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PAGRINDINIU SAVOKU IR SANTRUMPU SARASAS

AGILE — skétinis terminas, apibudinantis projekty valdymo metodus ir principus. Tekste sietina su Scrum
ir Scrumban projekty valdymo metodais.

APS — angly kalbos termino ,,Advance Planing Systems* santrumpa, tekste sietina su pazangiy planavimo
sistemy (trumpinys — PPS) terminu ir trumpiniu.

BPM — angly kalbos termino ,,Business Process Management® santraupa, tekste sietina su verslo procesy
valdymo modelio terminu.

CCC - angly kalbos termino ,,3C (Complain — Constrain — Countermeasure) method* santraupa, tekste
sietina su procesy planavimo ir valdymo metodu-jrankio terminu.

CONWIP — angly kalbos termino ,,Constant work-in-process* santrumpa, tekste sietina su tiekimo
grandinés valdymo metodo terminu.

CI — angly kalbos termino ,,Continuous Improvement* santrumpa, tekste sietina su nuolatinio tobuléjimo
proceso ir kultiiros terminais.

Gemba - japony kalbos terminas, iSreiskiantis proceso stebéjimg darbo vietoje. Tekste sietina su proceso
stebéjimo ir vertinimo metodo terminais.

Kaizen — japony kalbos terminas, iSreiSkiantis nuolatinio tobuléjimo procesg ir procesy tobulinimo
susirinkimy tipg. Tekste sietina su procesy tobulinimo susirinkimy terminu.

Kanban — japony kalbos terminas, vienas i§ Agile metodikoje ir taupios gamybos sistemoje naudojamy
produkty kiirimo bei projekty valdymo metody. Tekste sietina su procesy valdymo metodu ir vizualaus
valdymo jrankiu.

JIT — angly kalbos termino ,,Just in Time* santraupa, tekste sietina su gamybos procesy planavimo sistemos
terminu.

PDCA — angly kalbos termino ,,Plan — Do — Check — Act* santrumpa, tekste sietina su modifikutu W. E.
Deming‘o ir Shewart‘o kontrolés ciklu ir procesy tobulinimo metodu.

RCA — angly kalbos termino ,,Root cause analysis“ santraupa, tekste tekste sietina su problemy sprendimo
— identifikavimo jrankio terminu.

SCRUM - vienas i§ Agile metodikoje naudojamy programinés jrangos kiirimo ir projekty valdymo metody.

Tekste sietina su projekty valdymo metodu ir vizualaus valdymo jrankiu.



SCRUMBAN — modifikuotas Agile tipo produkty kiirimo ir projekty valdymo metodas, apjungiantis tiek
Scrum, tiek Kanban metodiky veikimo principus ir savybes. Tekste sietina su projekty valdymo metodu-
jrankiu.

SIPOC —angly kalbos terminy ,,supplier, ,,input, ,,process*, ,,output®, ,,customer santraupa, tekste sietina
su proceso vertinimo ir tobulinimo jrankiu.

SOP — angly kalbos termino ,,Standart Operating Procedure™ santraupa, tekste sietina su standartinés
operacijy atlikimo proceduros terminu.

TAUPI GAMYBA — Zodiy junginys, tekste vartojamas kaip angly kalbos termino ,,Lean* atitikmuo lietuviy
kalboje, apibiidinant procesy tobulinimo ,,Lean‘ koncepcija, jos principus ir jrankius.

TPS — angly kalbos termino ,,Toyota Production System* santraupa, tekste sietina su ,,Toyota“ gamybos
valdymo sistemos terminu.

TQC — angly kalbos termino ,,Total Quality Control“ santrumpa, tekste sietina su visuotinés

kokybés valdymo terminu.

VACA — japony kalbos terminas, iSreiSkiantis procesy vertinimg pagal 4 kriterijus (verrtés kiirima,
aktualuma, pajéguma ir pricinamumga). Tekste sietina su procesy vertinimo ir tobulinimo metodo terminu.
VSM / VSD — angly kalbos terminy ,,Value Stream Map* ir ,,Value Stream Diagram-Design‘ santrumpa,

tekste sietina su vertés srauto Zemélapio ir diagramos terminais.



IVADAS

Tradicinés F. W. Tailoro mokslinio valdymo idéjos ar H. Fordo gamybos organizavimo principai
verslo praktikoje atsirado ir buvo taikomi dar XX a. pirmoje puséje. Taciau standartizavimo, kontrolés ir
planavimo bei nuolatinio procesy tobulinimo id¢jos isliko aktualios bei naudojamos ir XXI a. Zinoma,
modifikuotos ir veikiamos jvairiy iSorinés aplinkos veiksniy, jos jgijo naujas formas bei Zyméjo peréjima
nuo démesio koncentracijos j gamybos kiekybe prie subalansuoto pozitrio j kokybinius ir kiekybinius
gamybos aspektus. Tai ypa¢ pastebima taupios gamybos, visiskos kokybés (angl. Total Quality
Management, TQM) arba 6 sigmy (angl. 6 Sigma) kokybés valdymo sistemose arba kituose siuos aspektus
sujungiané¢iuose Nuolatinio tobuléjimo (angl. Continuous Improvement, ClI) strategijose*2. Tokie §iuo metu
vykstantys reiskiniai Kaip verslo procesy automatizavimas ir robotizavimas, ryskéjantis Z kartos atéjimas j
darbo rinkg bei Zenkliai iSauggs pradedanciyjy jmoniy (angl. Startup) skaicius byloja apie naujy planavimo
metody ir naujo pozitirio j procesy valdyma butinybe. Sykiu tai yra veiksniai, kurie kartu su nuolatiniais
ekonomikos ir verslo ciklais kei¢ia nitidienos pasaulio ekonomikos struktiirg ir jos vystymosi kryptis®4. Tai
priezastys, kode¢l vis daugiau organizacijy bando savo kasdienéje veikloje pritaikyti bei patobulinti verslo
procesus pagal anksCiau jvardytas strategijas ar atskirus jy jrankius. Vis délto, kaip rodo istoriné patirtis,
tokia praktika ar poziiris  verslo procesy organizavimg bei tobulinimg labiau budingas dideléms verslo ar
viedojo sektoriaus jmonéms®. Dar vienas svarbus aspektas — gebéjimai sékmingai pritaikyti taupios gamybos
principus ir jrankius planavimo ir kituose procesuose. Tik deSimtdalis organizacijy sugebéjo sekmingai
optimizuoti procesus bei garantuoti testinj tobulinima ateityje®. Jvardyta situacija nulemia jvairios
priezastys: visy pirma yra taikomos sudétingos ir kompleksinés, vadinamosSios pazangios planavimo
sistemos, kurios, negarantavus tinkamo valdymo, gali kardinaliai pakeisti visy procesy valdyma

organizacijose. Visy antra, netinkamas iSankstinis pasiruo§imas ir komunikacija gali taip pat nulemti, kad

1 Transforming government performance through Lean management®, McKinsey Center for Government, Zitiréta 2017 kovo
28d., http://www.factcheck.org/UploadedFiles/2014/04/McKinsey.pdf

2 Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, Handbook on Continuous Improvement Transformation (Berlin: Springer-Verlag
Berlin Heidelberg, 2013), 18-24.

8 _Man and Machine in Industry 4.0“, The Boston Consulting Group, zidréta 2017 kovo 28d.,
http://www.bcg.com.cn/en/files/publications/reports_pdf/BCG_Man_and_Machine_in_Industry 4 0 Sep 2015 ENG.pdf

4 7 Things Employers Should Know About The Gen Z Workforce®, Forbes, lapkri¢io 6d., 2015,
https://www.forbes.com/sites/kathryndill/2015/11/06/7-things-employers-should-know-about-the-gen-z-
workforce/#f51ed3bfad7e

5 Christopher Huxley, ,,Three Decades of Lean Production: Practice, ldeology, and Resistance®, International Journal of
Sociology 45 (2015): 137-139.

6 Ramuné Ciarniené ir Milita Vienazindiené ,,How to Facilitate Implementation of Lean Concept? “, Mediterranean Journal of
Social Sciences 5, 13 (2014): 177-178.
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néra suvaldomas personalo pasiprieSinimas pokyc¢iams, matomas nepakankamas vadovy jsitraukimas, o
realizuoty poky¢iy rezultatai neilgalaikiai. Zinoma, ankséiau jvardyty pazangiy planavimo sistemy diegimui
yra biitini nemazi finansiniai resursai bei technologinés galimybés, todél organizacijos privalo atitinkamai
jsivertinti savo galimybes. Jmanomas alternatyvus sprendimas organizacijoms — optimizuoti ar pakeisti
planavimo procesus, panaudojant turimus resursus ir jgyvendinant tokias taupios gamybos priemones kaip
Kanban ar panaSaus turinio Conwip ar Scrumban. Kanban yra jvardijamas kaip vienas populiariausiy bei
pagrindiniy taupios gamybos (angl Lean) jrankiy ir tradiciSkai siejamas su tiekimo ar gamybos grandinés
kontrole bei valdymu. Panaudojant §j metoda, optimizuojamas resursy naudojimas laiko bei informacijos
valdymas grandinéje, standartizuojamas, 0 Kartu ir supaprastinamas visas procesas. Siuo metu Kanban ir
jvairios jo modifikacijos yra naudojamos ir platesniame kontekste - vizualizuoti darbiniy veikly bei laiko
planavima tiek komandos, tiek individualiu lygiu’®. Remiantis doc. Andriumi Tamositinu i$skirtina, kad tai
yra nenutriikstamas procesas organizacijose, realizuojamas visais lygmenimis ir turintis reikSme visoms
valdymo funkcijoms. Sio etapo rezultatas — ne tik apibrézti organizacijos veiklos tikslai ir jy jgyvendinimo
priemonés, bet ir veiklos biudZeto parengimas, atskiry programy bei projekty numatymas ir jvairaus
detalumo bei reik§més planai®. Nors ilga laika buvo laikomasi nuostatos, kad planavimo etapo rezultatai yra
nekeic¢iami ir nepriklausomi nuo jgyvendinimo rezultaty, taciau verslo aplinkos dinamika ir nuolatiniai
poky¢iai organizacijose skatina taupios gamybos principy bei jrankiy adaptavimag planavimo procesuose.

Domé¢jimasis taupios gamybos sistema Lietuvoje prasidéjo apie 2000 — 2003 m., 0 pirmieji praktinio
taikymo atvejai uzfiksuoti 2003 — 2008 m. laikotarpiu. Vis délto §i sistema dazniausiai buvo diegiama ir
naudojama privataus sektoriaus, gamybinio profilio ir uZsienio kapitalo finansuojamose jmonése (pvz.
,,Schmitz Cargobull Baltic*, ,,Boen Lietuva® ir ,,Mars Lietuva“). Siek tiek véliau taupios gamybos principai
ir jrankiai buvo pradéti taikyti ir Lietuvos vieSajame sektoriuje — 2009 — 2011 m. laikotarpiu tokie projektai
buvo jgyvendinti Europos socialinio fondo agentiiroje ir Kédainiy poliklinikoje®®.

Ivertinus anksCiau aptartas aplinkybes ir Sios sistemos mokslinio iStyrimo laipsnj Sioje srityje
Lietuvoje, formuluotina iSvada, kad bitina detaliau jvertinti taupios gamybos panaudojimo galimybes
planavimo procesy tobulinimui, atskirai aptariant Kanban ir panasiy jrankiy (pvz., Scrumban) taikymo

praktikg minétiesiems procesams optimizuoti.

" Tomasz Ordysinski, ,,Kanban Based Information Management in Organization“, Polish Association For Knowledge
Management: Series: Studies & Proceedings 63 (2013): 77.

8 Osama Al-Baik ir James Miller ,,The kanban approach, between agility and leanness: a systematic review*, Empirical Software
Engineering 20 (2015): 1862.

® Andrius Tamositinas, Vadybos fukcijos ir priemonés (Vilnius: Technika, 2013), 14-17.

10 LEAN sistemos raida Lietuvoje: pirmieji Zingsniai, Lietuvos Rytas, rugséjo 6, 2016,
http://verslas.Irytas.lt/rinkos-pulsas/lean-sistemos-raida-lietuvoje-pirmieji-zingsniai.htm
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Darbo tema:
Planavimo procesy tobulinimas, panaudojant Kanban jrankio veikimo principus.
Darbo temos aktualumas:

Nuolatinio tobuléjimo strategijy ar atskiry jy metody taikymas kasdieniuose verslo procesuose
sudaro prielaidas jvairaus dydzio jmonéms pasiekti geresniy veiklos rezultaty, aukstesniy kokybés standarty
bei paskatinti darbuotojus jsitraukti j procesy tobulinimg. Kaip pastebima, $iuo metu organizacijos to siekia,
naudodamos ar bandydamos jsidiegti pazangias planavimo ir valdymo sistemas'!. Cia verta atkreipti
démesj, jog panasiy rezultaty galima pasiekti i$ esmés nepakeiciant veiklos profilio ir be dideliy papildomy
investicijy, pavyzdziui, panaudojant tradicinj Kanban jrankj ar modifikuotas jo versijas — Scrumban,
reaguojantj Kanban (angl. reactive Kanban) ar panasy Conwip jrankj?3!4. Pereinant prie planavimo
tematikos, pazymétina, kad tobulinti planavimo procesus organizacijoms yra bitina, nes ,,Siame etape
programuojamas kity funkcijy turinys”, o projekty valdymo kontekste — tai,,yra esminis projekto gyvavimo
ciklo etapas”®, Vis délto, nors Lietuvoje taupios gamybos metody taikymas praktinéje veikloje matomas
daugiau nei deSimtmet]j, veikia ne viena konsultacines ar §ios srities mokymy paslaugas Sioje srityje
teikiandios jmonés, tatiau mokslinés analizés pasigendamal’. Lietuvoje ypa¢ stinga aptarty metody
tematikos moksliniy ir statistiniy tyrimy, kuriy pagrindu biity galima jvertinti situacijg bei sudaryti sglygas
gauti reikalingg informacijg suinteresuotoms Salims.

Darbo objektas:
Taupios gamybos principy ir jrankiy pritaikymas planavimo procesuose.
Darbo problema:

Siuolaikinés ekonomikos salygomis jvairaus dydzio ir tipo organizacijos susiduria su nuolatiniais
veiklos issukiais, susijusiais su vidine aplinka, t.y. darbo procesy organizavimu, zmogiskyjy istekliy ir kity
resursy tikslingu panaudojimu, ir su tokiais iSorinés aplinkos veiksniais kaip augantys vartotojy poreikiai ar
grieztéjantys kokybés reikalavimai. Efektyvus planavimas yra vienas i§ biidy, kuris padeda sureguliuoti ne
tik vidinius procesus organizacijose, bet ir santykius su iSorine aplinka. Praktikoje naudojami Kanban ar

SV —

panasis taupios gamybos sistemos jrankiai yra orientuoti j jvardyty i88ukiy ir veiksniy suvaldymg — padeda

11 Kalle Lyytinen ir Mike Newman ,,A tale of two coalitions — marginalising the users while successfully implementing an
enterprise resource planning system®, Information Systems Journal 25 (2014): 72-73.

12 What is Scrumban?*, Agile Alliance, Zitiréta 2017 balandZio 15 d. https://www.agilealliance.org/what-is-scrumban/

13 Georg N. Krieg, Kanban-Controlled Manufacturing Systems (Berlin: Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2005), 8.

14 Jing-Wen Li, ,,Comparing Kanban with CONWIP in a make-to order environment supported by JIT practices*, Journal of the
Chinese Institute of Industrial Engineers 28, 1 (2011): 72-73.

BAndrius Tamositinas, Vadybos fukcijos ir priemonés (Vilnius: Technika, 2013), 14.

18 Vytautas Bada ir Alfredas Chmieliauskas, Projekty valdymas (Kaunass: Technologija, 2006), 14.

17 _LEAN sistemos raida Lietuvoje: pirmieji Zingsniai“, Lietuvos Rytas, rugséjo 6, 2016,
http://verslas.lrytas.lt/rinkos-pulsas/lean-sistemos-raida-lietuvoje-pirmieji-zingsniai.htm
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pasiekti atskiry veiklos elementy, o kartu ir viso verslo proceso optimizavimg bei patobulinimg, pagerina
gaminamos produkcijos ir teikiamy paslaugy kokybés. Visai tai jgyvendinama panaudojant organizacijos
turimus zmogiskuosius i$teklius bei kitus resursus. Deja, minétyjy jrankiy ar principy taikymo praktika néra
sékminga, nuolat susiduriama su procesinémis, zmogiskyjy istekliy valdymo ar poky¢iy te¢stinumo

8 Pridurtina, jog, atitinkamai kinta ir planavimo procesai bei jrankiai, jy

uztikrinimo problemomis
suderinamumo ir adaptavimo galimybés su Kitais organizacijos procesais ar veikla. Visa tai sukuria
problemines situacijas, kurias biitina vertinti ir spresti. Taip pat pridurting, jog Lietuvoje triksta detalaus,
mokslinio istirtumo planavimo proceso tobulinimo, panaudojant taupios gamybos principus bei jrankius,
temomis. Jvertinus auk$¢iau apraSytus veiksnius, baigiamajame magistro darbe bus vertinami S$ie
probleminiai klausimai:

1. Kokie taupios gamybos principai ir jrankiai yra pritaikomi planavimo procesuose?

2. Kaip pritaikyti taupios gamybos principus ir jrankius planavimo procesy tobulinimui?

3. Su kokiais planavimo procesy i$siikiais ir problemomis susiduria Siuolaikinés organizacijos?

Darbo tikslas:

Jvertinti pasirinkty taupios gamybos jrankiy taikymo galimybes planavimo procesuose bei Siy procesy
tobulinimo poreikj.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti taupios gamybos sistemos ir pasirinkty jrankiy teorinius bei praktinius taikymo aspektus.
2. Atlikti planavimo procesy sampratos, jrankiy ir tobulinimo poreikiy jvertinima.

3. [vertinti gergsias planavimo procesy ir jrankiy naudojimo praktikas X organizacijoje.

4. Suformuoti rekomendacinio pobiuidzio gaires dél planavimo procesy tobulinimo.

Tyrimo strategija ir metodai:

Darbo tyrimo strategija galima jvardyti kaip paremta kokybine paradigma. Tai nulemia keli aspektai:
siekiant tyrimo objekto jvairiapusisko jvertinimo yra naudojami keli skirtingi duomeny rinkimo ir analizés
metodai (atvejo studijos, ekspertinis interviu ir anketiné apklausa), tiriama maza imtis (tiriamosios
organizacijos atstovai ir 5 iSoriniai bei vidiniai ekspertai), tyrimo autorius yra tiesiogiai susijes su tiriamaja
organizacija — kaip darbuotojas. Remiantis tyrimo klausimy formuluotémis (vyrauja koks, kaip ir kodél
tipo klausimai) bei tyrimo tiksly ir uzdaviniy pobiidziu (siekiama tyrimo objekto apraSymo ir jvertinimo)

tyrimo strategija galima jvardyti ir kaip grindziama interpretacine-nepilnaja indukcine logika. Siekiant

18 Ramuné Ciarniené ir Milita Vienazindiené ,,Lean Manufacturing Implementation: The Main Challenges And Barriers*
Management Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development 35, 1 (2013): 2; 4.
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atlikti jvairiapusj darbo temos jvertinimg, darbe bus naudojami toliau iSvardyti tyrimo duomeny rinkimo ir
analizés metodai:

a) dokumenty ir lyginamoji analize;

b) koreliaciné analizé, turinio (angl. content) analizé bei grafiné duomeny analizé;

c¢) eksperty interviu, anketiné apklausa bei atvejo studijos.

Temos moksliniy tyrimy kontekstas Lietuvoje ir uZsienyje:

Pastebétina, jog pasirinktos temos moksliniy tyrimy kontekstas Lietuvoje ir uzsienyje nevienodas.
Uzsienyje taupios gamybos sistema bei susijusios Nuolatinio tobuléjimo strategijos yra Zinomos, placiai
taikomos praktikoje bei analizuojamos moksliniuose tyrimuose pastaruosius 3 deSimtmecius, o tokiose
Salyse kaip Japonija ar Jungtinés Amerikos Valstijos — nuo XX a. vid.!® . Tuo tarpu Lietuvoje $ia tema
pladiau moksliniy tyrimy poziiiriu pradéta diskutuoti tik apie 2000 - 2003 m.?°. Konkretizuojant, toliau
magistro baigiamajame darbe bus remiamasi zemiau iSvardytais moksliniais tyrimais pagal tematikg ir
tyréjus:

Lietuvoje: planavimo procesy tobulinmo poreikj ir planavimo sistemy taikymo galimybes nagrinéjo Povilas
Zakarevicius ir Darius Burgis (2014 m.); taupios gamybos sistemos diegima, taikymo galimybes ir
problematika — Milita Vienazindiené ir Ramuné Ciarnien¢ (2013 m.;2014 m.); taupios gamybos
metodologija ir ry§j su organizacijy raidg — Dalius Serafinas ir Darius Ruzelé (2014 m.); planavimo procesa
projekty valdymo kontekste — Alfredas Chmieliauskas ir Vytautas Bada (2006 m.).

Uzsienyje: taupios gamybos sampratg ir diegimo stadijas organizacijose vertino James P. Womack‘as,
Daniel T. Jones‘as ir Daniel Ross‘as (1991 m.); vertés srauto zemélapio pritaikyma praktikoje — Klaus
Erlach‘as (2013 m.); taupios gamybos sistemos ir 6 sigmy metody turinj, taikymg ir diegimo procesg —
Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu (2013 m.); Kanban jrankio suderinamumg su informacijos
valdymo procesais - Tomasz Ordysinski (2013 m.); retrospektyvinj vertinimg apie organizacijy raidg taupios
gamybos kontekste, vertés srauto Zemélapio, Kanban ir kity taupios gamybos jrankiy turinj ir taikyma
analizavo Andrea Chiarini (2013 m.); Kanban jrankio veikimo principy ir taikymo praktikoje jvertinima
atliko Chun-Che Huang‘as ir Andrew Kusiak‘as (1996 m.); Kanban ir Conwip jrankiy lyginamaja analize
atliko Katsuhiko Takahashi ir Nobuto Nakamura (2002 m.); retrospektyvinj vertinimg apie taupios gamybos

koncepcijos poveikj organizacijy veiklai ir rysj su valstybés ekonomine politikg pateiké Christopher Huxley

Christopher Huxley, ,,Three Decades of Lean Production: Practice, Ideology, and Resistance “, International Journal of
Sociology 45 (2015): 133-134.

2 LEAN sistemos raida Lietuvoje: pirmieji Zingsniai “, Lietuvos Rytas, rugséjo 6, 2016,
http://verslas.lrytas.lt/rinkos-pulsas/lean-sistemos-raida-lietuvoje-pirmieji-zingsniai.htm
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(2015 m.); planavimo procesus strateginiame organizacijy veiklos lygmenyje analizavo Wanda V. Dole ir
H. Frank Cervone (2014 m.).

Darbo struktiira: Magistro baigiamaji darba sudaro jvadiné dalis, tyriamoji dalis (teoriné ir analitiné
dalys), iSvados ir pasitilymai, priedai. Detalizuojant, i$skirtina, jog:

a) Teorinéje dalyje yra 3 skyriai, kuriuose yra pateikiami planavimo proceso sampratos ir tobulinimo,
taupios gamybos sistemos ir pagrindiniy jrankiy (pvz. Kanban, vertés srauto zemélapio) vertinimas,
remiantis moksline literatuira.

b) Analitiné dalyje (1 skyrius) yra pateikiama 3 tyrimo metody taikymo rezultatai ir jy vertinimas.

c¢) Pasialymy dalyje, remiantis tyriamosios dalies jZzvalgomis, pateikiamos rekomendacinio pobtdZzio

planavimo procesy tobulinimo gairés.
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1. PLANAVIMO ETAPO REIKSME PROJEKTU IR PROCESU
VALDYME

1.1. Planavimo etapo samprata, problematika ir pagrindiniai metodai

Planavimo etapas yra neatsiejama kiekvienos organizacijos projekty ir procesy valdymo dalis, biitina
siekiant efektyviy organizacijos tiksly jgyvendinimo tiek strateginiame, tick taktiniame ir operatyviniame
lygiuose. Vis délto, kaip pastebima, pagrindiniai $io etapo metodai ir problematikos sprendimai ilgg laikg
buvo lokalis, orientuoti | minétajj operatyvinj — produkcijos gamybos lygj. Tai liudija ir faktas, kad
strateginis planavimas kaip atskira disciplina buvo pripazintas ir pradétas naudoti tik XX a. 7-ajame
desimtmetyje?!. Cia svarbu paminéti, jog kartu su padidéjusia orientacija j strateginiy tiksly jgyvendinimo
planavimg ir planavimo kaip holistinio proceso traktavima, atsirado naujy istkiy — per didelis démesys
planavimo procesams, o ne jgyvendinimo kontrolei ar planavimo procesy iSeigoms, ilgalaikiy tiksly
nesuderinamumas su dinamigka aplinka ir pan.?? Visa tai, kartu su aibe praktikoje taikomy planavimo
jrankiy, byloja apie Sio etapo kompleksiskumg, dinamiS$kuma bei integralumg su Kkitais procesais
organizacijose. Atsizvelgiant j tai, atitinkamai turi baiti vertinama ir problematika, susijusi tiek su planavimo
procesais ir jrankiais, tiek su planavimo rezultatais.

Kaip pastebi Stasys Stoskus ir Daiva Berzinskiené, planavimas yra ,,prioretiné vadybos funkcija®, kuri
nulemia kity vadybos funkcijy (organizavimo, vadovavimo ir kontrolés) turinj ir krypti. Siaurgja prasme
planavimo procesai organizacijose siejami tik su konkreéiy veiklos tiksly nustatymu, jy jgyvendinimo
priemoniy parinkimu bei aiskiai apibréztu rezultatu — planu. Taciau placigja prasme planavima reikéty
vertinti keliais rakursais: kaip nenutrikstama procesa, reaguojant] ir kintantj, atsizZvelgiant ] aplinkos
poky¢ius; kaip ugdant] socialinj veiksnj, skatinant] kryptinga darbuotojy veikla, bendradarbiavimg ir
jsitraukima j organizacijos veikla?®.

Kiek kitokia planavimo reik§mé yra projekty valdymo kontekste. Remiantis doc. dr. Vytautu Buda ir
doc. dr. Alfredu Chmieliausku, planavimo etapas projektuose siejamas su konkre¢iomis veiklomis: projekto
tvarkaraséio ir biudzeto sudarymu, projektiniy veikly identifikavimu ir apra§ymu ir pan. Visa tai
apibendrinama keliy tipy planais, vartojant ,,gairiy plano* bei ,,detaliojo planavimo** savokas®*. Svarbus

aspektas, atskiriantis planavimo reikSmes organizacijy ir projekty valdyme, yra skiriamosios projekto

2L Wanda V. Dole ir H. Frank Cervone, ,,Strategic Planning and Assessment “, Journal of Library Administration 54 (2014): 156.
22 1hid.
23 Stasys Stoskus ir Daiva Berzinskiené, Vadyba: Vadovélis (Kaunas Technologija, 2005), 96-98.
24 Vytautas Biida ir Alfredas Chmieliauskas, Projekty valdymas (Kaunas: Technologija, 2006), 29-30.
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charakteristikos — laikinumas (apibréZztumas) ir unikalumas — atitinkamai reikalaujancios atsisakyti
planavimo kaip tgstinio proceso sampratos ir pereiti prie konkreciy projektiniy veikly akcentavimo. Vis
délto apibendrinant reikia paminéti, kad planavimas patenka tarp keturiy pagrindiniy veikly projektuose.
Kartu yra pripazjstama, kad viena i§ pagrindiniy prasto projekty valdymo priezas¢iy, nulemanciy tokias
situacijas kaip projekty vélavimas ar kainy padidéjimas, yra netinkamai atliktos veiklos planavimo etape®.

Vertinant i§ praktinio taikymo pusés — gaminant produkcija planavimas yra tapatinamas su keliomis
pagrindinémis veiklomis: gamybos procesy planavimu ir grafiko sudarymu. Detalizuojant siame kontekste,
plano ir viso planavimo procesy metu yra susisteminama informacija, reikalinga zaliavas ar i§ dalies
pagaminta produkcija paversti galutiniais-baigtiniais produktais®®.

Pereinant prie problematikos klausimo, pazymétina, kad kompleksiniai planavimo procesai salyginai
byloja apie daugybe probleminiy klausimy ir situacijy, kurias biitina i$spresti, rengiant visy valdymo lygiy
planus. Salyginai, pagal poveikio pobudj ir raiskos tipa, probleminius veiksnius galima suskirstyti j tris
kategorijas:

1. ISoriniai veiksniai. Prie Sios kategorijos galima priskirti iSorinés aplinkos veiksnius, kurie netiesiogiai,

bet svarial nulemia planavimo etapo veiksminguma ir néra priklausomi nuo organizacijos: nuolat didéjanti

elektros energijos ir kity gamybiniy Zaliavy Kaina; grieztéjantys produkcijos kokybés, aplinkos apsaugos ir

Kiti ekologinio pobiidzio reikalavimai; Kintantys vartotojy poreikiai.?’

2. Vidiniai veiksniai. Siai kategorijai priskiriamos zmogiskojo ir technologinio pobiidZio problemos, su

kuriomis susiduriama organizacijos viduje. Tokio tipo planavimo problematika yra grei¢iau

identifikuojama, o jy neigiamas poveikis eliminuojamas arba bent minimalizuojamas. Priskirtina:

e Strateginio plano nesuderinamumas su gamybinémis operacijomis;

e Silpnas planavimo rezultaty jgyvendinimas praktinéje veikloje, nulemtas netinkamy vadovaujancio
personalo kompetencijy ir/arba organizacinés kultiiros;

e Veiklos matavimo rodikliy ir priemoniy trilkumas arba jy neiSsamumas;

e Gamybiniy jrenginiy gedimai ir kvalifikuoty darbuotojy triilkumas;

e Prastas komunikacijos tinklas. Praktiskai buvo identifikuotas labai rySkus atotriikis tarp strateginio
veiklos plano parengimo ir jgyvendinimo — net 95% organizacijy darbuotojy néra tinkamai susipazing

arba nesupranta organizacijos strateginio veiklos plano?.

25 Paul D. Gardiner, Project Management: A Strategic Planning Approach (London: Palgrave Macmillan, 2005), 5.
% Mingrang Yu ir kt., ,,Integration of process planning and scheduling using a hybrid GA/PSO algorithm*, International Journal
of Advanced Manufacturing Technology 78 (2015): 583.
27 Yingjie Zhang ir Liling Ge, ,,Method for process planning optimization with energy efficiency consideration®, International
Journal of Advanced Manufacturing Technology 77 (2015): 2197.
28 Wanda V. Dole ir H. Frank Cervone, supra note 21, p. 159.
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Apibendrinant vidiniy veiksniy kategorijg, verta paminéti ir H. Franko Cervone jzvalga, kad auks¢iau

apraSytas problemines situacijas nulemia ir netinkamas Demingo kontrolés ciklo jgyvendinimas (angl. Plan-
Do-Act-Check, PDCA)? .
3. Planavimo metodika. Dar kaip vieng problematikos veiksniy kategorija galima jvardyti ir problemines
situacijas, susijusias su organizacijos naudojamomis planavimo priemonémis. Pastebima, kad $iuo metu
placiai naudojamos pazangios planavimo sistemos, paremtos informaciniy ir komunikaciniy priemoniy
naudojimu, vis délto nesugeba tinkamai reflektuoti ir laiku iSspresti gamybos apimciy pasikeitimo klausimy,
sukelty vartotojy poreikiy pasikeitimy ar rinkos konkurenty veiksmy®’. Kitos probleminés situacijos $ioje
kategorijoje:

» Pazangios planavimo sistemos arba matematiniy algoritmy pagrindu atlickamas planavimas néra
integraliis su Visais organizacijoje vykstanc¢iais procesais, t.y. planavimo rezultatai yra bendro pobiidzio
ir negali buti pritaikyti tokiems specifiniams procesams kaip inventoriaus ir kity atsargy kiekio
valdymas.

» Tradiciniy (pvz., statybos darby) projekty valdyme naudojami planavimo metodai (pvz., Ganto grafikas)
ar tinkliniy planavimo (angl. Network-based scheduling methods) principais paremty metody
naudojimas yra orientuotas ] operacinj veiklos lygj ir nesuderintas su Agile tipo ar kompleksiniais -
strateginiais projektais®!?

» Subalansuoto — optimalaus procesy planavimo problema (angl. a process planning problem, PP), susijusi
tiek su pasirinkty planavimo metody taikymu, tiek su visu planavimo procesu organizacijoje. Cia
tinkamy planavimo metody parinkimas turi padéti iSspresti ,,dvigubo® planavimo problema, kai tuo
paciu metu yra batina uztikrinti ne tik tinkamy gamybos operacijy ir/ar zalaviy kiekiy parinkima, bet ir

procesy eiliskuma®3.

2 Wanda V. Dole ir H. Frank Cervone, supra note 21, p. 159-160.
% Pingfa Feng ir kt., ,,An improved production planning method for process industries, International Journal of Production
Research 49, 14 (2011): 4223.
31 Zsolt T. Kosztyan, ,,Chalenges of the project planning methods in the 21st century*, Problems of management in the 21st
century 5 (2012): 46-47.
32 pingfa Feng ir kt., supra note 30, p. 4224.
8 Y.F. Wang, Y.F. Zhang ir J.Y.H. Fuh, ,,A hybrid particle swarm based method based for process planning optimisation®,
International Journal of Production Research 50, 1 (2012): 277.
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Planavimo
metodika

_

)

Planavimo
problematika

Vidiniai
veiksniai

ISoriniai
veiksniai

1 iliustracija. Pagrindinés planavimo procesy problematikos kategorijos

*Sudaryta darbo autoriaus pagal: 1.1 poskyrio bibliografinius $altinius

Vertinant organizacijy naudojamus atskirus planavimo metodus ar jy sistemas, pazymétina, kad jy
taikymas priklauso nuo daugybés faktoriy, kurie, biidami analogiski planavimo problematikai, yra sietini
tiek su iSorine, tiek vidine aplinka, laiko veiksniu ir santykiy su klientais. Detalizuojant iSskirtini tokie
pagrindiniai planavimo metody taikyma lemiantys veiksniai:

1. Laiko valdymas ir sinchronizacijos lygis gamyboje;

2. Santykiai su klientais ir jy galimybés daryti jtakg produkcijos gamybai ar paslaugy teikimui;

3. Kokybés kontrolé ir reikalavimai;

4. Verslo aplinka;

5. Informacijos valdymas - judéjimas organizacijos viduje ir i3oréje;

6. Plano taikymo lygis: strateginis, procesinis, gamybinis-operacinis.

Kita vertus, taip pat pastebima, jog planuojamos veiklos rezultatyvumui ir efektyvumui didelés reikSmés
turi ne tik aukSc¢iau iSvardyty veiksniy suvaldymas, bet ir tinkamy gamybos operacijy parinkimas,
sureguliuotas jy atlikimo eiliskumas bei efektyviis gamybos jrenginiai ir kvalifikuotas personalas. Tokiu
atveju efektyvus planavimas ir planavimo metodai yra bitini tik konkurencinio pranasumo aspektu®.
Sugrjztant prie pagrindiniy planavimo metody, naudojamy praktikoje, galimas jy kategorizavimas yra

pateikimas lenteléje Zemiau.

34 Veronica Stefan ir Valentin Radu, ,,Alternative Methods for Business Process Planning®, Valahian Journal of Economic Studies
0, 0 (2016): 2.
% Yingjie Zhang ir Liling Ge, supra note 27, p. 2198.
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1 lenteleé. Pagrindiniai praktikoje naudojami planavimo metodai ir jrankiai

Planavimo metody tipas Planavimo jrankiai

Planavimo metodai paremti matematiniu @ Linijinis  programavimas (angl.  linear

programavimu — algoritmais programing), dinaminis programavimas (angl.
dinamic programing), transportavimo lenteles
(angl. transportation tables); neapibréztos
logikos matematinis programavimas (angl.
fuzzy logic mathematical programming).
SIMPLEX metodas (angl. SIMPLEX method)
ir kt.

Planavimo metodai paremti IKT naudojimu Gamybos resursy planavimo sistema (angl.

(angl. Computer-aided process planing Manufacturing Resource Planning (MRPII);

systems (CAPP)) Pazangi planavimo sistema (angl. Advance
Planning and Scheduling (APS)); Tiekimo
grandinés valdymo sistema (Suply Chain
Management (SCM)); Gamybos pajégumy-
uzimtumo planavimo sistema (Capacity
Requirements Planing (CRP)), SOLVER
(angl. Solver from Excel) ir kt.

Planavimo  metodai, paremti situacijy @ ldealios situacijos planavimas (angl. Ideal

modeliavimo idéja State Action Planning method);
Daugiapakopis  planavimas, panaudojant
tikimybiy medj (angl. The scenario tree based
mulstitage stochastic programming model);
Scenarijy planavimo modeliai (angl. The
scenario planing methods); ateities dizaino
modeliavimas (angl. future-based design
method (FBD)) ir kt.

Planavimo metodai, paremti kompleksisSkumu | Proceso planavimo ir grafiko integravimo

ir integralumu. modelis (angl. Integration of process planning
and scheduling (IPPS)); ISskirstyto proceso
planavimas (angl.  Distributed  process
planning (DPP)); Priklausomybés matrica-

dizainas (angl. Design Structure
Matrix/Dependency Structure Matrix, (DSM))
ir kt.

Sudaryta darbo autoriaus pagal: Yingjie Zhang ir Liling Ge, supra note 27: 2199; Zsolt T. Kosztyan, supra note 31: 46); Mingrang
Yu ir kt., supra note 26: 584-585; Pingfa Feng ir kt., supra note 30:4224; Darja Stepchenko ir Irina Voronova, ,,Scenario Planning
Role: The Case Of Baltic Non-Life Insurance Market*, Economics and management 19, 1 (2014): 37; Yang, K. W ir kt., ,,A
Variables clustering based differential evolution algorithm to solve productionplanning problem®, International Journal of
Simulation Modelling (1JSIMM) 14, 3 (2015): 525-526; Veronica Stefan ir Valentin Radu, supra note 34: 3; 5.

AuksCiau lentelgje jvardyty planavimo metody kategorijos yra sglyginés, padedancios iSskirti
einamojo laikotarpio bendrasias tendencijas ir dinamika §ioje srityje. Zinoma, ¢ia paminétina ir tai, jog
praktikoje vis dar placiai naudojami ir tradiciniai planavimo jrankiai — pvz., Ganto grafikas (angl. Gantt

chart) ar tinklinis planavimas (pvz. CPM, PDM, GERT metodai). Taip pat pazymétina, jog vertinamuoju
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laikotarpiu planavimo sampratg ir metody pasirinkimg organizacijose nulemia ir vyraujancios tendencijos

— taupios gamybos sistemy ir panasiy metody taikymas (pvz. Kanban, Scrum, Scrumban, Agile, GT ir kt.)%

1.2. Planavimo etapas procesy ir projekty valdymo kontekste

Kaip aptarta ankstesniame poskyryje, planavimo etapas yra bitina kiekvieno projekto ar
organizacijose vykstan¢io proceso dalis, pasizyminti dideliu kompleksiSkumu, dinamika ir problematika.
Zinoma, aiski takoskyra (teorinéje plotméje) tarp projektinés ir procesinés veiklos atitinkamai lemia ir
planavimo sampratos, metody bei problematikos skirtumus. Kita vertus, planavimas mokslingje literattiroje
daznai yra traktuojamas kaip atskiras verslo procesas, taigi kalbédami apie $io etapo vertinimg procesy ir
projekty valdymo kontekste, charakterizuojame planavimg placiaja (holistine) ir siaurigja prasmemis.

Pradedant nuo vertinimo siaurgja prasme, svarbu aptarti projekty valdymo metodikos klausimg —
pagal tai, ar projektas yra valdomas remiantis tradicine, Agile tipo ar hibridine projekty valdymo metodika,
yra skirtingai traktuojamas planavimo etapas. Planavimo etapas pagal jvardytas metodikas pateiktas

lenteléje Zemiau:

2 lentelé. Planavimo etapo jvertinimas pagal pagrindines projekty valdymo metodikas

Metodika Planavimo etapo vieta ir reik§mé Planavimo etapo rezultatas
Tradiciné (angl. | 118 5 procesy grupiy. Galutinis projekto valdymo
Waterfall) Baigtinis, nuo aplinkos salygy pasikeitimo planas ir susij¢ dokumentai-
nepriklausomas etapas, atliekamas kartu planai
projekto apimties nustatymu.

Agile tipo 1 i§ 5 procesy grupiy. Periodiskai atnaujinamas
Pasikartojantis, kintantis etapas, kurio projekto valdymo planas.

pokycius nulemia aplinkos salygy
pasikeitimas. Didelés reikSmés turi ir
organizaciné kultiira, komunikacijos
procesai bei personalas.

Hibridiné 1 i§ 5 procesy grupiy. Bendrasis projekto darby
Kompleksinis etapas, kuris jgyvendinamas | (veikly) i§skaidymo planas
laipsniskai — pirmiausia isskaidant projekta j | (angl. Work Breakdown
atskirus komponentus pagal disciplinas ar Structure, WBYS) ir atskiry
funkcijas, o véliau planuojant atskiry darby (veikly) jgyvendinimo

komponenty igyvendinima. planas.
*Sudaryta darbo autoriaus pagal: ,,Introduction to Hybrid project management methodology*. Binfire. Zitireta 2017 balandzio 20
d. https://www.binfire.com/blog/2016/07/hybrid-project-management-methodology/ ;
,Is the Hybrid Methodology the Future of Project Management? . Project Management. Ziiireta 2017 balandzio 20 d.
https://www.projectmanagement.com/articles/356356/1s-the-Hybrid-Methodology-the-Future-of-Project-Management-_;

% Tomaz Berlec ir kt., ,,A method of production fine layout planning based on self-organising neural network clustering*,
International Journal of Production Research 52, 24 (2014): 72009.
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Aaron Baird ir Frederick J. Riggins, supra note: 244-245.

Esminiai skirtumai tarp skirtingy projekto valdymo metodiky yra planavimo etapo reikSmé (apimtis)
ir iSeiga. Remiantis tradicine (angl. Waterfall) - linijine metodika, planavimo etapas turi aiSkiai apibréztas
ribas ir konkrecig iSeigg — projekto valdymo plang ir kitus susijusius dokumentus. Nuoseklus jgyvendinimas
ir nekintantis, statiSkas planas yra neatsiejami $ios metodikos planavimo etapo rezultatai. PrieSinga
planavimo traktavimg galima identifikuoti Agile tipo bei Hibridinio tipo metodikose. Planavimo etapas $iuo
atveju néra baigtinis, o dinamiskas ir reaguojantis, su kitos formos iSeigomis, pvz., Bendru projekto darby
iSskaidymo planu. Pastebima, kad planavimo etape naudojant pastarajj metoda, o visa projekta valdyma
organizuojant pagal hibridinio pobtadzio metodikg, pasiekiami geri rezultatai — itin detalGs veikly
igyvendinimo planai, trumpesnis plétojimo laikas ir greitesné reakcija j aplinkos poky¢ius®’. Apibendrinant
konstatuotina, jog projekty valdyme planavimo etapo metu yra siekiama detalesnés pirminés projekto id€jos
analizés ir atskiry aspekty jvertinimo. Tai atlickama panaudojant jau minétgjj darby iSskaidymo ar SSGG
metodg, taip pat papildomai suskirstant visas veiklas j dvi vidiniy procesy grupes: pagrindinius ir
pagalbinius procesus. Kartu vienu i§ pagrindiniy $io etapo tiksly yra jvardijamas ne tik detalaus veiksmy
jgyvendinimo plano operatyviniame lygmenyje paruosimas, bet taip pat pastarojo savalaikis atnaujinimas
bei suderinamumas su organizacijos strategija®®%.

Pereinant prie verslo procesy vertinimo plac¢igja prasme, pastebima, kad planavimo etapg ar atskirus
veiksmus galima identifikuoti skirtinguose hierarchiniuose valdymo lygmenyse, beveik kiekvienoje tiek
pagrindiniy, tiek palaikomyjy procesy veikloje*’. Kompleksiskumo savybe paremia ir pats proceso
apibrézimas, nurodantis, kad tai yra tarpusavyje susijusios veiklos, kurios gavinius — materialia ir
nematerialia forma (pvz., duomenys, zinojimas, medziagos ir pan.) — transformuoja | numatytus
rezultatus*#2, Remiantis D. Lukiciaus ir kolegy pastebéjimu, proceso planavimo veiklos sudétinguma
nulemia ne tik platus tarpusavyje susijusiy vidiniy veikly spektras, bet ir daug iSoriniy faktoriy ar
alternatyvy: techniniy ir technologiniy, ekonominiy, aplinkosauginiy ir pan.*® . Pazymétina, kad planavimas
yra identifikuotinas ir svarbus ir ne tik einamuoju laikotarpiu organizacijoje vykstatiems procesams, bet ir

ateities procesy modeliavimui pagal nuolatinio tobulé¢jimo — Kaizen — koncepcija. Planavimo etapas

37 Aaron Baird ir Frederick J. Riggins, ,,Planning and Sprinting: Use of a Hybrid Project Management Methodology within a CIS
Capstone Course*, Journal of Information Systems Education 23, 3 (2012): 244-245.
38 Romualdas Tamosaitis, Projekty vadybos metodiniai nurodymai (Vilnius: Technika, 2004), 21.
39 A Guide to the Project Management Body of KnowledGe (PMBOK® Guide) — Fifth Edition (Atlanta: PMI Book Service
Center,2013), 54.
40 D. Lukic ir kt., ,,Multi- criteria selection of manufacturing processes in the conceptual process planning“, Advances in
Production Engineering & Management 12, 2 (2017): 152.
41 The Process Approach in 1ISO (Vernier: Geneva, 2015), 1.
42 Kauno technologijos universitetas, Organizacijy vadybos pagrindai: vadovélis (Kaunas : Technologija, 2013), 426.
4 D. Lukic ir kt., op. cit., p. 151.
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randamas Sios koncepcijos pagrindu jvardijamame, Shewarto ir Demingo idéjy pagrindu sukurtame,
kontrolés cikle bei viename i§ praktikoje taikomy nuolatinio tobulinimo tipy — proceso valdyme®.
Sugrjztant prie planavimo etapo ir veikly vertinimo procesy, i$skirtinos dar kelios vyraujancios tendencijos:
visy pirma, nors einamuoju laikotarpiu Sios veiklos yra vykdomos naudojant IKT ir jy sistemas su
matematiniais algoritmais, taCiau jy efektyvumas yra ribotas, sprendziant dinamiskos aplinkos ir kity
panasiy faktoriy jtaka. Minétosios problemos sprendimu yra jvardijamas peréjimas nuo konkrecios veiklos
plano naudojimo prie BPM ir SOP taikymo. Taip siekiama labiau suderinti organizacijos naudojamas
informacines sistemas su verslo procesais, 0 per SOP standartizuojant vykstan¢ius procesus — sumazinti
nuolat kintan¢ios iSorinés aplinkos ir nenumatyty atvejy poveiki*®. Kita svarbi tendencija - poslinkis IKT
naudojimu paremto procesy planavimo automatizavimo ideologijoje (angl. Computer Aided Process
Planning, CAPP): nuo generatyvinio, zinojimu paremto proceso planavimo (angl. Knowledge-Based
(intelligent) Process Planning) prie standartinio proceso planavimo (angl. The variant approach) arba
subalansuotojo proceso planavimo®.

Apibendrinant planavimo etapg procesy ir projekty valdymo kontekstuose, konstatuotina, jog jis yra
esminis etapas tiek einamuoju laikotarpiu, tiek nuolatinio tobulinimo organizacijos veiklose, issiskiriantis
tik savo raiSkos formomis ir apimtimi. Nepriklausomai nuo taikymo srities, projektinés ar procesinés
veiklos, §is etapas pasizymi dideliu kompleksiskumu, integralumu ir poveikiu organizacijai. Kaip
pastebima, dél Siy priezasCiy bei kartu sprendziant Sio etapo veikly efektyvumo didinimo klausimus, yra
placiai taikomos IKT bei kiti automatizavimo ir procediiry standartizavimo sprendimai. Ne maZziau svarbus

ir atskiry nuolatinio tobulinimo — Kaizen — koncepcijos metody, jrankiy bei principy pritaikymas.

1.3. Siuolaikiniai planavimo - valdymo jrankiai: paZangios planavimo ir verslo
valdymo sistemos

Kaip pastebi prof. Povilas Zakarevi¢ius, XXI a. organizacijoms, siekian¢ioms konkurencinio
pranasumo ir prisitaikymo prie rinkos poreikiy, ,.tenka nuolat tobulinti visus organizacijoje vykdomus
procesus, taikyti naujausius technologinius laiméjimus, tiek gamyboje, tiek valdyme“#’. Sioje vietoje galime

i8skirti dvi pagrindines priemoniy grupes, kurias organizacijos naudoja siekdamos anksciau jvardyty tiksly:

4 Kauno technologijos universitetas, op. cit., p. 426-428.
% Irene Barba, ,,Constraint-based planning and scheduling techniques for the optimized management of business processes*, Al
Communications 26 (2013): 251.
4% D. N. Sormaz ir B. Khoshnevis, ,,Process planning knowledge representation using an object-oriented data model*,
International Journal of Computer Integrated Manufacturing 10, 1 (1997): 92.
47 Darius Burgis ir Povilas Zakarevi€ius ,,Pazangiy planavimo sistemy ir taupios gamybos kompleksinio taikymo galimybés®,
Regional Formation and development studies 2, 13 (2014): 116.
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taupi gamyba ir pazangios planavimo sistemos (toliau tekste vartojamas trumpinys PPS). Verta paminéti,
jog nors abiejy procesy tobulinimo buidy atsiradimo priezastys ir aplinkybés yra panasios bei tarpusavyje
susijusios (statiSkos gamybos ir valdymo procesy sistemos, neefektyvus resursy panaudojimas ir procesy
optimizavimo poreikis), ta¢iau praktikoje minétieji buidai daznai diegiami atskirai, atsisakant kompleksinio
ar lygiagretaus naudojimo ir taip nepasiekiant geresniy rezultaty. Sanjay Basin‘as ir Peter Burcher‘is
papildomai jvardija fakta, kad tik apie 10% organizacijy sékmingai pritaiko taupios gamybos principus savo
kasdieniéje veikloje*®. Analogiska situacija turime ir vertindami tokiy integruoty informaciniy valdymo
sistemy taikymo praktika. Siy sistemy diegimas organizacijose siejamas su ka$ty maZinimu ir sprendimy
priémimo proceso gerinimu, taciau dél savo kompleksinio poveikio ir plataus spektro pokyciy susiduria su
nemazu pasipriesinimu, i§ dalies nulemtu ir per mazo vadovaujancio personalo palaikymo, nepakankamos
komunikacijos ar netinkamo suinteresuotyjy $aliy valdymo*®. Remiantis prof. P. Zakarevi¢iumi, §iy sistemy
kompleksinis diegimas yra tikslingas, nes jos vieng kita papildo, gali padéti spresti atskirus jy trikumus ir
taip padidina sékmingo jdiegimo bei tvaresniy rezultaty tikimybe®C.

Vertinant retrospektyviai, PPS atsiradimo pradzia siejama su XX a. 10-uoju deSimtmeciu ir tuo metu
jvykusiais ,,kokybiniais poky¢iai informaciniy technologijy srityje*, kurie véliau atitinkamai sudaré sglygas
naujy, interaktyviy bei kompiuterinémis sistemomis paremty procesy vadybos, gamybos ir paskirstymo
srityse atsiradimui®’. Zinoma, istoriskai Sioje vietoje reikia paminéti ir kelias Medziagy poreikio planavimo
sistemos versijas (angl. Material Requirements Planning, MRP, toliau tekste vartojamas trumpinys MRP)
bei Organizacijos iStekliy planavimo sistemg (angl. Enterprise Resource Planing, ERP, toliau tekste
vartojamas trumpinys ERP). Biitent pastaroji sistema, atsiradusi XX a. 9-ojo deSimtmecio pabaigoje ir
paremta asmeniniy kompiuteriniy naudojimu planavimo procesuose, i§ esmés nulémé dabartiniy PPS
funkcionavimo pagrindg®. Sugrjztant prie PPS atsiradimo aplinkybiy, reikia aptarti ir tradiciniy verslo
valdymo sistemy svarbg. Biitent pastaryjy nesugeb¢jimas spresti planavimo uZzdaviniy globalios
konkurencijos salygomis buvo viena i§ pagrindiniy priezaséiy, kodél organizacijos pradéjo diegti
specializuotas PPS sistemas arba integruoti atskirus PPS modulius ] jau egzistuojancias VVS. Kartu galima

kalbéti apie atsiradusig biitinybe pereiti nuo iSankstinio planavimo ,,j sandélj prie realaus poreikio

48 Ramuné Ciarniené¢ ir Milita Vienazindiené, supra note 6, p. 178.
49 Kalle Lyytinen ir Mike Newman, supra note 11, p. 72-73.
% Darius Burgis ir Povilas Zakarevi€ius, op.cit., p. 116;123.
5 Darius Burgis, ,,Pazangiy planavimo sistemy vaidmuo gerinant regioninj verslo bendradarbiavima“, Regional Formation and
Development Studies 2, 13 (2014): 6.
52 1bid., p. 7.
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jvertinimo bei planavimo ,,pagal uzsakyma“®. Kiti tradiciniy VVS trikumai, nuléme naujy planavimo
sistemy bei, zZinoma, taupios gamybos atsiradima:
e Nesugebéjimas adaptuotis prie rinkos dinamikos bei atitinkamy apribojimy.
e Medziagy gamybos procese ir galutinés produkcijos pristatymas laiku.
e Tickimo grandinés procesy suvaldymas ir optimizavimas — mazinant perteklinj atsargy kiekj ir atskiry
etapy ,,uzlaikyma* tiekimo grandinéje.>
Sioje vietoje lygiagre¢iai galima vertinti ir PPS gebéjima spresti §iuos trikumus - per pastaryjy analitines
ir transformacines funkcijas: visy pirma, naudojant PPS yra jvertinamas gamybos procesas, t.y. nustatomi
vadinamieji ,,butelio kakliukai“ — pagrindinés probleminés vietos procese, dél kuriy $is stringa arba visai
neveikia. Svarbu pazyméti, kad tai gali biiti tiek materialts, tieck nematerialiis organizacijos resursai (pvz.,
prastos buklés jrengimai, jrankiai, nekvalifikuota darbo jéga, netinkamas vadovavimas). Pridurtina, kad visa
tai ne tik jdentifikuotina, bet vizualiai perteikiama — parodoma tokiy ,,butelio kakliuky*“ konkreti jtaka
parengtam planui (pvz., papildomos islaidos jrengimy remontui ar naujy jrankiy jsigijimui, ilgesnis atskiry
darbo operacijy atlikimo laikas, darbuotojy ar jrengimy perkrova). Sie analizés etapo rezultatai sudaro PPS
kuriamy transformacijy pagrinda, kuriy galutiné iSdava yra peréjimas prie naujo gamybos modelio bei
subalansuoty vidutinio ir ilgojo laikotarpio pardavimy bei operacijy plany™.
Vis délto greta PPS, orientuotos j planavimg ir grafiky sudaryma, Siuolaikinése organizacijose yra
i§skiriamos dar keturios pagrindinés sritys ir atitinkamos IT sistemos (zr. 2 iliustracija kitame puslapyje):
1. Gamyba — gamybos vykdymo sistemos (angl. Manufacturing Execution Systems, MES).
2. Produkto valdymas — produkto gyvavimo ciklo valdymo sistemos(angl. Product Lifecycle Management,
PLM).
3. Duomeny rinkimas ir analiz¢ — sprendimy priémimo palaikymo sistemos (angl. Decision Support
Systems, DSS).
4. Remonto darby ir techninés priezitiros valdymas — kompiuterinés remonto ir prieziiros valdymo
sistemos (angl. Computerized Maintenance Management Systems, CMMS).5®
Analizuojant auks§¢iau pateikta modelj galime isskirti vertinamyjy sistemy — APS kaip PPS
atitikmenj ir ERP kaip tradicinés VVS atitikmenj — panasumus ir skirtumus: visy pirma APS yra
atsiribojama nuo ERP naudojamy nekintan¢iy dydziy — begaliniy resursy, pastovaus gamybos laiko ir

vienodo poziiirio | klientus, produkcija ar Zaliavas taikymo. PrieSingai, planavimas ir valdymas tokiose

%3 Darius Burgis ir Povilas Zakarevi¢ius, supra note 47, p. 116-117.
% Darius Burgis ir Povilas Zakarevi€ius, supra note 47, p. 118.
> Darius Burgis ir Povilas Zakarevi¢ius, supra note 47, p. 119-120.
56 Darius Burgis, supra note 51, p. 7.
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sistemose yra paremtas nuolat kintandios paklausos, procesy optimizavimo bei modifikavimo idéjomis®’.

Cia svarbu pazymeéti ir tai, kad ERP vis délto yra APS primtakas, kuris savo atsiradimo laikotarpu, kartu su
interneto platformos idéja, buva svarbiausios bei sékmingiausios technologinés naujovés. Apie tai liudija ir
to laikotarpio finansiniai rodikliai — JAV 2000 m. jmoniy investicijos | ERP sieké beveik 20 mlrd. JAV
doleriy®. Taip pat pridurtina, jog vien tokiy sistemy jdiegimas néra sékmingos veiklos garantas
organizacijai. Kaip pastebi Tomas Hayes Davenportas, jei perkancioji organizacija néra atidi ir pasiruoSusi
tokios sistemos jdiegimui, galima situacija, kad ERP tampa ne procesy tobulinimo ar optimizavimo jrankiu,
bet esminiu veiklos organizavimo mechanizmu®®®. Nors pripazjstama, jog potenciali ERP sistemos nauda

yra plataus spektro, apimanti tiek lokalius procesy patobulinimus, tiek strateginiy sprendimy priémima.

§
g

valdymas

Gamybos
duomeny
archyvali

grandinés valdymas
Korporacijos  Tiekimo

valdymas padalinio
valdymas

Gamyidos Verslo ir tiekimo
valdymas
Gamyklos  Gamyklos

operacijos

Gamybos
vieneto valdymas

B

Pr qy Pr ] Gamybos Ulsakymy ir Apskaita,
kontrolé valdymas vykdymas tiokimo procesai pirkimai

O

2 iliustracija. Pagrindinés procesy valdymo sistemos ir jy tarpusavio rysiai
Cit. pagal: Darius Burgis, supra note 51: 8.

Apibendrinant galima konstatuoti, jog abi aptartos grupés priemoniy, kurias organizacijos naudoja
siekdamos procesy optimizavimo ir tobulinimo, susiduria su panaSaus pobiidzio problemomis, todél
lygiagretus jy diegimas gali sumazinti tokiy problemy skaiciy ar poveikj. Kaip kitus galimus sprendimo
variantus galima jvardyti: procesinio vertinimo pritaikyma, traktuojant ERP ar kity sistemy diegimg kaip
nuosekly procesa, o ne laiking projekta, taip pat pradedant vertinti ne tik techninio pobiidZio, bet ir

socialinius poky¢ius organizacijoje®’.

57 Darius Burgis, supra note 51, p. 9.
% Graeme Shanks, Peter B. Seddon ir Leslie P. Willcocks, Second-Wave Enterprise Resource Planning Systems:
Implementing for Effectiveness (Cambridge: Cambridge University Press, 2003), 1.
% 1bid., p. 3.
% 1bid., p. 5.
61Kalle Lyytinen ir Mike Newman, supra note 11, p. 73.
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2. TAUPIOS GAMYBOS PRINCIPU IR JRANKIU PRITAIKYMAS
PROCESU TOBULINIME

2.1. Taupios gamybos samprata ir pritaikymo galimybés verslo procesuose

Pastebima, kad sparciai besikeicianti verslo aplinka i$ organizacijy reikalauja Vis naujy
kompetencijy, o verslo globalizacijos reiskiniai reikalauja ne tik lankstesniy organizacijy valdymo sistemy,
geban¢iy reaguoti j poky¢ius ir permainas, bet ir poziiirio j verslo procesy valdyma pasikeitimo®. | Lean*
terminas, Lietuvoje tapatinamas su taupios gamybos terminu, yra sicjamas su auks$¢iau jvardytais veiksniais
ir Zymi atitinkama organizacijy valdymo evoliucija per pastaruosius 3 desimtme&ius®®. Tagiau svarbu
pazymeéti, kad Sio termino vertinimas néra vienareikSmis ir ,,Lean* yra jvardijami tiek atskiri metodai ir jy
rinkinys, tiek valdymo filosofija, tiek konkre¢iy vadybos principy ir vertybiy sistema®®.

Vertinant retrospektyviai, taupios gamybos atsiradimas yra siejamas su F. W. Tailor'o mokslinio
valdymo idéjomis ar H. Ford o gamybos organizavimo principais, kurie buvo perkelti ir sékmingai pritaikyti
pokaringje Japonijos automobiliy pramongje. Pastebima ir tai, jog Sie principai ir id¢jos buvo ne Sabloniskai
adaptuoti Japonijos pramongje, bet Zenkliai modifikuoti: H. Ford o automobiliy gamyklose taikytas modelis
buvo perzitrétas ir patobulintas, atsizvelgiant j to meto specifines Japonijos ekonomikos ir bendras rinkos
salygas, papildomai akcentuojant ne tik procesy efektyvumo garantavima, bet ir orientacijg j klients,
kokybés kontrolés garantavimg ir zmogiskajj faktoriy gamyboje®. Biitent Japonijos automobiliy gamintojo
,»Toyota“ po Antrojo pasaulinio karo padéta taikyta gamybos vadybos sistema (angl. Toyota Production
System, TPS) laikoma pirmuoju praktinio adaptavimo atveju. ,,Toyota“ taikytos sistemos esmé — démesys
Klientui, t.y. sickiama pateikti ,tai, ko jam reikia, reikiamos kokybés ir biitent tuo metu, kai to reikia“ ir
procesy optimizavimas, siekiat iSvengti 7 pagrindiniy ir kity nuostoliy, kurios neprisideda prie vertés
kiirimo®®’. Apibendrinant istorinj vystymosi konteksta, konstatuotina, jog ,,Toyota“ taupios gamybos
sistema — Lean — yra siejama su TQC modeliu ir Zymi peréjimg nuo orientacijos j gaminamos produkcijos

ar teikiamy paslaugy kiekybe prie kokybiniy rodikliy ir subalansuoto poziirio j procesy valdyma.

82 Dalius Serafinas ir Darius Ruzel¢, ,Lean organizacijy evoliucija®, Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai 69 (2014): 119.
8 Christopher Huxley, ,,Three Decades of Lean Production: Practice, Ideology, and Resistance®, International Journal of
Sociology 45 (2015): 133.
8 Dalius Serafinas ir Darius Ruzel¢, op. cit., p. 120-121.
8 Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 22.
% Darius Burgis ir Povilas Zakarevi¢ius, supra note 47, p. 117.
67 Ramuné Ciarniené ir Milita VienaZindiené, supra note 6, p. 177.
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,Lean“ termino autorj galima jvardyti D. Krafcik'g, kuris pastargjj terming pirmg karta panaudojo
1988 m. Véliau jo populiaruma nuosekliai didino ir intensyviy moksliniy tyrimy objektu padaré tokie tyréjai
kaip J. P. Womack'as ir D. T. Jonesas ir D. Roos as®®. Vis délto, nors taupios gamybos metody tyrimai yra
atliekami pastaruosius 3 deSimtmecius, ta¢iau pritaikymas praktikoje néra sékmingas — tik deSimtadalis
organizacijy sugebéjo sékmingai optimizuoti procesus bei garantuoti nuolatinj jy tobulinima ateityje®°’°.
Vertinat taikymo praktika, paminétinos J. P. Womack o i$skirtos penkios stadijos, su kuriomis susiduria

organizacijos, atlikdamos procesy tobulinimo veiklas (zr. 3 iliustracija Zemiau).

3 iliustracija. Pagrindinés taupios gamybos stadijos
*Sudaryta darbo autoriaus pagal: Ramuné Ciarniené ir Milita Vienazindiené, supra note 18, p. 43.

Detaliau taupios gamybos principai yra i$nagrinéti ir prof. Ramunés Ciarnienés ir Militos

Vienazindienés (zr. 1 prieda). Kaip matyti, (zr. 1 prieda) démesio centre visada yra klientas ir su tuo susijes
procesy valdymas, t.y. proceso etapy identifikavimas ir dokumentavimas, nereikalingy veikly eliminavimas
ir nuolatinis tobulinimas. Pastarasis elementas yra ne tik taupios gamybos, bet ir visy CI strategijy
pagrindiné dedamoji dalis, tapusi norma Siuolaikinése organizacijose. Tai yra reguliarus, jvairiomis
formomis pasireiskiantis procesas, kai kasdienéje veikloje yra siekiama ne tik identifikuoti ir patobulinti
atskiras produkto ar paslaugos vietas bei panaikinti ilgalaikius trikdzius. Svarbu pazyméti, kad cia

patobulinimu laikomas net ir nedidelés apimties pakeitimas kasdienéje veikloje-procese™. Taip

88 Christopher Huxley, supra note 63, p. 134.
69 Ramuné Ciarniené ir Milita Vienazindiené, supra note 6, p. 177-178.
7 Sanjay Bhasin ir Peter Burcher Bhasin, ,,Lean Viewed as a Philosophy*, Journal of Manufacturing Technology Management
1, 17 (2006): 56.
™ Jagdeep Singh ir Harwinder Singh, ,,Continuous Improvement Strategies: An Overview*, Journal of Operations
Management 13, 1 (2013): 33.
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Siuolaikinés, taupios gamybos principus taikan¢ios organizacijos pakeicia tradicinéms organizacijoms
budinga pokyciy - patobulinimy jgyvendinimo praktika ,,i§ virSaus | apacig*, kai svarbiausi sprendimai ir
pakeitimai pirmiausiai atlickami auks¢iausiuose organizacijos valdymo lygmenyse. Organizacijose, kurios
taiko taupios gamybos principus, tai atlickama prieSinga kryptimi ,,i§ apacios j virSsy“ — lokalizuojant
konkrecias problemas bei pirmiausia orientuojantis j patobulinimus gamybos procesuose ir tik véliau geraja
praktika adaptuojant kituose organizacijos procesuose ar aukstesniuose valdymo lygmenyse. Vis délto Sioje
vietoje svarbus dar vienas aspektas — nors poky¢iy — patobulinimy jgyvendinimo praktika yra prieSinga
tradiciniy organizacijy praktikai, taciau strateginis planavimas ar susijusiy projekty valdymas daznu atveju
yra paremtas biitent tradiciniy organizacijy valdymo modeliu’?.

Kitas svarbus taupios gamybos koncepcija ir nitidienos organizacijas jungiantis aspektas — su taupia
gamyba yra pasickiamas ir didesnis darbuotojy jsitraukimas j savo veikla, o kartu ir atsidavimas
organizacijai. Zinoma, tai yra stebima atitinkamo brandumo lygio organizacijose, kur taupia gamyba yra
traktuojama kaip tam tikra kulttira ar jos dalis, o siekis tobulinti procesus, produktus ar paslaugas yra nattirali
kasdienio darbo dalis. Tuo tarpu organizacijose, kuriose §i sistema ir jos principai yra nauja patirtis, jvardyto
tikslo yra siekiama per atskiry pareigybiy ar skyriy, kurie yra atsakingi uz procesy tobulinimg ar
konsultavima tokiais klausimais, kiirimg ar per papildomas motyvavimo priemones (finansinius priedus ir
pan.)”*’*, Tagiau tai tik viena i§ problemy, su kuriomis susiduriama pradedant savo veikloje diegti
Nuolatinio tobuléjimo strategijas. Remiantis prof. Ramune Ciarniene ir Milita Vienazindiene, $ioje vietoje
galima isskirti daugybe¢ barjery, susijusiy tiek su organizacijy zmogiskaisiais istekliais, tiek su vidiniy
procesy valdymu, tiek kultiiros — poziiirio aspektais (Zr. 3 lentele Zemiau).

3 lentele. Pagrindiniai taupios gamybos sistemos diegimo barjerai organizacijose

Taupios gamybos sistemos diegimo barjerai Siuolaikinése organizacijose
Barjery tipas Apibiidinimas

Lean kultiiros ir metody diegimas yra suderintas su organizacijos strateginiais
tikslais, yra aiSkis Sio proceso tikslai, vertinimo kriterijai ir dalyviai.

PasiruoSimas Lean = Organizacijos veikla yra vertinama konkreciais, iSmatuojamais ir visiems

transformacijai darbuotojamams supratamais rodikliais.

Pagrindiniai veiklos procesai yra aiskiai apibrézti ir dokumentuoti.
Strateginiai spendimai yra priimami remiantis faktais ir duomenimis, o ne
intuicija ar jausmais.
Tarp darbuotojy vyraujantis poziiiris ] savo atliekamg darbg — ,,a$ galiu®.

2 Andrea Chiarini, Lean organization: from the tools of the Toyota Production System to Lean Office (Bologna: Springer-Verlag
Italia, 2013), 51-52.

3 Didziausias ,,Girtekos* i8§ikis — i ,,Lean® jtraukti ir vairuotojus®, Lean.lt, Zifireta 2017 birZelio 10 d.
http://lean.lt/didziausias-girtekos-issukis-i-lean-itraukti-ir-vairuotojus/

" Efektyvina vadybag banke: 900 tobulinimo iniciatyvy per metus®, Lietuvos rytas, 2016 rugséjo 12 d.
http://www.leanlietuva.lt/be-kategorijos/efektyvina-vadyba-banke-900-tobulinimo-iniciatyvu-per-metus/
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Darbuotojai yra motyvuoti ir pasiruose/siekiantys pokyc¢iy dél geresniy
Darbuotojuy veiklos rezultaty.
jsitraukimas Transformacijos procesuose dalyvauja ne tik iSoriniai konsultantai, bet ir
svarbiausi organizacijos darbuotojai — auksciausio lygio vadovai, procesy
ekspertai (angl. subject matter experts) ir kt.
Organizacijos lyderiai palaiko ir dalyvauja transformacijos procesuose, savo
Lyderysté komunikacija ir veiksmais iSreiskia pozityvy poziiirj i pokycius.
Vadovaujantysis personalas suteikia reikalingus resursus ir jvertina
transformacijos procesy metu pasizymeéjusius darbuotojus.

*Sydaryta darbo autoriaus pagal: Ramuné Ciarniené ir Milita VienaZzindiené ,,How to Facilitate Implementation of Lean Concept?
“, Mediterranean Journal of Social Sciences 5, 13 (2014): 179.

Taupios gamybos (angl.Lean) sampratg galimg iSreiksti dvejopai — pagal taikymo pobudj (apimtj) ir
tiksla, o pritaikymo galimybes vertinti trimis aspektais — pasiruo$img transformacijai, t.y. vidiniy procesy

valdyma; darbuotojy jsitraukima ir lyderiy vaidmenj (zr. 2 priedg).

2.2. Procesy ir veikly vizualizacija, vertinimas ir tobulinimas naudojant taupios
gamybos jrankius

2.2.1. Laiko rodikliai, jy samprata ir matavimas taupios gamybos koncepcijoje

Laikas, jo matavimas ir korekcijos yra vieni i§ esminiy Lean koncepcijos dedamyjy, o kartu ir
igyvendinimo rezultaty. Kaip pastebima, §i procesy tobulinimo koncepcija yra orientuota ne j galutinj
rezultatg, bet | proceso vertinimg ir su juo susijusiy veiksmy jgyvendinimg: probleminiy viety
identifikavima, jy arba atskiry procesy etapy korekcijas, eliminavimg arba prevencijos priemoniy
pritaikymg ir pan. Be abejo, visa tai padeda pasiekti pagrindin;j tikslg — sutrumpinti paslaugos suteikimo ar
produkcijos pristatymo laika klientui bei optimizuoti veiklos vykdymo kastus’.

Sugrjztant prie laiko reikSmeés Lean koncepcijoje, paZymeétina, kad pastarojo vertinimas galimas
keliais aspektais:

e pagal orientacijg | procesa ar klienta,
e pagal sasajas su verte kurian¢iomis veiklomis, nekurian¢iomis, bet bitinomis veiklomis ir vertés
nekurian¢iomis veiklomis, taip pat jvardijamomis kaip proceso nuostoliai;

e pagal sasajas su veiklomis, kurias atlieka darbuotojai arba techniniai jrengimai’®.

> Askin Ozdagoglu ir Seda Rebis, ,,Applications of kaizen and cycle time reduction as lean production techniques in a semi-
flexible pvc film producer®, Journal of Management Economics and Business 28, 12 (2016): 26-27.
76 Klaus Erlach, Value Stream Design: The Way Towards a Lean Factory (Berlin: Springer-Verlag Berlin Heidelberg, 2013), 48-
49,
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Vis délto pagrindiniai laiko vienetai naudojami tiek visoje koncepcijoje, tiek atskiruose Lean jrankiuose
yra:

»Takt“ laikas — siuo laiko vienetu - rodikliu yra jvardijama vidutiné vieno produkcijos vieneto gamybos
trukmeé, atitinkanti klienty likeséius. ,,Takt” tipo laiko idéja buvo adaptuota ir iSvystyta kaip gamybos
kontrolés metodas ,,Toyota“ organizacijoje XX a. 5-ojo deSimtmecio pabaigoje bei iSreiskia siekj valdyti,
sinchronizuoti gamybos linijos eiga. Pazymétina, kad kiekvienas gamybos proceso etapas turi savo
vadinamajj ,, Takt“ laika, o suminis jy rezultatas daznai jvardijamas ir kaip organizacijos pardavimy rodiklis.
Cia apeliuojama j tai, kad ”Takt” laiko rodiklis, i§ dalies atspindédamas rinkos paklausa, taip leidzia jvertinti
einamojo laikotarpio maksimaly gamybinj pajéguma (angl. the maximum daily rate demand at capacity ,
DC)77787980,

Ciklo laikas (angl. Cycle Time, CT) — vienas i§ pagrindiniy gamybos rodikliy organizacijoms, kurios savo
veikla organizuoja bei konkuruoja rinkoje pristatymo laiko aspektu (angl. Time based competition) bei
fokusuojasi j ,,reaguojancios* gamybos metody taikyma (angl. Responsive Manufacturing). Siuo rodikliu
yra apibtidinamas grynasis gamybos procesy efektyvumas, iSreiSkiamas gaminamos produkcijos vienetais,
taciau nejvertinant gamybos trikdziy — gedimy, pasikeitimo - atnaujinimo laiko ir pan. Dar vienas svarbus
aspektas — ciklo laikas, priesingas ,, Takt“ tipo laikui, parodantis realy gamybinj pajéguma bei leidziantis
parengti realius pardavimy planus.8?,

Operacijos laikas (angl. Operation Time, OT) — laiko indikatorius taupios gamybos koncepcijoje,
naudojamas siekiant apibréZti konkretaus produkcijos vieneto ar jo dalies gamybos operacijos laika. Sioje
vietoje svarbu pazyméti - Siuo laiko rodikliu yra jvertinimas tiek pagrindinis — ,,grynasis® zmogiskyjy
resursy — darbuotojy darbo laikas, tiek darbo laiko resursy poreikis, susij¢s su autonominiy gamybiniy
jrenginiy veikimu. Apibendrinant — Operacinio laiko sgvoka yra apibréZiamas akumuliuotas darbuotojy

darbo laikas, jskaitant laukimo periodus, susijusius su gamybiniy jrengimy autonominiu veikimu bei

7 Alexander C. Tsigkas, The Lean Rnterprise: From the Mass Economy to the Economy of One (Berlin: Springer-Verlag Berlin
Heidelberg, 2013): 64.
78 Itziar Ricondo Iriondo, Ibon Serrano Lasa ir Rodolfo De Castro, ,,Takt time as a lever to introduce lean production in mixed
engineer-to-order/make-to-order machine tool manufacturing companies®, International Journal of Industrial Engineering 23, 2
(2016): 96.
™ Askin Ozdagoglu ir Seda Rebis, supra note 76, p. 27.
8 Gabriele Arcidiacono, Claudio Calabrese ir Kai Yang, Leading processes to lead companies: Lean six sigma (Milano: Springer-
Verlag Italia, 2012), 120.
81 Klaus Erlach, supra note 77, p. 53.
82 Moacir Godinho Filhoa ir Reha Uzsoy, ,,The impact of simultaneous continuous improvement in setup time and repair time on
manufacturing cycle times under uncertain conditions®, International Journal of Production Research 51, 2 (2013): 449.
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neveikimu dél gedimy, atnaujinimy ir pan®3. Praktinio adaptavimo pavyzdZiu galima jvardyti Lean gamybos
profilio jmonése naudojama Operacijos laiko grafika (angl. Operations-Time Chart, OT-Chart)34%,
Pasikeitimo laikas (angl. Changeover time, CO) —laiko indikatorius, kuris prieSingai nei anks¢iau jvardyti
“Takt” tipo laiko, ciklo ar operacijos laikai apibrézia sglyginai trumpa gamybos proceso laiko momentg —
sistemy, jrengimy gedimy, atnaujinimy jdiegimy ar kitokio pobtidzio proceso sustabdymo laika®®. Kitas
svarbus pasikeitimo laiko naudojimo aspektas — vienos i§ gamybos procese esanciy nuostoliy — vélavimo
laiko bei su tuo susijusiy vertés nekurianéiy veikly - identifikavimas bei likvidavimas ar minimalizavimas®’.
Kalbant apie pasiketimo laiko minimalizavima, svarbu paminéti ir su tuo susijusiy metody naudojimg —
pasikeitimo matrica®®®. Sis metodas — jrankis yra naudingas atliekant su proceso planavimu ar kontrole
susijusias veiklas — padeda optimizuoti pasiketimo proceso laikg ir sumazinti netikéty gedimy tikimybe®?.
Apibendrinant konstatuotina, jog laiko rodikliai ir jy vertinimas yra Vieni i$ svarbiausiy rodikliy
visoje taupios gamybos koncepcijoje, naudojami siekiant sinchronizuoti gamybos linijos veikla, pagerinti-
optimizuoti gamybos planavimo bei kontrolés procesus. Aptartyjy skirtingy tipy laiko indikatoriy
naudojimas sudaro salygas visapusiskai vertinti pasirinkta procesa bei identifikuoti galimas Svaistenas.
Kartu su aptartyjy laiko rodikliy skai¢iavimais praktikoje naudojami ir papildomi proceso tobulinimo

metodai: SMED metodas, pasikeitimo matrica ir operacijy laiko grafikas.

2.2.2. Proceso vizualizavimas ir vertinimas, panaudojant vertés srauto diagrama

Vertés srauto zemeélapis (angl. Value Stream Map, VSM), vertés srauto dizainas/diagrama (angl.
Value Stream Design-Diagram, VSD) — taip teorijoje ir praktikoje yra jvardijamas vienas i§ pagrindiniy
taupios gamybos jrankiy, naudojamy gamybos arba paslaugy procesy vizualizavimui, valdymo analizei,
planavimui ir tobulinimui. Panaudojant $ig priemong yra vizualizuojamas pasirinktas procesas, iSskaidant
pastarajj j atskirus elementus, sprendimus ir laukimo periodus, kurie yra kuriantys verte arba, prieSingai,

nesukuriantys vertés galutiniam vartotojui. Siuo aspektu — ne tik resursy ir zmogiskyjy istekliy naudojimo,

8 Klaus Erlach, supra note 77, p. 49.
8 Askin Ozdagoglu ir Seda Rebis, supra note 76, p. 28.
8 Lluis Cuatrecasas-Arbosab, Jordi Fortuny-Santosa ir Carla Vintro-Sanchezac, ,,The Operations-Time Chart: A graphical tool
to evaluate the performance of production systems — From batch-and-queue to lean manufacturing, Computers & Industrial
Engineering, 61, 3 (2011): 663-664.
8 Klaus Erlach, supra note 77, p. 50.
87 Askin Ozdagoglu ir Seda Rebis, supra note 76, p. 27.
8 Klaus Erlach, supra note 77, p. 53.
8 Chris Harris ir Rick Harris, Lean Connections — Making Information Flow Efficiently and Effectively (New York: Taylor &
Francis Group, LLC, 2008), 49-50.
% Andrea Chiarini, supra note 73, p. 106.
% Gabriele Arcidiacono, Claudio Calabrese ir Kai Yang, supra note 81, p. 213.
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bet ir informacijos judéjimo identifikavimas ir atvaizdavimas yra jvardijama kaip vienas i§ pagrindiniy §io
metodo privalumy. Vertinant semantiniu aspektu, metodo pavadinimas susideda i§ dviejy raktiniy sagvoky:
verté — §i sgvoka siejama su kiekvieno proceso pagrindiniu tikslu — vertés kiirimu galutiniam vartotojui-
Klientui, o srautas — su judéjimo elementu procese — resursy, zmogiskyjy istekliy, informacijos judéjimu,
siekiant sukurti verte klientui — sukurti reikalinga produkcija ar suteikti paslauga®. Taip pat pastebétina,
kad savo turiniu vertés srauto zemélapis yra artimas tradicinei proceso schemai, taciau pasizymi didesniu
detalumu ir galimybe pritaikyti modeliuojant ateities - idealyjj procesa ir kuriant SOP einamuoju
laikotarpiu.

Teorijoje $io metodo naudojimas, samprata ir vieta procesy bei projekty valdymo analizéje bei
planavime néra vienareiSkmé — A. V. Aartsengel as ir S. Kurtoglu, analizuodami projekty valdymo procesus
ir uzduotis, vertés srauto diagramg naudoja paskutiniame, SeStajame etape, kai reikia apibendrinti surinktus
duomenis apie esama situacija, jvertinti pritaikytus poky&ius ir sumodeliuoti idealyjj ateities procesa®®. Siuo
pozitiriu VSM suprantamas ir naudojamas kaip atskiry taupios gamybos metody — 5S ar Kanban —
pritaikymo jvertinimo ir korekciné priemoné. Tuo tarpu Womack as ir Jones'as laikosi kitokios vertinimo
pozicijos ir §] metodg jvardija kaip antrgjg taupios gamybos diegimo stadijg, kuri seka po pirminés proceso
analizés - pagrindiniy nuostoliy identifikavimo. Cia proceso vizualizavimas ir analizé yra biitina salyga
prie§ proceso patobulinimg ir peréjima prie minétyjy taupios gamybos jrankiy taikymo®. Dar viena $io
metodo naudojimo modelj pateikia K. Erlarchas, isskirdamas atskirus analizés ir modeliavimo etapus —
vertés srauto analize ir vertés srauto dizainas. Pirmojo etapo metu yra atliekama pasirinkto proceso analizé
einamuoju momentu, panaudojamas vertés srauto zemélapis ir 2 tarpiniai patikrinimai. Antrojo etapo —
vertés srauto dizaino kiirimo metu procesas yra perdaromas ir modeliuojamas idealus ateities proceso
variantas®™%. Kalbant apie VSM taikymo privalumus ir trikumus, jie taip pat vertinami skirtingai,
priklausomai nuo metodo taikymo tikslo (einamojo proceso analizés ar ateities proceso modeliavimo) ir
laiko (analizés proceso pradzioje ar pabaigoje). Apibendrinant — pagrindiniai VSM triikumai ir privalumai
pateikiami lenteléje (zr. 3 prieda).

Kitas svarbus aspektas kalbant apie vertés srauto diagramg — jos sudarymo principai ir tikslai. Nors
kritikai Sioje vietoje akcentuoja Sio metodo laikinuma, t.y. gebéjimg atvaizduoti analizuojama procesg tik

tam tikru momentu, tadiau kartu tai ir vienas i§ pagrindiniy tiksly — atvaizduoti realy procesa pasirinktu

92 Klaus Erlach, supra note 77, p. 6-7.

% Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 509.

% A. L. Helleno ir kt., ,,Integrating value stream mapping and discrete events simulation as decision making tools in operation
management®, The International Journal of Advanced Manufacturing Technology 80 (2015): 1059.

% Klaus Erlach, supra note 77, p. 29-30; 97-98; 104.

% Klaus Erlach , supra note 77, p. 32.
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momentu, o ne kurti teorines veikimo diagramas. Kitas svarbus VSM aspektas — komunikacija, t.y. visiems
suprantamai ir paprastai pateikti informacija apie analizuojamajj procesa, jo problemines vietas, sankirtos
taskus su kitais procesais ir galimus patobulinimus ateityje®’.

Pasirinktas procesas ar projektas $iuo metodu yra detaliai analizuojamas tokia seka:

1. Identifikuoti ir pavaizduoti kiekvieng proceso etapa, naudojant standartinius simbolius.

2. Atvaizduoti produkcijos ar paslaugy judéjimo kelig i§ vieno proceso etapo i kita.

3. Lokalizuoti ir pazZyméti inventoriaus vietg.

4. Identifikuoti zmogiSkuosy resursy dislokacijg ir dalyvavima procese.

5. Noustatyti ir atitinkamai atvaizduoti paraleliai vykstanéius ir susijusius procesus.

6. Susieti atskirus diagramos elementus ir sukurti vientisg proceso diagramg.*

Verta paminéti, kad metodo naudojime svarbiis ne tik aukséiau jvardyty principy ir analizés proceso seka,
bet ir standartizuoty simboliy naudojimas. Zinoma, priklausomai nuo analizuojamo proceso
kompleksiSkumo, galimas ir papildomy — naujy simboliy jvedimas, taciau biitent standartizuotos ir
visuotinai taikomos simbolikos naudojimas suteikia metodui aiskumo ir skaidrumo bei jgalina informacija
perduoti greitai ir lengvai®®%,

Apibendrinant kaip galutinj VSM naudojimo tiksla vis délto galima jvardyti ne esamos situacijos
analize — verte kurianéiy ir nekuranéiy proceso elementy identifikavima, bet ir ateities projekcija, kuri yra
sumodeliuojama pasalinant i§ proceso ar projekto nustatytas Svaistenas, vertés nekuriancius ir nebiitinus
atskirus elementus ar etapus. Organizacijos, kurios geba sékmingai ir teisingai panaudoti $j metoda, gali
tikétis tokiy papildomy rezultaty: sumaZinama gaminamos produkcijos/teikiamy paslaugy savikaina,
padidinami procesy efektyvumo rodikliai — dél sumazinty gamybos sustabdymo periody sutrumpinamas
bendras gamybos ciklas ir reikalingi mazesni atsargy sandéliavimo kastai (dél didesnio tiekimo bei
gamybos proceso suderinamumo), sumazinta — racionalizuota darbuotojy apkrova, eliminuojant
pasikartojanéius ir vertés nekuriancius darbus. Taciau konstatuotina, kad dél siuolaikinés verslo aplinkos
neapibréztumo ir dinamikos, ateities vertés srauto zemélapis/diagrama atvaizduoja analizuojamajj procesa

tik trumpuoju periodu (6 -12 ménesiy laikotarpiu nuo analizés momento)*01102,

% Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 513.

% Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 513-514.

% Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 512.

100 Basic Flowchart Symbols and Meaning,,, ConceptDraw, Zitiréta 2017 rugpjucio 25 d. http://www.conceptdraw.com/How-
To-Guide/flowchart-symbols

101 Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 517.

102 R. Wolniak, B. Skotnicka-Zasadzien, ,,The Use Of Value Stream Mapping To Introduction Of Organizational Innovation In
Industry*, Metalurgija 53, 4 (2014): 709.
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2.2.3. Procesy tobulinimas pagal Kanban: jrankio samprata ir raida

Kanban — japony kalbos Zodis, kurio reikmé yra ,,iskaba“, ,,vizualus signalas-zenklas*'%, Tai yra
tiesiogiai susije su ,,Toyota* automobiliy gamykloje naudojama informavimo sistema gamybos - tiekimo
grandinéje, kai atskiry grandziy nuoseklus ir optimalus fukcionavimas buvo garantuojamas naudojant
specialg Zenkly ir korteliy sistemg. Kartu tai yra vienas i§ jrankiy-metody, kurie iSreiskia savitg Japonijos
verslo procesy valdymo stiliy, jvardijamg kaip ,,Kaizen* kultiira, filosofija ar metodika. Svarbu paminéti,
jog Kanban yra neatsiejama nuo ,,Toyota“ naudojamos produkcijos sistemos (angl. Toyota Production
System (TPS)). Sis unikalus proceso kontrolés mechanizmas vadinamas ir ,,prekybos centro metodu* (angl.
Supermarket method), nes idéjinis pagrindas yra paremtas prekybos centruose naudojamu prekiy etikeciy
pavyzdziu ir prekybos centro veikimo koncepcija, t.y. pirkéjas isigyja prekes tada, kai atsiranda tam
poreikis, tiksly jy kieki bei tipa, o parduotuve, atsizvelgdama j tai, turi uztikrinti proceso nepertraukiamuma.
Zinoma, vertinant anksciau pateikta ,,prekybos centro koncepcija® batina atsizvelgti j fakta, jog tai paremta
XX a. vid. situacijal®.

Sio jrankio tikslas — padidinti daugiapakopés tiekimo ar gamybos grandinés procesy efektyvuma ir
kontrole, o kartu ir standartizuoti bei supaprastinti visg procesg. ISskiriami 3 pagrindiniai Kanban taikymo
tikslai gamyboje:

1. Sutrumpinti gamybos ciklg ir sumazinti netikslingg inventoriaus naudojimg.

2. Pagreitinti informacijos apsiketimo procesus.

3. Padidinti gamybos produktyvuma.%®
Kanban kaip vienas i§ pagrindiniy taupios gamybos jrankiy ilga laika buvo siejamas tik su tieckimo grandinés
kontrolés ir optimizavimo procesais. Taciau $iuo metu tai placiai naudojama planuojant ir darbing veikla
bei laikg tiek komandos, tiek individualiu lygiu. Panaudojant interaktyvius skaitmeninius metodus —
atitinkamas aplikacijas — pereinama prie e-Kanban.

Sis metodas daznai yra tapatinamas su ,,Viskas laiku (angl. Just in Time, JIT) sistema - valdymo
filosofija, atsiradusia Japonijos automobiliy gamintojos ,, Toyota“ veikloje XX a. 5-ajame de§imtmetyje’®®.

Sios valdymo filosofijos esmé — , tiksliai tai ko reikia, kada to reikia ir kiek reikia“. Dirbat tokiu principu

103 Tomasz Ordysifiski, supra note, p. 77.

104 Just-in-Time — Philosophy of complete elimination of waste“, Toyota Global Site, zitiréta 2017 rugséjo 10 d.
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota_production_system/just-in-time.html

105 Chun-Che Huang ir Andrew Kusiak, ,,Overview of Kanban systems®, International Journal of Computer Integrated
Manufacturing 9, 3 (1996): 169.

106 Tomasz Ordysinski, supra note 105, p. 77.
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yra garantuojamas gamybos §vaisteny eliminavimas, nepastovumas ir nepagrjsty reikalavimy laikymasis'®’

ir lyginama su kitomis priemonémis, reikalaujan¢iomis laiko ir resursy kontrolés sistemos gamyboje, ypac
su Conwip (angl. the Constant work-in-process, Conwip) metodu ar hibridiniu Scrumban modeliu.
Apibendrinant konstatuotina, jog tai efektyviai panaudojama tradicinése organizacijose, kuriy veikla
grindziama atskirais procesais, veikiama pakankamai stabilios, apibréztos aplinkos, vienu metu teikiamas
ribotas skai¢ius paslaugy ar produkcijos. Siuolaikinése, ypa¢ projekty valdymu paremtose organizacijose,
susiduriama ne tik su finansiniy ar zmogiskyjy istekliy, gamybos technologijy i$sukiais, bet itin dinamiskos
aplinkos salygomis bei informacijos valdymo poreikiu. Cia minétinas ir sutrumpéjes produkcijos gamybos

ciklas, nuolat kintatntys vartotojy poreikiai ir veiklos diversifikacija®®°,

107 Just-in-Time — Philosophy of complete elimination of waste“, Toyota Global Site, zitréta 2017 rugpjucio 10 d.
http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota production_system/just-in-time.html

108 Katsuhiko Takahashi ir Nobuto Nakamura, ,,Comparing reactive Kanban and reactive CONWIP*, Production Planning &
Control 13, 8 (2002): 703.

109 Tomasz Ordysinski, supra note 105, p. 83.
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3. KANBAN PANAUDOJIMO GALIMYBES PLANAVIMO
PROCESUOSE

3.1. Kanban jrankis: veikimo principai ir taikymo galimybés

Sis jrankis, kaip ir visa taupios gamybos metodika, siekia veiklos tobulinimo, orientuojantis j
tiekimo grandinés procesy valdyma. Pastarasis §io jrankio pagalba yra optimizuojamas ir kontroliuojamas
taip, kad medziagos, kurios naudojamos tam tikros produkcijos gamyboje, atskirus etapus pasiekia tada, kai
atsiranda realus jy poreikis. Taip iSvengiama tradicinéje ,,gamybos pagal plang“ - ,,stamimo* (angl. push
system) sistemoje pasitaikanéiy atskiry etapy perkrovimo ir resursy uzlaikymo, atitinkamai lemiancio
ilgesnj galutinj produkcijos pristatymo laikg (angl. lead time) ir Zemesnj klienty pasitenkinimo lygmen;.
Panaudojant minétajj planavimo jrankij, pereinama prie efektyvesnés gamybos pagal poreikj (angl. pull
system) sistemos, kai panaudojant vizualiai matomus zenklus (korteles ar planavimo lentas) garantuojamas
nuoseklus gamybos procesas, efektyviau naudojami resursai ir laiku pristatoma produkcija.

Gamybos procesas ,,stimimo* sistemoje organizuojamas taip: vyksta nuolatinis resursy judéjimas i$
vienos gamybos stadijos j kitg, kol pagaminamas galutinis produktas, sukuriant priverstinio judéjimo
procesa, taCiau neatsizvelgiama j atskiry gamybos etapy pajégumus ir realig situacijg (jrengimy gedimus,
perkrovas ir pan.). Sioje sistemoje remiamasis i3ankstinio prognozavimo idéja'®. Tuo tarpu, panaudojant
Kanban sistema, orientuojamasi j kitokig tickimo grandinés valdymo koncepcija, t.y. judéjimas gamybos
cikle yra paremtas intensyvios komunikacijos tarp atskiry etapy idéja, kai resurai perduodami laiku, o
perduodamas kiekis atitinka biisimo etapo gamybinius pajégumus’!l. Kartu su perduodamais resursais
apsikei¢iama ir informacija (zr. 4 iliustracijg Zemiau).

MedZiaga/produkcijos dalis A

/

Tiekimo

centras -\\

S - Gamybos
#"\\ | linij2

\/

) Mediiagy/produkcijos daliy judéjimas

Produkcijos Kanban % Kanban kortelés judéjimas

4 iliustracija. Kanban loginé veikimo schema

110 Andrea Chiarini, supra note 73, p. 81.
11 Chun-Che Huang ir Andrew Kusiak, supra note 105, p. 170.
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*sudaryta darbo autoriaus pagal: 3.1. darbo poskyrio bibliografinius Saltinius
Informacijos apsikeitimo procesas vyksta panaudojant specialias korteles-etiketes, kurios yra pritvirtinamos
prie atitinkamos produkcijos/zaliavy konteinerio. Kiekviena Kanban kortelé-etiket¢ Zzymi konkrety

112 0 pacioje korteléje yra pateikiama tokia detalesné informacija:

produkcijos/zaliavy tipg ir jy kiekj
e apie tickéjg — pavadinimas, kodas (tipas), zaliavy/produkcijos lokacija.

e apie gamybos partija — identifikacinis numeris, trumpas apibiidinimas, kiekis.

e apie gavéja — vartotojo grupé, pristatymo lokacija ir Kanban numeris!3,
Tieké&jas: XK Klientas: XK
Pristatymo
Tipas: HRHK . oy HHHX
vieta:
Défesnr.: AKX
Kanban nr. HOHHN Kiekis: WA X,
Sukurimo data MO0 XK Apibudinimas:
Spausdinimo data OO0 00 PO
IDnr.: Kanban ID:
P A

5 iliustracija. Pavyzdiné Kanban kortelé gamyboje
*Cit. pagal: ,,Kanban System and Pull Control*, Manufactus GmBH, zitiréta 2017 rugpjicio 10 d.
http://www.kanban-system.com/kanban-system-and-pull-control/

Esminiai auk$¢iau aptarty sistemy skirtumai yra iSskiriami lenteléje (zr. 4 prieda), panaudojant tokius
jvertinimo Kriterijus kaip: inventoriaus panaudojimas, kokybés kontrolés procesas, santykis su
suinteresuotomis Salimis, pristatymo laikas ir sandéliavimas.

Pereinant prie praktinio taikymo, pazymétina, kad naudojami du pagrindiniai Sios sistemos variantai:
1. Atsaukimo — perdavimo (konvejerinis) Kanban.
2. Produkcijos Kanban.
Pirmuoju atveju, panaudojant Kanban korteles ar kitos formos Zenklus, yra autorizuojamas daliy perdavimas
i§ vienos gamybos ar tiekimo proceso stadijos j kitg. Tuo tarpu vadinamasis produkcijos Kanban variantas

panaudojamas informuojant pirming stadija dél tikslaus produkcijos kiekio paruosimo. Aptartieji variantai

112 Basics of CONWIP Systems (Constant Work in Progress), AllAboutLean.com, zitréta 2017 rugséjo 15 d.
http://www.allaboutlean.com/conwip-basics/

113 Grant MacKerron, Maneesh Kumar, Vikas Kumar ir Ann Esain, ,,Supplier replenishment policy using e-Kanban: A framework
for successful implementation®, Production Planning & Control 25, 2 (2014): 162.
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yra pagrindiniai bei praktikoje dazniausiai naudojami $io taupios gamybos metodo variantai, ta¢iau taip pat
zinomos ir kitos Kanban metodo modifikacijos: tiekimo Kanban (angl. Supply Kanban), kuris naudojamas
organizuojant tieckimo procesus tarp sandélio ir gamyklos; pirkimo Kanban (angl. Procurement Kanban),
susij¢s iSoriniais Zaliavy jsigijimy procesais; subrangovy Kanban — darbo procesy reguliavimui tarp dviejy
susijusiy subtiekéjy ar subteikéjy; pagalbinis Kanban, kuris gali biiti naudojamas skubaus taikymo ar kity
specifiniy situacijy atveju. Sioje vietoje galima paminéti ir e-Kanban kaip adaptuota programine jranga,
kurios elektroninis variantas ir/arba fizinis variantas naudojami orgaizacijy, siekiant optimizuoti darbuotojy
uzimtumg ir darbiniy veikly paskirstymg. Pazymétina, kad vienu metu organizacojoje gali biiti naudojami
keli skirtingi Kanban. ** Apibendrinant, Kanban pagal savo pritaikymo sritj galima suskirstyti kaip

orientuotg j vidinius ir iSorinius procesus organizacijoje (zr. 7 iliustracija zemiau).

konvejerinis
Kanban

—~ Vidinial procesai Produkcijos Kanban

Pagalbinis Kanban

Kanban
|

Tiekéjy Kanban

' IZoriniai procesai

Subrangovy Kanban

7 iliustracija. Kanban tipai pagal procesy pobidj organizacijoje
*Sudaryta darbo autoriaus pagal: Chun-Che Huang ir Andrew Kusiak, supra note 105, p. 169-172; 177.

Kitas svarbus aspektas, vertinant Kanban loging veikimo schema yra atsargos dydzio (angl. Buffer
size) jvertinimas. Siuo atveju kalbama apie Kanban etikediy-Zenkly skai¢iaus, kuris yra pritivirtinamas ant
kiekvieno inventoriaus, naudojimg procese. Kiekvieno etapo pabaigos laikas yra Kanban tipo signalas
ankstesniam etapui dél naujos partijos perdavimo inicijavimo. Siuo atveju i§ anksto Zinomas atsargos dydis
(angl. Buffer size) leidzia i$ anksto pasiruosti pradzios momentui, ta¢iau nesuteikia teisés pradéti paties
proceso kol negauta vélesnio etapo Kanban kortelé-zenklas. Taip iSvengiama grandinés perkrovos, nes
kiekvienu atveju yra tikimybé, kad turimas atsargos dydis sumazés arba prieSingai — padidés, o apie tai ir

signalizuoja Kanban proceso kortelé-zenklas!®®.

114 Chun-Che Huang ir Andrew Kusiak, supra note 105, p. 169-172; 177.
115 Katsuhiko Takahashi ir Nobuto Nakamura, supra note 110, p. 704-705.
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3.2. Kanban adaptavimas darbo laiko ir veikly planavimo procesuose

Kaip minéta anksciau, tradicinés Kanban versijos néra tinkamos organizacijoms, veikian¢ioms itin
dinamiskos aplinkos saglygomis ir turin¢ioms kompleksinius procesus. Taciau elektroninés Kanban versijos
(toliau tekste e-Kanban), naudojamos integruotai kartu su kitomis planavimo-kontrolés sistemomis (pvz.,
su ERP), padeda pasiekti norimy rezultaty. Paminétina, kad tam tikros Kanban modifikacijos yra randamos
tokiose pazangiose planavimo sistemose kaip Oracle's; JD Edwards ir eBusiness Suite, IFS AB, Infor ERP
LN, SAP ERP, Deltek Costpoint ir Microsoft Dynamics AX. E-Kanban pritaikomuma patvirtina ir ,, Toyota“

116 - T¥skiriami

pavyzdys, kaip sékmingai adaptuotas iSoriniy procesy — darbo su tiekéjais — srityje
pagrindiniai Sios versijos privalumai:

1. Informacijos apsikeitimas realiu laiku, t.y. iSvengiama tradiciniame Kanban identifikuojamo papildomo
laiko dél informacijos perdavimo.

2. Padidinamas perduodamos informacijos kiekis — jprastose Kanban kortelése-etiketése buvo koduojama
ir perduodama tik esminé informacija, be detalizavimo, kai tuo tarpu elektroninéje versijoje sudaroma
galimybe pateikti detalesn¢ ir papildomg informacija.

3. Proceso supaprastinamas. IS esmés tai susij¢ su e-Kanban suteikiama informacijos apsikeitimo realiu
laiku galimybe, eliminuojant ankstesnése versijose jprasta procesa — informacijos perdavima i$ vieno etapo
1 kitg etapa.

4. Informacijos saugumas ir i$saugojimas. Peréjus prie e-Kanban yra eliminuojamos tokios rizikos kaip
fizinés Kanban kortelés-etiketés pametimas, sugadinimas ar i§saugojimas proceso analizei.

Be abejo, papildomai galima iSskirti ir tokius privalumus kaip resursy sutaupymas atsisakius fiziniy
korteliy, didesnis informacijos prieinamumas (pvz. informacijg apie proceso eigg realiu laiku gali gauti ne
tik tiekimo grandinés darbuotojai, bet ir sistemy-procesy analitikai, vadovai, kuriy fiziné lokacija gali buti
visiskai prieSinga vertinamo proceso atzvilgiu). Taciau praktika rodo, kad galimas abiejy tipy Kanban
suderinamumas. Tai patvirtina JAV automobiliy gamintojas ,,General Motors®“. Si jmoné vienu metu
naudoja tiek tradicing Kanban sistema, paremtg plastikiniy korteliy naudojimu, tiek e-Kanban, vadinamaja
»e-Kanban inventoriaus sistema‘“ (angl. e-Kanban inventory system) arba ,,medziagy iSkvietimo sistema“
(angl. The Material Call System). Tokj pasirinkima nulémé kelios priezastys: proceso lokacija — vidiniams,
lokaliems procesams yra naudojama tradiciné sistemos versija, o iSoriniams, su tiekéjais susijusiais
procesams — elektroniné versija. Dar viena priezastis — produkcijos dydis, t.y. smulkioms detaléms ar

produkcijai, kurios perdavimas vyksta panaudojant vezimélius ar panasig jrangg. Tada taikomas tradicinis

116 Tomasz Ordysinski, supra note 7, p. 78.
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variantas, o stambiy gabarity detaléms-produkcijai, kurios transportavimas sudétingesnis ir ilgesnis —
elektroninis variantas!’. Tai patvirtina, kad $ios sistemos pritaikymo galimybés yra jvairiapusés ir nulemtos
organizacijos procesy kompleksiskumo, pozitirio j procesy tobulinimg.

Kalbant apie e-Kanban, reikéty atskirti ir bei aptarti vizualaus valdymo — Kanban lenty —pasikeitmo
aspektus. Jeigu tradicinéje Kanban lentoje informacija apie proceso eigg buvo pateikiama panaudojant trijy
faziy modelj (planuojama/turi biiti padaryta; daroma/vykdoma; padaryta), tai naudojant elektroning versija
yra galimybé integruoti papildoma informacija apie darbuotojy uzimtuma i$ tvarkarasciy elektroniniame
paste ar darbo laiko apskaitos sistemy. Taip pat atsiranda galimybé formuoti procesy eigos ar statuso
ataskaitas, analizuoti praeities duomenis'®®, Svarbu paminéti ir tai, kad Kanban lentos Siuolaikiniy
organizacijy yra modifikuojamos ir jy pagrindu sukuriamos Scrum tipo lentos ar tiek Scrum, tiek Kanban
sujungiantis Scrumban. Organizacijos orientacija j projekting veiklg ar procesy palaikymo veiklg taip pat

turi reik§més vizualaus valdymo metodo pasirinkimui.

3.3. Kanban ir Scrum jrankiy panaudojimas planavimo procesuose

Globalizacijos reiskiniai, ekonomikos ciklai ir spartus IKT vystymasis per pastaruosius 2
deSimtmecius priverté organizacijas i§ esmés pakeisti savo verslo procesy ir sistemy organizavimo principus
ir projekty valdymo metodus. Norint islikti konkurencingiems greitai besikei¢iancios rinkos sglygomis
biitina garantuoti funkcinj lankstumg ir verslo mobiluma'?°. Cia kalbama ne tik apie kasdieniy, rutininiy
verslo procesy-operacijy valdyma, bet ir naujy veikly ar idéjy realizavima, jgyvendinant atskirus projektus.
Kanban ir Scrum yra vieni i§ praktikoje taikomy metody, Zymin¢iy peréjima nuo tradicinés projekty
valdymo metodologijos prie Agile bei taupios gamybos principais paremto projekty valdymo. Nors
jvardytyjy metody taikymo sritys ir charakteristikos yra skirtingos, taciau Siuo metu praktikoje yra
pastebimas didéjantis tokiy modifikuoty, hibridiniy projekty valdymo metody kaip Scrum-XP Hybrid,

Custom Hybrid ar Scrumban populiarumas®?t,

117 Seog-Chan Oh ir Jaemin Shin, ,,A semantic e-Kanban system for network-centric manufacturing: technology, scale-free
convergence, value and cost-sharing considerations®, International Journal of Production Research 50, 19 (2012): 5294.

118 The Kanban Board*, Kanbantool.com, zifiréta 2017 rugpjii¢io 30 d
http://kanbantool.com/kanban-library/kanban-board/the-kanban-board

119 Kanban lenta®, eylean.com, Zitréta 2017 rugpjucio 30 d.
http://www.eylean.com/It/Projektu-valdymo-lentos-funkcijos#kanban

120 Marian Stoica ir kt. , ,,Analyzing Agile Development — from Waterfall Style to Scrumban®, Informatica Economica 20, 4
(2016): 5.

121 | 10th Annual State of Agile™ Report“, Agile 247, zitiréta 2017 rugpjicio 13 d.
http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/2016/04/VVersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf
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Kaip matyti i§ diagramos Zemiau, 2016 metais populiariausias projekty valdymo jrankis-metodas
buvo Scrum (58 proc.), hibridiniai metodus rinkosi ketvirtadalis rinkos dalyviy, o Kanban - tik 5 proc.
respondenty. Pridurtina, kad Scrumban populiarumas palaipsniui didéja, lyginant 2015 ir 2016 metus,
fiksuojamas 1 procentinio punkto pasikeitimas — nuo 6 ir 7 proc. Vertinant retrospektyviai, Agile
metodologijos atsiradimas siejamas su Agile manifestu, pasiraSytu 2001 metais, o Scrumban - su Corey
Ladas knyga, i$leista 2009 metais. 1?2123, Sis faktas byloja apie $io hibridinio metodo naujuma, kurj i§ dalies

galima susieti ir su Scrumban pozicija rinkoje 2016 metais.

1% DEDMAtem

1% XP

ﬁ <1% Agile Unified Process (AgilelP
, 2% | Dont Know
, i

8 Scrum
Custom Hyiorid
{multiple
methodologies)

7 iliustracija. Popiuliariausi projekty valdymo jrankiai 2016 m.
Cit. pagal: ,,10th Annual State of Agile™ Report”, Agile 247, ziuréta 2017 rugpjucio 13 d.
http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/2016/04/VersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf

Pereinant prie Scrumban, pirmiausiai pazymétina, jog pastarasis yra traktuojamas kaip hibridinis
projekty valdymo modelis, sujungiantis esminius Agile ir taupios gamybos koncepcijy principus. Tai j IT
projekty - programings jrangos - valdymga orientuotas modelis, suderintantis Scrum iteracines perziiiras — 2
savaiciy planavimo ciklus, projekty dalyviy roles ir Kanban procesy optimizavimo ir tobulinimo, Svaisteny
eliminavimo idéjas. Kaip pastebima, Scrumban Zymi projekty valdymo praktikos peréjimg nuo Scrum prie

Kanban'?41?%. Sio hibridinio metodo taikymas padidina projekty komandos galimybes efektyviai valdyti

122 10th Annual State of Agile™ Report”, Agile 247 , zitiréta 2017 rugpjacio 13 d.
http://www.agile247.pl/wp-content/uploads/2016/04/VersionOne-10th-Annual-State-of-Agile-Report.pdf

123 Agile: manifestas, Scrum Gidas, Terminai“, Agile Lietuva, zdréta 2017 rugpji¢io 13 d.
http://www.agile.lt/uploads/editor/file/Scrum_gidas.pdf

124 Marian Stoica ir kt., supra note 131, p. 11.

125 What is Scrumban?, Agile Alliance, zitiréta 2017 balandzio 15 d. https://www.agilealliance.org/what-is-scrumban/
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didesnj kiekj atskiry procesy. Tai sietina su Kanban suteikiamy procesy atlikimo laiko optimizavimu, t.y.
pagal Scrum atskiros projektinés veiklos yra planuojamos ir jgyvendinamos pagal i§ anksto nustatyta
eiliskuma, ciklais, kai Sioje vietoje panaudojant Kanban yra jdentifkuojamos visos projektinés veiklos,
taciau jy atlikimo laikg ir eiliSkumg komanda nustato jvertindama esamus pajégumus ir nuolat atnaujindama
informacijg apie jgyvendinimo eigg. Subalansuoti komandos uzimtumg ir garantuoti reikamus pajégumus
viso projekto metu padeda Kanban metodo taikomas ,,darby procese” (angl. Work in Process. WIP)
limitas!?®. Ne maziau svarbus Scrumban aspektas — vizualus valdymas, o tiksliau — Scrum ir Kanban veikly
planavimo ir valdymo lenty suderinimas. Abiejy metody planavimo-valdymo lenty panaSumai ir skirtumai

pateikiami lenteléje Zemiau:

4 [entele. Pagrindiniai Kanban ir Scrum tipo planavimo-valdymo lenty veikimo principai ir savybés

Planavimo jrankiai
Pagrindinés charakteristikos Kanban lenta | Scrum lenta

3 pagrindinial etapai + =

Papildomos etapai / veikios - +

Veikdy / procesy vizualus Zyméfimas + =F

Veikimo principai |Veikly / procesu skaiéiaus ribgjimas + -
Apibréiti laiko limitai - +

Proceso ifimtvs + o

Veikiy priorviterizavimas - +

Darbuotoju pocicijos - "rolés" - +

Darbuotojy Koleknyviné atsakomybé 12 rezultatus - +
itraukimes Individuali atsakomybé 1 rezultatus + -
I Teisé arlikti pakeitimus lentaje + -

*sudaryta darbo autonaus pagal 3 skyniaus bibliografinius Zaltinius

Kaip matyti, Scrum metodo naudojama planavimo ir valdymo lenta yra universalesn¢, neturinti tokiy
griezty apribojimy lyginant Kanban atveju — pasizymi 8 i§ 11 pasirinkty vertinimo savybiy. Pagrindiniai
abiejy lenty panaSumai matomi techninéje-organizacingje srityje — naudojamos 3 pagrindinés fazés
(planuojama/turi buti padaryta; daroma/vykdoma; padaryta), atskiros veiklos/procesai yra zymimi
naudojant lipnius lapelius ar pan. vizualizacijos priemones. Dar vienu panasumu Sioje vietoje galima
jvardyti, tai, kad abiejose veiklose yra iSskiriamos prioritetinés veiklos — nenumatyti, skubiis atvejai
projekte, tik naudojant skirtingg vizualizacijg ir tai, kad Scrum atveju jos gali buti prioriterizuojamos.
Svarbu paminéti, kad Scrum atveju daznai veikly atlikimo stadijoje yra iSskiriami papildomi veiksmo

pogrupiai — pvz. vystymas, testavimas. Esminiai skirtumai pastebimi vertinant veikly/procesy valdymg ir

126 What is Scrumban?, Agile Alliance, Zifiréta 2017 balandZzio 15 d. https://www.agilealliance.org/what-is-scrumban/
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projekto komandos santykj su veiklomis/procesais: Kanban yra numatytas grieztas limitas, koks veikly
skaiCius gali vienu metu biiti atlikimo fazéje, kai tuo tarpu Scrum pagrindinis limitas yra vienas ciklas. Taip
pat skiriasi atsakomybés traktavimas — Scrum atveju veiklos néra priskiriamos konkre¢iam darbuotojui,
prieSingai — tai visos komandos atsakomybé. Kanban taikomas individualus darby priskyrimas. Kitas
svarbus skiriamasis bruozas — Scrum projekty valdyme naudojamos rolés — produkto Seimininkas (angl.
Product Owner); Scrum meistras (angl. Scrum Master); kiirimo komanda (angl. Scrum team). Bitent
pastaroji yra Scrum lentos valdytoja, kity roliy atstovai neturé teisés atlikti pakeitimy Scrum
lentoje'?/12812% Scrumban lentos atveju yra islaikomas 2 savaiGiy ciklas, ta¢iau atsiranda individuali
atsakomybé — projekto komandos nariai tampa atsakingi uz konkrecig veiklg. Taip pat yra jvedamos
papildomos fazés procese bei naudojamas veikly/procesy prioriterizavimas. Svarbus elementas — ribotas
,.darbo procese*“(angl. Work in Process, WIP) skai¢ius™*°. Galima Scrumban tipo planavimo-valdymo lentos

vizualizacija pateikiama Zemiau:

o ® & & o

8 iliustracija. Scrumban tipo planavimo-valdymo lenta
Cit. pagal: ,,What is Scrumban?“, Agile Alliance, Zitréta 2017 balandZio 15 d.
https://www.agilealliance.org/what-is-scrumban/

Apibendrinant, galima konstatuoti, kad Siuolaikinémis verslo salygomis projekty ir procesy

valdymas tampa vis sudétingesné ir kompleksiSkesné veikla, reikalaujanti atitinkamy Ziniy ir jrankiy.

127 Agile: manifestas, Scrum Gidas, Terminai“. Agile Lietuva. Ziaréta 2017 rugpjucio 13 d.

http://www.agile.lt/uploads/editor/file/Scrum_gidas.pdf

128Tomasz Ordysinski, supra note 7, p. 80.

129 Scrum vs Kanban boards: 11 major differences”. RealtimeBoard Inc. Zidiréta 2017 rugpjicio 13 d.
https://realtimeboard.com/blog/scrum-kanban-boards-differences/#.WhCyHjdx3I1U

130 The ScrumBan Jira board. Vademecum of Practical Data Science. Ziaréta 2017 rugpjucio 13 d.
https://datasciencevademecum.wordpress.com/2016/03/30/part-1-of-4-lessons-learnt-from-building-data-science-production-
systems-at-barclays/
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Scrumban kaip hibridinis projekty valdymo metodas, turinio prasme, suderina Agile ir taupig gamybg ir yra
pasirinkimo opcija organizacijoms, siekianc¢ioms funkcinio lankstumo ir mobilumo. Scrumban veikly
planavimo ir valdymo lenta, pasizyminti universalumu, paprastu naudojimu ir efektyvumu tai patvirtina,
todél yra vis plac¢iau naudojamas jrankis organizacijose. Kanban atveju, teorinio vertinimo ir praktinio

taikymo aspektus planavimo kontekste galima apibendrinti SSGG analizés pagrindu (zr. 9 iliustracija

zemiau).
Stiprybés Silpnybés
¥ Lengvas modifikavimas n ¥ Reikalingi papildomi laiko resursai ir
¢ dét eik ‘ A N Zmogiskieji iStekliai ,pasiruosimo* diegimui
veikioms.
¥ Organizacijos branda i Suderinamumas

gamyaos(angLLean)
' |

Galimybés Grésmeés

v Papildomas procesy analizés jrankis ¥ Viso planavimo proceso automatizavimo
¥ Pritaikymas vizualaus valdymo (angl P P '

isual Management) metodu ir robotizavimo tendencijos.
rankio Zinomumas ir pripazinimas - ¥ Planavimo proceso specifika

(integralumas ir kompleksiSkumas)
¥ Darbuotojy pasiprieinimas

ra

9 iliustracija: Kanban jrankio pritaikymo planavimo procesuose jvertinimas pagal SSGG metoda

*sudaryta darbo autoriaus pagal 2 ir 3 skyriaus rezultatus bei praktinio tyrimo rezultatus
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4. TYRIMO METODIKA IR TYRIMO REZULTATU ANALIZE

4.1. Tyrimo strategijos, duomeny rinkimo ir analizés metody pristatymas bei

pagrindimas

Tyrimo strategija Siame darbe yra suprantama ir toliau apraSoma kaip visuminé tyrimo logika

naudojama empiriniame tyrime ir tiesiogiai sietina su:
a) tyrimo objektu;

b) tyrimo klausimais ir uzdaviniais;

¢) duomeny rinkimo ir analizés metodais. !

Pasirinkty tyrimo metody rySys su baigiamojo darbo struktiirinémis dalimis ir uzdaviniais yra pateikiamas

lentel¢je Zemiau:

Tyrimo metody viys
tinas Tyrimo metodas Pritaikymas R ud d:ﬁ:i:;:m
S Dokumenty ir
Ko ka'n'a' lyginamoji analizé; S ting el
. ) eoriné ir prakting usieta su 1 ir
duomen y Ekkzpertq "'I'::IEW'U; darbo dalys uzdaviniu
A A e anketiné apklausa ir
rinkimo metodai T
Ko kYbI nial koreliaciné analizé;
duomen turinio (angl. content) . .
. u analizé; atvejo Praktiné darbo dalis SUSIit%Z:ii;l? ir4
analizés studijos grafiniai
modeliai

metodai

10 iliustracija. Planavimo metodai, jy pritaikymas darbe ir ry$ys su darbo uzdaviniais

*Sudaryta darbo autoriaus pagal tyrimo strategija

Remiantis jvardyta logika, tyrimo metu bus siekiama patikrinti 3 tiriamuosius teiginius:

181 Aurelija Novelskaité, ,,Socialinio tyrimo terminija: tyrimo strategija, tyrimo planas, tyrimo dizainas, tyrimo procesas:
Metodiné  knyga  Kultiros  vadybos  studijy = programos  studentams“,  Vilniaus  universitetas, 2012.
http://www.knf.vu.lt/dokumentai/failai/katedru/filosofu/socialinio_tyrimo_terminija.pdf
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1. Planavimo proceso samprata ir reikSme iSlieka nekintanti Siuolaikiniy verslo aplinkos tendencijy ir

organizacijy veiklos kontekste.

2. Planavimo procesy tobulinimas gali bati jgyvendinamas remiantis taupios gamybos koncepcijos

principais ir jrankiais.

3. Kanban jrankis ir jo veikimo principai yra adaptuotini informacijos planavimo ir valdymo procesuose.
Pereinant prie duomeny rinkimo ir analizés metody aptarimo, informacija yra pateikiama lentelés

forma (zr. 5 priedg). Kaip matyti i$ lentelés (zr. 5 priedg), tyrime bus naudojami 4 duomeny rinkimo ir

analizés metodai, i$skirtini j 3 pagrindinius ir 1 papildomg metodus. Pla¢iau §iy metody panaudojimas laiko

ir procedary aspektais aptariamas kitame poskyryje.

4.2. Tyrimo plano detalizavimas ir tyriamyjy pristatymas

Pereinant tyrimo plano detalizavimo, pazymétina, kad Sioje vietoje §is terminas siejamas su

anglakalbgje literatiiroje vartotinu ,,tyrimo dizainu® terminu ir apima tokius kokybinio tyrimo aspektus kaip:

e tyrimo tikslas, uzdaviniai ir problematika;

e tyréjo vaidmuo tyrime ir santykis su tiriamaisiais;

e duomeny rinkimo ir analizés procediiry aptarimas atlikimo laiko, vietos ir santykio su tiriamaisiais
aspektais;

e klausimyno turinys ir pateikimas.

Atskirai atliekamas ir tyriamyjy pristatymas: eksperty interviu dalyviy sgrasas ir atrankos kriterijai; atvejo

studijy sarasas ir atrankos kriterijai.

Tyrimo tikslas — panaudojant pasirinktus duomeny rinkimo ir analizés metodus, jvertinti Kanban metodo

veikimo principy pritaikymo galimybes bei problematika Siuolaikinése organizacijoje.
Tyrimo uzdaviniai:

1. Taikant atvejo studijos analizés metoda, ivertinti Kanban metodo veikimo principy taikymg ir geraja

procesy tobulinimo praktika.
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2. Remiantis ekperty inteviu rezultatais, iSanalizuoti planavimo proceso sampratg ir problematikg

Siuolaikinése organizacijose bei taupios gamybos jrankiy pritaikymo galimybes.

3. Panaudojant jvardytus papildomus tyrimo metodus, suformuoti rekomendacinio pobtudzio metodika dél

Kanban ir panasiy taupios gamybos metody ar jy principy pritaikymo planavimo procesuose.

Tyrimo problematika. Sioje vietoje turima omenyje lokalizuota, praktine tyrimo jgyvendinimo
problematika, susijusig su tyrimo metody taikymu, tiriamaisiais bei tyrimo tvarkarascio jgyvendinimu.

Detalizuojant, i$skirtini tokios galimos probleminés situacijos ir ju sprendiniai:

1. Informacijos prieinamumas atvejo studijy metodo taikymo metu. Tokios probleminés situacijos
atsiradimo tikimyb¢ sumazina tai, kad tyréjas yra tyriamosios organizacijos darbuotojas bei tiesiogiai

susijes-veikiamas pasirinkty atvejo studijy objekty darbinéje veikloje.

2. Tiriamyjy atsisakymas dalyvauti eksperty interviu. Siuo atveju jvardyta galima tyrimo problema
aktualesné ir taikytina iSorés eksperty atveju. PasireiSkimo rizika sumazinama planuojant didesn¢ tyrimo
imtj; pasiliekant laiko atsargg papildomy respondenty apklausai - prie§ numatytg tyrimo pradzig i$siunciant
kvietimus dalyvauti tyrime bei taip iSsiaiSkinant jy galimybes dalyvauti. Taip pat planuotini papildomi

vidiniai ekspertai i$ tiriamosios organizacijos.

3. Neplanuoti atlikimo terminy nukrypimai tyrimo tvarkarastyje. Pasireiskus auksc¢iau jvardytoms tyrimo
metody taikymo probleminéms situacijoms, galima tyrimo atlikimo laiko nukrypimai. Rizika pasireiksti

tokiai tyrimo problemai sumaZinama planuojant didesnius atskiry tyrimo etapy laikotarpius.

Tyréjo vaidmuo tyrime ir santykis su tiriamaisiais: i$ dalies tyréjo vaidmens tyrime bei santykio su
tiriamaisiais objektais klausimai buvo aptarti tyrimo problematikos aptarimo metu. Papildant, paminétina,
jog tyréjas tiesiogiai dalyvauja tyrime atlikdamas atvejo studijas, o eksperty interviu metu tiesiognis ir
netiesioginis dalyvavimas (komunikacija ir apklausa el. pastu). Tokj pasirinkimg nulemia kelios objektyvios
priezastys — atvejo studijos ir eksperty interviu atlikimas planuojamas lygiagreciai; naudojant elektroninius

komunikacijos kanalus galima atlikti apklausg per trumpesnj laiko atkarpa ir su didesniu kiekiu respondenty.
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Duomeny rinkimo ir analizés procediiry detalizavimas:
duomeny rinkimo ir analizés procediiry detalizavimas pateikiamas Gant‘o grafiko forma (Zr. 11 iliustracijg

zemiau).

atrinkti respondentai skspertiniam interviu

rugs. 29

2017

2017

rugs. 29 spal 13 spal. 23 lapkr. 8
agrinkti objektai atvejo studijos metodui atliktos atvejo studijos atliktas eksperty intarviu Suformuota rekomendacing metodika

rugs. 24 spal. 31
Parengta tyrimao metodika Atliktas eksparty interviu rezultaty analizé

e 2o IETZENp Tyrimo metadikos parengimas:

rugs. 17 -
,Es,_ 19@ Tyrimo strotegijos pasirinkimas ir pogrindimas

rugs. 19 -

rugs. 20 m Duomeny rinkima ir analizés metody gtranka ir pagrindimas

rugs. 21 - rugs. 22 m\ Tprimo piona detalizavimas
rugs. 23 - rugs. 26 m Tyriomuyiy ctrenks ir jvertinimas
rugs. 23 - rugs. 24 m Klgusimyng sudarymas

fugs. 25 - rugs. 20 m Pirminé komunikacija su respondentais

fugs. 25 - rugs. 2m Pirminé komunikacija dél atvejo studijy

rugs. 30 - spal. 19 Atvejo studijy analizé

seet 2 -spat 30 [T Eksperty interviu
spal. 24 - lapkr. 1 m Eksperty interviy rezultaty analize

lapkr, 1- lapkr. ©

Rekomendacinés metodikos rengimas

11 iliustracija. Duomeny rinkimo ir analizés procediiry detalizavimas

*sudaryta darbo autoriaus pagal tyrimo metodika

Tiriamyjy pristatymas: tiriamoji organizacija, atvejo studijo atrankos kriterijai ir tyrimo imtis:

vertinant tiriamuosius, pabréztina, kad kalbama apie 5 eksperty interviu respondentus, 46 anketinés
apklausos respondentus bei 2 atvejo studijas, orientuotas j praktinj Kanban jrankio veikimo principy
pritaikyma. Cia paminétina tiriamoji organizacija, kurios gerosios planavimo proceso ir jrankiy praktikos

yra panaudojamos atvejo studijy metodui.

Tyriamoji _organizacija: ,,X Bank“ yra Siaurés Europos regiono bankas, veikiantis 15-oje 3aliy ir

aptarnaujantis 3,5 mln. privaciy, verslo ir instituciniy klienty. Pagrindiné ,,X Bank* bustiné yra
Kopenhagoje, Danijoje. 2012 metais Lietuvoje jkurtas ,,.X Bank® Tarptautinis paslaugy-banko operacijy
centras yra strateginis ,,X Bank® grupés finansiniy operacijy ir nebankiniy paslaugy (teisés, rizikos
valdymo, pirkimy ir kt.) centras. Siuo metu $is ,,X Bank“ struktiirinis padalinys yra vienas didZiausiy

paslaugy centry Lietuvoje (dirba apie 1100 darbuotojy), kurio darbuotojai dirba 16-oje globaliy ,,X Bank*
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padaliniy ir aptarnauja klientus 15-oje Saliy. Anketiné¢ apklausa ir atvejo studijos atliktos ,,X Bank*

Tarptautinio paslaugy-banko operacijy centro Verslo bankininkystés X skyriuje.

Detalesnis kity tiriamyjy sarasas, jy atitikimas atrankos kriterijams bei atrankos kriterijy pristatymas yra

pateikiami lentelés formatu (zr. 6, 7 ir 8 prieda).

Apibendrinti pasirinktus tyrimo metodus ir dalyvius galima lenteléje Zemiau:

5 lentelé. Tyrimo rezultaty apibendrinimas pagal 4 kriterijus

vertinamas planavimo
procesas ir jo
problematika;

- kokios yra §io proceso
tobulinimo galimybés
taupios gamybos (angl.
Lean) koncepcijos
kontekste;

- kokj poveikj daro
atitinkami iSorings ir
vidinés aplinkos
veiksniai

- apie planavimo
proceso reikSme ir
rys$is su kitais
procesais;

- apie planavimo
jrankiy Zinomuma
- apie vidiniy veiksniy
poveikj planavimo
procesui

- apie planavimo
proceso ir jrankiy
tobulinimo poreikj

Tyrimo metodas Eksperty interviu Anketiné apklausa Atvejo studija
Taikymo tikslas | Nustatyti: ISsiaiskinti [vertinti:
- kaip praktikoje yra respondenty nuomong: | - taupios gamybos

(angl. Lean) principy
ir jrankiy pritaikyma
planavimo
procesuose.

- Kanban tipo
planavimo jrankiy
teoriniy veikimo
principy adaptavima
praktikoje

- planavimo proceso
specifika tiriamojoje
organizacijoje

Tyrimo objektas

-Planavimo procesas
-Taupios gamybos
principai ir jrankiai
-Procesy tobulinimas

-Planavimo procesas ir
jrankiai

-Procesy tobulinimas
-Vidiniy ir iSoriniy
veiksniy reikSme
planavimui

-Planavimo procesas
ir jrankiai

-Taupios  gamybos
principai ir jrankiai

Tyrimo dalyviai

5 ekspertali

46 respondentai

2 atvejo studijos

*sudaryta darbo autoriaus pagal 4 darbo skyriy

4.3. Anketinés apklausos tyrimo metodas: imtis ir anketa

Vertinant anketinés apklausos tyrimo imties dydj ir sudarymo principus, i$skirtina, jog buvo

remiamasi netikimybiniu tiriamyjy parinkimo btidu. Tai nulemia keli aspektai:

a) anketinés apklausos kaip papildomo tyrimo jrankio statusas ir nedidelé apimtis;

b) tyrimo jgyvendinimo - laiko ir resursy - ribotumas;




¢) respondenty statusas.

Pasirinktg tyrimo imtj galima i§ dalies apibudinti ir kaip determinuotg — patogumo imtj, nes
respondentai yra laisvai pasiekiami tyréjui, t.y. tyréjo bendradarbiai; néra taikomi Kryptingo bei tikimybinio
formavimo principai. Vis délto, daroma prielaida, jog tyrimo imtis yra reprezantyvi, nes respondentai
darbingje veikloje nuolat susiduria su taupios gamybos principais ir jrankiais, dalyvauja planavimo ir kity
veikly tobulinimo procesuose. Sioje vietoje pridurtina, jog jvardyto rodiklio reprezantyvumo siekiama,
remiantis pozicija, kad minimalus atvejy (respondenty atsakymy) skaicius turi biiti ne mazesnis nei 30, o

gauti rezultatai bus taikomi tiriamosios organizacijos nariy atzvilgiu ir baigiamojo darbo ribose!*?.
Detalizuojant, tyrimo imties dydis apskai¢iuojama pagal generalinés visumos dydj ir remiantis Schwarze'o
formule:
B N-1.96°-p.q
= — .
e - (N=-1)+196"-p-q

12 iliustracija. Tyrimo imties dydzio apskai¢iavimo formulé

*Cit. pagal: Svajoné Bekesiené, Duomeny analizés SPSS pagrindai: mokomoyji knyga., Vilnius: Generolo Jono Zemaiéio Lietuvos
karo akademija, 2015, 11.

Formuléje naudojami simboliai ir jy reik§més pateikiamos lenteléje (Zr. 6 lentelg Zemiau).

6 lentelé. Schwarze'o imties apskai¢iavimo formulés simboliy reik§més ir dydziai

Simbolis Reik§mé ir/arba dydis
N Populiacijos dydis
skaiCius 1,96 | Atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc. pasikliovimo lygmen;j

p Numatoma jvykio tikimybé, kad pozymis pasireiks tiriamoje populiacijoje
(pasirenkama p=0,5)

q Numatoma jvykio tikimybe, kad pozymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje
(9=1-p=0,5)

€ Pageidautinas tikslumas (¢ =0,05)

*Sudaryta darbo autoriaus pagal: Svajoné Bekesiené, Duomeny analizés SPSS pagrindai: mokomoji knyga., Vilnius: Generolo
Jono Zemaicio Lietuvos karo akademija, 2015, 11

132 Kestutis Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: 2-asis pataisytas ir papildytas leidimas (Kaunas: Technologija,
2002), 114-115.
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Apskaiciuotas reprezantyvios tyrimo imties dydis yra 66 respondentai:

(80 x (1,96%) x 0,5 x 0,5)

(0,05%) x (80-1) +(1,96%) x 0.5x 0,5

66

13 iliustracija. Reprezantyvios tyrimo imties apskaiGiavimas

*sudaryta darbo autoriaus pagal: Svajoné BekeSiené, Duomeny analizés SPSS pagrindai: mokomoji knyga., Vilnius: Generolo
Jono Zemaiéio Lietuvos karo akademija, 2015, 11.

Tyrimo anketa: tikslas, turinys ir sudarymo principai:

Kalbant apie anketinés apklausos sudarymo procesg, informacija apie pagrindinius tikslus, klausimy

turin] ir sudarymo principus pateikiama lentelé¢je Zemiau. Anketinés apklausos klausimyno pavyzdys

pateikiamas 17 priede.

7 lentelé. Tyrimo anketa: tikslas, turinys ir sudarymo principai

Vertinimo kategorija

Reik§mé

Klausimyno tikslas

Klausimyne pateikiamais klausimais ir teiginiais yra siekiama
i$siaiskinti respondenty nuomon¢ apie planavimo procesus ir
irankius, jy reikSme Siuolaikinése organizacijose, rySi su kitais
procesais ir tobulinimo poreikj.

Rysys su darbo tikslu ir
uzdaviniais

Anketinés apklausos tyrimo metodas yra susijgs su 2 tyrimo
uzdaviniu.

Klausimy kategorijos

Bendrieji klausimai (respondenty darbo staZzo ir pozicijos

identifikavimui) (2 klausimai)

Tiksliniai (specifiniai) klausimai (6 klausimai):

» Planavimo proceso sampratos, rySio su kitais procesais ir
poveikio organizacijos veiklos kontekste jvertinimui

» Planavimo jrankiy Zinomumo nustatymui

» Planavimo proceso ir jrankiy, naudojamy respondenty
organizacijoje, jvertinimui

Klausimy pobiidis

Anketoje naudojami uzdaro tipo klausimai ir klausimai-teiginiy
grupés, kuriy sudarymas paremtas ranginiy skaliy bei Likerto
skalés principais.

Sudaryta darbo autoriaus pagal: Svajoné BekeSiené, Duomeny analizés SPSS pagrindai: mokomoji knyga., Vilnius: Generolo

Jono Zemai¢io Lietuvos karo akademija, 2015, 11;

pataisytas ir papildytas leidimas (Kaunas: Technologija, 2002), 95-96.

Kestutis.Kardelis, Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai: 2-asis
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4.5. Anketinés apklausos rezultaty vertinimas

Anketinés apklausos metodas buvo jgyvendintas, panaudojus interneting apklausy atlikimo platforma
apklausa.lt. Kvietimas dalyvauti apklausoje buvo issiystas elektroniniu pastu X organizacijoje, Verslo
bankininkystés operacijy X skyrio darbuotojams. Per 3 apklausos dienas i$ viso sulaukta 46 respondety

atsakymy. Detalesnis gauty rezultaty vertinimas pateikiamas zemiau:

» Gauti rezultatai ir jy vertinimas (1 ir 2 klausimai):
Klausimy pobidis — bendrieji klausimai:
1. Jusy darbo pozicija
2. Jusy darbo patirtis organizacijoje
Rezultatai: i§ viso atsaké 46 respondentai, kuriy didzioji dauguma (89,1% respondenty) nurodé¢, kad yra
specialistai, kurie dirba organizacijoje daugiau nei 2 metus (43,5% respondenty) (zr. 14 ir 15 iliustracija
Zemiau).

»  Gauti rezultatai ir jy vertinimas (3,4 ir 5 klausimai):

1(2.2%)

10 (22%)

20 [(43%)

16 [35%)

B Specilistas B Vadovas Eikilmety ®m1-2metai  =mDaugiaunei 2 meta

u Procesy konsultantas - analitikas m Kitas variantas

14 iliustracifa. 1 anketos klausimo respondenty atsaleymy | 13 ilfustracija . 2 anketos klausimo respondenty atsaloymy

suvesting. suvesting.
*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos *sudaryta darbo avtoriavs pagal anketinés apklausos
rezultatns rezultatus

Klausimy pobiidis — tiksliniai klausimai apie planavimo proceso samprata, rysj su kitais procesais ir poveikij
organizacijai:
3. Kuri, jisy nuomone, procesy grupé daro didziausig jtakg organizacijos veiklos rezultatams?
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4 Jvertinkite Zemiau iSvardinty veiksniy poveikj planavimo procesui Siuolaikinése organizacijose.
5. Ivertinkite zemiau iSvardinty reiskiniy, procesy ar jy rezultaty rysj su planavimo procesais Siuolaikinése
organizacijose

Rezultatai ir jy vertinimas: 3 klausimas: vertinant gautus atsakymus, formuotina i§vada, kad praktikoje

planavimo reik§mé yra maZesné nei teoriniame kontekste ir didziausias poveikis organizacijos veiklai
siejamas su jgyvendinimo etapo procesais (48% respondenty). Tokia tendencijg galima i§ dalies paaiskinti
ir susieti su keliais veiksniais: a) dominuojancios respondenty grupés darbo pozicija (specialistas), kuri
paremta jgyvendinimo etapo veiklomis; b) planavimo procesy specifika — mazas darbuotojy jtraukimas ir
sudétingai iSmatuojami rezultatai. Vis délto, pridurtina, kad nors planavimas néra laikoma prioritetinis
etapas, taciau kartu jgyvendinimo veiklomis yra didziausig reik§m¢ organizacijy veiklai turin€ios procesy
grupés — ¥4 respondenty pasirinko vieng i$ §iy procesy grupiy. Idomus atsakymy pasiskirstymas Sio klausimo
kontekse gaunamas pastaruosius susiejus su respondenty darbo stazu organizacijoje: daugiau nei 40 proc.
darbuotojai, kurie dirba vertinamojoje organizacijoje iki 2 mety jvardijo planavimo procesy grupe kaip
prioriting ir didziausig poveikj organizacijos veiklai turin€ig procesy grupe, kai tuo tarpu tik 5% ilgiau nei

2 metus organizacijoje dirbanCiyjy priskyré analogiska reikSme palanavimui (zr. 16 ir 17 iliustracija

zemiau).

1]
5 [11%) 45
40
35
7(15%) .
%
.1
15
10
5

. e

22 (AE%) i 1 mety 1-2 metsi deugisu nei X metal
m Flanavimas lgyvendinimes §Vaklymas mEonirolé @ Kitas varianias

16 dustracijo 3 tos Klausimo respondenty atsakymy 17 ilinstracija. 3 anketos Klavsimo respondenty atsakymu

suvestiné pagal respondenty darbo patirti.
*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos
rezultatus

suvesting.
*sudaryta darbo auwtoriaus pagal anketinés apldausos
rezultatus

Papildomai $iuos 2 kintamuosius jvertinimus pagal Pearson‘o koreliacijos koeficients, galime konstatuoti

silpng (-0,4) priklausomybe tarp darbuotojy darbo laiko organizacijoje bei planavimo procesy vertinimo.
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4 klausimas: vertinant gautus atsakymus, formuotinos kelios iSvados:

a) planavimo procesui organizacijoje didziausig poveik] turi 3 veiksniai: suderinamumas su darbo procesais
(4 ir 5 balus Siam veiksniui skyré 82,6% respondenty); uz planavima atsakingy darbuotojy kompetencija (,,

- “ 80,4% respondenty) ir komunikacija (,, - “ 78,3% respondenty).

b) planavimas yra specifinis procesas, reikalaujantis atitinkamos kompetencijos ir siejamas su
vadovaujanciu personalu organizacijoje: daugiausiai respondenty (32,6%) darbuotojy jtraukimo veiksniui
priskyré tik vidutinio poveikio reik§me, kai tuo tarpu vadovaujancio personalo veiksnj kaip turintj didelj

arba labai didelj poveikj ivardijo daugiau nei 65% (65,2%) respondenty.

¢) planavimo procesas, nors ir iS§laikydamas savo turinio specifikg ir ribotg prieinamuma, yra pakankamai
stipriai veikiamas iSoriniy veiksniy ir bendryjy verslo tendencijy: daugiau nei 65% (65,2%) respondenty
jvardijo procesy automatizavimo ir robotizavimo veiksnj kaip turintj didelj ar labai didelj poveikj ir tik Siek

tiek daugiau nei deSimtdalis respondenty (10,9%) nejzvelge jokio poveikio Sioje vietoje (zr. 18 iliustracijg)

Zemiau).
1 2 3 - 5
Planavimo procesy, D{00%) 1(22%) T({152%) 19(41.3%) 19 (41.3%)
metody ir jrankiy
suderinamumas su darbo
procesais
Planuojamos veiklos 0{0.0%) O0{0.0%) 14(30.4%) 22 (47.8%) 10 (21.7%)

pobidis ir apimtis

UZ planavimo procesus ir 0 (0.0%) 0 (0.0%)
metodus atzakingy

darbuctojy kompetencia

Darbuetojy traukimas | 0{0.0%) 4(37%) 15(3286%) 14 (30.4%) 13 (28.3%)
planavimo procesus

o
=
o
h
a
S

6) 18 (39.1%) 19 (41.3%)

lgyvendinimo kontrolés 1(22%) 3(6.5%) 10(21.7%) 15(32.6%) 17 (37.0%)
uZtikrinimazs

Komunikacijos procesai D{00%) 1(22%) 9(1986%) 19(41.3%) 17 (37.0%)
‘Vadovaujantis perzsonalas 2 (4.3%) S{10.9%) 9S(196%) 18 (391%) 12 (26.1%)
Procesy automatizavimas 1 (2.2%) 4(8.7%) 11(23.9%) 18 (39.1%) 12 (26.1%)

ir robotizavimas

18 iliustracija. 4 anketos klausimo respondenty atsakymy suvestiné.

*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos rezultatus

5 klausimas: vertinant gautus atsakymus, pastebétinas dvejopas planavimo proceso integralumo (sgsajy)
vertinimas: siaurigjg ir placigja prasmémis, teigiama ir neigiama prasmémis. Pirmuoju atveju (siauraja
prasme), tai iliustruoja tiesiogiai su darbine veikla susijusiy procesy ar jy rezultaty rySio su planavimu

vertinimas: daugiau nei pusé respondenty darbuotojy mokyma, darby atlikimo grafika ir instrukcijas susieja
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su planavimu. Antruoju atveju (plaCiaja prasme), iSskirtinas aiSkus planavimo tapatinimas su procesy
tobulinimo (3iuos procesus kaip susijusius jvardijo daugiau nei 65% (65,2%) respondenty). Sioje vietoje
pridurtina ir neigiamas planavimo proceso vertinimas: kaip i§ dalies susijusj su organizacijoje vykstanciais

konfliktais jvardijo beveik 70% (67,4%) respondety (zr. 19 iliustracijg Zemiau).

1

3

ra

Organizaciné komunikacija 2(4.3%) 25(54.3%) 19(41.3%)
Organizaciné kultira F152%) 25(54.3%) 14 (30.4%)
Organizaciniai pokyciai 6(13.0%) 24 (522%) 16(34.8%)
Organizacijos veiklos strategija, misija ir vizija B(17.4%) 17(37.0%) 21(457%)
Procesy tobulinimas 2(4.3%) 14(30.4%) 30 (85.2%)
Darbo atlikimo klaidos 1(22%) 23(50.0%) 22 (47.8%)
Organizaciniai konfliktai 90196%) 31(674%) 6(13.0%)
Kokybés kentrole 5(10.8%) 16(34.8%) 25(54.3%)
Darbuotojy mokymas 2(4.3%) 18(39.1%) 26 (56.5%)
Darby atlikimo instrukcija J(6.5%) 19(41.3%) 24(522%)
Darby atlikimo grafikas 1(22%) 15(326%) 30 (65.2%)

19 iliustracija. 5 anketos klausimo respondenty atsakymy suvestiné.

*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos rezultatus

»  Gauti rezultatai ir jy vertinimas (6 klausimas):
Klausimy pobidis - tiksliniai klausimai apie planavimo jrankius:
6. Kuris 1§ iSvardinty planavimo jrankiy Jums yra Zinomi?

6 klausimas: vertinant gautus atsakymus, formuotina i$vada, kad praktikoje yra zinomu tik pagrindiniai
planavimo jrankiai, naudojami procesy bei projekty planavimo ir valdymo veiklose (pvz. Kanban, Scrum
ar Gant‘o grafikas). Sioje vietoje, remiantis faktu, kad beveik % (23,3%) respondenty pasirinko atsakymo
opcija ,,Nei vienas pateiktas planavimo jrankis néra zinomas*, taip pat formuotina iSvada — planavimas
vertinamas kaip procesas ir sietinas su konkre¢iy veikly atlikimu ar rezultatu, taciau ne su konkre¢iy jrankiy

panaudojimu (zr. 20 iliustracijg kitame puslapyje).

56



Atsakymo variantai Kiekis Santykis
Kanban 15

Scrum

Scrumban

Conwip

Gantt chart

PDCA Cycle (Shewhart Cycle/Deming Wheel)

Mei vienas pateiktas planavimo irankis néra Zinomas

= = =

—

_ = =] =

\fisi pateikti planavimo jrankiai yra Zinomi
Kitas wariantas

3
=
=
]
&

20 iliustracija. 6 anketos klausimo respondenty atsakymy suvestiné.

*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos rezultatus

»  Gauti rezultatai ir jy vertinimas (7 ir 8 klausimas):

Klausimy pobudis — tiksliniai klausimai apie planavimo procesg ir jrankius respondenty darbo

organizacijoje:
7. Ivertinkite Zemiau iSvardintus teiginius apie planavimo procesg jisy organizacijoje
8. Ivertinkite Zemiau iSvardintus teiginius apie planavimo jrankius jlisy organizacijoje

7 ir 8 klausimai: vertinant gautus atsakymus, iSskirtina nuomoniy takoskyra dél naudojamo planavimo
proceso ir planavimo jrankiy respondenty organizacijoje. Pirmiausiai, identifikuotina, kad esamas
planavimo procesas yra suderintas su planavimo objektu, turi aiSkig procediiring atlikimo tvarka ir
komunikacijos sistema — tai iliustruoja faktas, kad beveik 70% respondenty sutinka su atitinkamais
teiginiais. Tokj planavimo proceso vertinimg galimg susieti griztamojo rySio uZtikrinimu ir organizacijoje
taikoma nuolatinio tobulinimo praktika — daugiau nei 80% (80,4%) respondenty sutinka arba visiSkai
sutinka su atintinkamu teiginiu klausime. Sioje vietoje pridurtina ir dar vienas jdomus faktas —nors dauguma
respondenty teigiamai vertina organizacijoje naudojamg planavimo procesg, taciau beveik pusé€ visy
respondenty (45,7%) skyré maksimaly balg ir palaiko planavimo proceso tolesnio tobulinimo 1d¢jg. Kalbant
apie planavimo jrankiy naudojimg organizacijoje, paZymétina, jog pastarieji tik i§ dalies yra suderinti su
planavimo procesu ir koreguojami. Sioje vietoje pridurtina ir atitinkamos informacijos prieinamumo
problematika ir aiSkus tobulinimo poreikis — beveik pusé visy respondenty (45,7%) pazyméjo tik dalinj
pritarimg dél reikalingos informacijos prieinamumo ir turinio, kas atitinkamai nulemia ir aiskig pozicijg dél

planavimo jrankiy tobulinimo — pritaré % respondenty (76,1%)(zr. 21 ir 22 iliustracijas kitame puslapyje).
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Planavime procesas turi
aigkig ir IngiSka proceddring
atlikimo tvarka.

| planavimo procesa yra
itraukti suinteresuotieji
ASMENYS.

Planavimoe procesas yra
suderintas su planucjamos
veiklos pobidZiu.

Planavime procesas yra
suderintas su planavimo
irankiais.

Planavime procesas yra yra
koreguojamas, atsiZvelgiant
idarbo aplinkos pokycius ir
suinteresuotujy Saliy
griztamajj ryEj.

Informacija apie planavimo
procesa (jo reikime, paskirt
ir pan.) yra i€komunikuota
suinteresuctoms 2alims.

Infermacija apie planavimo
procesa (jo reikime, paskirt
ir pan.} yra priginama,
suprantama ir logika.
Esamas planavimo
procesas turi bati
tobulinamas.

1
0 (0.0%)

0 (0.0%)

1(2.2%)

1(2.2%)

0 (0.0%)

2 {4.3%)

3 (6.9%)

1(2.2%)

2
3 (6.9%)

2(43%)

3 (6.5%)

3 (6.9%)

3 (6.9%)

2 (4.3%)

4 (8.7%)

2(43%)

3

4 =]

11 (23.9%) 19 (41.3%) 13 (28.3%)

12 (26.1%) 18 (38.1%) 14 (30.4%)

10 (21.7%) 13 (28.3%) 19 (41.3%)

17 (37.0%) 12 (26.1%) 13 (28.3%)

6(13.0%) 22 (47.8%) 15(326%)

10 (21.7%) 17 (37.0%) 15 (32.6%)

10 (21.7%) 15(32.68%) 14 (30.4%)

11 (23.9%) 11 (23.9%) 21 (45.7%)

21 iliustracija. 7 anketos klausimo respondenty atsakymuy suvesting.

*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos rezultatus

Naudojami planavimo
irankiai yra suprantamiir
logiZki.

Informacija apie planavimo
irankius (ju naudojima,
reikEme ir paskirti) yra
iZkomunikuota
suinteresuotoms £alims.

Informacija apie planavimo
irankius (ju naudojima,
reik&me ir paskirti) yra
priginama, iSsami ir
logigka.

Planavimo jrankiai yra
koreguojami, atsiZvelgiant i
darbo aplinkos pokycius ir
suinteresuotujy Saliy
griztamaj ry3i

Naudojami planavimo
irankiai turi biti tobulinami.

22 iliustracija. 8 anketos klausimo respondenty atsakymy suvesting.

1
0 (0.0%)

1(2.2%)

1(2.2%)

2 (4.3%)

0(0.0%)

2

3

2 (4.3%) 11(23.9%)

4(B7%) 11(23.9%)

G(13.0%) 21 (45.7%)

5(10.9%) 16 (34.8%)

3(6.5%) B (17.4%)

4 5
23 (50.0%) 10 (21.7%)

19 (41.3%) 11 (23.9%)

10 (21.7%) 8 (17.4%)

18 (39.1%) 5 (10.9%)

12 (26.1%) 23 (50.0%)

*sudaryta darbo autoriaus pagal anketinés apklausos rezultatus
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4.6. Atvejo studijy metodas: vertinimo metodai, turinys ir rezultaty analizé

Atliekant pasirinkty planavimo metody atvejo studijas, remiamasi sulyginimu su teoriniu modeliu

(angl. Relying on theoretical propositions), taip siekiant jvertinti teoriniy Kanban tipo planavimo metody

veikimo principy pritaikyma praktikoje. Taip pat yra remiamasi apraSomosios bei dokumenty turinio (angl.

content) analizés principais. Papildomai procesas yra jvertinamas ir panaudojant procesy srauto diagramy

(angl. Flowchart) jrankj.

Taikomi vertinimo metodai:

a) modelio atitikimo (angl. Pattern matching), kuriuo pagrindu atlickamas pasirinkty atvejo studijy veikimo
principy ir turinio sulyginimas su teoriniais Kanban ir Scrum metoduose naudojamy planavimo-valdymo
lenty veikimo principais ir pagrindinémis charakteristikomis. Sioje vietoje yra naudojama 2 veiksniy

vertinimo kategorija (,,atitinka“; ,,neatitinka“), o gauti rezultatai pateikiami lentelés pagrindu (Zr. 4 lentele

Zemiau).

4 lentelé: Pagrindiniai Kanban ir Scrum tipo planavimo-valdymo lenty veikimo principai ir savybés

Planavimo jrankiai

Pagrindinés charakteristikos Kanban lenta | Scrum lenta

3 pagrindiniai etapai 4= -

Papildomos etapai / veiklos - +

Veikly / procesu vizualus Zyméjimas + +

Veikimo principai |Veikly / procesy skai¢iaus ribajimas + -
Apibrezti laiko limitai - +

Proceso isimtys == +

Veikly prioviterizavimas - +

Darbuotaju pozicijos - "rolés" - +

Darbuotojy Kolektyviné atsakomybé uZ rezultatus - +
jitraukimas Individuali atsakomybé uZ rezultatus + =
Teisé atlikti pakeitimus lentaje == -

*sudarvta datbo autoriaus pagal 3 skyriaus biblio grafinius altinius

b) aiskinamasis vertinimas (angl. Explanation building)!®3, kurio pagrindu atliekamas atvejo studijy

detalizavimas ir ry$iy su teoriniu modeliu jvertinimas.

¢) procesy vizualizacija, panaudojant proceso srauto diagramg (ang. Flowchart).

133 Rober K. Yin, Case study research: Design and methods. Third edition (California: Sage Publications, Inc., 2003), 109-112.
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Atvejo studijy sarasas:

1. Darbo dienos planavimo procesas ir priemonés - komandos darby ir uzimtumo planavimo lenta
(taikymas - komandos lygmenyje).

2. Probleminiy situacijy ir kity darbo trikdziy sprendimas, panaudojant ,,CCC (angl. 3C (Complain —
Constrain — Countermeasure) method) lentos jrankj (taikymas — komandos ir didesnio struktarinio vieneto

(departamento) lygmenyje).

Atvejo studija: ,,CCC lentos“ jrankis:

Tai modifikuotas Lean tipo (naudojami praktiniai problemy analizés ,,3C* ir ,,5xW* (angl. Root
cause analyse by ,,5 Why*)) metody principai) planavimo ir valdymo jrankis, kuris padeda identifikuoti ir
eliminuoti darbo proceso trikdzius, tiek tiesiogiai susijusius su darbo uzduoc¢iy atlikimu ir darbuotoju (pvz.
sistemy veikimas, prieiga prie informacijos, techniné infrastruktiira ir pan.), tiek netiesiogiai veikianéius
darbuotoja ir jo savijauta bei bendra komandos mikroklimata (pvz. iSorinés aplinkos veiksniai —
ergonomiska darbo vieta ir pan.) (zr. 9 prieds).

Ry8ys su taupia gamyba: Organizacijoje naudojama jrankio versija yra modifikuota-supaprastinta pagal

»3C* ir ,,5xW* problemy analizés ir sprendimo metodus. Jrankyje taip pat naudojami tam tikri Kanban ir
Scrum vizualaus planavimo ir valdymo metody principai.

Naudojimo tikslas:

1. Identifikuoti, eliminuoti arba minimalizuoti bei atitinkamai iSkomunikuoti informacijg susijusioms
treciosioms Salims apie problematika bei trikdZius, susijusius su darbo procesais ir darbuotojy savijauta
(komandos aspektu).

2. ldentifikuoti problematikg ir trikdZius, dokumentuoti ir strukttiruotai planuoti bei jgyvendinti atitinkamus
sprendimus (organizacijos aspektu).

3. Proceso nuostoliy ir trikdziy identifikavimas ir eliminavimas-minimalizavimas, proceso vizualizacija,
pagrindiniy problemos atsiradimo prieZas¢iy analizé (angl. root cause analyse) (taupios gamybos aspektu).

Proceso aprasas ir vizualizacija: detalus vertinamo atvejo turinio — jrankio naudojimosi proceso aprasymas,

papildomai jvertinant procesio dalyviy jsitraukimg, pateikiamas lentelés formatu (zr. 10 prieds).
Lygiagreciai, panaudojant proceso srauto diagramos (angl Flowchart) jrankj, yra pateikiama naudojimosi
proceso vizualizacija (zr. 11 prieda).

Sulyginimas su teoriniu modeliu: kaip matyti i§ lyginamosios analizés (Zr. 8 lentele kitame puslapyje),

,CCC* lenta savo turiniu, veikimo principais ir rySiu su procesy dalyviais yra priskirtina Kanban tipo

planavimo jrankiy grupei (savybiy atitikimas 4/6 arba beveik 66,6%). Pagrindinémis modifikacijomis
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galima jvardyti sglyginius laiko limitus (t.y. jei komandos vadovas negali iSspresti probleminés situacijos
ar darbo trikdziy per 1 savait¢ nuo atsiradimo, atitinkama komunikacija turi biiti atlickama ir sprendimas
perduodamas aukstesnio lygio vadovui) ir teis¢ atlikti pakeitimus lentoje, kuri suprantama kaip komandos
nariy jgalinimas uzrasSyti lentoje probleming situacijg ar darbo trikdj. Kaip jrankio galimu patobulinimu biity
galima jvardyti Kanban biidinga veikly ir/ar procesy skaiciaus apribojimg konkrecioje faz¢je arba Scrum
atveju taikoma prioriterizavima: tokiais buidais biity galima uZztikrinti sklandesnj, aiSkesnj ir greitesnj
problemy sprendima, tinkama resursy alokacija, pradedant nuo didziausiy probleminiy situacijg ir/ar darbo
trikdziy identifikavimo bei jy sprendimo, sumazinti komandos vadovo darbo kriivj.

Proceso vizualizacijos i§vados: kaip matyti i§ proceso srauto diagramos (zr. 11 priedg), skirtingo lygio

vadovai ir darbuotojai yra jtraukti j procesa, uztikrinamas nuolatinis bei konstruktyvus griztamasis rysys.
Visai tai sglyginai paremia ir anketinés apklausos rezultatus: teigiamg planavimo proceso vertinimg bei
pritarima procesy tobulinimui. Reziumuojant, formuotina iSvada — darbuotojy jtraukimas j procesg ir

suderinti komunikacijos procesai uztikrina sklandesne proceso eiga bei efektyvesnius sprendimus.

8 lentelé. ,,CCC* lentos palyginimas su Kanban ir Scrum planavimo jrankiais

Planavimo jrankiai

Pagrindinés charakteristikos Kanban lenta | Scrum lenta | CCC lenta

3 pagrindiniai etapai + - +

Papildomos etapai / veiklos - + -

Veikldu / procesy vizualus Zyméjimas + + +

Veikimo principai |Veikly / procesy skaidiaus ribojimas == = =
Apibrézei laike limitai - + -

Proceso i§imtys + + =

Veikly prioriterizavimas - + +

Darbuotajiy pozicijos - "rolés" - + -

Darbuotojy Kolefotyvine atsakomybeé w rezultatus - + =
jtraukimas Individuali atsafomyvbeé uZ rezultatis + - +
Teise atlifti pakeitimus lentaje + - +

*sudarvta darbo autoriaus pagal 3 skyrio bibliografinius Saltinius ir atvejo studijos rezultatus
Atvejo studija: darbo dienos planavimo procesas ir planavimo jrankis (komandos darby ir
uZimtumo planavimo lenta):

Darbo uzduo€iy atlikimo ir darbuotojy uzimtumo planavimo procesas komandy lygmenyje
tiriamojoje organizacijoje atlieckamas tiek jtraukiant skirtingo lygio darbuotojus, tiek panaudojant skirtingas
planavimo priemones — taupios gamybos jrankius ir kompiuterizuotas planavimo sistemas. Viena i$
pagrindiniy priemoniy — Standartizuota, vizualaus valdymo ir Kanban veikimo principais paremta darby

atlikimo ir darbuotojy uzimtumo lenta (zr. 12 prieda)
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Rysis su taupia gamyba: planavimo procesas atliekamas, remiantis modifikuotomis W. E. Deming‘o ir

Shewart‘o kokybés kontrolés ciklo stadijomis ir atskirais taupios gamybos koncepcijos jrankiais — Gemba
turas-auditas, Kaizen. Vertinant vizualaus valdymo priemones, iSskirtina darby atlikimo ir darbuotojy
uzimtumo lenta, kurioje identifikuotini Kanban planavimo-valdymo lenty veikimo principai ir pagrindinés
charakteristikos.

Naudojimo tikslas:

1. Uztikrinti savalaikj ir kokybiska darbo uzduociy atlikima, paremta prioritizavimo principais ir einamojo
laikotarpio darbo situacija (planavimo procesas).

2. Uztikrinti optimaly darbuotojy uzimtumga ir sudaryti saglygas mokymosi, tobuléjimo bei kity su darbine
veikla susijusiy papildomy veikly atlikimui (planavimo procesas).

3. Ivirtinti vizualaus valdymo praktika ir paskatinti darbuotojy jsitraukimg j planavimo procesa (planavimo
jrankis - komandos darby ir uZimtumo planavimo lenta).

Proceso aprasas ir vizualizacija: detalus vertinamo atvejo turinio — jrankio naudojimosi proceso aprasymas,

papildomai jvertinant procesio dalyviy jsitraukimg, pateikiamas lentelés formatu (zr. 13 priedg).
Lygiagrec€iai, panaudojant proceso srauto diagramos (angl Flowchart) jrankj, yra pateikiama naudojimosi
proceso vizualizacija (zr. 14 prieda). Kaip papildomas informacijos $altinis yra pateikiama tiriamosios
organizacijos X vidiné medziaga - pagrindiniai darbo dienos planavimo proceso ir darbo uzduociy
prioriterizavimo principai (zr. 15 prieda).

Sulyginimas su teoriniu modeliu: vertinant lyginamosios analizés rezultatus (zr. 9 lentele kitame puslapyje),

konstatuotina, jog komandos darby ir uzimtumo planavimo lenta turi modifikuoty abiejy jvardyty planavimo
jrankiy turinio elementy ir veikimo principy (savybiy atitikimas su Scrum - 6/8 arba beveik 75%.; su
Kanban — 4/6 arba 66,6%). Papildomai, jvertinus faktg, jog prie planavimo ir prioriterizavimo principy yra
priskiriama skirtingy darbo uzduociy skai€iaus apribojimas vienam darbuotojui bei papildomy veikly
paskirstymas komandoje, konstatuotina, jog analizuojamas jrankis i§ esmés atitinka Kanban ir Scrum

planavimo jrankiy veikimo principus.

9 lentelé. Planavimo lentos veikimo principy palyginimas su Kanban ir Scrum tipo planavimo jrankiy veikimo principais ir

savybémis (tgsinys kitame puslapyje)
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Planavimo jrankiai
. L. . , Planavimo
Pagrindines charakteristikos Kanban lenta | Scrum lenta lenta
3 pagrindiniai etapai 4= - +
Papildomos etapai / veiklas - i i
Veikly / procesy vizualus Zyméjimas o o i
Veikimo principai |Veikly / procesy skaiciaus ribgjimas + = =
Apibrézti laiko limitai - 4= +
Proceso i§imiyvs T 4 =
Veikly prioviterizavimas - o =
Darbuatajy pozicijos - "rolés" - 4 =
Darbuotojy Kolektvvine atsakomybeé uZ rezultatus - o =
itraukimeas Individuali atsakomyvbeé uZ rezulfatus o = I
Teisé arlikti pakeitimus lentoje s = I

*sudaryta darbo antoriaus pagal 3 skyrio bibliografinius altinius ir atvejo studijos rezultatus

Proceso vizualizacijos i§vados: vertinant atvejo studija pagal procesy srautos diagramas (zr. 14 prieda),

formuotinos kelios iSvados — visy pirma, identifikuota, jog, nepriklausomai nuo planavimo proceso stadijos
yra uztikrinamas grjztamasis rysSys tarp vadovaujanc¢io personalo (komandos vadovo) ir darbuotojy. Tokiu
biidu sukuriama atvira planavimo sistema, kurioje darbuotojai yra jtraukiami ne tik realizavimo, bet ir
pasiruoSimo stadijoje. O tai, kartu su Sio proceso standartizavimu (per SOP metoda) ir prioriterizavimo
principais, uztikrina mazesnj proceso nuostoliy ir nukrypimy skaiciy bei suteikia daugiau validumo Sio
proceso rezultatui — darbo dienos planui. Dar vienas pastebéjimas - darbo dienos plano parengimo ir
jgyvendinimo procesas yra paremtas taupioje gamyboje naudojamu procesy tobulinimo ciklu — PDCA. Tai
liudija apie realias taupios gamybos principy ir jrankiy pritaikymo galimybes planavimo procesuose.
Reziumuojant, vertinamgjj planavimo procesg ir jrankj galima apibtidinti kaip veikiant] grjztamajam rySiui

bei tobulinimui atviros sistemos (angl. Closed-Loop Feedback System) principais.

4.7. Eksperty interviu metodas: turinys, atlikimo eiga ir rezultaty vertinimas

Eksperty interviu tyrimo metodo atlikimas buvo paremtas asmeniniu interviu su vidiniais (tyréjo
darbo organizacijoje) ir iSoriniais procesy tobulinimo praktikais — vadovaujancio personalo atstovais ir
vadybos srities moksliniais tyréjais. Sio metodo panaudojimo tikslas — suZinoti, kaip praktikoje yra
vertinamas planavimo procesas ir jo problematika, kokios yra $io proceso tobulinimo galimybés taupios
gamybos koncepcijos kontekste bei suderinamumas su iSorinés ir vidinés aplinkos veiksniais. Detalesné

informacija apie metodo atlikima, turinj ir gautus rezultatus pateikiama lenteléje Zemiau.

10 lentelé. Eksperty interviu metodo pritaikymo rezultatai

Vertinimo kategorija Rezultatas
Atlikimo formatas | Asmeninis (tiesioginis) interviu susitikimo metu arba asmeninis
(netiesioginis) interviu elektroniniu budu (komunikacija vykdoma el.pastu)
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Klausimyno turinys: | 1) Klausimy kategorija: planavimo proceso reikSmé

klausimy kategorijos | Tikslas: siekiama iSsiaiskinti respondenty nuomong¢ apie planavimo
ir tikslai procesy reikSme¢ Siuolaikinése organizacijose, rySi su kitais procesais,

vertinima taupios gamybos koncepcijos kontekste.

2) Klausimy kategorija: planavimo proceso tobulinimas.

Tikslas: norima suZinoti respondenty nuomon¢ apie praktikoje Zinomas

planavimo procesy tobulinimo priezastis, problematika, naudojamus

taupios gamybos metodus ir bendras raidos tendencijas.

3) Klausimy kategorija: Planavimo procesy ir taupios gamybos

suderinamumas.

Tikslas: sieckiama identifikuoti, kaip praktikoje yra vertinamos pazangios

planavimo sistemos, jy suderinamumas su taupios gamybos jrankiais,

kokios yra Kanban pritaikymo formos ir tendencijos.

(zr. 16 prieda)

Rezultatai Ekspertu interviu sutiko dalyvauti ir pasidalinti savo jzvalgomis bei

praktine patirtimi 5 respondentai: a) 3 iSoriniai ekspertai (eksperto kodas)

IE1; IE2 ir IE3; 2 vidiniai ekspertai: VEL ir VE2

*sudaryta darbo autoriaus pagal eksperty interviu rezultatus

Respondenty atsakymy reziumé ir darbo autoriaus vertinimas: toliau pateikiamas respondenty atsakymy

jvertinimas atliekamas klausimyno kategorijy pagrindu ir remiantis turinio sulyginimu su atitinkamomis
teorinés dalies analizés bei anketinés apklausos vietomis.

» Vertinimo kategorija pagal klausimy pobiidj: planavimo proceso reiksmé

» Respondenty atsakymy reziumé (1 klausimas):

Planavimo funkcija iSlieka esminé vadybos funkcija, o pats planavimo procesoas yra biitinas ir labai
reikSmingas Siuolaikiniy organizacijy veikloje, tiek ilguojum tiek trumpuoju (einamuoju) laikotarpiais. Vis
delto, vis dar susiduriama su klaidingu planavimo interpretavimu, sietinu su ,,planinés ekonomikos
praktika“ ir per didele orientacija j einamuosius procesus. Sioje vietoje, vertinant einamuoju — trumpuoju
laikotarpiu, planavimo etapas ir jo reikSmé organizacijose yra sudétingiau identifikuojama, kas atitinkamai
sukuria vadinamaja planavimo ,,nereikalingumo® iliuzijg. Planavimo proceso sampratai, jo turiniui ir
apim¢iai poveikj daro ir aibé vidiniy ir iSoriniy veiksniy: a) aplinkos dinamika; b) procesy kompleksiskumas
ir integralumas ;c) dominuojantis projektinis veikly pobiidis; d) uz planavimg atsakingy darbuotojy
kompetencija ir jy praktiné patirtis; e) prognozavimo ir analitinio pobtidZio veikly jtraukimas j planavimo
turinj. Apibendrinant, konstatuotina, jog planavimas iSlaiko savo svarbg ir vieta Siuolaikingje verslo
aplinkoje bei organizacijose, taciau su pakitusiu turiniu — su pirmine orientacija j vartojimo tendencijy
(apimties, vartojimo jproc¢iy) stebésena ir analize, naujy vartojimo jpro¢iy modeliavimu ir tik po to sekanc¢iu

procediiriniy veiksmy ir resursy planavimu.
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> Darbo autoriaus vertinimas (1 klausimas):
Vertinant respondenty pateiktus atsakymus, formuotinos iSvados dél nuomoniy sutapimo ir nesutapimo
teoriniame bei praktiniame lygmenyse:
1. Tiek mokslinéje literattiroje, tiek praktikoje stebimas nuomoniy sutapimas dé¢l planavimo etapo ir procesy
svarbos bei biitinumo organizacijy veikloje. Tai patvirtina ir anketinés apklausos rezultatai — % respondenty
pasirinko planavimo arba jgyvendinimo procesy grupes kaip turinCias didziausig reikSme organizacijy
veiklai. Dar vienas pozicijy panaSuma galima identifikuoti vertinant planavimo sampratai ir turiniui poveikj
darancius veiksnius: personalo kvalifikacija, orientacija ] klienta, aplinkos dinamika ir procesy
kompleksiskumas. Sioje vietoje paminétina ir anketinés apklausos dalyviy nuomoné kompetencijy klausimu
— daugiau nei 80% (80,4%) respondenty mano, jog uz planavimg atsakingy darbuotojy kompetencija daro
didelj arba labai didelj poveikj planavimo procesui.
2. Tam tikrg nuomoniy nesutapima galima identifikuoti, vertinant planavimo sampratas laiko ir turinio
aspektais: turinio prasme, ekspertai akcentuoja planavimo procesuose stebima tam tikrg démesio perkélima
1 klientg bei atitinkama prioritety perskirstyma planavimo procese, t.y. pirmin¢ orientacijg j analitinio ir
vartojimo jpro¢iy formavimo pobiidzio veiklas. Sioje vietoje, kalbant apie planavimo proceso vertinima
placigja prasme, mokslinéje literatiiroje, prieSingai nei praktikoje, iSskiriama papildoma planavimo kaip
ugdancio — socialinio veiksnio sampratos kategorija, kuri Siame kontekste reiskia kryptingos darbuotojy
veiklos skatinimg, bendradarbiavimg ir jsitraukimg j organizacijos veiklg. Kalbant apie laiko veiksnio
poveikj planavimo sampratai ir turiniui, i$skirtinas eksperty identifikuotas reiskinys - planavimo
»hereikalingumo* iliuzija, t.y. planavimo reikSmeés sumazéjimas einamuoju laikotarpiu, kuris atsiranda dél
didelés aplinkos dinamikos ir procesy kompleksiSkumo prioretizuojant tokias procesy grupes kaip kontrole
ar jgyvendinimas.

» Respondenty atsakymy reziumeé (2 klausimas):
Planavimo etapo ir veikly vertinimas vertés kiirimo kontekste yra dvejopas: pirmiausiai, jei vertés kiirimas
siejamas su galutiniu produkcijos pristatymu ar paslaugos suteikimu klientui, tai planavimas jvardinamas
kaip papildomas, vertés nekuriantis, bet biitinas procesas. Visy antra, jei vertés kiirimas néra siejamas su
kliento poreikiy patenkinimu, tai planavimo kontekste vartotina sgvoka ,,vertés planavimas®, kuris iSreiskia
Sio etapo ir veikly biitinumg bei svarba dél didesnés pridétinés vertés sukiirimo tolimesniuose procesuose.
Verté planavime suprantama kaip nuolatinis atskiry organizacijos procesy fokusavimas j galutinés vertés
sukiirimg klientui. Prie planavimo procese sukuriamos vertés sgvokos reikSmés priskirtina: a) tiek atskiry
veikly, tiek viso proceso mobilizacija ir vizualizacija; b) kontrolés ir atsakomybés elementy jvedimas; C)

procesy tobulinimo projektavimas, siekiant sumazinti vertés nekurianciy veikly — nuostoliy skaiciy.
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Galutine planavimo proceso verte galutiniam vartotojui galima jvardyti mazesn¢ prekiy ar paslaugy kaina.
Sioje vietoje paminétinas dar vienas svarbus vertés aspektas — jvertinti kintan¢ia vertés sampratg i§ kliento
pusés ir atitinkamai planuoti visg procesa.

» Darbo autoriaus vertinimas (2 klausimas):

Vertinant respondenty pateiktus atsakymus, formuotina iSvada: eksperty pateikti atsakymai i§ esmés
atitinka mokslingje literatiiroje pateikiama planavimo procesy vertés sampratg. Pagrindiniu skirtumu galima
jvardyti vertés sgvokos traktavimg — eksperty atsakymuose stebima aiski takoskyra tarp vertés kiirimo
Klientui ir procesui, kas atitinkamai nulemia prieSingus vertinimus. Vertinant moksling literatiirg, Lean
tematikos kontekste, planavimo procesy sukuriama verté yra platesnio spektro: tai ne tik konkreciai
iSmatuojama verté klientui ar proceso veikly analizé ir pasiruoSimas jy tobulinimui, bet ir organizacinés
kultiiros, komunikacijos proceso bei darbo vertybiy transformacijos, darbuotojy jtraukimo ir pan. elementai.
Sioje vietoje paminétini ir anketinés apklausos rezultatai, patvirtinantys minétaja didele planavimo procesy
verte ir ryS] su kitais organizacijoje vykstanciais procesais ar jy rezultatais: beveik 90% (89,99%)
respondenty sutiko, kad visi i§vardyti reiskiniai, procesai ar jy rezultatai (11) yra i$ dalies ar visiskai susij¢
su planavimo procesu.

» Vertinimo kategorija pagal klausimy pobidj: planavimo proceso tobulinimas

» Respondenty atsakymy reziumé (3 klausimas):

Planavimo procesy tobulinimo kontekste, specifiniai Lean jrankiai ar principai néra naudojami.
Vertinant 1§ taupios gamybos perspektyvos, planavimo kaip ir kity organizacijos procesy vienas i$
pagrindiniy tiksly — savalaikis, 100% tikslios informacijos pateikimas (rySys su ,,Viskas laiku* principu
(angl. Just In Time, JIT)), todél ir taikomi tradiciniai taupios gamybos jrankiai, kurie uztikrina esamy
proceso nuostoliy eliminavimg. Vis délto, atsizvelgiant } tai, jog tradiciniai Lean jrankiai ir principai yra
paremti gamybinio pobtidZio organizacijy praktika, Siuolaikinése organizacijose yra taikomos modifikuotos
ju versijos ar kombinacijos. Konkretizuojant, galimas toks salyginis jrankiy adaptavimas planavimo
procesui:

1. Trukmés rodiklis - planavimo procesas turi trukti kaip galima trumpiau — praktikoje naudojami Kaizen,
VACA ir pan. metodai. 2. Stabilumo uztikrinimo rodiklis — veiklos plang koreguoti reikia kaip galima
re¢iau — PDCA metodu sprendZiami atsirad¢ nukrypimai, procedirinés klaidas ir kito pobudZzio
problematika. Asaichi valdymo per rodiklius sistema stebi biitinus rodiklius, identifikuoja nenormaly
nukrypimg ir informuoja korekciniy veiksmy baitinuma. 3. Informacijos pateikimo rodiklis — informacija ir
jos pateikimas planavimo proceso dalyviams turi biti tikslus ir savalaikis — praktikoje naudojami JIT ir

Kanban metodas informacijai. Sugrjztant prie planavimo procesy tobulinimo, paminétina, kad planavimo

66



procesy tobulinimui yra svarbiis keli aspektai: kokio lygio planavimas yra tobulinamas (strateginis ar
operatyvinis) ir kokio rezultato yra sieckiama, jgyvendinus planavimo proceso pokycius-patobulinimus.
Pereinant prie planavimo proceco tobulinimo priezas¢iy, i$skirtina: orientacija j klientg ir bandymas vertés
klientui ktirimo sampratg ir konkreéius veiksmus perkelti j planavimo procesg; planavimo kaip proceso
specifika — proceso kompleksiSkumas ir didelis integralumas su kitais procesais ir tre¢iosiomis Salimis.
Visa tai atitinkamai nulemia, kad yra pasikartojan¢iy veikly, jy nesiderinamumo turinio ir atlikimo laiko
aspektais; planavimui keliami reikalavimai: darbuotojy kompetencija, atlikimo ir turinio kokybé.

» Darbo autoriaus vertinimas (3 klausimas):

Vertinant respondenty pateiktus atsakymus, formuotina iSvada dél vertinimo teorijoje ir praktikoje
sutapimy ir nesutapimy: procesy tobulinimo jrankiy ir principy pritaikymas taupios gamybos kontekste,
remiantis moksliniais tyrimais, turéty biiti paremtas tokia logine veiksmy seka: giluminiy (tikryjy)
problemos priezasCiy nustatymas (angl. Root Cause Analysis, RCA), proceso analizé¢ (per vertés klientui
nustatyma, proceso vizualizacijg ir pan.) ir proceso pakeitimas-tobulinimas. Eksperty interviu dalyviai Sioje
vietoje pateikia Siek tiek kitokig tobulinimo samprata, placigja prasme, akcentuodami taupios gamybos
jrankiy ir principy taikymo universalumg ir planavimo proceso specifika. Vis délto, pazymétina, jog abiem
atvejais yra sutariama, jog $io proceso tobulinimo procese néra taikomi specifiniai jrankiai ir principai,
orientuojamasi 1 vertés klientui sukiirimg ir planavimo proceso kompleksiskumo ir integralumo aspektus.
Planavimo proceso tobulinimo poreikj patvirtina ir anketinés apklausos rezultai: beveik pusé (45,7%) visy
respondenty visiskai sutiko su teiginiu, kad esamas planavimo procesas turi biiti tobulinamas, o vertinant
organizacijoje naudojamy planavimo jrankiy tobulinimo poreikj analogiSka pozicija iSreiské dar didesné
respondenty dalis (50%).

» Respondenty atsakymy reziumeé (4 klausimas):

Pagrindiniai planavimo proceso iSSiikiai ir problematika nitidienos organizacijose yra artima planavimo
sampratg formuojantiems veiksniams. Sioje vietoje idskirtina:

a) Rinkos tendencijy (vartojimo apimciy) ir vartotojy poreikiy kaitos prognozavimas.

b) Reakcijos laikas ir biitinujy korekciniy veiksmy paruo$imas-planavimas.

¢) Socialiniy tinkly poveikis ir elektroninés komunikacijos iSplitimas.

Vis délto, konstatuotina, jog aptartieji veiksniai nepakeicia planavimo proceso reik§més i§ esmés, o tik tam
tikru lygiu paveikia tokias atskiras S$io proceso dalis kaip planavimo formatas, rezultaty pateikimas ir
jvertinimas, planavimo rodikliai ir jrankiai bei daZznu atveju suteikia naujy galimybiy planavimo proceso
dalyviams. Pereinant prie iSvardyty iSoriniy veiksniy poveikio, pazymétina, kad: 1. Automatizavimo ir

robotizavimo procesy poveikis pastebimas, taciau ne tiesiogine prasme, o per papildomy galimybiy
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suteikimg — greitesnj planavimui reikalingos informacijos pateikimg, duomeny analiz¢ ir modeliavima. IS
esmes Sie procesai-reiskiniai planavimui didelés jtakos nedaro, bet dél Siy procesy raiskos ir spartaus plitimo
dar labiau iSauga planavimo reik§Smé ir svarba. IS esmés automatizavimo ir robotizavimo procesy jtaka
galima identifikuoti visuose organizacijy procesuose ir jeigu tai padeda pasiekti geresniy rezultaty bei
kokybés, galima traktuoti kaip teigiamg reiskin;.

2. Darbo nuotoliniu biidu ir Z kartos atéjimo j darbo rinkg veiksniai analogiskai auks¢iau aptarto veiksnio
atveju turi tam tikra poveik]j planavimui, ta¢iau ne planavimo proceso ar principy prasme, ta¢iau naudojamy
jrankiy, komunikacijos ir kontrolés aspektais. Abiem atvejais atsiranda papildomi darbuotojy vertinimo
aspektai, jy saviraiSkos ir mazesnés kontrolés poreikiy suderinamumas su organizacijos pozicija bei
planavimo praktika. Dar vienu poveikio aspektu galima jvardyti pasikeitusius reikalavimus planavimo
proceso rezultatui — veiklos planui: praktikoje identifikuojama, kad jvardyty veiksniy raiskos salygomis
neuztenka karta per dieng pateikti veiklos plang darbuotojams — bitina uZztikrinti nuolatinj statuso
atnaujinima ir refleksijg bei prioriterizavimg (tiek klienty, tiek darbuotojy atzvilgiu).

» Darbo autoriaus vertinimas (4 klausimas):

Vertinant respondenty pateiktus atsakymus, formuotina iS§vados dél teorinio ir praktinio vertinimo
sutapimy ir nesutapimy: mokslingje literatiroje planavimo procesy problematika salyginai galima
suskirstyti | 3 veiksniy kategorijas: iSoriniai, vidiniai ir planavimo metodika. Vertinant eksperty atsakymus,
pastebéta démesio koncentracija j iSorinus veiksnius, kuriy poveikis tiesioginis ir turintis didziausig reikSme
organizacijy veiklos rezultatams. Tai jvardytina problematikos vertinimu siaurgja prasme, atsiribojant nuo
tokiy svarbiy vidniy veiksniy kaip planavimo rezultaty jgyvendinimas ir kontrol¢, rySys su kitais procesais
organizacijoje, darbuotojy kompetencija ar metodikos aspekty kaip planavimo jrankiy tinkamumas ir pan.
Vis délto, Sioje vietoje paminétinas ir svarbus teorijoje bei praktikoje identifikuotas nuomoniy sutapimas —
planavimo procesas i§ esmés néra modifikuojamas aptarty proceso i8Siikkiy ar problematikos kontekste.
Pastarieji veiksniai daro poveikj tik atskiry Sio proceso etapy ar elementy turiniui ir tobulinimui. Vertinant
atskiry veiksniy poveikj, mokslingje literatiiroje Siame kontekste papildomai yra akcentuojama subalansuoto
— optimalaus planavimo problema ir atitinkami pokyc¢iai planavimo procese, t.y. automatizavimu (IKT
naudojimu) paremto procesy planavimo dinamika ir suderinamumas. Mokslinéje literatiiroje identifikuotg
pozicija dél atskiry veiksniy poveikio patvirtina ir anketinés apklausos rezultatai — procesy automazavima
ir robotizavima, kaip reiskinj, turintj didelj arba labai dideli poveiki, jvardijo 65,2% respondenty;
komunikacijos procesui analogiSkg reikSmeé priskyré 78,3% respodenty; o suderinamumo aspektui — net

82,6% respondenty.
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» Vertinimo kategorija pagal klausimo pobiidj: planavimo procesy ir taupios gamybos koncepcijos

bei jrankiy suderinamumas

» Respondenty atsakymy reziumé (5 klausimas):

Vertinant taupios gamybos jrankiy ir pazangiy (kompiuteriniy) planavimo sistemy suderinamumo ir
pasirinkimo klausimus, pirmiausiai pastebétina, kad tai yra viena kitai neprieStaraujancios ir papildancios
alternatyvos organizacijoms. Sioje vietoje tai paremia ir bendros verslo aplinkos ir organizacijy vystymosi
Kryptys — nors ir procesy automatizavimo ir robotizavimo tendencijos yra ryskios, taciau pilnai tokiu
principu veikian¢iy procesy organizacijose néra daug, vis dar yra svarbus zmogiskasis veiksnys ir susijusiy
situacijy planavimas bei valdymas. Visa tai atitinkamai nulemia Siy alternatyvy kombinacinius taikymo
sprendimus, suderinamumg. Papildomai orientuojantis ir vertinant §j klausimag pagal organizacijy veiklos
sektoriy: privataus sektoriaus organizacijy pelno siekis atitinkamai nulemia pasirinkimo kriterijus: laiko
resursai (t.y. rezultaty pasiekiamumo greitis) ir disponuojami finansiniai resursai. VieSojo sektoriaus
organizacijy atveju, atsizvelgiant j kitokj veiklos tiksly pobidj, biitinas skaidrus metody pasirinkimo ir
taikymo naudos jvertinimas bei logiskumas. Sioje vietoje sistemy pasirinkimo. Reikalingumo ir
suderinamumo klausimus papildomai galima jvertinti panaudojant SIPOC metodg. Pereinant prie
kombinaciniy taikymo varianty, svarbu jsivertinti tai, kad Kanban jrankis yra orientuotas | proceso
optimizavimg per atitinkamos informacijos surinkimg procese, jos vizualizacijg ir signalizavimg apie
problemines vietas ar situacijas. Vertinant pazangias (kompiuterines) planavimo ir valdymo sistemas,
18skirtinas jy geb¢jimas papildomai analizuoti duomenis modeliuoti galimas situacijas, taciau veikimui yra
bitina pirminiy duomeny bazé. Sioje vietoje galima suderinti abiejy alternatyvy savybes bei panaudoti
Kanban ar pana$ius Lean metodus ir jrankius pirminés informacijos surinkimui ir perdavimui tolimesnei
analizei ] kompiuterizuotas sistemas. Vertinant bendrasias tendencijas, galima iSskirti siekius visiSkai
automatizuoti planavimo procesus, tac¢iau kartu iSlaikant pagrindinius taupios gamybos principus.

» Darbo autoriaus vertinimas (5 klausimas):

Vertinant respondenty pateiktus atsakymus, formuotinos i§vados dél teorinio ir praktinio vertinimo
sutapimy ir nesutapimy: pirmiausiai pastebétina, jog ekspertiniame vertinime vél yra pateikiamas
fokusuotas, kryptingas potemés vertinimas, kurj galima traktuoti kaip vertinimg siaurgja prasme.
Pagrindiniu vertinimy sutapimu galima jvardyti pozicija, kad abi planavimo proceso tobulinimo
alternatyvos yra tarpusavyje suderinamos ir papildancios viena kitg. Kitas svarbus atitikimas — holistinio
vertinimo principy pritaikymas, kai tobulinimo alternatyvos ir visas procesas jvertinimas pagal skirtingus
kriterijus bei 1§ skirtingy pusiy (pvz. panaudojant eksperty nurodyta SIPOC metodg). Vis délto,

ekspertiniame vertinime nebuvo jvertinti tokie aspektai kaip: alternatyvy taikymo priezastys (pvz. statiSkos
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ar riboto reagavimo gamybos ir valdymo procesy sistemos, fiksuojamas neefektyvus resursy panaudojimas
ar visuminis procesy optimizavimo poreikis, siekiant konkurencinio pranaSumo ir pan.) ir problematika
(pvz. zinomas faktas, kad tik apie 10% organizacijy sékmingai pritaiko taupios gamybos principus bei
jrankius savo kasdieninéje veikloje; dél Siy sistemy kompleksinio poveikio ir plataus pokyc¢iy spektro
organizacijos susiduria su vidiniu pasiprieSinimu, i§ dalies nulemto ir per mazo vadovaujancio personalo
palaikymo, nepakankamos komunikacijos ar netinkamo suinteresuotyjy Saliy valdymo proceso metu ir
pan.). Sioje vietoje dvejopa vertinima pateikia ir anketinés apklausos respondetai — vertindami planavimo
rankiy Zinomuma, tik Siek tiek daugiau nei 20% (20,5%) nurodé Kanban jrankj, o beveik dar penktadalis
(23,3%) - negaléjo nurodyti nei i§ 6 pateikty jrankiy. Sglyginai tai patvirtina teoriniame vertinime
identifikuota platesnio pobtidzio problematika — bitinas ne tik procediirinis sistemos pasirinkimas ir
diegimas, bet ir komunikacijos bei darbuotojy jtraukimo uztikrinimo veiksmai.

» Respondenty atsakymy reziumé (6 klausimas):

Visy pirma, pazymétina, kad Kanban ar kity planavimo jrankiy pritaikymas Siuolaikinése
organizacijose yra paremtas laiko ir naudos principy jvertinimu, t.y. kaip greitai atsipirks investicijos, kokig
naudg procesui ar jo dalyviams suteiks naujo jrankio pritaikymas. Vertinant pritaikymo formas, i$skirtina,
jog dominuoja pagrindiniy taupios gamybos principy modifikavimas ir pritaikymas, atsizvelgiant j
konkrecios organizacijos veiklos specifikg ir taikymo tikslus. Turinio prasme, gamybinio profilio
organizacijose dé¢l geriau identifikuojamy materialinés vertybiy, zaliavy ar informacijos judéjimo procesy
Kanban jrankis yra lengviau adaptuotinas ir matomas, iSlaiko savo pagrindines charakteristikas. Vertinant
paslaugy teikimo ar projektines veikly pagrindu veikiancias organizacijas, daznu atveju yra pritaikomi tik
daliniai Kanban jrankio veikimo principai, modifikuotos jy versijos ar kombinacijos su kitais planavimo
jrankiais. Siame kontekste Kanban daugiausiai naudojamas informacijos gavimo ir perdavimo procesuose,
t.y. tiksliai nustatant, kokia informacija ir kada yra reikalinga procese. Dar vienas svarbus pritaikymo
pavyzdys — proceso judéjimo vizualizacija.

» Darbo autoriaus vertinimas (6 klausimas):

Vertinant respondenty pateiktus atsakymus, formuotinos iSvados dél teorinio ir praktinio vertinimo
sutapimy ir nesutapimy: remiantis eksperty atsakymais, konstatuotina, jog teorinis ir praktinis vertinimas
sutampa. Respondentai jvardijos pagrindinius Kanban pritaikymo principus ir formas, akcentuojant jrankio
modifikavima bei orientacija j informacijos judéjimo procesy planavima ir valdyma, vizualizacija. Sioje
vietoje pridurtina, jog praktikoje naudojamas ne Kanban jrankis ir jvairios jo modifikacijos, bet ir panasiais
veikimo principais pasizymintis Conwip jrankis bei j projektiniy veikly planavimg ir valdyma orientuotas

Scrumban jrankis.
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ISVADOS

1. Taupi gamyba, teorinio vertinimo kontekste, yra traktuojama kaip specifiniy procesy tobulinimo princpy
ir jrankiy sistema, padedanti eliminuoti 7 pagrindinius proceso nuostolius, paskatinti aktyvesnj darbuotojy
jsitraukima ] organizacijos veikla bei sukurti nuolatinio tobul¢jimo kultiirg. Praktinio vertinimo aspektu,
identifikuota papildoma orientacija: i klientg — vertés klientui nustatymg ir kiirima; procesy standartizacija
ir pritaikyma vizualiam valdymui. Pagrindine problematikg galima susieti su identifikuota praktinie
situacijg - tik deSimtdalis organizacijy sugebéjo sékmingai pritaikyti taupios gamybos principy ir jrankius
procesy optimizavime bei uztikrinti jy naudojima ateityje. Sioje vietoje yra isskirtinos kelios probleminiy
veiksniy grupés: procesiniai (netinkamas organizacijos pasiruo$imas transformacijai — procesy tobulinimo
sistemos diegimui; komunikacijos procesai); darbuotojai (nepasiruosta galimam darbuotojy pasiprieSinimui
ir nesudarytos salygos j(si)traukimui); vadovai (per menkas vadovaujanio personalo jsitraukimas j
transformacijos procesus, silpna lyderysté ir poky¢iy vadyba). Reziumuojant, konstatuotina, jog taupios
gamybos jrankiai ir principai yra paremti gamybinio pobtidzio organizacijy praktika, todél paslaugy teikimo
ir kito pobtidZio organizacijose taikomos modifikuotos versijos ar kombinacijos. Pridurtina, jog praktikoje
Sios sistemos ar atskiry jrankiy pasirinkinima nulemia tokie papildomi veiksniai kaip: organizacijos veiklos
specifika, taikymo vieta ir tikslas, procesy pobidis, kasty ir naudos santykis (atsipirkimo laikas). Kanban
atveju, pazymétina, jog $is jrankis gamybinio profilio organizacijose yra lengviau adaptuotinas ir matomas,
18laiko savo pagrindines charakteristikas. Paslaugy teikimo ar kito tipo organizacijose pritaikomi tik daliniai
Kanban jrankio veikimo principai, modifikuotos versijos (pvz. Reactive Kanban, Conwip) ar kombinacijos
su kitais planavimo jrankiais (pvz. Scrumban). Pagrindinémis taikymo sritimis galima jvardyti informacijos

gavimo ir perdavimo procesus bei vizualinj valdyma (angl. Visual Management).

2. Vertinant planavimo proceso sampratg, jrankiy naudojimg ir tobulinimg, visy pirma konstatuotina, jog
buvo patvirtintas pirmasis darbo tiriamasis teiginys: teorinio ir praktinio vertinimo metu gauti rezultatai
patvirtina pozicijy sutapima dél planavimo sampratos ir reikSmés organizacijose — tai neatsiejama
kiekvienos organizacijos projekty ir procesy dalis, nulemianti kity procesy turinj ir kryptj, reikSminga tiek
trumpuoju, tiek ilguoju laikotarpiais. Pereinant prie Sio proceso problematikos, greta vidiniy ir iSoriniy
veiksniy, iSskirtina eksperty interviu metu identifkuota papildoma planavimo proceso ir jo reikSmé
vertinimo problematika, kuri susiformavo istoriSkai dél planinés ekonomikos praktikos ir per didelés
orientacijos j vidinius (einamuosius) procesus. Tam tikra nuomoniy takoskyra galima identifikuoti

planavimo vertinime laiko ir turinio aspektais. Reziumuojant, formuotina iSvada — planavimas islaiko savo
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svarbg ir vieta organizacijose ir Siuolaikingje verslo aplinkoje, taciau su pakitusiu proceso turiniu — Su
pirmine orientacija j klientg ir vartojimo tendencijy (apimties, vartojimo jprociy) stebéseng bei analizg¢, kuri
atitinkamai nulemian véliau jgyvendinimg procediiriniy veiksmy ir resursy planavima.

Visy antra, remiantis mokslinés literatiiros turinio analize bei praktinio tyrimo (eksperty interviu,
anketinés apklausos) rezultatais, konstatuotina, jog buvo patvirtintas antrasis darbo tiriamasis teiginys.
Pagrindinémis planavimo tobulinimo pagal taupios gamybos sistemg prielaidomis galima jvardyti: pirmine
planavimo proceso orientacija j klienta — ,vertés klientui planavima™; planavimo proceso specifika
(kompleksiskumas, didelis integralumas); auksti planavimo procesui ir jo dalyviams keliamis reikalavimai
(pvz. darbuotojy kompetencija, atlikimo sparta ir turinio kokyb¢). Visa tai, vertinant taupios gamybos
kontekste, nulemia atitinkamas proceso tobulinimo vietas ir tikslus: proceso trukmé — siekiama maksimaliai
optimizuoti procediiring planavimo proceso atlikimo trukme; proceso eiga — siekiama standartizuoti proceso
atlikimo eigg ir uztikrinti savalaikj bei nustatytos formos, su planavimo procesu susijusios informacijos
pateikima; veiklos planas — siekiama minimalizuoti nukrypimy, procediriniy klaidy ir kito pobtdZzio
problematikos atsiradimg. Apibdendrinant, konstatuotina, jog planavimo procesy tobulinimo kontekste
naudojami standartiniai taupios gamybos jrankiai (Kaizen, VACA, JIT, Kanban, PDCA, Asaichi), Taip pat
atkreiptinas démesys, jog tobulinimo metu néra siekiama pakeisti planavimo proceso i§ esmés, pirmiausiai
orientuojamasi j atskiras, problemines $io proceso dalis ar kito pobuidzio trikdZius procese, o véliau tikimasis
natiiralaus proceso tobulinimo-pasikeitimo.

3. Vertinant gerasias planavimo proceso ir jrankiy naudojimo praktikas X organizacijoje, pirmiausiai
konstatuotina, jog pagal 2 atvejo studijy rezultatus buvo patvirtintas 3 tiriamasis teiginys. Tai iliustruoja

lyginamosios analizés rezultaty lentelé Zemiau:

11 lentelé. Atvejo studijy palyginimas su Kanban ir Scrum jrankiy pagrindinémis savybémis

Planavimo jrankiai
. e s . . . . Planavime
Pagrindines charakteristikos Kanban lenta | Scrum lenta | CCC lenta lonta

3 pagrindiniai etapei == - + 1=

Papildomos etapai / veiklos - i - =

Veikly / procesy vizualus Zvméjimas + + + +

Veikimo principai |Veikly / procesy skaiciaus ribajimas + - = =
Apibrézti laiko limital - + = +

Proceso isimtvs i + - =

Veiklu prioriterizavimas - + + +

Darbuotajy pozicjjos - "rolés" - + - -

Darbuotojy Kolektyvine atsakomybeé uZ rezultatus - i = +
jtraukimas Individuali atsakomybé 1 rezultatus T = + +
Teisé atlikti pakeitimus lentoje T = + +

*sudarvta darbo autoriaus pagal 3 darbo skyrians bibliografinius Saltinius ir atvejo studiju rezultatus
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Detalizuojant, i$skirtini atvejo studijos ,,CCC* tipo planavimo — valdymo lentos jrankio turinio
elementai ir rySys su Kanban: identifikuotini panaSumai su Kanban jrankiu yra 3 pagrindiniy proceso stadijy
naudojimas ir vizualus veikly Zyméjimas. Taip pat yra jtvirtinta individuali — komandos vadovo —
atsakomybés uz problematikos sprendimg, taciau kartu darbuotojai turi teis¢ naudotis jrankiu naujos
problematikos identifikavimui ar papildomos informacijos pateikimui. Pagrindiniais skirtumais galima
jvardytina tai, kad ,,CCC* jrankis, prieSingai Kanban, neturi skaitinio veikly-procesy apribojimo
kiekviename etape ar iSimtiniy situacijy valdymo praktikos, taciau Sioje pazymétina identifikuota aiski
veikly prioriterizavimo procediira ir problemy vertinimo kriterijai. Apibendrinant, konstatuotina, jog
tiriamojoje organizacijoje X naudojama jrankio versija yra modifikuota-supaprastinta pagal Kanban jrankj,
»3C“ 1r ,,5xW* problemy analizés ir sprendimo jrankius.

Pereinant prie 2 atvejo studijos - darbo dienos planavimo proceso ir planavimo jrankio (komandos
darby ir uZimtumo planavimo lenta), galima formuoti i§vadas: remiantis lyginamosios analizés rezultatais
(zr. 11 lentele auksciau), pastebétina, kad vertinamasis planavimo jrankis turinio prasme apjungia tiek
Kanban, tiek Scrum jrankiy pagrindines savybes, ta¢iau vizualine ir procediirine prasme pasizymi dideliu
modifikacijy skai¢iumi. Papildomai, pagal proceso vizualizacijg ir dokumenty turinio analize¢, nustatyta,
jog planavimo procesas atliekamas, remiantis W. E. Deming‘o ir Shewart‘o kokybés kontrolés ciklo

stadijomis ir tokiais papildomais taupios gamybos sistemos jrankiais kaip Gemba turas-auditas, Kaizen.
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PASIULYMAI: REKOMENDACINES PLANAVIMO PROCESO
TOBULINIMO GAIRES

Toliau pateikiamose rekomendacinio pobtdzio planavimo proceso tobulinimo gairése yra
pateikiami esminiai planavimo proceso vertinimo principai ir jrankiai, paremti taupios gamybos koncepcija,
teorinio ir praktinio tyrimy rezultatais bei tyré¢jo darbo patirtimi procesy tobulinime. Gairiy pagrindinis
tikslas ilguoju laikotarpiu — sudaryti prielaidas planavimo proceso nuostoliy ir subalansuoto planavimo
problematikos eliminavimui bei sukurti nuolatiniu tobuléjimu ir griztamuoju rySiu paremtg atvirg sistema.
Sios gairés yra rekomendacinio pobiidzio, todél subjektai gali pasirinkti taikyti ar modifikuoti tiek
atskirus turinio elementus, tiek visg turinj, atsizvelgdami j organizacijos ir planavimo proceso specifika,
taikymo tikslus, proceso problematikg ir kitus veiksnius.

Rekomendacines planavimo proceso tobulinimo gaires sudaro:

a) nuoseklus tobulinimo proceso eigos aprasymas.
b) proceso vizualizacija.

Rekomendacines planavimo proceso tobulinimo gairiy turinys ir atlikimo eiga:

1. Tobulinimo proceso jgyvendinima organizuojant pagal W. E. Deming‘o — W. Shewart‘o 4 kontrolés ciklo
stadijas, pirmajg - Planuok (angl. Plan) - galima jvardyti kaip vieng i§ svarbiausiy visame tobulinimo
procese. Sioje stadijoje turi biiti atlickamos 4 pagrindinés veiklos, orientuotos j problematikos ar tobulinty
procesy viety identifikavima, priezas¢iy-pasekmiy analize ir tobulinimo plano parengima. Cia i§skirtina
pagrindiniy problemos priezas¢iy analizé - bitent Sios analizés rezultaty pagrindu turi biiti rengiamas
biuisimo proceso tobulinimo planas. Ne maziau svarbu uztikrinti ir grjztamajj rysj veikly igyvendinimo
eigoje: 2 savitikros klausimai padeda objektyviai jvertinti progresa ir tolimesng¢ proceso kryptj. Planavimo
etape, greta jvardyty taupios gamybos jrankiy, rekomenduotina naudoti ir papildomus jrankius. Pastaryjy
panaudojimas padeda susidaryti pilnesn] probleminés situacijos vaizda, o taip pat uztikrina didesnj
orgnizacijos darbuotojy jsitraukimg. Detalizuojant, pirmos stadijos turinys ir proceso vizualizacija
pateikiami 18 priede.

2. Planavimo procesy tobulinime, po sékmingai atlikty veikly pirminéje planavimo stadijoje, pakeitimus
rekomenduojama jgyvendinti ne i§ karto, o po sglyginio testavimo pilotinéje versijoje. Patartina
planuojamus pakeitimus sistemose ar procese iSbandyti realiomis veikimo sglygomis, taciau su ribotu
dalyviy skai¢iumi ir per apibréztg laikotarpj. Specifiniai taupios gamybos jrankiai néra naudojami, taciau
informacijos ir veikly valdymui patartina naudoti vizualiniame valdyme naudojmas Kanban ar Scrum tipo

lentas ar tokius papildomus jrankius proceso kontrolé schemos. Nors pastarasis jrankis yra naudojamas ilgo
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laikotarpio proceso stebéjimui, ta¢iau gali suteikti naudingos informacijos ir trumpojo laikotarpio testavimo
metu. Etapo turinio detalizacija ir proceso vizualizacija pateikiama 18 priede.

3. Kontrolés stadija, nors savo apimtimi néra didel¢ ar kompleksiné, o turinio prasme artima Darymo (angl.
Do) stadijai, taciau tobulinimo procese rekomenduotina iSskirti kaip atskirg stadija, o j atlikimo veiklas ir
sprendimy priémimg jtraukti uz kokybés kontrole atsakingus darbuotojus organizacijoje. Tai patartina dél
keliy aspekty: a) tokiy biidu tikétina, jog bus priimtas skaidresnis ir objektyvesnis sprendimas dél
proceso/sistemos/produkto tobulinimo veikly tolesnio jgyvendinimo; b) Sioje stadijoje turi bati priimtas
galutinis sprendimas dél tobulinimo id¢jos jgyvendinimo, kas atitinkamai Zymi ir sutikimg dél busimo
pakeitimo pasekmiy organizacijoje. Specifiniai taupios gamybos jrankiai néra naudojami, ta¢iau sprendimy
priémimas Sioje stadijoje turéty biti priimtas remiantis ne tik darbuotojy kompetencija, bet ir atliekant kasty
— naudos analiz¢ ar panaSaus pobiidzio jvertinimg. Detalesné informacija pateikiama 18 priede.

4. Paskutiné stadija rekomendacinés planavimo proceso gairése yra Veikimo (angl. Act) stadija. Tai savo
veikly turiniu ir apimtimi didZiausia stadija, kurioje rekomenduojama koncentruotis ne tik j tobulinimo
veikly jgyvendinima, bet skirti atitinkamai démesio komunikacijos procesams, dokumentacija ir Kitos
papildomoms veikloms. Visa tai sudaro prielaidas pokyciy ilgaamziskumo uztikrinimui bei atviros,
griZtamuoju ry$iu ir nuolatiniu tobulinimu paremtos sistemos veikimui. Detalizuota informacija ir proceso

vizualizacija pateikiama 18 priede.
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Baranauskas G. Planavimo procesy tobulinimo, taikant taupios gamybos sistemos Kanban jrankj,
galimybiy analiz¢ / projekty vadybos magistro baigiamasis darbas. Darbo vadovas: prof. dr. Biruté

Pitrénaité-Ziléniené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vadybos institutas, 2017. — 104 p.

SANTRAUKA

Dinamiska ir kompleksiné verslo aplinka, verslo procesy automatizavimas, Z kartos atéjimas j darbo rinka — veiksniai,
darantys didelj poveikj nifidienos organizacijy raidoje ir veikloje bei keiiantys poziiir] j procesy valdyma ir tobulinima,
skatinantys naujy metody taikyma. Su jvardytais tick darbo rinkos, tiek organizacijy veiklos poky¢iais gana glaudziai yra siejamas
taupios gamybos (angl. Lean) principy ir jrankiy taikymas. Si metodika yra alternatyvus sprendimas organizacijoms, sudarantis
prielaidas procesy optimizavimui panaudojant turimus resursus; aktyvesniam darbuotojy jsitraukimui j organizacijos veikla ir
nuolatinio tobul¢jimo (angl. Continuous Improvement) kultiiros suktirimui. Vis délto, tik deSimtadalis organizacijy praktikoje
sékmingai pritaiko taupios gamybos sistema ir uztikrina pokyciy testinuma. Vertinant Lietuvos atvejj, svarbu paminéti, kad $iai
dienai mokslinis diskursas tema apie taupios gamybos taikyma organizacijose néra ypaé platus. Siame darbe planavimui yra
skiriamas didelis démesys, nes §i procesy grupé turi ne tik didele svarba organizacijy veiklai, bet ir pasizymi itin kompleksiniu
turiniu, dideliu integralumu su kitais procesais ir darbuotojais bei naudojamy metody ir jrankiy gausa.

Darbo tikslas — jvertinti taupios gamybos sistemos principy ir pasirinkty jrankiy taikymo galimybes planavimo
procesuose bei Siy procesy tobulinime. Siekiant tikslo jgyvendinimo, Siame moksliniame darbe teoriSkai ir praktiSkai
analizuojami ir vertinami toliau i§vardyti objektai: planavimo proceso sampratos ir jrankiy; taupios gamybos sistemos, procesy
tobulinimo galimybiy ir poreikio. Praktinio tyrimo rezultatai, iSvesti i§ interviu su ekspertais, patvirtina planavimo procesy
sampratg ir reik§me organizacijose bei kartu pateikia naujy jzvalgy dél iy procesy krypties — akcentuojama didesné orientacija i
klienta — ir turinio — i$skiriamos papildomos analitinio ir prognozavimo pobiudzio veiklos. Remiantis anketinés apklausos
rezultatais, patvirtinamas realus planavimo procesy tobulinimo poreikis, o atvejy studijy metodu - taupios gamybos sistemos
principy ir jrankiy suderinamumas bei taikymas S$iuose procesuose. Véliau, gauty rezultaty pagrindu, yra parengiamos
rekomendacinio pobiidzio planavimo procesy tobulinimo gairés.

Raktiniai ZodZiy junginiai: planavimo proceso tobulinimas, taupios gamybos sistema, Kanban.
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Baranauskas G. Analysis of improvement possibilities in planning processes by using Lean system tool
Kanban. / Master Degree‘s thesis of the Project Management study program. Head of Thesis: Prof. Dr.
Biruté Pitrénaité-Ziléniené. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Institute of Management, 2017. — 104p.

SUMMARY

A dynamic and complex business environment, automation of business processes and Generation Z can be equalized to
factors which make a significant impact on the development and activities of various organizations, changes in the attitude
towards process management, and an improvement in application of new methods. Application of Lean principles and tools as
such can be called as having a very close relation to the above mentioned changes in the job market and organisational activities.
In addition, Lean principles and tools are a proper alternative solution for organizations seeking for the business process
optimization due to its certain preconditioning background which naturally encourages using internal resources, proposes a deeper
engagement of employees towards a daily working routine, and accelerates introducing the Continuous Improvement culture.
Nevertheless, only about 10% of organizations successfully implement main principles and tools of the Lean system and ensure
the continuity in future in practice. Moreover, when focusing on the case of Lithuania, it is important to notice that a scientific
discourse of Lean application in organisations has not been much elaborated so far; and a number of studies in this field are of a
limited scope. Therefore, in this paper the process of planning is taken into account from a very deep perspective because this
process type not only influences activities within organisations but also attributes a quite complex content, a high level of integrity
with other process types and employees, and a wide scope of usable methods and tools.

The aim of the research is to evaluate the possibilities of application of the principles of the Lean system and selected
tools within the planning process and the improvement of this process. In order to achieve the aim, both theoretical and practical
evaluations have been carried out regarding the objects as follows: the concept of the planning process and tools, the Lean System,
and possibilities and demand for the process improvement. Furthermore, results of the practical research, outlined according to
the expert interview, confirmed the concept and meaning of the planning process within organizations as well as provided new
insights on the direction of this process and its content, proposing to switch a bigger focus on a client and involve an additional
analytical and forecasting approach. According to the results of the online survey, the need for the improvement of this process
is confirmed, while the results of the case studies suggest that principles and tools of the Lean system can be successfully
applicable and compatible in this process. Then guidelines for the improvement of the planning process are provided according
to the perceived outcome.

Key words: Improvement of planning process, Lean System, Kanban
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1 PRIEDAS

Pagrindiniai taupios gamybos veikimo principai

Taupios gamybos veikimo principai ir juy turinys

Principas
Vertés nustatymas

Proceso
vizualizavimas ir
analizé

Proceso
patobulinimas -
nuoseklaus proceso
sukiirimas

Peréjimas nuo
gamybos pagal
plana (angl. push
system) prie pagal
poreikj sistemos
(angl. pull system)

Tobulo
siekis

proceso

Reik§mé
Verte kurianciy veikly, procesy ar atskiry veiksniy nustatymas ir detalizavimas
yra vienas i$ pagrindiniy Lean principy. Pastebima, kad tik apie 5 proc. veikly
atskirame procese sukuria realig verte galutiniam produkcijos ar paslaugos
vartotojui ir net apie 75 proc. veikly yra nekurianéios vertés™**. Verte kuriancias
veiklas identifikuoti padeda tokie klausimai kaip: Ko klientas nori? Kada ir kaip
jie tai nori gauti? Kokiy produkto/paslaugy savybiy jie tikisi?
Identifikuoti ir detalizuoti veiklas, kurios sukuria vert¢ procese ar prieSingai —
yra nereikalingos Svaistenos — yra tik pirminé stadija procesy tobulinime.
Proceso vizualizavimas ir su tuo susijusi analizé, Lean kontekste jvardijama
kaip vertés srauto nustatymas, yra bitina salyga tobulinimo procese.
Panaudojant vertés srauto zemélapj visas procesas (angl. end to end process)
yra vizualizuojamas, taip lengviau identifikuojant atskiry daliy interakcijas, jy
eiliSkuma ir svarbg. Tokiu biidu visos veiklos procese yra suskirstomos j 3
kategorijas: verte kurianc¢ios veiklos; vertés nekuriancios, bet biitinos veiklos
procese, vertés nekuriancios ir eliminuotinos veiklos.
Po pirminés verte kurianciy proceso veikly analizés ir proceso detalizavimo,
panaudojant vertés srauto zemélapj, yra pereinama prie proceso patobulinimo —
bandoma sumodeliuoti idealaus proceso modelj, kuriame néra Svaisteny ir
uztikrinamas nuoseklus, nuolatinis jud¢jimas. Tokiu biidu kartu yra bandoma
patobulinti ir planavimo procesa.
Svaisteny ir nereikalingy veikly identifikavimas, eliminavimas ir kiti proceso
patobulinimai yra susij¢ su vidine organizacijos aplinka. Ne maZiau svarbus
veiksnys Lean produkcijos sistemoje — uztikrinti démes;j klientui, t.y. siekiama
pateikti “tai, ko jam reikia, reikiamos kokybés ir biitent tuo metu, kai to reikia”.
Sio principo jgyvendinimas reikalauja peréjimo nuo gamybos pagal plana (angl.
push system) prie pagal poreikj (angl. pull system). Taip gaunama akivaizdi
nauda: néra uZlaikymo tiekimo grandingje, optimizuojamas resursy naudojimas,
pasiekiamas didesnis klienty pasitenkinimas.
Nuolatinio proceso tobulinimo rezultatas — optimizuotas procesas, Kkai
sukuriama maksimali nauda tiek proceso valdytojui, tiek vartotojui. Lean
perspektyvoje tobulas procesas siejamas ,,nulio defekty“ (angl. zero defect)
koncepcijos jgyvendinimu. Siekiant sukurti nauja, tobulesnj procesa bandoma
sujungti anksteniy stadijy rezultatus — naujg proceso model; susieti su
planavimo ir valdymo pagal poreikj (angl. pull system) sistemos principais.

Sudaryta darbo autoriaus pagal: Ramuné Ciarniené ir Milita Vienazindiené, supra note 6, p. 178-179.

134 Ramuné¢ Ciarnien¢ ir Milita Vienazindien¢, supra note 6, p. 178.
84



Taupios gamybos samprata pagal taikymo pobudj ir tiksla

Filosofija

Principai/vertybés

Metodai

2 PRIEDAS

Produkcijos Pristatymo
kokybés laiko
pagerinimas O EHIGINES

Gamybos kasty
minimizavimas

*Sudaryta darbo autoriaus pagal: Ramuné Ciarnien¢ ir Milita Vienazindien¢, supra note 18, p. 41; 43.
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3 PRIEDAS

Pagrindiniai vertés srauto diagramos taikymo privalumai ir trakumai

Privalumai

Triakumai

Detalumas — prieSingai nei jprastinés proceso
diagramos, VSM atveju yra detaliai atvaizduojmas
visas procesas — ne tik pagrindiniai etapai ar
sprendimai, bet ir lygiagreciai vykstantys procesai,
laukimo periodai, zmogiskyjy ir kity resursy
panaudojimas ir pan.

Laikinumas - panaudojant §j jrankj yra
atvaizduojamas  tik  einamasis  proceso
momentas.

Paprastumas ir suprantamumas - panaudojant §j
metoda procesas yra vizualizuojamas, panaudojant
standartinius simbolius, kurie yra suprantami visos
suinteresuotoms  Salims. Taip yra atsisakoma
iprastos, specifine terminologija pasiZymincios
proceso rasytinés analizes.

Problemy ignoravimas - modeliuojant ateities
procesg yra daroma prielaida, kad visos
einamosios problemos yra iSsprestos, nors
praktikoje tai retas atvejis.

Platus panaudojimas — detali, bet nesudétinga
proceso analiz¢ VSM pagrindu leidzia ne tik
identifikutoi problemines-eliminuotinas bei
tobulintas vietas, bet ir parodo interakcijas tarp
proceso dalyviy, resursy pasiskirstyma, kas sudaro
salygas atitinkamai koreguoti komunikacjos ir
distribucijos planus. Taip pat einamojo laikotarpio
vertés srauto zemélapis leidzia modeliuoti ateities
vertés srauto zemélapi.

Tiksly nepasiekiamumas — modeliuojant
idealyji procesg iSkeliami tikslai, kurie yra tik 1§
dalies pasiekiami arba nepasiekiami.

Integralus — VSM yra ne tik esamos proceso analizé
ir biisimo proceso modeliavimas, bet integralus Lean
metodas, kuris sudaro prielaidas jgyvendinti kitus
Lean metodus — Kanban ar 5S, o kartu ir jdiegti Lean
gamybos/procesy valdymo principus organizacijoje.

Imlumas laikui — detalus VSM atlikmas
reikalauja ne tik Sio metodo atlikimo Ziniy,
analizuojamo proceso Zinojimo bet nemaZzy
laiko resursy.

Sudaryta darbo autoriaus pagal: Aristide van Aartsengel ir Selahattin Kurtoglu, supra note 2, p. 512-513; A. L. Helleno irk t.,

supra note 96, p. 1061.
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Dvieju gamybos sistemuy tipy turinio palyginimas

4 PRIEDAS

inventoriaus tur¢jimas tiekimo
grandinéje yra toleruotinas.

Sistema Gamyba pagal iSankstinj Gamyba pagal poreikj
Lyginimo rod: plang (angl. ,,push system*) (angl. ,,pull system*)
Inventorius Atsarginiy daliy / papildomo | Atsarginés dalys / papildomas

inventorius yra minimizuojamas,
siekiama visisko atsisakymo.

Kokybé

Tikslas — 0 klaidy. Naudojama
nuolatiniai  patikrinimai ir
testavimas.

Tikslas — 0 Kklaidy. Periodiniai
patikrinimai, nuolatinis testavimas
traktuojami nesukuriantys
papildomos vertés, tik sulétinantys
procesa.

Tiekéjai

Dirbama tik su sertifikuotais
tieké&jais, keliami auksti
kokybés reikalavimai,
pasirinkinimg nulemia ir kainos

rodiklis

VisiSkai pasitikima tiekéjais kokybés
ir pristatymo klausimais. Tiekéjai
traktuojami  kaip partneriai  tiek
tiekimo procese, tiek kiirimo procese.

Sandéliavimas

,,Ekonominio®“  sandéliavimo
idé¢ja — visada yra tam tikras
Kiekis atsargoje.

Kanban atsisakoma
idéjos  arba  tai

Panaudojant
sandéliavimo
minimazuojama.

Pristatymo laikas

Nustatytas i$ anksto, konkreciai
apibréztas, neatsizvelgiant |
klientg.

Nuolat kintantis, orientuotas j realy
poreikj, klienta,

*sudaryta darbo autoriaus pagal: Andrea Chiarini, supra note 73, p.83.
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Tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai

5 PRIEDAS

Pagrindiniai tyrimo metodai

Metodas

Pritaikymas tyrime

Rysis su darbo
tikslu/uzdaviniais

Atvejo studija

2 atvejo studijos, paremtos tiriamojojo
organizacijoje identifikuota Kanban principy
raiska.

Susij¢ su darbo tikslu ir 1
uzdaviniu — praktiniu Kanban
principy pritaikymo jvertinimu.

Pusiau
struktdruotas,

eksperty
interviu.

5 interviu su tiriamosios organizacijos
darbuotojais, atsakingais uz taupios gamybos
sistemg ir iSorés ekspertais, dirbanciais Sioje
srityje.

Susije su darbo tiklslu ir 1 bei 2
uzdaviniais — taupios gamybos
ssistemos ir Kanban jrankio
pritaikymo planavimo
procesuose  jvertinimu  bei
atvejo studijy rezultaty analize.

Anketiné
apklausa
internetu

8 klausimy — teiginiy anketiné¢ apklausa su
pasirinktu tiriamosios organizacijos
struktiriniu vienetu.

Susije¢ su darbo tiklslu ir 1 bei 2
uzdaviniais — taupios gamybos
ir Kanban jrankio pritaikymo
planavimo procesuose
jvertinimu bei atvejo studijy
rezultaty analize.

Papildomas tyrimo metodas

Proceso srauto
diagrama (ang.
Flowchart)

Procesy vertinime ir modeliavime naudojami
metodai, skirti vizualizuoti analizuojamag
atvejj ir nustatyti tobulintinas vietas.

Paremia atvejo studijos s3sajas
su darbo tikslu ir uzdaviniais.

*Sudaryta darbo autoriaus pagal 4 darbo skyriy
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Eksperty interviu dalyviai ir jy atitikimas atrankos kriterijams

6 PRIEDAS

Atitikimas atrankos kriterijams
Respondentas Darbo
(organizacijos ir Respondento veiklos Rysys su taupia gamyba patirtis
respondento lygiu) ir pobiidis taupios
respondento kodas gamybos
srityje
ISoriniai suinteresuotieji asmenys — ekspertai (1E)
Konsultantas Verslo Taupios gamybos sistemos 8
UAB ,,Efektyvis konsultavimas diegimas organizacijose,
procesai‘ (Lean.lt) verslo konsultavimas
IE1
Vadybos srities Moksliniai tyrimai, | Taupios gamybos, kokybés 21
profesorius verslo konsultavimas | kontrolés sistemy diegimas
Balstogés technologijy organizacijose, moksliniai
universitetas tyrimai, verslo
IE2 konsultavimas
Vadybos srities Moksliniai tyrimai, Moksliniai tyrimai 10
profesorius verslo konsultavimas
Mykolo Romerio
universitetas
IE3
Vidiniai suinteresuotieji asmenys - ekspertai (VE)
Funkcinio vieneto Vadovavimas. Taupios gamybos projekty 10
vadove, 1gyvendinimas ir valdymas
X bankas,
Tarptautinis paslaugy-
banko operacijy centras
VE1
Procesy tobulinimo Vidinis — Taupios gamybos projekty 15
konsultantas, organizacinis jgyvendinimas ir valdymas
X bankas, Danijos konsultavimas
filialas. (procesy valdymo ir
VE3 tobulinimo srityje)

*Sudaryta darbo autoriaus pagal eksperty interviu tikslus
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Tiriamyjy atrankos Kkriterijai, jy reikSmé ir pritaikymas tyrime

7 PRIEDAS

Atrankos kriterijus

Reik§mé

RySys su tyrimo metodu

5 mety darbo patirtis

Atrinkti respondentai turi 5 ir daugiau mety
patirtj taupios gamybos ar susijusiame
procesy tobulinimo ir konsultavimo veiklos
kontekste.

Atrankos Kkriterijus
taikomas ekspertinio
interviu dalyviams

Moksliniai tyrimy
tematika

Atrinkti respondentai atlieka mokslinius
tyrimus nuolatinio procesy tobulinimo,
taupios gamybos ir susijusiomis temomis

Atrankos kriterijus
taikomas ekspertinio
interviu dalyviams

Organizacijos
veiklos pobiidis -

Respondenty atstovaujama organizacija
teikia verslo konsultacijas, metodinius

Atrankos Kkriterijus
taikomas ekspertinio

principy taikymu planavimo lentoms

sritis mokymus ir vykdo projektus procesy interviu dalyviy
tobulinimo ir optimizavimo, taupios organizacijoms
gamybos tematika

Kanban tipo Vizualaus valdymo-planavimo priemoné, Atrankos kriterijus

vizualizus valdymas- | naudojama elektroniniu arba fiziniu formatu | taikomas atvejo studijos

planavimas bei paremta Kanban jrankio veikimo metodui

Kanban veikimo
principy taikymas ar
modifikavimas

Organizacijoje naudojama valdymo-
planavimo priemon¢ yra paremta Kanban
jrankio veikimo ar tam tikrais taupios
gamybos principais

Atrankos Kkriterijus
taikomas atvejo studijos
metodui

Irankis ar metodas,
tiesiogiai susijgs su
planavimo procesu

Pasirinktas jrankis ar metodas yra
naudojamas planavimo procese jvairiuose
organizacijos lygiuose

Atrankos Kkriterijus
taikomas atvejo studijos
metodui

*Sudaryta darbo autoriaus pagal praktinio tyrimo tikslus
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Atvejo studijos ir jy atitikimas atrankos kriterijams

8 PRIEDAS

Atitikimas atrankos Kkriterijams

Atvejo studijos Kanban tipo Kanban veikimo Irankis ar metodas,
vizualizus valdymas- | principy taikymas tiesiogiai susijes su
planavimas ar modifikavimas planavimo procesu

Probleminiy klausimy
ir situacijy valdymo
jrankis-lenta (angl.

I§ dalies atitinka —
jrankyje naudojamas
modifikuotas

I§ dalies atitinka —
jrankyje
naudojamas

Atitinka — jrankis
naudojamas probleminiy
klausimy ir situacijy (tiek

uzimtumo ir papildomy
veikly planavimo lenta

jrankyje naudojamas
modifikuotas
Kanban 3 proceso

jrankyje
naudojamas
modifikuotas

CCC board) Kanban 3 proceso modifikuotas tiesiogiai, tiek
stadijy valdymo Kanban 3 proceso nietiesiogiai susijusiy su
principas stadijy valdymo darbine veikla) valdymui
principas bei sprendimui komandos
ir tarpkomandiniu lygiu
Darbuotojy darbo I§ dalies atitinka — I§ dalies atitinka — | Atitinka — jrankis

naudojamas kasdieniui
darbuotojy darbo
uzimtumo ir papildomy

stadijy valdymo Kanban 3 proceso veikly planavimo
principas stadijy valdymo procesui komandos lygiu.
principas

*Sudaryta darbo autoriaus pagal atvejo studijy tikslus
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10 PRIEDAS

Pagrindiniai naudojimosi ,,CCC* jrankiu proceso etapai, veiksmuy eiga ir dalyviy jsitraukimas

Proceso etapas Proceso dalyviai Veiksmuy eiga ir dalyviy jsitraukimas
Identifikavimas 1. Komandos 1. Darbo proceso ir aplinkos stebéjimas.
nariai. 2. Pagrindiniy trikdziy ir problematikos identifikavimas.
Komunikavimas Komandos nariai 1. Informavimas apie pagrindinius proceso trikdzius ir/ar
(pries analize) problematika:

a)informuoti komandos vadova apie identifikuostus
trikdZius ar problematika.

Komunikavimas Komandos 1. Informavimas apie proceso trikdzius ir/ar problematikos
(po s¢kmingo vadovas sprendimo rezultatus.
igyvendinimo) 2. Pasiruosti komunikacijos plang ir forma.
Komunikavimas Komados vadovas | 1. AukStesnio lygio vadovo informavimas apie proceso
(po nesekmingo trikdZius ir/ar problematika:
igyvendinimo) a) dokumentuoti probleming situacijg, analizés rezultatus,
igyvendinimo-sprendimo eiga.
Analize 1. Komandos 1. Nustatyti problematikos/trikdziy pobiidj
vadovas (vienkartinis/testinis), Saltinj ir galimus sprendimo biidus.
2. Komandos 2. Parengti problematikos/trikdziy eliminavimo plana:
nariai a) panaudoti VSM, 5xW ir pan. problematikos/trikdziy
3. Komandos vizualizacijai ir analizei.
procesy b) dalyvauti Gemb*a ture-audite.
tobulinimo ¢) pagal gautus rezutatus ir panaudojant nurodytus jrankius
konsultantas atlikti situacijos jvertinimg

d) pasiruosti plano igyvendinimui.
3. Pasiruosti informacijos perdavimui nesékmingo
jgyvendinimo atveju.
Igyvendinimas 1. Komandos 1.Problematikos/trikdziy eliminavimo planos
vadovas igyvendinimas:
a) pasiruosti atsarginj veiksmy plang.
b) ivertinti jgyvendinimo galimybes.
¢) dokumentuoti jgyvendinimo eigg ir rezultatus.
d) pasiruosti komunikacijai (komandai arba aukstesnio lygio

vadovams) ir galimai jgyvendinimo proceso perdavimui.
*sudaryta darbo autoriaus pagal tiriamosios organizacijos X viding medziaga
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Proceso etapai

Identifikavimas

»CCC lentos* jrankis
naudojimosi proceso vizualizacija pagal procesy srauto diagramg

11 PRIEDAS

Proceso dalyviai

Komunikavimas

Analizé

/

Lean idéja

Problematikos/trikdziy
climinavimo plano

Igyvendinimas Komunikavimas
Problematikos Darbo aplinkos ir Problematika Komandos vadovo Atsakingy komandos nariy Atsakingy komandos
K d ! tuzrasoma CC oS itraukimas  analizés n aukimas j
procesy stebéjimas ¢ informavimas
lentoje procesa igyvendinimo procesa
Problema ar proceso Problema/ Trikdis “Arimanoma jgyvendi Susiduriama su jgyvendinimo
tobulinmas (Lean)? e sprendimo biidus per savaite?
Komandos
Taip
Komandos vadovas

informavimas apie

proceso trikdzius ir/ar
problematikos

g

Aukstesnio lygio vadovas

Legenda:

Suapvalintas sta¢iakampis - proceso pradZia/pabaiga

Problematikos/trikdzy

plano Taip
igyvendinimas

[

Komandos vadovo

‘mavimas apie proceso

trikdzius ir/ar problematikos
sprendimo rezultatus

i

*sudaryta darbo autor

Rombas - sprendi procese

ApsKkritimas - sprendimas (taip/ne)
Rodyklé - proceso judéjimo kryptis

J

_H_ Staciakampis - proceso etapas
O

—_

aus pagal X organizacijos viding medZiaga ir atvejo studijos rezultatus
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X Bank - Group Operations 12 PRIEDAS

PLANNING BOARD

TEAM: TEAM LEADER: TIME:

MONDAY TUESDAY WEDNESDAY THURSDAY FRIDAY

RESPONSIBILITY MINS SLA

\ O ”m m PLAN STATUS ACTUAL PLAN STATUS ACTUAL PLAN STATUS ACTUAL PLAN STATUS ACTUAL PLAN STATUS ACTUAL

TRAINING

CONTINUOUS IMPROVEMENT

PROJECTS/MEETINGS

LOAN OUT

ABSENCE
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13 PRIEDAS

Pagrindinai planavimo proceso etapai, veiksmy eiga ir planavimo jrankiai

Proceso etapas Veiksmy eiga Planavimo priemonés Proceso
dalyviai
1. PasiruoSimas 1. Jvertinamas planavimo lentos Planavimo lenta Komandos
darbo dienos uzpildymas (kokie atlikty darbo Elektroniné planavimo vadovas
planavimo uzduociy kiekiai yra pateikti lentos versija
susirinkimui darbuotojy ir koks yra jy atitikimas Kompiuteriniai planavimo
kompiuteriniy planavimo rodikliy rodikliy apskaitos iSrasai
apskaitos iSraSy duomentis). Darbuotojy kompetencijy
2. Ivertinami turimi darbo jégos matrica
resursai ir darbo uzduociy kiekiai. Papildomi elektroniniai
3. Atliekamas darbo uzduociy planavimo dokumentai
prioriterizavimas. (pvz. papildomy
4. Darbo dienos plano sudarymas. veikly,darbuotojy
5. Planavimo lentos uzpildymas. atostogy)
2. Darbo dienos 1. Pragjusios darbo dienos rezultaty | Planavimo lenta Komandos
planavimo apzvalga. vadovas
susirinkimas (9 2. Aptariami informacijos Komandos
val.) atnaujinimai,darbo problematika nariai
ir/arba galimi proceso patobulinimai.
3. Einamosios darbo dienos planos
pristatymas.
4. Papildomos informacijos
pateikimas (apie galimus vizitus
komandoje ir pan.)
3. Darbo dienos 1. Informacijos apie darbo eiga Planavimo lenta Komandos
statuso pateikimas ir jvertinimas vadovas
atnaujinimo 2.1. Darbo eigos aptarimas. Komandos
susirinkimo 2.2. Darby prioriterizavimas ir darbo nariai
pradzia (13 val.) | kr@ivio perskirstymas (jei identitkuota
nuo nukrypimy pirminio darbo
dienos plano arba kita darbo
problematika).
3. Informacijos atnaujinimy,darbo
problematikos ir/arba galimy proceso
patobulinimy aptarimas.
4. Dalyvavimas 1. Identifikuojami nukrypimai nuo - Komandos
"Gemba" ture- darbo dienos plano ar kita darbo vadovas
audite (dél problematika. Procesy
proceso 2. Sutariama dél "Gemba" turo- tobulinimo
nukrypimy ar audito laiko ir atsakingo darbuotojo. (Lean)
tobulinimo) 3.Atliekamas "Gemba" turas-auditas konsultantas
4. "Gemba" turo-audito rezultaty Komandos
analizé ir sprendimy priémimas. nariai

*sudaryta darbo autoriaus pagal tiriamosios organizacijos X viding medziaga
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Planavimo procesas X organizacijoje:
procesy vizualizacija pagal procesy srauto diagramag

14 PRIEDAS

ienos plz | imo ir jeyvendini sas (L . "
Darbo dienos plano parengimo ir jg) procesas lygmenyje)
Proceso n»a@a / Proceso mﬂhm»m Planavimas (angl. Plan) Darymas (angl. Do) Tikrinimas (angl. Check) Veikimas (angl. Act)
os apie vakar Informacijos apie
. nos rezultatus ir darbo eigy
Komandos nariai amosios darbo dienos pateikimas
poreikius pateikimas
Ky E_E ,_Nwﬁﬂcz. blematikos ? Aryra uifiksuota
nukrypimy nuo plano ar darbo problematikos nukrypimy nuo plano ar darbo problematikos ?
/
# Dalyvavimas Dalyvavimas
"Gemboje" dél N “"Gemboje" del
Darbo di Pasiruogimas darbo Darbo dienos proceso nukrypimy Darby proceso nukrypimy
arbo dlenos dienos plano planavimo susirinkimo ar tobulinio s joriteri r ar tobulinimo
Komandos vadovas planavimo pran P o k Statuso prioriterizavimasir Darbo dienos
proceso pradzia sudarymui ir vedimasir darbo dienos susirinkimo vedimas darbo krivio planavimo proceso
susirinkimui plano pristaymas perskirstymas pabaiga
Proceso dalyviai / Proceso etapai Pasiruosimas darbo dienos planavimo susirinkimui (komandos lygmenyje)
. Informavimas apie
Komandos nariai papildomas veiklas
Ar turima pakankamai darbo jégos
einamosioms darbo uZduotims atlikti?
Darby prioriterizavimas Papildomy veikly
— ir darbo krivio > ivertinimasir Esamos darbo - ent Nukrypimy nuo Papildomy Pasiruosimas Pasiruogimo
Pasiruosimas \ “__“.M“ _Mwﬁﬂa Ivertinami turimi paskirstymas paskirstymas ikosir  j—)p] Nww,_\__m.w_wm 05 fmpl vakar dienos plano el  veiklos rodikliy e  darbo dienos planavimui
Komandos vadovas planavimui P! winildymas darbo jégos resursai tridziy jvertinimas o jvertinimas jvertinimas plano pristatymui pabaiga
Aulsstesnio lygio ir kity Papildomos darbo
komandyvadovy el jégos jvertinimas ir
informavimas paskirstymas
Proceso dalyviai / Proceso etapai Darbo dienos p! imo susirinkimai (| lygmenyje)
) Griztamojo rysio Griztamojo rySio Informacijos apie )
Komandos nariai suteikimas del suteikimas dél darbo eigy nformacos
pragjusios darbo pragjusios darbo pateikimas pateikimas
i i
¢ Aryra laisvy darbo jégos resursy/
nukrypimy nuo pirminio plano? Darby
. Ivertinami informacijos . prioriterizavimas ir informacijos
Darbo dienos Praéjusios darbo atnaujinimaidarbo Darbo dienos Tapildomos Darbo dienos Darbo dienosstatuso || Informacijos apie darbo krivio atnaujinimy.darbo Darbo dienos statuso
planavimo dienos rezultaty " o ; informacijos planavimo jinimuy,
Ke , . / problemtika ir galimi planos pristatymas ! . mo darbo eigg i I
lomandos vadovas susirinkimo pradzia apvalga . pateikimas susirinkimo pabaiga . P galimy o
proceso susirinkimo pradzia jvertinimas proceso patobulinimy susirinkimo pabaiga
Darbo eigos ivertinimas

aptarimas

Legenda:

Sta¢iakampis - proceso etapas

—
—
o3
S

Suapvalintas sta¢iakampis - proceso pradZia/pabaiga

Rombas - sprendimo momentas procese
ApsKritimas - sprendimas (taip/ne)
Rodyklé - proceso judéjimo kryptis

*sudaryta darbo autoriaus pagal X organizacijos viding medZiagg ir atvejo studijos rezultatus
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15 PRIEDAS

Pagrindiniai darbo dienos planavimo proceso ir darbo uzduodiy prioriterizavimo principai

Procesas Principai
1. Konkretus proceso etapas (darbo uzduotis) turi buti paskirtas kaip jmanoma
mazesniam skaiciui darbuotojy.
2. Ribotas (minimalizuotas) darby i§skaidymas darbuotojo atzvilgiu
3.Testinumas ir kompetencijy didinimas — nuolatiniam darbo ziniy ir jgiidziy gerinimui
Planavimas uztikrinti, darbuotojai turi biiti reguliariai paskiriami konkrecios uzduoties ar jy grupés
atlikimui
4.I8ankstinis planavimas — jvertinus einamojo laikotarpio darbo jégos resursus ir
kriivius ir esant galimybéms perkelti darby atlikimg i$ rezervo j einamajj laikotarpj.
1. Pirmo lygio (prioriteto) darby grupé:
» Darbo uzduotys, susijusios su iSorinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kurias yra véluojama atlikti pagal sutartg laiko standartg (angl. Service Level
Agreement, SLA)
» Darbo uzduotys, susijusios su iSorinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas — einamoji darbo diena.
» Darbo uzduotys, susijusios su iSorinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas - 1 darbo diena nuo uzduoties gavimo.
» Darbo uzduotys, susijusios su iSorinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas yra fisuotas (pvz. 1 darbo savaité)
Prioriterizavimas

2. Antro lygio (prioriteto) darby grupé:

» Papildomos darbinés veiklos susijusios su iSorinio organizacijos kliento
aptarnavimu.

» Darbo uzduotys, susijusios su vidinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas yra fisuotas (pvz. 1 darbo savaité)

» Darbo uzduotys, susijusios su vidinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kurias yra véluojama atlikti pagal sutartg laiko standarta (angl. Service Level
Agreement, SLA)

» Darbo uzduotys, susijusios su vidinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas — einamoji darbo diena.

» Darbo uZduotys, susijusios su vidinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas yra fisuotas (pvz. 1 darbo savaité)

» Kitos papildomos darbuotojy veiklos, susijusios su projektine veikla, procesy
tobulinimu (angl. Lean) ir pan.

3. Trecio lygio (prioriteto) darby grupé:
» Darbo uzduotys, susijusios su iSorinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas — 3 darbo dienos.
» Darbo uZzduotys, susijusios su vidinio organizacijos kliento aptarnavimu ir
kuriy atlikimo laiko standartas ne daugiau kaip 5 darbo dienos.

4. ISimtys:
» Piko periodai
» Galimi finansiniai, reputaciniai ir kitokio pobudzio nuostoliai
» Didele reikSme darbo uzduoties turiniui ar atlikimui turinCios papildomos
projektines, procesy tobulinimo ir kitos veiklos.

*sudaryta darbo autoriaus pagal tiriamosios organizacijos X viding medziaga
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16 PRIEDAS

Eksperty interviu klausimynas

Esu Mykolo Romerio universiteto Projekty vadybos magistratntiiros studijy studentas ir atlieku mokslinj
tyrimg tema “Planavimo procesy tobulinimas, panaudojant Kanban jrankio veikimo principus”. Tyrimo
tikslas - jvertinti taupios gamybos koncepcijos ir pasirinkty ijrankiy taikymo galimybes bei poreiki

planavimo procesuosy tobulinimo kontekste.

Interviu pateikiamais klausimais ir teiginiais siekiama issiaiskinti respondenty nuomone apie planavimo
proceso sampratg ir reikSme Siuolaikinése organizacijose, rysi su kitais procesais, taupios gamybos

praktinio taikymo aspektus ir galimybes.

Interviu atlikimo forma — apklausa el.biidu arba susitikimo metu (pagal respondento pageidavima).
Preliminari trukmé — apie 30 min. Rezultaty panaudojimas — moksliniams tyriamiesiems tikslams.
Jeigu pageidaujate susipazinti su tyrimo rezultatais ar turite papildomy klausimy, prasome kreiptis

el.pastu — gedas.baranauskas@yahoo.com arba telefonu +370 6 2 151 887.

Klausimy kategorija: planavimo reikSme
Tikslas: siekiama i$siaiskinti respondenty nuomone apie planavimo procesy reikSme Siuolaikinése

organizacijose, rysj su kitais procesais, vertinima Lean koncepcijos kontekste.

1. Planavimas mokslinéje literatiiroje yra jvardijamas kaip "prioritetiné vadybos funkcija“,
nulemianti kity kity vadybos funkcijy (pvz. organizavimo, vadovavimo ir kontrolés) turinj ir kryptj.
Taciau ar Sis poZiiris teisingais/taikytinas ir praktikoje - Siuolaikiniy organizacijy veiklos
kontekste, kuriame ryski kontroleés etapo svarba ir prioretiskumas? Kokia planavimo etapo reiksmé
Siuolaikinéje verslo aplinkoje ir organizacijose?

2. Leano koncepcijos kontekste ,,vertés nustatymas* kaip verte klientui sukurianc¢iy veikly, procesy
ar atskiry veiksniy nustatymas ir detalizavimas yra viena i$ biitiny tobulinimo proceso stadijy.
Kartu pastebima, kad tik apie 5 proc. veikly atskirame procese sukuria realig verte galutiniam
produkcijos ar paslaugos vartotojui. Kaip Siame kontekste vertinate planavimo procesus - kokia
dalis planavimo procesu sukuria verte galutiniam vartotojui?

Klausimy kategorija: Planavimo proceso tobulinimas.

Tikslas: norima suzinoti respondenty nuomone¢ apie praktikoje Zinomas planavimo procesy

tobulinimo priezastis,problematika, naudojamus Lean metodus ir bendras raidos tendencijas.
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3. Kokie Lean metodai ir/ar principai dazZniausiai naudojami atliekant planavimo proceso
tobulinimus? Kokios priezZastys dazniausia nulemia planavimo proceso tobulinimo poreikj?

4. Su kokiais planavimo proceso issikiais ir/ar problemomis susiduria Siuolaikinés organizacijos?
Kaip planavimo ir kity procesy tobulinimg veikia tokie veiksniai kaip automatizavimo ir
robotizavimo procesai, darbas nuotoliniu biidu ar Z kartos atéjimas j darbo rinkqg?

Klausimy kategorija: Planavimo procesy ir Lean koncepcijos bei metody suderinamumas.
Tikslas: siekiama identifikuoti, kaip praktikoje yra vertinamos pazangios planavimo sistemos, jy
suderinamumas su Lean metodais, kokios yra Kanban pritaikymo formos ir tendencijos.

5. Kaip praktikoje suderinami Lean metodai ir pazangios (kompiuterinés) planavimo sistemos?
Kokie pagrindiniai veiksniai dazniausiai nulemia atitinkamos planavimo sistemos ar Lean metody
pasirinkimqg? Kokius kombinaciniy sprendimy taikymo galimybes ar tendencijas galite jvardyti?
6. Kanban kontrolés-planavimo jrankis siejamas su tradicinémis, gamybinio pobidzio
organizacijomis, gamybos linijos ir/ar tieckimo grandinés valdymu. Kaip Kanban adaptuotinas
(kokiomis formomis ir kokiems procesams) Siuolaikinése organizacijose, paremtomis paslaugy
teikimu ir projekty jgyvendinimu?

*sudaryta darbo autoriaus pagal 1,2 ir 3 darbo skyriy rezultatus ir tyrimo tikslus
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17 PRIEDAS

Anketiné apklausos klausimynas

Esu Mykolo Romerio universiteto Projekty vadybos magistratntiiros studijy studentas ir atlieku mokslinj
tyrimg tema ,,Planavimo procesy tobulinimas, panaudojant Kanban jrankio veikimo principus”. Tyrimo
tikslas - jvertinti taupios gamybos koncepcijos ir pasirinkty jrankiy taikymo galimybes bei poreiki

planavimo procesuosy tobulinimo kontekste.

Anketoje pateikiamais klausimais ir teiginiais siekiama iSsiaiskinti respondenty nuomone apie
planavimo procesus ir jrankius, jy reikSme¢ Siuolaikinése organizacijose, rysi su kitais procesais ir
tobulinimo poreiki. Si anketa yra anoniminé, o jos rezultatai bus panaudoti tik moksliniams
tyriamiesiems tikslams. Klausimais ir teiginiais, pateikiamais $ioje anketinéje apklausoje, nesickiama

formuoti tam tikros Jlisy nuomonés ar pozicijos $iais klausimais.

Anketa sudaro 8 klausimy ir teiginiy grupés, preliminari pildymo trukme - apie 5 min. Jeigu pageidaujate
susipazinti su tyrimo rezultatais ar turite papildomy klausimy, prasome kreiptis el.pastu —

gedas.baranauskas@yahoo.com arba telefonu +370 6 2 151 887.

IS anksto dékoju uz Jusy laikg ir atsakymus.

Anketos klausimai:

1. Jiisy darbo pozicija:
Specialistas

Vadovas

Procesy konsultantas-analitikas

Kita (respondentas jraso savo atsakymo variantg)

2. Jisy darbo patirtis organizacijoje:
Iki 1 mety
Nuo 1 iki 2 mety

Daugiau nei 2 metai

3. Kuri, jiisy nuomone, procesy grupe daro didZiausiq jtakg organizacijos veiklos rezultatams?
Planavimas

[gyvendinimas
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Kontrolé
Valdymas
Neturiu nuomonés

Kitas variantas (respondentas jraso savo atsakymo variantg)

4. Jvertinkite Zemiau isvardinty veiksniy poveikj planavimo procesui Siuolaikinése organizacijose

(vertinimo 5 baly skaléje, kur 1 balo reiksmé — labai mazas poveikis, 2 baly reiksmé - mazas poveikis,

3 baly reik§meé — vidutinis poveikis, 4 baly reiksmé — didelis poveikis, 5 baly reiksmeé — labai didelis

poveikis).

Teiginys

Ivertinimas

Planavimo procesy, metody ir jrankiy suderinamumas su darbo procesais

Planuojamos veiklos pobidis ir apimtis

Uz planavimo procesus, metodus ir jrankius atsakingy darbuotojy kompetencija

Darbuotojy jtraukimas i planavimo procesus

Igyvendinimo kontrolés uztikrinimas

Komunikacijos procesai

Vadovaujantis personalas

Procesy automatizavimas ir robotizavimas

Kitas variantas (respondentas jraso savo atsakymo varianta)

5. Jvertinkite Zemiau isvardinty reisSkiniy, procesy ar jy rezultaty rysj su planavimo procesais

Siuolaikinése organizacijose (vertinimas 3 baly skaléje, kur 1 balo reiksmé - nesusije su planavimo

procesu; 2 baly reiksmé - is dalies susije su planavimo procesu; 3 baly reiksSmé - susije su planavimo

procesu).

Teiginys

Ivertinimas

Organizaciné¢ komunikacija

Organizacing¢ kultiira

Organizaciniai pokyciai

Organizacijos veiklos strategija, misija ir vizija

Procesy tobulinimas

Darbo atlikimo klaidos
Kokybés kontrolé

Organizaciniai konfliktai

Darbuotojy mokymas

Darby atlikimo instrukcija

Darby atlikimo grafikas

6. Kuris is isvardinty planavimo jrankiy Jums yra Zinomi? (keliy galimy atsakymy pasirininkimas)

Planavimo jrankis Atsakymas

Kanban

Scrum

Srumban

Conwip
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Ganto grafikas

PDCA ciklas (Shewarto ciklas/Demingo ratas)

Nei vienas pateiktas planavimo jrankis néra Zinomas

Visi pateikti planavimo jrankiai yra Zinomi

7. Ivertinkite Zemiau iSvardintus teiginius apie planavimo procesq jiisy organizacijoje (vertinimas 5 baly

skaléje, kur 1 balo reik§mé — visiskai nesutinku, 2 baly reiksmé - nesutinku, 3 baly reiksmé — is dalies

sutinku, 4 baly reiksmeé — sutinku, 5 baly reik§me — visiskai sutinku)

Teiginys

Ivertinimas

Planavimo procesas turi aiskig ir logiska procediiring atlikimo tvarka.

I planavimo procesa yra jtraukti suinteresuotieji asmenys.

Planavimo procesas yra suderintas su planuojamos veiklos pobtudziu

Planavimo procesas yra suderintas su planavimo metodais.

Planavimo procesas yra yra koreguojami, atsizvelgiant j darbo aplinkos poky¢ius ir
suinteresuotyjy Saliy griztamajj rysj.

Informacija apie planavimo metody naudojima, jy reikSme ir paskirti yra iSkomunikuoti
suinteruotosioms Salims.

Informacija apie planavimo metody naudojima, jy reikSme ir paskirtj yra prieinama,
aiski ir logiska.

Esamas planavimo procesas turi biiti tobulinamas

8. Ivertinkite Zemiau isvardintus teiginius apie planavimo jrankius jiisy organizacijoje (vertinimas 5

baly skaléje, kur 1 balo reiksmeé — visiskai nesutinku, 2 baly reikSmé - nesutinku, 3 baly reiksmeé — is

dalies sutinku, 4 baly reiksme — sutinku, 5 baly reiksSmé — visiskai sutinku)

Teiginys

Ivertinimas

Taikomi planavimo jrankiai yra suprantami ir logiski

Informacija apie planavimo jrankiy naudojima, jy reikSme ir paskirtj yra iSkomunikuota
suinteruotosioms Salims.

Informacija apie planavimo irankiy naudojima, jy reik§me ir paskirti yra prieinama,
iSsami ir logiska.

Planavimo jrankiai yra koreguojami, atsizvelgiant | darbo aplinkos pokycius ir
suinteresuotyjy Saliy griztamajj rysi.

Taikomi planavimo jrankiai turi biiti tobulinami

* Anketinés apklausos klausimai sudaryti darbo autoriaus pagal 1,2 ir 3 darbo skyriy rezultatus ir tyrimo tikslus
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18 PRIEDAS

Rel d; proceso gairés — 4 stadijos, pagrindiniai veiksmai ir jrankiai
Tobulinimo . . . PN . P P PEPE s
L. Planavimo tobulinimo proceso diagrama Rekomenduotini veiksmai ir sprendimai Rekomenduotini jgyvendinimo irankiai
stadija
Taupios gamybos (angl) jrankiai:
PRLDCEB;JA";""":&I A "Lean - Kaizen" pasialymy lenta
Asaichi tipo susirinkimai
1) Planavimo proceso tgstinio tobulinimo idéjy "Muda - 7 proceso nuostoliy" klausimynas
pateikimas / Planavimo proceso problematikos Papildomi jrankiai:
identifikavimas Vidiniy ir ioriniy vartotojy pasitenkinimo apklausas
Elektroning tobulinimo idéjy/problematikos registravimo sistema
Sa lizés ataskaita
2) Pagrindiniy problemos atsiradimo priezas¢iy analizé :'l'—auypms"gamybos (angl) jrankiai:
(angl. root cause analyse, RCA) 5 Kodel (»ang] W) .
’ Ishikawa diagrama (angl "Ishikawa-Fisborn diagram)
a) Ar nustatya pagrindiné problemos atsiradimo
priezastis?
Planuok Taupios gamybos (angl. Lean) jrankiai:

(angl. Plan)

3) Proceso vizualizacija ir analizé

Vertés srauto zemélapis (angl. Value Stream Mapping)
VACA

Papildomi jrankiai:

Proceso srauto diagrama (angl. Flowchart)

SIPOC metodas

Kasty - naudos analizés metodas

b) Ar verta ir jmanoma jgyvendinti proceso
tobulinimo idéjq?

4) Tobulinimo idéjos-poky¢iy igyvendinimo plano
parengimas

Taupios gamybos (angl. Lean) jrankiai:
Kanban lenta

Papildomi jrankiai:

Scrum/Scrumban lenta

5) Tobulinimo idejos-pokyéiy jgyvendinimo plano

Taupios gamybos (angl. Lean) jrankiaiz
Kanban lenta
Papildomi jrankiai:

(angl. Check)

c) Arverta jg gy proceso
idéjq?

Daryk igycendinimas (piloting versija) Conwip metodas
(angl. Do) Scrum / Scrumban lenta
6) Igyvendinimo rezultaty fiksavimas Papildomi jrankiait
Proceso konirolés schemos
Papildomi jrankiai:
Kasty - naudos analizés metodas
7) Pilotinés versijos jgyvendinimo rezultaty analizé
Tikrink

Veik
(angl. Act)

Taip

TOBULINIMO
PROCESO PABAIGA

Taip

8) Tobulinimo idéjos-pokyiy jgyvendinimo plano
igycendinimas (pilna versija)

9) Dokumentacija ir standartizacija

Papildomi jrankiai:
Standartiné operaciné procedira (angl. Standard Operation Procedure,
SOP)

10) Darbuotojy informavimas ir mokymas

11) Grjztamojo rysio fiksavimas ir vertinimas

d) Ar proceso problematika eliminuota?

e) Ar reikalingas testinis proceso tobulinimas (pakeitimai)?

*sudaryta darbo autoriaus pagal teorinio ir praktinio tyrimo rezultatus
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