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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Editos GelaZienés baigiamasis magistro darbas tema ,,.Lean ir ISO
9001:2015 standarto integracija: ISO sertifikuotos organizacijos atvejis® yra paraSytas visiSkai
savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saziningai. Siame
darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy spausdintiniy ar internetiniy Saltiniy, visos kity
Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros nuorodose. Istatymy nenumatyty
piniginiy sumy uz §j darbg nieckam nesu moke¢jes.

AS suprantu, kad 1Saiskéjus nesaZiningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis

Kauno technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardq ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Edita Gelaziené. Integrayion of Lean with ISO 9001:2015 standart: a study of application in ISO serfird
organization. Master’s Final Thesis in Title of Study Program 621N22001/ supervisor prof. dr. Eglé
Staniskiené. The School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.

SUMMARY

This final thesis analyses the importance of the efficiency of quality management
system when trying to ensure the quality of company activity and products as well as to satisfy
the needs of the interested parties. The main methods of quality management, such as ISO
standard and Lean, are analysed, as it is recommended to follow them for organisations seeking
to improve its current quality management systems. In addition, the quality management system
used in Othobaltic UAB as well as its conformity to the requirements of ISO 9001:2015 standard
and principles of Lean system are investigated. The paper provides staff survey, the aim of which
is to determine what means and methods of management have influence on the company’s
quality system. Problem of the thesis. Organisations that deploy a quality management system
devote a lot of effort and funds. Implementing a quality management system all the organisations
face difficulties, failures, fail to meet their expectations. However, organisations, which
implemented quality management systems successfully, have to improve it constantly in order to

achieve the best results possible.

Object of the thesis. Harmonisation of Lean quality management system and ISO
standards. The aim of the paper is to show the integration possibilities of both Lean quality
management system and ISO standards when seeking to improve quality. Objectives of the paper
are as follows: to investigate the complexity of the quality management system, theoretical
aspects of Lean quality management system and the integration solutions for ISO standards; to

summarize and explain empirical data, provide conclusions and suggestions.

The positive influence that the methods and tools of Lean system has on
organisations shows that the motives of the implementation of ISO standard are not less
important than technical characteristics of Lean methods. It can be presumed that the
development of these two methods of quality management in an organisation leads to the
improvement of the connection linking internal and external motives, social and technical fields,
increase of the strength of connection, and, therefore, the improvement of the efficiency and

effectiveness of the overall activity.
Master thesis contains 82 pages, 24 pictures, 13 tables.

Key words: Quality management, ISO standard, Lean system
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IVADAS

Kokybés vadyba yra viena i§ svarbiausiy XX amziuje iSplétoty id€jy ir veiksmingas
organizacijos veiklos tobulinimo instrumentas (J. Ruzevicius, 2010). Tai vadybos filosofija ir
metodologija, kuri padeda jmonéms nuolat tobuléti, siekti nuolatinés kokybés gerinimo.
Kintancios verslo salygos, vercia keistis jmoniy valdymui, kiirybingai zvelgti | verslo plétote.
S¢ékmingam konkuravimui rinkoje svarby vaidmenj vaidina inovacijos, verslo efektyvumas,
sistema. Did¢jant konkurencijai pasauliniu mastu, organizacijos skatinamos didinti veiklos
efektyvuma. Jos taiko kokybés vadybos sistema, ISO 9000 serijos standartus, ,,Lean* sistema bei

kitus metodus veiklos efektyvumui gerinti.

Tiriamojo darbo aktualumas ir pagrindimas. Stipréjant ekonomikos
globalizacijos procesams, sparciai did¢ja konkurencija, kuri skatina didinti jmonés veiklos
efektyvuma. Siekiat buti lyderiu rinkoje, jmoné turi gebéti didinti gamybos mastus, uZtikrinti
aukStesnés kokybés produkcija, iSlaikant konkurencingg kaing. Sugebéti analizuoti, jvertinti ir
tenkinti iSrankius vartotojy poreikius, kuriant ir tobulinant naujus gaminius. Norint sutrumpinti
gamybos terminus, pateikiant aukstos kokybés produktus, jmoné turi nuolatos tobulinti gamybos
procesus, ieskoti ir taikyti pacias naujausias technologijas. Stipréjant konkurencijai, jmonés
s¢kmé priklauso nuo produkcijos kokybes, kuri atitikty klienty reikalavimus. Todél organizacijos
privalo dométis kokybés vadybos sistema, kuri jtakoja produkty verte, konkuruojant verslo
aplinkoje. Visa tai pasiekti jmonés taiko Siuolaikinés kokybés vadybos sistemos metodus: ,,ISO*
standartus, ,,Lean* sistema.. Todél aktualu nagrinéti, kaip Sie metodai gali buti taikomi siekiant

efektyvios kokybés vadybos sistemos.

Tiriamojo darbo problema. Organizacijos diegiancios kokybés vadybos sistema
skiria tam daug pastangy i§ 1éSy. Taciau diegiant kokybés vadybos sistema, organizacijos
susiduria su sunkumais, nes¢kmémis, nepateisina likes¢iy. Organizacijos, kurios jdiege
sekmingas ir tinkamas kokybés vadybos sistemas, uztikrinant gerus veiklos rezultatus, privalo
Sias sistemas nuolatos tobulinti. Problema kelia tai, kad triiksta organizacijoms suvokimo apie
kokybés vadybos sistema, jos principy ir metody reikSme. Kokius pasirinkti kokybés vadybos
metodus siekiant efektyvaus kokybés valdymo.

Tyrimo objektas. Kokybés vadybos sistemos ,,Lean‘ ir I[SO standarty suderinimas.

Tyrimo tikslas — atskleisti kokybés vadybos sistemos ,,.Lean” ir ISO standarty

integracijos galimybes siekiant kokybeés.



Darbo uzdaviniai:

Istirti kokybés vadybos sistemos problematiskuma.
ISnagrinéti kokybés vadybos sistemos ,,Lean ir ISO standarty teorinius aspektus.

Isanalizuoti kokybés vadybos sistemos ,,Lean* ir ISO standarty integravimo sprendimus.

b=

Nustatyti ,,Lean* ir ISO standarty integracijos poveiki kokybés vadybos sistemai.
Tyrimo metodai:

1.Mokslings literatiiros analizé.

2.Anketos apklausa.

3.Dokumenty turinio analizé..

Darbo struktiira. Magistrinj darba sudaro santrauka angly kalba, jvadas, keturi
skyriai, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sarasas, priedai. Pirmas ir antras darbo skyriai
apima literatliros sistemin¢ analize. Pirmame skyriuje pateikiama ,,Lean* ir ISO standarty
metody integracijos problematiSkumas. Antrame skyriuje iSanalizuota ,,.Lean sistemos ir ISO
standarty teoriniai aspektai. Tre¢iame skyriuje pristatoma autorinio tyrimo metodologija: tikslas,

uzdaviniai, metodai. Tyrimo metu gauty duomeny analizé, interpretacija bei apibendrinimas.



1. “LEAN” IR ISO STANDARTU METODU INTEGRACIJOS
PROBLEMATISKUMAS

Apsisprendimas organizacijy diegtis ir plétoti kokybés vadybos sistema,
organizacijos pareikalauja daug investicijy, laiko pastangy. Keleta pastaryjy deSimtmeciy
kokybés vadybos sistemos kiirimas ir diegimas yra aktuali ir daznai nagrin¢jama tema.
Organizacijos siekianCios keisti veiklos procesus susitelkia j kokybés vadybos sistemos

poky¢ius.

Klientai, pagrindiniai vertintojai. Todé¢l organizacijai biitina suprasti vartotojy
poreikius, jy likesCius ir uZztikrinti aukSta savo produkty kokybe, nes tai rodiklis, dél kurio
klientai sutiks mokéti brangiau ir daryti tai pakartotinai. Tai vertinat, organizacijos turi
nuolatos tobulinti procesus, kad biity sukurtas kuo kokybiskesnis produktas. Atsizvelgiant |
didel¢ konkurencija, Siandien kokybé vertinama kaip pagrindinis kriterijus. Organizacijos
susiduria su problema, kad uZsakovai ne visada patenkinti produkto kokybe. DaZniausios
priezastys: brokas, atitikéiy neatitikimas, vélavimas. Sios problemas galima sumazinti,
kontroliuoti sutelkiant valdyma j planavima, organizavima, procesy kontroliavima. Sie aspektai
organizacijai turi didelés jtakos, kad gamyba vykty sklandZiai, nenukrypty nuo plany,

darbuotojy pozilris j procesa.

Kokybés vadybos priemonés ir metodai taikomi kasdieningje veikloje ir Siy
metody taikymo deriniai galéty padeéti suvokti kokybés ir proceso problemas, taip uZtikrinant
efektyvesnj kokybés valdyma. Kokybés vadybos sistemy pagrindas — nuolatinis tobulinimas.
Organizacija siekdama procesy tobulinimo turi optimizuoti veikla, trumpinti gamybos trukme,
mazinti iSlaidas. Kokybés vadybos modeliai vystési neatsizvelgiant 1 kokybés sampratos
suvokimg. Atsiradus platesniam kokybés suvokimui organizacijos pradéjo jvairius kokybés

priemones ir metodus.

Organizacijos, siekian¢ios konkurencinio pranasumo domisi jvairiais kokybés
vadybos metodais, tokiais kaip visuotiné¢ kokybés vadyba, ISO standartai, ,,Lean sistema, ,,Six
sigma“, kurie galéty padéti uztikrinti efektyvig kokybés vadybos sistemg. Vienas i§ populiariy
yra ISO standartai.

Organizacijos renkasi kokybés vadybos sistemg biidg siekti veiklos efektyvumo
tikslo, pasirinkdamo populiariausius metodus ISO 9000 serijos standartus ir ,,Lean* sistema. Siy
abiejy metody integravimas sudétingas procesas, kuris i§ organizacijos pareikalaus finansiniy

1Stekliy. Organizacija, pasirinkusi kurti ISO 9001:2015 standarto ir ,,Lean* integracijos pgrindu,
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reikia kreiptis ] atstovus, kurie jgyvendinty standarto reikalavimy jgyvendinimg ir ,,Lean*
diegima.

Organizacijos siekdamos kokybés efektyvumo, diegia inovacijas, kurios siekia
operacinio efektyvumo, taciau pasiekia lyderio pozicijos imitacijg (M. Vilko ir S. Vaitkeviciaus
2012).

M. Vilkas ir S. Vaitkevicius (2012) pateikia ISO standarty diegimo motyvus:

1.Organizacijos diegia ISO 9000 serijos standartus sieckdamos efektingumo: kasty
maz¢jimo, darbuotojy ir vartotojy pasitenkinimas. Tam padeda iSanalizuoti jmonés procesai.

2.Diegiami dé¢l instituciniy veiksmy, noro pademonstruoti save kaip modernios
Siuolaikiskos organizacijos.

J. Ruzevidius ir I. Zuravliovaité (2014) analizuoja straipsnyje tyrima, kurj atliko
siekiant iSsiaiSkinti, deél kokiy priezasCiy organizacijos diegia kokybés vadybines sistemas.
Priezastys pateiktos 1 pav. gauti tyrimo rezultatai patvirtino, kad ne tik iSoriniai motyvai
pasireiSkia sertifikuotoje organizacijoje, bet vyrauja ir vidiné motyvacija. Organizacijos priima
vadybos sistemas kaip priemong¢ galincig tinkamai paveikti ir tobulinti veikla.( J. Ruzevicius ir L.

Zuravliovaité (2014).

M Orgamzacija, tuninti vieng vadvbos sistema

W Orgamizacija, tunnti dvi i dangian vadybos sistemu

17.3%
- D
13.4% 13.3%4 13.70834% 410..
9 2% 70, g.40 6
| 5 0"0 l 6% <
2.7%p205 2 40] o
[ [N -
Aukftesray Poreskss Durtmnlca K hcmq Vielygyy Geresnes Gautos ES  Organizacyjos Kitos Nefinau
vadowvy tobulint natumo (partneny) pirkimy reputacios pinige (vaszdzio pneZastys
akcininlky organizaciyos  didinimas reskalavimy  dalyvavimo stekas didinimas
sprendimo veikly vykdymas salygy
vykdymas tenkinsmas

1 pav. Kokybés diegimo priezastys

Saltinis: J. Ruzeviéius ir I. Zuravliovaité (2014)

Kokybeés sistemy kiirimas ir diegimas turi didele jtakg gerinant jmoniy veiklg ir
produkcijos kokybei bei konkurencingumui, taikant skirtingas kokybes sistemas susiduriama su
jvairiomis problemomis ir sunkumais. Daug straipsniy paraSyta apie nauda jgyvendinant
jgyvendinant vienokig ar kitokiag kokybés vadybos sistemos metoda. Populiari Lietuvoje

jgyvendinama ,,Lean* vadybos sistema ir siekis buti pripazintai organizacijai ISO standarty

10



setifikatu. Abu Sios kokybés vadybos sistemos metodai gali biti atlikti kaip savarankiSka
strategija tolimesniam veiklos jgyvendinimui vienu metu. Dauguma organizacijy jgyvendina
»Lean“ vadyba kaip priemong, siekiant sumazinti iSlaidas, o ne kaip budg staigiam augimui.
Sutelkiant démesj ] augimag, veiksmus gali tiesiogiai papildyti ISO sertifikavimas. ISO
sertifikavimas yra garantas, kuris leidzia dabartiniams ir potencialiems klientams Zzinoti, kad
jmon¢ turi dokumentuotg procesa, turi kokybés kontrolg, su atskaitomybés proceso tobulinimu.
Tai leidzia vartotojams buti tikriems, kad jie gaus produktus, kurie atitiks jy reikalavimus. Tai
taip pat padeda kontroliuoti iSlaidas savo klientams, nes ka jie gamina, tai ko jie tikisi, jie neturi
atmesti dél defekty. Maziau defekty, sukels maziau remonto. Pakeitus mastysena, kad remontas
néra normalu, bet toks pokytis yra svarbus kultiros elemetas. Kultira turi buti jtraukta i

pokalbj, kaip jgyvendinti ,,Lean* iniciatyva ar ISO sertifikavima.

Pakeisti procesg yra paprasta, bet pakeisti mastyseng yra tikras i$8iikis. Dauguma
organizacijy pirmas zingsnis turi biiti nusistatyti kultiirg ir keisti mastyseng. Ir tai pagrindinis

18sukis.

Kai jmoné pasamdo kompanijg jdiegti ,,.Lean* sistema, viena i§ pirmy kovos -
kultiira remontui. Tai dalis reguliavimo proceso. Akivaizdu, kad klausimas “ Lean® sistemos ,
kodel remontas yra normalu. Atsakymai gali biiti jvairis: blogos medziagos, Zmonés ir pan.
Siai problemai gali biiti sprendziamas ,,Lean® jrankiai. Bet tam spresti jtraukti lygegrediai 1SO
sertifikavima, nustatant ,,Lean‘ kultiirg. Jei ISO pabrézia proceso kontrole, ,,Lean* sistema —
gamybos atlieky Salinimg, mes galime pamatyti, kaip jie abu gali buti jgyvendinti, tuo paciu
metu. UZtikrinti, kad procesas yra apibréZztas uzsakovo reikalavimais, padés organizacijai
nustatyti kontrolg, kad buty jsitikinta, kad produktas nesikei¢ia, rezultatas, prekiy ar medziagy,
kurios atitinka pristatymg kliento specifikacijos. Proceso kontrolés paSalinus defektus ir
remontus, papildomai galima ir maziausiomis sgnaudomis pagaminti produkty, nes darbas, kurj
organizuoja praleido daryti remontg, dabar naudojamas produkcijai. Kultiiros keitimas yra
daugiau kaip mokymas apie faktinius pokycius. R. Baravskienés (2015) teigia, ,kultiriniu
pozitriu kokybé suvokiama kaip organizaciné posistemé, o jos kultiirai biidingos vertybés ir
jsitikinimai. Vertybés uzima ilgalaikiius tikslus, kurie atspindi pagrindinius Zmoniy gyvenimo
principus, kurie jtakoja zmoniy elges] ir veiksmus, Isitikinimai vertinami bendry prielaidy
kontekste, kurios siejamos su tuo, kad darbuotojy suvokimas organizacijoje apie juos supancig
aplinkg ir Siems jsitikinimams daroma jtaka elgesiui konkreCiose situacijose®. Itikinti
darbuotojus, jie turi tikéti ir pamatyti, kad yra geresnis biidas atlikti vienokj ar kitokj darbo
procesa. Mokymus apima vadovybés tarnavimg, lyderiy naudoti §] metoda, jrodyti, kad jie yra

tam, kad tarnauty savo darbuotojams ir klausytis, ne duoti nurodymus. ,,.Lean* sistemos metody
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pasirinkimas organizacijai suteikia galimyb¢ tobuléti ir ] tobuléjimo procesa jtraukti
darbuotojus. Reikia teisingai panaudoti ISO standarto ir ,,Lean“ metody reikalavimus, kad

pagerinti organizacijos veiklos rezultatus, sumazinti rizikg ir nuosekliai augti versle.

Istiriant kokybés svarbg organizacijos veiklai ir empiriniu tyrimu galima iSspresti,
kokie kokybés vadybos sistemos metodai jtakoja organizacijoje kokybe. Praktikoje
populiariausiai naudojami kokybés metodai ,, Lean sistema ir ISO standartai. Todél svarbu
kelti problema, kaip sékminagai “Lean® sistemg integruoti j ISO standarta. ,,Lean* ir ISO
standarty filosofija panasi. Abu metodai siekia nuolatinio tobulinimo. Kyla klausimas ar ,,Lean*
sistema, kuri orientuota j vertés srauta, atlieky Salinimg, integruosis i ISO standarty valdymo
sistemg, kuri apibrézia reikalavimus, kuriy reikia laikytis. Kaip organizacija gali uztikrinti §j
derinj, kokiy veiksmy, priemoniy imtis, kad s¢kmingai jgyvendinti ,,Lean* integracijg | naujausia

ISO standartg 9001:2005.
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2. ,,LEAN“ SISTEMOS IR ISO STANDARTU TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. ,,Lean* samprata ir jos koncepciniai principai

Organizacijos susiduria su isStkiais. Gamybos filosofijos atsiranda pasenus
seniems metodams. Klienty mastymas pasikeité. Klientai tapo reiklesni novatoriSkiems
produktams ir paslaugoms per labai trumpa laikotarpj ir mazesne kaing. Organizacijos turi greitai
veikti, i§gyventi su aplinkiniais konkurentais (Kriska Jasti & Rambabu Kodali, 2014) ,,Lean*

TV —

ir konkuruoti pasaulinése rinkose (Zu’bi, 2015).

Terminas ,,Lean* apibréztas ,,Toyotos* gamybos sistemoje. ,,Lean* yra nuolatinis
kelias j tobuluma (Pakdil & Leonard, 2014). Zodis ,,Lean” (tiesiogiai veréiamas j lietuviy kalbg —
taupi gamyba) terminas pirmg kartag buvo paminétas 1988 m. Dzono Kraf¢iko, kai nuvyko
aplankyti Japonijoje ,,Toyotos* gamyklos ir i§studijavo ,, Toyotos* vadybos sistemg. A. Bilotiené
- Motiejiniene (2016) teigia, ,, Lean* sgvoka nustato efektyvias ir veiksmingas gamybos
sistemas, kurios naudoja maziau iStekliy, sukurti prekes ar paslaugas aukStesnés kokybés ir
mazesnémis sgnaudomis. Sgvoka ,,Lean* pristaté¢ Womack ir kt. (1990) savo klasikinéje knygoje
»Masina, kuri pakeité pasaulj”. Knygoje pabréziama japony gamybos ir ,,Toyota“ sistemos.
Pasirinktas terminas ,,.Lean®, apibiidino ,,Toyotos* gamybos sistema, nes ji naudoja maziau

iStekliy, darbo valandy, investicijy i jrangg ( Pakdil & Leonard, 2014)

Mokslingje literaturoje ,,Lean vadinama filosofija, kaip mgstymo budu, paremtu
metody ir priemoniy jgyvendinimu, taikant jrankius proceso tobulinimui (De Kogel, & Becker,

2016).

R. Ciarnienés, M. VienaZindienés (2015) nuomone, ,,.Lean® filosofija - mastymo
biidas, iSreikStas tam tikru principy rinkiniu, papildytas jvairiais jrankiais ir metodais, kurie
padeda tobulinti veikla, mazinti atsargas, Salinti atliekas, gerinti kokybés lygj. P. Zukaravicius,
D. Burgio (2015) nuomone, Zitirint ] ,,Lean* gamybg vien tik kaip ] jrankiy rinkinj, o Siuos
jrankius diegiant prie§ tai nejsigilinus  ,,Lean* gamybos filosofija, norimas rezultatas daznai

nepasiekiamas.

S. Lazdauskien¢ mano, kad ,,Lean* — tai ne tik metody ir principy diegimas, jo
pagrindas ir Sirdis yra zmonés. Lean diegimas veikia tik ,,Lean* kulturoje, todé¢l esminis Sio
procesinio valdymo pokytis ne metoduose, bet mastymo biuide, tai yra miisy vidinése nuostatose,
kasdieningje praktikoje ir elgsenoje. Ruzelé ir Serafinas (2015) “Lean* supratimg pateikia ne tik

kaip gamybos efektyvumo didinimo metody rinkinj, bet ir kaip organizacinés kultiiros bet
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veiklos vykdymo inovacijy iniciavimo Saltinj, kaip vadybos sistemg. Azuan ir Ahmad (2013)
nuomone, organizacija gali investuoti daug laiko ir pastangy i ,,Lean® sistemos funkcionavima,
bet jei darbuotojai gri§ | seng darbo metodika, pelnas nebus palaikomas, laikui bégant

tobulinimas nepavyks.

Organizacin€

Zmonés

Toyota
Kultiira Nuolatinis

Nacionaliné Darbo

> Quinracti > > Dricitailuti ir tailuti

2 pav. ,Lean* kultiiros pagrindas
Saltinis: adaptuota pagal Azuan & Ahmad (2013)

Paveiklsélyje pavaizduota, i§ ko susideda kultira: norint jgyvendinti ,Lean®,
pirmiausia reikia suprasti ,,Toyotos* kultirg. Pagarba Zmonéms — svarbiausias tikslas
motyvacijai. Darbo kulttira turi deréti su ,,Lean kultira, tai jtakoja Lean jgyvendinimg. Daugelis
gamybos jmoniy jgyvendinant Lean pabrézia Lean jrankius ir biidus, ignoruodamos zmogiskaji
faktoriy. Todél organizacija negali gauti visos naudos i§ “Lean® jgyvendinimo (Azuan &

Ahmad, 2013).

Bortolotis, Boscaris & Danesé (2015) pripapzino, ,,Lean* kultiira kaip ,,Lean*
jrankiai ir jgyvendinami metodai jvaldyti organizacijoje. Cecho darbuotojai vaidina svarby
vaidmen] nustatant ir paSalinant atliekas. Darbuotojy skatinimas dalyvauti tobulinimo ir
sprendimy priémimo procesuose. Komandinio darbo ir bendradarbiavimo skatinimas tarp

darbuotojy. Visa tai padeda gauti didesnj naSuma, kokybe organizacijai.

T. Melton, (2005) nuomone, ,,Toyotos* gamybos sistema pagrjsta jsitikinmu, kad

esant mazai laiko ir pastangy skirty vykdant produkto gamybos veikla, kuria pridétine verte
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galutiniam vartotojui. Vakary pasaulis rémési kitu poziiiriu, kurios pradininkas buvo Henris
Fordas. Jo id¢ja — didelés apimties gamybos standartizuoty produkty gamyba. Masinés gamybos

ir ,,Lean sistemos palyginimas pateiktas 1 lenteléje.

1 Lentelé. Gamybos sistemy palyginimas
Saltinis: adaptuota Melton (2005)

Masiné gamyba ,Lean
Pradininkas Henry‘s Ford ,, Loyota‘
Darbuotojy profilis Siauros kvalifikacijos Darbuotojy komandos
specialistai kvalifikuotos visuose
organizacijos lygmenyse
Iranga Brangios vienos paskirties Automatizuotis sistemos,
masinos kurios gali gaminti didelés
apimties jvairius produktus
Gamybos metodai Gaminti didelés apimties Gaminti produktus, kuriuos
standartizuotus produktus klientas uzsisako.
Organizacijos filosofija Hierarchiné — vadovai Darbuotojy jsitraukimo lygiai
prisiima atsakomybe — atsakomybés pasidalijimas
Tikslas Biiti pakankamai geru Siekti tobulumo
Pagrindinis skirtumas tarp masinés gamybos ir ,Lean” — jy galutinis tikslas.

Masinés gamybos tikslas — biiti ,,pakankamai geru, siauras standartizavimas. ,,Lean* sistemos
tikslas — tobulumas, vadinasi maz¢ja sgnaudos, mazai defekty, dar daugiau produkty jvairovés

(Zu’bi, 2015).

Apibedrinant, ,,Lean* tai dalis verslo ir jg reikia vertinti kaip keliong, mastyma.
Igyvendinti ,,Lean* filosofijg néra lengva, organizacijos kultira turi didelés jtakos s¢kmingam ,,

Lean* jgyvendinimui.

,Lean iStakas galima rasti Japonijos gamintojy, visy pirma, inovacijos ,,Toyota
Motor Corporation®. Sios naujovés susidare i§ iStekliy trikumo ir intensyvios konkurencijos

(Hines, Holweg, & Rich, 2004).

A. Bilotiené - Motiejunien¢ (2016) apraso, kad ,,Lean” koncepcija bei vadybos
sistemos atsiradimas siejamas su Japonijos automobiliy gamintoju ,,Toyota®. Antrasis pasaulinis

karas sutrikdé gamyba ir pokario ekonomikos sunkumai uzgul¢ ,,Toyota* (M.Holweg 2007).

Pasibaigus pasauliniam antrgjam karui ,,Toyota®, Japonijos automobiliy
gamintojas, suplanavo pertvarkg — pradéjo nuo jsisavinimo geriausiy Vakary gamintojy praktiky

bei jy diegimo.
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»loyotos* gamykla dal; darbuotojy iSsiunté j Jungtines Amerikos Valstijas, kuriy
uzduotis — lankantis gamyklose, iSanalizuoti Fordo gamyklos inovacing masinés gamybos
sistemg. ,,Toyotos* savininkas tiesiogiai nejvedé masinés gamybos sistemos savo gamyklose,
taciau pritaiké atskirus jos elementus Japonijos rinkai. ,,Toyota® palaipsniui diegé lankscig
gamybos sistemg, kurig po keliy deSimtmeciy mes vadinsime ,,Lean* sistema (Bilotiené —
Motiejuniené, 2016). ,,Toyota® gamybos sistema, vertinama ne tik kaip gamybos sistema, bet ir

kaip bendra valdymo sistema.( Bhasin & Burcher, 2006).

2 lentelé. ,,Lean“ raidos etapai
Saltinis: adaptuota pagal Shak & Ward, 20007

1927 ir Henris Fordas pristaté savo gamybos filosofija ir pagrindinius principus, kuriais

pries grindZiama revoliuciné ,,Ford* gamybos sistema "Siandien ir rytoj" 1927.

1945 — 1937- Toyoda (véliau "Toyota") Motor Company " yra jkurta Koromo, Japonijoje.

1978 Toyodos pusbroliai Kiichiro ir Eiji, su Taiichi Ohno studijos PAS ir tobulinti principy
Japonijos koncepcijas ir priemones, sudarancias ,,Toyota* gamybos sistemg (TPS). ,,Tiesiog laiku*
progresas (JIT) gamybos metodas yra pagrindinis komponentas TPS.

1978- Ohno skelbia "Toyota gamybos sistema" japoniskai.

Pasak Ohno', svarbiausias uzdavinys TPS sanaudy mazinimas (atlieky Salinimas), jis gali
biiti pasiektas kiekio kontrole, kokybés uztikrinimo, ir pagarba Zzmonijai. Jis rekomenduoja
gaminti vienety tiek, kiek tuo metu reikia ir tokiais kiekiais, kuriy reikia.

1973-88 1973- naftos krizés hitai Siaurés Amerikoje generuoja milzinidka (naujos) Japonijos

TPS gamybos ir valdymo praktika, po paskelbimo daugybés akademiniy ir specialisty knygy ir
atvyksta straipsniy.

I Siaures 1977-pirmasis mokslo straipsnis yra paskelbtas Sugimori ir kt. Straipsniai tokiomis

Amerika temomis kaip ,,Kanban* ir ,, Tik laiko gamyba* (Monden, 1981b), gamybos iSlyginimo ir
pakrovimo lygis (Monden, 1981c)

1984- NUMMI, bendra jmoné tarp ,,Toyota Motor Company " ir " General Motors
"atsidaro Kalifornijoje.

1980-yjy viduryje - Noteworhy knygos jskaitant Monden‘s ,,Toyota* gamybos sistema
(1983); Ohno‘s ,,Toyotos™ gamybos sistema: be didelio masto gamyba (1988) skelbiami
angly kalba.

Yra tik dalinai suprantama TPS ir jo sudedamosioms elementy dalys, lygiavertiSkumas tarp
JIT gamybos, ,,Kanban® ir TPS.

1988-2000 | 1988 - Krafcik terminui "Lean" apibiidinti gamybos sistemg naudoja "Toyota".
Akademinis | 1990 — Kad maSina, pakeité pasaulj Womackas Jones ir Roos yra paskelbti.
procesas 1. MasSina nustato "Lean gamybai‘ charakterizuoti "Toyota" gamybos sistema, jskaitant
jo pagrindinius komponentus.

2 Knyga apraso ,,Lean‘ sistemg i§samiai; bet nesiiilo specifinio apibrézimo.
1990 - straipsniai susij¢ su matavimu ,.tiesiog laiku® (Sakakibara ir kt.1 1993;.. Flynn ir kt,
1995; McLachlin, 1997), visuotiné kokybés vadyba (Ross, 1993; Deam ir Bowen, 1994;
Sitkin ir kt., 1994 ; Flynn ir kt, 1995), jy tarpusavio (Flynn, ir kt, 1995;... Sakikabara ir kt.1,
1997), kita organizaciné jtaka jy jgyvendinimui skelbiami akademiniuose zurnaluose.

2000 - Daugybé¢ knygy ir straipsniy paraSyta praktikams ir konsultantams, (Treville ir Antonakis,
Pateikimas | 2006) ir empiriniai tyrimai (Shah ir Ward, 2003) pabrézia horizontalyjj pobiid]
»Lean“‘gamybos , dar néra aiskis ir konkretiis apibrézimai.

2006 — ,,Toyota Motor compamy*“ prognozuojama tapti pirma automobiliy gamintoja
Siaurés Amerikoje.
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»Lean terming pirmg kartg 1988 metais panaudojo D. KrafCikas , apsilankymy

Japonijos automobiliy gamintojo ,,Toyota® gamyklose metu analizuodamas ,,Toyotos* vadybos

sistemg. Nuo to laiko ,Lean* tapo bendriniu terminu ir intensyviy moksliniy tyrimy objektu.

,Lean“ nuolat vystosi bei plétojasi ir bet koks jos koncepcijos, kaip metodologijos, (metody

visumos) apibrézimas yra tiesiog judancio taikinio momentiné nuotrauka, galiojanti tik tam tikru

laiko momentu. Laikui bégant keiciasi ir gil¢ja verslo organizacijy bei akademinés

bendruomenés zinios ir supratimas apie ,,Lean®, o ir pati ,,Lean* koncepcija bei metodologija

nuolat evoliucionuoja (Serafinas, ir Ruzelé 2014).

kiekvienai stadijai biidingus bruozus 2 lentel¢je.

Serafinas ir .Ruzelé (2014) istoriskai apibrézé kelias ,,Lean* evoliucijos stadijas bei

3 lentelé. ,,Lean“ evoliucljos stadijos
Saltinis: adaptuota pagal .Serafinas ir .Ruzelé (2014)

Stadijos

Apibendrinimas

1 stadija:

rinkinys

»Lean* — metody, bidy ir priemoniy

Siame etape ,,Lean apibendrinamas kaip nurodanti
metodologija arba kaip metody biidy ar vadybos
priemoniy rinkinys.

2 stadija:

sistema.

»Lean* vadybos principy ir vertybiy

,Lean® vertinamas kaip veiklos principai, mastymo
budas. ,Lean“ mastymg apibrézia pagrindiniai
principai — Svaistymo eliminavimas, nuolatinis
tobulinimas, daugiafunkcinés komandos ,.kaip tik
laiku* principas, nuolatiniai santykiai su tiekéjais ir
tiekéjy skai¢iaus mazinimas.

3 stadija:

,Lean® — vertés grandiné.

Mastoma  pagal principa, kokybé, kaina,
pristatymas laiku, vystosi ilgalaikiai santykiai su
tiekéjais, vyksta patobulinimai esminiu bidu
pertvarkant procesus, atsiranda procesinis poziuris,
didelis démesys skiriamas personalo vadybai.

4 stadija:

,,Lean® — vertés sistema

Yra pabréziama visos vertés grandinés perspektyva,
organizacijos procesai yra vertinami kaip dalis Sios
grandinés. Informacija juda ne tik organizacijos
viduje, bet ir visoje vertés grandinéje per daugel]
organizacijy. Mokymasis vyksta ir déka Sios
iSorinés informacijos judéjimo .

»Lean dalis verslo ir ja reikia vertinti kaip keliong, mastyma.. Jgyvendinanti

»Lean“ filosofoja néra lengva, organizacijos kultira turi didelés jtakos sékmingam ,, lean®

jgyvendinimui.
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Mokslininkai palaipsniui identifikavo ir jvardino ,,Lean® gamybinés sistemos
principus, kuriais remiamasi valdant gamybinés jmonés veikla. Savo ruoztu, jvairts ,,Lean*

metodai uztikrina Siy principy veikima (Ruzel¢ ir Serafinas 2015).

»Lean“ koncepcija — tai jmonés vadovavimo paradigma, kaip reikiamu laiku
reikiamoje vietoje reikiamo kiekio minimaliomis iSlaidomis valdyti turta, biiti lankstiems ir
atviriems naujovéms, pokyc¢iams (Uleckas, 2007). ,,Lean* koncepcija suprantama kaip sisteminis
poziiiris nustatyti ir pasalinti elementus nekuriancius procesuose pridétinés vertés (Andersson,

Eriksson & Torstensson, 2006).

Ciarnienés ir Vienazindienés (2014) nuomone, ,,.Lean koncepcija turi daugialype
esm¢ iSreikStg principais, veiklos lygmeniu ir realizuojama per praktika, metodus ir jrankius.

2pav.

Strateginis
lygis

Taktinis lygis

Principai

. Verte klientui

y

Veiklos lygis

Praktika ir jrankiai

. Verté srauto zemélapis

.58

3 pav. ,,Lean*“ koncepcijos esmé
Saltinis: adaptuota pagal Ciarniené ir Vienazinskiené (2014)

V. Gramausko (2012m) nuomone, ,,.Lean tikslas — viso proceso tobulinimas,
gamybos sistemos palaikymas, Svaistymy nustatymas ir panaikinimas, vertés kurimas. Sie
procesai neSa realia nauda uZsakovui, o tai yra pagrindinis ,,Lean” principas — pasiekti

didziausios vertés naudojant maziausius resursus.

Remiantis pagrindiniais ,,Lean* principais, daroma prielaida, kad organizacija

sudaryta i§ procesy ( 3 lentele).
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4 lentelé. ,,Lean“ koncepcijos pagrindiniai principai
Saltinis: adaptuota pagal Ciarnien¢ ir VienaZzindien¢ (2014)

Principai

Paaiskinimas

1.Nustatyti klientg ir nurodyti vertg

Apibrézti  verte konkreCiam produktui ar
paslaugai i§ kliento perspektyvos. Nevertinga
vertés veikla ir atliekos turi biiti pasalintos.
Nustatyti verte svarbu atsakant | Siuos
klausimus:

Ko klientai nori? Kada ir kaip jie nori? Kokios
galimybés, pricinamumas ir pageidaujama
kaina?

2.Nustatyti ir iStirti vertés srautus

Uztikrinti jmonés gamybos vertés srautus, kad
kiekvienas zingsnis suteikty verte. Srauto verté
yra procesy ir veiklos visuma visose
organizacijos dalyse. Tai reiskia, kad procesas
suteikia verte klientui.

3.Sukurti srautus pasalinant atliekas

Srautas perskirsto procesus, kad produktai
sklandziai pereity per vertés kirimo etapus.
Pasalinti atliekas uztikrinant, kad preké ar
paslauga patekty klientui be jokiy klitéiy ar
laukimy.

4.Reaguoti j klientg

Tai yra suprasti klienty poreikius ir tada sukurti
procesa reaguojant | tai. Gaminama tik tai, kg
klientas nori ir kada nori. Jmoné neturéty
stumti produkty klientams, geriau verte susieti
su visos gamybos grandine taip, kad medziagos
nebiity naudojamos kol nereikalingi produktai.

5.Testi tobulinimg

Tobulinimas reikalauja nuolatinio siekio
tenkinti kliento poreikius ir gerinti procesa be
defekty.  Kurti  srauta ir  pertvarkyti
individualius proceso veiksmus, kad pelnas
tapty reikSmingas, nes visi veiksmai susieti
kartu. Kuo daugiau atlieky matome, procesas
tesiasi link tobulumo tikslo, kiekvienas
veiksmas prideda verte klientui. Tobulinimas —
niekada néra iSbaigtas.

Valdymas, pagristas ,,Lean“ gamybos principais leidzia organizacijoms jgyti

aukStesn] efektyvuma, konkuruoti maziausiomis sgnaudomis, aukStesnio lygio naSumas,

prisitaikymo greitis (Pakdil & Leonard, 2014).

Pakdil, & Leonard (2014) iSskyreé ,,Lean” 14 principy, kurie suskirstyti pagal 4

grupes: filosofija, procesas, zmonés ir partnerysté, problemy sprendimas — nuolatinis tobulinimas

(pateikta 4 lentel¢je).
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S lentelé. ,,Lean“ principai
Saltisnis: adaptuota pagal Pakdil & Leonard (2014)

Grupés Principai

1.Filosofija 1. Pagrjsti valdymo sprendimus d¢l ilgalaikés
filosofijos net ir trumpalaikiy finansiniy tiksly
saskaita.

2. Sukurti tgstinius proceso srautus.
3. Naudoti traukos sistemas, kad biity iSvengta

2.Procesas — skatinti srautus, kaip sukurti perdarymy.
traukos gamybos sistema, kuri turi nuolatinj 4. Islyginti darbo kriivj.
srautg ir subalansuotg krtvj. 5. I8spresti kultiiros problemas.

6. Standartizuoti uzdaviniai.

7. Naudoti vaizdin¢ kontrole.

8.Naudoti tik patikimas, gerai iSbandytas
technologijas, kurios tarnauja darbuotojams ir
3.Zmong¢s — pagarba ir plétra procesams.

9.Augantys lyderiai, kurie gerai supranta
darba, perteikia filosofija ir mokymus kitiems.
10.I8skirtiniai zmonés ir komandos, kurios
seka jmongs filosofija.

4.Problemy sprendimas — nuolatinis 11.Pagarba partneriams ir tieckéjams.
tobulinimas 12.Tinkamai pateikti situacija.

13.Priimti sprendimus bendru susitarimu,
kruopsciai apsvarstant duomenis.

14.Tapti besimokancia organizacija ir nuolatos
tobuléti.

Didziausias sunkumas ,,.Lean“ jgyvendinimo — tai suprasti principus, ju jgyvendinima. Si sistema
néra greitai jgyvendinama, ji reikalauja kiekvieno darbuotojo kantraus ir krupStaus darbo

(Ciulkova & Branec, 2016) .

2.1.1. ,,Lean* metodai ir jy taikymas

Siuolaikiné rinka vis labiau konkurencinga pasaulyje, Gamybos organizacijos
patiria didelj spaudimg siekti veiklos tobulumo, pagerinti veiklos rezultatus, sumazinti i§laidas ir
pateikti kokybiSkus produktus per trumpg laikg. ,Lean“ metodai placiai naudojami

organizacijose jgyti konkurencinj pranasumg pries§ savo konkurentus.

Siame darbe analizuojami ,,Lean* vadybos metodai, kurie yra taikomi tiriamojoje

organizacijoje.
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»35% metodo jgyvendinimas, siekiant pagerinti darbo vietos ir jos aplinkos kokybe,
sumazinti ir paSalinti klaidy skaiciy, iSlaikyti pramoninio proceso efektyvuma (Filipas &

Kleinas, 2015).

»OS“ nebrangi ir paprasta sistema. Ji leidzia pagerinti efektyvuma, sumazinti nuostolius,

pagerinti kultiros klimatg organizacijoje (Smolyakova, 2014).
Smolyakova (2014) pateikia pagrindinius““5S‘“nuostolius:
1.Prekiy sandéliavimas.

2.Judesiy perteklius.

3.Papildomas judé¢jimas.

4.Prastovos.

5.Neefektyvi gamyba.

»3S“ gali atskleisti pasléptas problemas, kurios netaikant “5S*“ metodo likty
nepastebétos (Gapp, Fisher & Kobayashi, 2008). ,,5S* privalumai: palanki, tvarkinga darbo
aplinka, paSalinamos klaidos ir problemos, sumaZzéja atlieky, laukimo ir ieSkojimo laikas

skaidresni, aiSkesné eiga darbo vietose (Filipas & Kleinas, 2015).
Gapp ir kt. (2008) pateikia jgyvendinant ,,5S privalumus:

1.Tvarka (seiri ir seilon), siekiant maksimaliai padidinti efektyvumg ir veiksminguma,

supaprastinus procesu sumazinti darbuotojy darbo kriiv] ir Zzmogiskas klaidas.
2.Svara (seiso ir seiketsu), padidinti efektyvuma, sauga, gerove, didinti skaidruma.

3 Disciplina (shitsuke), per mokyma ir Svietima, tikslas pagerinti moralés lygi, todél didéja darbo
kokybe.

Uleckas (2007) nuomone ,,5S* — tai standartizuota tvarkos palaikymo jmong¢je

sistema, kuri susideda i§ penkiy punkty:

1.Tvarkingumas, organizuotumas. Visos priemonés, medziagos turi biiti surii§iuotos ir iSdéstytos

pasiekiamoje vietoje, o nenaudojamos pasalinamos.

2.18déstymo désningumas. Priemonés suriiS§iuojamos j grupes pagal naudojimo sritj ir iSdéstomos

tam tikrose vietose.

3.Svaros palaikymas. Darbo pabaigoje susitvarkyti darbo vieta.
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4.bendros pareigos. Kiekvienas, pasinaudojg¢s jrankiais, turi padéti j vieta.
5.Drausmés, tvarkos laikymasis kiekvieng diena.

Filip ir Klein (2015) nuomone, jgyvendinus ,,5S“ metodus galima pasiekti Siy
rezultaty (3pav.):

1.PasiruoSimas ,,5S*“pranesimams (darbo tvarka, dalyviy tikslai ir t.t)
2.“5S* seminary prieziiira.

3.Informavimas apie ,,5S* standartus.

4 Mokymy ir jgyvendinimo naujy ,,5S* standarty rémimas.

5. Mokymo ,,55* audito ir procesy patvirtinimu.

6.Ataskaitos ,,5S* veiklos pasiekimy.

7.Vaizduojamasis ir nuolatinis tobulinimas ,,5S* metodus jgyvendinant.

IS auditas reiskia, kad atsakingas asmuo (gamybos meistras) tam tikrais periodo
tarpsniais pagal veiksmy plang analizuoja darbo proceso nukrypimus ir nustato trikumus. Jei

randama trukumy, rengiamas veiksmy planas, sitilomi patobulinimai (Filipas & Kleinas, 2015).

5s metodo impetacija Tikrinimas ir palaikyti Veiklos valdymo matavimas

Procesas 58

Rasiuoti >
Stabilizuoti >
Sviesti > 7_
58
Palaikyti > -

Proceso

Savaités

4 pav. ,,55“ jgyvendinimo etapai‘
Saltinis: adaptuota pagal Filip & Klein (2015)

Filipo ir Kleino (2015) nuomone, jgyvendinant ,,5S“ metoda, suteikiami

privalomumai atlieky mazinimui, maZinant laiko prieigg prie medziagy, reikalingy jrankiy,
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tvarkinga darbo vieta, saugos padidéjimas, naSumo didinimas, gerinant drausme, streso

mazinimas ir greitai aptikti problemas.

,»3S“ metodas yra pagrindinis metodas, kurj taikant padidéja efektyvumas ir produktyvumas, tuo

paciu uztikrinamas malonus organizacijos klimatas (Titu, Oprean & Grecu, 2010)
»Kaizen“ rejskia nuolatinis tobulinimas, jtraukiant visus vadovus ir darbuotojus.

Kaizen Zodis yra sudurtini: ,,kai* — pasikeitimas, ,,zen“ — i nauda, kartu jie reiskia -
nuolatinis tobulinimas ( Barraza & Danila, 2014).,,Kaizen* principas — iSlaikyti ir pagerinti

standartus, nepertraukiant komandinio proceso tobulinimo ( Barraza & Danila, 2014).

»Kaizen“ metodas iSsiskiria kaip geriausiy biidy atlikimo tobulinimas jmonése.
»Kaizen“ metodai yra strateginis instrumentas, kuris yra naudojamas pasiekti jmones tiksly (Titu,
Oprecing & Grecu, 2010) ,,Kaizen* metodas grindziamas pagerinti procesy kokybe, sumazinti jy
ciklo laika, veiklos sgnaudas, kurti nuolatos srautus, pasalinti atliekas, tenkinti klientus (Barraza,

2010)

Barraza, (2010) nuomone, ,,Kaizen“ kaip autonominé ir nuolatiné veikla, kuri

nustato ir pasiekia rezultatus prisidedant prie organizacijos tiksly.

Santykiai tarp vadovo ir darbuotojo yra labai svarbus ir ,,Kaizen* biidai jdeda didelj
indélj j santykio sutvirtinima. ,,Kaizen* valdymas kiles i§ geriausiy Japony valdymo praktikos ir
yra skirti tobulinti produktyvuma, efektyvuma, kokybés ir verslo kompetencijg (Titu ir kt. 2010).

Barraza & Danila (2014) nuomone, ,,Kaizen* remiasi gerinti procesy gerinimu,
kuriuose vadovai ir darbuotojai nuolatos palaiko veiksmus, kurie kuria didesn¢ pridéting verte

klientams.
Shang ir Pheng (2013) ,,Kaizen* charakterizuoja:

1.“Kaizen* yra testinis, tai yra unikalus pobiidis praktikoje, zvelgiant kaip ] nesibaigiancig

keliong j kokybe ir efektyvuma.

2.,,Kaizen* yra pazangaus pobudzio. Skirtingose organizacijose ar technologijy inovacijose,

»Kaizen* pagerina veikla.

3.“Kaizen* yra kolektyvinio pobiidzio. ,,Kaizen* veikla turi apimti visus, nuo vadovy iki

darbuotojy.
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Titu ir kt. (2010) pateikia ,,Kaizen* metodus ir biidus (3pav.), kurie yra vertingos
priemonés, kurios gali buiti naudojamos, siekiant jgyti konkurencinj pranasuma konkurencinéje

rinkoje.

[ “Kaizen* sistema ]
4 7\
— Visuotinés kokybés vadyba
| J
( N\
— Visiska gamybos prieziiira
(. J

Pasitlymy sistema

»Just in time* gamybos sistema

—|  Organizacijos politinis valdymas

4[ Veikla mazose grunése ]

5 pav. ,,Kaizen* sistema
Saltinis: adaptuota pagal Titu, Oprecing & Grecu, 2010

»Kaizen“ biidas, poziuris, dvasia, turi nuolat dalyvauti kiekvienoje komandoje. , Kaizen*
principy taikymas nesukelia iSlaidy, taciau sutelkiamas démesys ] detales, praktinius budus
padaryti kazka geriau ir efektyviau. Problemos neturéty biiti prijungtos prie darbuotojy,
nekaltinti jy neiSsprendZiamomis problemomis. Japony valdymo démesys skiriamas visy
kategorijy darbuotojams nuolatiniams procesy tobulinimui. ,,Kaizen* principai paremti struktiira,

Zingsnis po zingsnio tobulinant jmonés veikla (Titu ir kt. 2010).

»Kaizen* principai suponuoja praktin} pozilir] ir maZy sanaudy tobulinimg. ,,Kaizen* sistema

remiasi nuolatiniu nuostoliy mazinimu pasitelkiant metodus (Titu ir kt., 2010)

»Gemba walk® metodas. ,,Gemba* Zodis reiSkia ,tikrgja vieta, ,,Lean* kontekste, jis nurodo
vieta, kurioje yra kuriama verté. ,,Gemba leidZia greitai nustatyti problemas ir greitai jas

i§spresti.

Efektyviai gamybai, vadovai turéty sutelkti démesj ] visus ,,Gemba“ jvykius, susidaryti realius
vaizdus 1§ ,,Gemba“, o ne tik gauti duomenis per ataskaitas. Vadovai turéty daznai apsilankyti

darbo vietose, kur iSkyla problemos.
ISskiriami penki ,,Gemba walk* principai:

1.Kai kyla problemos, apsilankyti ,,Gemba“.
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2.Patikrinti jrangg, jrankius.

3.Imtis laikiny atsakomyjy priemoniy.
4.Rasti problemy priezastis
5.Standartizuoti prevencijas, kartojimus.

Svarbu ,,Gemba walk* daryti apeinant viesai, kad vadovai bity prieinami visiems
darbuotojams, atsakyti ] klausimus, pasidalinti problemomis arba tiesiog pasisveikinti.
Darbuotojai turi matyti, kad vadovas riipinasi vizualiu problemy ieSkojimu ir sprendimu (Aij,

Visse & Widdershoven, 2015).

»A3%“ metodas vienas i§ pagrindiniy praktiky nustatant ir sprendziant problemas.
»A3“ kiles 18 ,,Toyota Motor Corporation” 1960m. ir placiai naudojamas kaip kokybés jrankis.
,»A3“ terminas naudojamas dél to, kad ataskaita daroma ant popieriaus lapo. Tikslas - visas
problemas, i$suikius, projektus iSspresti A3 formato popieriaus lape (Tortorella ir kt, 2015). Kad
kiekvienas galéty suvokti ir jvertinti problema vienodai ir surasti geriausia problemos sprendimo
biidg. (Lazdauskiene, 2016). ,,A3* ataskaitos viena pusé naudojama parodyti dabartinj procesa, o

kitoje puséje vaizduojama kaip pageréjo procesas (Visich ir Wicks, 2010).
Procesas susideda i$ $iy Zingsniy:

1.Problema. Pasirinkti procesg stebéti, i§siaiSkinama problema darbuotojy akimis.

2.Pagrindas. Sukurti aisky supratima.

3.Dabartin¢ biikle. Sukurti paprastg eskiza dabartinés biiklés, naudojant standartinj ar individualy

pieSimo simboliy rinkinj. Esama biklé visuomet stebima, suraSomi skirtingi veiklos procesai.

4.problemos analizé. Nustatoma esamos biiklés problema ir kiekvienai problemai uzduoti

klausima, kodél? (Visich ir Wicks, 2010).

»A3 metodu siekiama sumazinti sunkumus, nuolatos gerinti procesus. ,,A3*
galingas jrankis, kuris veda j gilesnj ir galingesnj problemy supratimg. ,,A3* suteikia galimybe
mokytis ir kaupti Zinias, kurios padeda darbuotojams mokytis. ,,Sis metodas leidzia dalintis

svarbiausia informacija, i§vengti dideliy ataskaity, kurias sunku perZitiréti.

»A3“ mintis yra jtraukti darbuotojus pasinaudojant bendradarbiavimo metodika

(Tortorella, Viana, Fettermann, 2015).

»S kodél“ buvo sukurtas Sakich Toyoda nustatyti gamybos problemas (Konfield ir
Laughout, 2012). ,,Toyotos* gamybos sistema buvo gerbéja ,,5 kodél*“ metodo. Pastebéjus, kad
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klaidos atsiranda gamyboje ir jos aplinkoje, darbuotojai visada kaltina vienas kitg. Supratus, kad
klaidos nei§vengiamos, o geriausias pozilris j klaidas yra nustatyti klaidy priezastis (Benjamin ir

kt., 2010).

»d kodél“ - tai problemos sprendimo budas per penkis klausimus ,Kodél?*. (Konfield ir
Laughout, 2012). Vienas klausimas ,,Kodél* atskleidzia dar vieng priezastj ir generuoja kita
,»Kodeél“ (Markus, 2009). Penkis kartus pakartojus ,,Kodél?* ir kas kartg atsakius ] jj, nustatoma
tikroji problemos priezastis, kuri daznai yra pasislépusi uz labiau akivaizdziy simptomy, ir

pasalinama (Lazdauskien¢, 2016).

Sio metodo naudojimas reikalauja kruop$¢ios apklausos. Metodiné stiprybé yra struktirinis
formatas nagrinéti problemas, iliustruojant daugkartines priezastis (Konfield ir Laughout, 2012).
Remiantis ,,5 Kodé¢l*“ analize, gali biiti vertinama kaip koreagavimo ir prevenciné priemoné

(Benjamin ir kt., 2010).

H. Markaus (2009) nuomone, ,,5kodél* nauda:
1.Paprastumas. Metoda paprasta naudoti, nereikalauja aukstosios matematikos ar jrankiy.
2.Efektyvumas. Jis padeda greitai atskirti simptomus nuo priezasties ir nustatyti problema.
3.I8samumas. Jis nustato jvairiy problemy prieZastinj santykj.
4. Lankstumas. Jis gerai veikia vienas ir kartu su kitais kokybés gerinimo metodais.
5.Nebrangus. Néra papildomy i§laidy.

,ldéju generavimas* - tai kuriama id¢ja, kaip iSspresti konkrecig darbo problema
arba patobulinti taikomus darbo metodus, gaminamus produktus, teigiamas paslaugas (R.

Gelezinyté ir D. Bagdzitinieng, 2016) .

G. Beresneviciaus (2015) nuomone, ,,Id€jy generavimas — toks idéjy kiirimas, kai
dalyviai yra nevarZomi jokiy taisykliy, iSankstiniy susitarimy, reglamento, aiSkaus kokio nors

zmogaus vadovavimo, nurodymy ir kity dalyky, kurie kaip nors riboty ar nukreipty proceso eiga.

Kolektyvui ar individams duodama uzduotis (ar jie patys ja iSsikelia) ir nurodoma,
per kiek laiko jie turi atlikti uzduotj. Tokio proceso metu id¢jos gali biiti kritikuojamos,
vertinamos, tobulinamos arba ne. Sesijos metu nesistengiama rasti geriausio problemos
sprendimo, o iSsakomos nuomonés, mintys, galimi sprendimai, pasiiilymai, id¢jos (G.

Beresnevicius, 2015).

Westerski, Iglesias, & Nagle (2011) iSskiria id€jy evoliucijos etapus:
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1.1d¢jos generavimas. Leidzia uzmegzti rysj su darbuotojais ir gauti id¢jas 18 jy.

2.Id¢jos gerinimas. Skatina darbuotojus bendradarbiauti tarpusavyje, siekiant pagerinti surinktas
id¢jas.
3.1d¢jos parinkimas. Siekiama panaudoti didelés apimties darbuotojy pateiktas idéjas ir iSrinkti

geriausias idéjas.

4.1d¢jos jgyvendinimas. Po idéjos pristatymo ] tiksling auditorija, po teigiamo id¢jos jvertinimo,

igyvendinama gamyboje.

5. Idéjos iSleidimas | rinkg — procesas, sekantis idéjos sekmingumg jg platinant tikslinei grupei

kaip produkta.

»Problemy sprendimas“ yra vienas 1§ svarbiausiy aspekty organizacijoje.
Efektyvus problemy sprendimas gali padidinti produktyvuma ir sumazinti defektus. Vadovai
vaidina tiesioginj vaidmenj kaip problemy sprendimas pasickiamas visoje organizacijoje.
Problemos sprendimas gali biiti s€kmingas, jei vadovai yra pasireng¢ dirbti su darbuotojais,
apibréziant problemg. Vadovas turi dirbti su darbuotojais, surinkti faktais pagrista informacija, o

ne remtis kity darbuotojy iSaiskinta problema (Marksberry, Bustle, Clevinger, 2011).

Abibendrinant, ,,Lean“ sistemg apima metodai ir jy deriniai, kurie padeda organizacijai pasiekti
geresniy rezultaty, efektyvesnj proceso valdyma, sumazinti nuostolius, pagerinti kokybe
Pasirinkus skirtingus ,,Lean* metodus siekiant iSsiaiskinti, kaip ,,Lean* veikia KVS, ir kod¢l
»Lean* yra laitkomas kaip KVS vedlys, jrankiai ir bendri elementai laikomi kritiniai sékmés
veiksniai, kurie turéty pateikti gaires, veiklos vadovams taikyti organizacijose kaip nuolatinj

tobulinima.

2.2. Kokybés vadybos sistemos samprata pagal ISO standartus

Organizacijos siekia sukurti efektyviai veikiancig kokybés vadybos sistema, kuri
jungty visus organizacijos valdymo elementus. O. Adoménas ir V. Sinkevicius (2016) iSskiria

kokybés vadybos sistemos elementus:
1.Zmogiskasis kapitalas.
2.Procesai

3.Verslo strategija.
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4.Informacinés technologijos.
5.Valdymo metodai.

Kokybés vadybos sistema apima elementus, kurie yra reikalingi jgyvendinti
kokybe: organizacing struktiirg, valdymo procesus ir organizacinius iSteklius. Kokybés valdymo

sistema yra aiSkiai apibrézta, ne atskira, o integruota j bendrg organizacijos valdymo sistemga.

Pasak Ludwig — Becker (1999), kokybés vadybos sistema yra valdymo sistema,
kuri naudoja taisykliy rinkinj, kuriais siekiama nuolat gerinti veikla, sutelkti démesj i klientus,

spresti visus poreikius su suinteresuotomis Salimis.

Kokybés vadybos sistema yra rinkinys elementy, kuriuos organizacija naudoja
nukreipti ir kontroliuoti, kad kokybés politika biity igyvendinta ir kokybés tikslai pasiekti.
Kokybés vadybos sistema pagrista procesais, kuriy kiekvienas naudoja iSteklius, kuriuos
pavercia jéjimo rezultatu. Nes vieno proceso rezultatas tampa jvestis i§ kito proceso, procesai
saveikauja ir yra tarpusavyje naudojami jvesties — iSvesties santykiu. Siy procesy saveika sukuria

vieng proceso pagrindg — kokybés vadybos sistema (L. Allen, 2013).

Kokybés vadybos sistemos modelis, pagristas procesais ir poziiiriu rodo atskiry

procesy rysius, pateikta (2 pav.).

‘ Kokybés vadybos sistemos nuolatinis gerinimas ’

sS )
UA =
| /S S \
NY UuA
] | |-~ S Vadovybés ] L
E R e pareigos NY
R : TS
E E
S R
u E
0 S
1] : u
(0]

0 Istekliy Matavimas, analizé, b T
IS vadyba gerinimas TESYe
0 : [y IS
S : o

h 4 3 S

realizavimas

W

6 pav. Procesais pagristas kokybés vadybos sistemos modelis
Saltinis: adaptuota pagal Yu, To & Lee (2012)

28



Vadovybés pareigos — tai salyga, kuri apibrézia auksciausios vadovybés
isipareigojima kokybés produktams ir paslaugoms. Vadovybé nustato kokybés politika,
planuojant pagrinding veiklg ir apibréziant tikslus, iSlaikant ir gerinant visus kokybés vadybos
sistemos aspektus. Pagrindiné valdymo atsakomybé — vadovavimas. Tai démesys klientui, ypac

svarbus kaip veiklos tobulinimas.

Istekliy valdymas, §i nuostata apima zmoniy valdyma, infrastruktiiros, jrangos,
medziagy iSteklius, informacijg, finansinius iSteklius ir tiekéjus. Norint pasiekti atitinkamy
paslaugy, istekliy vadyba, reikia sutelkti kompetentingy darbuotojy mokymus, apripinti
reikiamais uzduoties priemonémis ir darbo aplinka. Bendradarbiavimas su tiekéjais abiem
puséms naudinga santykiams. Produkto realizavimas susijes su klienty reikalavimais,

projektavimu ir produkty vystimu, gamybos kontrole ir veiklos procesais.

Gatavos produkcijos atitiktis, procesy ir valdymo sistemos, nuolatinis tobulinimas
yra visy $iy procesy kokybés vadybos sistema. Tod¢l taikomos metodikos, pavyzdziui, statistiniy
procesy valdymo ir kokybés planavimo jrankiai, naudojami rinkti ir analizuoti informacija
surinkta i§ jvairiy Saltiniy. Siy salygy taikymas turéty padéti nuolat tobulinti kokybés vadybos
sistema (Yu, To ir Lee, 2012).

Suformuluotais kokybés principais, valdymas kokybés grindZiama, kuriant kokybeés
vadybos sistema Kokybés vadybos principai padeda suprasti kokybés vadybos sistemg ir jos
galimybes siekiant geresnés organizacijos kokybés vadybos sistemos.. Kokybés vadybos
principy naudojimas suteikia tiesioging nauda, prisideda prie organizacijos veiklos gerinimo.
Klientams ir organizacijai svarbu abipusé nauda, i$laidos, rizika, todél reikalinga tokia valdymo

sistema, kuri pagerinty veiklg atsizvelgiant suinteresuoty pusiy poreikius.

Kokybés vadybos principai — tai iSsamus taisykliy rinkinys arba jsitikinimai
veikiantys organizacija, kuri siekia nuolat gerinti veikla, sutelkiant démes;j } klientus (Ludwig —

Becker, 1999).

Belay ir kt. (2014) vertina kokybés principy naudg per darbuotojy prizme, kad
kokybés vadybos principai skatina ir motyvuoja darbuotojus tobulinti savo jgidzius,
Isipareigojimus ir produktyvumg, sutelkiant jiems informacijos, ziniy, energijos ir
apdovanojimus. Kokybés vadybos koncepcijos priémimas veda prie jkvépimo augti, pagerinti

savo veiklos rezultatus ir naSuma

Sudaryti 8 principai, kuriais remiantis siekiama padéti pagerinti, uZtikrinti

organizacijos veiklos rezultatus:
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) 6 lentelé. Kokybés vadybos sistemos principai
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Saltiniais: Sroufe & Curkovic (2008), Hele (2003, Valls & Verguerio, 2006,

Ludwing — becker (1999)

Nr.

Principai

Pagrindimas

Orientacija ] vartotoja.

Organizacija be kliento neegzistuos. Klientai turi buiti jmonés démesyje.
Kuriami santykiai su klientais — organizacijos raktas j gerove. Didelj
vaidmen] vaidina komunikacija su klientais. Organizacija turi valdyti visus
kokybés vadybos metodus, kurie moko darbuotojus ir klientus padidinti
kiekvieno darbuotojo poziiirj | klientg kaip | gyvenimo fakta. Organizacija
turi iSsiaiSkinti vartotojy lukesCius ir juos tenkinti, tuomet organizacija
galés sékmingai veikti rinkoje.

Lyderyste

Lyderiai daugiau, nei vadovai. Lyderis turi vizija, zitri ] ateit] ir dalijasi ta
vizija su visa organizacija. Lyderiai jkvepia ta vizija visg organizacijg.
Lyderiai jkvepia zmones, bendrauja ir atviri pokyciams. Lyderiai sukuria
vieninga organizacijos veiklos kryptj ir tiksla. Jie sukuria ir iSlaiko viding
aplinka, kurioje darbuotojai gali visapusiskai dalyvauti siekianti
organizacijos tikslus.

Darbuotojy
dalyvavimas

Darbuotojai yra organizacijos esmé, jy dalyvavimas leidzia savo
sugebéjimus panaudoti organizacijos veiklos gerinimui ir tiksly siekimui.
Darbuotojai turi zinoti, kg daryti ir kada, apriipinti butinosiomis
priemonémis ir turéti norg daryti ka reikia.

1.Dalijimasis ziniomis ir individualia patirtimi.

2.Komandos moralés didinimas.

3.Identifikavimas talenty ir lyderiy.

4.0Organizacijos kultiiros pokyc¢iai, kuriant asmenines galimybes komandos
nariams.

Procesinis pozitris

Norimg rezultatg pasiekti efektyvesniu budu, kai veikla ir susij¢ iStekliai
yra valdomi kaip procesas. Svarbu nustatyti saveika kiekvieno proceso su
kitais procesais, kuris turés poveikj ar indélj j visa procesa. Visa sistema
turéty buti vertinama kaip vientisa sistema.

Sisteminis pozidiris }
valdyma

Organizacijos veiklos procesy valdymas.

Nustatyti, suprasti ir valdyti tarpusavyje procesus kaip sistema, kuri
prisideda prie organizacijos efektyvumo ir veiksmingumo siekiant
organizacijos tiksly, padedant suprasti ir jvertinti galimybes, sunkumus,
Salinat kliitis.

Aiskiai apibrézti funkcijas ir atsakomybe kiekvieno komandos nario. Visi
darbuotojai atsakingi uz kokybés vadybos sistemg. Sisteminis ir
objektyvus steb&jimas, jgyvendinant kokybe produktams ir paslaugoms.

Nuolatinis veiklos
tobulinimas

Nuolatinis  tobulinimas turi buti bendras organizacijos veiklos
organizacijos tikslas (1pav.)paremtas nuostatomis:

1.Isteigti informacijos tarnybos politika.

2.]gyvendinti vidaus ir iSorés audita kaip priemon¢ nuolat analizuoti
procesus.

3.Didesné sanaudy ir iSlaidy kontrolé.

4.Informacijos ir duomeny tiekimo gerinimas. Taip geriau komunikuos
procesai.

5.0ptimizavimas, naudojant turimus iteklius

Faktinés poziiiris |
sprendimy priémima

Efektyvis sprendimai grindziami duomeny ir informacijos analize, o ne
duomenimis. Duomenys yra dalis faktiniy sprendimy, kiekvienam procesui
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butini matavimai ir skai¢iavimai. Prevenciniy mechanizmy jgyvendinimas
ir klaidy iStaisymas. Jgyvendinamas priezitiros ir kontrolés mechanizmas.

8. | Naudingi rysiai Organizacija ir jos tiekéjai yra vieni su kitais susij¢ ir abiems puséms
abiems puséms naudingi

santykiai, pagristi tarpusavio pasitik¢jimu ir bendravimu, pagerina
gebéjima kurti verte.

Kokybés vadybos sistemos principai jsitvirtina sékmingai praktikoje, kai esant
organizacijai lanksciai, kuri iSkart reaguoja j vartotojy poreikius ir likesc¢ius, taip pat nedelsiant,
organizacijos valdymo pastangomis perorganizuoja valdymo, gamybos, jos tiekimo ir kitus
procesus. Organizacijos valdymas ir jos veikla egzistuoty sékmingai, ji turi biiti organizuota ir
skaidri, aiSki, o veikla turi turéti aiSkiag krypti. Tai jgyvendinama vadovaujantis §iy pagrindiniy
kokybés vadybos principy, kurie jtakoja kokybés vadybos sistemos valdyma. Vadovaujantis Siais
principais organizacija gali sukurti efektyvig kokybés sistema., kuri gali padéti uZztikrinti
organizacijos tikslus: klienty poreikiy tenkinimas, suteikiant produktais pasitenkinima, efektyvy
procesy valdyma.

Remiantis kokybés vadybos sistemos principais, organizacija turéty sau kelti tiksla
sukurti veikiancig kokybés vadybos sistema, kurig suprasty visi dirbantys darbuotojai, kuri

veikty ne tik standarty jforminimo apibréztyse.

2.2.1. ISO 9000 serijos standarty teoriniai aspektai

Kokybés vadybos sistemos, sukurtos pagal ISO 9000 standartus populiarts
pasaulyje. Standartas yra dokumentas, kuriame apibréztos techninés specifikacijos, kurie turi biiti
nuosekliai taikomi. Taisykliy gairés, rodikliai uZtikrina, kad medZiagos, gaminiai, procesai ar

paslaugos atitikty jy paskirt; (Wetting, 2002).

Pheg ir Abeyegoonasekera (2001) nuomone, ISO 9000 standartas — tarptautiné serijy
standarty kokybés vadyba, kokybés uZztikrinimas ir kokybeés sistemos. Susideda i§ struktiiros,

procediiry, reikalavimy ir elementy kokybés valdymo, kokybés uztikrinimo ir kokybés sistemos.

ISO 9000 standarty grupé — tai bendrasis salyginis tarptautiniy standarty susijusiy
su kokybés vadyba pavadinimas. Kokybés standarty paskirtis - uztikrinti klientui, kad gaminama
produkecija bus kokybiska ir atitiks jy reikalavimus. ISO standartai padeda organizacijai lengviau

jeiti ] rinka, augti, inovacijoms, vartotojy pasitik€jimg stiprinti, prekinj Zenkla kurti bei plétoti.
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ISO sudaryta i$ tarptautinés grupés, kurie nustatyta placiai naudojami ir aiskiis reikalavimai ir
rekomendacijos kokybés vadybos sistemoms. Lietuvos standartai reglamentuojami LR
standartizacijos jstatymo, kuriame iSsamiai aprasoma jstatymo tikslas, paskirtis, principai,

taikymas.

ISO 9000 standartas nusako politikg ir procediiras, kurios reikalauja atitinkamos
dokumentacijos valdyti kokybei (Pheg ir Abeyegoonasekera, 2001). Standartas tik detalizuoja
bei iSskiria svarbiausius formalios kokybés vadybos sistemos elementus, taciau standarte
nenurodoma rekomendacijos kaip reikalavimus jgyvendinti (E. Cipkutés, 2008). Dokumenty
iforminimo proceduros uZztikrina procesus. ISO 9000 standartas gali padéti pagerinti
organizacijos geb¢jimg nuosekliai jgyvendinimo standarto metodus. ISO 9000 standartai,
kuriuose yra serijos reikalavimai ir rekomendacijos projektavimo ir vertinimo valdymo sistemos.

(Pheg ir Abeyegoonasekera, 2001).

E. Cipkutés (2008) nuomone, ISO 9000 serijos standarty tikslas — ivystyti
pasitikéjima tarp tiekéjy ir gamintojy bendraujant tarpusavyje ir tarptautiniu mastu, kadangi tam
tikry kokybés sistemos standartizavimo nuostatos yra naudingas abejoms suinteresuotoms
puséms, kadangi kiekviena i§ jy zino ir tiki , kad kita suinteresuota pusé atitinka tam tikrus

specifinius reikalavimus.

Kokybés vadybos sistema pagal ISO 9000 gali biiti naudojama kaip jrankis,
integruojant nesudétingus principus per ISO 9000 procesus. Si sistema gali biti iki 20 sistemos

elementy tarpusavyje susijusiais principais, procediiromis ir darbo instrukcijomis.

Pheg ir Abeyegoonasekera (2001) iSskiria ISO 9000 standarto kokybés vadybos ir

kokybés uztikrinimo sistemos elementus ir gaires:
1.Valdymo atsakomybe.

2.Kokybés sistema.

3.Sutarties perziiira.

4.Projekto perZziira.

5.Dokumenty ir duomeny valdymas.

6.Pirkimas.

7.Pateikty produkty klienty kontrolé.

8.Produkto identifikavimas ir atsekamumas.
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9.Proceso kontrolé.

10.Tikrinimo ir bandymo statusas.
11.Matavimo, jrangos tikrinimo kontrolé.
12Tikrinimo ir kontrolés statusas.
13.Neatsitiktiniy produkty kontrolé.
14.Koreguojami ir prevenciniai veiksmai.
15.Tvarkymo, saugojimo, pakavimo konservavimo pristatymas.
16.Kokybés kontrolés jrasai.

17.Vidaus kokybés auditas.

18.Mokymas.

19.Aptarnavimas.

20.Statistiniai metodai.

Pheg ir Abeyegoonasekera (2001) nuomone. §ie 20 elementy yra bendro pobiidZio,

Ju aiskinimo jgyvendinimas gali skirtis nuo organizacijos organizuotumo.

ISO 9000 kokybés uztikrinimo standartai susideda i : ISO 9000, 9001, 9002, 9003,
9004, kurie pirmg kartag buvo iSduoti 1987m, ir perziiréti 1994m. Tarptautinés standartizacijos
organizacijos. Sie standartai grindziami koncepcija, tam tikra kokybés vadybos sistemos
charakteristika. Pagrindinis tikslas Siy standarty yra suteikti veiksmingas kokybés sistemas,
atspindin¢ias jmonés praktika gaminti prekes ir paslaugas, kurios atitinka nustatytus

reikalavimus, siekiant pagerinti palengvinti prekyba (Tummala ir Tong, (1996).

Wetting (2002), Pheg ir Abeyegoonasekera (2001) pateikia ISO 9000 serijos

standartus, kurie apibiidina jvairias kokybés uztikrinimo sistemas.

1.ISO 9001 i8déstyti organizacijos, kuriy verslo procesy reikalavimai svyruoja nuo projektavimo
ir plétros, gamybos, montavimo ir aptarnavimo. Si kokybés sistema detalizuoja kokybés

uztikrinimo, kiirimo, gamybos, jrengimy prieziiira.

2.ISO 9002 neapima projekto kontrolés reikalavimy, kokybés sistema detalizuoja kokybés

uztikrinima, atliekant galuting kontrole.
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3.ISO 9003 yra tinkamas standartas organizacijoms, kurios verslo procesai neapima projekto
valdymo, procesy valdymo, pirkimy ar remonty, kurie i§ esmés naudoja kontrole ir bandymus,

kad produkcija ir paslaugos atitikty nustatytus reikalavimus.
4.1SO 19004 kokybés vadybos ir kokybes uztikrinimo sistemos elementai ir gairés.

Kokybés sistemy kirimas ir diegimas turi didele jtaka gerinant jmoniy veiklg ir

produkcijos kokybei bei konkurencingumui.

K.C. Yung (1997) apibrézia ISO 9000 diegimo tikslag — nurodytais reikalavimais
siekiama klienty pasitenkinimo, uzkirsti kelig neatitiktims visuose etapuose nuo projektavimo iki

aptarnavimo.

Robert Sroufe , Sime Curkovic (2008) nurodo, ISO standarty diegimo tikslg —
kokybés sistemos vystymas, kuris sustiprins verslo efektyvumga. Sertifikavimas leidZia
organizacijoms geriau organizuoti, valdyti ir kontroliuoti savo uzsakymus, efektyviau platinti
produkcija, todé¢l teigiamas postiimis pardavimams. Organizacijos, siekiancios ISO standarto
statuso, gali pasiekti finansinés naudos. ISO standartai ne tik pagerina veikimo efektyvuma, bet

tiesiogiai jtakoja klienty pasitenkinimg ir pardavimy pajamas.

ISO 9000 serijos standarty diegimas — tai vienas i§ VKV diegimo budy kaip
efektyvumo tobulinimo biida, Sio metodo pagrindu kuria nuolatinio tobulinimo, gristo kokybés
gerinimu, sistemas. (M.Vilkas.S.Vaitkevi¢ius 2012) Autoriai konstatuota, kad pagrindiniai ISO
diegimo motyvai Lietuvoje yra susij¢ su efektyvumo motyvy grupe (gamybos kokybés lygio
palaikymas, geresnis vartotojy poreikiy patenkinimas, jmonés konkurencingumo pagerinimas).
S¢kmingai jdiegty nuolatinio tobulinimo sistemy rezultatas — mazéjantys kaStai, didéjantis
organizacijy efektyvumas, didéjantis darbuotojy ir vartotojy pasitenkinimas. Sis rezultatas yra
uzkoduotas §iy sistemy vidinéje logikoje. Sias sistemas sudarancios veiklos lemia, kad apmokyti,
motyvuoti, informuoti darbuotojai veikiantys nuspéjamoje aplinkoje nuolat identifikuoja
problemas, analizuoja jy priezastis, eksperimentuoja, sieckdami atrasti geriausius priezas¢iy
eliminavimo biidus. Organizacijos diegiasi standartus ir dél instituciniy veiksniy. Instituciniai
inovacijy jgyvendinimo motyvai pasireiSkia brandZiuose sektoriuose. Organizacijos ima
igyvendinti vadybines inovacijas tikédamos, kad jos pagerins jy operacinj efektyvuma, gebéjima

pasiekti daugiau ar padaryti geriau su mazesniais iStekliais.

Eivilés Cipkutés (2008) nuomone, ISO 9000 standarty kokybés sistema diegiama
ne dél tiesioginés jo paskirties ir i§ jo gaunamos naudos, o dél iSoriniy, antriniy teikiamy

privalumy ir dél daugelio kity priezas¢iy kaip:
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1.Padidinti esamos kokybés vadybos sistemos efektyvuma;

2.Konkurenty ir uzsienio partneriy spaudimas;

3.Siekis padidinti ar i$laikyti uzimamy rinkos dalj;

4 Pagerinti produkty ir paslaugy kokybe bei gerinti vidines procediiras;

5.0rganizacijos jvaizdzio gerinimas;
6.Konkurencingumo didinimas;

7 Klienty poreikiy tenkinimas;

8.Siekis prieiti prie partneriy ir klienty, kurie neturi ISO sertifikato, nepasiekiami.

Robert Sroufe , Sime Curkovic (2008) pateikia skirtumus tarp mazy ir dideliy

imoniy ISO standarty diegimo priezastis. Mazos jmongs susiriipinusios dél jgyvendinimo laiko ir

sanaudy klausimo. Pagrindinés priezastys dél standarty jgyvendinimo yra iSoring, tai yra klienty

reikalavimai. Dideliy organizacijos ISO standarty diegimo priezastys — vidaus sprendimai, kaip

pavyzdys: sumazinti sanaudas, gamybos efektyvumas. Autorius kelia hipotezg¢, kad ISO

standarty sertifikavimas gali pagerinti klienty pasitenkinimg, padidinti rinkos dalj, padidinti

pardavimus. ISO standartais sertifikuotoje jmon¢je sumazéja klaidy, sumazina gamybos islaidas,

sumazina klienty skundus. Kokybés supratimo suvokimas ramina vartotojus, kad visi produktai

ir paslaugos yra gaminami ir sitilomi pagal sertifikuotas procediiras.

L. VySniauskiené (2014) iSskiria vidinius ir iSorinius kokybés vadybos sistemos

motyvus bei viding ir iSoring kokybés vadybos sistemos diegimo nauda (3 lentele).

7 lentelé. Kokybés vadybos sistemos diegimo vidiniai ir iSoriniai motyvai
Saltinis: adaptupta L. Vysniauskiené (2014)

Motyvai Tipas | Nauda Tipas

Aukséiausios valdZios sprendimas MV Pageréjusi produkty ir paslaugy kokybé | NV

Produkty ir / ar paslaugy kokybés MV Incidenty, atmetimy ir skundy NV

gerinimas sumaz¢jimas

Procesy ir procediiry gerinimas MV Padidéjes produktyvumas ir naSumas NV

Incidenty, atmetimy ir pasipiktinimy MV Sumazéjusios vidinés islaidos NV

mazinimas

Naudoji jj kaip pagrinda vidaus iSlaidoms | MV Pageréjes pelningumas NV

mazinti

Bendravimo organizacijoje gerinimas MV Padidéjusi darbo jégos motyvacija ir NV
iSlaikymas

Vadovy ir darbuotojy santykiy gerinimas | MV Darbuotojai ima geriau suvokti kokybe | NV

Naudoti jj kaip skatinamaja ir / ar MI Pageréje procesai ir procediiros NV

rinkodaros priemong

Rinkos dalies iSlaikymas ir / ar didinimas | MI Perteklinio darbo panaikinimas NV
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Klienty reikalavimas ir spaudimas MI Geresné darbo aplinka NV
Konkurencinis pranasumas MI Geresnis klienty aptarnavimas NV
Salyga varzytis sektoriuje MI Padidéjes klienty pasitenkinimas NI
Misy konkurentai jdiege ISO 9000 MI Plétimasis ] tarptautines rinkas NI
standartus
Tiesioginis kelias j nauja rinka MI Geresnis konkurencinis pranasumas NI
Biiti sektiniu pavyzdziu tiekéjams MI Efektyvi skatinamoji ir rinkodaros NI
priemoné
IvaizdZio gerinimas MI Pgeréjusi tiekéjy kokybé NI
Vyriausybés prasymu MI Sukurtas ir pageréjes abipusis NI
bendradarbiavimas su tieké&jais
MI Pageréjes organizacijos jvaizdis rinkoje | NI

MV - vidiniai motyvai, MI — iSoriniai motyvai; NV — vidiné nauda, NI — iSorinés nauda

ISO 9000 standarty teikiama nauda priklauso dél kokiy priezaséiy jgyvendinama..
Kai ISO 9000 standaryi jgyvendinamassvarbus esant tik dél iSorinio sertifikavimo, naudos i$ to
gali ir nebuti. Nauda yra kur kas didesné, kai standartai jdiegiami siekiant tikslo didinti

organizacijos struktiiry, sistemy ir procesy efektyvuma (L. VySniauskien¢, 2014).

Heras, Dick, Casadesus (2002) atliko tyrima, kuris jrodo, kad ISO 9000 sertifikato
netur¢jimas neturi neigiamos jtakos organizacijos pelningumui. Autoriy nuomone, sertifikato

turéjimas organizacijoms suteikia per didelius likescius.

Autoriy i8vada, kad ISO standarto sertifikatas neturi didelés jtakos verslo efektyvumui, todél ISO

standarto akreditacija - nepagrjsta.

M.Vilko ir S.Vaitkeviciau (2012) nuomone, ISO 9000 serijos standartai maziau
tinka maZoms jmonéms. MaZy jmoniy procesai nesudétingi, juos galima sukoordinuoti ir
s¢kmingai vykdyti be formaliy susitarimy, kurie diegiant ISO 9000 standartus suraSomi procesy
aprasuose. Tokiy veikly vykdymas maZose jmonése uzima gana daug laiko, beveik neprideda

vertes.

Sharma, Divesh S. (2005) pateikia, kad jmonés gali gauti naudos i§ ISO 9000
sertifikavimo, jei jas tikrai domina kokybés filosofija, gerinant savo vidinius verslo procesus.
ISO 9000 setifikatas duoda naudg darbuotojams didesniam kokybés samoningumo suvokimui.
Naudingas, siekiant pagerinti vidaus kokybés procesus visoje organizacijoje. Organizacijos,
patobulinusios kokybés vadybos sistema ISO 9000 standarto sertifikatuu, turés jtakos finansinés
veiklos rezultatams. Jos nuomone, klienty pasitenkinimas, vidaus procesy tobulinimas, jtakoja

organizacijos finansing veikla.

Apibendrinant ISO 9000 serijos standartus reikty atkreipti démesj, kad jie
orientuoti ] organizacijos veiklg. Standarty jdiegimas padeda organizacijai uZztikrinti veiklos
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procesy stabilumg, produkto kiirimo nuoseklumg ir testinumg, pasalinti trukumus su veiklos
procesy organizavimu. Organizacijos savo noru pasirinkusios diegti ISO 9000 standartg, jo
efektingumas ir teikiama nauda priklauso kaip bus suplanuotas sistemas, biidai bei tinkamos
tinkama priezitira jdiegiant. Siekiant , kad sistema bty efektinga, reikia jvertinti sékmés
faktorius jau pirmosiose planavimo ir diegimo etapuose. Planuojant jgyvendinti ISO standarta,
reikia atsizvelgti ] organizacijos dydj, veikla pobiidj, jos paskirtj, strateginius tikslus. ISO
standarto diegimas veiksmingesnés ir teikiantis daugiau naudos kai diegiamas remiantis ne tik

iSoriniais jégos spaudimu, bet vidiniais motyvais.

2.2.2. ISO 9001:2015 standartas

2015m. rugs€jo menesj; buvo iSleistas naujas standartas, kuris apima naujas
konceptualius reikalavimus lyginant su ankstesnémis versijomis. Apima naujus reikalavimus,
tokius kaip organizacijos konteksto analizé, suprasti poreikius ir likes¢ius suinteresuoty Saliy,
rizikos valdymo, ziniy valdymo, veiklos vertinimas. Jgyvendindama organizacija S$iuos
reikalavimus, susiduria su metodiniais sunkumais. Siekiant patenkinti Sio standarto reikalavimus,
organizacija turi planuoti ir jgyvendinti veiksmus reaguojant j rizikg ir galimybes. Taip
sukuriamas pagrindas didinti kokybés vadybos sistemos efektyvuma, pasiekti geresniy rezultaty

ir iSvengti neigiamy pasekmiy.

Pasaulinis ISO 9001 yra standartinis naudojama visame pasaulyje. Jis nustato
reikalavimus, kuriy turi laikytis organizacijos, norincios jrodyti, kad jos gali teikti savo klientams
produktus ir kokybiskas paslaugas. 2015 standarto versija, visy pirma, tai filosofija, kuri pristato,
pakeitimus, integracijos rizikos valdyma su visais pagrindiniais procesais. Sertifikuotoms
organizacijoms, per¢jimas prie naujos versijos bus 3 mety laikotarpis (2015-2018). (Gorlenko ir

kt., 2015)

Kyla klausimas ar 2015 versija skatins organizacijas pertvarkyti jgyvendinimo
pokycius savo kokybés sistemoje. Ar geriau supras standarto esme, nustatys suinteresuotas Salis,

numatys rizikg ir pasinaudos galimybe planuoti veiklos strategija, kurig suteikia 2015 versija.

Pagrindinis tikslas ISO 9001: 2015 standarto, kaip matyti i§ projekto analizés,
sukurti vieng organizacijos bendrg valdymo sistemg ir kokybés valdymg. Valdymas ir kokybés
valdymo sistema turi bati grindziama bendru principu. Sios kokybés valdymo sistemos, padeda
siekti kokybés tikslus ir prisidéti siekiant pagerinti valdymo organizavimg (O. Gorlenko ir kt.,

2015). Norint jdiegti ISO 9001: 2015, reikia sukurti sprendimus, kurie, viena vertus uZztikrina,
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Sio standarto reikalavimus visiems dalyvaujantiems asmenims, kita vertus nustatyti prading

diagnozg ir vertinima, siekiant nuolatinis kokybés vadybos sistemos pazangos.

O. Gorlenko ir kt. (2015) nuomone, kad padéti sertifikuotoms organizacijoms

nuolatinio tobulinimo metodo gali biiti pasiekiamas dviem biidais:
1. Procesy Zemélapis, kuris padéty lengviau suprasti standartg visiems dalyviams.

2. Savarankiskai diagnozuoti vertinimo jrankius, kurie sieja valdymo lygi, valdymo sistemos
organizavimg pagal standarto reikalavimus, nustatant prioritetines sritis, tobulinimus ir

atnaujinimus.

P. Wilson ir L. Campbell (2016) pateikia ISO 9001:2015 standarte nustatytus

reikalavimus:

1.Valdymas: naudojami siekiant kontroliuoti, apibrézti ir jdiegti politikg ir patikrinti suderintus

sprendimus.

2.Veikla: susijusi su projektavimo ir jgyvendinimo produktu ar paslauga, ji sukuria pridéting

verte ir tiesiogiai prisideda prie klienty pasitenkinimo.

3.Stebésena ir tobulinimas: funkcija, pagal kurig visi procesai bty jgyvendinami ir stebimi

nuolat tobulinti.

4. Pagalba. UZtikrina butinus iSteklius tinkamai veikti procese. Ji tarnauja kaip atrama visai
organizacijos veiklai. Vartotojas gali gauti visa informacija, susijusia su darbo parengimu
kiekvienam procesui. Tai leidZia jam pateikti reikalavimus, atsakingiems asmenims, rizikg ir

susijusias rekomendacijos.

Jasulevic M. (2016) pateikia ISO 9001:2015 standarto svarby pokyti kokybés

vadybos principus:

8 lentelé. Kokybés vadybos principai pagal ISO 9000: 2015
Saltinis:adaptuota pagal Jasulevic M.( 2016)

Principai Apibudinimas

Orientacija j klientg | Ilgalaikis sékmé pasiekiama, kai organizacija pritraukia ir iSlaiko klienty ir kity
suinteresuoty Saliy pasitikéjimg. Supratimas dabartiniy ir busimy klienty
poreikiy ir kitos suinteresuotosios Salys prisideda prie organizacijos sékmés.

Vadovavimas Organizacijos s¢kme, kai lyderiai sukuria ir iSlaiko vidaus aplinka, kurioje
darbuotojai gali tapti visapusiski, siekti organizacijos vieningy tiksly.

Darbuotojy Organizacijos sékmé -  iSlaikyti kompetentingus darbuotojus, nuolatinis

Isipareigojimas tobulinimas Ziniy ir jgudziy, jgalinant juos, skatinti dalyvauti ir pripaZjstant
pasiekimus.
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Procesinis pozitris | Kokybés valdymo sistema susideda i$ tarpusavyje susijusiy procesy. Supratimas,
kaip rezultatas leidzia organizacijai optimizuoti sistemg ir jos efektyvuma.

Tobulinimas Tobulinimas yra labai svarbus organizacijai iSlaikyti dabartinj lygj,reaguoti j
pokycius vidaus ir iSorés salygas, sukuriant naujas galimybes.

Irodymais pagrjstas | Sprendimy priémimas gali buti sudétingas procesas, ir jis visada susijes su tam

sprendimy tikrais neaiSkumais. Faktai, jrodymai ir duomeny analizé¢ veda prie didesnés
priémimas objektyvumo ir sprendimy pasitikéjimu.
Santykiiy Suinteresuotosios Salys turi jtakos organizacijos veiklos rezultatuams. Ilgalaiké
valdymas sekme labiau tikétina, kad bus pasiekts, kai organizacija valdo, santykius su
visais savo suinteresuotosiomis Salimis, siekiant optimizuoti jy jtaka veiklos
rezultatams.
Sio standarto poky¢iai tarptautiniuose standartuose ISO 9000 - viena i§

dinamiskiausiai besivystanc¢iy kokybés valdymo modeliy. ISO 9001: 2015 standartas apima
desimt skyriy:

1. Taikymo sritis.
2. Normatyvinés nuorodos.
3. Terminai ir apibrézimai.

4. Organizacijos aplinka (supratimas organizacijos ir jos aplinkos, reikalavimy ir lukesciy

suinteresuotosiomis Salimis, taikymo sritys, valdymo sistema).

5. Vadovavimas (atsakomybé ir jsipareigojimas, politika, organizaciniy funkcijy, pareigos ir
jgaliojimai).

6. Planavimas (veiksmai esant rizikai ir galimybés, tikslas, ir kaip planuojama pasiekti jj).

7. Teikimas (iStekliai, kompetencija, Zinios, bendravimas, dokumentai ir informacija).

8. Veikla (planavimas ir veiklos valdymas, projektavimas ir plétros veikla).

9. Vertinimas (kontrolés, matavimo, analizés ir vertinimo, vidaus audito, vertinimo valdymo).

10. Gerinimas (ne neatitikties ir taisomyjy veiksmy, nuolatinis tobulinimas).( O. Gorlenko ir kt.

2015)

Gorlenko ir kt. (2015) iSskiria vieng 1§ svarbiy ISO 9001-2015 standarto koncepcijy
— organizatorius, tai svarbi padétis naujos redakcijos ISO 9001: 2015 standarte. Be lyderio
organizacijoms nejmanoma uztikrinti savo darbuotojy dalyvavima priimant sprendima dél

valdymo uzduociy kokybeés.

Nauja koncepcijos pozicija - Ziniy valdymas. Ziniy informacija yra paveréiama

efektyvia siekimo priemoné. Kaip rezultatas, Zinios, ne saugomi duomeny bazgje ir | Zmoniy
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atmintyje. Zinios - tai patirties, praktikos, tradicijy, vertybiy, kontekstinés informacijos,
specialisty iSvadomis ir sveika intuicija, kuri teikia i§samig platforma jvertinimo ir jgyvendinimo
patirtimi ir naujos informacijos organizacijos misinys. Ziniy valdymas, tai darbuotojy gebéjimas
iSreikSti naujas vertybes, siekiant pagerinti kokybg, darbo naSumg ir konkurencinguma
strategijos tikslu. Pasiekti konkurencinj pranasumg, grindziama naudg i§ naujy technologijy

naudojimo, organizaciniy poky¢iy ir politikos lankstumo, Ziniy valdymas suteikiant privalomus.

Kitas svarbi pozicija naujo standarto - rizikos valdymas, susijes su produktais ir
paslaugomis, taip pat suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas Gorlenko ir kt., (2015) nuomone, Siuo
atzvilgiu organizacijoje turéty biiti planuojamos priemonés, skirtos rizikai ir galimybéms
analizuoti. Tai apima visas rizikas, kurios turi jtakos produkty ir paslaugy, taip pat pastangas

didinti suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimg laikymasi.

Kartu su rizikos vertinimu, turéty buti laikomasi ir standartinés dalies, nes
organizavimo aplinka, kuris apima vidaus ir iSorés veiksnius, turin¢iy jtakos tiksly pasiekimus
identifikuoti, jvertina Siy veiksniy ir priemoniy plétros poveikj, siekiant sumazinti rizika, jei

jmanoma (P. Wilson 2016).

ISO 9001:2015 standartas pristaté nauja koncepcija "dokumentiné informacija".
Organizacija turi iSlaikyti dokumentais (bet kurioje laikmenoje). Informacija uztikrinti, kad
procesai bty atliekami taip, kaip planuota. Turéty buti pateikiama dokumento informacijos
forma. Procesinis poziiiris iSlieka pagrindiné koncepcija apie organizacijos valdymo sistemos

vykdyma.

Apibendrinant, reikéty pazyméti, kad, remiantis ISO 9001 pagrindu: 2015 yra
sukurta identiSka nacionaliniam standartui. Bet parengiamasis darbas dél pagrindiniy nuostaty
Sio standarto taikymo turéty prasidéti i§ anksto, nes jis yra susijes su organizacijos kokybeés
gerinimu. Nauja versija ISO 9001:2015 svarbus Zingsnis j priekj, kuriant kokybés valdyma.
Taciau pagrindinis standarto nuostatos, kaip jgyvendinti organizacijos kontekste: rizikos

mastyma, lyderyste, ziniy valdyma ir kt. koncepcijas sukelia tam tikry sunkumy.

2.3. ,,Lean* ir ISO 9001:2015 standarto derinimas

Nuo pasaulinés prekybos organizacijoje eros pradzios, keletas mokslo priemoniy,
kaip pavyzdziui, visuotiné kokybés vadyba, tarptautiné organizacijos standartai ISO 9001 serijos
pagrindu, kokybés vadybos sistema buvo sukurta, taikant iSlaikyti konkurencinguma (Karthi,

Devadasan, Murugesh, Sreenivasa, ir Sivaram, 2016). ,,Lean* koncepcija buvo sukurta taikyti
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kokybés vadyba. ,,Lean* sistema yra sparciai auganti priemoné stiprinti gamybos ir aptarnavimo
konkurencingumo sektorius, tik ribotai atlikta darby jo taikymui. Kilme ,,.Lean* per ISO 9001:
2015 standarto jgyvendinimo pagrindas - kokybés vadybos sistema.

,Lean® praktika tobulinti kokybés sistemg yra suderinama su ISO 9001 (Anjoran,
2013). Tiek ,,Lean* ir ISO 9001 KVS gali biiti naudojamas organizacijy viduje. ISO turi pateikti
koncepcijg, nukreipiant j platesnius tikslus ir bendrgjj atlieky Salinimg per ,,.Lean , todél
pagerina vertés srautg. Khalili A. (2016) .Organizacijos turi galvoti apie kokybés vadybos
sistemos standartizuoty reikalavimy rinkinj, nepriklausomai nuo jy dydzio ar jos veikia
privaciame, ar vieSajame sektoriuje, gali padéti numatyti proceso tobulinimus, kurie batini ISO

9001 KVS.

Khalili A. (2016) nuomone, ,,Lean* gali prisidéti siekiant toliau tobulinti mazinant
atliekas. ISO 9000 yra valdymo sistema, kuri apibrézia minimalius reikalavimus organizacijoms,
kuriy reikia laikytis KVS. Vienas i§ pagrindiniy principy ISO 9001 standartas yra nuolatinio
gerinimo ir ,,Lean* gali suteikti paaiSkinimg apie tai, kaip Sis pageréjimas gali biiti pasiektas.
Efektyvumas ir veiksmingumas skiriasi, todél jgyvendinimo KVS gali skirtis jvairiose
organizacijose. Khalili A. (2016) nurodo, kad nauja versija ISO 9001:2015 gali priversti
organizacijas keisti savo KVS, sitlydama galimybe integruoti ,Lean* j ISO standarty KVS
pagrindu jmonés viduje. Be to, jis pabrézé, integruoti ,,Lean* | KVS transformuojant ] nauja

redakcijg ISO 9000: 2015 .

»Lean metodikas integravimas j ISO 9001 KVS gali padéti organizacijoms
tobulinti savo darba, nustatant ir paSalinant atliekas procesuose, dé¢l kuriy bendras procesas
vyksta sklandziai ir sukuria geresn¢ verte organizacijos klientams.. Siekiant jgyvendinti ir
analizuoti ,,Lean* principus ir jrankius viduje ISO 9001, daugelis gamybos organizacijy,
sulaukusios ISO 9001 sertifikato jgyvendino remiantis ,,Lean* principais ir priemonémis, taip

pat turéty biti susijusios su ISO 9001 procesais (Khalili A. 2016)

Khalili A. (2016) nuomone, susij¢ tiek ,,Lean* ir ISO 9001, ,,Lean* jgyvendinimas
yra aiSkiai susijgs su organizacijos novatoriSkumu, remiantis pagrindiniais principais, kurie
orientuoti  kiirybiSkuma, isipareigojima keisti ir nuolatinj tobulinimg. Tod¢l, jie gali biiti laikomi
procesu, proceso matavimu, analize ir tobulinimas. ,,Lean* ir ISO 9001 KVS galéty ir turéty biiti
visiSkai integruota tos pacios organizacijos,, kai jie yra sujungti kartu, tai gali biti galinga jéga
siekiant didesnio pelno. Plétra, tiek ,Lean” kultiros ir KVS duos galimybg palaikyti

patobulinima.
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Amjad (2016) nuomone, kad ,,Lean* ir KVS yra labai suderinami. ISO 9001. Be to,
ISO 9001 filosofija yra labai pana$i i ,,Lean“. Suprantama, kad koncepcija apraSoma, kaip

savoky modelis yra susijes vienas su kitu.
Sitloma koncepcija remiantis:

1. ,Lean* jrankiai ir metodai, kuriuos sudaro ,Lean* aspektus turi tiesioginj vaidmenj jy

naudojimas efektyviai KVS vidaus organizacijai.
2. Sékmingos organizacijos yra tos, kurios taiko ,,“Lean* filosofijg ir KVS standarto derinio
politika, reaguojant j klienty poreikius ir siekiant konkurencinio pranaSumo.

Khalili A. (2016) pasiiilé, kad ,,Lean ir ISO 9001 KVS galéty ir turéty biiti visiskai
integruoti toje pacioje organizacijoje. Be to, jis pabréze, kad tiek ,,Lean* kultiiros ir KVS plétra
duos galimybe palaikyti tobulinima. ,,Lean* metodikos integravimas § KVS ISO 9001 gali padéti
jmonéms nustatyti ir Salinant atliekas i§ procesy. Todél bendram procese, sklandiis srautai

sukuria verte organizacijoms ir jy klientams kartu.

,Lean® gali prisidéti siekiant tobulinti mazinant atliekas. ISO 9000 valdymo
sistema apibrézia reikalavimus organizacijoms, kuriy reikia laikytis. Vienas i§ pagrindiniy
principy ISO 9001 standarto yra nuolatinis tobulinimas ir ,, Lean* sutelktas paaiSkinimas apie tai,
kaip Sis pager¢jimas gali buti pasiektas. Efektyvumas ir veiksmingumas skiriasi, todeél
1gyvendinant kokybés vadybos sistemg gali skirtis nauda. Khalili ir kt.(2015) nurodo, kad nauja
versija ISO 9001:2015 standarto iSkelia literatiiroje klausima, ,,Kaip Lean tinka su ISO
9001:2015%, standarto integracija. Jei Lean ir kokybés vadybos sistema papildo, kodél
neintegruoti. Kaip ,,Lean* jrankiai jtakos kokybés vadybos jgyvendinima.

ISO 9001 - geras pamatas jgyvendinant daug kity valdymo standarty. Standartas
jgyvendinamas kliento reikalavimo sertifikuotos kokybés vadybos sistemos ir norimy rezultaty
igyvendinimo. Khalili ir kt.(2015) nuomone, ISO 9001 turi biiti vertinamas kaip gairés dél geros
verslo valdymo sistemos. Autoriai pateikia ISO 9001 modelio 5 pagrindinius procesus kartu su

kokybés vadybos sistema:
1.Kokybés vadybos sistema.
2.Valdymo atsakomybé.
3.18tekliy valdymas.

4 Produkto realizavimas.
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5.Matavimas, analizé ir tobulinimas.

Pasak Khalili ir kt.(2015) ,,,,Lean” metodikos integravimas j ISO 9001 kokybés

vadybos sistemag gali padéti jmonéms tobulinti savo darba, nustatant ir paSalinant atliekas ir jy

procesy, dél kuriy bendras procesas vyksta sklandziai ir sukuria geresn¢ vert¢ organizacijos

klientams*. RySys ISO ir ,, Lean* grindziamas remiantis Demingo ciklu (Planuok-Daryk-

Tiktink—Veik) (1lent.).

9 lentelé. ,,Lean* ir ISO jrankiy/principy rysys

Saltinis: adaptuota pagal Khalili, Isamail &Engineering .(2015)

Planuok-Daryk-Tikrink- ,Lean“ jrankiai/principai ISO standarto paaiskinimas
Veik etapas
Planuok Gynybinis valdymas Nustatyti tikslus ir procesus, reikalingus
rezultatams pagal klienty reikalavimus,
organizacijos politika.
Daryk »Kaizen“ metodas ir visi | Jgyvendinti procesus
jrankiai
Tikrink ,Lean® sistemos ir vaizdo | Stebéti ir matuoti procesus ir produkto
kontrolé atzvilgiu politika, tikslus ir reikalavimus
produktui ir ataskaitos rezultatams.
Veik Gynybinis valdymas. | Imtis veiksmy, kad nuolatos  gerinti
,,Kaizen“ vykdymas procesa.

Anot Khalili ir kt.(2015) , ,,Lean* poziiiris apibrézia tam tikrus principus — verte,

vertés srautg, srautg, traukimg, tobulumg ir susijusius elementus, jskaitant standartizavimo,

kontrolés priezitros ir atskaitomybés. ISO suteikia drausmingg procesin] poZzilrj, kuria

atsakomybés uztikrinima (audita) ir dokumenty kontrolg (procediiras).7pav

(>

,Lean“
ISO 9001
kontekste

ISO 9001
,,Lean®
kontekste

7 pav. ,Lean® ir ISO standary kokybés vadybos rysys

N

Saltisnis: adaptuota pagal Khalili, Isamail &Engineering .(2015)
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Jie diegiami zitrint ] organizacijos veikla, uztikrinant veiklos procesy stabiluma,

produkto kiirimo nuosekluma tgstinuma, Salinti trukumus su veiklos procesy organizavimu.

Istiriant kokybés svarba organizacijos veiklai ir empiriniu tyrimu galima iSspresti,
kokie kokybés vadybos sistemos metodai jtakoja organizacijoje kokybe. Praktikoje
populiariausiai naudojami kokybés metodai ,, Lean® sistema ir ISO standartai. Tod¢l aktualu
istirti, kaip Siy dviejy kokybés metody integracija jtakoja organizacijos kokybés vadybos

sistemgq.

Karthi ir kt. (2016) atliko tyrima pabréziant ,,Lean” sistemos taikyma, principy
jgyvendinimg tekstilés fabrikui, kuris turi audimo ir §lapiojo apdorojimo technologija, parengé
vertés srauto taikymo Zemélapj. Autoriy nuomone ,,Lean* sistemos principai yra nauja tekstilés
pramongje ir vizualiniai patikrinimai yra naudojami daznai pastaruoju metu. Ivairts “Lean®
metodai buvo naudojami iSspregsti gamyklines problemas. Vyraujant globalizacijos erai,
did¢jantis kokybés suvokimas, sagnaudy konkurencingumas ir greitas pristatymas skatina mokslo
sistemas pritaikyti tekstilés pramonéje, norint pasiekti ilgalaikj augimo greitj. Skaicius ISO 9001
sertifikatas svarbus tekstilés sektoriuje, tai Karthi ir kt (2016) aiskina per kokybés "L6QMS-
2008 modelj,. Igyvendinamas tam, kad tekstilés pramoné suSvelninty pasaulines problemas,

stengtysi jdiegti auksta kokybe | pagaminty produkty ir procesy darba.

L6QMS-2015 modelis. Karthi ir kt. (2016) sukure ,,L6QMS-2015“ modelj, kaip
parodyta (8 pav.) integruojant ,,Lean” koncepcijg su ISO 9001: 20015 standartu j kokybeés
vadybos sistemg. Jis apima DMAIC metodika, ,,Lean* sistemos jrankius ir metodus, ISO 9001:
2015 standarto pagrindu kokybés vadybos sistema. Pateikta dvideSimt jgyvendinimo Zingsniy
1gyvendinant ,,L6QMS-2015 modelj bet kurioje organizacijoje (Pav,1)

8 pav. Modelio L6QMS 2015 aplankas

Saltinis: adaptuota pagal Karthi & Devadasana S , Selvarajub K ,. Sivarama N. Sreenivasac C.
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Karthi ir kt. (2016) pateikia 20 Zingsnius, norint jgyvendinti §] modelj :
1 Zingsnis. Koordinatoriaus paskyrimas.
2 Zingsnis. Elgesio Zinojimo programa.

3 Zingsnis. Susitikimai diskusijoms dél salygy. Nustatomos salygos jgyvendinant ,,L6QMS-
2008 modelj, aptariami su aukStesnio lygio vadovais, sprendziamas jgyvendinti bandomasis

projektas kol bus parengtas pagrindinis projektas.
4. Zingsnis. Susitikimai su padaliniy vadovais.

5. Zingsnis. Interviu su valdymo atstovu. Koordinatorius vykdo interviu su valdymo atstovas ir

renka pagal ISO 9001: 2008 standarto pagrindu kokybés vadybos informacija.

6 Zingsnis. Identifikuojami papildomi elementai. Koordinatorius palygina dabartine ISO 9001:
2008 standarta ir L6QMS-2008 modelj ir parengia papildomg kokybés vadybos sistemos
elementus, kurie turi biiti parasomi jgyvendinant L6QMS-2008 modelj.

7 Zingsnis. Diskusija su technikos vadovu. Po detalios diskusijos su technikos vadovu,

nusprendziama pridéti naujy elementy | L6QMS-2015 model;.

8 Zingsnis. Koordinatoriaus pasirengimas papildomiems elementams. Papildomas kokybés
vadovas pateikia papildomus elementus jgyvendinti L6QMS-2015 modelj ir dokumentuoja

parengimo procediiras. [gyvendinant procediiry modelj parengtas antrojo lygio dokumentuose.

9 Zingsnis. Pateikti papildomy elementy valdymg. Koordinatorius ir technikos vadovas kartu

pateikia papildomos kokybés vadovg L6QMS-2015 modeliui jgyvendinti.

10 Zingsnis. PasiruoSimas taisymams. Papildomas kokybés vadovas pateikia pakeitimus.

Koordinatorius parengia papildomas kokybés plang su pokyciy elementais.

11 Zingsnis. Veiksmy sarasas. Koordinatorius sukuria elektroninj aplanka pavadinimu kaip
"L6QMS 2015“. Aplankas apjungia keturis poaplankius biitent "L6QMS instrukcijy klases",
"L6QMS 2015 standartg ir vadova", "L6QMS* procediiras.

12 zingsnis. ,Dirzo“ pagrindu mokymo infrastruktiira: du L6QMS-2015 projektai, atlieky
mazinimas ir laiko mazinimas buvo pasirinkta kaip projekto tyrimo atvejis. Gamybos vadovas ir

zmogiskyjy istekliy vadovas paskirti ,Juodi“ dirzai. ,Zali dirzai pasirenkami gamybos

v —
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metodus, naudojant atitinkamus jrankius ir priemones. Po kiekvieno jgyvendinto etapo vykdomi
susitikimai.
13 zingsnis. Elgesio instrukcijos. Koordinatorius atlieka instrukcijas pagal etapus ir pabrézia

projekto plane, atsakomybés - atskaitomybés diagrama, sanaudy naudos analizg ir vadovaujasi

parengtais dokumentais.

14 zZingsnis. Pradédamas L6QMS-2015 projektas. Apmokytas personalas pradéjo projekta

vadovaujant koordinatoriaus ir technikos vadybininkams.

15 zingsnis. L6QMS-2015 vykdymo projektas. Pagal kiekvieng etapa, ,,dirzo* darbuotojai vykdo
projekta naudojant tinkamas priemones ir metodus, kurie buvo stebimi koordinatoriaus. ]
"Atlieky mazinimo" projektas buvo zymimi LSS0001 ir tikslingai, siekiama sumazinti atlieky

susidaryma. Projektas "Mokymai - laiko mazinimas", buvo zymimas kaip LSS0002 modelis.

16 zingsnis. Projekto pazangos apzvalga L6QMS-2015 modeliui. Koordinatorius nuolat perziiiri

duomenis.. Apzvalga LSS0001 projekto pazanga.

17 zZingsnis. L6QMS- 2015 elektronin¢ dokumentacija. L6QMS- 2008 projekto apmokyty

asmeny sarasas.

18 Zingsnis. Kiekybiniai L6QMS : 2015 veiklos patobulinimai pasiekti jgyvendinant LSS0001 ir
LSS0002 projektus. IS tyrimo jrodytas paprastumas taikant L6QMS-2008 projekto jrankius ir
metodus, ugdyti mokymus, L6QMS-2008 projekto vykdymo ir jraSymo, kad biity lengviau

nuolatos tobuléti.

19 Zingsnis. Pasiektos naudos vertinimas. Koordinatorius padaré pristatymg ir jvertino
jsitraukimg ir pastangas, kuriy émeési valdymo komandos, kurios léme sutaupyti lésy, laiko

sumazinimg jgyvendinant L6QMS-2015 projekta

20 zingsnis. Vadovybés perzitra atsizvelgiant ] darbo rezultatus. L6QMS-2015 modelis:

valdymo apzvalgai surengiamas susitikimas, kuri vertinama visi dalyvavusieji projekte.

L6QMS-2015 modelio jgyvendinimas verpimo fabrike, $is projektas galéty buti
jgyvendinamas be jokiy sunkumy ir visapusiskai bendradarbiaujant su cechy komanda ir
vadovybe. Atlieky mazinimo projektas (LSS0001) ir laiko maZinimo mokymy projektas
(LSS0002) buvo atlikti 20 zingsniai, kurie leido komandos nariams suprasti integruotas

koncepcijas ir lengvai pasiekti abiejy projekty tikslinius rezultatus. Todél nesitilomi jokie

Apibendrinant ,,Lean* ir ISO standarty derinima, galima daryti i§vada, kad ISO

standartai nukreipia i platesnius tikslus, i bendra atlieky Salinimg per ,, Lean* sistema, taip
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pagerinant vertés srautg. Organizacijos turi galvoti apie standartizuotus rinkinius, kokybés
vadybos reikalavimus, nepriklausomai nuo organizacijos dydzio ir veiklos. ,, Lean® sistema gali
padéti numatyti proceso tobulinimus, kurie butini ISO 9001 kokybés vadybos sistemai. ,,.Lean*
jrankiai ir metodai, kurie padeda organizacijai jgyti konkurencinj stipruma turi biiti integruoti
ISO 9001standarto pagrindu kokybés vadybos sistemoje. Galima teigti, kad spresti ,,Lean
priemoniy jgyvendinimo jrankiai tiesiogiai gali paveikti ISO 9001 jgyvendinima, siekiant
patenkinti klienty pasitenkinima.

2.4. Teorinis kokybés jrankiy pasirinkimo ir derinimo modelis

Apibendrinus mokslinés literatiiros analizg, pateikiamas kokybés vadybos jrankiy
pasirinkimo ir derinimo modelis ( 7pav.), Sis modelis paremtas E. Demingo modelio ciklu
(planuok - tyrinék — daryk — veik), sudaro 4 dalys paremtos : kokybés sistemos planavimu, jos

tikrinimu, tobulinimu ir vykdymu.

Visy pirma turi biti suplanuota kokybés vadybos sistema, iSsiaiSkinti klienty
poreikiai, jvertinti jy pasitenkinimo lygis produktams ir paslaugoms, iSsiaiSkinti problemines
sritis. ISanalizavus situacijg pasirenkami kokybés vadybos sistemos jrankiai, kuriais bus
grindZiama organizacijos kokybés vadybos sistema. Kokybé apibréziama kaip vartotojy poreikiy
tenkinimas. Nustacius proceso savybes, rodiklius, kurie nusako kokybe, tikslinga nustatyti

kokybeés kontrolés forma.
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Kokybés valdymo
sistemos
planavimas
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Kokybés valdymo
Sistemos jrankiai

Tikrinimas
. Vidaus ir iSorés
auditai

Vykdymas Lean < ISO . Suinteresuoty Saliy
| sist » standart pasitenkinimo
. . sistema stanaarta ; s
. Kokybés kontrolé [vertinimas
. Neatitik¢iy ir .Rodikliy analizé
skundu valdymas v \ 4 v
¢ Metodai: Vidiniai motyvai ISoriniai motyvai
Principai ¢ ¢
p . Demigo ratas
. Kokybes ir -Problemy . Produkty . Rinkos dalis
procesy sprendimas kokybés gerinimas Islaikymas
gerinimas .Gema Walk . Vadowy ir darbuotojy . Klijenty
. Nuostoliy .A3 savybiy reikalavimai
mazinimas . 5 kodél gerinimas Spaudimas
. Nuolatinis .58 . Bendradarbiavimas . Konkurencinis
tobulinimas . Kaizen gerinimas org. Prana$umas
. Valdzios sprendimas Tmanée ivaizdic
Tobulinimas

. Procesy tobulinimas
. Nuostoliy mazinimas
. Darbuotojy Svietimas
ir mokymas

9 pav. Kokybés vadybos jrankiy pasirinkimo ir derinimo modelis
Saltinis: sudaryta autorés
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3. ,LEAN“ IR ISO STANDARTU DERINIMO TYRIMO METODOLOGIJA

Teorinéje dalyje buvo nustatyta kokybés vadybos sistemos reikSmingi veiksniai,
1Sanalizuoti kokybés vadybos sistemos, priemoniy ir metody jtaka organizacijos efektyviam
kokybés valdymui, stiprinant klienty ir organizacijos nariy rysj. Bet teoriniai kokybés vadybos
sistemos aspektus reikia pagristi praktika, atliekant empyrinius tyrimus ir apibendrinant Siy

tyrimy rezultatus.

Empyrinio tyrimo problema. Atlikus literatiiros analize, galima teigti, kad
organizacije kokybés vadybos sistema pripazjstama, kaip viena i$ efektyviausiy organizacijos
valdymo formy. Kokybé yra neatsiejama organizacijos vadybos dalis ir jos jgyvendinimas ir
nuolatinis tobulinimas yra mokslininky nagrin¢jama tema. Tiriamoje organizacijoje nevykdomi
tyrimai susij¢ su kokybés vadybos sistema, tod¢l manau, svarbu iStirti ir jvertinti, kokiais
kokybés vadybos priemonémis ir metodais rekomenduojama vadovautis  organizacijai,

siekianciai tobuléti jau jdiegtoje kokybés vadybos sistemoje.

Atlikus teorinés medziagos analize susijusia su kokybés vadybos sistema,
nustatytas empyrinio tyrimo klausimas - kokie kokybés vadybos sistemos priemonés ir metodai

veikia organizacijos kokybés vadybos sistema?

Empyrinio tyrimo tikslas. Nustatyti ir jvertinti, kokios kokybés vadybos

priemongs ir metodai, turi poveik] jmonés kokybés vadybos sistemai.
Empyrinio tyrimo uzdaviniai:

1. ISsiaiSkinti, kaip tiriamos organizacijos darbuotojai vertina ISO serijos standarty ir
»Lean® vadybos sistemos naudg organizacijai.

2. I8analizuoti prieZastis, kurios paskatino organizacijg diegtis ISO serijos standartus.
IStirti, kokie ,,Lean* vadybos metodai uztikrina organizacijos kokybe.

4. Apibendrinti ir interpretuoti gautus tyrimo rezultatus.

Empyrinio tyrimo metodika. Tyrimui atlikti buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo
anketinés apklausos metodas. Remiantis anketos tyrimo tikslu ir uZdaviniais, taikomas
kiekybinis tyrimo metodas — anketin¢ apklausa su klausimais ir atsakymy variantais. Anketoje
pateikti uzdari klausimai, kuriuose respondentas turi pasirinkti vieng atsakymo variantg. Anketa
parengta 1§ anksto. UZdariems klausimams naudojamos Likert‘o skalés. Tai matavimo priemoné,
kuri padeda nustatyti, kokiam laipsniui respondentas sutinka arba nesutinka su skal¢je pateiktais

teiginiais. (Nuo ,,visiSkai sutinku* iki ,, visiSkai nesutinku, ,,nezinau, neturiu nuomonés*).
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Anketa buvo pristatyta gamybos padalinyje, darbuotojams, kurie dalyvauja
kokybés vadybos sistemos aplinkoje. Anketos klausimai pateikti A4 formato dviejuose
puslapiuose. Prie§ klausimus pateiktas tyréjo prisistatymas, tyrimo tikslas, padéka uz
bendradarbiavimg. Siekiant gauti objektyvius rezultatus, anketos pateiktos visiems gamybos
darbuotojams ir vadovams. Anketos pateiktos respondentams savarankiskai uzpildyti. IS pateikty
60 ankety, grizo 50 tyrimo duomeny analizei tinkamos ir uzpildytos anketos. Tyrimo vykdymo

laikas 2016m lapkricio 14-18d.
Anketos struktiira. Anketg galima suskirstyti j 5 dalis.

1. Ivadin¢ dalis.

2. Tiriamyjy charakteristikos: lytis, amzius, pareigos, darbo stazas, (1priedas, 6-9kl.)

3. Teiginiai, kuriais siekiama iSsiaiskinti kokie ,Lean“ vadybos metodai taikomi
organizacijoje (1 priedas, 2kl).

4. Teiginiai, kuriais siekiama iSsiaiSkinti kaip organizacijos darbuotojais vertina ISO
standarty diegimg ir jo naudg kokybés vadybos sistemai (1 priedas, 4-5kl.)

5. Klausimai, kuriais siekiama suzinoti respondenty nuomong¢ apie ,,L.ean* sistemos ir jos

principy naudg organizacijos veiklos tobulinimui (priedas, 1,3 kl.).

10 lentelé. Anketos teiginiy grupavimas
Sudaryra: autorés

»lean® sistemos metody grupavimas

Demingo ratas Veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrypimy
Veiksmai yra tikrinami ir sitilomi patobulinimai

Problemy Problemy sprendimo metu iSryskéja bendradarbiavimas tarp darbuotojy

sprendimas Problemy i§sakymas yra veikos tobulinimas

Gemba Walk Identifikuojamos veiklos nepridedancios veiklos Sutelkiamas démesys | esama
situacya

Kasdieniai aptarimai padeda greiiau ir efektyviau iSspresti ripimus klausimus
Kasdieniy aptarimy metu dalinamasi patirtimi ir gerosiomis praktikomis

»A3 Padeda glaustai dokumentuoti sprendimus, planus ir rezultatus Pagerina problemy
sprendimo galimybes

,»d kodél“ ISsiaiskinamos pagrindinés problemos prieZastys
Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina naujy darbuotojy mokyma

S Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso skaidrumg Darbo vietos

sutvarkymas (5S) padeda atskleisti pasléptas problemas Darbo vietos sutvarkymas
(5S) pagerina darbo kokybe

,Kaizen® Teikiu pasitlymus veikos tobulinimui Kaizen (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja
pokycius
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Empirinio tyrimo eigos etapai.

Planavimas

v
Anketinés apklausos sudarymas

\ 4
Duomeny rinkimas

v
Duomeny apdorojimas

A

Duomeny analizé

A

Gauty rezultaty pateikimas

A

I$vados ir pasiiilymai

10pav. Tyrimo eigos etapai
Saltinis: sudaryta autorés

Empirinio tyrimo apribojimai. Empyrinis tyrimas atliktas tik vienoje
organizacijoje, kurioje kokybés vadybos sistema sukurta pagal ISO standarty ir ,,Lean* vadybos
sistemos pagrindu. Tiriant kity organizacijy kokybés vadybos sistemas, gali kisti tyrimo

rezultatai. Todé¢l biity prasminga plétoti panasius tyrimus ir kitose organizacijose.
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4. “LEAN IR ISO STANDARTU DERMES TYRIMO REZULTATAI IR
DISKUSIJA

4.1. Imonés veiklos charakteristika

Veiklos apibaidinimas. UAB  "Baltic  Orthoservice" vadinama ,,Ortho
Baltic* vardu, jkurta 2001 metais. Veiklos pobiidis - individualios ortopedinés avalynés gamyba,

vykdant is$ kity Saliy ortopedijos technikos jmoniy gautus gamybos uzsakymus.

UAB ,,Ortho Baltic*“ yra viena i§ nedaugelio Lietuvos kompanijy, vykdanciy
mokslinius tyrimus ir kurianéiy naujus produktus bei technologijas. Imonés technologijy ir
inovacijy centre kuriamos ne tik naujos pagalbinés ortopedijos techninés priemonés, bet ir

personalizuoti sgnariy, galvos, stuburo ir odontologiniai implantai.

Siandien jmoné yra ISO 9001, ISO 14001 ir ISO 13485 standartams sertifikuotas
medicininiy prietaisy (jskaitant pacios sudétingiausios - 3 klasés) projektuotojas ir gamintojas,
bei viena didziausiy ortopedijos technikos kompanijy Europoje. Per 15 veiklos mety ,,Ortho
Baltic* ne tik zenkliai i§plété savo gaminamos produkcijos asortimenta, bet ir pati pradéjo teikti

gyventojy apriipinimo ortopedijos techninémis priemonémis paslaugas.

Per 15 savo veiklos mety Ortho Baltic pelné tarptautinj pripaZinimg. Tai, kad per
99% jos produkcijos eksportuojama j Beniliuksa, Skandinavija, Vokietija, Sveicarija, Australija,
Kanada, JAV ir JAE tik patvirtina auksta jmonés produkcijos kokybe. Imonés gaminami
produktai yra Zymimi jmonei priklausanciais prekiy Zenklais ,,Ortho Baltic®, ,,Easy Walk®, ,,i-

wear* ir ,,Baltic Implants®.

Kokybé. Siekdama uZtikrinti prekiy ir paslaugy kokybe ,,Ortho Baltic,, investuoja }
kokybés sistemg ir jos palaikyma. Investicijos i kokybés sistemg — jmoné€s nuomone, tai ne
tusc¢iai iSleisti pinigai, sugaiStas darbo laikas. Tai papildomos pridétinés vertés sukiirimas.
Gaminiy ir paslaugy kokybés sistemos funkcionavimo pagrindas — nuoseklumas ir
sistematiSkumas. Kokybés valdymo priemonés ,,Ortho Baltic* jmonéje jgyvendinamos viso

gamybos/paslaugy teikimo ciklo metu.

Imonés kokybés valdymo sistema yra pilnai kompiuterizuota, gamybos terminai yra sekami
programinés sistemos ,,ShoeMetric* pagalba. Neatitiktinio produkto kiekis pagal operacijas ir

darbuotojus matuojamas naudojant programing sistemg ,,ShoeSalary*‘.
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UAB ,,Ortho Baltic* kokybés valdymo sistema atitinka ISO 9001:2008 standarto reikalavimus.
2013 metais jmonés persertifikavimg atliko ir priezitirag vykdo valdymo kokybés atitikties

vertinimo kompanija ,,Det Norske Veritas®.

2015 m. jmong¢je buvo atliktas nepriklausomas vadybos sistemos auditas. “ Ortho Baltic “buvo
pripazinta atitinkanti vadybos sistemos standarta ISO 13485:2003. Imonei iSduotas tai

patvirtinantis sertifikatas
Imong¢je. UAB “Ortho Baltic” jdiegta “Lean” kokybés vadybos sistema

Technologijos. UAB ,,Ortho Baltic* yra inovatyvi Lietuvos jmoniy. 2012 metais ,,
Ortho baltic* praplété individualiai gaminamy produkty bei paslaugy asortimentg - investavo |
3D spausdinimo technologijos pritaikymg individualiy implanty bei personalizuoty operaciniy
instrumenty gamybai. Individualiy medicininiy produkty kiirimui bei gamybai naudojame Sias
technologijas: 3D kiino vidaus bei iSorés skenavima, radiologiniy vaizdy inZinerija, 3D virtualy
modeliavima, 3D spausdinimg (DMLS, SLS, InkJEt, FDM), 5 asiy frezavima, paZzangius pavirsiy

apdirbimo bei kokybés kontrolés metodus.

% = %54%‘7 \I\I 5> PRIESOPERACINIS PLANAVIMAS] = ;f‘ = E = QA - >
INIVIDUALAUS PRODUKTO

DIZAINO SUKURIMAS/ STERILIZACIJAIR
DUOMENY GAVIMAS SEGMENTAVIMAS SPECIFIKAVIMAS IMPLANTO TESTAVIMAS CHIRURGO PATVIRTINIMAS GAMYBA PAKAVIMAS

11pav. Individualiy implanty gamybos technologija

Saltinis: www.orthobaltic.lt
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4.2. Tyrimo rezultaty analizé ir duomeny interpretavimas

Apibendrinant kokybés vadybos metody naudojimo jvertinimg, sieckiama

i$siaiSkinti metody naudojimo ir efektyvumo spragas.

Analizuojant UAB ,,Ortho Baltic*“ personalo amziaus grupes, galime pamatyti,
kokio amziaus grupés vyrauja (I1pav). Darbuotojy skaiCius jvairiuose amziaus grupése jvairiai
pasiskirste. Didziausios dalys imonés darbuotojy priskiriama nuo 45 iki pensinio amziaus grupei.
Maziausios darbuotojy skaiCius pensinio amziaus ir iki 24 mety amziaus grupei. Jauny
darbuotojy trikuma Sioje jmonéje galima bty paaiskinti tuo, kad sunku pritraukti jaunima, dél
keleta priezasC¢iy: dél mazo atlyginimo ir dél ilgo darbo specifikos apmokymo. Imonés
darbuotojai pagal amziaus grupe yra daugiausiai nuo 35 iki 54 amziaus, nes Sie dauguma
darbuotojy dirba nuo jmonés jsikiirimo laikotarpio, turi jau didele profesing patirtj, jy atlyginimai
aukStesni, nei tik jsidarbinusio darbuotojo. UAB ,,Ortho Baltic* stengiasi priimti darbuotojus

turincius patirties, tai jtakoja, kad patirties Sioje srityje turi vyresnio amziaus darbuotojai.

Jisy amZius, metais:
mo Iki24 o 25-34
o 35-44 0 45 —iki pensinio amZiaus
B o Pensinio amZiaus

10% 4%

‘ 14%

0,
38% | 349

12pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

Imon¢je dirbancio personalo paskirstymas pagal darbo staza parodytas 2pav.
Daugiausia darbuotojy tai 50% darbo stazas Sioje imon¢je yra daugiau nei 10 mety, o nuo 6 iki
10 mety sudaro 28%. Tai veda prie iSvados, kad jmon¢je darbuotojy kolektyvas yra subrendgs,
susiformaves, turintis nemazg profesing patirt]. Darbuotojy pradéjusiy dirbti iki 1 mety laiko tik

6%. Akivaizdu, kad darbuotojy kaita jmon¢je yra maza.
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Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje, metais:

Bo MaZiauneilmetus Mo 1-5mo 6-10 1o Daugiau nei 10 mety

50%

13 pav. . Darbuotoju darbo staZas jmonéje

ISanalizavus anketas, paaiSkéjo, kad anketas pilde darbuotojai pagal lyt; 56%
moteris ir 44% vyrai (3pav). I§ pildytos anketos pasteb¢jau, kad anketa uzpildé daugiau motery,

nei vyry.

JUSU LYTIS:

Mo Vyras Mo Moteris

14 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amzZiy

Tyrimo metu taip pat siekta nustatyti respondenty pareigas UAB ,, Ortho baltic*
organizacijije. Kaip matyti 4 paveiksle, didziausig respondenty dalj sudaro darbuotojai
specialistai 45% ir 45% specialisty, 5% vidutinés grandies vadovai, 2% aukSciausios grandies
vadovas. Pagrindiné UAB ,,Ortho Baltic* varomoji jéga yra gamybos darbuotojai (4pav.) Kity
skyriy darbuotojai ir jy atlickamas darbas taip pat yra labai svarbus jmonei, taciau be gamybos
darbuotojy atliekamy darby, jmonei gyvuoti buity sudétinga. Avalynés gamybos darbas turi buti
gerai parengtas, suprantant gamybos ir technologinius proceso ypatumus. Todél avalynés
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gamybos personalo darbas paremtas giliomis ziniomis, ilga profesine patirtimi. Gamybos
procese reikalingi ir kity jmonés darbuotojy pagalba, todél avalynés sklandziai gamybai turi
reikSmingg jtaka personalo komandinis darbas. Gamybos darbuotojams daznai padeda gamybos

vadybininkai, gamybos vadovas, ypa¢ gaminant technologiskai sudétingus avalynés gaminius.

PAGRINDINES PAREIGOS

Mo Auksciausios grandies vadovas Mo Vidutinés grandies vadovas

o Specialistas o Darbininkas

15 pav. Darbuotoju suskirstymas pagal pareigas

Siuo klausimu buvo siekta iSsiaiskinti darbuotojy poziiirj j ,,Lean sistemos jtaka
gamybos sektoriuje. IS gauty respondenty atsakymy galima spresti ar ,,Lean‘ sistema prisideda
prie kokybés vadybos sistemos gerinimo. Gamybos sektoriuje darbuotojai 64% sutinka ir 8%
visiskai sutinka, kad ,,Lean* sistemos nauda UAB ,, Orhobaltic* yra naudinga. Pastebétina, kad
»Lean® sistemos naudos nejzvelgé 14%, neturi nuomonés 8%. Nors pakankamai maza dalis visy
respondenty jvardino nematantys naudos i§ ,,Lean‘ sistemos, visgi reikty j tai atkreipti démes;.
Maziausiai naudos gali jZvelgti respondentai, kurie organizacijoje dirba neilgg laikg. Reikia

laiko, jzvelgti organizacijoje kokybés vadybos sistemos nauda.
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"LEAN" SISTEMOS NAUDA

M Visiskai nesutinku W Nesutinku
W Sutinku W Visiskai sutinku
W NeZinau, neturiu nuomoneés

16 pav. ,,Lean sistemos diegimo nauda

Respondentai (6av.)] teiginj ,veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrypimy,
atsake sutinku 26%, visiSkai sutinkul4%,galima matyti, kad dalis darbuotojy 40% darbuotojy
sutinka, kad gamyboje veiksmai atlickami be nukrypimy, tinkama seka. 42% ir 2% respondenty
nesutinka, kad atliekami veiksmai pagal seka ir be nukrypimy, 16% respondenty nezino ar tokiu
principu vyksta veikla gamyboje. IS Siy duomeny galima matyti, kad darbuotojy nuomone
pasiskirsto per puse. Galime daryti iSvada, kad i§ dalies gamyboje atlieckami veiksmai

sistemingai, be nukrypimy.

Veiksmai yra tikrinami ir siilomi patobulinimai teiginj, respondentai ,,sutinku‘
jvertino 44%, visiskai sutinku 10%, nesutiko 30% ir visiSkai nesutiko 2%, neturi nuomoneés 14%.
Teigiamai jvertino 54% respondenty, i$ dalies gamyboje darbai respondenty nuomone tikrinami
ir siilomi patobulinimai, 32%, respondenty mano, kad, gamyboje atlickami darbai netikrinami ir
netobulinami. Sie du teiginiai, kuriuos jvertino respondentai apima ,,Lean* metoda ,, Demingo
ratas“, kurio pagrindinis tikslas, kad visi proceso veiksmai biity atliekami tinkama seka, biity
tikrinami ir tobulinami. Jvertinus respondenty Siuos du teiginius, galima jvertinti kaip ,,Demingo
ratas® veikia jmon¢je. ISvedus teiginiy vidurk] matome pasiskirstyma Sio metodo, 47%, sutinka,

38% nesutinka, 15% nezino.

Problemy sprendimo metu isryskéja bendradarbiavimas tarp darbuotojy. Sio
teiginio respondenty pasiskirstymas: 60% sutinka, 16% visiskai sutinka, 10% nesutinka, 2%
visiS$kai nesutinka, 14% neZino, neturi nuomMones.
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Problemy issakymas yra veiklos tobulinimas. Respondentai 44% sutinka ir 30
%visiSkai sutinka. Galima matyti, kad 70% respondenty sutinka, kad problemy iSsakymas

gamyboje daznai taikomas. Nesutinka 14%, visiSkai nesutinka 2%, nezino 8%.

Ivertinus Siuos abu teiginius matome, kad 73% ,,Problemy sprendimo* metoda
vertina teigiamai, 14% nesutinka, kad Sis metodas gamyboje veikia, 11 %, nezino. Galima daryti
iSvada, kad ,, Problemy sprendimo* metodas pakankamai efektyvus kokybés valdyme, daznai

naudojamas.

,, Gemba Walk metodo metu identifikuojamos veiklos nepridedancios vertés “ teiginj
respondentai sutinku vertino 26%, , visiskai sutinku 10%, nesutiko 2% ir visiSkai nesutiko 2%,
nezino 46%. Ivertinus Siuos duomenis, galime matyti, kad respondentams ,,Gemba Walk* mazai
zinomas jmonéje metodas, mazai naudojamas. 36% sutiko, kad S$is metodas gamyboje

naudojamas identifikuojant veiklas nekuriancias pridétinés vertés.

Kiekvieno darbuotojo idéjos yra svarbus indélis j veiklos tobulinimg. Respondentai
42 % sutinka, 32% visiskai sutinka, 14% nesutinka ir 4% visiskai nesutinka su Siuo teiginiu. 74%
respondenty nuomone §is metodas jmon¢je taikomas, tai pakankamai nemazas respondenty
nuomoniy pasiskirstymas. Galima daryti i§vada, kad jmonés vadovybé i§ dalies skatina

darbuotojus teikti idéjas ir darbuotojai mato, savo id¢jy svarbg kokybés valdyme.

Organizacijoje skatinamos naujos idéjos ir iniciatyva. Sj teiginj respondentai
sutinku vertino 43%, visiskai sutinku 7%, nesutinka 20%, visiskai nesutinka 13%, nezino, neturi
nuomonés 13 %. Galima pastebéti, kad 33% nesutinka, kad organizacija skatina naujas idéjas,
50% sutinka, o tai reiSkia pusé respondenty pritaria, kad organizacijoje skatinamas id¢jos ir

iniciatyvos.

Apibendrinant ,,Idéjy generavimo metoda, galima matyti pasiskirstymag
respondenty nuomoniy, galima daryti iSvadg, kad Sis metodas pakankamai naudojamas
organizacijoje. 66,5% respondenty sutinka, kad $is metodas taikomas, 21% nesutinka ir 12,5%,
nezino. I§ teiginiy pateikty Siam metodui i§gryninti, galima pastebéti, kad nors ir taikomas S§is
metodas organizacijoje pakankamai, bet respondenty nuomone, triiksta organizacijos vadovybeés

didesnio skatinimo naujoms id¢joms kurti ir inicijuoti.

Kasdieniniai aptarimai padeda greiciau ir efektyviau isspresti ripimus klausimus.
Siuo teiginiu buvo siekiama issiaiskinti ar organizacijoje vyksta susirinkimai, kuriais siekiama
gerinti kasdien atlieckamg darba, ar vyksta bendradarbiavimas komandy, ar dalinamasi
informacija, kuri padeda tobulinti veiklai. Respondenty nuomone 54% sutinka, 14% visiskai

sutinka, 18%, nesutinka, 2% visiSkai nesutinka, 12% nezino, neturi nuomonés. IS duomeny
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matyti, kad ,,Kasdieninés atskaitomybés® metodas pakankamai taikomas organizacijoje 68%

sutiko, 20 % nesutiko.

A3 planavimo metodas pagerina problemy sprendimo galimybes. Sis teiginys
respondenty vertinamas 56% sutinka, 18% sutinka, 10% nesutinka, 2% visiSkai nesutinka, 14%

neturi nuomongs. Respondentai sutinka 74%, kad ,,A3‘ metodas naudojamas organizacijoje.

Taikant ,,5kodél* metodq issiaiskinamos pagrindinés problemos priezastys. Sis
teiginys sutinku vertinamas 44%,, visiSkai sutinku 12%, nesutinku 8%, neZinau, neturiu
nuomonés 36%. Galima matyti, kad 56 % respondenty pritaria Siam teiginiui, tik 8% nesutinka,
bet daug respondenty neturi nuomonés ar padeda ,,5kodél* iSspresti problemas. Galima daryti
iSvada, kad Sis metodas vidutini$kai naudojamas organizacijoje, galima viena i§ priezasciy, dél

S$io metodo nezinojimo, kaip naudojamas, kam taikomas.

Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina naujy darbuotojy mokymaq.
Daugiausiai respondentai vertini sutinku 60%, visiSkai sutinku 10%, nesutinku 20%, neZino,
neturi nuomonés 10%. Galima teigti, jog respondenty nuomon¢ Siuo klausimu Siek tiek iSsiskyre.
Vieni linke su teiginiu sutikti, kiti nesutinka. Reik§mingos nuomoniy iSsiskyrimg sunku

nustatyti, nes visi respondentai linke labiau sutikti su pateiktu teiginiu, nei kad nesutikti.

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso skaidrumg. Sitas teiginiu
siekiama suzinoti kaip respondentai mano, kad ,,5 kodéeél*“ metodas gali padéti iSsiaiSkinti
gamyboje esancias pagrindines problemas. 64 % sutinka respondenty, 14% visiskai sutinka, 14%
nesutinka, 8% nezino. Apibendrinus rezultatus matome, 78 % sutinka, kad Sis metodas padeda

procesui.

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padeda atskleisti pasléptas problemas. 56%
respondentai sutinka, 10% visiSkai sutinka, 20% nesutinka, 2% visiSkai nesutinka, 14%, neturi
nuomones. Remiantis §io metodo rezultatais, 60% respondenty sutinka, kad organizacijoje

taikomas ,,5 kodél*“ metodas ir skatina auks$tg darbo produktyvumg ir kokybg.

Teikiu pasiilymus veiklos tobulinimui. ISanalizavus §io teiginio gautus rezultatus 52
% sutinka, 6% visiskai sutinka, 20% nesutinka, 2% visiskai nesutinka, 16% neturi nuomongs. Sie
rezultatai rodo, kad 58% teikia pasitlymus veiklos tobulinimui, 26 % nesutinka su §iuo teiginiu.
Galima daryti prielaida, kad Sie respondentai neteikia pasitilymy ir neprisideda prie veiklos

tobulinimo.

,,Kaizen* metodas (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja pokycius. Pozicijoje sutinku

44%, visiSkai sutinku 4%, nesutinku 14%, , visiSkai nesutinku 2%, neturi nuomonés 36%. .
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ISanalizavus ,,Kaizen* metodo gautus rezultatus sutinku 53%, pusé respondenty prisideda prie

nuolatinio tobulinimo, 21% nesutinka, 26% neturi nuomongs.

"LEAN" SISTEMOS METODAI
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17 pav.,,Lean* sistemos metoduy taikymas

Vertinant respondenty nuomonés pasiskirstymg pagal sutinku, visiskai sutinku,
nesutinku, visiskai nesutinku, nezinau, neturiu nuomongs reikSmes, galime pamatyti (7Pav.) kaip
pasiskirsté metody taikymas. Kaip matome (6pav.) teiginiy vertinimas yra teigiamas labiau, negu
neigiamas. Labiausiai organizacijoje taikomas ,,A3*“ metodas 74%, ,,Problemy sprendimas* 73%,
5S 72%, Standartizavimas® 70%, ,,Kasdieniné atskaitomybé* 68%, ,,Idéjy generavimas* 67%,,
,»d kodél* 56%, ,,Kaizen“ 53%, ,,Demingo ratas“ 47%, ,,Gemba walk* 36%. Remiantis gautais
rezultatais apie ,,Lean” vadybos metodo taikyma, respondenty nuomone, vertinant visus
pateiktus teiginius, buvo panasiis. Reminatis (7 pav.) duomenimis galime matyti, kad

respondentai labiausiai taiko metodg ,,A3“, maziausiai ,,Demingo rato* metoda.

IS pateikty (7pav.) duomeny, galime pastebéti, kuriuos respondenty nuomone
,Lean“ metodus maziausiai naudoja, ,,Demingo ratas* 38%, ir ,,Gemba walk* 23%, , Kaizen*
23%, ,Kaizen* 21% ,,Idéjy generavimas® ir ,,Standartizavimas‘ po 20%, ,,5S“ 17%, ,,Problemy

sprendimas® 14%, ,,A3“ metodas 12%, maziausiai ,,5 Kodél*.
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18 pav. ,,Lean sistemos metody taikymas
11 lentelé. ,,Lean* metody naudojimo vertinimas

Pavadinimas Naudoja Nenaudoja Nezino Vidurkis
A3 74% 12% 14% 0,271
Problemy sprendimas 73% 14% 13% 0,264
58 72% 17% 11% 0,257
Standartizavimas 70% 20% 10% 0,244
Kasdieniné atskaitomybé 68% 20% 12% 0,231
Idéjy generavimas 67% 21% 12% 0,224

5 kodeél 56% 8% 36% 0,166
Kaizen 53% 21% 26% 0,131
Demingo ratas 47% 38% 15% 0,122
Gemba walk 36% 23% 41% 0,068

Apklausos rezultatai parodé¢, kad tiriamoje organizacijoe dazniausiai taikomas ,,
Lean* vadybos metodas yra ,,A3* (vertinimo vidurkis -0,271), Siek tiek reciau ,,Problemy
sprendimas® (vertinimo vidurkis - 0264), ,,5S (vertinimo vidurkis — 0,257), ,,Standartizavimas*
(vertinimo vidurkis — 0,244), ,,Kasdieniné atskaitomybé* (vertinimo vidurkis — 0,23), ,,Idéjy

generavimas® (vertinimo vidurkis — 0,224), ,,5 kodel* (vertinimo vidurkis — 0,166), reciau
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naudojami metodai ,,Kaizen* (vertinimo vidurkis — 0,131), ,,Demingo ratas* (vertinimo vidurkis

—0,122), retai ,,Gemba walk* (vertinimo vidurkis — 0,068).
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19 pav. ,,Lean* metody taikymo daZnuma

Apibendrinant ,,.Lean* sistemos metody taikyma organizacijoje galima daryti
iSvada, kad dauguma metody panasSiu intensyvumu naudojami. IS respondenty pateikty
atsakymy, galime pastebéti, kad organizacijoje triiksta vadovybés skatinimo ir motyvavimo,
sitlyti idéjas. Analizuojant metodg ,,Gemba walk* matome, kad maZziausiai naudojamas
organizacijoje. Tai galéjo jtakoti vidiniai aspektai, vadovybés pasyvumas Sitam metodo
naudojimui, kadangi nuo jos sprendimo priklauso ar $is metodas bus taikomas. Respondentai
retai pastebi, kad vadovybé stebéty procesus, kalbéty su darbuotojais, ieskoty sprendimy.
Maziausiai respondentai neigiamai jvertina metodus ,,Problemy sprendimas® ir ,,55* .Galima
daryti iSvada, kad gamyboje iskilus problemos, nepalickamos nepastebimos, reaguojama i jas,

sprendziamos ,,Problemy sprendimo‘ metodo principais, bendradarbiavimu.
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"LEAN" SISTEMOS PRINCIPAI
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20 pav. ,,Lean vadybos principy jtaka gamybos veiklai

Kaip matyti i§ gauty rezultaty, pusé respondenty 50% sutinka ir 8% visiskai
sutinka, kad organizacijoje pageréjo gamybos veikla taikant ,,Lean” principus. Pakankamai
nemaza dalis respondenty 30% nesutinka, kad ,,Lean* vadybos principai turi jtakos. Visiskai
nesutinka 2%,, nezino, neturi nuomonés 10%. Apibendrinant gautus rezultatus, galima teigti, kad

»Lean® principai gamybos veiklai turi, darbuotojai pastebi ir vertina jy teikiama nauda.

Sekan¢iam tyrimo etape, tiriama ISo standarty svarba organizacijai. IS (10pav.)
galime matyti, respondenty nuomoniy pasiskirstymg. Respondenty nuomone pats svarbiausias
ISO standarty diegimo priezastys ,,Jmonés jvaizdis* 44%, 1§ to galime suprasti, kad darbuotjai
supranta, kad setifikatas atkieka stiprig jvaizdZio vaidmenj, kas jtakoja labiau pritraukti klientus.
Siek tiek maziau 44% ,,siekis ivengti klaidy, skundy. ,,Klienty pageidavimai ir skundai* teiginj
respondentai sutinku vertino 25%, jy nuomone, ISO standartai gali padéti sumazinti klaidas.
»Slekis padidinti darbuotojy motyvacija respondentai vertino 19%, ,aukstesniy institucijy
spaudimg vertino*“ 22%, maziausiai 17% ,,Siekis pagerinti komunikacija tarp vadovy ir

darbuotojy.
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21 pav. ISO standarto diegimo priezZastys

IS gauty respondenty atsakymy kiekvienam atsakymui buvo paskaiciuotas vidurkis.

Ivertinus pagal vidurkius respondentai ISO standarto esmin¢ diegimo priezast] organizacijoje

jzvelgia — organizacijos jvaizdj. Sis jvertinimas susijes tik su iSoriniais kokybés vadybos

teikiamais privalumais. Kitas svarbus siekis, iSvengti klaidy ir klienty pageidavimai/ spaudimas,

tai parodo skiriamg démesj klientams ir poreikiams, siekiama juos patenkinti. Maziausiai

respondentai vertina ,, siekj pagerinti komunikacijg tarp vadovy ir darbuotojy.

12 lentelé. ISO standarto diegimo vertinimas

Pavadinimas Sutinku Nesutinku Nezinau Vidurkis
Aukstesniy institucijy spaudimas 15% 22% 26% 9,6
Klienty pageidavimai/spaudimas 9% 25% 5% 9,89
Tai svarbu jmongs jvaizdziui 0% 44% 12% 20,4
Siekis iSvengti klaidy, skundy 8% 35% 10% 9,92
Siekis padidinti darbuotojy 19% 19% 14% 9,6
motyvacija

Siekis pagerinti komunikacijg tarp 24% 25% 18% 9,2
vadovy ir darbuotojy
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Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad ISO standarty gaunama
nauda priklauso nuo jy jgyvendinimo motyvy. Galima pastebéti iSanalizavus respondenty
nuomong, kas paskatino diegtis ISO standarta, kad organizacijos siekis labiau turéti sertifikuota
organizacija dél iSoriniy priezasciy, o tai grésmé, kad didelés naudos ilgainiui gali organizacija

neturéti. Nauda buty kur kas didesné, jei standartu biity siekiama jgyvendinti struktiiry, sistemy

ir procesy efektyvuma.
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22 pav. ISO standarto diegimo vertinimas

Vertinant respondenty nuomonés pasiskirstymg pagal sutinku, visiSkai sutinku,
nesutinku, visiSkai nesutinku, neZinau, neturiu nuomonés reikSmes, galime pamatyti (12 pav.)
kaip pasiskirsté rezultatai. Teiginys ,,[SO standartai pagerino veiklos rezultatus pasiskirsté:
50% sutinka ir 8% visiSkai sutinka, kad pagerino veiklos rezultatus, 16% nesutinka, 26% neturi
nuomonés. Pusé¢ respondenty nuomone, ISO standartas turéjo jtakos organizacijos veiklos
pageréjimui.

Teiginj ,, Pagerino produkto kokybe “ respondentai sutiko 46%,vissiSkai sutiko5%,
nesutiko 30%, neturi nuomonés, nezino 16%. Trecdalis respondenty visgi nemato kokybés
pager¢jimo jdiegus ISO standarto, respondentai, kurie neZino, galima matyti, kad nesenai
dirbantys darbuotojai, kurie negaléjo, sulyginti ir pamatyti, kaip buvo pries ir po ISO standarto

diegimo ir kaip veikia ilgesniu periodu ir kaip jtakoja produkto kokybe.
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Ivertinus respondenty atsakymus | teiginj ,, Pagerino jmonés jvaizdj“ 60% sutinka
ir 16% visiskai sutinka, tai reiskia, kad dauguma respondenty mano, kad labiausiai ISO

standartai pagerino jmongs jvaizdj. Tik 6% respondenty nesutinka, 18% neturi nuomongs.

Teiginys ,, Padidino darbuotojy motyvacijq* respondentai sutiko 36%, visiskai
sutiko 10%, nesutiko 34%, visiskai nesutiko 4%, neturi nuomonés 16%. Kaip matyti, 38%
respondenty nesutinka, kad ISO standartas padidino darbuotojy motyvacija. 46%, kad turéjo
itakos. ,, Pageréjo jmonés vadyba“ . su §iuo teiginiu net 50% respondenty nesutinka, 30%
sutinka, 20% neturi nuomonés. Galima daryti prielaida, Kad ISO standarto jdiegimas mazai

itakojo gamybos vadybos pokycius.

,, Padéjo sutaupyti lésy“ 81 teiginj respondentai vertino daugiau neigiamai,
nesutinku 30%, visikai nesutinku 6%, sutinku 15%, neturi nuomongs, nezino 38%. Ivertinus
respondenty nuomoniy pasiskirstymg, galima pastebéti, kad nemaza dalis, nezino ar ISO
standartas pad¢jo sutaupyti 1é8y, taip atsitikti gal¢jo dél to, kad darbuotojai néra informuojami
del 1é8y sutaupymo organizacijoje, tod¢l tai galéjo jtakoti, respondenty pasiskirsté dél neigiamos
nuomonés. 47% respondenty nemano, kad padéjo sutaupyti 1éSy, galima daryti i§vada, kad
darbuotojai nejzvelgé Sio reiskinio.

,,padidino vartotojy pasitenkinimg produktu“ respondentai vertina sutinku 50%,
nesutinku14%, visiskai nesutinku 6%, nezino, neturi nuomonés 30%.Pusé respondenty sutinka,
kad vartotojai labiau tapo patenkinti produkty, 20 % nemano, kad padidéjo pasitenkinimas

vartotojy produktu, nemaza dalis 30% nezino. Galima daryti iSvada, kad dalis darbuotojy nezino,

kokie klienty vertinimai gaminamos produkcijos atzvilgiu.
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23 pav. ISO standarto vertinimo rezultatai
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Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima pastebéti (3 lent.), kokius ISO standarto
idiegimas davé rezultatas. Didziausias (vertinimo vidurkis - 28,44 ) ISO standartas pagerino
organizacijos jvaizdj. Siek tiek maziau (vertinimo vidurkis - 16,44) pagerino veiklos rezultatus, pagerino
produkto kokybe (vertinimo vidurkis - 14,22), padidino darbuotojy motyvacija ir padidino vartotojy
pasitenkinimag pasiskirsté po lygiai (vertinimo vidurkis — 11,11), maziausiio rezultato sulauké pageréjo

jmongs jvaizdis (vertinimo vidurkis — 9,6).

13 lentelé. ISO standarto rezultaty vertinimas

Pavadinimas Sutinku Nesutinku Nezinau Vidurkis
Pagerini veiklos rezultatus 0% 16% 8% 16,44
Pagerini produkto kokybe 30% 55% 16% 14,22
Pagerino jmonés jvaizdj 6% 76% 18% 28,44
Padidino darbuotojy motyvacija 50% 30% 20% 11,11
Pageréjo jmonés vadyba 47% 19% 14% 9,64
Padéjo sutaupyti 1éSy 24% 15% 38% 12,22
Padidino vartotojy pasitenkinima 20% 50% 30% 11,11
produktu

Apibendrinant rezultatus galima matyti, kad respondenty nuomone, Iso standartas
organizacijai didziausia nauda davé, pagerino jmonés jvaizdj, Maziau pagerino veiklos

rezultatus, Maziausiai jtakojo imonés gamybos pager¢jimg.
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24 pav. ISO standarto pasiekti rezultatai
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Apibendrinant rezultatus galima matyti, kad respondenty nuomone, ISO standartas
organizacijai didziausiag naudg daveé, pagerino jmonés jvaizd], Maziau pagerino veiklos
rezultatus, Maziausiai jtakojo jmonés gamybos pageréjimg. Apibendrinant tyrimo rezultatus,
galima daryti iSvada, kad iSkeltas probleminis klausimas, kokie kokybés vadybos sistemos

metodai organizacijai turi jtakos organizacijos kokybei, atsakytas.
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ISVADOS

1. Kokybés vadybos sistemos ,,.Lean* ir ISO metody integracijos problematiskuma
lemia, $iy metody integravimo tikslai, veiksmy seka, uztikrinant jy derinj. Kaip integruoti
»Lean® metodika 1 ISO 9001 kokybés vadybos sistema, kad jy derinys padéty organizacijoms
tobulinti savo veiklg, nustatant ir paSalinant atliekas i$ jy procesy, dél kuriy bendras procesas
vyksty sklandziai ir sukurty didesng vert¢ organizacijos klientams. Teoriniu pozitiriu analizé
atskleidzia ,,Lean* koncepcijos ir sistemos valdymo esme¢ paremta ,,Toyotos®“ gamyklos
filosofija. ,,Lean” vadybos sistema, kuri orientuota | nuostoliy mazinimg, procesy gerinima,

nuolatinj tobulinima, taikant ,,Lean* vadybos metodus.

2. ISanalizavus ISO Seimos standartus, galima teigti, jie plataus spektro, kuriy
tikslas valdyti kokybe ir su ja susijusius procesus bei iSteklius. ISO standartai reglamentuoja
kokybés vadybos struktiirg ir nustato jos vykdyma. ISO 9000 Seimos standartas yra populiarus
tarp kokybés vadybos metody. Jo diegimas naudingas organizacijos veiklai, suinteresuotoms
Salims, teikia techning, ekonoming ir socialing nauda. Daugelis autoriy analizuoja ISO standarto
diegimo priezastis, problema ir tiksg, kaip pagerinti organizacijos valdyma, procesus, santykj su
klientais. Nauja versija ISO 9001:2015 standarto, svarbus zingsnis j priekj organizacijoms ,
kuriant kokybés valdyma ir kaip ivadas j ziniy valdyma, nustatant jy reikalinguma procesy
organizavimui. Tac¢iau pagrindinés standarto nuostatos, kaip jgyvendinti organizacijos kontekste
rizikos mastyma, lyderyste, Ziniy valdyma koncepcija, gali sukelti tam tikry sunkumy. Pasiekta
,»Lean“ ir ISO 9001:2015 standarto integracija gali padéti nustatyti ir paSalinti atliekas 1§
procesy. ,,Lean* metodikos integravimas prisideda siekiant mazinti atliekas, o ISO 9001:2015
standartas apibréZia reikalavimus organizacijai, kuriy reikia laikytis. ,,Lean* ir ISO 9001:2015
standartas papildo vienas kitag. Vienas 1§ pagrindiniy ISO standarty principy yra nuolatinis
tobulinimas, o ,,Lean® Siam principui suteikia paaiSkinima, kaip Sis pager¢jimas gali biti
pasiektas. ISO standartas nukreipia i platesnius tikslus, | bendrg atlieky Salinimg per ,, Lean*

sistema, taip pagerinant vertés srautg.

Kiekybinio tyrimo rezultaty analizés metu iSrySkéjo metodai, jgyvendinantys

ir uztikrinantys kokybés vadybos sistemg. Toliau pateikiamos Sio tyrimo iSvados:

3. IS tyrimy analizés galima matyti, kad organizacijoje ,, Lean* metodai jsitvirting
praktikoje, prisideda prie nuostoliy mazinimo. Organizacijos valdymas paremtas nuolatiniy

procesy tobulinimu, kuris paremtas ,, Lean* filosofija, maziausiomis sagnaudomis siekti rezultato.
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Pagrindinis taikomas metodas iSryskéjo ,,A3“ metodas, kurio pranaSumas nustatyti ir spresti

problemas, sprendziant A3 formato popieriaus lape, jtraukiant bendradarbiavimo metodika.

IS pateikty rezultaty pastebéta, kad organizacijoje trikksta vadovybés skatinimo ir
motyvavimo prisidéti prie organizacijos problemy sprendimo. Nors ,, Lean® metodologijoje
didelis démesys skirtas reagavimui ] problemas, darbuotojai vangiai suinteresuojami jy
sprendimu ir dalyvavimu jas sprendziant. Analizuojant empirinio tyrimo rezultatus, pastebéta,
kad santykinai mazesnis démesys skiriamas ,,Lean* principams, galima daryti prielaida, kad
mazai démesio skiriama sisteminiam valdymui. Analizuojant gautus rezultatus ; klausimus,
kokios priezastys paskatino jsidiegti ISO kokybe uztikrinantj standartg ir kokiy rezultaty jmonei
dave ISO standarty diegimas, galima pastebéti, jog organizacija mazai domisi ISO sertifikavimo
filosofija, gilinimasis duoty didesn¢ nauda didesniam kokybés samoningumo suvokimui.
Organizacija pirmumg teikia iSoriniams motyvams. Tai salygoja, kad standarty jdiegimas
nepadeda organizacijai uztikrinti veiklos procesy stabilumo, produkto kiirimo nuoseklumo ir
testinumo, nepasalinant trikumy su veiklos procesy organizavimu. Klienty pasitenkinimas,
vidaus procesy tobulinimas, tai svarbiis veiksniai organizacijos finansinei veiklai. Vien dél
Ivaizdzio organizacijai sertifikatas neatne$ pakankamai naudos, reikia gerinti ne tik iSorinius, bet

ir vidinius procesus.

4.0Organizacijos ,,Lean* sistemos metody ir jrankiy daroma teigiama jtaka kokybés
vadybos sistemai, parodo, kad ISO standarto diegimo motyvai yra ne maziau svarbiis negu
techninés ,, Lean* metody charakteristikos. Galima daryti iSvada, jog plétojant Siuos abu kokybeés
vadybos metodus organizacijoje, rySys siejantis vidinius ir iSoriniu motyvus, socialing ir techning
sritis gali stipréti, didinti rySio stipruma, tikétina, kad tai pagerina veiklos efektyvuma ir

rezultatyvuma.
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REKOMENDACIJOS

UAB ,,Orthobaltic* jimonei siailoma:

1.0rentuotis ne tik j ,,Lean metodus, bet ir | ,,Lean* sistemos folosofijg, mastymo
biida, principus, tai leisty pasiekti aukStesn; kokybeés efektyvuma, sustiprinty organizacijos

kokybés sistemos valdyma.

2.Skirti démesj ISO standarto ne tik iSoriniams, bet ir vidiniams motyvams:
kokybés, procesy, bendravimo gerinimui, tai padidinty veiklos procesy stabiluma, motyvacijos,

produktyvumo, kokybés suvokimo rezultatyvuma.

3.Uztikrinti kokybés vadybos sistemos ,Lean ir ISO standarto integracijos
testinumg organizacijoje. Rekomenduojama toliau plétoti atktyvias kokybés vadybos sistemos
kompetencijy ugdymui skirtas veiklas: praktiniy mokymy organizavimg, atsizvelgiant |

organizacijos poreikius, kokybés vadybos srities praktinius seminarus, diskusijos.
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ANKETA

Gerbiami UAB “Orthobaltic” vadovai ir darbuotojai!

Priedas 1

Kauno technologijos universiteto, ekonomikos ir verslo vadybos fakulteto studentée, atlieka

tyrima, siekiant nustatyti ir jvertinti, kokios vadybos priemonés ir metodai, turi poveikj imonés kokybés

vadybos sistemai.

Prasau pazyméti atsakymus ] klausimus, kurie atitinka situacija jmonéje. Anketos

anoniminés, mokslinio tyrimo tikslais bus naudojami tik apibendrinti anketos duomenys. Labai acit uz

geranoriSkuma.

1. Kaip manote ar LEAN sistemos jdiegimas jmonéje yra naudingas?

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Nezinau, neturiu nuomoneés

(OO ONONG)

2. Ivertinkite, kiek sutinkate su pateiktais teiginiais apie LEAN vadybos metody taikyma jmonéje:

Ivertinkite kiekvieng teiginj

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Nezinau, neturiu
nuomones

Veiksmai atliekami tinkama seka ir be nukrypimy

Veiksmai yra tikrinami ir sitilomi patobulinimai

Problemy sprendimo metu isryskéja
bendradarbiavimas tarp darbuotojy

Problemy i§sakymas yra veiklos tobulinimas

,,Gemba walk* metodo metu identifikuojamos veiklos
nepridedancios vertés

Kiekvieno darbuotojo idéjos yra svarbus indélis j
veiklos tobulinima

Organizacijoje skatinamos naujos idéjos ir iniciatyva

Kasdieniai aptarimai padeda greiciau ir efektyviau
iSspresti riipimus klausimus

,,A3“ planavimo metodas pagerina problemy
sprendimo galimybes

Taikant ,,5 kodél*“ metoda iSsiaiskinamos pagrindinés
problemos priezastys

[Naudojimasis darbo instrukcijomis supaprastina naujy
darbuotojy mokyma

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padidina proceso
skaidruma

Darbo vietos sutvarkymas (5S) padeda atskleisti
asléptas problemas

Teikiu pasitlymus veikos tobulinimui

., Kaizen metodas (nuolatinis tobulinimas) inicijuoja
okycius
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3. Kaip manote, jimonés gamybos veikla pageréjo taikant LEAN principus, tokius kaip: kokybés ir

procesy gerinimas, nuostoliy mazinimas, nuolatinis tobulinimas?

Visiskai nesutinku
Nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Nezinau, neturiu nuomoneés

0OO0O0OO0O0

4. Kaip manote, kokios priezastys paskatino jsidiegti ISO kokybe uZtikrinantj standarta?

Priezastys

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Nezinau, neturiu
nuomoneés

[Aukstesniy institucijy spaudimas

[Klienty pageidavimai/spaudimas

Tai svarbu jmonés jvaizdziui

Siekis iSvengti klaidy, skundy

Siekis padidinti darbuotojy motyvacija

Siekis pagerinti komunikacijg tarp vadovy ir
darbuotojy

5. Kaip manote, kokiy rezultaty jmonei davé ISO serijos standarty diegimas?

Rezultatai

Visiskai
nesutinku

Nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Nezinau, neturiu
nuomones

Pagerino veiklos rezultatus

[Pagerino produkto kokybe

[Pagerino jmonés jvaizdj

[Padidino darbuotojy motyvacija

[Pageréjo imonés vadyba

Padéjo sutaupyti [éSy

[Padidino vartotojy pasitenkinima produktu

6. Jusy amZius, metais:

o Iki24 O 2534 O 35-44
7. Jiisy lytis:

O Moteris OVyras
8. Jiisy pagrindinés pareigos:

O AuksCiausios grandies vadovas

O Specialistas

9. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje, metais:

O Maziau nei 1 metai O 1-5m.

O Darbininkas

O 6-10m.

O 45 — iki pensinio amZiaus

O Vidutinés grandies vadovas

O Daugiau nei 10m.

O Pensinio amziaus
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UAB ,,Orthobaltic organizaciné struktaira
Sudaryta remiantis UAB ,,Orthobaltic® duomenimis

Priedas 2

Generalinis
direktorius
Valdyba
Gamybos InZinerijos Direktorius Vyriausas Administracija
direktokius skyrius bendriems buhalteris
reikalams
]
Gamybos Mechaniky -
1 vadvbininkai skyrius - Pardavimy
vadybininkali InfohrmTumq skyrius
— technologjjy
. skyrius J
L1 Logistika -
Ukvedys .
Avalynés
Eksporto parduotuv
Konstruktoriy ] Skyrius
baras | | Rinkodaros
Aprapinimo skyrius
Supjovimo skyrius
baras
Zaliavy
- Siuvimo sandelys
baras
MontaZo
] baras
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