kovidiné situacija
susirinkimy kiekis tiek iSaugo, kad kartais nespédavai net
vandens atsigerti, o kiti dar kai kas nebuvo peréje j nuotolj - tai
matai zmones tik lakstant. O cia persijungi tiesiog j kitg
susirinkimg, nereikia lakstyti tarp pastaty."

R5 — ,, per nuotolinius susirinkimus nebestovi, sakoma jeigu tu
stovi, nesédi, tavo smegenys veikia visiskai kitaip."

R6 - "Taciau atsiradus nuotoliniam susitikimy galimybei,
pasidaréme papildomus susitikimus, kad pagerinti
komunikacijq."

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Sugretinus tyrimo duomenis rezultatai atspindi, kad vieni pokyciai yra stipriai susij¢ su
darbuotojy sveikata ir sauga, kilg biitent dél pandeminés situacijos Lietuvoje ir pasaulyje
., ...gamyba ypatingai saugome. Tai tokiy, kad éjimy j gamybq kai seniau biidavo, pasilabinsiu,

paziirésiu - tokiy jau nebéra...” (R5). Tokie pokyc¢iai galimai netiesioginiai prisidéjo prie Lean
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praktiky poveikio kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu, nes biitent dél iy priezas¢iy dalis gamybos
sektoriaus jmoniy darbuotojy pradéjo dirbti nuotoliniu arba hibridiniu biidu.

Kitoje subkategorijoje atsispindi d¢l pacio nuotolinio darbo specifiSkumo atsiradg pokyciai
,,...besipleciant jmonei kai kurios grupés pradéjo iskarto elektorinines lentas kurtis, net
nebeturéjome fiziniy...“ (R4). Pagrinde nuotolinis darbas paskatino jmones daugel]; procesy
skaitmenizuoti. Vienos susitvarké su tuo greiciau, nes ta linkme é&jo ir anksc¢iau, kitoms teko
papluséti ,,...reikéjo per vieng naktj persokti j nuotolj... “ (R2).

Remiantis tokiu iSsiskyrimu galima teigti, kad nors ir iSsiskiria dvi subkategorijos jos viena
su kita glaudziai susije. Taciau iStirti sgsajas tiksliau reikalingas papildomas tyrimas.

Toliau tyrimo metu buvo daugiausiai gilintasi j konkrecias Lean praktikas ir siekiama
iSsiaiskinti kaip kontaktinio darbo pakeitimas nuotoliniu jas paveiké. Susisteminti gauti

respondenty atsakymai apie 5S praktika pateikiami 6 lentel¢je zemiau.

6 lentelé

5S pritaikymas kontaktin; darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija [Subkategorija Respondenty teiginiai

R1 —,,maZiau j tai kreipéme demesj.

R2 —,, 58 labiau yra gamyboje ir ten kadangi gamyba veiké
ir neturéjo jtakoti. *

R3 —,, 58 pasikeité, dél to, kad mes turéjome ruting, kurios
5S pritaikymas metu didelé dalis Zzmoniy, administracijos eidavo kiekvieng
kontaktinj darba savaite ir tikrinadavo - ir mes atsisakéme to.
pakeitus nuotoliniu R4 — ,,vis vien reikéjo tvarkytis. Tai nieko nepakeité. *
R5 — ,, visoje jmonéje, ne tik gamyboje"..."kai pradéjome
saugoti gamybgq, tai natiralu ka kq nutraukéme tai tuos
RADAR auditus."..." didesné savikontrolé tada Zmonéms
tenka.

R6 — ,,5S nepakito. “

5S

3

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad jmonés nuotolinj darbg stengési taikyti tik
administracijos skyriui, ir kuo maziau ,,...mes éjom j tq bekontaktj darbq su administracija tik tik
kai labai labai reikéjo, ir patj trumpiausiq laikg kiek jmanoma...” (R3), ,,...administracija is
principo priklausomai nuo jstatymy kaip keitési - tai mes atsizvelgiant j juos keitéme tq situacijq
ir pas save...gamyba dirba pilnai, tai natiralu...“ (R5). Butent toks pasiskirstymas yra susijes ir
su 5S praktika, nes i§ 6 respondenty tik vienoje jmong¢je 5S praktika buvo taikoma ne tik gamybos

skyriuje.
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5S praktika pagrinde nebuvo paliesta kontaktinio darbo ,,...vis vien reikéjo tvarkytis..."
(R4) ir, kad $i praktika yra labai stipriai susijusi su Zmoniy savimone ,,...5S taikéme prie tos pacios
GGP... 5S jauges yra ir tikrai néra labai bloga sitaucija, kad tas nuotolinis darbas arba ty RADAR
paveiké dalj 5S praktikos t.y. RADAR auditus jeigu juose buvo jtraukta administracija ,,...tai
realiai ,,on hold“ buvo Sis jrankis kokokius pusantry mety...“ (R4). Taip pat respondentai teigé,
kad nuotolinis darbas paveiké 5S diegima atéjus naujiems darbuotojams ar kuriant naujas darbo
vietose ,,...Bandykim paaiSkinti naujam Zmogui per telefonq kuris niekad nedirbes gamykloje be
pavyzdzio kurj gali pasakyt gyvai, tarkim kaip turéty atrodyti jo darbo vieta. Ziauriai sunku.*
(R1).

5S praktika kotanktinio darbo peréjimo j nuotolinj darba buvo paveikta tik i§ dalies.
Apibendrinant gautus duomenis §i praktika nebuvo pirmo biitinumo gamybos sektoriaus jmonése
kurig reikéty adaptuoti nuotoliniam darbui - tad tas ir nebuvo vykdoma. IS esmés 5S praktika buvo
paveikta per RADAR audity nutrauktimg arba sumazinimg tuo metu, kai buvo taikomas daliai
imonés nuotolinis darbas. Taciau grjzus i hibridinj arba pilnai kontaktinj darbg zadama atstatyti
buvusig praktika.

Kaizen praktika remiantis surinktais duomenimis kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu
paveikta buvo, ta¢iau ne visose jmonése. Ten kur §i praktika buvo skaitmenizuota i§ anksto, dar
prie$ staigy kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, kitaip sakant jmonés mastu bendrai -
hibridiniu — poky¢iy nepasijauté. Respondenty su tokiais atsakymais buvo perklausta ar
nesumaz¢jo parasomy Kaizen kiekis, tai respondentai dalinosi ,,...juos sekasi vis vien rasyti,
rasymai vyksta net atsiradus nuotoliniam darbui...* (R6), ,,...ne, viskas tas pats... “ (R3). Daugiau

teiginiy susisjusiy su poveikiu Kaizen praktikai pateikta 7 lenteléje.
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7 lentelé

Kaizen pritaikymas kontaktin; darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija [Subkategorija Respondenty teiginiai

R1 -, buvo diegiama, bet diegimas nutrauktas.

R2 — ,,iskarto sumazéjo Kaizen'y"..."jie (Kaizen komanda)
stengési dirbti kaip buvo priprate ir manau tas irgi nebuvo
teisinga, nes daug kas keitési aplinkoje, o ta grupé
nepersiorientavo

R3 —,,ne, irgi niekaip nepaveiké, nes viskas yra perkelta j
skaitmening erdve.

R4 — ,, praktiskai kokius puse mety ir nebuvo."..."véliau j
Teams 'us perkelta sédam ,,sherinam* ekrang.

R5 — ,,sunkiai vystoma praktika"..."jeigu mokymus darome,
tai darome nuotoliniu"... "néra éjimo j vietg, kaip sakoma,
ieSkoma kur tuos patobulinimus galétume daryti.”..."Tai
labai kaip ir apmires Sitas reikalas.

R6 — ,, rasymai vyksta net atsiradus nuotoliniam darbui."

Kaizen pritaikymas
Kaizen kontaktinj darbg
pakeitus nuotoliniu

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

I§ pateikty atsakymy matyti, kad jmonés kurios susidiiré su nuotolinio darbo poveikiu
Kaizen praktikoms dalinasi, kad $iai praktikai svarbus kontaktas su aplinka ,,...iskarto sumazéjo
Kaizen'y, nes nu vistiek kai bitvimas jmonéje gyvi procesai, stebéjimas, nu buvo ta turbiit terpé
kur labiau pastebi kazkq - tai kg galima patobulinti. Nuotolinis darbas - tai kiekvienas savo
laukelyje ir tada nu tikimybé, kad pastebési kity procesus yra daug mazZesné as sakyciau. Nes
kiekvienas mato tik tai mazq gabaliukq visy darby, procesy ir nemato to ,,big picture “ ir kas ten,
kg ten todulinti galima...” (R2), ,,...Dabartiniu atveju jeigu mokymus darome, tai darome
nuotoliniu ir vél gi tai néra éjimo j vietq kaip sakoma, ieskoma kur tuos patobulinimus galétume
daryti. Tai labai kaip ir apmires Sitas reikalas...” (R5), ,,...Siuo atveju sunkiau buvo snekéti kai
Kaizen’as globalesnis ir reikalinga skirtinga komanda, nes cia niekas nejungia kamery, tu
nematai zmoniy, tu jy nepazjsti...” (R4).

Apibendrinant Kaizen praktika pritaikyti nuotoliniam darbui pavyko ja skaitmenizuojant
ir perkeliant j elektroning erdve, taciau tik tose jmonése kuriuose toks $ios praktikos modelis buvo
taikomas iki staigaus kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu. Esant staigiam kontaktinio darbo
pakeitimui nuotoliniu bandant perkelti Sig praktika j elektroning erdve teigiamo rezultato negauta.
Praktikos taikymas jmonése sumaZz¢jo arba buvo visa sustabdytas ir tai tesiasi iki dabar, taciau
dalis jmoniy ateityje neplanuoja atsisakyti Sios praktikos, o sieks ieSkoti buidy ja puoseléti toliau —

vienas i$ tokiy jvardinty jrankiy tai skaitmeniniy Kaizen raSymy mokymai darbuotojams.
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Asaichi praktika respondenty jmonése yra populiari ,,...struktira labai plati...” (R3),
,,...susirinkimy turime daug... (R5). Respondentai dalinosi, kad strukiira biidavo tiek horizontali
tiek vertikali labai plati ir nors susirinkimai trunka mazdaug 15 min. visas informacijos srautas
nuo Zemiausio lygmens iki auk$¢iausio nueidavo per 1 — 2 val. Respondentai kontaktinio darbo
poky¢io nuotoliniu poveikj Asaichi praktikai pagrinde nurodé skaitmenizavima ,,...mes buvo
priprate fiziskai ateiti visi kartu ir turéti lentq pries akis ir fiziskai viskq fiksuoti, o cia viskas iséjo

i tq skaitmeninj pasaulj...“ (R2). Daugiau respondenty teiginiy pateikiama 8 lenteléje.

8 lentelé

Asaichi pritaikymas kontaktin; darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija [Subkategorija Respondenty teiginiai

R1 —,Asaichi tarp administracijos ir gamybos

nutraukti”... "Rodikliai perkelti j virtualig gamybos valdymo
sistemq."

R2 — ,,iséjo j tq skaitmeninj pasauli”

Asaichi pritaikymas [R3 —..Viskas persikélé j Teams ‘s, visos lentos atsirado ten,
kontaktinj darba arba jy analogai, niekas gyvai nebesusitikdavo."

pakeitus nuotoliniu  |R4 — ..viskas patogiau, viskq Zymiesi, gali automatizuoti, kad
automatiskai nusispalvina rodikliai reikiamomis spalvomis."
RS — ,,Dabar vyksta visi per Teams ‘us."

R6 — ,,Virtualiai vyksta Teams platformoje"..."Pradéjome
rotuoti tai kas veda susirinkimus, nes Zmonés nesutelkdavo
démesio tai darant nuotoliniu biidu."

Asaichi

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Skaitmenizavimas vyko perkeliant Asaichi lentas j virtualig erdve visose respondenty
atstovaujamose jmonese. Respondentai patj §j pokitj labiau vertina teigiamai ,,...Asaichi visiskai
peréjo | nuotol...lankstumas yra gerai...”* (R2), ,,...tie kas turéjo prasciau tam tikrus rodiklius
apsirase, tie Team ‘suose pasidaré geriau, tai buvo toks , refreshas®... (R3), ,,...cia persijungi
tiesiog | kitq susirinkimgq, nereikia lakstyti tarp pastaty...” (R4), ,,...Labai padeda tas, kad tu
sutelpi j tq laikg kuris reikia, nes nu kai tu gyvai, gali uzsidiskutuoti ir paskui ,,jau laikas, bégu j
kitg“...” (R5), ,,...Labai patogu, matosi uzduotys, ir bet kada eskalacijas gali Zymeétis ir
nepamirsti... “ (R6).

IS neigiamos pusées buvo keletas respondenty teiginiy susij¢ su paciu ZzmogiSkuoju rysiu
dél interneto rySio skirtumy ,,...¢tu turi pavaduojantj asmenj surasti jeigu tavo rysys yra nelabai
koks, arba tu bini be kameros. ISsijungia kameras, kad tas rysys biity geresnis, bet vél gi gaunasi

tu nematai reakcijos, nematai to zmogaus... " (R5), ,,...aisku jeigu jie vyksta be kamery, tai biina

vy —
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akiy gali kq nors pagauti kas prisiims tq uzduotj...” (R4), ,,...jeigu dalyviai tuo metu dar veikia
kazkq kito arba vairuoja, arba ten neuzpildo savo rodikliy, tai aisku kad tada jis nekokybiskas...
natiralu, kad biinant gyvai tai daug buvo neformalios komunikacijos...kazkur srautai susikirsdavo
ir visi pasidalindavo kas cia vyksta, o kai atsiskyreé taip stipriai - tu budamas prie konvejerio negali
Zinoti kas vyksta Teams ‘uose... " (R2).

Apibendrinant galima matyti, kad pabrézta Asaichi praktikos nauda jmonei, remiantis kuo
skubesniu §ios praktikos pritaikymu nuotoliniam darbui. Si praktika nuotoliniam darbui pritaikyta
perkeliant ja i3 fizinés erdvés j elektronine. Sis pokytis jvertintas teigiamai: tai padéjo atsisakyti
pertekliniy susirinkimy, rodikliy. Taip pat paskatino rodiklius atsinaujinti, susitvarkyti bei
susikurti Asaichi su tais skyriais su kuriais esant kontaktiniui darbui galimybés juos turéti ribojo.
Susirinkimus jmonés adaptavo taip, kad padaré efektyvesnius: atsirado galimybei automatizuoti
rodiklius elektroningje erdvéje, sumazino vaik§ciojimo poreikj i§ vieno pastato | kita, taip taupant
darbuotojy darbo ir pertrauky laikg. Taip pat elekroninés Asaichi lentos leido sutaupyti iSlaidas
kurios biity i$leistos ant fiziniy lenty pirkimo ir jrengimo. Respondenty teiraujantis ar jie mato
poreikj, ar noréty vél vykdyti Sig praktika nuotoliniu biidu didzigja dalimi atsakymas buvo, kad jie
nebebus vé¢l organizuojami kontaktiniu budu. Taciau yra stengiamgsi nuotolinj susirinkima
adaptuoti taip, kad Sios praktikos pliusai kurie buvo kontaktiniu btidu kuo sékmingiau atsispindéty
nuotolingje jos versijoje.

Remiantis surinktais duomenimis pastebéta, kad respondentai kalbédami apie PDTV kalba
apie A3 plang, kas patikslinus yra A3 planas integravus PDTV metodika, bei Kkitas Lean
smulkesnes praktikas kaip ,,5 kodél?* ar ,,zuvies kaulo* diagramg. Tokia praktika naudojo pusé i§
apklausty jmoniy. Respondentai pasidalino skirtingu nuotolinio darbo poveikiu Siai praktikai (9

lentelé).

9 lentelé

A3 kartu su PDTV pritaikymas kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija Subkategorija Respondenty teiginiai

R2 — ,,tiesiog nejmanoma visa dieng susésti ir dirbti

A3 kartu su PDTV |pagal tg metodq nuotoliniu biidu, nu daug yra sunkiai
A3 kartu su pritaikymas ".."Per nuotolj nu neuzsikire. “

PDTV kontaktinj darba R4 —,, 43 jeigu biidavo susirinkimo kambaryje per kokj
pakeitus nuotoliniu [ors projektoriy, tai dabar viskas per Teams ‘us.

RS5 —,, pas mus jis vyko pries tai keturis metus, bet dabar
yra sustabdytas “

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Remiantis surinktais duomenimis mazesnése jmonése komandinio darbo reikalajaunti
praktika ,,...pasijauté, kad Zmonés nebuvo kartu ir labai daznai likdavo, kad jeigu net yra
problema iskelta, atsakingas padarytas, ir jisai vos ne vienas priimdavo sprendimgq ir nepasitares,
nejtraukes kity ir tas sprendimas nevisada biidavo teisingas... (R2), ,,...buvo toksai, kad vos ne
as pats issikéliau problemq, jq iSsisprendziau ir ¢ia mano skausmas. Zmonéms labai nepatiko tas,
jei esi komandoje vos ne tu turi ir issprenti tq problemg... ** (R5) nuotoliniu btidu tiesiog nebebuvo
praktikuojama ,,... Per nuotolj nu neuzsikiiré..." (R2), ,,...1$ principo tas galutinis numirimas labai
sutapo... “ (R5).

Didesnéje jmongje atvirkséiai ,,...elektroniniu galéjai dazniau pasizZiiréti kokie tavo
tikslai, kaip sekasi vykdyti, tai buvo paprasciau...” (R4).

Autorés nuomone toks iSsiskyrimas tarp didesnj darbuotojy skaiciy turin¢iy jmoniy ir
mazesniy gali biti jtakojama darbuotojy kiekio skirty Siai praktikai puoseléti ir galimai praktikos
iSvystymo lygio, taciau tam reikalingi tolimesni tyrimai $ia tema.

Apibendrinant A3 plano integruoto kartu su PDTV praktika didzigja dalimi nebuvo
pritaikyti nuotoliniam darbui. Tq lemé tai, kad Sios praktikos metodika yra persudétinga jimonéms
pilnai jgyvendi ne kontaktiniu biidu. Toks Sios praktikos nepritaikymas léme dalyje imoniy jos
atsisakyma dirbant daliai jmonés nuotoliniu ar hibridiniu bidu. Jmonése pavieniui buvo taikomos
atskiros Sios praktikos dalys esant poreikiui ,,...tai as randu kur panaudoti ar kq truputélj
paskatinti, kad panaudoti tam tikras dalis...“ (R5). Taip pat A3 plano integruoto kartu su PDTV
atsisakymas jtakojo ir didesnj kieki pilnai nepasverty sprendimy atsiradimg jmonéje, netinkamy
priezasCiy Salinima, dél ko pailgéjo ir paciy problemy sprendimo laikas.

OEE praktika visose apklaustose jmonése kuriose ji naudojama buvo skaitmenizuota

1Sanksto. Respondenty teiginiai pateikiami 10 lentel¢je.

10 lentelé

OEE pritaikymas kontaktin; darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija [Subkategorija Respondenty teiginiai

o R2 — ,,OEE buvo iskarto skaitmenizuota, tad jtakos
OEE pr_ltalkymas nuotolinis darbas tam neturéjo. *

OEE kont"’_‘ktmj darb? ~ |R3—,,OFE, nepasikeité, liko toks pats.
pakeitus nuotoliniu \rg  OEE nuotolinio darbo pakeitimas kontaktiniu niekaip

3

«“

nepaveike. ‘

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Respondenty pateikti duomenys apie $ig praktikg sutapo. Kiekvieno respondento
atstovaujamoje jmongje ji integruota gamybos skyriuje, kuris galimybés dirbti nuotoliniu biidu
netur¢jo. Taciau jvairiu laikotarpiu sekant duomenis gamybos skyriaus vadovai dirbe nuotoliniu
budu vis vien turéjo visg reikiamg informacijg rodikliy sekimui, nes kaip ir minéta anksc¢iau —
visos naudojancios jmonés §ig praktika jg jau buvo perkéle j virtualig erdve.

TPM praktikos nuotolinis darbas remiantis surinktais duomenimis irgi nepaveiké kaip ir

OEE. Respondenty teiginiai pateikiami 11 lentel¢je.

11 lentelé

TPM pritaikymas kontaktin; darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija [Subkategorija Respondenty teiginiai

o R2 — ,, kadangi technikos skyrius j nuotolinj darbg nebuvo
TPM pritaikymas iSéjes, tai pokyciy cia neatsirado. “

TPM konta_lktini darbe_} ~ |R4 —, nepaveike niekaip kaip ir dirbo taip ir dirba. ‘
pakeitus nuotoliniu RS — ,, jokiy ten kliuciy mes neturim, Zmonés tikrai dirba,
projektai vyksta.

3

Saltinis: sudaryta darbo autoreés.

Taciau ¢ia skaitmenizavimas neturi jokios jtakos. Kaip ir gamybos skyrius, taip ir
technikos skyrius apklaustose jmonése dirbo kontaktiniu biidu, dél ko jrangos priezitira vyko
numatytu laiku be trikdziy.

Remiantis surinktais duomenimis panasi situacija ir su Kanban praktika. Respondenty

atsakymai pateikiami 12 lentel¢je.

12 lentelé

Kanban pritaikymas kontaktin; darbg pakeitus nuotoliniu.

Kategorija [Subkategorija Respondenty teiginiai

R2 — ,, Kanban naudojome tam tikruose skyriuose

o individualiai, tai kas pagrinde naudojo, tai ir naudojo toliau
Kanban pritaikymas |5, trikdsiy. <

Kanban kontaktinj darbg R3

: ¢ — ,,ne, viskas gerai. Jis irgi buvo skaitmeninéje erdvéje.
pakeitus nuotoliniu  r5

— ,,nepasidarém elektrononio ,, kanbano “, vis dar
senuoju bidy — kortelememis"..."kazkaip viskas normaliai su
Kanban. “

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Kanban jmonése veikia tam tikruose skyriuose, sektoriuose ,,... Kanban naudoja gamybos
skyrius, kokybés skyrius, administratoré... " (R2), ,,...gaunasi tie Zmonés, kurie dalyvauja tame
Kanban, tai vél gi néra tie, kuriems uzdrausta eiti j gamybq... “ (R5) kurie nedirbo nuotoliniu
biidu arba dirbo hibridiniu.

Apibendrinant Kanban praktika kuri nebuvo skaitmenizuota, bet administruojama
kontaktiniu biidu dirbanc¢iy skyriy irgi nebuvo paveikta jmonése tam tikry skyriy peréjimo is
kontaktinio darbo j nuotolinj.

Toliau interviu metu respondenty papildomai buvo paminétos tokios praktikos kaip

Standartizuotas darbas, Koshin Kanri ir Gemba. Respondenty teiginiai pateikti 13 lenteléje.

13 lentelé

Standartizuoto darbo, Hoshin Kanri, Gemba, SMED pritaikymas kontaktinj darbg pakeitus
nuotoliniu.

Kategorija Subkategorija Respondenty teiginiai
_ Standartizuoto darbo pritaikymas
naartz ini i
Standartizuotas kontak_t"_]! darbg pakeitus R2 — , siek tiek uzmirsta Sita praktika.
darbas nuotoliniu
Hoshin Kanri pritaikymas R3 —,,dingo jmonés strategijos
Hoshin Kanri _[Kontaktinj darbg pakeitus komunikacija...rezultaty aptarimai perkélé j
nuotoliniu skaitmenine erdve...nebeliko isvykstamyjy

strateginiy sesijy.

R4 — ,, nuotoliniu biidu per visus pusantry
Gemba pritaikymas kontaktinj mety praktiskai nebebuvo, Gemb'y, viena

Gemba darbg pakeitus nuotoliniu elektroniné tik véliau, o dabar jau grizome j
gyvas.
SMED pritaikymas kontaktinj RS — , tiesgionis darbas labai susijes su tuo
SMED . . . -
darbq pakeitus nuotoliniu jrankiu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kadangi apie kiekvieng i§ Siy praktiky atsakymai buvo pateikti tik i§ vieno apklausto
respondento galima tai komentuoti tik individualiai. Siuo atveju Standartizuoto darbo praktika
remiantis respondento pateiktu komentaru buvo primirsta ,,...aprasymy sumazéjo, nors procesy
padaugéjo... “ (R2).

Hoshin Kanri Lean praktika skirta strategijos formavimui ir jos komunikavimui jmongéje
remiantis surinktais duomenimis irgi buvo nuotolinio darbo paveikta. Respondentas dalinosi, kad

,, ... mes tq informacijq teikiame, pristatinéjame darbuotojams, kq siekiame, kaip siekiame, kokiais
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jrankiais, ir tada to ,,update “ atisakéme, Nes negaléjome surinkti visy darbuotojy j vieng vietq, ir
ne visi galéjo prisijungti prie Teams. Dingo jmonés strategijos komunikacija...“ (R3).

Gemba praktika remiantis respondento atskymu taip pat peréjus j nuotolinj darbg nebebuvo
vykdoma. Buvo bandyta tai pritaikyti nuotoliniam darbui, tafiau nepasiteisino ,,...viena
elektroniné tik véliau... “ (R4) ko pasekoje grjzus dalinai j kontaktinj darba, t.y. hibridinj - praktika
atnaujinta ,,...o dabar jau grjizome j gyvas...“ (R4).

SMED praktika kaip ir TPM respondento atsakymu nebuvo paveikta kontaktinio darbo
pakeitimo nuotoliniu, nes yra deleguoti darbutojai kurie konkreciai dirba su Sia praktika
,,...komandos lyderiai, tiek komandos nariai...” (R5). Tokie respondento atsakymai apie Sias
praktikas leidzia daryti prielaida, kad tinkamai paskirstyti resursai praktiky veikimo uZztikrinimui
galimai gali padéti tas praktikas vykdyti ir esant nuotoliniam darbo tipui, kai dalis darbuotojy
gamybos ijmonéje dirba nuotoliniu budu.

Taigi, empirinio tyrimo metu gauta informacija apie pavieniy respondenty taikomas
praktikas kaip Gemba, Standartizuotas darbas, Hoshin Kanri. Remiantis surinktais duomenimis
jos buvo paveiktos kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu, taciau kadangi duomenys néra
atskiratojantys d¢l duomeny trilkumo apibendrinti Siy praktiky poveikj netikslinga.

Tyrimo metu respondenty papildomai buvo klausiama ar jy atstovaujamose jmonése jie
susidiré su sunkumais siekiant pritaikyti praktikas nuotolinaim darbui. Remiantis pateiktais
duomenimis apibendrinant galima teigi, kad 5S pagrindinis sunkumas tai RADAR audity
sumazejes skaicius. Paklausus respondenty ar to jie nevertina kaip teigiamo dalyko respondentai
dalinosi, kad padidéjo neatitik¢iy, taip pat, kad sumazéjgs RADAR audity kiekius ir sumazéjusi
kontrol¢ veda prie mazesnés tvarkos ,,...pacioje pradzioje labai gera savikontrolé paskui matau,
kad niekas neziuri... (R5). Verta paminéti ir tai, kad bendru jmonés mastu tai nebuvo kritiska
,,...ar kritiskai buvo — tai ne, bet ar reikéjo apsitvarkyti - tai taip...” (R3), ,,...jeigu vis vien
atrandame tokiy idealiy viety kur ir be RADAR audity Zzmonés labai gerai prisiziuri, reiskias veikia
ta sistema... “ (RS). Taip pat respondentai dalinosi, kad vél grjZus j kontaktin; ar hibridinj darba
senoji 5S RADAR audity sistema bus grazinima atgal, net jeigu dabar juos vykdo gamybos ar kiti
kontaktiniu budu dirbantys skyriai ,,...ne toks tikslas - daryti tik tiek, kad uztekty, noras, kad ir
administracijos Zmonés suprasty gamybgq, ir gamybos Zmonés pajausty administracijos Zzmones... *
(R3).

Kaizen praktikos atveju pagrindiniai sunkumai pritaikant praktikg nuotoliniam darbui tai
siauresnis matymas tobulintiny viety ,,...kiekvienas mato tik tai mazg gabaliukq visy darby,
procesy ir nemato to ,,big picture “... “ (R2) ir komandinio darbo praktikos stoka nuotoliniu biidu
.....niekas nejungia kamery, tu nematai Zmoniy, tu jy nepazjsti...” (R4). Taip pat remiantis gautais

rezultatais galima daryti prielaida, kad su sunkumais susidiirusiose jmonése siekiant $ig praktika
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palaikyti ir pritaikyti nuotoliniam darbo tipui tritko paciy darbuotojy motyvacijos bei jmonéms tai
nebuvo pati svarbiausia jy naudojama Lean praktika ,,...buvo visai kiti prioritetai... * (R2).
Asaichi praktikos atzvilgiu vienos jmonés sunkumus patyré, o kitos ne, remiantis
respondenty pateiktais duomenimis. Pagrindinis sunkumas buvo prisitaikymo laikas per kurj
pavyko tai perkelti j elektroning erdve rodiklius ,,...Nuo liepos éjo tam tikros gairés kaip kuo
naudotis, visus rodiklius buvo galima sekti.“ (R4) ir pacius zmones ,,...kai kuriem Zzmoném buvo
sunku prie to adaptuotis nes tikrai matém, kad neprisijungdavo, neuzpildydavo laiku nu toks buvo
vél kaip mokymasis. Nu ne kaip nuo nulio, bet kaip is naujo...* (R2). Taip pat buvo pasidalinta,
kad kaip ir TPM ir SMED praktiky atveju Asaichi buvo skiriama daug démesio, dél ko nepritaikyti
nutoliniam darbui atrodo buvo nejmanoma ,,...suveiké tai, kad buvo tas ,,top down*, kad buvo vis
del to didelis poreikis is vadovy komandos turéti tg komunikacijq ir susirinkimus...neleido

pradingti tai praktikai... “ (R2).

Zemiau, apibendrinus gautus tyrimo rezultatus, yra pateikiamas modifikuotas tyrimo

rezultaty modelis.

5 paveikslas

Lean praktiky pritaikymas kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu.

Pritaikyta nuotoliniam Laikinai modifikuota
55 darbo tipui praktikos metodika
Pritaikyta nuotoliniam - -
Kaizen anskciau
Ban.dy.fta pritaikyt.i . Laikinai pristabdyta
nuotoliniam darbo tipui
i Pritaikyta nuotoliniam
T A h o Skaitmenizuota
Kontaktinio darbo saichi darbo tipui
pakeitimas nuotoliniu - Paskirtas atsakingas
TPM ‘ Nepaveikta | asmuo dirbo
kontatiniu bodu
Skaitmenizuota
OEE l Nepaveikta | kontaktinio darbo
metu
Vykdyta kontaktinio
Kanban I Nepaveikta | darbo budu
Skaitmenizuota
kontaktinio darbo
metu
Pritaikyta nuotoliniam - -
A3 anskéiau
+ PDTV —
Ban.dyta prlta\kyt} . Laikinai pristabdyta
nuotoliniam darbo tipui

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis emprinio tyrimo duomenimis.
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Modelyje atsispindi autorinio empirinio tyrimo metu gauti susisteminti rezultatai.
Nuotoliniam darbui gamybos sektoriaus jmonése ne visos Lean praktikos buvo pritaikytos: vieny
i8 jy nereikéjo pritaikyti dél jau buvusiy pakeitimy t.y. skaitmenizavimo, kity — nes nuotolinis
darbas, toje jmonés dalyje kurioje buvo taikoma Lean praktika, nebuvo taikomas, dar kitos — buvo
bent jau laikinai pristabdytos, nes pritaikyti nuotoliniam darbui buvo pernelyg sudétinga. Taciau

dalis jy buvo modifikuotos ir taip i$liko gamybos imoniy kasdienybéje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

1. Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analizé daliai Lean praktiky vykdyti yra svarbi
sklandi komunikacija ir komandinis darbas. Geresn¢ komunikacijg ir komandinj darbg
uztikrina kontaktinis darbas. Tai patvirtina ir empirinio tyrimo metu gauti duomenys:
komandinio darbo reikalaujancios ir i§ anksti neskaitmenizuotos Lean praktikos nebuvo
sékmingai pritaikytos nuotoliniam darbui. Tad galima daryti i§vada, kad Lean praktikos
reikalaujan¢ios komandinio darbo ar gilesnés komunikacijos nuotoliniam darbui, be
iSankstinio pasirengimo, néra sékmingai pritaikomos.

2. Remiantis tuo, kad nuotolinis darbas, kurio pagrindas yra informacinés technologijos,
reikalingos uZtikrinti sklandy, saugy, nenutriikstamg darbg ir empirinio tyrimo
duomenimis: skaitmenizuotos Lean praktikos nebuvo kei¢iamos atsiradus nuotoliniam
darbui, galima daryti i§vada, kad Lean praktiky skaitmenizacija gali padéti iSvengti
sunkumy kurie gali kilti dél iSoriniy veiksniy nutraukus tiesioginis kontaktus.

3. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis: praktikos sudaré nemazg dalj jmoniy procesy
gerinime (5S uztikrino tvarkingas gamybines patalpas, Asaichi — vienas 1§ pagrindiniy
imoniy informacijos sklaidos jrankiy) galima daryti iSvada, kad jmonéms didZiausig
naudg nesancios ir dazniausiai naudojamos Lean praktikos buvo pritaikytos nuotoliniam
darbui pirmiausia.

4. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis: nuotoliné Asaichi forma leido gerinti
komunikacija jdedant minimalius resursus, galima daryti iSvadg, kad Lean praktikos
padedancios jmonéms uZztikrinti kasdieng komunikacijg staigiai kontaktinj darba pakeitus
nuotoliniu buvo naudojamos intensyviau ir pritaikomos prie pakitusiy darbo salygy

greiciau.

Pasiiilymai

1. Lietuvos gamybos sektoriaus jmonéms turinCioms jdiegta arba planuojama diegti Lean
praktikg — Asichi, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra:
skaitmenizuota Asaichi forma jmonéms leido sutaupyti kastus, kurie bty iSleidziami ant

fizinio inventoriaus, sutaupyti darbuotojy laikg keliaujant i§ vieno Asaichi j kitg jtemptoje
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darbotvarkéje ir ne tik tam paciame fiziniame pastate, bet ir tarp skirtingy fiziniy padaliniy,
taip pat suteiké galimybes lengviau leidzia dalintis vaizdine medziaga (nuotraukomis,
vaizdo jrasais ir pan.), vietoje to, kad buty tai bandoma nupasakoti arba spausdinti siekiant
paaiskinti susiklosCiusig situacijg - sitloma organizuojant naujus Asaichi iSkarto
skaitmenizuoti Asaichi lentg. Jg pilnai automatizuoti naudojantis elektroniniais iStekliais
ir vykdyti naudojantis informacinémis technologijomis nuotoliniu budu, taiau i$
darbuotojy reikalauti savalaikio rodikliy suvedimo, susirinkimuose dalyvauti tik su
kameromis skiriant visg démesj paCiam susirinkimui, o ne pasaliniams darbams, bei
susirinkimy vedima rotuoti, kad nebiity prarastas démesys bégant laikui.

Lietuvos gamybos sektoriaus imonéms turin¢ioms jdiegta arba planuojamg diegti Lean
praktikg Kaizen, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra:
skaitmenizuota i§ anksto Kaizen praktika nebuvo paveikta staigaus kontaktinio darbo
pakeitimo nuotoliniu, taciau buvo jauciamas motyvacijos ir mokymy trikumas - sitiloma
Kaizen pildymo formas perkelti j elektroning erdve pilnai, kad visi darbuotojai bty jgalinti
mokintis jas pildyti elektroniniu baidu. Jeigu Kaizen raSymui triikksta motyvacijos sukurti
dalinai palengvinancias formas ir suteikti galimybe dalintis patobulinimais elektroninéje
erdvéje ir perleisti Kaizen vykdyma suinteresuotiems darbuotojams.

Lietuvos gamybos sektoriaus jmonéms turin¢ioms jdiegta arba planuojamg diegti Lean
praktikg Kanban, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra:
nuotolinio darbo arba hibridinio darbo tipas dalyje jmonés veikly Zadamas naudoti ir toliau,
dalis Lean praktiky nebegrjs j kontaktinio darbo metu buvusig bliseng - siiloma naudojama
Kanban sistemg automatizuoti atitinkamose srityse - perkelti j elektroning erdve siekiant
prisitaikyti prie populiaré¢jancio hibridinio darbo stiliaus. Toks pritaikymas leis lanks¢iau
paskirti darbuotojus atsakingus uz Kanban sistemg jmon¢je, nes juos valdyti darbuotojas
galéty ir dirbdamas nuotoliniu biidu, nebiinant darbo vietoje. Tokia galimybé svarbi
siekiant 1iSlaikyti visada veikianCig sistemg (atsakingam darbuotojui susirgus,
atostogaujant, ieSkant pavaduojancio asmens).

Lietuvos gamybos sektoriaus jmonéms turin¢ioms jdiegta arba planuojamg diegti Lean
praktika 5S RADAR auditus, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie
yra: 5S RADAR audity praktika kai juos atlikdavo administracijos darbuotojai buvo
nutraukta, nors toks audity atlikimo modelis buvo skatinamas jmonése - sitiloma investuoti
1 5S RADAR auditus taip suteikiant galimybe juos vykdyti administracijos darbuotojams
gamyboje nuotoliniu biidu. Remiantis tyrimo metu surinkta informacija toks pritaikymas

leis neapleisti Sios praktikos ir iSlaikyti tolygig kontrole ir tvarka.
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5. Lietuvos gamybos sektoriaus jmonéms turinCioms jdiegta arba planuojamg diegti Lean
praktika A3 plang integruotg kartu su PDTV, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo
rezultatais, kurie yra: A3 plano integruoto kartu su PDTV praktika buvo sunkiai taikoma
nuotolinio darbo tipui dél darbuotojy apmokymo trikumo - sitiloma skirti pakankamai
démesio ir zmoniy A3 plano integruoto kartu su PDTV praktikos taikymui jmonéje, taip
siekiant i§vengti klaidy pasikartojimo procesuose. Pritaikyti A3 plano integruoto kartu su
PDTV praktika formata elektroniné¢je formoje ir apmokyti darbuotojus ja naudotis, taip
prisitaikant prie hibridinio darbo modelio jmonéje ir suteikiant lygias teises dalyvauti
visiems darbuotojams.

6. Lietuvos gamybos sektoriaus jmonéms turin¢ioms jdiegtas arba planuojamas diegti Lean
praktikas, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo rezultatais, kurie yra: Lean
praktikos kurios turéjo priskirtus lyderius atsakingas uz jy puoselé¢jimg jmoné¢je buvo
sékmingai taikomos ir nuotolinio darbo metu - sitiloma paskirti lyderius atsakingus uz
norimas jmongéje puoseléti Lean praktikas ir suteikti galimybes savo dalj darbo laiko skirti
juy tobulinimui. Taip praktiky neSama nauda jmonéje bus testiné ir iSoriniai veiksniai
galimai jy nepaveiks neigiamai.

7. Lietuvos gamybos sektoriaus jmonéms turin¢ioms jdiegtas arba planuojamas diegti Lean
praktikas, remiantis atlikto autorinio empirinio tyrimo apibendrintais rezultatais, kurie yra:
nuotolinio ar hibridinio darbo pobidis 1§ gamybos sektoriaus jmoniy kasdienybés tikétina
greitu metu nesitrauks - siiloma vykstant ketvirtajai pramonés revoliucijai investuoti ne
tik i jrenginiy technologinj tobulinima, bet ir | vadybos, Siuo atveju Lean praktiky gerinima

ieSkant skaitmeniniy jmonei ir darbuotojams priimtiny sprendimy.

Tolimesnés tyrimo kryptys moksliniams tyrimams

1. Sis autorinis empirinis tyrimas buvo kokybinis, tad siekiant surinkti daugiau duomeny
siiloma atlikti kiekybing apklausg nukreipta ] gamybines jmones naudojancias Lean
praktikas sukuriant tinkama ar pritaikant tinkama klausimyna.

2. Kadangi nuo autorinio empirinio tyrimo pradzios pradéta dazniau naudoti hibridinio darbo
pobidzio formuluoté sitiloma atskirai jvertinti tokio darbo pobiidZio poveikj Lean

praktikoms.
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SANTRAUKA

62 puslapiy, 13 lenteliy, 5 paveiksléliai, 144 literatiiros Saltiniy.

Darbo tikslas: nustatyti Lean praktiky pritaikymg gamybos sektoriaus jmonése kontaktinj darbg

pakeitus nuotoliniu.

Darbe naudojami metodai: Darbo tikslui pasiekti buvo atliekamas kokybinis tyrimas. Jam atlikti
pasirinktas pusiau standartizuotas interviu. Sudarytas pusiau standartizuoto interviu klausimynas
buvo naudojamas atliekant interviu su Lietuvos gamybinése jmonése, turinCiose jdiegta Lean
sistemga, dirbanciais Lean ekspertais. Surinkti duomenys buvo nagrin¢jami teminés kokybiniy

duomeny analizés budu.

Darbo struktiara: Pirmojoje darbo dalyje yra pateikiama Lean koncepcija ir apzvelgiamos Lean
praktikos. Taip pat identifikuojamas kontaktinio ir nuotolinio darbo pobuidis. Antrojoje dalyje yra
pateikiama empirinio autorinio tyrimo detali metodika ir metodologija bei tyrimo rezultatai bei
sudarytas tyrimo modelis. Treciojoje dalyje remiantis gautais tyrimo rezultatais yra pateikiamos

iSvados ir pasiiilymai.

Pagrindiniai rezultatai: Dalis tirty Lean praktiky buvo pritaikytos nuotoliniam darbui, tac¢iau ne
visos. Lean praktikos reikalaujan¢ios komandinio darbo ar gilesnés komunikacijos nuotoliniam
darbui, be iSankstinio pasirengimo, nebuvo sékmingai pritaikomos (Kaizen, A3 planas su
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integruotu PDTV metodu). Asaichi praktika - padeda jmonéms uztikrinti kasdien¢ komunikacija,
tad staigiai kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu buvo naudojama intensyviau ir pritaikoma prie
pakitusiy darbo salygy greiciau nei kitos. Taip pat pastebéta, kad Lean praktiky skaitmenizacija
gali padéti iSvengti sunkumy kurie gali kilti dél iSoriniy veiksniy nutraukus tiesioginis kontaktus.
Tai atsispindi rezultatuose, nes skaitmenizuota, dar gamybos jmonéms dirbant kontaktiniu budu,
Kaizen praktika nebuvo paveikta kontaktinio darbo pakeitimo nuotoliniu. Skaitmenizuota praktika
OEE ar Kanban — irgi niekaip nebuvo papildomai adaptuojamos nuotoliniam darbui.

Raktiniai ZodZiai: Lean praktikos, kontaktinis darbas, nuotolinis darbas, Lean praktiky
pritaikymas, gamybos sekotorius, PDTV, Asaichi, Kaizen, Kanban, OEE, 5S, TPM, A3.
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SUMMARY

62 pages, 5 figures, 13 tables, 144 references.

The aim of the Master ‘s thesis: to determine adaptation of Lean practices in manufacturing sector

companies after switching from on-site work to remonte work.

The following research methods were used in this paper: to reache the aim of the Masters thesis
a semi-structured interview (qualitative method) was used. The questionaire was used to collect
data from Lithuanian manufacturing companies, which have a Lean system. Collected data was
analysed by thematic analysis.

Structure of the thesis: the first part of the work- literature analysis about Lean conception and
Lean practices. Also about on-site work and remote work features. In the secod part — empirical
research method and methodology information, also research results and the model. Third part of

the work — conclusions and proposals.

The main results of the research: parts of analyzed Lean practices were adapted for remote work,
but not all. Lean practices which need teamwork or deeper communication, were not successfully
adapted for remote work, without advanced preparation (Kaizen, A3 plan integrated together with

PDCA). After suddenly switching from on-site work to remote work Asaichi, which helps
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companies assure daily communication, was used more and adapted well to remote work. Kaizen
practices that were digitalized before the switch to remote work did not need additional
adaptations. On the other hand, Kaizen practices that were not digitalized before were abandoned
after switching to remote work. Digitalized practices like OEE or Kanban did not need special
adaptation to remote work. Therefore, digitalization of Lean practices could help avoid difficulties

that arise from volatile external factors.

Keywords: Lean practices, on-site work, remote work, adaptation of Lean practices,
manufacturing sector, PDCA, Asaichi, Kaizen, Kanban, ORR, 5S, TPM, A3.
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PRIEDAI

Priedas Nr.1

LEAN PRAKTIKU PRITAIKYMAS GAMYBOS IMONESE KONTAKTINI DARBA
PAKEITUS NUOTOLINIU klausimynas

Sveiki, esu Vilniaus Universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto Kokybés vadybos
magistro programos studenté. Siuo metu atlieku tyrima siekiant iSsiaiSkinti kaip kontaktinio darbo
pakeitimas nuotoliniu paveiké Lean praktiky taikyma gamybos sektoriaus jmonése Lietuvoje. Interviu metu
noréciau, kad pasidalintuméte savo jgyta patirtimi, gerosiomis praktikomis bei sunkumais su kuriais teko
susidurti siekiant Lean praktikas islaikyti taikytinomis - kontaktinj darba pakeitus nuotoliniu Lean praktiky
nesSama nauda iSliko pilnai ar i§ dalies tokia pati kaip ir jas naudojant kontaktinio darbo metu. Jusy pateikti
atsakymai bus naudojami §io magistrinio darbo tyrimo tikslui pasiekti - jvertinti kaip Lean praktiky taikyma
paveiké staigus kontaktinio darbo pakeitimas nuotoliniu.

Terminy apibrézimai:

1.

2.

3.

4.

Lean praktikos — praktikos, metodai naudojami jmonés veikloje. Pavyzdziui: 5S, Kaizen, Kanban,
Asaichi, A3 planas, JIT, VSM, kokybés biireliai ir kt.

Kontaktinis darbas — darbuotojo darbiné veikla atlickama i§ jprastos darbo vietos, kontaktuojant
su kolegomis.

Nuotolinis darbas - darbuotojo darbiné veikla, kuri yra atlickama ne i$ jprastos darbo vietos
naudojantis reikiamomis informacinémis technologijomis.

Lean praktiky iSlaikymas taikytinomis — kontaktinj darbg pakeitus nuotoliniu Lean praktiky
nesSama nauda isliko pilnai ar i§ dalies tokia pati kaip ir jas naudojant kontaktinio darbo metu.

Interviu klausimai:

1.

Kokias Lean praktikas naudojate jmonéje? Ar naudojate 5S, Kaizen, Kanban, Asaichi, A3 planas,
JIT, VSM, kokybés burelius? Lean praktiky termino apibrézimas ir keli pavyzdZiai pateikti
klausimyno virsuje.

Kokie poky¢iai jvyko imongje kontaktinj darba pakeitus nuotoliniu? Papasakokite ar nuotolinis
darbas buvo pritaikytas visai ar tik daliai jmonés, jei tik daliai, tai kuri dalis jmonés dirbo nuotoliniu
biidu, kuri kontaktiniu? Kodél?

Kokias Lean praktikas pritaikéte nuotoliniam darbui? Kodél? Kaip pritaikéte kiekvieng konkrecia
praktika? Kaip teko organizuoti naudojamy Lean praktiky vykdyma jmonei staigiai prireikus
pilnai/dalinai darbg organizuoti nuotoliniu bidy? Kiek laiko uztrukote kiekvieng Lean praktika
pritaikyti darbui nuotoliniu biidu?

Pastaba: kiekviena naudojama praktika, pagal 1. klausimo atsakymg yra aptariama atskirai.
Kokiy Lean praktiky neteko adaptuoti nuotoliniam darbo tipui (remiamasi 3 klausimo atsakymu)?
Kodel?

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai.

Kokiy sunkumy pasitaiké siekiant i§laikyti Lean praktikas veiklias jmonéje? Kodél?

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai.

Kokiy Lean praktiky organizuojant darbg pilnai/dalinai nuotoliniu biidu buvo atsisakyta kokiy nors
jusy jmonéje ? Kodél?

Pastaba: kiekviena praktika yra aptariama atskirai.

Nuosirdziai dékoju uz jusy bendradarbiavimg ir skirtq laikg.
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