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IVADAS

Siuo metu, kai daugelis jmoniy turi didesniy ar maZesniy problemy, labai daznai yra vartojama
efektyvumo sgvoka. Efektyvumas privaciame sektoriuje yra neatsiejamas nuo verslo. Veiklos
efektyvumo siekia visi — ir smulkiis @ikininkai, ir mikro jmonés, net ir tarptautinés korporacijos ar
pasauliniai konglomeratai. Lietuvoje daug svarstoma ir kalbama apie veiklos efektyvumag ir jo
didinimo bitinybe, todél veiklos efektyvumo samprata yra labai aktuali. ]Jvairiuose literatiiros
Saltiniuose aptinkama daug efektyvumo sampratos reikSmiy. ,,Efektyvumas® yra tarptautinis terminas
ir svarbus pasauliniu mastu, tod¢l visos reikSmés turi ir panaSumy, ir skirtumy.

Efektyvus — [lot. effectivus — veiksmingas, kuriantis], veiksmingas, duodantis reikiamus arba
geriausius rezultatus (Vaitkevicien¢, 1999). Efektyvuma dazniausiai apibudina pasiekti rezultatai ir
patirtos sanaudos, taciau efektyvumas néra susijes tik su rezultatais ir sgnaudomis. Efektyvumas
artimai susijes su darbo nasumu, produktyvumu, veiksmingumu bei rezultatyvumu. Sis terminas
reiSkia arba veiksminguma, arba produktyvuma, tod¢él daznai suprantamas dviprasmiskai.

Siekiant gamybos efektyvumo taikomos pazangios technikos, naudojami Siuolaikiniai budai ar
iStobulinti ir lengvai pritaikomi metodai. Jo siekiama atliekant pakeitimus veiklos organizavime, darbo
procesuose, planavime, kei¢iant darbuotojy elgseng, koreguojant ne tik atskirus vadybos elementus,
bet ir visg vadybos procesg (Bucinskas, 2006). Anot Saltinio, efektyvumas susideda ne tik vien i$
paprasty salygy ir veiksniy indé¢lio, bet ir jy tarpusavio priklausomybiy. Efektyvumo rodikliai turi
parodyti jmoniy indé¢l; tobulinant technologinius, finansinius, Zzmoniy istekliy valdymo bei planavimo
ir sprendimy jgyvendinimo elementus.

Verslas siekiantis s€kmingos veiklos turi:

- didinti gamybos efektyvuma;

- darbuotojy darbo naSumag

- nustatyti jo potencialg;

- uztikrinti jo ateitj (Stoner, 2006).

Problema: kaip ir kokias priemones taikant galima jvertinti veiklos efektyvuma.
Tyrimo objektas: veiklos efektyvumas.
Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, atvejo analize, lyginamoji analiz¢, antriniy duomeny

analize, apibendrinimas, santykiniy finansiniy rodikliy analizé ir matematinis programavimas.

Darbo tikslas: teoriskai pagristi ir empiriskai jvertinti ,,N“ jmonés gamybinés veiklos efektyvumo

gerinimo atvejj.



Darbo uzZdaviniai:
1. Atskleisti efektyvumo teorinius aspektus, pagrindziant veiklos efektyvumo samprata,
identifikuojant formas.
2. Atskleisti veiklos efektyvumo vertinimo metodologinius ypatumus, iSrySkinant gamybinés
veiklos didinimo kryptis.

3. Atlikti ,,N* jmonés gamybinés veiklos efektyvumo didinimo projekto analizg.



1. VEIKLOS EFEKTYVUMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siekiant atskleisti veiklos efektyvumo teorinius aspektus, tikslinga apzvelgti veiklos efektyvumo

sgvoky jvairove ir formas.

1.1. Veiklos efektyvumo samprata

Lietuvos jmonés nuolat veikiamos vis did¢jancios konkurencijos siekia atlaikyti rinky spaudima
ir i8likti didinant veiklos efektyvumg. Mokslinéje literatiiroje efektyvumo samprata néra tiksliai
iSreikSta. Tarptautiniy zodziy Zodynas pateikia zodzio ,.efektyvus® apibrézimg. Efektyvus — [lot.
effectivus — veiksmingas, kuriantis], veiksmingas, duodantis reikiamus arba geriausius rezultatus
(Vaitkeviciene, 1999). Efektyvumas — rezultato ir sunaudoty léSy, resursy, energijos palyginimo
laipsnis (Vainien¢, 2007). Efektyvuma galima jvertinti lyginant gautg rezultata su kaStais, patirtais
siekiant rezultato. James Stoner (2006) teigia, kad efektyvumas tai sugeb¢jimas sunaudoti maziausiai
iStekliy siekiant organizacijos tiksly. Autoriai Karlof ir Lovingson (2005) efektyvumg apibiidina kaip
sugebéjima daryti ir priimti teisingus sprendimus pabréziant iSteklius ir rezultatus. DidZiausias
efektyvumas pasiekiamas kai su maziausiais iStekliais pasiekiami maksimalis rezultatai (Drucker,
1985). Sis $altinis akcentuoja patirtus kastus siekiant rezultato ir paéiy rezultaty svarbuma.

Efektyvumas — gamybos iStekliy naudojimo laipsnis, duodantis didZiausig rezultata. Tai
siekimas gauti kuo daugiau naudos, kuo geriau vartojant ribotus iSteklius (Bagdanavicius, 1999).
Efektyvumas artimai susijes su ekonomiSkumo, veiksmingumo terminais ir kartais yra painiojami,
tod¢l pabréziami jy skirtumai (Puskorius, 2002).

Ekonomiskumas suprantamas siauriau ir vertina tik patirtas sanaudas. Ekonomiskumas — tai
maziausias panaudoty resursy kiekis, kuriy reikia tikslui pasiekti, iSlaikant tam tikrg kokybe
su sgnaudomis ir maZiausiai priklauso nuo veiksniy lyginant su efektyvumu ir veiksmingumu. Galima
palyginti panaudoty resursy kaStus tam paciam tikslui pasiekti. Lygindami galime pasirinkti
ekonomiskiausig biidg tikslui pasiekti. Resursai prekei gaminti ar paslaugai teikti yra labai skirtingi.
Kiekvienas resursas turi biiti ekonomiskai pagrjstas. Turédami visy resursy ekonomiSkai pagrjsty
reikSmiy aibe galima pasirinkti prekiy gamybos ar paslaugy teikimo buda, kuris yra geriausias i§ visy
galimy (Ginevicius, 2007).

Efektyvumas yra platesnis terminas ir jvertina ne tik patirtus kastus, bet ir veiklos organizavima,
darbuotojus ir kitus veiksnius. Visy veiksniy jvertinimas vyksta labai nuodugniai. Efektyvumas yra
norimy veiklos rezultaty ir patirty tiems rezultatams pasiekti kompleksiniy istekliy, indéliy, kasty bei

kity resursy santykis. Efektyvumas apima ne tik ekonomiSkumo, bet ir daugel; kity veiksniy, taip pat



9

vertina veiklos rezultatus sistemiskai (The Swedish National Audit Office, 2001). Remiantis
sudétingais matematiniais metodais efektyvumas gali biiti iSreikstas kiekybiSkai.

Veiksmingumas — tai nustatyty tiksly pasiekimy laipsnis, panaudojus tam tikrg resursy kiekj.
Tai yra aukSciausio laipsnio kriterijus. Jis apima efektyvumo veiksnius, nustato kiekvieno efektyvumo
veiksnio jtakg veiklos rezultatams ir jvertina nustatyty tiksly jvykdymo laipsnj. Tod¢l labai svarbu
nustatyti ir kiekybiSkai jvertinti rezultatus. Imonés veiklos veiksmingumo nejmanoma nustatyti, jei
tiksly néra, jie neaiskiis arba priestarauja vienas kitam (Puskorius, 2002).

Efektyvumas daznai suprantamas kaip nasumas, produktyvumas ar optimizacija. Efektyvi veikla
interpretuojama kaip procesy veikimas optimaliame taSke. Optimizacija [lot. optimus — geriausias],
projektuojamo, kuriamo objekto (konstrukcijos, plano, proceso) geriausio varianto nustatymas
(Vaitkeviciene, 1999). Optimalus taskas — tai taskas, kuriame gaunamas maksimumas esant
maziausioms reikSméms. Verslo kalba tariant, gaunama didziausia iSeiga (naSumas, pelningumas)
esant maziausiems kaStams. Pirmoji sglyga norint optimizuoti procesg, butina zinoti §j taska, o visa
veikla, nukreipta jam pasiekti, yra optimizacija (Steponavicius, 2010). Daznai sutinkami atvejai kai
vartojami terminai sgnaudy ar verslo optimizavimas, o po jais slepiasi tik etaty mazinimas, paslaugy
arba sutarCiy perzituré¢jimas bei tam tikry padaliniy atsisakymas. Optimizacinés sistemos ar metodikos
turi vieng skiriamajj bruoza — aiSkiais parametrais, santykiniais bei absoliuciais rodikliais iSreik$tg
pasiekta efektyvumg. Tai gali buti padidéjes nasumas tiek konkreciame proceso etape, tiek visos
jmonés mastu. Taip pat iSlaikant tg patj proceso lygj ar gamybos mastg sutrumpinamas proceso ciklas,
esant mazesnéms resursy ar zaliavy sgnaudoms padidinama iSeiga (Martinez, 2001).

Neegzistuoja viena universali ,teisinga® optimizaciné sistema (metodika). Jy yra daug ir visos
daugiau ar maziau veiksmingos. Dazniausiai jos pritaikytos spresti tik tam tikras problemas ir
konkreCius uzdavinius. Optimizacinés sistemos apima daug optimizaciniy metodiky, pavyzdziui,
LEAN, SeSios sigmos ir jrankiy, kurie kartais gali biiti tatkomi savarankiskai, pavyzdZiui, matematinis
programavimas, 5S koncepcija ar statistinis procesy monitoringas. Egzistuoja iStisa optimizacijos
mokslo Saka, kuri pasitelkusi matematikg sprendzia jvairias optimizacijos problemas. Mokslin¢je
literatiiroje minimi jvairlis metodai, pradedant paprastais linijiniy kombinatoriniy optimizaciniy
modeliy sudarymu, iki sudétingy neuroniniy tinkly sudarymu (Ravindran, 2008). Visos sistemos ar
metodai kiekvienais metais yra tobulinami, pritaikomi nauji sprendimo biidai, sukuriamos naujos
metodikos arba seny uzdaviniy nauji sprendimai.

Mokslin¢je literatiiroje veiklos efektyvumo samprata aiSkinama ir interpretuojama jvairiai. Ji
suprantama kaip ekonomiskumas, veiksmingumas, taip pat kaip naSumas, produktyvumas ar optimali
veikla. Ji yra neatsiejama nuo bet kokios veiklos ir paplitusi pasauliniu mastu. Veiklos efektyvumas —

tai geriausio varianto pasirinkimas ar didZiausios iSeigos pasiekimas maziausiais kastais.
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1.2. Veiklos efektyvumo formos

[vairiis autoriai ,,efektyvuma‘ skirsto, apibiidina ar nagrinéja tam tikromis formomis (1.2.1 pav.).
Klemke (2009) efektyvumg skirsto j formas:
e absoliutyjj;
e lyginamajj.
Absoliutusis efektyvumas yra bendras verslo ar tam tikros jo dalies ar srities efektyvumas.
Lyginamasis efektyvumas yra perskai¢iuojamas vidutiniskai vienam sglyginiam, natiiriniam veiklos
vienetui, panaudoty iStekliy vienetui, kurj galima palyginti su ankstesniu ir jmonés planiniu analogiSku

Sakos vidutiniu ar geriausiu konkurento rodikliu.

EFEKTYVUMAS

0

VISUOMENINIS
DINAMINIS
TECHNOLOGINIS
ABSOLIUTUS
LYGINAMASIS
BENDRASIS
LOKALINIS
SPECIALUSIS
TECHNINIS
EKONOMINIS -
SOCIALINIS

1.2.1 pav. Efektyvumo skirstymas
Sudaryta remiantis: (Klemke, 2009; Bagdanavicius, 1999; Ginevicius, 2007; Stoner, 2006)

Remiantis Bagdanavi¢iumi (1999) efektyvumas skirstomas j tris formas:
1. visuomening (alokacing);
2. dinaming;
3. technologing.

Visuomeninis efektyvumas — tai tinkamiausio prekiy rinkinio gaminimas maziausiais kasStais
arba optimaliai paskirs¢ius ekonominius isteklius. I3reiskia maksimalia visuomenés nauda. Sis
efektyvumas taip pat parodo, kad pasitelkiamas geriausias turimy iStekliy derinys. Visuomeninis
efektyvumas yra glaudziai susijes su ribinio nasumo principu (Sullivan, 1999). Naudojant §j biida
iStekliai paskirstomi taip, kad prekiy kainos visose iikio Sakose yra lygios ribiniams kaStams.
Visuomeninis efektyvumo kriterijus dar vadinamas paskirstymo kriterijumi, kuris nustato, ar efektyviai

paskirstomi gamybos iStekliai tarp tikio Saky (Sullivan, 1999). Visuomeninis efektyvumas iSkeliamas
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kaip ekonomikos organizavimo tikslas, kuris pasiekiamas tobulos konkurencijos rinkos salygomis
(Austrevicius, 1991). Optimalaus iStekliy paskirstymo efektyvumas dar vadinamas Pareto efektyvumu
arba Pareto optimumu. Jis suprantamas kaip neribotas visuomenés ekonomikos geroves didinimas. Yra
keliamos trys salygos, kad biity pasiektas Pareto efektyvumas: geriausias prekiy paskirstymas
vartotojams, tinkamiausias iStekliy paskirstymas ir optimali produkcijos apimtis (Alhourani, 2008).
Jeigu bty patenkintos visos Sios salygos, tuomet biity nejmanoma pagerinti vieno ar daugiau asmeny
padéties tuo paciu metu nepabloginus kity padéties.

Dinaminis efektyvumas — inovacijy orientavimas siekiant geriausio rezultato. Jmonegs,
jdiegusios naujg technologija, sumazina gamybos kaStus ir likus ankstesnéms kainoms gauna
ekonominj pelng. Esant tokioms galimybéms visi gamintojai skatinami diegti naujas technologijas ir
taip didinti visuomeninj efektyvuma (Bagdanavicius, 1999).

Technologinis arba techninis efektyvumas — tai visiSkas nuostoliy nebuvimas geriausiai
naudojant turimus isteklius. Sis neefektyvumas biina tada, kai yra Zemas valdymo bei vadovavimo
lygis ir nepagristai dideli kastai. Jei jmonés veikla yra neefektyvi ir ji gamina brangesne produkcija, tai
Ji nesugebés konkuruoti su techniSkai efektyviomis jmonémis. Neefektyvios jmones turi biiti iSstumtos
1§ verslo.

Ginevicius (2007) ymoniy veiklos efektyvuma skirsto j formas:

e bendraja;
e lokaling;
e specialigja.

Bendrasis efektyvumas apibiidina viso verslo efektyvumg. Jis gali biiti nustatomas visai
organizacijai ar jos padaliniams, lyginant veiklos rezultatus su visomis sgnaudomis, turimais iStekliais.
Lokalinis efektyvumas nustatomas tam tikroms veiklos sritims: gamybai, produkcijos realizavimui,
rémimui ir kt. Specialusis efektyvumas gali biiti nustatomas vertinant tam tikry iStekliy — darbo,
materialiniy ar finansiniy — naudojimo lygj.

Stoner (2006) imonés efektyvuma skirsto j formas:

e techning;
¢ ckonoming-socialing.
Techninis efektyvumas gali biiti nustatomas ir taikomas, jei:
¢ naudojant kokios nors risies iStekliy maziau, kity iStekliy sunaudojami kiekiai nepadidéja;
e cesant tam tikrai iStekliy sunaudojimo struktiirai ir apimciai, pasiekiama didZiausios veiklos
masto;
e taikant pasirinktg veiklos metoda (biida, technologija, priemones, veiklos rezimg ir kt.),

siekiama didziausios veiklos apimties (Pattanaik, 2009).
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Techninio efektyvumo kriterijus iSreiSkia geriausig iStekliy panaudojima gamyboje. Jis matuojamas

sagnaudomis produkcijos vienetui gaminti arba produkcijos apimtimi sgnaudy vienetui.

Zaliavos
Proceduros
Metodai

Informacija -
Energija Procesas || Lrek¢/
Zmongs paslauga
Jgudziai
Zinios
Apmokymas
[ranga

Sanaudos Produkcija

1.2.2 pav. Konversijos schema

Saltinis: (Gareth, 2007)

Remiantis Gareth (2007) organizacijos vadovai vadovaudamiesi efektyvumo poziiiriu jvertina,
kaip efektyviai jmoné gali konvertuoti nustatyta kiekj resursy ir jmonés gebé¢jimy ] prekes ir paslaugas
(1.2.2 pav.). Techniskai efektyvumas apibréziamas kaip produktyvumas ir naSumas. Be papildomy
iStekliy ir darbo padidéjes pagaminty prekiy kiekis padidina produktyvuma, taip pat sumazéjusios
darbo ar iStekliy sagnaudos padiding darbo naSumg. Visumos elementai sagveikaudami sukuria pridéting
verte arba nuostolius. Procesas privalo vykti pagal tam tikras procediiras arba pagal nustatytg tvarka ir
biiti nuolat tobulinamas. Todél nuolat siekiama poky¢iy, kurie leisty didinti procesy rezultatyvuma ir
efektyvumg. Renkant informacijg apie konversija, analizuojamos patiriamos iSlaidos ir jy savybeés,
proceso pradzia ir pabaiga, analizuojama pati proceso eiga, jo sukurta pridétiné verté ir jos savybes.

Ekonominis efektyvumas yra susijes su iStekliy ekonomija. Ekonomija gali biiti gaunama
didinant techninj efektyvuma, veiklos mastg, darbo normavimg, pasidalijimg ir specializavima,
diegiant kitas veiklos organizavimo, modernizavimo, skatinimo, inovacines priemones. Ekonominis
efektas gali biiti pasiektas palankiai veikiant iSorinéms salygoms ir veiksniams: rinkos konjunktirai,
gamtinéms klimatinéms sglygoms, socialiniams, demografiniams, politiniams, ekonominiams ir
kitiems veiksniams.

Sunku identifikuoti bendrg ,.efektyvumo* skirstyma j formas pagal vieng poziiry. Jis gali biiti
suprantamas kaip visos ekonomikos organizavimo tikslas ir kaip tam tikry iStekliy naudojimas.

Efektyvumas yra platus terminas ir jvertina ne tik patirtus kastus, bet ir veiklos organizavima,
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darbuotojus ir kitus veiksnius. Visy veiksniy jvertinimas vyksta labai nuodugniai. Efektyvumas yra
norimy veiklos rezultaty ir patirty tiems rezultatams pasiekti kompleksiniy iStekliy, indéliy, kasty bei

kity resursy santykis.
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2. VEIKLOS EFEKTYVUMO VERTINIMO
METODOLOGINIAI YPATUMAI

2.1. Veiklos efektyvumo vertinimo metodai

Veiklos efektyvumo vertinimo procese skiriami Sie pagrindiniai darbai. Planiniy ir faktiniy
(normatyviniy, kontroliuojamy) dydziy apskaifiavimas. Vertinimas nejmanomas neZinant, kg reikia
vertinti. |monéje normos jforminamos technologijos kortelése, standartuose, tarnybiniuose
nurodymuose, instrukcijose. Labai daznai rezultatas ar biikle planuojama netiksliai. Norint Zinoti,
kokiais atvejais rezultatas atitinka liikesCius, reikia nustatyti tolerancijas. Jos turi vertinti rezultato
iSmatavimo tikslumo galimybe ir galimg jy kitimg. Norma gali buti apskaiciuota pagal ankstesnio
laikotarpio rezultatus. DaZniausiai remiamasi kokybés rodikliais, kuriuos galima iSreiksti kiekybiSkai ir
pagal kuriuos galima nustatyti produkcijos kokybés lygj, palyginus tai su baziniais, normatyviniais
rodikliais (Kimberly, 2009).

Veiklos efektyvumo vertinimas — tai ne tik palyginimas. Tai procesas, apimantis planiniy
dydziy apskaiciavima, faktiSkos biklés nustatyma, palyginima, skirtumy apskaic¢iavimg ir koregavimo
priemoniy jdiegimg (Jayaram, 2008). Norint kelti veiklos efektyvuma, reikia jj nuolat matuoti ir
gretinti matavimo rezultatus. Tinkami matavimai rodo, ar veiklos efektyvumo kélimo programa
sékminga ar ne. Vienas 1§ veiklos efektyvumo kélimo tiksly yra i$likti versliam. Efektyvi vertinimo
sistema turéty pateikti informacijos, reikalingos nuolat tobulinti veiklai, o ne vien jai kontroliuoti.
Nepaprastai svarbu, kad matavimai atskleisty vartotojui ar procesui aktualius aspektus.

Efektyvumas iSreiSkiamas kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais, gautais atlikus statisting
duomeny analize, kuri daZniausiai nurodo kokiy patobulinimy reikia. Veiklos efektyvumas taip pat
iSreiSkiamas kiekybiniais rodikliais, tokiais kaip iSlaidos, reikalingos galutiniam gaminiui pagaminti ir
parodancios proceso nasuma bei efektyvuma. Jas sudaro zaliavy, darbo, atlieky ir pridétinés iSlaidos.
Vienas 1§ veiklos efektyvumg apibrézianciy parametry yra prastovy laikas gamybos linijoje. Veiklos
efektyvumas yra visy jmonés skyriy, darbuotojy politikos ir jrenginiy efektyvumo ir efektingumo suma
(Kimberly, 2009).

Siai efektyvumo ir efektingumo sumai matuoti naudojami du metodai — auditas ir modeliy
zvalgyba. Auditas — tai audito subjekto nepriklausomas procesy ir procediiry tyrimas. Modeliy
zvalgyba — vienos jmonés saves gretinimas su kita jmone, kuri laikoma tos srities geriausia. Tai
daroma siekiant nuspresti, kaip pasiekti jos atlikimo lygi, ir naudojant gautg informacijg tobulinti
veiklg savo jmon¢je. Yra du modeliy zvalgybos tipai: vidinis ir iSorinis. Vidiné zvalgyba — kai jmon¢é

gretina vidinius tos pacios jmonés skyrius ir padalinius. [Sorin¢ zvalgyba — kai jmoné gretina savaja
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jmon¢ su varzove ar pasaulinio lygio jmone, pirmaujan¢ia kurio nors proceso atzvilgiu (Morgan,
2004).

Abu metodai naudoja grafines diagramas. Jos padeda iSreiksti tam tikrg informacijg, kurios
pateikimas kitokiais metodais néra toks efektyvus. Naudojantis grafinémis diagramomis lengva daryti

i8vadas ir priimti sprendimus.

Taip

Operacija 1 Operacija 2

Pradzia Salyga Pabaiga

A

Ne

Operacija 3

2.1.1 pav. Srauto diagrama

Saltinis: (Ravikumar, 2009)

Egzistuoja daug proceso apraSymo biidy ir metody, kuriy pagrindinis reikalavimas paprastumas
ir vaizdumas. Pirmenybé¢ teikiama srauto diagramoms (2.1.1 pav.). Visiems procesams galima sukurti
diagrama, iliustruojancig darby srautg ir padedancig ieSkoti proceso tobulinimo galimybiy. Diagramos
formuojamos taip, kaip turéty vykti procesas, o véliau jos koreguojamos atsizvelgiant j realig situacija.
Nustatomi netikslumai ir galimos problemos, nukrypimai nuo realaus ar projektinio proceso bet
kurioje gamybos stadijoje. Struktirizuotos diagramos iSryskina tas sritis, kuriy proceso etapai yra
neaisklis, parodo nebiitinus ir neefektyvius etapus. Todé¢l jos tinka siekiant paSalinti iSlaidy
reikalaujancius ir pridétinés vertés nekurianc¢ius etapus (Ravikumar, 2009).

Srauto diagramos sutaupo daug laiko ir 1€Sy, jgyjamas didelis konkurencinis pranasumas kai
nieko nekeiCiant paSalinamos klititys, nurodomos silpnosios vietos, proceso etapai tampa aiSkis.
Braizoma srauto diagrama, paskui nagrinéjamas veikiantis procesas norint pasalinti arba supaprastinti
tam tikrus veiksmus. Srauto diagramos darbuotojams suteikia informacijg apie proceso metu galin¢ias
atsirasti problemas ir padeda jy iSvengti.

Pareto diagrameos paskirtis parodyti kiekvieno elemento jtakg pagal svarbg bendram rezultatui
ir sugrupuoti gerinimo objektus ir galimybes. Naudojantis Pareto diagramomis, problemos
iSreiSkiamos pagal jy svarbumg. 2.1.2 paveiksle pateiktas Pareto diagramos pavyzdys, kuris parodo
defekty priklausomybe nuo defekty rusies. AiSkiai matoma absoliuti ir santykine A raSies defekty

reikSmeé.
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2.1.2 pav. Pareto diagrama

Saltinis: (Ruzevi¢ius, 2007)

Diagrama leidzia susikoncentruoti ties pacfiomis svarbiausiomis problemos priezastimis.
Svarbumas ¢ia gali reiksti finansing problemos jtakg ar problemos iSplitimo mastg. Taip pat Sios
diagramos naudojamos proceso biiklei palyginti pries ir po to, kai buvo imtasi koregavimo priemoniy

proceso veiklos gerinimui. Pirmiausia Salinamos dazniausiai pasitaikanc¢ios defekty priezastys.

™ - Masinos
Zmoneés

: Pasekmé A

»
»

—
— A_>
Matavimai Metodai MedZziagos

2.1.3 pav. PriezasCiy-pasekmés diagrama

Saltinis: (Ruzevi¢ius, 2007)

Priezas¢iy-pasekmés diagramos pagalba randamos iskilusios problemos priezastys. 2.1.3
paveiksle pateiktas pavyzdys kaip analizuojami penkiy pagrindiniy priezasCiy ir pasekmés rysiai.

Sia diagrama randami rySiai padeda susieti problemos simptomg su problemos priezastimi ir
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sprendimu. Taip pat leidZia identifikuoti, iStirti, iSplésti ir grafiSkai parodyti visas problemos prieZastis.
Analizuojant kiekvieng veiksnj galima rasti ry$] su pasekmémis. Ji parodo proceso vietas, kuriose

reikéty surinkti daugiau informacijos, ar kurios yra tobulintinos jo dalys.

Gamybos planavimas

] 11 1
I tiekéjas I tiekéjas Klientas
Zaliavos,
uzsakymai

1 etapas =) 2 etapas

—) —)
VAN AN I AN

3 etapas

4 etapas ﬁk A

—)
AN

2.1.4 pav. Vertés srauto diagrama

Saltinis: (Stephen, 2010)

Vertés srauto diagrama (2.1.4 pav.) padeda suprasti jmonés vert¢ kurianc¢ius procesus, parodo
kiekvieno etapo laika, gaminiy kiekj tarp jy ir viso gamybos ciklo laikg. Vertés srauto schema padeda
analizuoti. Ji yra svarbiausia LEAN principy bei metody diegimo priemoné, parodo esamy gamybos
procesy trilkumus ir svarbiausias poveikio vietas. Naudojant vertés srauty schemas lengvai suprantama
kur koncentruoti pastangas, kad bty pagerinti produkty gamybos ir informacijos judéjimo srautai, o
ne patobulintos atskiros darbo vietos. Esamos situacijos vertés srauto schemos padeda identifikuoti
problemas ir galimybés. Vertés srauty schemos padeda jmonei sutrumpinti uzsakymy jvykdymo
trukme, sumazinti atsargy kiekius ir padidinti veiklos efektyvuma (Stephen, 2010).

Veiklos efektyvumo vertinimas — tai procesas apimantis planiniy dydziy apskai¢iavimg, buklés
nustatyma, palyginimg ir skirtumy apskai¢iavima. Siam procesui grafinés diagramos padeda isreiksti
tam tikrg informacija, kurios pateikimas kitokiais metodais néra toks efektyvus. Naudojantis
grafinémis diagramomis lengva daryti iSvadas ir priimti sprendimus. Jos atskleidZia esme, kuri slepiasi
po Zodziais ir formulémis, apibiidina dalykus iSeidamos i§ jprastinés aplinkos ir gali visiSkai pakeisti

informacijos suvokima. Siy metody panaudojimas yra plagiai paplites visose srityse.
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2.2. Veiklos efektyvumo vertinimo rodikliai

Veiklos efektyvumo vertinimas jmonése priklauso nuo to, kokie tikslai yra keliami ir kg jmoné

nori valdyti. Kiekvienoje jmongje yra jdiegta tam tikra veiklos efektyvumo vertinimo sistema, kuri

parodo esamg jmonés padét]. Ettlie (1995) i$skiria pagrindinius veiklos efektyvumo vertinimo sistemos

principus, kurie jvardijami kaip efektyvios vertinimo sistemos bruozai. Veiklos efektyvumo vertinimo

sistema turi buti:

susijusi su jmonés strategija, sujungiant atlickamus rodikliy matavimus su bendra jmonés
kryptimi;

kompleksiné, tai yra parodanti visus pagrindinius kriterijus;

pirmiausia orientuota ] nefinansinius kriterijus, nes didzioji dalis veiklos aspekty yra susijusi su
kitomis (ne finansy) kryptimis;

rodikliy matavimo sistema turi biiti lengvai pritaikoma;

paprasta ir lengva naudotis;

teikianti greitg informacija;

tiksli;

skirta poky¢iams skatinti;

pajégi paaiSkinti skirtumg tarp esamos ir norimos veiklos lygio, iSskiriant tokios situacijos
prieZastis;

pajégi suteikti detalig informacija, kad buty galima nustatyti, kokie yra reikalingi veiksmai,
taciau kartu gebéti suteikti pakankamai bendrg informacija, kad biity galima gauti greitg

apzvalga.

Veiklos efektyvumo vertinimo sistemos panaudojimas padeda tobulinti ir didinti veiklos efektyvuma.

Jos rodikliai turi rodyti kryptj link bendro tikslo. Imonés tikslai turi biiti susieti su jmonés, padaliniy ir

asmeninés veiklos matavimo rodikliais (Wan, 2008). Didziausia problema iskyla kai keiciasi aplinka ir

rodikliy poreikiai. Rodikliy matavimas téra tik priemoné tikslui pasiekti, keiciantis tikslui turi keistis ir

rodikliai. Rodikliy matavimai tik dél matavimy néra reikalingi. Renkantis matavimo kriterijus Neely

(2002) skatina atsizvelgti ir j skirtingas jmonés veikla suinteresuotas $alis bei jy reikalavimus:

e investuotojai;
e Kklientai;

e tarpininkai;

e darbuotojai;
o tickéjai;

e reguliuojancios institucijos;
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e visuomeng;
e partneriai.

Imoné turi siekti valdyti, matuoti ir vertinti procesus, kurie turi jtakos vienokiam ar kitokiam
rezultatui, kuris susijes su poreikiu valdyti priezastis, o ne pasekmes. Loginé seka: iSkeliami tikslai,
rezultatas kurio siekiama, po to procesai, kurie lemia §] rezultata ir jy matavimas (valdymas).
Matavimui gali biti naudojami trijy tipy aspektai: rezultatyvumas (effectiveness), efektyvumas
(efficiency) ir lankstumas (adaptability). Rezultatyvumas — gebéjimas pasiekti suplanuotg rezultata.
Efektyvumas — iSlaidos, sunaudotos suplanuotiems rezultatams pasiekti. Lankstumas — gebéjimas
prisitaikyti prie kintanciy salygy. Loginé seka: suplanuoti, padaryti kas buvo suplanuota kuo
mazesnémis sgnaudomis ir lanks€iai reaguoti ] pakitusias salygas. Néra prasmés siekti proceso
efektyvumo, nepasiekus rezultatyvumo. Pradzioje reikia sugebéti padaryti tai, kas suplanuota, po to

siekti padaryti tai kuo mazesnémis sgnaudomis (Alhourani, 2008).

Siekdami misy vizijos kaip mes Siekdami finansinés sékmes kaip
turime atrodyti miisy klientams? mes turime atrodyti misy akcininkams?
Klientai Finansai

Tikslai | Matavimai | Uzdaviniai | Iniciatyvos <:‘[> Tikslai | Matavimai | UZdaviniai | Iniciatyvos

Vizija ir
strategija

Siekdami misy vizijos kaip mes turime
iSlaikyti miisy gebéjima keistis ir gerinti?

Tenkindami misy akcininky ir klienty
reikalavimus kokius verslo procesus mes turime

Mokymasis ir augimas tobulinti?

Tikslai | Matavimai | UZdaviniai | Iniciatyvos Vidiniai verslo procesai

Tikslai | Matavimai | UZdaviniai | Iniciatyvos

2.2.1 pav. Subalansuoti rodikliai

Saltinis: (Mikulis, 2007).

Vienas i§ populiariausiy veiklos efektyvumo vertinimo modeliy yra Subalansuoty rodikliy
sistema (Balanced Scorecard) (2.2.1 pav.), kuri apibrézia jmon¢ keturiais aspektais:
¢ finansai (finansiniai tikslai ir rodikliai);

e klientai (kokius klienty reikalavimus jmoné turi tenkinti, kad pasiekty uZsibréZtus finansinius

tikslus);
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e procesai (kokie procesai lemia kliento reikalavimy tenkinimga, kokie rodikliai parodo, kaip
gerai valdomas procesas);
e inovacijy ir gerinimo rodikliai (kokios yra organizacijos veiklos gerinimo, inovacijy ir
mokymosi kryptys) (Kolodziejczyk, 2005).
Vertinimo sistemos parodo ne tik esamg jmonés padét] jvairiais aspektais, bet ir biisima, tai yra kokia ji
bus ar norima, kad biity. Taikant rodikliy sistemas organizacijose, jos reikSme po truputj iSsiple¢ia nuo
veiklos efektyvumo matavimo iki strateginio valdymo priemoniy. Jos vienija visy jmonés padaliniy ir
visy jos darbuotojy veiklg atsizvelgiant ] jmonés strategija.
Veiklos efektyvumo vertinimui pasirinkti rodikliai turi pasizymeéti tam tikromis savybémis. Jie
teikia informacija, kuri reikalinga nuolatiniam veiklos tobulinimui. Rodikliai turi buti:
e tikslus ir aiskas;
e apcCiuopiami ir lengvai jvertinami,
e realis ir pasiekiami;
e Dbiti tiesiogiai susij¢ su vertés kiirimu;
e biiti tikslas, iSreik§ti mato vienetu ir parodantys daznuma;
e Dbiti panaudoti produktyviai;
e atspindéti vertes kiirimo cikla;
e Dbiti lyginami su ankstesniais rodikliais;

e parodyti santykj tarp matavimo kriterijy ir pelno (Christauskas, 2009).

Rodikliai
Pagal Pagal gavimo Pagal veikly Nasumo Kokybiniai
kompleksiskuma biida aspektus
Vienetiniai; Matavimo; Kiekybiniai; Veiksmingumo; Paskirties;
Kompleksiniai. Registravimo; Kokybiniai; Nasumo; Technologiniai;
Skaiciavimo; Laiko; Kokybés; Tvarumo;
Organoleptinis; Vertes. Pelningumo; Tinkamumo
Apklausy; Produktyvumo. remontuoti;
Ekspertizeés. [lgaamziskumo;
Ergonominiai;
Standartizavimo ir
unifikavimo;
Estetiniai;
Transportabilumo;
Teisiniai;
Patikimumo.

2.2.2 pav. Rodikliy skirstymas
Sudaryta remiantis: (éapkauskiené, 2009; Barker, 1993; Wan, 2008; StoSkus, 2005; Morgan, 2004)
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Ivairtis Saltiniai pateikia daug ir jvairiy veiklos efektyvumo vertinimo rodikliy, taip pat skirsto
juos pagal tam tikrus aspektus (2.2.2 pav.). Rodikliai pagal kompleksiSkumg gali biiti skirstomi
vienetinius ir kompleksinius (Sapkauskiené, 2009). Vienetiniai rodikliai rodo kurig nors viena
gaminio savybe. Kompleksiniai rodikliai nusako keleta produkcijos savybiy ir iSreiSkiami keliais
vienetiniais rodikliais. Vienetiniai rodikliai plac¢iai naudojami konstruktoriy, technology darbe,
eksploatuojant produkcija, o kompleksiniai — daugiau bendrai vertinant produkcijos kokybe. IS
kompleksiniy rodikliy grupiniai rodikliai parodo keliy vienetiniy rodikliy (keliy gaminio savybiy)
visumg, o apibendrintieji — gaminio savybiy visumos charakteristikg. Efektyvumo (integralinis)
rodiklis nusako gaminio, produkcijos kokybe grynai ekonominiu pozitriu. Jis parodo, kuri suminio
naudingo rezultato (efekto) dalis naudojant ar eksploatuojant gaminj tenka vienam to gaminio kiirimo
ir eksploatavimo i§laidy vienetui.

Remiantis Barker (1993) rodikliai skirstomi pagal gavimo metoda:

1. Matavimo. Faktiskas reiskinys lyginamas su nustatytu etalonu. Siuo biidu daZniausiai nustatomos
produkto kiekybés ir kokybés charakteristikos.

2. Registravimo. Registruojami tam tikri jvykiai ir nustatomos reikalingos proceso charakteristikos.
Sis biidas daugiausia naudojamas vertés ir statistinei produkcijos kokybés kontrolei.

3. Skaic¢iavimo. Reikalinga informacija gaunama atlikus specialius apskaic¢iavimus, pasitelkus ir
matavimo, ir registravimo buidais gautus duomenis. Siuo biidu daZniausiai naudojamasi vertei vertinti.
Kartais techniskai sudétingy produkty kokybei vertinti.

4. Organoleptinis. Naudojama Zmogaus jutimy pateikta informacijos analizé. Sis biidas daZniausiai
taikomas estetiniams produkto kokybés rodikliams nustatyti.

5. Apklausy. Reikiama informacija gaunama apklausiant su ripimu procesu susijusius zmones.

6. Ekspertizés. FaktiSka buklé su nustatytaja lyginama tam tikros srities grupés kvalifikuoty
specialisty. Sis biidas labiausiai tinka, kai produkto kokybé yra apibrézta nepakankamai
ap¢iuopiamais, sunkiai jvertinamais rodikliais.

Pagal mato vienetus rodikliai skirstomi (Wan, 2008).

1. Laiko parametry vertinimas. Siuo atveju stebima kokio nors proceso trukmé, aktualaus jvykio
momentas. Normos ¢ia nustatomos laiko vienetais arba atskiromis kalendorinémis datomis.

2. Veiklos vertés parametry vertinimas. Svarbiausias rodiklis yra piniginis vienetas.

3. Kiekybiniy parametry vertinimas. Vertinimas atlickamas natlriniais vienetais arba svorio, ilgio,
turio, tankio ir kitais matais.

Stoskus (2005) iSskiria kokybinius rodiklius kaip vienus i§ svarbiausiy ir sudétingiausiai
jvertinamus. Kiekviena veikla turi savo kokybeés rodiklius, todél jy yra labai daug.

1. Paskirties rodikliai. Jie rodo produkto technines galimybes atlikti funkcija, kuriai buvo sukurtas.
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2. Technologiniai rodikliai. Rodo, ar produktas i§ viso tinka gaminti (negali buti laikomas tinkamu
net ir geriausias produktas, kurj labai sunku pagaminti (surenkamumas, medziagy imlumas, darbo
imlumas, energijos imlumas, o apibendrinant — savikaina).

3. Tvarumo rodikliai. Rodo produkto galimybes iSlaikyti svarbiausius savo bruozus.

4. Tinkamumo remontuoti rodikliai. Rodo produkto tinkamumg ilgai naudoti, nuolat atkuriant
pablogéjusias jo charakteristikas. Tai remonto darby per visg produkto naudojimo laikg vertés santykis
su naujo produkto kaina.

5. llgaamziSkumo rodikliai. Rodo produkto tarnavimo trukme, dazniausiai reiSkiama laiko arba kitais
vienetais.

6. Ergonominiai rodikliai. Rodo produkty pritaikymo Zmogaus darbui lygj. Skiriami: higieniniai,
antropometriniai — atitikties Zmogaus kiino formai ir matmenims, fiziologiniai ir psichologiniai.

7. Standartizavimo ir unifikavimo rodikliai. Rodo unifikuoty ir standartizuoty gaminio daliy
lyginamajj svorij.

8. Estetiniai rodikliai. Rodo produkto galimybe tenkinti zmogaus grozio poreikij.

9. Transportabilumo rodikliai. Rodo produkto pritaikyma transportuoti.

10. Teisiniai rodikliai. Rodo naujy teisiniy sprendimy, taikomy konkre¢iam produktui, svarba. Sie
rodikliai dar vadinami patentiniais rodikliais.

11. Patikimumo rodikliai. Rodo produkto galimybe atlikti savo projektines funkcijas be sutrikimy.

Imonése verte kuriantys procesai sudaro jmonés branduolj, todél Siuos procesus apibtidinancius
nasumo rodiklius i8skiria Morgan (2004):

1. veiksmingumo;
2. nasumo;

3. kokybes;

4. pelningumo;

5. produktyvumo.

Darbo naSumas yra sukurta verté, kurj darbuotojas generuoja per tam tikra laiko etapa
(Vaitkeviciaté, 2007). Sis matavimo biidas nejvertina sukurtai vertei sunaudoty kity resursy — kapitalo,
energijos ar medziagy. Sukurta verté yra lyginama su jdétu darbu tai vertei sukurti. Darbo kiekis
jvertinamas dirbty valandy ir dirban¢iy zmoniy skai¢iumi. Dirbty valandy ir darbuotojy skaicius
naudojami, nes lengva juos palyginti, nesudétinga suskaiCiuoti ir tode¢l, kad darbo valandos yra
pagrindinis ekonomikos variklis (Construction Industry Institute, 2001). Darbo jégos efektyvuma
parodo naSumo vertinimas lyginant sukurtg vert¢ su jdéto darbo kiekiu. NaSumo santykis ne visada
rodo tam tikry resursy panaudojimo efektyvuma gaminant tam tikrg produkcija. Jis parodo bendra

veiksniy efekta, visos sistemos efektyvumg sugebéti zmogaus darbo valandas konvertuoti j tam tikrg
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verte. Veiklos efektyvumo vertinimui naSumo rodikliai patys svarbiausi. Nasumo rodikliai gali biiti
pateikti per kiekybinius ir kokybinius rodiklius. Sie rodikliai parodo jmonés sékme. Sékminga
(efektyvi) jmoné yra ta, kuri sugeba rezultatyviai ir efektyviai dirbti (Seilius, 2001).

Kitas nasumo rodiklis yra produktyvumas. Sis rodiklis yra objektyvus, parodantis jmonés
gamybos efektyvumg. Gamybos linijose produktyvumas dazniausiai matuojamas visuose gamybos
etapuose pagal brokuoty produkty skai€iy arba i$Svaistyty zaliavy kiekj. Jeigu jmoné sugeba sumazinti
gamybos i§laidas, tada padidéja produktyvumas (Jayaram, 2008).

Siekiant didziausio produktyvumo, reikia mazinti iStekliy vartojimg ir didinti kuriamos vertés
kiekj. Siekiant kiekybes, reikia atsizvelgti ir ; kokybe. Imonés produktyvumo pasikeitimas keicia pacia
imone¢. Ivyke pasikeitimai daro jtaka klientams, tiekéjams, rinkai ir kitiems iSoriniams veiksniams.
Imonei sukurta verté susideda 1§ vertés sukurtos klientams, tiekéjams, akcininkams ir visai
bendruomenei. Sgnaudas sudaro visi veiksniai, kurie reikalingi kuriant verte: tiek iStekliy naudojimas,
tiek neatsinaujinanciy energijos Saltiniy naudojimas. Kai jmonéje produktyvumas yra salyginai
aukstas, bendroveé gali veikti pelningai ir sékmingai konkuruoti, o efektyvumas ir darbo greitis nedaro
jokio poveikio sveikatai. Tokios jmonés vadinamos optimaliai produktyviomis (Shewchuk, 2008).

Imonés gali siekti didinti apyvarta, pelningumg ir produktyvuma, tobulinti efektyvius darbo
metodus ir bendradarbiauti su partneriais. Jeigu jmonés gamybos produktyvumas smuko, reikia
surinkti informacijg apie esamg padétj cikle. Tik turint informacija apie esamg situacijg ir jos priezastis
galima daryti pakeitimus (Construction Industry Institute, 2001). Problemy iSsprendimas ankstyvojoje
fazéje lemia sutaupytus iSteklius. Produktyvumas ir gautas pelnas yra artimai susije, bet
netiesioginémis sgsajomis. Analizuojant jmonés produktyvumo pasikeitimg galime prognozuoti
pelningumg. Imonés plétros metu produktyvumo kélimas dazniausiai siejasi su efektyvumu ir iSlaidy
mazinimu. Taciau esant pajamy ir iSlaidy pusiausvyrai sgnaudy mazinimas nedaro jtakos arba daro
nedidel] poveiki jmonés plétrai. Kintant produkcijos apimtims ar sgnaudoms produktyvumas
didinamas kai:

e gamybos apimtys didéja labiau negu iSlaidos;

e gamybos apimtys didéja nedidinant iSlaidy;

e gamybos lygis pastovus, i§laidos mazinamos;

e gamybos apimtys didéja, i§laidos mazinamos;

¢ iSlaidos mazinamos labiau negu gamyba (Hines, 2004).

Informacijos teikimas veiklos tobulinimui yra pagrindiné rodikliy funkcija, bet nepanaudota
informacija nieko verta. Tod¢l butina jtraukti darbuotojus ir vadovus §ios informacijos panaudojimui.
Imongés tikslai susij¢ su matavimo rodikliais. Rodikliai padeda tobulinti ir didinti veiklos efektyvuma,

rodo kryptj link bendro tikslo, parodo ne tik esamg jmonés padét], bet ir biisimg bei vienija visy
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jmonés padaliniy ir visy jos darbuotojy veiklg. Jmoné, gebanti valdyti, matuoti ir vertinti procesus,
valdo ir priezastis, kurios turi jtakos vienokiam ar kitokiam rezultatui. Taikant rodikliy sistemas, jy

reikSme i$siplecia iki strateginio valdymo priemoniy.

2.3. Gamybinés veiklos ir jos organizavimo bei efektyvumo didinimo prieigos

2.3.1. Gamybinés veiklos organizavimo ypatumai

Kadangi empirinéje dalyje nagrinéjama gamybinés jmonés veikla, todé¢l aktualu placiau nagrinéti
gamybinés veiklos efektyvumo didinimo prielaidas. Gamybinés veiklos efektyvumo didinimas
neatsiejamas nuo atsargy ir gamybos i§laidy mazinimo, laiku jvykdyty uZzsakymy skai¢iaus didinimo,
gamybinés veiklos tobulinimo. Gamybinés veiklos tobulinimas apima partijy dydZiy mazinima,
perderinimo laiky trumpinimg, gamybos organizavimg pagal takto laika ir begale kity elementy, kurie
padeda pasiekti geresniy rezultaty.

Pats efektyviausias gamybos biidas — kasdien gaminti po tiek pat ty paciy gaminiy. Tac¢iau daznai
reikiami gaminiy kiekiai pagaminami viena partija. Dél to atsiranda laikotarpiy, kai dirbama ne visu
pajégumu ir laikotarpiy, kai apkrovimas per didelis ir tada tenka dirbti vir§Svalandzius (Yingling, 2000).
Sitaip gaminant, nei§vengiama dideliy nuostoliy. Gamyklos efektyvumui naudingiau kasdien gaminti
po tiek pat prekiy. Siekting gamybos apkrovimg galima nustatyti zinant, kiek laiko reikia tam tikram
gaminiy kiekiui pagaminti. Vienam gaminiui pagaminti reikalingas laikas vadinamas takto laiku
(Wood, 2004).

Metodas, leidziantis kokj nors gaminj pagaminti per atitinkamg takto laikg, vadinamas iSlyginta
gamyba. Jo pirmoji stadija vadinama niveliuota gamyba, kurig dar galima vadinti dienos taktu:
meénesiné gamybos apimtis padalijama j per dieng pagamintinus gaminiy kiekius. Jvairios apdorojimo
darbo vietos sujungiamos tarpusavyje, kiekviena darbo vieta gamina takto laiko ritmu, nes prieSingu
atveju visg laikg apkrovimas bus tai per mazas, tai per didelis. ISlyginta gamyba yra laikoma
efektyviausiu gamybos biidu (Davies, 2009). Naudojant tradicinj gamybos budg, stengiamasi
pagaminti kuo daugiau prekiy ar teikti paslaugy, kurios turi biiti pagamintos iki tam tikro laiko. Tai
daroma negalvojant apie konkrety klientg. Toks gamybos biidas vadinamas gamyba stimimo bidu.
Kiekviena jmoné nori:

1) lanksc¢iai naudodama kuo maziau darbuotojy pagaminti reikiamas prekes ar teikti paslaugas
reikiamais kiekiais ir reikiamu laiku;

2) sutrikimy atveju sugebéti 1§ karto reaguoti | juos (Li-Xia, 2010).

Nebaigtos gamybos atsargos tarp gamybos etapy tam trukdo, todél jmonés nuolat stengiasi

mazinti Sias atsargas. Jy mazinimo priemonés:
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1) gamybos iSlyginimas (biitina sglyga);

2) nustoti gaminti partijomis ir pereiti prie srautinés gamybos (stengiantis, kad srautas buty
siauras ir greitas);

3) gamybines linijas sureguliuoti taip, kad gedimo atveju jos 1§ karto sustoty (ar jas buty galima
1§ karto sustabdyti) (Lee, 2007).

Stiimimo biidu pagaminama labai daug produkcijos, daznai pritrilkstama reikiamy Zaliavy ar jy
pateikimas veéluoja. Gamyklos nori trumpinti gamybos ciklo laikg ir naudoti lanksty darbuotojy darbo
grafikg. TacCiau nebaigtos gamybos atsargos tarp gamybos etapy trukdo to pasiekti. Todél néra
priimtinas joks nevaldomas atsargy lygis. MaZinant atsargas tarp gamybos etapy, iSryskéja jvairiis
nuostoliy tipai. Nepasalinus nuostoliy nejmanoma sumazinti $iy atsargy. Atsargy mazinimas prasideda
nuo paskutinés gamybos stadijos (Sakai, 2006). Sistemos, pagal kurig reikiamy prekiy reikiami kiekiai
pagaminami reikiamu laiku, kiirimas biina sékmingas tik tada, jei jis pradedamas toje srityje, kuri
tiesiogiai santykiauja su iSoriniu klientu. Sistemos kiirimas turi vykti prie§ detaliy ar gaminiy judéjimo
krypti.

Imonés turi orientuotis j vis jvairesnius klienty norus, jei nori iSlikti. Gamybos i§laidos smarkiai
priklauso nuo to, kokiu mastu pavyksta gamybos biidg pritaikyti prie tickimo svyravimy ir prie vis
didesnés produkcijos jvairovés bei prie mazéjanciy partijy. Gamybos iSlaidos priklauso nuo gamybos
biido, o jas galima sumaZinti tik efektyviai organizuojant gamybg. Lemiamos reikSmés turi
sugebéjimas ekonomiSkai gaminti ir tiekti. Realizuojant §; siekima, paSalinami visi svyravimai, tam
organizuojant i§lyginta gamybg. PaSalinus svyravimus, didZiausias démesys skiriamas ne atskiry
sriciy, o visos sistemos efektyvumui didinti (Amasaka, 2002).

IS pradziy jsteigiamas gatavos produkcijos sandélis, taip uztikrinamas uzsakymy jvykdymas bet
kokiomis aplinkybémis. Tuo paciu jmonés viduje nuosekliai plétojama iSlyginta gamyba. Nuostoliai
pasalinami mazinant su jais susijusias iSlaidas, trumpinant gamybos laikg. Irengiamos didelio naSumo
linijjos. Galutinis tikslas — tiksliai patenkinti visus uzsakymus minimaliomis gamybos iSlaidomis.
Niveliuota gamyba — suskaidymas j vienos dienos porcijas (Black, 2007).

Vienos dienos porcijos — tai tam tikras produkcijos kiekis, kuris pagaminamas per vieng diena.
Sis kiekis gaminamas srautiniu bidu. Kiekvienos produkcijos ri§iai vienu metu yra gaminamas tik
vienas vienetas (komplektas). Toks srautinis gamybos biidas vadinamas vieno vieneto (komplekto)
gamybos srautu. Vieno vieneto (komplekto) gamybos srautas yra efektyvios gamybos sistemos
iSeities taskas. Toks gamybos biidas leidZia visose apdorojimo darbo vietose dirbti pagal nustatytas
taisykles ir tiksliai nustatytu laiku. Darbuotojai supranta §; paprasta principa, taCiau jis néra
jgyvendinamas. FElgiamasi prieSingai — gaminama didelémis partijomis ir deél to tarp atskiry

apdorojimo darbo viety laikomos didelés buferinés atsargos. Kai kartu dirba daug zmoniy, greitai
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18rySk¢ja komandinio darbo biitinybé. Kaip tik vieno vieneto (komplekto) srautas veda prie efektyviy
komandinio darbo procediiry (Amasaka, 2009). Atsiranda galimyb¢ atsiradus kokybés trilkumams i§
karto imtis atitinkamy priemoniy.

Nepertraukiama iStisiné vieno vieneto (komplekto) gamybos linija nuo pradiniy Zaliavy iki
gatavo gaminio 1§ karto nepasiekiama. Tod¢l i§ pradziy vieno vieneto (komplekto) srautas
organizuojamas atskirose gamybos linijose. Paskui jos po truputj sujungiamos ] visa gamybg ar jmong¢
ir tampa viena didele linija su vieno vieneto (komplekto) srautu. Visose stotelése gaminamos tik tos
prekeés, kuriy reikia. Apdorojimo ir surinkimo darbo vietos iSrikiuojamos darbo procediry eiliSkumag
atitinkancia tvarka (kuriama srautiné gamyba). Kiekvienas individualus gaminys (komplektas) pereina
per visas darbo vietas be sustojimo. Kadangi galutinis vartotojas kaip pavienis asmuo perka tik vieng
vienetg (komplektg), tai ir jmoné turéty juos gaminti po vieng (Sakai, 2008).

Informacijos perteklius veda prie perprodukcijos ir prie gamybos eiliSkumo klaidy, todél
reikalingy prekiy reikiamu laiku néra. Atsiranda nelanksCios gamybinés struktiiros, nesugebancios
pakankamai greitai reaguoti ] diversifikacija (Gong, 2009). Informacijos gausoje galima greitai
pasiklysti, todél biitina atrinkti svarbiausius dalykus. Dirbant su informacija, reikia laikytis vieno
vieneto srauto nuoseklumo: informacija (1), jos apdorojimas (2), sprendimy priémimas (3) ir
jgyvendinimas (4). Kiekvienu konkre€¢iu momentu reikalinga tik viena kokia nors informacija. Vieno
vieneto srauto jgyvendinimas visose srityse veda prie gamybos ciklo trukmés mazinimo, prie
sugeb¢jimo lankscCiai reaguoti | diversifikacija, prie gamybos i§laidy mazinimo ir prie aukstos kokybés.
Standartizuoto buferio nustatymas yra biitina vieno vieneto srauto jgyvendinimo prielaida. Jei buferyje
visada bus vienas gaminys, tai leis palaikyti gamybos srauta ir ryS$j tarp gamybos darbo viety.
Standartizuotame buferyje esanciy detaliy faktinis kiekis turi biiti matomas (Kotani, 2004).

Nukrypimai nuo standarto nuolat matomi, meistras nuolat stebi gamybos procesg. Daznai ne
viskas vyksta pagal plang, tod¢l visas procediiras reikia kuo labiau supaprastinti. J[vykus gedimui ar
nukrypimui nuo standarto turi atsirasti perspéjimo signalas. Vizualinio valdymo paskirtis yra pastebéti
klititis tarp dabartinio valdymo lygio ir siekiamo lygio bei jvairiomis priemonémis likviduoti tas
klititis. Visy priemoniy tikslas — paSalinti jvairiausius nuostolius, kurie didina gamybos iSlaidas.
Optiniai ir garso signalai — tai priemongs, kurios parodo sutrikimus ir gedimus, leidZiancios pagreitinti
jrengimy pasiruo$img darbui. Naudojami garso ar kitokie persp€jimo signalai, perspéjantys apie
masiny gedimus, jrankiy keitimg, perderinimg ir kt. Laiko planavimas padeda suderinti veiksmus 18
anksto (Sakai, 2007).

Vizualinis valdymas visus dalyvius apriipina vienoda informacija. Tai inovacija, kuri leidzia
visiems imtis savarankiSkos tobulinimo veiklos. Vizualinis valdymas jvedamas pasalinant tradicinius

valdymo metodus.
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Partijy dydzio mazinimo tikslas — atsizvelgiant ] didelius svyravimus rinkose ir greitus
pasikeitimus jose, gaminti tik reikiamas prekes reikiamais kiekiais ir reikiamu laiku. Atsargos ir
gamybos i§laidos mazinamos iki minimumo. Jvedant gamyboje i§lygintg vieno vieneto srautg kei¢iami
jrengimy perderinimo metodai. Daugelis jmoniy bando ieSkoti ekonomiskiausiy partijy dydziy.
Perderinimo laikus galima keisti ir juos sutrumpinti — tada gamyba vyksta mazesnémis partijomis. Tai
leidzia sumazinti buferiy atsargas, uztikrinti aukStesng¢ kokybe ir sumazinti gamybos cikly trukme
(Langfield-Smith, 1998).

Siektinas tikslas yra tokia jmonés struktiira, kuri leisty greitai reaguoti ] pasikeitimus.
Perderinimo laikas apibréziamas kaip laikas nuo gaminto gaminio gamybos pabaigos iki to momento,
kai pagaminami pirmieji geri kito gaminio egzemplioriai. Visg perderinimo laikg sudaro iSorinio ir
vidinio perderinimy laiky suma. Didinant bendrg visos gamyklos efektyvumg trumpinami vidiniy
perderinimy laikai. Sis principas taikomas ir transportavimui. Prekiy transportavimo sistema efektyvi
jeigu prekiy pristatymas vyksta tiksliai laiku ir su lydin¢iais dokumentais (Takeda, 2006).

Nuostoliai dél perprodukcijos yra pats blogiausias nuostoliy tipas. Jie didina pries ir po einanciy
procesy apkrovimg, paslepia problemas, per daug padidina buferiy atsargas ir tampa kity nuostoliy tipy
priezastimi. Nuostoliai gimdo nuostolius. Todé¢l atsizvelgiant j visumos efektyvumag mazinami tarpiniai
buferiai ir jdiegiamas vieno vieneto srautas. Gamyba didelémis partijomis uzprogramuoja
perprodukcijg (Voss, 1995). Efektyvios gamybos tikslas — kuo geriau patenkinti rinkos poreikius.
Sitaip rinka nustato gamybai takto laika. Sitas takto laikas yra visy veikly jmonéje laiko bazé. Ji
nustato laiko rémus medziagy srautui ir visiems su tuo susijusiems veiksmams.

D¢l dideliy svyravimy rinkoje takto laikai nuolat kinta. Imonéje vykstantys procesai turi biiti
lankstts, kad nepaisant ty kitimy visg laikg bty dirbama pelningai. Vyksta kitimas — nuo paprasto
darbuotojy skaiCiaus mazinimo pereinama prie lankstaus personalo naudojimo (kintamo darbuotojy
skaiCiaus). Atitinkami takto laikai tarnauja kaip laiko pagrindas, stengiamasi mazinti vir§valandZius ir
lanksCiai naudoti personalg. Daugelis jmoniy stengiasi gerinti kokybe ir sutelkia démesj ] iSlaidy
sumazinimg iki minimumo, kartu maksimaliai didinant produkcijos kiekius. Jmonés naudoja laika kaip
i8teklj savo plétrai. Tose jmonése gaminama takto laiku, o verte kurianciy elementy dalis jose labai
didelé. Koncentruodamos apdorojimo procesus ir mazindamos gamybos trukme, jos smarkiai padidina
savo konkurencinj pranaSumg. Pagrindinis uZzdavinys — padidinti verte kuriancio darbo dalj takto laike
(Pardi, 2007).

Takto laikas yra vélesnio proceso (kliento) nustatyti laiko rémai kokios nors prekés gamybai.
Atsargos linijose mazinamos iki minimumo, nepamirstant patenkinti klientus tiekiant reikiamu laiku
reikiamy prekiy reikiamg kiekj. Takto laikas nustatomas normalios darbo dienos laikg dalijant 1§ per

dieng reikalingy pagaminti gaminiy skaiCiaus. vairiy apdorojimo darbo viety ar jvairiy gamykly
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gamyba yra efektyvinama. Nustatomas visur vienodas darbo laikas. Numatomas laiko praradimas dél
masiny gedimy, perderinimo laiky, nepakankamo techninio aptarnavimo néra atimamas i§ gamybos
ciklo laiko. Planuojant vélesnius procesus ] reikalingg prekiy kiekj néra jtraukiamas tam tikras blogy
prekiy kiekis (Dyer, 2000).

[vairtis laiko nuostoliy tipai atpazjstami ir jie kompensuojami vir§valandiniu darbu. Jei visi
gaminiai gaminami takto laiku, tai nepriklausomai nuo gaminiy jvairoves visos darbo vietos gali dirbti
su minimaliu darbo jégos, irengimy ir informacijos kiekiu. Tiek per léta, tiek per greita gamyba yra
bloga. Daugelyje gamykly ir gamybos linijy per greitas gaminimas nelaikomas neigiamu reiskiniu.
Gamybos pertekliaus planavimas yra neigiamas reiSkinys. Gamyba turi truputi atsilikti nuo klienty
reikalavimo. Takto laikas — gamybos ir informacijos pagrindas (Benders, 2004).

Visy proceso zingsniy efektyvumas pasiekiamas kai jrengimai iSdéstomi darbo procediiry eilés
tvarka. Kiekvienas vienetas ar komplektas turi nenutriikstamai judéti per visas proceso stoteles, takto
laiku turi judéti ir informacija. Jei darbo pasidalijimas vyksta pagal takto laika, i1SrySkéja apribojimas.
Linijos priekyje visg laikg rodomas takto laikas. Kiekvienos darbo vietos uZdavinys yra gaminti tiksliai
takto laiku. Skirtumas tarp faktinés biiklés ir takto laiko pavaizduojamas, norint informuoti darbuotojus
(Besser, 1995).

Dirbti pelningai jmanoma tik maZinant gamybos iSlaidas. ISlaidos priklauso nuo iSnaudojamo
laiko. Gamyba takto laiku yra efektyvumo didinimo priemoné. Vykdant kliento reikalavimus,
atsisakoma vir§valandziy ir lanks€iai panaudojant maziau darbuotojy — didinamas visumos
efektyvumas (Hunter, 2008).

Pramong¢je egzistuoja jvairi gamyba, tod¢l Takeda (2006) skirsto gamybg j lygius.

1. Tradiciné gamybos forma.

Dirbant tradiciniu biidu, stengiamasi per tam skirtg laikg pagaminti kuo daugiau ty prekiy, kuriy
galima gaminti. Tai toks gamybos biidas, kuriame planuojama remiantis ltikescCiais ir prognozémis. Jj
reguliuoja tik vidinés sglygos. Tokia gamybos sistema vadinama stimimo sistema (push system).
Tokig gamybag lydi patys jvairiausi Svaistymai ir nuostoliai, produkcijos i§siuntimo vélavimai, paciy
reikalingiausiy detaliy stygius ir kt. Visa tai padidina gaminiy gamybos iSlaidas.

2. 1 lygis

Gatavos produkcijos sandelis yra tiesiogiai susietas su klientu. Surenkama, apdorojama tik tiek, kiek
buvo iSvezta i§ gatavos produkcijos sandélio. Gatavos produkcijos sandélio paskirtis yra iSlyginti
svyravimus, kuriuos sukelia iSoriniy klienty paklausos Suoliai. Nors dél to padidéja gatavos
produkcijos laikymo sandélyje iSlaidos, taciau bendrosios atsargy laikymo sandéliuose iSlaidos iSlieka
stabilios. Gatavos produkcijos sandélyje laikoma tik tiek, kiek jy reikia paklausos svyravimams

i8lyginti. Tai leidzia suniveliuoti, iSlyginti paskuting gamybos proceso stadija. Tokiu biidu gamybos
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sistema gamykloje yra pagerinama ir gaunamas didelis efektas. Sis gamybos biidas dar vadinamas
gamyba pagal sand¢lj (made to stock) (Pardi, 2007).

3. II lygis

Siame lygyje gatavos produkcijos sandélio néra. Pateikimo iSoriniams klientams svyravimus
kompensuoja tarpinis sandé¢lis. Galutinis apdorojimo etapas ir produkcijos iSsiuntimo vieta yra vientisa
sistema. Galutinis apdorojimo etapas ir produkcijos iSsiuntimo vieta dirba tokiu eiliSkumu, kokj
diktuoja iSorinis klientas. Gamyba dirba ir pagal sandélj, ir pagal uzsakymg (made to order). Tai
vadinama gamyba eilés tvarka arba gamybos pagal uzsakymg (made to order) zemesniuoju lygiu.

4. 111 lygis

Siame lygyje vyksta tikroji gamyba pagal uzsakyma (made to order). Jos prielaida yra tai, kad visas
gamybos laikas nuo pradiniy medziagy gavimo iki produkcijos i§siuntimo klientams yra trumpesnis uz
jsipareigota pristatymo klientams laikg. Tod¢l gamyba prasideda tik gavus uzsakyma, tai leidZia
reaguoti ] didel¢ paklausos jvairove (Sakai, 2008).

5. 1V lygis

Siame lygyije Zaliavy gavyba, transportas, perdirbamoji pramoné ir prekyba susilydo j viena visuma.

Gamybos lygio identifikavimas padeda suprasti gamybai taikomus apribojimus ir kylancias
problemas. Taip pat suformuoja tikslg dirbti kuo aukStesniame lygyje.

Darbo ciklo trumpinimas, naSumo didinimas ir darbo sgnaudy maZinimas yra pagrindiniai
efektyvumo didinimo rezervai. Gamybos savikaina mazéja didéjant darbo naSumui, nes mazéja darbo
sgnaudos bei darbo uzmokestis pagamintos prekés vienetui. Did¢jant darbo nasumui gamybos apimtis
did¢ja, todél mazeja pastovieji kaStai produkcijos vienetui. Gamybos kasty mazinimo Saltinis yra

i8laidy mazinimas medziagoms, zaliavoms, energijai.

2.3.2. Projektinés veiklos reik§mé gamybinés veiklos efektyvumui

Imonés gamybinés veiklos efektyvumo didinimo veikla turi buti nukreipta j technologiniy-
gamybiniy procesy optimizavima, efektyvumo kélimg bei inovacijy diegima. Jgyvendinti realius
projektus jmonése, pries tai jvertinus jy ekonominj efekta.

Hines (2004) teigia, kad visose jmonése yra trys pagrindinés tobulinimo sritys, kuriy potencialai
skirstomi j motyvacijos, kompetencijos ir veiklos organizavimo (technologijos) sritis. Zemo
produktyvumo priezastys dazniausiai biina visose srityse, jos daro viena kitai jtakg ir salygoja.
DidZiausias gerinimo rezervas yra tinkamas veiklos organizavimas. Veiklos organizavimo metodus
reikia tobulinti analizuojant juos kaip sistemg visumos poziiiriu. Norint pakelti jmonés efektyvuma,

visada atkreipiamas démesys ] veiklos organizavimg. Veiklos organizavimo vertinimas, analiz¢ ar jos
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perorganizavimas vyksta sudarant ir vykdant jvairaus pobudzio projektus. Skyriai, kuriuose Zemas
produktyvumas perorganizuojami:
1. analizuojama jy veikla, nustatomi tikslai ir uzdaviniai dél produktyvumo kélimo,
priimamas sprendimas pradéti pertvarkyma;
2. renkama informacija apie procesus, iSteklius, organizavimo metodus, jvairiy galimybiy
projektavimas;
3. ruoSiamas ir tobulinamas pirminis projektas;
4. plétojamas detalaus persitvarkymo planas;
5. prognozuojamos persitvarkymo pasekmés, numatomos biisimos kliiitys ir problemos;
6. galutinio persitvarkymo plano pataisos ir tobulinimai;
7. projekto jgyvendinimas ir diegimas (Jayaram, 2008).

Tobulinant produkcijg, didinant produktyvumg jmong¢je prasideda permainy procesas. Pagal trijy
produktyvaus darbo kategorijy modelj 3 laipsnio produktyvus darbas pats efektyviausias (Kimberly,
2009). KeiCiama ir perorganizuojama produktyvumo didinimo veikla. Tobulinimus vykdantis
personalas mokosi produktyviai dirbti ir produktyvumo didinimo principy. Zinodami veiklos tiksla jie
kuria, parenka ir diegia alternatyvas, perteikia zinias kitiems. Kei¢iantis sglygoms inicijuoja pokyc¢ius
ir tobulina nusistovéjusig tvarka. Tokia sistema suteikia jmonei pranasuma.

Neegzistuoja pasaulyje tokiy jmoniy ar organizacijy, kurios nesiekty optimalaus produktyvumo
lygio. Ilgoje perspektyvoje toks lygis jmonéms suteikia daug pranasumy. Jos tampa pelningos,
pajégios atlaikyti konkurencines kovas. Produktyvumo rodikliai sukoncentruoti j kokybe. Susiformavo
aukstos kokybeés poreikis, tod¢l daug démesio skiriama gaminiy ir paslaugy kokybei uZtikrinti bei
vidiniams ir iSoriniams paslaugy veiksniams (Klemke, 2009).

Nuolatinis veiklos gerinimas turi biiti visos jmonés veiklos principas, apimantis tiek individualy
darbuotojo lygj, kai jis kiekvieng dieng ieSko buidy atlikti darbg gerai, tiek grupés, skyriaus ir visos
jmonés lygmenis. Radikaliis poky¢iai, leidziantys pereiti ] naujg kokybés lygmenj, vyksta projekty
metu. Nuolatinis tobuléjimas pasiekiamas uzbaigiant senus ir pradedant naujus projektus.

Projektas apibréZiamas kaip vienkartinis, unikalus veiksmas, turintis aiSkig pradzig ir pabaiga,
turintis konkre¢ig misija, kurig reikia jgyvendinti. Stoskus (2005) iSskiria SeSis projekty etapus:

1. projekty jvardijimas;
2. projekty atranka;

3. projekto planavimas;
4. projekto vykdymas.
5. projekto kontrolé

6. projekto uzbaigimas.



31

Projekto planavimas yra kritinis etapas, kuris didZigja dalimi nulemia projekto seékme. Biitent
Siame etape turi biiti nustatyti reikiami atlikti darbai, apibréZta ir paskirstyta atsakomybe, priskirti
reikiami resursai, identifikuoti kontroliniai taSkai bei kontrolés priemonés. Projekto sékmé labiau
priklauso nuo gero planavimo nei nuo gero vykdymo. Pagrindiniai projekto planavimo metodai:

1. darby struktiira, darby i§skaidymas hierarchiniu principu iki konkreciy uzduociy;
2. riboZenkliy planas, pagrindiniy projekto etapy identifikavimas (Mikulis, 2007).

Li-Xia (2010) 18skiria pagrindinius projekty tikslus:

1. kelti gamybos technologiniy procesy efektyvuma, kurio tikslas, kad jie vykty kuo optimaliau,
tolygiai, ir kuo mazesnémis sagnaudomis bei resursais;

2. atlikti jmoniy energetin] vertinimg, jgyvendinti reikalingas priemones, siekiant sumazinti
energetiniy iStekliy eikvojima;

3. organizuoti jmonés pagrindinius verslo procesus taip, kad iSaugty verte kurianciy procesy
efektyvumas ir iSeiga, o Salutiniai procesai vykty greitai ir maziausiomis sgnaudomis.

4. organizuoti veiklg taip, kad sumazéty tiesioging€s ir netiesiogings i§laidos bei pakilty naSumas ir
produktyvumas;

5. organizuoti pardavimy darbg taip, kad pardavimy planas tapty strategijos ir taktikos asSimi, o
pardavejy darbas tapty Zymiai profesionalesnis ir efektyvesnis;

6. 1ieSkoti moksliniy, technologiniy ir vadybiniy inovacijy, kurios suteikty galimybe pakelti jmone
1 aukstesnj konkurencingumo lygj.

Imonés uzsibréZztiems tikslams pasiekti naudojami ir taikomi pazangiis jrankiai:

1. ,,6 sigmos" metodika;

2. ,,LEAN" metodika;

3. procesy analiz¢, matematinis modeliavimas, optimizacija (operacijy tyrimas ir valdymas);
4. gamybos planavimo optimizaciniy modeliy sudarymas;

5. procesy statistinis monitoringas;

6. energetinis vertinimas (Wood, 2004).

Dél metodiky sudétingumo ir placios apimties iSnagrinéta yra tik LEAN metodika.

Imonés jgyvendindamos gamybinés veiklos efektyvumo didinimo projektus pasiekia ekonominio
efekto. Vykdant jvairaus pobiidZzio projektus vyksta gamybinés veiklos organizavimo vertinimas,
analiz¢ ar jos perorganizavimas. Tobulinimus vykdantis personalas mokosi produktyviai dirbti ir
produktyvumo didinimo principy. Zinodami veiklos tiksla jie kuria, parenka ir diegia alternatyvas,
perteikia Zinias kitiems. Projekty metu vyksta radikaliis poky¢iai, leidziantys pereiti } naujg lygmeni.

Uzbaigiant senus ir pradedant naujus projektus pasiekiamas nuolatinis tobul¢jimas.
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2.3.3. LEAN metodika

Pagrindinis LEAN akcentas yra nuostoliy Salinimas. Nuostoliais vadinami etapai, kurie
nesukuria pridétinés vertés. Verté yra tai, uz kg klientas pasiruoses mokeéti.

LEAN - tai sisteminis biidas procesams optimizuoti, kuris remiasi principu, kad bet kokioje
veikloje yra padaroma vertés nekurian¢iy zingsniy, kurie vadinami proceso nuostoliais. Tikslas —
pasalinti visus vertés nekuriancius veiksnius (nuostolius) i§ procesy:

1. nustatant nuostoliy Saltinius;

2. suplanuojant jy pasalinima;

3. naudojant LEAN jdiegiama atitinkamg kontrolés sistema, kuri atlieka nuostoliy atsiradimo

prevencijg (Lee, 2007).
LEAN metodika iSskiria §iuos procesy nuostoliy tipus:

1. taisymas/koregavimas;
2. produkcijos perteklius;
3. nereikalingas darbas;
4. nereikalingas daikty judéjimas;
5. nereikalingas Zzmoniy ir jrangos judéjimas;
6. nereikalingas inventorius;
7. laukimas/prastovos (Mossman, 2009).

LEAN procesas organizuojamas pagal Siuos etapus:

1. nustatoma verte, remiantis galutinio kliento reikalavimais visoje jmoneéje. Vertg nustato klientas. Jis
pasako, kas yra vertinga, o kas ne, uz kg jis pasiruo$¢s mokéti pinigus, uz ka ne, kokie zingsniai
padidina vertg, kurie ne.
2. kiekvienam produktui sudaromos vertés grandinés ir paSalinami nuostoliai. Atsizvelgiama | tris
veiklos kategorijas:

* produkto sukiirimg (nuo koncepcijos iki detalaus projekto, dizaino ir gamybos);

* informacijos valdyma (nuo uzsakymo priémimo iki detalaus gamybos planavimo);

» fizing transformacijg (nuo zaliavy iki baigto produkto, perduoto klientui).
Vertés grandinés identifikavimas atskleidzia daug nuostoliy ir suteikia galimybe optimizuoti gamybos
procesa.
3. uztikrinamas vertés grandinés srautas be pertrikimy.
4. kuriama ir gaminama klientui tik tai, ko klientas nori. Gamyba pradedama tik gavus kliento

uzsakyma — tai padeda i§vengti sukurty produkty, kurie klientui nereikalingi.



33

5. tobulinant procesg. Tai néra baigtinis procesas. Organizacija turi nuolat grijzti ir ieSkoti naujy
galimybiy organizuoti savo veiklg geriau, minimizuojant arba visiSkai atsisakant Zingsniy, kurie
nesukuria pridétinés vertés klientui (Ravikumar, 2009).

Igyvendinant LEAN principus daZnai taikomi Zemiau iSvardintos priemoneés.

1. 58 koncepcija. Skirtas tvarkai uZtikrinti ir daro teigiamg, daZnai sunkiai nuspéjama, poveikj visam
gamybos procesui.
2. Vizualiné kontrolé. Gamyboje sitiloma naudoti vizualines priemones, kurios aiSkiai parodyty, kaip
yra kuriama verté organizacijoje, kokie yra pagrindiniai trikdziai, kaip planuojamas ir organizuojamas
gamybos procesas. Vizualinés priemonés leidZia aiskiau ir operatyviau reaguoti } atsiradusias veiklos
gerinimo galimybes.
3. Metrika. LEAN naudoja keleta matavimy:
e Ciklo laikas (cycle time) — laikas nuo gauto 1§ kliento uzsakymo iki produkto atidavimo;
e Pirmo gaminio pagaminimo laikas (lead time) — laikas, reikalingas pirmam gaminiui pagaminti
(uzpildyti gamybos linija);
o Taktas* (takt time) — laikas, per kur] pagaminamas kiekvienas naujas gaminys (kai gamybos
linija jau uzpildyta) (Yingling, 2000).
Pirmin¢ LEAN gamybos metodo pritaikymo nauda yra susijusi su gamybos ciklo sutrumpinimu,
mazesniais nuostoliais, mazesniu atsargy lygiu ir didesniu gamybos nasumu.

Imonés veikla negali biiti efektyvi jeigu joje zaliavos nesuriiSiuotos, jrankiai nesutvarkyti, darbo
aplinka netvarkinga ir neSvari, darbo procediiros nestandartizuotos, néra vidinés tvarkos palaikymo.
D¢l kylanciy problemy su zaliavomis ir jrankiais yra stabdoma gamyba, krenta produktyvumas. D¢l
nesutvarkytos darbo aplinkos ir nestandartizuoty procediiry galimi nelaimingi atsitikimai ir avarijos,
kurie taip pat stabdo gamybg ir krenta produktyvumas.

Veiksminga veiklos efektyvumo didinimo priemoné yra 5S koncepcija, taikoma pramonés ir
paslaugy jmoneése. 5S koncepcija skirta sumazinti gamybos ar paslaugy teikimo iSlaidas didinant
kiekvienos darbo vietos produktyvumg. Geresni rezultatai pasiekiami naudojant regimuosius zenklus ir
aptarnaujant darbo vietg. 5S koncepcija sudaro 5 elementai:

* Sort (Seiri) (surtiSiavimas);

* Set in Order (Seiton) (sutvarkymas);

* Shine (Seiso) (spindéjimas);

» Standardise (Seiketsu) (standartizavimas);

* and Sustain (Shitsuke) (sustiprinimas) (Mikulis, 2007).



34

Tokia tvarkos sistema naudinga jmonei nes:
e 58S principai kei¢ia darbuotojy poziiirj j darbg, ugdo atsakomybe ir drausminguma;
e tinkamai sutvarkyta darbo vieta jgalina darbuotojus geriau ir produktyviau dirbti ir siekti
aukstesnés produkto ar paslaugos kokybeés;
e organizacijos patalpy, darbo viety tvarka, Svara, saugios darbo salygos gerai nuteikia klientus.
Jos kuria patikimos, gerai valdomos jmonés jvaizdj ir padeda pelnyti pripazinimg (Gajdzik,
2009).
SuraSiavimas: daiktai sur@iSiuojami j dazno, vidutinio ir reto naudojimo, pasalinami visi daiktai i$
darbo vietos, kurie néra butini einamosioms operacijoms ir veiksmams atlikti.
Sutvarkymas: daiktai laikomi nuolatinése darbo vietose, taip sutaupomas laikas daikto paiesSkoms. Jie
18déstomi taip, kad bty lengva paimti ir nesugriauti tvarkos. Sumazinus daikty kiekj darbo vietoje ir
juos geriau i8désCius, instrumentai, dokumentai ir kitos darbo priemonés greiCiau surandamos.
Netvarkingas darbuotojas praranda laikg daiktui ieSkoti, todél mazéja jo darbo efektyvumas. Jrankiy
paruoSimas, kad jie biity lengvai ir greitai panaudojami taip pat suzyméti.
Spindéjimas: jmonése darbo vietas ir paskirtas teritorijas darbuotojai valo ir tvarko patys. Savitarna
keiCia poziiir] ] darbo vietos Svarg, tvarka, ugdo atsakomybe, skatina jos ,,neterSti" ir nuolat riipintis
higieninémis darbo salygomis. Tvarkingos darbo vietos, Svarios grindys, mechanizmy ir jrengimy
valymas, vykdoma Svarios darbo vietos politika (Gajdzik, 2008).
Standartizavimas: tai nuolatinis Svaros ir tvarkos palaikymas ir vizualizavimas. Vizualizavimas yra
simboliy, zenkly naudojimas patalpy, daikty, dokumenty paskir€iai, laikymo vietai pazyméti.
Vizualinés priemonés ypac svarbios darbo saugai uztikrinti. Vizualiniai simboliai ar Zenklai atkreipia
darbuotojo démesj, padeda iSvengti darbo su jrengimais klaidy. PrieSgaisrinés ar kity nelaimiy
apsaugos simboliai ir Zenklai nurodo saugos priemoniy vieta ir naudojimo biidag. Darbo metody
diegimas, kad uztikrinty pirmy trijy elementy palaikyma.
Sustiprinimas: uztikrinimas ir naujy jprociy sukiirimas, kuriuos priima kiekvienas ir atlieka teisingai
procediiras. Kasdienis 5S taisykliy vykdymas ugdo darbuotojo drausminguma, kitus gerus jprocius ir
padeda organizacijai sklandZiau veikti. Drausmés principas ugdo ir kolektyving drausme, keicia
darbuotojy pozitrij | darbg ir bendrg organizacijos kulttrg (Pernic, 2009).

Darbuotojus skatina malonesnés darbo saglygos, didesnis darbo pasitenkinimas ir galimyb¢ daryti
jtakg savo darbo kokybei. Didziausia nauda jmonei yra aukStesné produkto kokybe, didesnis
produktyvumas, didesnis kliento pasitenkinimas ir jmonés augimas.

De¢l sutvarkytos aplinkos darbuotojai jauciasi saugesni, sumaz¢ja nelaimingy atsitikimy skaicius,
padidéja darbo naSumas ir produktyvumas. D¢l standartizuoty procediiry sumazéja arba visiSkai

iSnyksta avarijy tikimybé. Gamyba vyksta nenutriikstamai, nes iSnyksta problemos dé¢l zaliavy ar
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jrankiy. Vidinés tvarkos palaikymas neleidZia kilti naujoms problemos arba leidZia jas paSalinti labai
greitai ir ankstyvojoje faz¢je. Imonés veikla tampa efektyvi ir produktyvi.

LEAN metodika vadovaujasi prielaida, kad bet kokioje veikloje yra padaroma vertés nekurianciy
zingsniy, todél visi Sie Zingsniai turi biiti paSalinti. Pirminé LEAN metodo pritaikymo nauda yra
gamybos ciklo sutrumpinimas, mazesni gamybos nuostoliai, mazesnés nebaigtos produkcijos atsargos

ir didesnis gamybos nasumas.
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3.,,N“ IMONES GAMYBINES VEIKLOS EFEKTYVUMO
DIDINIMO PROJEKTO ANALIZE

3.1. Tyrimo metodika

N 1moné specializuojasi masin¢je jvairiy keédziy gamyboje. Imoné yra sukaupusi daug
patirties, gamina auksStos kokybés produkcijg. Kédes tiekia pagal klienty uzsakymus. Ji eksportuoja
100 % savo produkcijos. Imonés vizija — tapti s€kmingai savo rinkoje dirbania ir stabiliai
augancia jmone, klienty ir tiekéjy vertinama kaip patikimiausias partneris. Misija — apripinti klientus
reikiamos kokybés produkcija, veikloje taikant Siuolaikiskas gamybos ir veiklos valdymo sistemas.

LN 1monés gamybinés veiklos efektyvumo didinimo projektas analizuojamas kaip atvejo
analiz¢. Pagrindin¢ atvejo analizés id€ja yra tai, kad vienas atvejis tiriamas detaliai, panaudojant visus
jmanomus budus. Siekiama suprasti atvej] kuo giliau, jo natiiralioje aplinkoje, susipaZjstant su jo
struktira ir turiniu (Luobikien¢, 2010).

Atvejo analizé yra reiskinio tyrimas per visiska individualy atvejj. Sis tyrimo metodas padeda
atrasti ir identifikuoti reiSkinius. Atvejo analizé tinka kai nagrinéjami daugelio kintamyjy tarpusavio
rySiai ir subjektyvumas. Sio metodo pagalba galima paZinti objekto aspektus, kuriy eksperimentiskai
nagrinéti yra nejmanoma. Atvejo analizé taip pat tinka kaip pradinis metodas, kai pradedama nagrinéti
srit], apie kurig labai mazai zinoma. Todél atvejo analizé gali padéti numatyti tolesnes tyrimy sritis ir
klausimus (Bitinas, 2008).

Hipotezé: gamybos organizavimas pagal matematinio programavimo metodg sudarytg gamybos
plang padidina gamybos efektyvuma.

Projekto objektas — gamybos planavimas ir gamybinés veiklos organizavimas remiantis

sudarytu ,,gamybos planu®.

Projektas

—— > Salyga Ne
Tz‘l!lp !

Klijavimas |_, Apkalimas |* Pakavimas |—> [svezimas |

gamyba planavimas

Pavyzdziuy .{ Gamybos

| + Sukirpimas |* Siuvimas

3.1.1 pav. Projekto objektas
Projekto metu buvo analizuojami procesai nuo kliento uzsakymo pateikimo gamybai iki gatavos
produkcijos sukomplektavimo ] dézes (3.1.1 pav.). Projekto metu visa analizuojama produkcijos
gamyba buvo gaminama pagal pilng gamybos procesa, kai produkcija pereina per visus keturis

gamybos etapus.
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Projekto tikslas — padidinti gamybos planavimo efektyvuma ir efektyviai organizuoti gamybg
pagal sudarytag gamybos plana.
Projekto uzdaviniai:
1. nustatyti gamybinés veiklos prading situacijg, kuri bus atskaitos taSku vertinant pokytj;
2. padidinti gamybinés veiklos organizavimo ir planavimo efektyvuma jdiegiant automatinio
gamybos planavimo programa;
3. jgyvendinti informacijos sklaidos sistemg, kuri leisty efektyviai valdyti ar daryti pokycius
gamyboje i§laikant didZiausig naSumg.
Projektas vyko trimis etapais:
Pirmas etapas — jmonés gamybinés veiklos pradinés situacijos nustatymas ir analiz¢, problemy analize.
Antras etapas — gamybinés veiklos pertvarkymo plany kiirimas, analizavimas ir planavimas. Taip pat
planavimo modelio kiirimas.
Treciasis etapas — gamybinés veiklos pertvarkymo plany ir planavimo modelio jdiegimas. Visos
gamybinés veiklos organizavimas pagal naujus planus. Imonés naujos situacijos nustatymas ir analiz¢.
Imonéje organizuojama tre¢io lygio gamyba. Siame lygyje vyksta tikroji gamyba pagal
uzsakyma. Visas gamybos laikas nuo pradiniy medziagy gavimo iki produkcijos i$siuntimo klientams,
yra trumpesnis uZ jsipareigota pristatymo klientams laikg. Todél gamyba prasideda tik gavus

uzsakyma, tai leidzia reaguoti j didelg paklausos jvairove.

/// \\\\
»_Salyga > Ne
\\\\ /’////
3
Tai
. | vp A 4
Sukirpimas |—> Siuvimas Klijjavimas | Apkalimas | Pakavimas { ISvezimas

3.1.2 pav. ,,N“ jimonés I lygio gamybos procesy schema

3.1.2 paveiksle pavaizduota jmonés pirmo lygio gamybos procesy schema. Pirmame etape yra
sukerpami produkcijos ruoSiniai. Jmoné turi visiSkai automatizuotas modernias sukirpimo masinas,
kurios suteikia jmonei technologinj pranauma. Antrame etape ruoSiniai yra susiuvami. Sis etapas
reikalauja daug Zmogaus darbo, tikslumo ir kokybés. Priklausomai nuo gaminio rusies, kédés gali biiti
siunciamos supakuoti arba ] treCig gamybos etapg. TreCiame etape ruoSiniai suklijuojami. Véliau
siun¢iami j ketvirta gamybos etapa, kuriame ruo$iniai apkalami su kniedémis. Siame etape produkcija
jgauna preking iSvaizdg. Pabaigta produkcijg siunciama supakuoti ir iSvezti.

Nuolatinis tobul¢jimas yra visos jmones veiklos principas, apimantis tiek individualy darbuotojy

lygi, tiek grupés, skyriaus ir visos jmonés lygmenis.
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3.2. Pradinés situacijos ir problematikos nustatymas

Pirmame etape buvo vykdoma jmonés problematikos analiz¢ ir sudaryta vertinimo rodikliy

sistema.

2 90 —— 100% | 20%
’.g 80 93% - 80%
270 84% 70%
= 60 - 60%
g 50 63% L 50%
& 40 40%
g 30 - m— - 30%
N 20 - 20%
3 10 ~ 10%
- 0 ' ' 0%
- . . iy

= Ilgas gamybos Kokybes Per brangi Kiti

R ciklas neatitikimas produkcija

Priezastys

3.2.1 pav. Prarasty uzsakymy skai¢iaus priklausomybé nuo prieZas¢iy imonés duomenimis

3.2.1 paveiksle pavaizduota prarasty uzsakymy skai¢iaus priklausomybé nuo priezasciy dél kuriy
buvo prarasti uzsakymai. 63 % nuo visy prarasty uzsakymy prarandama de¢l ilgo gamybos ciklo. Jmoné
nespe€ja pagaminti produkcijos iki klienty reikalaujamy terminy. Nebaigta produkcija stovi tarp
gamybos etapy. 21 % nuo visy prarasty uzsakymy prarandama dél kokybés neatitikimy. Kokybés
neatitikimai dazniausiai atsiranda gaminant sudétingus modelius arba dé¢l skubios gamybos stengiantis

pagaminti produkcijg iki klienty reikalaujamy terminy.

Neefektyvus
gamybos planavimas

Dideli ruoSiniy kiekiai tarp
gamybos etapy

ISbalansuota gamyba

Ilgas gamybos ciklas

Zaliavy trikumas

3.2.2 pav. Priezas€iy-pasekmés diagrama
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3.2.2 paveiksle pavaizduota priezasCiy-pasekmés diagrama, kuri parodo rySius tarp pasekmés
,»1lgo gamybos ciklo* ir §ios pasekmes priezasCiy: neefektyvaus gamybos planavimo, zaliavy trukumo.
Atlikus problemy analize¢, buvo suformuluotos dvi pagrindinés ir didziausios jmonés problemos,
kurios sglygoja didziausig prarasty uzsakymy skaiciy:
1. neefektyvus gamybos planavimas;

2. nesubalansuotas zaliavy uzsakymas pagal gamybos poreikj.

3.2.1 lentelé Projekto vertinimo rodikliai

Mato vienetai Situacija pries§ Tikslas
Uzsakymo dydis 210
vnt. 4645 minuciy nuo
siuvimo pradzios iki
apkalimo pabaigos.

Minutés. Nuo siuvimo
pradzios iki apkalimo
pabaigos.

Gamybos ciklas Sutrumpinti 40 %

Vertés nekurianciy
procesy laikas

Minutés. Iki, tarp ir po
verte kurian¢iy procesy.

1060 minuciy.

Minimalus

Siuvimas — 60 %
Klijavimas — 68,8 %

Pasiekti naSumo
subalansavimg ir

sutrikimy skaicius.

zaliavy pritrukimo
gamybos etape atvejy
skaiCius.

laikotarpj (3 mén.) 125
uzsakymai.

NaSumas Procental Apkalimas —58,7 % | palaikyti 70 %
lygyje.
. "Zalias" gamybos _laikas-100%
nasumas = -
bendras _proceso _laikas (zalias gamybos laikas)l
Uzsakymy vélavimo
Gamybiniy atvejy skaicius ir Per ataskaitinj

Visiskai paSalinti

Ruosiniy skaicius
tarp gamybos
etapu

RuoSiniy skaiCius.

Sukirpimas/siuvimas —
175 vnt.
Siuvimas/klijavimas —
420 vnt.
Klijavimas/apkalimas —
960 vnt.

Sumazinti iki
kontroliuojamo
lygio

Projekto jgyvendinimo pradZioje sudaroma projekto se¢kmés vertinimo rodikliy sistema (3.2.1
lentelé). Vienas i§ informatyviausiy rodikliy yra gamybos ciklo laikas. Gaminant 210 vienety
produkcijos, nuo gamybos pradzios iki gatavos produkcijos sukomplektavimo j dézes, gamybos
procesas uztrukdavo apie 4645 minutes. Tikslas $j rodiklj sumazinti 40 %.

Vertés nekurianéiy procesy laikas gaminant 210 vienety produkcijos — 1060 minuéiy. Sis rodiklis
turi biiti sumazintas iki minimalios reikSmes.

NaSumas apskaiCiuojamas pagal lentel¢je nurodyta formulg. Gaminant 210 vienety produkcijos

! darbo laiko norma
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partija sukirpimas tik 31 % nuo viso partijai sukirpti uztrukto laiko skyré savo tiesioginéms
funkcijoms, tai yra sukirpimui atlikti. Siuvimas — 60 %, klijavimas — 68,8 %, apkalimas — 58,7 %,
pakavimas/kokybés — 20,1 %. Tikslas — §j rodikl; palaikyti ties 60 %.

Gamybiniy sutrikimy skaiius — tai uzsakymy vélavimo atvejy skaiCius ir zaliavy trilkumas
gamybos etape atvejy skaiCius. Per ataskaitini laikotarpj (3 mén.) 125 atvejai. Tikslas — visiSkai juos
panaikinti.

RuoSiniy skaiCius tarp gamybos etapy: sukirpimas/siuvimas — 175 vnt., siuvimas/klijavimas —

420 vnt., klijavimas/apkalimas — 960 vnt. Tikslas — sumazinti iki kontroliuojamo lygio.

Sle.kdaml Mmust vizjos l.<a1p mes Siekdami finansinés sékmes kaip
turime atrodyti musy klientams? . A .
- - mes turime atrodyti miisy akcininkams?
Klientai Finansai
Tikslai Patenkinti klienty reikalavimus. T —
P 2 — Tikslai Padidinti gaunamg pelna.
Matavimai | Prarasty uzsakymy skaicius — - ~ —
PR STRVT —— Matavimai | Pagamintos produkcijos kiekis.
UZdaviniai | Sumazinti arba pasalinti TR —
N UZdaviniai | Padidinti naSumg.
prarasty uzsakymus.
Siekdami miisy vizijos kaip mes turime Tenkindami miisy akcininky ir klienty reikalavimus
iSlaikyti musy gebéjima keistis ir gerinti? kokius verslo procesus mes turime tobulinti?
Mokymasis ir augimas Vidiniai verslo procesai
Tikslai ISmokti efektyviai planuoti ir Tikslai Sutrumpinti gamybos cikla.
valdyti gamyba Matavimai | Gamybos ciklo laikas
Matavimai | Gamybiniy sutrikimy skai¢ius UZdaviniai | Padidinti gamybos planavimo
UZdaviniai | PasSalinti gamybinius sutrikimus efektyvuma.

3.2.3 pav. ,,N“ imonés subalansuoty rodikliy sistema

3.2.3 paveiksle pateikta sudaryta jmonés subalansuoty rodikliy sistema, kuri apibréZia jmong
keturiais aspektais:
1. finansinis tikslas — padidinti gaunama pelng, matuojamas — veiklos pelningumo rodiklis;
2. pagaminti produkcijg iki klienty reikalaujamy terminy, matuojamas — prarasty uzsakymy skaicius ir
gamybiniy sutrikimy skai€ius, taip pat pagamintos produkcijos kiekis, rodiklis — naSumas (vnt/laikas);
3. sutrumpintas gamybos ciklas lemia kliento reikalavimy jvykdyma, matuojamas — gamybos ciklo
laikas;

4. inovacijy ir gerinimo rodikliai — tai efektyvus gamybos planavimas ir organizavimas.
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3.3. Gamybinés veiklos analizé

Duomenys renkami ir analizuojami pagal rodiklius, kurie numatyti projekto vertinimo rodikliy
lentel¢je. Analizuojami papildomi rodikliai, kurie atskleidzia gamybos etapy ypatumus. Uzsakymy
atlikimo, verte kurian¢iy ir vertés nekurianciy etapy laikas registruojamas naudojantis prie uzsakymy
prisegtais lydras¢iai. SuskaiCiuotas ir uzregistruotas ruoSiniy kiekis tarp verte kurianciy etapy.
Sudarin¢jant pagrindiniy etapy algoritmus, registruojami naudojami resursai, kiekvieno etapo laikas ir
analizuojami informacijos sklaidos kanalai per kuriuos pasiekiami funkciniai dalyviai. Sudarinéjant

pirmines schemas ir aprasant procesus naudojami fiziSkai patikrinti duomenys.

Gamybos vadovas

Gamybos planavimas

L—1—1 _—1 el Pl |
1 tickéjas | | 2 tiekéjas Klientas
Zaliavy
sandélys
\I\ Kokybés
m—m )| Kirpimas | =—=p Siuvimas | m—mp |Klijavimas m—mp Apkalimas tikrinimas-
P : 53 akavimas
ii 4 darbuotojai i i 3 darbuotojai A 1 darbuotojas A 8 darbuotojai p
Darbo laikas = — | Darbo laikas = .. | Darbo laikas = — .. | Darbo laikas = A
150min. Ruosiniai| 635 min. Ruosiniai 695 min. Ruosiniai 930 min.
Darbo laikas = =175 Darbo laikas =| 420 Darbo laikas =| 960 Darbo laikas =
- 31 % o 60 % o 06838% o 387%
0 min 70min. 665min. 325min. 210 vat.
485min 1060min. 1010min. 1585min. Gamybos planas

3.3.1 pav. ,,N“ imonés vertés srauto diagrama

Imonés gamyboje yra keturi verte kuriantys etapai: kirpimas, siuvimas, klijavimas, apkalimas
(3.3.1 pav.). Kirpimo cechas gaminant 210 vienety produkcijos partijg sukirpo ruoSinius per 485
minutes, 1§ jy tik 31 % ,,zalias* sukirpimo laikas per kurj vyko tiesioginis procesas. Po sukirpimo
ruoSiniai 70 minuciy lauké sekancio etapo. Tuo metu tarp kirpimo ir siuvimo buvo 175 vnt. ruoSiniy.
Siuvimo etape partija buvo susitita per 1060 minuciy, i jy 60 % tiesioginéms operacijoms atlikti. Tarp
siuvimo ir klijavimo partija iSgulé¢jo 665 minutes. Klijavimas buvo jvykdytas per 1010 minuciy, i8 jy
tik 68,8 % tiesioginéms operacijoms atlikti. Tarp klijavimo ir apkalimo partija iSguléjo 325 minutes.
Tarp klijjavimo ir apkalimo buvo 960 vnt. ruoSiniy. Apkalimas truko 1585 minutes, i§ ju 58,7 %

tiesioginéms operacijoms atlikti.
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Sukirpimo cecho meistras prie§ pradédamas vykdyti uzsakyma 1§ pradZiy patikrina turimy
zaliavy kiekj. Jei zaliavy kiekis per maZas — informuoja pirkimy skyriy ir inicijuoja sukirpimg bei
informuoja gamybos vadova apie uzsakymo jvykdymo laikg. Sukirpti ruoSiniai perduodami j sekantj
gamybos etapg — siivimg. Sitivimo etape siekiama palaikyti maksimalius naSumus, todé¢l Siame etape
siuvéjos maksimaliai apkrautos, taCiau neatsizvelgiama ] sekancio etapo poreikius ir gamybos
subalansavimg. Siuvimo zaliavy rezerva valdo siuvimo cecho meistras, kuris esant poreikiui
informuoja pirkimy skyriy. Susiiiti ruo$iniai siunciami j klijavima, o po to perduodami j apkalima.
Apkalimo meistras gaves uzsakymg patikrina zaliavy kiekj sandélyje, jei jy truksta — informuoja
pirkimy skyriy ir koreguoja gamybos jvykdymo laika. Siame etape vykdoma kokybés kontrolé ir
supakuojama j kliento dézes.

Sukirpimas ir apkalimas daro jtaka uzsakymo jvykdymo laikui. Zaliavos uZsakomos gamybos
proceso metu vykdant uzsakyma. Visi etapai: sukirpimas, sitivimas, klijavimas ir apkalimas pradedami
ir baigiami autonomiskai, remiantis vidiniu apkrovimu. Gamyba pradedama, kai triksta zaliavy arba
kai jy pristatymas véluoja. Kai kuriy zaliavy tieckimo problemas sukelia tiekéjai: vélavimai ir mazesniy
kiekiy atvezimas. Kiekvieno gamybos etapo atsargy lygi kontroliuoja proceso meistras. Tod¢l dél Siy
priezasciy:

e ilgéja gamybos laikas;

¢ iSsibalansuoja gamyba;

e tarp etapy atsiranda dideli ruoSiniy kiekiai;
e 7aliavy uzsakymas vykdomas per vélai.

Gamybos planavimas labai svarbus gamybos pasiruo$imo zingsnis, nuo kurio priklauso gamybos
ciklo laikas ir gamybos sgnaudos. Gamyba vykdoma remiantis kiekvieno gamybos etapo nasumo
principu, todél gamyba nesubalansuota. Dél nesubalansuotos gamybos néra produkcijos traukimo i$
paskutinio gamybos etapo. Antras gamybos etapas apriipinamas iStekliais ir dirba neatsizvelgdamas
kitus gamybos etapus. Sis etapas néra ribojantis, todé¢l sukelia produkcijos stimima. Informacijos
sklaidos sistema veikia pagal egzistuojanti poreikj ar iSkylancias problemas, néra vientisos sistemos.
Tarp etapy susidar¢ dideli ruoSiniy kiekiai ir nesubalansuota gamyba sukelia ilgus laiko tarpus bei

i8kreipia jmonés gamybos etapy ir visos gamybos sudarytus planus.
3.4. Gamybinés veiklos efektyvumo didinimas
Pagrindiné gamybos problema — gamybos planavimas. Siam procesui tobulinti ir efektyvumui

padidinti Sio darbo autorius su darbo grupe sukiiré ,,gamybos planavimo model;“. Gamybos plano

skai¢iavimo ir derinimo procesas buvo automatizuotas sprendziant sudarytg salyga. ,,N* imoné, turinti
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8 apkalimo jrenginius, turi per laiko periodg pagaminti Y vnt. produkcijos ir kartu patenkinti zinomus
kiekvienos riiSies produkcijos poreikius kiekvienu laiko momentu. Taip pat iSkelta papildoma salyga,
kad visa produkcija biity baigta gaminti tuo paciu metu visuose apkalimo jrenginiuose. Efektyviai
produkcijos planavimo politikai nustatyti, sudaroma tikslo funkcija, minimizuojanti gamybos laika,
apibréziamg visy rasiy produkcijos, jrengimy ir darbuotojy nasumu.

Naudojantis matematikos programiniu paketu MatLab buvo paraSyta programa, kuri taikydama
matematinj programavima ,,simplex* metoda sprendZia §ia salyga. Si programa buvo jdiegta j jmonés
programing aplinkg ir integruota j jmonés gamybos planavimo procesa. Programa atsizvelgdama |
duotus apribojimus ir gamybos apkrovimg sprendzia sudarytg salyga ir pateikia rezultatus. Ji pateikia
tok] gamybos plang, kad gamyba biity atlikta per patj trupiausig laikg. Gamybos planas sudarytas i§
apkrovimo dydziy ir apkrovos seky kiekvienam jrenginiui taip, kad biity pasiektas visy jrengimy 100
% apkrovimas. Si programa pavadinta planavimo modeliu.

Planavimo modelis jvertina kiekvieno apkalimo stalo naSumg ir atsizvelgdamas j darbo greitj
sudaro gamybos sekg. Pagrindinis modelio privalumas tai kad pasiekiamas didZiausias ribojancio etapo
apkrovimas naudojant maziausig atsargy kiekj. Didéja visos gamybos pralaidumas ir produktyvumas,
sumaz¢ja atsargos ir veiklos sgnaudos tenkanc¢iam vienam produkcijos vienetui.

Planavimo modelio tikslas — rasti optimaliausig uzsakymy sekg ir apkrovimus, kurie leisty visus
uzsakymus atlikti per trumpiausig laikg. Planavimo modelis apima gamybines operacijas, jvertindamas
laikg joms atlikti nuo siuvimo iki apkalimo. Sudarius gamybos plang jis pateikiamas visiems gamybos
padaliniams. Visi padaliniai vykdo darbus grieztai laikydamiesi gamybos plano nustatyty kiekiy ir
uzsakymy eiliSkumo. Gamybos planas sudaromas vienai dienai — jame numatoma tiek gaminiy, kiek
turi buti pagamintg per vieng dieng. Numatyti gaminiai turi but] pagaminti per einamg diena

neatsizvelgiant ] darbo laika.

Apkalimas_
bl ol
. Priedy J ’Sukirpimol
uzsakymas Sandelys sandélys Klijavimas
informacija T v
r . .
Pavyzdzio | | Uzsakymo , Gamybos | Sukirpimo N ‘ , Siuwvimo | Kok bé - |, Pakavimas  Atkrovimo
atidirbimas| | planavimas Uzsakymas| planas planavimas Sukirpimas Uzleidimas| linijos y Surinkimas | i déZes sandelys
GAMYBOS Broko . J
PLANAVIMAS “paskirstymas~” Nuradymas

3.4.1 pav. ,,N“ imonés II lygio gamybos procesuy schema

3.4.1 paveiksle pateikta ,N“ ymones II lygio gamybos procesy schema. Jame pavaizduotos

planavimo modelio esminés salygos. Suplanuojamos Zaliavos, paskui planuojamas sukirpimas.
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Sukirpimas Siuvimas Klijavimas Apkalimas

71N\
B

NEREEE

3.4.2 pav. ,,N“ imonés gamybos produkcijos judéjimo schema

3.4.2 paveiksle pavaizduota. ,,N*“ jmonés gamybos produkcijos jud¢jimo schema. Sukirpimo
cechas ruoSinius pateikia didelémis porcijomis. Sekanciame gamybos etape siuvéjos susiuva ruoSinius
ir toliau siuncia klijavimui. Klijavimo etapas vyksta greitai, todél reikalingas tik vienas darbuotojas. Po
to produkcija siunciama j apkalimo etapg.

Sios jmonés gamybos organizavimo veikla buvo perorganizuota ir pokyciai apémé visa gamybos
sistemg. Analizuojant svarbiausig problemg — gamybos planavimg ir organizavimg — buvo nuspresta

keisti gamybos vadovo funkcijas ir atsakomybe.

Gamybos vadovas gauna I %:;nk};;?a]im;:;liﬂ'e a;]nsl ;ﬁi;ﬁ;
uzsakymg 1§ vadybininko e e e
yra visi reikalingi priedai

Gamybos vadovas,
naudodamasis programa,
sudaro Gamybos Plana (GP)

Gamybos vadovas pateikia

GP visiems padaliniams v v v
GP sukirpimui GP uzleidimui GP siuvimui || GP apkalimui
l pateikiamas pries pateikiamas pateikiamas i§ || pateikiamas i3
2 dien: pries vakaro vakaro

Gamybos vadovas vieai
iSkabina einamos dienos GP

Jei uzstringa gamybinis etapas

ei uzsakymuy vykdymas
vyksta ne pagal GP

1 dien:

vykdymas. Kitiems uzsakymams
laikomasi GP

tabdomas uZstrigusio quakymD

Jei atlickama grei¢iau —
darbo diena sutrumpinama,

Jei véluojama — darbo laikas
pratgsiamas, kol GP jvykdoma

Sutikrina ar teisingal
vykdomas produkcijos
pakavimas.

Kartu su meistrais
analizuoja gamybos
apimtis ir naSuma.

3.4.3 pav. Nauja gamybos planavimo schema
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3.4.3 paveiksle pavaizduota nauja gamybos planavimo schema. Gamybos vadovas gauna
uzsakymus 1§ vadybininky ir naudodamasis planavimo modeliu sudarinéja gamybos plang. Paruosta
gamybos plang vadovas pateikia visiems padaliniams. Vadovas seka, tikrina ir kontroliuoja gamybos
procesg. Taip pat kontroliuoja pakavimo procesg. Pagal naujag gamybos planavimo schema vadovas
kartu su meistrais analizuoja gamybos apimtis ir naSumus. Pagal seng gamybos planavimo schema (1
priedas) vadovas neplanuodavo gamybos.

Analizuvodami sengjg gamybos eigos schemg (2 priedas) su sudaryta dabartine schema (3
priedas) galime teigti, kad pagal sengja schemg gamyba prasidédavo iSkart kai tik atsilaisvindavo
jrengimai. Nebuvo tikrinamas zaliavy likutis visiems etapams, nebuvo planuojamas visos gamybos
nasumas. Pagal nauja gamybos eigos schemg gamybos vadovas gaves uzsakymg tvirtina iSkrovimo
datas, paruoSia gamybos plang ir tik tada informuoja sukirpimg. Taip pat vadovas kontroliuoja plano
vykdyma, derina apimtis ir naSumus, stebi gamybos srautg.

Bendra gamybos padalinio funkcija — patenkinti klientus, gaminant reikalavimus atitinkanc¢ig
produkcijg laiku ir minimaliomis sgnaudomis. Lyginant su sena gamybos planavimo schema (1
priedas) i§ esmés keiCiasi gamybos vadovo funkcijos ir atsakomybés. Pagal nauja schema vadovas néra
atsakingas uz zaliavy tikrinimg ir dokumenty ruoS$img. Vadovas atsakingas tik uz gamybg, jos
planavimg ir organizavimg. Vadovo pareigos:

1. sudaryti gamybos plang ir efektyviai naudoti resursus;

2. kontroliuoti gamyba;

3. uztikrinti, kad biity laikomasi kokybés nurodymy, nustatytos tvarkos ir procediriniy
reikalavimy;

4. nuolat tobulinti veiklos metodus ir didinti gamybos efektyvuma;

5. laikyti Svarias ir tvarkingas gamybines patalpas pagal 5S.

Gamybos organizavimas pagal LEAN turi i$laikyti traukimo principa vykti pagal planavimo
modelio pateikta gamybos plang. Tam, kad gamyba buty efektyvi, turi buti jvykdyti tam tikri
reikalavimai:

1. 1 gamybg pateikiami tik tie uzsakymai, kuriems vykdyti yra visos reikiamos zaliavos.
Atsakomybe d¢l Sio punkto vykdymo perkeliama administracijos darbuotojams.

2. Pagal turimus uzsakymus sudaromas gamybos planas — jis tampa viso proceso pagrindu ir visi
gamybiniai etapai organizuojami grieztai jo laikantis. Gamybos planas pateikiamas kiekvienam
meistrui ir vizualizuojamas vieSai.

3. D¢l dideliy naSumy ir automatizuoto proceso sukirpimas néra jtraukiamas ] gamybos
planavimo sistemg. Jis Siame etape palickamas autonomiskas, tik jam prie§ 2 darbo dienas yra

pateikiamas planas, kuriame nurodoma, kas turi biti sukirpta iki nustatyto laiko.
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4. Uzleidimas yra pirminis planavimo etapas. Laikantis gamybos plano ir instrukcijy jis pradeda
suplanuotg gamyba, po kurio seka visi kiti procesai. RuoSiniai paruoSiami prie$ 1 darbo diena.
Gamybos planas nurodo kiek, kokiy ir kada reikia ruoSiniy. Gamybos darbuotojai turi grieztai
laikytis gamybos plano.

5. Siuvimas turi vykti laikantis numatyto eiliSkumo. Jvesta korteliy ir skai€iy sistema padeda
iSvengti klaidy norint iSlaikyti numatytg eiliSkumg ir porcijas. Pagal sunumeruotas korteles
paduodami ruoSiniai klijjavimui.

6. Klijavimas yra gamybinio planavimo pagrindas, kuris tolygiai paskirsto apkalimo krtvj.
Gamybos planas sukirpti pateikiamas prie§ dvi dienas, uzleidimui prie§ 1 dieng, o siuvimui
pateikiamas sekancios dienos planas. Visiems likusiems etapams pateikiami dienos gamybos planai.

Po jvykdyty pakeitimy jmon¢je ir jdiegto planavimo modelio, jmoné pasieké stulbinanciy
rezultaty. 3.4.4 paveiksle pavaizduota jmonés vertés srauto diagrama, kuri vaizduoja jmonés situacijg
idiegus veiklos organizavimo pakeitimus. Siuvimo cechas gaminant 210 vienety produkcijos partijg
susiuvo ruoS$inius per 847 minutes, tai yra 20 % greiCiau nei buvo prie§ tai. Klijavimas — 25 %
greiciau, apkalimas — 38 % grei¢iau. Gamybos planai pateikiami visiems gamybos etapams 1§ gamybos

vadovo.

Gamybos vadovas

Gamybos planavimas

l |
Klientas
| |
1 tiekéjas 2 tiekéjas
Kokybés
tikrinimas-
pakavimas

Zaliavy
sandélys C C C\
\ Kirpimas m—w )| Siuvimas | mcmp Klijavimas | m—m—p | Apkalimas
4 darbuotojai ii 3 darbuotojai A 1 darbuotojas A 8 darbuotojai C

Darbo laikas = — | Darbo laikas = .. | Darbo laikas = Ruoginiai Darbo laikas =
150min. uoSinial 635 min. “‘1’3“3‘3' 695 min. “?Z“;‘g' 930 min.
Darbo laikas =| 10-20 Darbo laikas =| Darbo laikas =| ~ Darbo laikas =
o 3% o 5% o 92% o 5%
0 min 0 min. 0 min. 0 min. 210 vnt.
485min 847min 755min 979min Gamybos planas

3.4.4 pav. Vertés srauto diagrama jdiegus pakeitimus

Buvo identifikuotas gamybg ribojantis etapas — apkalimas. Visas gamybos planavimas buvo

sutelktas ties Sio etapo didesnio ir tolygesnio apkrovimo. Pasalinti laikotarpiai, kai dirbama ne visu
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pajégumu. Gamybos efektyvumui naudingiau kasdien gaminti po tiek pat produkcijos. Prie§ gamybos
pertvarkyma buvo pagaminama apie 60 vienety produkcijos per dieng (8 val.). Po pertvarkos, jdiegus
planavimo model; ir standartizavus ir sukiirus naujas gamybos taisykles, produktyvumas padidéjo iki
100 vienety produkcijos per dieng (8 val.). Takto laikas sutrumpéjo nuo 7,5 minutés iki 4,7 minutés.
Sutrikimy atveju greitai reaguojama ] problemas. Gamyba buvo suskaidyta j vienos dienos porcijas.
Tai vienos dienos gamybos porcijos leido visuose gamybos etapuose dirbti pagal nustatytas taisykles ir
tiksliai nustatytu laiku. Standartizuoto buferio nustatymas padéjo jgyvendinti vieneto srauto gamyba.
Mazas ruoSiniy kiekis leidzia iSlaikyti rySj tarp gamybos etapy. Standartizuotame buferyje esanciy
brokuoty vienety kiekis aiSkiai matomas. Vykdant gamyba pagal takto laikg iSrySkéjo gamybg

ribojantis etapas.

3.4.1 lentelé Projekto vertinimo rodikliai projekto pabaigoje

Mato vienetai Situacija pries Situacija po
UZsakymo dydis 210 | UZzsakymo dydis 210
Minutés. Nuo siuvimo | vnt. 4645 minuciy vnt. 2581 minuciy
Gamybos e . o L. o <.
ciklas prad;los iki apkalimo nuo siuvimo pradzios nuo siuvimo pradzios
pabaigos. iki apkalimo iki apkalimo
pabaigos. pabaigos.
Vertés
nekurianéiy | Minutés. .Iki,v 'tarp ir po 1060 minugiy. 0 minuciy.
procesy verte kurian¢iy procesy.
laikas
Siuvimas — 60 % Siuvimas — 75 %
Nasumas Procentai Klijavimas — 68,8 % | Klijavimas — 92 %
Apkalimas — 58,7 % | Apkalimas — 95 %
. "Zalias" gamybos _laikas-100%
nasumas =
bendras _proceso _laikas
Uzsakymy vélavimo
Gamybiniy | atvejy skaiCius ir Per ataskaitinj
sutrikimy zaliavy pritrikimo (3mén.) laikotarpj 125 Neuzregistruota
skaicius. gamybos etape atvejy uzsakymai.
skaiCius.
Sukirpimas/siuvimas | Sukirpimas/siuvimas
Ruosiniy — 175 vnt. — 10-20 vnt.
kiekis tarp Ruoginiy skaicius Siuvimas/klijavimas — | Siuvimas/klijavimas
gamybos ' 420 vnt. —10-20 vnt.
etapuy Klijavimas/apkalimas | Klijavimas/apkalimas
— 960 vnt. —10-20 vnt.

Gamybos ciklas sutrumpéjo nuo 4645 minuciy iki 2581 minuciy, tai sudaro 44 % trumpesnj
ciklo laikg. Vertés nekurian¢iy procesy laikas — laikas tarp gamybos etapy visiSkai paSalintas.
Gamybos etapy naSumas padidintas: siuvimas iki 75 %, klijavimas iki 92 %, apkalimas iki 95 %.

Gamybiniy sutrikimy per ataskaitinj laikotarp; nebuvo uzfiksuota. Nekontroliuojami ruoS$iniai tarp
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gamybos etapy visiSkai paSalinti. Paliktas tik 10-20 vnt. ruoSiniy kiekis, kuris i§lygina svyravimus tarp
skirtingy gamybos etapy. Nuo gamybos pradzios atsiradusios ir susiformavusios nelankscios

gamybineés struktiros trukdé reaguoti  rinkos pokycius.

L 12 ] - 100%
£ 100% 90%
= 10 80%
c g | - 70%
: 0,
E fo 60%
Zr 6 62% - 50%
2 40%
= 35% 0%
g 2 20%
& 0 0%
Ilgas gamybos Kokybes Per brangi Kiti
ciklas neatitikimas produkcija
Priezastys

3.4.5 pav. Prarasty uzsakymuy skaiciaus priklausomybé nuo priezas¢iy po pertvarkymo

3.4.5 paveiksle pavaizduota prarasty uzsakymy skaiCiaus priklausomybé nuo priezas¢iy po
pertvarkymo. Prarasty uzsakymy skaiCius per ataskaitinj laikotarpj sumazéjo 82 % nuo 146 iki 26. Po
gamybos pertvarkymo prarasty uzsakymy priezastys, kurios buvo svarbios anksciau, dabar liko
neaktualiomis. Nejvardinty prieZas¢iy grupé dél kuriy prarandami uZsakymai yra didziausia ir sudaro
38 %, ilgas gamybos ciklas — 15 %, kokybés neatitikimas — 20 %, per brangi produkcija — 27 %.
Imonés sutrumpintas gamybos ciklas daré didele jtakg prarasty uzsakymy sumazinimui. Pertvarkius
gamybg sutrumpejo gamybos ciklas, naujy ir standartizuoty procediiry jvedimas sumazino broko kiekj
ir padidino kokybe, taip pat padidéjes produktyvumas sumazino gamybos kastus vienam produkcijos
vienetui.

3.4.2 lentelé ,,N” jmonés bendrojo pelningumo rodikliai

Rodiklis Formulé Prie§ Po
. BP = Bendrasis pelnas
Ber.ldras1s /Pardavimu 0,2 0,215
pelningumas .
pajamos
erlklos VP = Ve'1k105 pelnas / 0,05 0.123
pelningumas Pardavimu pajamos

Saltinis: (,,N“ jmonés pelno nuostoliy ataskaita 5 priedas)
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Bendrasis pelningumas rodo jmonés sugebéjimg gauti pelng i§ pagrindinés veiklos ir nustatyti,
kokia bendrojo pelno dalis tenka vienai pardavimo pajamy daliai. Per nagrin¢jamg laikotarpj bendrojo
pelningumo koeficientas nekito 3.4.2 lentelé. Imoné pries pertvarkyma i§ vieno pardavimo lito uzdirbo
20 centy pelno, po jo 21,5 centy pelno. Veiklos pelningumas pries§ pertvarkymg i§ vieno pardavimo
lito uzdirbo 5 centus pelno. Po pertvarkymo — 12,3 centy. Veiklos pelningumo rodiklis padidéjo 146

%. Kuo §is rodiklis didesnis, tuo geriau parodoma, kad situacija jmon¢je susijusi su pelningumu yra

kasmet geresné. Sio rodiklio pagalba galima nustatyti, ar ne per brangiai kainuoja produkcijos gamyba.

3.4.3 lentelé ,,N” imonés finansinés veiklos efektyvumo rodikliai

Rodikliai Rodikliy apskaiciavimo 2008 2009 A
tvarka
= -
Atsargy apyvartumas dienomis Atsargos 3.6 5./ pardavimo 45,40 34,43 -10,97
savikaina
Atsargy apyvartumas kartais Pardavimo savikaina / atsargos 8,04 10,60 2,56
Pirképy 1s1sko}1n1mq Pirképy 1s1sk911n1mas 365/ 74.80 56.17 18,63
apyvartumas dienomis pajamos
Pirkejy jsiskolinimo Pajamos / pirkéjy jsiskolinimas | 4,88 6,50 1,62
apyvartumas kartais
Dienos pardavimai Lt Pajamos / 365 29037,16 | 46525,16 | 17487,99
Skolos tlekeJams qpyvartumas Skolos tlgkejamg 365 / 108,13 89.13 119,00
dienomis pardavimo savikaina
Skolos tlekejams'apyvartumas Pardav1mo' sa\.7'1ka1na / skolos 3.38 4,10 0.72
kartais tiekéjams
Dienos pirkimai Lt Pardavimo savikaina / 365 23229.73 | 36522,25 | 13292,52
Veiklos ciklas dienomis Atsargy apyvartumas + pitkéjy | 15650 | 9960 | 29,60
isiskolinimo apyvartumas
Atsargy apyvartumas + pirkéjy
Pinigy ciklas dienomis jsiskolinimo apyvartumas - 12,08 1,47 -10,60
skolos tiekéjams apyvartumas
Pardavimo savikainos lygio Pardavimo savikaina / pajamos 80,00 78.50 11,50
procentas * 100
- - ™
Veiklos sagnaudy lygio procentas Veiklos sqnalig(())s / pajamos 15,00 9,19 -5,81
— - - - ™
Pelno mokescio sgnaudy lygio Veiklos sanaudos / pajamos 0.76 2.08 1,32
procentas 100
llgalaikio materialaus turto | 1) 10 ic turtas * 365 / pajamos | 61,97 | 250,22 | 188,25
apyvartumas dienomis
lgalaikio materialaus turto Pajamos / ilgalaikis turtas 589 | 146 | -443
apyvartumas kartais

Sudaryta remiantis ,,N* jmonés finansinés atskaitomybés dokumentais (4,5 priedas)

1. Atsargy apyvartumas kartais. 2009 metais bendrové atnaujino atsargas kas 34,43 dienas arba 10,6
karty per metus, o 2008 atnaujino kas 45,4 dienas arba 8,04 kartus. Bendrovés atsargy atnaujinimas

padaznéjo.
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2. Pirkéjy jsiskolinimo apyvartumas kartais. 2009 metais pirkéjai atsiskaitydavo uz prekes kas 56,17
dienas arba 6,5 karty per metus, o 2008 kas 74,8 dienas arba 4,88 kartus. Pirkéjy atsiskaitymas
pagreitéjo.

3. Vidutiniai dienos pardavimai padidéjo 60 % iki 46525,16 Lt.

4. Skolos tiekéjams apyvartumas kartais. 2009 metais bendrovée atsiskaitydavo uz prekes kas 89,13
dienas arba 4,1 karty per metus, o 2008 kas 108,13 dienas arba 3,38 kartus. Bendrovés atsiskaitymas
su tiekéjai pagreitéjo.

5. Vidutiniai dienos pirkimai padidéjo 57,22 % iki 36522,25 Lt.

6. Veiklos ciklas sutrumpéjo 29,60 dienomis.

7. Pinigy ciklas sutrumpéjo 10,60 dienomis.

8. Pardavimo savikainos lygio procentas. Bendrovés pardavimo savikainos lygis sumazéjo iki 78,50 %.
9. Veiklos sagnaudy lygio procentas. Bendrovées veiklos sagnaudy lygis sumazéjo iki 9,19 %.

10. Ilgalaikio materialaus turto apyvartumas. Sis rodiklis sumazéjo iki 1,46. Ilgalaikio materialaus
turto apyvartumas sulétéjo 188,25 dienomis. Tam jtakos turéjo du veiksniai: pajamy padidéjimas ir
ilgalaikio turto padidéjimas.

Atlikus ,,N* jmonés gamybinés veiklos ir organizavimo efektyvumo didinimo analizg¢, buvo
sukurta gamybos planavimo programa, kuri visiSkai automatizavo gamybos plano skaiiavimo ir
derinimo procesus. Visos produktyvios gamybos pagrindu tapo efektyvus planavimo procesas.
Subalansavus gamybg, gamybos ciklo ir takto laikas sutrumpéjo 44 % ir 37 %, produktyvumas iSaugo
67 %, nevaldomas ruoS$iniy kiekis tarp gamybos etapy sumazéjo iki kontroliuojamo lygio, buvo
pasalinti gamybiniai sutrikimai. D¢l iSaugusio produktyvumo veiklos pelningumo rodiklis padidéjo

nuo 5 % iki 12,3 %.
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ISVADOS

1. Sunku identifikuoti bendra ,.efektyvumo* skirstymg j formas pagal vieng poziirj. Jis gali biiti
suprantamas kaip visos ekonomikos organizavimo tikslas ir kaip tam tikry iStekliy naudojimas.
Efektyvumas yra platus terminas ir jvertina ne tik patirtus kastus, bet ir veiklos organizavima,
darbuotojus ir kitus veiksnius. Visy veiksniy jvertinimas vyksta labai nuodugniai. Efektyvumas yra
norimy veiklos rezultaty ir patirty tiems rezultatams pasiekti kompleksiniy iStekliy, indéliy, kaSty ir
kity resursy santykis. Efektyvumas apima ne tik ekonomiSkumo, bet ir daugelj kity veiksniy, taip pat
vertina veiklos rezultatus sistemiSkai. Veiklos efektyvumas, nepaisant jo skirstymo, visada siejamas su

geriausio, veiksmingiausio varianto pasirinkimu, su didZiausia iSeiga maZiausiais kastais.

2. Darbo ciklo trumpinimas, naSumo didinimas ir darbo sgnaudy maZinimas yra pagrindiniai
efektyvumo didinimo rezervai. Gamybos savikaina mazéja didéjant darbo naSumui, nes mazéja darbo
sgnaudos ir darbo uzmokestis pagamintos prekés vienetui. Didéjant darbo nasumui gamybos apimtis
did¢ja, todél mazeja pastovieji kastai produkcijos vienetui. Gamybos kasty mazinimo Saltinis yra

i§laidy mazinimas medziagoms, zaliavoms, energijai.

3. Atlikus ,,N* jmonés gamybinés veiklos ir organizavimo efektyvumo didinimo analizg, buvo sukurta
gamybos planavimo programa, kuri visiS8kai automatizavo gamybos plano skai¢iavimo ir derinimo
procesus. Hipoteze¢ pasitvirtino — gamybos organizavimas pagal matematinio programavimo metoda
sudaryta gamybos plang padidina gamybos efektyvuma. Visos produktyvios gamybos pagrindu tapo
efektyvus planavimo procesas.

Planavimo modelis jvertina kiekvieno apkalimo stalo naSumg ir atsizvelgdamas j darbo greitj
sudaro gamybos seka. Pasiekiamas didziausias ribojancio etapo apkrovimas naudojant maziausig
atsargy kiekj. Did¢ja visos gamybos pralaidumas ir produktyvumas, sumazéja atsargos ir veiklos
sgnaudos tenkan¢iam vienam produkcijos vienetui.

Subalansavus gamyba, gamybos ciklo ir takto laikas sutrumpéjo 44 % ir 37 %, produktyvumas
18augo 67 %, nevaldomas ruoSiniy kiekis tarp gamybos etapy sumazejo iki kontroliuojamo lygio, buvo
pasalinti gamybiniai sutrikimai. D¢l iSaugusio produktyvumo veiklos pelningumo rodiklis padidéjo

nuo 5 % iki 12,3 %.
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RuSinskas N. ,N“ jmonés veiklos efektyvumo didinimas / Finansy rinky programos verslo
nuosavybés ekonomikos specializacijos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. E.
Kazlauskien¢. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas,

2010. — 64 p.
ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti veiklos efektyvumo teoriniai aspektai, jvertinti veiklos
efektyvumo vertinimo metodologiniai ypatumai ir atlikta ,,N* jmonés gamybinés veiklos efektyvumo
didinimo projekto analizé¢. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu nagrinéjama veiklos efektyvumo
samprata, pateikiamos veiklos efektyvumo formos. Antroje dalyje analizuojami veiklos efektyvumo
vertinimo metodai, vertinimo rodikliai, gamybinés veiklos ir jos organizavimo bei efektyvumo
didinimo prieigos atsizvelgiant ; gamybinés veiklos organizavimo ypatumus. Taip pat analizuojama
projektinés veiklos reikSmé¢ ir LEAN metodika veiklos efektyvumui. Tre€ioje dalyje atlikta ,N*
jmonés gamybines veiklos efektyvumo didinimo projekto analizé, aptariama pradiné jmongs situacija,
problematika, analizuojama gamybin¢ veikla ir pateikti gamybinés veiklos efektyvumo didinimo
sprendimai.

Pagrindiniai Zodziai: veiklos efektyvumas, efektyvumo formos, efektyvumo vertinimo metodai,

efektyvumo vertinimo rodikliai, gamybiné veikla.

Rusinskas N. Operational efficiency improvement in enterprise “N“ / Master’s Work in Finances
markets. Supervisor assoc. prof. dr. E. Kazlauskien¢. — Vilnius: Faculty of Economics and Finance

Management, Mykolas Romeris University, 2010. — 64 p.
ANOTATION

Master's thesis is analyzing the theoretical aspects of performance, evaluating the effectiveness
of the methodological features and performed an analysis of the production performance improvement
project. The first part examines the theoretical aspect of the concept of performance, the performance
forms. The second section analyzes the evaluation methods, indicators of performance and industrial
activity and its organization and efficiency of access taking into account the specific organization of
production activities and operational implications of design and methodology of Lean business
performance. The third section performed an analysis of the production efficiency improvement
project in enterprise "N" and discusses the original company's situation, problems, analysis of
production activities and the operational efficiency of the production decisions.

Key Words: performance, performance forms, evaluation methods of performance, evaluation

indicators of performance, production activities.
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SANTRAUKA

RuSinskas N. ,N“ jmonés veiklos efektyvumo didinimas / Finansy rinky programos verslo
nuosavybés ekonomikos specializacijos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. E.
Kazlauskien¢. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas,
2010. - 64 p.

Darbo aktualumas: daugelis jmoniy dirba neefektyviai ir turi didesniy ar maZesniy problemy.
Efektyvumas privaciame sektoriuje yra neatsiejamas nuo verslo. Veiklos efektyvumo siekia visi — ir
smulkiis tkininkai, ir mikro jmonés, net ir tarptautinés korporacijos ar pasauliniai konglomeratai.
Todé¢l biitina visomis priemonémis didinti veiklos efektyvuma.

Tyrimo objektas: veiklos efektyvumas.
Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analize, atvejo analizeé, lyginamoji analize, antriniy duomeny
analize, apibendrinimas, santykiniy finansiniy rodikliy analizé ir matematinis programavimas.
Darbo tikslas: teoriskai pagristi ir empiriskai jvertinti ,,N“ jmonés gamybinés veiklos efektyvumo
gerinimo atveji.
Darbo uzZdaviniai:
1. Atskleisti efektyvumo teorinius aspektus, pagrindziant veiklos efektyvumo samprata,
identifikuojant formas.
2. Atskleisti veiklos efektyvumo vertinimo metodologinius ypatumus, iSrySkinant gamybinés
veiklos didinimo kryptis.
3. Atlikti ,,N* ijmonés gamybinés veiklos efektyvumo didinimo projekto analize.

Mokslin¢je literatiiroje veiklos efektyvumo samprata aiSkinama ir interpretuojama jvairiai. Ji
suprantama kaip ekonomiskumas, veiksmingumas, taip pat kaip naSumas, produktyvumas ar optimali
veikla. Ji yra neatsiejama nuo bet kokios veiklos ir paplitusi pasauliniu mastu. Veiklos efektyvumas tai
geriausio varianto pasirinkimas ar didZiausios iSeigos pasiekimas maZiausiais kastais.

Darbo ciklo trumpinimas, naSumo didinimas ir darbo sgnaudy maZinimas yra pagrindiniai
efektyvumo didinimo rezervai. Gamybos savikaina mazéja didéjant darbo naSumui, nes mazéja darbo
sgnaudos ir darbo uzmokestis pagamintos prekés vienetui. Didéjant darbo nasumui gamybos apimtis
did¢ja, todel mazéja pastovieji kastai produkcijos vienetui.

Atlikus ,N* jmonés gamybinés veiklos ir organizavimo efektyvumo didinimo analiz¢ buvo
sukurta gamybos planavimo programa, kuri visiSkai automatizavo gamybos plano skai¢iavimo ir
derinimo procesus. Visos produktyvios gamybos pagrindu tapo efektyvus planavimo procesas.
Subalansavus gamybg, gamybos ciklo ir takto laikas sutrumpéjo 44 % ir 37 %, produktyvumas iSaugo
67 %.
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SUMMARY

Rusinskas N. Operational efficiency improvement in enterprise “N‘/ Master’s Work in Finances
markets. Supervisor assoc. prof. dr. E. Kazlauskien¢. — Vilnius: Faculty of Economics and Finance

Management, Mykolas Romeris University, 2010. — 64 p.

Relevance: many enterprises are inefficient and have more or less the same problems. Efficiency in
the private sector is an integral part of the business. All companies want to improve performance from
the small farmers and micro enterprises, to multinational corporations and global conglomerates.
Therefore, it is necessary to improve their performance.

The object of research: operational efficiency.

Research methods: literature review, case analysis, comparative analysis of secondary data,
comparative financial ratio analysis and mathematical programming.

The aim of the work is theoretically based and empirically estimates operating efficiency case of
production company.

Objectives:

1. To reveal the effectiveness of the theoretical aspects of performance in support of the concept of
1dentification forms;

2. To reveal the performance evaluation of the methodological features, highlighting the increasing
trend of production activities;

3. Perform an analysis of the operating efficiency of the project in production company "N".

The literature explains the concept of performance and interpretation in different ways. It is seen
as cost-effectiveness as well as efficiency, productivity and optimal performance. It is an integral part
of any business and spread globally. Operational efficiency is the best option or choice of the
maximum yield of achievement at the lowest cost.

Shortening the work cycle, increasing productivity and reducing labour costs is a major
efficiency improvement reserves. Production cost decreases with increasing labour productivity by
reducing labour costs and wages and salaries per unit of manufactured goods. Increasing labour
productivity, production volume increases, thereby reducing fixed costs per unit of output.

After the analysis of operation production efficiency company “N” developed production
planning program to full automation of production plan calculation and adjustment processes. All the
productive basis of production has become an effective planning process. Balancing production and

timing of the production cycle time was reduced by 44% and 37%, productivity increased by 67%.
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4 PRIEDAS
» N imonés balanso ataskaita
Eil. Nr. Turtas | 2008 | 2009 2008 2009
BALANSAS Pokytis Lt. | Pokytis %
A ILGALAIKIS TURTAS 1799564 11641692 9842128 546,92
I Nematerialus turtas 7540 5752 -1788 -23,71
I.1 Programiné jranga 7540 5752 -1788 -23.71
I1. Materialus turtas 1792024 11635940 9843916 549,32
11.1 Zemé 36312 0 -36312 -100,00
11.2 Pastatai ir statiniai 920354 10525460 9605106 1043,63
1.3 Transporto priemonés 446772 374164 -72608 -16,25
11.4 Iranga, prietaisai, jrankiai ir jrenginiai 260158 288356 28198 10,84
IL.5 Nebaigta statyba 0 326228 326228
11.6 Kitas materialus turtas 128428 121732 -6696 -5,21
B. TRUMPALAIKIS TURTAS 3403050 4306650 903600 26,55
I Atsargos, iSankstiniai apmokéjimai ir
) nebaigtos vykdyti sutartys 1054588 1529738 475150 45,06
1.1 Atsargos 1054588 1257350 202762 19,23
1.2 Nebaigtos vykdyti sutartys 0 272388 272388
1L Per vienerius metus gautinos sumos 2176550 2613536 436986 20,08
11.1 Pirkéjy jsiskolinimas 2172104 2613536 441432 20,32
11.2 Kitos gautinos sumos 4446 0 -4446 -100,00
I11. Kitos trumpalaikis turtas 0 66524 66524 0
111.1 Kitos gautinos sumos 0 66524 66524 0
Iv. Pinigai ir pinigy ekvivalentai 171912 96852 -75060 -43.66
V.1 Gryni pinigai saskaitoje ir kasoje 171912 96852 -75060 -43,66
TURTAS IS VISO 5202614 15948342 10745728 206,54
C. NUOSAVAS KAPITALAS 1818064 2020464 202400 11,13
L. Kapitalas 210000 210000 0 0,00
1.1 Istatinis (pasiraSytasis) 210000 210000 0 0,00
1L Perkainojimo rezervas (rezultatai) 0 0 0 0
III. Rezervai 35452 35452 0 0,00
111.1 Istatymo numatyti 35452 35452 0 0,00
Iv. Nepaskirstytas pelnas 1572612 1775012 202400 12,87
D. DOTACIIOS, SUBSIDIJOS 0 0 0 0
E. MOKETINOS SUMOS IR JSIPAREIGOJIMAI 3384550 13927878 10543328 311,51
I Po vieneriy mety mokétinos sumos ir
) ilgalaikiai jsipareigojimai 277556 9779706 9502150 3423,51
1.1 Finansinés skolos 0 9628514 9628514 0
1.2 Kitos 277556 151192 -126364 -45,53
I Per vienerius metus mokétinos sumos ir
' trumpalaikiai jsipareigojimai 3106994 4148172 1041178 33,51
II.1 Ilgalaikiy skoly einamyjy mety dalis 43714 581614 537900 1230,50
11.2 Finansinés skolos 538630 0 -538630 -100,00
11.3 Prekybos skolos 2511738 3255132 743394 29,60
11.4 Avansu gautos sumos pagal pasirasytas sutartis 0 6528 6528 0
1.5 Mokes¢iai, atlyginimai 12912 224612 211700 1639,56
11.6 Kitos mokétinos sumos 0 80286 80286 0
NUOSAVO KAPITALO IR
ISIPAREIGOJIMU IS VISO 5202614 15948342 10745728 206,54
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5 PRIEDAS
» N imonés pelno nuostoliy ataskaita

Eil. Nr. | | 2008 | 2009 2008 2009

Pokytis Pokytis

Lt. %

L. Pardavimo pajamos 10598565 16981682 6383117 60,23
1I. Pardavimo savikaina 8478852 13330620 4851768 57,22
I11. Bendrasis pelnas (nuostoliai) 2119713 3651062 1531349 72,24
V. Veiklos sagnaudos 1589785 1559826 -29959 -1,88
V. Tipinés veiklos pelnas (nuostoliai) 529928 2091236 1561307 294,63
VL Kita veikla 4347 211847 207500 4773,41
VII. Finansiné ir investiciné veikla -6775 -127725 -120950 1785,24
VIII. Iprastinés veiklos pelnas (nuostoliai) 527500 2175358 1647857 312,39
IX. Pagauté
X. Netekimai
XI. Pelnas (nuostoliai) prie§ apmokestinimg 527500 2175358 1647857 312,39
XII. Pelno mokestis 80180 352408 272228 339,52
XII1. Grynasis pelnas (nuostoliai) 447320 1822950 1375629 307,53




