MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

DIANA KOZLOVSKAJA

GAMYBINES IMONES VERTES GRANDINES
OPTIMIZAVIMO VERTINIMAS

Magistro baigiamasis darbas

Vadové

Doc. dr. Zaneta Karazijiené

VILNIUS, 2020



MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS
EKONOMIKOS IR VERSLO FAKULTETAS

GAMYBINES IMONES VERTES GRANDINES
OPTIMIZAVIMO VERTINIMAS

STUDIJU PROGRAMA 6211LX073

Magistro baigiamasis darbas

Vadové

doc. dr. Zaneta Karazijiené

2020.04.23

Recenzentas Atliko

MOVvmis18-1 gr. stud.
Diana Kozlovskaja

2020.04.23

VILNIUS, 2020



TURINYS

| AV AN D T TP TSP PP TPPPR 7
1. GAMYBINES IMONES VERTES GRANDINES VERTINIMAS TEORINIU ASPEKTU .............. 10
1.1, Vertes grandinés SAMPTALA .........cocueiiiireiiiiiaiiiee ettt e e e et e et e e e e eennbeeesnreens 10
1.2.  Vertés grandinés analizés MOAEHAT .........covvviiiiiiiiiiiiiiie e 13
1.3.  Gamybinés jmonés vertés kiirimo grandinés samprata ir valdymas .............ccccovvveiiiiiininieninnn, 21
1.4. Teorinés dalies apibendriNIMAS.........cuviiiriiiiiiiiiei e 29
2. VERTES GRANDINE VEIKIANCIU VEIKSNIU VERTINIMO METODOLOGIJA....................... 31
3. UAB ,,GRIGEO PACKAGING* VERTES GRANDINES OPTIMIZAVIMO VERTINIMAS ............ 36
3.1, RINKOS @NALZE ...ttt e et e e e et e e e e n bt e e et b et e e e e nrre s 36
3.2.  Imonés veiklos analizé ir gamybos charakteriStika...........coovreiiiiiiiiieiiiiie e 37
3.1.1. Imonés gamybos procesy vertinimas vertés grandinés kontekste.............ooovvreriiiiiieiiiiinenniinnnn. 41
3.3.  Ekspertinés apklausos rezultaty analize .............ccvviiiiiiiiiiiiiiiii e 44
3.4.  Imonés procesy optimizavimo vertinimas remiantis vertés grandinés metodu ...........ccccvveerennnnns 51
ISVADOS ..ottt 55
REKOMENDACIJIOS ...ttt e et e e bt e ekt e e nbb e e sab e e nnbe e e snbeeeenes 57
LITERATURA . ... .ottt ittt ettt sttt ettt sttt e e b e st et et e ssebe a2 et e b e s s e be e b e b et e s s e beebe st et et ereebesa et enseneene e 58
AN O T ACII A e etk h e e skt oo a bt e oAb et e e b bt e ek bt e e bt e e R e e e b e e e nnbr e e 65
ANNOTATION L.ttt bbb bt e e e bttt e e s bt e e e s be e e o b bt e e b bt e e ab b e e e esbe e e anbeeesnbeeeenes 66
SANTRAUK A ettt h bt oo sttt e oAbt oo b et e e b bt e e b bt e e ek bt e e eb bt e e sbb e e e enbeeeanbeeeannee s 67
SUMMARY ettt ettt oo a bt oo s bt oo bt e o2 b et e oAb bt e e R bt e e Rt e e R bt e e e R bt e et e e e b r e e nne e 68

PRIEDALL ... et e et 69



4

PRIEDAI

1 priedas. Eksperty apklausos klausimynas...............c.......

2 priedas. Personalo vadoves ir gamybos operatoriaus interviu Klausimynas ............ccocoeeviveeniiieniinennnn.

3 priedas. Patvirtinimas apie atlikto darbo savarankiskuma



5

LENTELES
1 lentele. Vertes grandiniy apibIEZImMai.........cuvieiiiiiiiiieiiiie i 11
2 lentelé. Svaistymo atSIradimo PIIEZASTYS .......cuevveervereeeeeieseceeeeseseseesesessesesesessssesensesssesenssaesessessesensseenas 26
3 lentelé. Ekspertinés apklausos klausimy pagrindimas............cocvveiiieiiieiiiieiieeeee e 32
4 lentelé. EKSperty CharakteriStIKOS ... ... uieiiiiiiiiiie ittt 33
5 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas...........c.eeeiieieiiiieiiiie et 34
6 lentele. Gofry charakteriStiKa ..........ovviiiiiiie e 39
7 lentele. UAB ,,Grigeo Packaging* teikiamos paslaugos ..........cooovvviiiiiiiiiiiii e 40
8 lentele. Kokios pagrindinés problemos iSkyla gaminant produkcijg? ..........cooceeiiiiiiiiiec 45
9 lentele. Kaip sprendziamos problemos kai dél nekokybisky zaliavy stringa linijos darbas? ................... 45
10 lentelé. Ar jmonéje jranga kokybiska ir pajégi atlikti dienos uzsakymus be trigdzig? ............cccvvveeeeen. 46
11 lentele. Kaip daZnai ir kaip vyksta kokybés patikrinimai Jmonéje? ..........ccocovvveiiimnneeniiinneeniiieeeennne 49
12 lentele. Kaip Jusy manymu galite prisidéti prie galutinio produkto vertés kirimo?.............c.cccvveernee 50
13 lentele. Galimi problemy sprendimo bUAATL..........coooiiviiiiiiiiii e 53



6

PAVEIKSLAI
1 pav. Tiekimo ir vertés grandin€s SKIrtUMAS ..........cocvvriiiiriiiiiiiiiiie e 12
2 pav. M. Porter vertés didinimo granding (1985) ........cooiiiiiiiiiiiii e 14
3 pav. Vertés grandinés zemélapio sudarymo piktogramy paaiSKinimai ..........cccocveervvriiiiieeniieeniiee e 16
4 pav. Vertes Srauto ZEMELAPIS ......veeireieiirieiiet ettt ettt 17
5 pav. Penkiy dimensijy SKITSEYIMAS ......uvviiiiiiiiiii ettt 18
6 pav. Gamybin€s JMOnNes VErtes randine ..............ccorirrreeiiiriiieiiiie e e e e 22
7 pav. Paprastesné gamybinés moneés Vertes Srandine ............ccccovvvvvreirirriieeniniinee e 22
8 pav. Veiklos grandinéje 1SSKIramos TTSYS ......uvvviiiurrrreiiiiiiieeiiree e e e e nnnee e 23
9 pav. J&Jimo 1r 1S€JIMO 10GISLIKA.......evviiiiiiiiii e 24
10 PAV. LEAN SEIUKLTITA ...evteetee etttk ekttt ekttt b ekt e ettt e ettt e et e et nbe e 26
11 pav. Rizikos veiksniy K1asifiIKavimas ............ccoviiiiiiiiiiii e 27
12 pav. Trisluoksnis gofruotas KartONas ...........ccuiiiiiiiieiiiiiie it 38
13 pav. LaKSto MALIMEILYS ...coiueriiiiiiiiiieeiiiii et e e e e e e e e e s e e e s e e e s nnnne e e e s nnnes 39
14 pav. Kartono pakuot€s ZalIAVA ............eeiiiiiiiiiiiiiiii it e e e 39
15 pav. Gofruoto Kartono dEZULES .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiii e e e e e e e e s s bb b eaeeas 40
16 pav. Kaip manote kas prisideda prie produkto verteés KUrimo? ...........cccuvvviiiieeeiiiiiiiiiiiiiee e 47
17 pav. Skirtingy teiginiy JMONEJE VEITINIMAS .....vvvvvrrrieeeessiiiiiitieeteeeesssssitsrsereeeesssssntsssereeeeessssnsrssseeeees 48
18 pav. Imonés vertés grandinés ZEmMEIAPIS (241)....uuveriiiiiiiiiiiiiiiiie e 52
19 pav. Imonés vertés grandinés Zemélapis po optimizavimo (21h) .......coovvviiiiiiiiiiiiiiii i, 54



7

IVADAS

Temos aktualumas. Pasaulinés arba dar kitaip vadinamos globalinés vertés grandinés yra
dominuojancios pasaulinés prekybos ir investicijos ypatybés, kurios apima ne tik ekonomika, bet ir
dauguma kity veiklos sriciy iSsivystymo lygj, skirtingose pasaulio Salyse. Visas procesas susijgs su
produkcijos gaminimu, nuo zaliavy iSgavimo iki visiSkai paruosto vartoti gaminio, vis dazniau vykdomais
tais atvejais, kuomet reikalingos medziagos yra prieinamos konkurencingomis kainomis bei kokybe.
Tarptautin} prekybos susiskaldymg lemia pokyciai versle, naujos technologijos, imoniy strategijy
pritaikymas prie besikeiCian¢iy rinkos salygy bei klienty poreikiy ir paskutiniais deSimtmeciais
sistemingai liberalizuota prekyba ir investicijos. Maria Arena (2017) pagal Europos Parlamento
reglamentg teigia, kad ,tarptautiné produkcija dalinai formuojama aplink pasaulines vertés grandines,
kurig taip pat per dukteriniy bendroviy, partneriy ar tiekéjy tinklus koordinuoja tarptautinés bendrovés (p.
2).* Produkcijos susiskaidymas skirtingose Salyse, suteikia naujas galimybes ekonomikos augimui ir
vystymuisi bei naujy darbo viety kiirimui. Kaip teigia Jokubavicius (Lietuvos inovacijy centras), ,,vertés
grandiné yra pirmiausia tam tikra organizacijy (suinteresuoty dalyviy) veiksmy eilé, pasirei§kianti
skirtinguose procesuose ir veiklose, kurios sukuria produkty ar paslaugy vert¢ ir po to paskirsto
(perduoda) jg galutiniam vartotojui.* (p. 4). Vertés grandiné tai tarpusavyje sujungti ir persipyne rysiai
tarp gamintojo ir pagrindiniy tiekéjy ir klienty (ar vartotojy). Todél labai svarbu akcentuoti tai, jog
Siuolaikiniame technologijy pasaulyje kiekvienai jmonei tam, kad biity sékminga ir konkurencinga svarbu
nuolatos stebéti visa savo vertés grandinés veikla, antraip stipresnis konkurentas tiesiog iSstums silpnesne
jmong iS rinkos.

Kiekvienai gamybinei jmonei, be iSimties, svarbu uztikrinti rinkai jy teikiamy prekiy iSskirtinumg ir
kokybe, konkurencinj pranaSuma bei palaikyti glaudzius rySius su jmonés tiekéjais bei vartotojais.
Gamybinés jmonés vertés grandinés ir pardavimo valdymas susideda i§ daugybés veikly, pradedant
asortimento formavimu, produkcijos sandéliavimu ir baigiant prekiy transportavimu ir pristatymu klientui.
Kiekvienai jmonei svarbu sudaryti pardavimo plang ar nustatyti gamybos mastus pagal klienty ir uzsakovy
poreikius bei to plano laikytis. Darbe aptariama gamybiné jmoné veikia jtemptos konkurencijos rinkoje,
kur kiekvienas konkurentas stengiasi biiti pranaSesnis, o tam, kad jmoné veikty sékmingai ir nasiai, be
iSimties reikia, kad visi jmonés vertés grandinés dalyviai atlikty savo darbus tinkamai.

Vertés grandinés ir visi jos etapai glaudZiai susij¢ ir su Siuolaikine prekyba, gamybos tobuléjimu.
Prekes bei paslaugas teikian¢ios jmonés nuolatos susiduria su vis didéjancia konkurencija bei vartotojy

poreikiy augimu. Kaip teigia Dowding ir kt. (2018), norédamos jsitvirtinti ir iSlikti rinkoje bei uzimti
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svarig vietag prekybos ar paslaugy sferoje, imonés stengiasi biiti konkurencingos. Sukurti pastovy
konkurencinj pranasuma gali biiti svarbiausias siekinys bet kurioje jmonéje i kurj jmoné privalo sutelkti
pagrindinj savo démesj. Konkurencinis pranasumas leidzia sukurti aukstos kokybés verte klientams ir tuo
paciu gauti pelng. Pagal straipsnj i§ Indijos moksliniy teziy tinklalapio (autorius nezinomas, 2016), visi
procesai, vykstantys jmonés viduje susij¢ su vertés grandinés sgvoka, kadangi kaip jau buvo minéta,
imonés nori i$likti stiprios rinkoje, o tam nuolatos reikalingas prisitaikymas prie besikei¢ianciy rinkos
salygy ir klienty poreikiy. Todél griztant prie viso to, tam, kad jmoné biity sékminga neuztenka vien tik
stebéti jmonés viduje vykstancius procesus. Svarbu stebéti visg jmonés gamybing vertés granding, nes tik
sklandziai vykstantys visos grandinés procesai gali atnesti jmonei visokeriopg s€kme.

Darbe nagrinéjama problema — kaip padidinti gamybinés jmonés optimizavimo galimybes?
Pagrindiné problema nagrinéjama Siame magistro baigiamajame darbe ta, jog gamybingje jmongje labai
svarbu, jog kiekvienas vertés grandinés dalyvis, savo ,,darbg“ atlikty tinkamai, kadangi kiekvienas
subjektas yra susijes su kiekvienu grandinés dalyviy, o dél vieno dalyvio netinkamo ,,zingsnio* nukencia
sekantys vertés grandinés etapai.

Tyrimo tikslas — teoriniu aspektu iSanalizavus gamybinés jmonés vertés granding jvertinti
gamybinés jmonés vertés grandinés optimizavimo galimybes.

Tyrimo objektas — vertés grandinés optimizavimas.

Tyrimo hipotezé — visi gamybinés jmonés vertés grandinés dalyviai yra glaudZziai susij¢ ir Visi jie
turi jtakos sklandziam gamybos procesui bei ekonominés pridétinés vertés didinimui.

Tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

1) ISanalizuoti vertés grandinés sampratg teoriniu pozitriu;

2) Pateikti vertés grandinés analizés modelius;

3) Sudaryti vertés granding veikian¢iy veiksniy tyrimo metodika;

4) Remiantis personalo vadovés ir gamybos operatoriaus interviu sudaryti jmonés viding vertés
granding bei remiantis gautais eksperty apklausos rezultatais, sudaryti jmonés vertés grandinés
zemélap].

5) Remiantis atliktu tyrimu, jvertinti gamybinés jmonés vertés grandinés optimizavimo bei
problemy atsiradimo i§vengimo galimybes.

Tyrimo metodai. Pirmojoje darbo dalyje analizuojami Lictuvos ir uzsienio autoriy literatiiros

Saltiniai, jy pasisakymai ir jzvalgos apie vertés grandines, gamybos apim¢iy masto didéjimo galimybes,

WV —

tyrimas, kurio déka noréta jvertinti pagrindines jmonés problemas ir jy atsiradimo iStakas gamybinéje
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vertés grandinéje. Kokybiniame tyrime buvo pasirinktas interviu metodas, kurio metu apklausti ekspertai,
norint sudaryti vertés srauto Zzemélapj. Taip pat apklausta ir jmonés personalo vadové bei gamybos
operatorius, norint jvertinti vidinius jmonés procesus, atsirandancius trikdzius ir spragas, dél kuriy

nukencia galutinio produkto kokybé ir verté.
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1. GAMYBINES IMONES VERTES GRANDINES VERTINIMAS TEORINIU
ASPEKTU

Sékmingas jmonés egzistavimas jmanomas tik tuo atveju, jei yra konkurencinis pranasumas pries$
kitus rinkos dalyvius. Imonés produktas ar paslauga turi sutelkti démesj j vertés didinimg ir nuostoliy
mazinimg. Ekonominio vystymosi procese keitési turto, pagrindiniy istekliy ir jmoniy konkurencinio
pranasumo samprata. Taigi, kaip nurodo Grigorjeva ir kt. (2017, p. 23) XV — XVII a. merkantilizmo
mokyklos atstovai T. Menas, W. Staffordas, A. Monkretienas pagrindinj vaidmenj ekonomikoje paskyré
apyvartos sektoriui ir pinigus, brangiyjy metaly ir aukso bei sidabro kaupimg laiké tautos turto Saltiniu ir
jos i8sivystymo lygio rodikliu. Merkantilistai mané, kad valstybé turéty reguliuoti ir skatinti nacionaliniy
gamintojy ekonoming veiklg, didindama gerove Salies viduje, laikydamasi principo ,,parduok daugiau nei
perki®. Siuo atveju muitinés kliditys, leidziangios reguliuoti j $alj importuojamy gaminiy kiekj, yra apsauga
nuo uzsienio gamintojy konkurencijos.

IS pradziy ,,vertés* sagvoka buvo svarstoma rinkodaros pozitiriu, atsizvelgiant j prekes bei paslaugas,
taip pat ir vartotoja. Vertés dydis buvo numatomas pagal tai, kiek vartotojai buvo pasirenge mokéti uz
atitinkamg produkta. Buvo laikomasi nuomones, kad kuo produktas brangesnis — tuo jis ir vertingesnis.
Rezkin (2016, p. 1) nurodo, kad Siandieniniame pasaulyje vertés grandinés sgvoka yra viena i$
perspektyviausiy ir dinamiskai besivystanciy pasaulio teorijos ir valdymo praktikos sri¢iy. Ekonomisty Si
sgvoka vis plac¢iau naudojama identifikuojant ekonomikos sektoriy konkurencingumo didinimo sritis,
strateging ekonominiy subjekty kaip vertés grandiniy grandziy analize, verslo procesy kriziy valdyma
paskirstytose gamybos sistemose. Taigi, efektyvios vertés grandinés kiirimas yra pagrindas formuojant bet

kurio verslo subjekto ilgalaikius konkurencinius pranaSumus.

1.1. Vertés grandinés samprata

Globalizacijos procesy plétra visame pasaulyje lémé peréjima prie naujy verslo modeliy, paremty
verslo subjekty strategine partneryste aplink vertés granding. Siuolaikinés jmonés gamina produktus
naudodamos Simty visame pasaulyje iSsibarsCiusiy partneriy iSteklius ir kompetencija. Efektyvy
bendradarbiavima palengvina sukurtos informacinés technologijos, leidziancios internetu gauti tiksliausiag
informacija i§ pirmy ranky, koordinuojant visy vertés kiirimo procesy dalyviy pastangas. Prokovcov ir
Trefilova (2015, p. 2) teigia, kad rinkos tinklai tampa svarbiausiomis Siuolaikinés verslininkystés

organizacinémis ir vadybinémis struktiiromis. Dél $iy prielaidy svarbu kurti naujus strateginius verslo
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struktliry sgveikos modelius, leidziancius ugdyti kiekvieno tinklo dalyvio ir visos tinklo struktiiros
konkurencingumg. Veiksmingos tinklo dalyviy sgveikos rezultatas yra konkurencinga ir patraukli
galutiniam vartotojui verte, sutelkianti visy tinklo subjekty kolektyvines kompetencijas ir sugeb¢jimus.
Siuolaikiniai tyréjai ir mokslininkai vertés granding supranta kaip susieta vertés kiirimo, gamybos,
pardavimo ir pristatymo vartotojui operacijy cikla, jskaitant jo teikiamas paslaugas, kurj vykdo jmoniy
sgveika kaip partneriai. Pirmoje lenteléje pateikiamos skirtingy autoriy citatos - vertés grandinés sgvoky

apibrézimai.

1 lentelé. Vertés grandiniy apibréZimai

Autorius (-iai) Metai ApibréZimas

,Vertés grandiné — visuma veikly, kuriy reikia norint, kad produktas (ar
Pablo Mac Clay,

2018 m. | paslauga) buty sukurtas per skirtingus gamybos etapus iki pristatymo
Roberto Feeney

vartotojui bei galutinio Salinimo po naudojimo*.

,Biidas, kuriuo jmoné apibrézia savo verslg ir apjungia savo, modernios
Nerijus Budrys | 2019 m. | ekonomikos, ziniy ir santykiy tarp organizacijos ir klienty atzvilgiu,

iSteklius. Vertés grandiné yra svarbaus strateginio modeliavimo jrankis®.

NI\?I" Foster- 2019 m. | ,,Vertés grandinés - svarbus technologijy sklaidos ir tobulinimo kanalas*.
cgregor

,,vertés grandiné reiSkia pridéting verte jvairiuose gamybos etapuose,
pradedant nuo pradinés stadijos (tokios kaip dizainas) iki galutinio
Zhi Wang 2016 m. | produkto pristatymo vartotojams. Vertés grandiné gali biiti nacionaline,
jeigu visi gamybos etapai vyksta vienoje Salyje, arba globaliné, kuomet

Sie etapai vyksta daugiau nei vienoje Salyje®.

Hao Xiao, ,vertés grandinés koncepcija nurodo, kad tarptautiniuose gamybos

Tigny:/?g Sun, 2017 m. | tinkluose kiekviena Salis gauna pridétinés vertés sumas dalyvaudama tam
o Meng ,

Lihong Cheng tikruose gamybos etapuose.
) ,,Pasaulinés vertés grandinés yra priemoné, leidzianti istirti ir kiekybiskai

VarnaVSkIS . . . . . . . . .o . .

o 2019 m. | jvertinti vieng 1§ rySkiausiy globalizacijos ekonominio komponento
Vladimiras ' R

apraisky — gamybos transnacionalizacija®.

) ,vertes granding sudaro jmonés (ar asmenys), kurios sgveikauja

Lumi Peter

tarpusavyje tickdamos prekes ar paslaugas. Sios grandinés kartais dar
Roko, Michael | 2016 m. P Y P P 8 g

) vadinamos gamybos grandinémis, tiekimo ar rinkodaros grandinémis bei
Isaac Opusunju

platinimo tinklais*.
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Kohpaiboon 2019 ,,Vertés grandiné apima visas §iuo metu teikiamas paslaugas pramongje,
m.
Archanun o verté koreliuojama su darbuotojy issilavinimo lygiu.*

Saltinis: sudaryta autorés

Mokslingje literatiiroje vertés savoka neturi vieno nustatyto apibrézimo, visi autoriai labai panasiai
apibudina $ias grandines. Taip pat, iSskiriama ir daugybé sutampanciy apibrézimy, kurie naudojami
paaiskinti sudétingg santykiy sistemg, apibréziancig pasaulio ekonomikos sandara. Vertés grandinés
sgvoka buvo ,,pasiskolinta“ i§ kity placiai naudojamy sampraty, kurios gali biiti traktuojamos Kkaip
alternatyvios ar labai panaSios. Kaip teigia Trefilova (2016, p. 133) kiekviena $iy sgvoky turi savybes,
kurias svarbu apzvelgti norint suprasti pasauliniy vertés grandiniy kiirimo esmg ir reikSme.

1. Tiekimo grandiné — procesy, vykstanéiy tarp pirkéjo ir pardavéjo seka, kuria norima sukurti
pridéting verte veiklos procese nuo zaliavy atsiradimo iki galutinio paruosto vartoti ar naudoti produkto.
Kaip teigia Romeika (2017) ,,vertés grandinés sgvoka yra daugiau akcentuota j uzdaros gamybinés jmonés
vertés kiirimo procesy ir materialiyjy iStekliy planavima, o tiekimo grandinés terminas nusako iStekliy
planavimg norint patenkinti vartotojy paklausg (p. 43).*

Pagal straipsnj i§ Kembridzo Universiteto Tvarumo Lyderystés Instituto (autorius nezinomas, 2019)
tieckimo grandin¢ ir vertés grandinés sgvokos daznai yra tapatinamos kaip panaSios, taCiau tiekimo
grandiné paprastai reisSkia tiekéjy granding, kuri veda j galutinj produkta, tuo tarpu vertés grandiné apima
ir mgstyma apie visos Sios grandinés sukuriamg verte, o ypac verte — galutinio vartojimo klientams (Zr. 1

pav.).

‘ Vertés grandiné: kainos, kurig
moka vartotojai ir pirminiai
n gamintojai, paskirstymas.
0 0"

Tiekimo  grandiné:  etapai,
Zaliavos kuriais  zaliava  paverCiama
galutiniu produktu ar paslauga,
teikiama galutiniam vartotojui.

Galutiniai klientai

Saltinis: sudaryta autorés

1 pav. Tiekimo ir vertés grandinés skirtumas
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Tiekimo grandiné didesnj démes;j skiria veiklai bei Zaliavoms ir yra prekés perdavimas i§ vieno
asmens kitam, o vertés — akcentuota sukurti pridéting verte skirtinguose jos etapuose. Vertés grandinés
pagrindinis tikslas — suteikti maksimalig verte galutiniam vartotojui uZ maZiausiq jmanomgq kaing.

2. Pasauliné maisto grandiné — pagrindinis démesys yra skiriamas vidaus tiekimo grandinés
valdymo sistemai bei pirmaujan¢ioms jmonéms, kurios plétoja pasaulinius gamybos ir iStekliy tinklus.
Kaip teigia Gargasas ir kt. (2017, p. 1), svieziy ar perdirbty produkty tiekimo grandiniy valdymas ypaé
skiriasi nuo pramoniniy tiekimo grandiniy, dél unikaliy maisto produkty savybiy. Dél tokiy maisto
produkty pablogéjimo rizikos, kuriy tinkamumo laikas yra pakankamai trumpas reikalinga ypac¢ efektyvi
paskirstymo sistema.

3. Visuotinis vertés grandinés tinklas - pabréziama gaminamy produkty verté, kuri gaunama is
visy veikly, kurios sudaro galutinj produkta.

Svarbiausia i§vada yra ta, kad pasaulio ekonomikos analizé bei vertés grandiniy vertinimo aspektai
turi apimti ir vietos, nacionalinj, regioninj ir pasaulinj lygius, kadangi dazniausiai tarptautiniy pasauliniy
grandiniy veiklos ,,driekiasi® per porg Saliy. I8kyla kitas klausimas: kaip visgi jimonés sukuria verte? Verté
turi skirtingas savybes ir gali baiti padalinta j keleta skirtingy pjtviy. Zaliavos jmonéje vertés nesukuria,

sukuria galutinis produktas ir kliento pasitenkinimas juo.

1.2.  Vertés grandinés analizés modeliai

Pasauliniy vertés grandiniy dominavimas daugelio Saliy ekonomikoje, reikalauja kruopStaus
apsvarstymo apie tai, kaip turétume paveikti pokycius, kai galime ar kai negalime prie jy prisitaikyti. Kuo
pasizymi Sie pokyciai? Ne per seniausiai buvo manyta, jog produktai gaminami Rytuose, kad galéty biiti
vartojami Vakaruose, nors taip pat pastebimas vystymasis ir Azijos regionuose. Siuolaikiniame pasaulyje
néra nustatyty riby, Kuriuose regionuose turéty biti vien tik gaminamos prekes, o kituose Sios pagamintos
suvartojamos. Todél kaip rezultatas, imonés turi adaptuoti savo strategijas ne tik prie vertés grandines, bet
ir besikei¢ian¢iy pasauliniy rinkos standarty bei nuolatos vykstanéiy poky¢iy.

Imonés seékme daugiausiai priklauso nuo pramonés Sakos, kurioje jmoné veikia, bet jmonés padétis
toje pramongje, Zinoma, taip pat yra svarbi. Nors pramonés Saka gali biiti nepakankamai veiksminga,
jmoné jsitvirtinusi toje pramonés Sakoje, gali sukurti didelj pelng. Yra sakoma, kad jmoné konkurencinj
pranasuma, prie§ savo konkurentus turi tuomet, kai yra i§laikoma pelno marza $ios pramonés srityje. Sis
pranasumas gaunamas dél produkty charakteristiky, kurios yra pranasesnés uz konkurenty produktus. Kai

kuriais atvejais, konkurencinis pranaSumas gali biiti pasiekiamas per technologijy pokycius, taciau juos
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yra sunku iSlaikyti, nes konkurentai sparciai juos kopijuoja arba patys kuria ir tobulina technologijas. Dél
tokiy priezasCiy, pranasumo palaikymui turi biiti gaunama kazkas skirtingo, nei technologijos ar produkto
modifikacijos, kaip pavyzdys tai galéty biti produkto simbolika. Tai, ka produktas reiskia vartotojui, kaip
atpazinimo zenklas. Kaip nurodo Gargasas ir Miigiené (2018) ,,organizacijos turi susitelkti ties vertg
kuriancia sistema, kurioje skirtingi rinkos dalyviai dirba i§vien, kad sukurty verte (p. 2).* Vertés kiirimo
grandiné yra viena i§ organizacinés jmongés strategijy, kuri yra orientuota j jmonés bendryjy tiksly siekima.
Imonés zino, kad strategijos esmé yra skirtingos veiklos arba skirtingi nei konkurenty strategijy veiksmy
pasirinkimai. Vadovai pirmenybe teikia tiems biidams, kurie padeda sukurti geresng verte jmonés
klientams, remdamiesi vertés kiirimo grandinés analize.

Galima pastebéti, kad vertés grandinés sgvoka visgi kildinama i§ analogisko termino — tiekimo
grandiné. Budrys (2018, p. 2) teigia, kad terminas tiekimo grandiné pirma karta paminétas 1982 m. verslo
konsultavimo bendrovés konsultanto Keith Olive. Apie 1980 metus strateginio valdymo srityje émé Kkilti
idéjos dél vertés grandinés savokos. Si koncepcija buvo pradéta nagrinéti pladiau. Vienas pirmyjy autoriy,
iSplétojes vertés grandinés sgvoka bei klienty poreikiy struktirg - amerikietis Maiklas Porteris. Savo
knygoje ,,Konkurencinis pranasumas®, iSleistoje 1985 metais jis analizavo vertés grandinés Savoka susietg

su konkurenciniu pranaSumu jmonés lygmenyje. Porterio nagrinéta vertés grandiné pavaizduota 2 pav.

Zaliavos Komponentai UzZbaigti produktai Pardavimai

Pagalbinés veiklos risys

Pagrindinés veiklos rasys
Saltinis: A. Zvirblis, V. Rudzkieng, V. Jefimov - ,, Verslo aplinka*

2 pav. M. Porter vertés didinimo grandiné (1985)
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M. Porteris atkreipé démesj j biitinyb¢ nuodugniai istirti vertés granding, kurios analizé leidzia
iSsiaiskinti sgnaudas ir galimas diferencijavimo priemones, teigia Grigorjeva ir kt. (2016, p. 26). Jis
nurodo, jog jmonés konkurencinis pranasumas gali buti jgyjamas kiekviename veiklos aspekte, kuris
sukuria vert¢ vartotojui. Batent §i visuma ir yra vadinama vertés grandine. Taipogi, M. Porterio manymu
imonése konkurencinis pranasumas jgyjamas vykdant tokias svarbias veiklas kaip: projektavimas,
gamyba, rinkodara ir platinimas, geresnés kainos nei pas konkurentus pasiilymas. Tokiy budu
,,konkurencingumo* ir ,,vertés sagvokos buvo pradétos tapatinti tarpusavyje ir ieSkoma jy panasumy.

Zinoma, svarbu atsizvelgti ir j tai, jog kiekviena jmoné yra savita ir turi tik jai badingus veiklos
ypatumus, struktiirg. Zvirblis ir kt. teigia, jog i schema vaizdziai parodo vertés grandinés metodo taikymo
reikSme, kur visi sprendimai priimti vienu etapu, turés jtakos sekantiems veiksniams, o tokiy sprendimy
pasekmés gali biiti negrjztamos.

Veiksmai apie kuriuos kalba Porteris, gali buti sujungti j procesus, o jy derinys vadinamas vertés
grandine. Kaip teigia Trefilova ir Prokovcov (2015, p. 2) analizuodami Porterio analizuota vertés
granding, nurodo, kad jmon¢ pati viena negali sukurti produkto ir glaudZiai bendradarbiauja su kitomis
Jmonémis — savo partneriais, kurie turi savo vertés grandines.

Porteris vertés grandingje isskiria pagrindines ir pagalbines veiklas. Prie pagrindiniy veikly yra
priskiriamos: atvykstamoj logistika, operacijos, iSvykstamoji logistika, pardavimai ir paslaugos bei
rinkodara, o prie pagalbin¢s veiklos riiSiy yra priskiriamos: infrastruktiira, zmogiskyjy istekliy valdymas,
technologijy plétra ir pirkimai (Sios veiklos pla¢iau nagriné¢jamos Sio darbo 1.3. skyrelyje). Pablo Mac ir
kt. (2018, p. 4) nurodo, kad bendra verté pagal M. Porterj yra ta suma, kurig pirkéjai nori mokéti uz jiems
suteiktas paslaugas ar prekes, kartu atsizvelgiant ir j jmonés veikla. Anot Porterio, jmoniy konkurencinius
pranasumus lemia tai, kaip pati organizacija strukttiruota ir atlicka konkrecius veiksmus. Visgi Porterio
nagrinétas pavyzdys apsiriboja tik jmonés lygiu, neatsizvelgiant | jmonés iSorés analizg.

Taip pat vertés grandinés procesai yra nagrinéjami per sudaromus vertés srauto Zemélapius (ang.
value stream mapping). Vertés grandinés srauto zemélapio sagvoka pirmg kartg buvo paminéta 1995 m., o
jo sudarymas buvo apibudintas kaip galimybé, jmonéms sumazinti kastus (Wenchi ir kt., 2017). Vertés
grandinés Zemelapis gali buti pritaikomas jvairiose veiklose, iskaitant gamyba, pramonin¢ logistika,
programinés jrangos kiirima, farmacija, Sveikatos priezitirg ar paslaugy pramone. Kaip teigia Bocken
N.M.P. ir kiti (2015, p. 5) vertés grandinés Zemélapis buvo sukurtas norint:

1. Suprasti teigiamus ir neigiamus vertés aspektus suinteresuotyjy Saliy tinkle.
2. Norint identifikuoti konfliktuojancias vertybes t.y. kai vieno suinteresuoto asmens nauda vertés

grandinéje sukuria neigiama poveikj Kitam suinteresuotam asmeniui.
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3. Norint nustatyti tvaraus verslo galimybes — ypac¢ norint pagerinti poveikj visuomenei ir
aplinkai (paremta kokybiniais - vadybiniais sprendimais).

Visy pirma kodé¢l vertés srauto zemélapio sudarymas yra svarbus? Pirmiausia, jeigu jmonés
fokusuosis tik ] vieng procesa, o ne j visg sistemg — jy galutiniai vartotojai nepajaus skirtumo.
Fokusavimasis tik j vieng procesg gali biiti lyginamas su tokiu pavyzdziu, kaip remontuojant atskiras
masinos dalis, taiau nematant pagrindiniy jos trikdziy. Taigi, norint sukurti vert¢ klientui, reikia
fokusuotis j visus veiksnius ] visg vertés grandinés visumg (LeanVlog video pamokos internetu). Vertés
srauto zemélapis yra pakankamai sudétingas jrankis analizuojant jmon¢je vykstanCius procesy srautus,
lyginant su kitomis priemonémis. Kaip teigia Akimov ir Gunkov (2017, p. 19), vertés srauto zemélapis
turi nemazai pranasumy, kadangi padeda klasifikuoti ir nustatyti tam tikry tipy nuostolius bei rizikas.

Kaip ,,jrankis* vertés srauto zemélapis buvo pradétas naudoti Japonijoje, automobiliy pramonéje.
Vertés grandinés zemeélapis sudarytas 1§ paveiksléliy ir draugiSky simboliy, kurie padaro $j jrankj daug
paprastesniu ir lengviau suprantamu. Rohac ir Januska (2014) pabrézia, kad vertés srauto sudarymas yra

grafinis metodas, kuriame piktogramos pateikia kiekvieng svarby vertés grandinés elementg bei zingsnj.

Pirkéjas Elektroniné | Operatyvinis

Tiekejas ~ |Departamentas Pirkimas Sandélys informacija | bendravimas Procesas Inventorius

Transporto ih N Signalo .
srautas Vartojimas Informacija tiekimas Stumti Traukti Judéjimas | IZeikvojimas
II--I---.-’ H - - - ’ C\ | SE |
b csoedici Sunkvezimiy | Mechaninis iR Tl Viar.tés ParnainGe
Gamyba Ekspedicija transportas | reguliavimas Reguliavimas Konvejeris kﬁr-l-mo vadovas
inija

W)y e |G

Saltinis. Sudaryta autorés pagal Rohac T. ir Januska M. (2014)

3 pav. Vertés grandinés Zemélapio sudarymo piktogramy paaiskinimai
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Pirmiausia norint pradéti suprasti §io zemélapio nauda, reikéjo suprasti kas yra verté ir apskritai kas

yra verslo kiirimo procesai. Rezultate buvo isskirtos tos operacijos, kurios nesuteikia jokios vertés, o

bitent j ias operacijas ir yra kreipiamas démesys sudarant tolimesnj vertés srauto zemélapj. Sevliakovas

ir kt. (2016, p. 2) nurodo, kad tokiu atveju ir buvo nustatytas pagrindinis vertés grandiniy zemélapio

tikslas — procesy optimizavimas pasalinant nuostolius. Srauto zemélapyje (zitréti 4 pav.) aprasomi visi

nuostoliai, kuriuos pasalinus proceso greitis padidés, bus sumazintos iSlaidos medziagoms, iStekliams ir

darbo laiko apmokéjimams. Vertés zemélapio pagalba galima numatyti proceso vilkinima, kliatis ir

perteklines atsargas, o tai padeda iSsaugoti ar net pagerinti vertés kokybe.

§i piktograma zymi tiekéjg.
Tai yra jprastas pradinis
medziagy srauto taskas

Centrinis gamybos
planavimo ir
kontrolés skyrius,
asmuo ar operacija

Elektroninis srautas
(internetas ir kiti)

Gamybos
kontrole |, S

$i piktograma zymi klientg.

Zaliavy gabenimas i
tiekéjo j gamyklg

$i piktograma zymi
siuntas is tiekéjo,
naudojant] isorinj
transporta

A / A |\ A\

Tai yra jprastas medziagy
srauto galutinis taskas

Bendras informacijos srautas i§
atmintiniy, ataskaity ar pokalbiy

$i rodyklé rodo judéjima
arba pagamintus produktus

§i piktograma rodo i& gamyklos klientams

atsargy tarp dviejy

/ procesy sarasa
\
\

Siuntos i$ kliento

A g
I
A\ Procesas

Zaliawy

saugojimas

Procesas, operacijos ir
masinos arba
departamentas, per kurj
pereina medZiaga

MedZiagos ,stumimas" i§
vieno proceso j kitg

Procesas Procesas Procesas

A

Paruosty prekiy
sandéliavimas

Laiko juosta
nurodo bendrg
pristatymo laikg

Siose eilutése nurodomi Laiko juosta rodo
reikimingi duomenys, reikalingy | Pridétinés vertés
sistemai analizuoti ir stebéti laikg

Galite pridéti arba pasalinti
duomeny eilutes

.

N

Saltinis. Sudaryta autorés remiantis Rohit Ramaswamy ir kt. (2017)

4 pav. Vertés srauto Zemélapis
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Vertés kiirimo laikas VA (angl. value added time) skai¢iuojamas sumuojant vertés kiirimo procesus
nuo pirmo iki paskutinio. Tokiu paciu principu skai¢iuojamas ir NVA (angl. not value added time) laikas
— vertés nekiirimo procesy laikas. Apibendrinant, vertés grandinés zemélapis yra medZziagy srautas,
vykstantis i§ tiekéjo pas vartotoja, per organizacija. Dabartinés vertés srauto biiklés zemélapis yra pirmas
zingsnis norint patobulinti ir optimizuoti jmonés veiklas. Kaip ir Kiti verslo procesy sudarymo zemélapiai,
taip ir $is padeda apZiiirai t.y. geriau suprasti savo verslg, analizei ir procesy tobulinimui. Kaip teigia
O’Brien (2018), vertés srauto Zemélapio sudarymas yra svarbus valdymo metodas, naudojamas nustatyti
imonéje veiklas, kurias reikia keisti ar tobulinti pritaikant Lean metodus bei sudarant dabarties ir ateities
zemélapius.

Vieng i$ budy, kaip galima skirstyti verte nagrinéjo Nielsen (2019, p. 64-81). Jy tyrimai buvo
pagristi penkiy dimensijy skirstymu: vertés pasitilymas, vertés segmentas, vertés konfigliracija, vertés

tinklas ir vertés fiksavimas (zitiréti 5 pav.).

o . Vertés

Vertés fiksavimas: pasitlymas:
Finansinis Lengva naudoti
kapitalas

Kokybeé

Pajamy modeliai o
Prieinamumas

Vertés segmentas:
Vertybiy tinklas:

Pakuoteé
Partnerystés Paskirstymas
Sutartys Bendravimas

Klienty lojalumas

Vertés konfigiiracija:
Materialusis turtas
Nematerialusis turtas
Prekeés Zenklo karimas
Procesai

IT sistemos

Saltinis: Sudaryta autorés pagal Nielsen H.D. ir Nielsen C. (2019)
5 pav. Penkiy dimensijy skirstymas

Pasak Nielsen nagrinétos strategijos (Ibid.) verslo modeliai (penki segmentai) yra vidinés vertés
veiksniy atvaizdai kaip ir intelektinis kapitalas organizacijos viduje ar iSor¢je verte¢ skatinantys veiksniai,

kaip pavyzdziui glaudus rySiy su klientais ar tiekéjais palaikymas. Vidiniai bei iSoriniai jmong veikiantys
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veiksniai yra tarpusavyje glaudziai susije. Intelektinis kapitalas jmong¢je susij¢s su atitinkamomis ziniomis,
kurias turi asmenys dirbantys jmonéje ar zinios jgytos tam tikram konkre€iam tikslui pasiekti. IS auks¢iau
pateikto pavyzdzio, vertés pasiiilymo segmentas prieinamumas yra susij¢s su ziniomis apie kliento
pageidaujamus gaminius bei jy gavimo variantus, taip pat logistikos planavimu. Be viso Sito, svarbios
zinios ir apie iSorinius jmonés veiksnius. Daugeliu atveju jmonés turi strateginius partnerius, valdancius jy
paskirstymo tinklus.

Taigi ne maziau svarbus ir intelektinio kapitalo, susijusio su paskirstymo partneriais, koordinavimas.
Panagrinékime placiau visus penkis vertés segmentus, kurie svarbiis jmonése, norint sukurti bei iSlaikyti
verte klientams:

1. Vertés fiksavimas (angl. Value Proposition) - verté siiiloma naujiems klientams, yra vienas i$
zingsniy tolimesniam sékmingam jmonés gyvavimui. Kaip teigia Aleksandra Twin (2019), verté sitloma
jmonés klientams yra produkty ir paslaugy rinkinys, kurias verslas sitlo, kad patenkinty savo klienty
poreikius bei tai, kas i§skiria jmone i$ savo klienty. Tai, kaip nurodo Ammar O. ir kt. (2015, p. 4) taip pat,
suteikia verte jvairiems elementams, tokiems kaip: naujumas, naSumas, pritaikymas, dizainas, darbo
atlikimas, prekés Zenklas bei statusas, kaina, sgnaudy maZinimas prieinamumas, patogumas, riziky
sumazinimas. Siame ,,Zingsnyje* jmonés turi atsakyti j klausima: ,,kas yra misy klientai bei ka tokio mes
galime jiems pasiiilyti, kad jie tai vertinty?*. Tuo paciu poziiiriu vertés pasiiilymas apibiiding ir jmonés
teikiamy paslaugy patrauklumg klienty akimis.

2. Vertés segmentas (angl. value segment) - apima jmonés organizavimgsi kuriant verte.
Organizaciné struktiira apibadinama kaip jmonés vidiniy veikly i§déstymas. Sis i§déstymas nurodo visus
etapus, kuriuos vykdo jmoné bei kanalus, kuriais klientus pasiekia pasitlymai. Kaip nurodo Montgomery
(2019) segmenty strategija optimizuoja skirtingus poreikius ar rezultatus, kad patenkinty klienty baze ir
didinty verte. Sj atvaizdavima rodo vertés grandiné, kur tarpusavyje susijusios veiklos kurig verte,
atsizvelgdamos i klienty norus, gamyba ir rinkodarg.

3. Vertés konfigiiracija (angl. value configuration) - jmonés sitilydamos vertg jvairiems
klientams, turi uzsitikrinti ir galimybes kuriomis grindziama verté. Sios galimybés yra vertés kiirimo
proceso dalis. Kaip nurodo Hernandez ir Pedersen (2017) ,,vertés konfigiiracija jmonése yra ir veiklos
organizavimas apibréziant pagrindines ir nepagrindines veiklas bei istekliy paskirstymas. Zinoma jmonés
turi nuolatos stebéti besikeiciancig rinkos situacijg ir tobuléti kartu su ja“(p. 4). Imonés istekliai gali biti
gaunami tiek i§ iSoriniy rinky tik i§ vidiniy, taciau vadovy ir darbuotojy kompetencijos ugdomos jmonés

viduje. IStekliai dar skirstomi j materialy ir nematerialy turtg bei zmoniy jgtidZius.
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Materialieji iStekliai — grynieji pinigai, jrangos, nematerialieji — patentai, autoriy teisés, reputacija, prekés
zenklas, komercinés paslaptys. Darbuotojai, kaip zmogiskieji iStekliai, naudoja Siuos materialiuosius ir
nematerialivosius iSteklius, kad buty sukurta verté. IStekliy paskirstymas jmongje leidzia apsvarstyti
galimybes dél sitilymy pateikti naujus produktus ar paslaugas rinkai.

4. Vertybiy tinklas (angl. value network) - vertybiy tinklas sujungia visus partnerius, kurie
dalyvauja vertés suteikimo klientui procese. Tai apibiidina ry$j atsirandanti tarp suinteresuoty Saliy
(tiekéjy, klienty, konkurenty, konkurenty, platintojy, subrangovy). Vertybiy tinklas parodo
bendradarbiavimo susitarimy su kitomis jmonémis tinklus, kurie yra butini norint iSlaikyti verte bei
palaikyti glaudzius rySius su klientais. Riasanow ir kt. (2017) vertybiy tinklg apibrézia kaip ,,santykiy
visumg, kurig galima valdyti savarankiskai, ta¢iau remiantis bendrais principais ir susitarimais” (p. 3-4)
Vertybiy tinklas dar suprantamas kaip atvaizdavimas, pasirinkty jmonés loginiy ir strateginiy sprendimy,
kurie sukuria ar fiksuoja jmonés verte. Be to, vertés tinklas nusako jvairias tarp-organizaciniy rySiy
formas, tokias kaip strateginiai aljansai, bendros jmonés, ilgalaikés pirkéjy ir tiekéjy partnerystés. Sie
rySiai yra svarbiis dalyvaujancioms jmonéms, kadangi suteikia jmonéms galimybe sutelkti démesj | savo
pagrindines kompetencijas ir pasikliauti partneriy tinklais kitoms netinkamoms kompetencijoms.

5. Vertés fiksavimas (angl. value capture) - vertés fiksavimas yra susij¢s su vertés pavertimu
pelnu. Tai reiskia tuos pinigy srautus jmonéje, kurie yra uzdirbami i§ vert¢ kurian¢iy produkty. Pajamy
srautus galima skirstyti j vienkartines ir pasikartojancias ,,operacijas®. Kitu, paprastesniu atveju, pajamy
srautai yra apibréziami atsizvelgiant j jmonés ekonominj modelj. Kaip nurodo Chesbrough ir kt. (2018)
,fiksuojanti verté, atsizvelgiant ] naudojimo vertg, yra kitos vertés, kuria sukuria kiti iStekliai, vertés
uztikrinimas* (p. 4). Kai kurie svarbus sprendimai (pajamy Saltiniai, kainy nustatymas, iSlaidos) yra
integruoti j jmonés ekonominj modelj, kuris yra ir vertés kiirimo modelis. Jmonés pelno uzdirbimo logika
taip pat yra svarbi. IS tiesy, ne tik pajamos, bet ir jvairios veiklos jmonéje ar iStekliy jsigijimas yra ir
sanaudy veiksniai. Sie du komponentai turi sutapti, kad biity sukurta reik§minga pelno marZa.

Pacioje vertés ciklo pradzioje verslininkai susiduria su pagrindiniais i$Stkiais, susijusiais su
galimybiy jgyvendinimu. Jie turi atsakyti j dauguma iSkylanciy klausimy: ,.kokj produkta ar paslauga
pasitilyti, kas bus galutinis vartotojas, kokiy iStekliy reikia, kas bus jmonés partneriai, kaip sukoordinuoti
iSorés veiksnius?“. Meirelles (2019) nurodo, kad ,,verslininkai turi priimti daug sprendimy susijusiy su
verte ir sprendziant verslo modelio problema, 0 jmonés i§ anksto daznu atveju nezino kokig verte sukuria
ar kaip ja pritaikyti (p. 1). Zinoma, pirminé atsakomybé uz jmoniy ir jy verslo modeliy valdyma,
komunikacija ir inovacijas tenka direktoriy valdybai, taciau gauty rezultaty taikymas turi biiti taikomas

visai organizacijai.
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Verslo modeliai taikomi jvairiems laikotarpiams - trumpalaikéje perspektyvoje verslo modeliai padeda
jvertinti jmonés efektyvumg. Vidutinés trukmés verslo modeliai leidzia jmonéms iSsiaiskinti ar klientai
nori mokéti uz suteikta vertg, tuo tarpu ilgalaikés trukmeés verslo modeliai padeda jmonéms pagerinti
uzdirbamy pinigy procesa. Kaip matoma i§ auksSciau pateikty apibrézimy, verslo modeliai yra susij¢ su
organizacijos valdymu, kontrole ir efektyvumu. Verslo modeliu supratimas ir pritaikymas versle svarbus

ne tik vertés didinimui, bet ir inovacijy perspektyvoje bei naujy verslo galimybiy atsiradime.

1.3. Gamybinés jmonés vertés kiirimo grandinés samprata ir valdymas

Pasaulinés vertés grandinés apima daug jvairiy dalyviy ir institucijy, taip pat daug prekybos ir
investicijy sistemy. Nors vertés grandinés ir néra naujas apibréZimas pasaulio ekonomikoje, taiau jos
atlieka vis svarbesnj vaidmenj, nes daugiau nei puse prekybos prekémis vykdomi per tarpininkus, kurie
savo ruoztu vykdo prekyba didelése tarptautinése bendrovése. Kaip skelbia Europos Parlamento darbo
dokumentas (2017), tam jtakos turéjo keturi pagrindiniai veiksniai:

1) Finansiniy paslaugy, telekomunikacijy bei informaciniy technologijy vystymas, o tai tapo
pagrindu uzsiimti logistika bei koordinuoti suskaidytq gamybq tikruoju laiku.

2) Logistikos, infrastruktiros ir transporto paslaugy tobulinimas.

3) Sumazéjusios prekybos islaidos, dél prekybos ir investicijy liberalizavimo.

4) Kinijos ir Indijos iskilimas, o tai sqlygojo didesnés pigios darbo jégos pasiiilg pasaulyje.

Vertés grandinés apima daug sriciy: prekyba, paslaugas, investicijas, technologijas, duomeny
srautus, todél valdant vertés grandines kyla daug sunkumy. Vertés grandiné yra ne kas kita, kaip operacijy
rinkinys, kuris i$laiko pridéting verte produktui, o tai reiskia, kad pagamintas galutinis produktas rinkai
atitinka klienty lukescius arba net suteikia savotiskg malonuma.

Jeigu imonés nenaudos vertés kai kuriuose vertés grandinés zingsniuose, tai gali jtakoti pacio
produkto kokybeg ir tolimesnj tos jmonés konkurencingumo didéjima. Svarbu laikytis vertés visuose vertés
grandinés lygmenyse, nes tai, kaip jau buvo minéta, priklauso ne tik nuo gauto galutinio produkto
kokybés, bet ir sukuria jmonei galimybe generuoti didesnes pajamas. Bhasin (2018) nurodo, kad kuo
didesne verte turi gaminamas produktas, tuo pelningesné pati jmoné.

Kalbant apie gamybinés jmonés vertés granding (6 pav.) galima nurodyti tokj jos modelj: j gamykla
tiekéjy yra atvezamos zaliavos, i§ kuriy gamykloje yra gaminamos prekés, kurios véliau transportuojamos
ar didmenininkams ar mazmenininkams. Kaip teigia Reinartz (2019, p. 1) j tokig vertés granding jeina

gamintojai, mazmenininkai (ar didmenininkai) ir vartotojai.
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Saltinis. Sudaryta autorés pagal Reinartz (2019)

6 pav. Gamybinés imonés vertés grandiné

Zvelgiant j realistiska $io modelio panaudojima, prekés yra gabenamos du kartus, kol jos pasiekia
galutinj vartotoja. Sis procesas sunaudoja daugiau laiko ir kainuoja daugiau kasty. Pramoninés jmonés
kuria vertg jsigydamos jvairias Zaliavas ir naudodamos jas, sukuria kazka naudingo vartotojams.

Kitas paprastesnis vertés grandinés modelis atsiranda tuomet, kai prekés i§ gamyklos yra
transportuojamos tiesiai mazmenininkams ar tiesiai klientams (7 pav.). Kaip nurodo Budrys (2019, p. 1)
Siuolaikiné gamybiné vertés grandiné turi visas galimybes tapti dar paprastesné jeigu prijungsime
Siuolaikines technologijas ir internetg. Klientai gali pirkti prekes internetu, tiesiai 1§ gamintojo sandéliy, 0
tai leidzia gamintojams ,,atskirti,, save konkurencinéje rinkoje, kadangi automatiSkai mazéja

bendradarbiavimo su mazmenininkais ir transporto kompanijomis.

ﬂ — —
' FHmT
Maimenininkas

Gamykla Transportas

>\;'n\

Pirkéjas

Saltinis. Sudaryta autorés

7 pav. Paprastesné gamybinés jmonés vertés grandiné

Apibendrinant §] modelj, galima nurodyti pagrindinius Zingsnius, susijusius su gamybinés jmones
vertés kirimo grandine, Kurie paaiskinti zemiau. Veiklos grandinéje, kaip nurodo Bhasin (2018) yra
igskiriamos pagrindinés it pagalbinés veiklos riisys (zr. 8 pav.). Sie zingsniai reikalingi, kad biity sukurta

vertés grandiné arba vertés grandinés analize.
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Svarbu paminéti, jog tiek pirminiai, tiek ir antriniai veiksniai yra tarpusavyje susije¢ ir dinamiSkai reaguoja
tarpusavyje. Tai reiSkia, jog padidinus pirmin¢ veikla, padidés ir antriné. Proporcingai veikia ir antrinés
veiklos su pirminémis, t.y. antrinés veiklos sumazinimas turés jtakos pirminei, kadangi jmoné nedirbs

sklandziai nenaudodama antrinés veiklos.

* I¢jimo logistika;

« Gamybos operacijos;
* IS¢jimo logistika;
 Aptarnavimas.
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Saltinis. Sudaryta autorés

8 pav. Veiklos grandinéje iSskiriamos rasys

Kaip nurodo Hernandez (lbid, p. 2) pagrindinés veiklos riiSys yra susijusios su gamyba, produkto ar
paslaugos pristatymu, rinkodara. Prie pagrindiniy veiklos rasiy Bhargava ir kt. (2018, p. 4) priskiria:

1. Jéjimo logistika. Kiekviena jmoné gaminanti prekes turi turéti ir atitinkamas zaliavas, o toks
zaliavy importas vadinamas atvykstan¢igja — jéjimo logistika (angl. inbound logistics). Kaip nurodo
Mitsumasa (2016) ,,atvykstamoji logistika yra verslo logistikos dalis, kuri atitinka operacijy, susijusiy su
medziagy ir informacijos srautu rinkinj, nuo pradinio zaliavy Saltinio iki jéjimo j gamykla“ (p. 2). Kalbant
apie j¢jimo logistika, esminj vaidmenj atlieka jmonés tiekéjai, pridedami galutiniam produktui vertés. Kai
jmoné turi glaudzius ir gerus santykius su savo tiekéjais, tuomet greic¢iau ir laiku gauna Zzaliavas uz
optimalig kaing. Zaliavy pristatymo greitis proporcingai turi jtakos proceso vertei, kadangi kuo grei¢iau
pristatomos prekeés, tuo greifiau naujos yra pagaminamos. Taip vyksta spartesnis procesas naujy produkty

gaminime. Jéjimo ir i$é¢jimo logistikos vaizdinis pavyzdys parodytas 9 pav.
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Saltinis. Sudaryta autorés pagal Mitsumasa ir kt. (2016)

9 pav. Iéjimo ir iSéjimo logistika

2. Is¢jimo logistika. Kai pagaminamas galutinis produktas, jo paskirstymas atliekamas kaip
iSvykstamoji logistika. Kaip atvykstamoji logistika arba kitaip tariant Zaliavy gavimas yra susijes su
tiek&jais, taip ir iSvykstamoji logistika susijusi su transportu, kuriuo bus paskirstomi ir gabenami naujai
pagaminti produktai, platintojais bei mazmenininkais. Kaip teigia Bhargava ir kt. (2018), viskas ,,sugrjzta“
1 verte, kadangi kuo daugiau produkty jmoné parduos tinkamai, tuo daugiau vertés bus jai sukuriama
(Ibid). Kuo geriau jmonés apgalvos paskirstymg, tuo daugiau galimybiy ateityje turés parduoti savo
produktus rinkoje.

3. Gamybos, eksploatacijos operacijos. Sios operacijos apima visus veiksmus, kad Zaliava virstu
galutiniu produktu. Operacijose svarbus ne tik greitis, bet ir kokybé, nes lemia tickimg. Galiausiai jmoné
negalés sékmingai veikti, jeigu jos tickimas ir vykdoma veikla neatitiks reikalavimy. Visgi atvykstan¢ios
logistikos tikslas yra sumazinti bendras iSlaidas, turint tinkamas medziagas tinkamu metu ir tinkamoje
vietoje (Hakim ir kt., 2018, p. 2).

4. Aptarnavimas ir pardavimas. Ypa¢ kompanijose, kuriose parduodami produktai yra labai
svarbus aptarnavimas po pardavimo. Kaip teigia Hoang Van Hai ir Nguyen Truong Son (2018) ,,jéjimo
logistikos paslaugy tikslas nukreiptas taupyti kasStus ir optimizuoti atsargas™ (p. 2). Pagrindinis veiksnys
Siame zingsnyje yra suteikti optimaly iSlaikymg savo produktui ir suteikti geriausia aptarnavimag klientui.
Tai reiSkia, jog ir po pardavimo vartotojas gali tikétis papildomy paslaugy i§ pardavejo, tokiy kaip:
remontas, montavimas ar atsarginiy detaliy teikimas.

Aptarsime ir pagalbines veiklos riisis. Sios riiSys yra veikla, kuri neturi tiesioginés jtakos galutiniam
produktui ir néra jtraukta j kasdienes operacijas, taciau taip pat atlicka svarby vaidmenj galutinio produkto
vertés padidinimui:

5. Tiekimas. I§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti panaSu kaip jvezamoji logistika, taciau ten, kur
logistika daugiausiai susijusi su transportavimu, vie$ieji pirkimai apima visg zaliavy tiekimo procesa, ju

pristatymo biida, derybas su pardavéjais ir viso jvezimo logistikos proceso valdyma. Kaip raso Knoll ir kt.
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(2016) ,,tieckimo valdymas apima visg zaliavy, perdirbamy zaliavy ir jau paruosty prekiy gabenimg ir
saugojimg nuo iSvykimo iki vartojimo vietos (p. 1).

6. Technologiju plétra. Technologija turi jtakos kiekvienam produkto aspektui, nuo pirkimo iki
produkto paskirstymo. Labai geras pavyzdys yra pieno pramoné. Tam, kad pienas nesugesty ir biity spétas
atvezti | parduotuves ir padétas j Saldytuvus paskirstymas turi vykti greitai ir per maziau nei 24 valandas.
Taip pat, kaip nurodo Barreto ir kt. (2017) ,,skaitmeniné transformacija ir naujy technologijy bei sistemy
naudojimas taip pat padaro visg granding skaidresng¢ bei efektyvesne“(p. 7).

7. Infrastruktira. Tarver (2019) nuomone, jmoné (daugiau negamybiné) turi turéti jvairius
departamentus, atsakingus uz daugelj veiklos rusiy, kurios yra batinos siekiant sumazinti nuostolius ir tuo
paéiu padidinti pelna. Sie departamentai gali bati: planavimo, finansy, apskaitos, IT, teisés ir vyriausybés
reikaly. Visi Sie departamentai, be abejonés, atlieka esminj vaidmenj stiprinant visg procesa.

Svarbu atkreipti démes;j | tai, jog kai kurie taskai, tokie kaip zmogiskieji iStekliai ar technologijos
yra pagrindiniai veiksniai jmoniy skirtumams S$iuolaikingje prekyboje. Taigi, norint sukurti vertés
granding, pirminiai ir antriniai veiksniai, kaip j€jimo ar iSéjimo logistika, infrastruktiira, tiekimas ar
technologijos neiSvengiamai turi veikti kartu, kad buity suteikta maksimali verté. Kaip pavyzdys gamyba
jmonéje yra tik viena i§ daugelio pridétinés vertés grandziy, o vertés grandiné, kaip buvo analizuota
auksciau, susideda 1§ daugumos kity veiksniy.

Kaip teigia Ruzelé ir Serafinas, (2015) Lean sistema taip pat labai susijusi su vertés grandinés
samprata. Lean sistemg septinto deSimtmecio pabaigoje pradé€jo praktikuoti jmoné ,,Toyota“, kuri
daugiausiai démesio skyré operacijy efektyvumui, mazinant susidaranciy atlieky kiekj (Ammar 2018, p.
4). Si Lean filosofija yra sukurta kaip mastymo biidas, skatinantis panaikinti nesukuriangias vertés veiklas,
tuo paciu didinant pridéting verte. Lean suprantama kaip vienas i§ vertés grandinés elementy, kadangi
gamybinés jmonés informacijos judéjimas vyksta ne tik organizacijos viduje, bet ir visoje vertés
grandinéje. Neretai Lean sistema dar lyginama su namo statyba (zitréti 10 pav.). Lean ,,namo statyboje*
svarbiis visi komponentai (namo pamatai, laikancios kolonos, stogas bei Zmogaus darbas). Kaip teigia
Alefari ir kt. (2017, p. 2) pirmiausia reikalingi namo pamatai, kad biity nustatyta ,,i§ kokiy komponenty*
toliau susidés namas. Siuolaikiniame pasaulyje Lean sistema jau suprantama ne tik kaip galimybé
efektyvumo didinimui, bet ir kaip organizacinés kulttros inicijavimo sistema. Kaip nurodo Grigaityté
(2015) ,,Lean tikslas uztikrinti nuolatinj tobuléjimg jmonéje naudojant kuo maziau resursy bei didinti

konkurencinj pranasuma ‘.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2351978917306807#!
http://www.msavaite.lt/author/laima/
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Didesné kokybé, maziausia kaina,
trumpesnis laikas
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/suvienodinta gamyba Dalyvavimas nuolatinis tobulinimas
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Stabilumas ir standartizavimas
Darbo prieziiira, jrangos ir jrankiy priezitira,vaizdiné
informacija, standartizuotas darbas.

Saltinis. Parengta autorés pagal Alefari ir kt. (2017)

10 pav. Lean struktiira

Lean sistemoje Kritinis atskaitos taskas yra verté, kuri turi bati apibréZzta prie§ pradedant analize.
Klientai laiko vertingomis tokias savybes kaip: trumpesnj gamybos laikg bei patogesnj prekiy
paskirstymg. Klientai pirkdami vieng ar kitg produkta ,,signalizuoja®“, kad jie reikalauja tam tikros vertés
uz atitinkamg kaing. Kita vertus atsiranda ir vertés nekuriancios veiklos: per ilgas atsargy laikymas,
nereikalingas transportavimas, laukimo ar perdirbimo laikas. Pagal Quesada ir Buehlmann (2017, p. 1)

i§skiriamos septynios Svaistymo atsiradimo priezastys kurios nurodomos antroje lenteléje.

2 lentelé. Svaistymo atsiradimo prieZastys

Svaistymo risys ApraSymas

Trikumai ar defektai proceso metu, kurie reikalauja pakartotinio ir
Produkty defektai )
papildomo darbo.

| Irankiai bei pauzés gamyboje galutiniam produktui nesuteikia pridétinés
Produkty defektai
vertes.
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Perdirbimo atliekos | Konkretaus proceso etapas, kuris nedaro jokios naudos produktui.

B Produktas paruostas be konkretaus kliento. Produktas, kuriuo
Perprodukcija ) o
nesukeliama jokia pridétiné verteé.

. . Nereikalingas duomeny, informacijos ar sprendimy judéjimas.
Judéjimo atliekos o . o _ o
Nereikalingi darbuotojy, kontroliuojan¢iy gamyba, judesiai.

Inventorius Produkty ar zaliavy laikymas sukelia iSlaidas.

Kol produktas juda néra apskaiiuojama reikSme klientui. Taip pat

Transportavimas . . . o
produkto gabenimas j daugybe viety sukelia i§laidas.

Saltinis. Sudaryta autorés pagal Nurul Husna Zakaria ir kt. (2016)

Analizuojant Siuos lenteléje nurodytus procesus, autoriai Nurul Husna Zakaria ir kt. (2016, p. 4)
ypac siilo remtis aukSCiau nagrinétu vertés srauto metodo zemélapiu, kurio pagalba galima aptikti
nereikalingas atliekas ar vertés nepridedandias veiklas, kurios atsiranda gamyboje. Zinoma reikia
nepamirsti, kad kiekvienoje veikloje, taip pat ir gamybinéje jmonéje visuomet egzistuoja ir atsiranda
rizika.

Rizikos analizé jmonéms reikalinga, siekiant saugos. Rizikos veiksniy suskirstyma autorés

Aleksiené ir Stasytyté (2015) vaizduoja kaip schemg (Zr. 11 pav.).

[ ISORINIAI VEIKSNIAT J

FINANSINE RIZIKA OPERACINE RIZIKA

APSKAITOS STANDARTAI KOMUNIKACIKA

PALUKANU NORMA LOGISTIKA

VALIUTUY KURSAI TERORIZMAS

FINANSAVIMO SALYGOS PANDEMIJOS
KRIZES

f Vidaus kontrolé Atranka \
Sukéiavimai Darbuotojy kvalifikacija
Esami jsipareigojimai Darbo sauga
Investiciniai sprendimai Patalpos
Likvidumeo ir pinigy IT sistema
srauty valdymas
[ VIDINIAI VEIKSNIAI ]
Isigijimai Prekiy Zenklai
Produkty kiurimas Valdybos sudétis
Intelektiné nuosavybe Kontrolés procediros
\ Sutartys /

EKONOMINE APLINKA PREKIL ATSAUKIMAS

TECHNOLOGIJU VYSTYMASIS| VIESOJI NUOMONE

KONKURENCIJA PRIEZIUROS VEIKSMAI

KLIENTV] POREIKIAT KONKURENTU VEIKSMAI

REIKALAVIMALI

RINKOS RIZIKA REPUTACINE RIZIKA

[ ISORINIAI VEIKSNIAT J

Saltinis. Stasytyté V. ir Aleksiené L. (2015)

11 pav. Rizikos veiksniuy klasifikavimas
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Rizika — yra nuostolio arba atvirk$¢iai — pelno galimybé, o jmonés rizikos valdymo tikslas —
vadovybés neaisSkumy valdymas, padidinant galimybe kurti verte. Vienas i§ budy, kaip valdyti veiklos
rizika, yra investavimas j ja. Norint gauti didesnj jmonés veiklos pelng, turi biiti sukurta vidiné apsaugos
sistema, kuri padéty atpazinti ar jvertinti vidines ar iSorines rizikas. Vertés grandinés riziky valdymas yra
itin svarbus visai vertés grandinei ir jmoniy uZsibrézty tiksly pasiekimui. Zinoma, besikeigianti verslo
aplinka skatina veikti ir prisitaikyti jmones, o ypac Siuolaikiniame versle privaloma tinkamai jvertinti ir
valdyti rizikas.

Rizikos valdymas taip pat yra ir muitinés kontrolés proceso vienas i§ pagrindiniy elementy.
Pagrindinis muitinés analizés tikslas — leisti muitinés tarnyboms sutelkti démesj j sritis, keliancias rizikas,
o taip pat uztikrinti ir gana laisvg prekiy judéjimg kertant valstybés sienas. Rizikos valdymas apima
duomeny bei informacijos rinkimg, rizikos analiz¢ ir vertinimg, veiksmy pasirinkimg ir taikyma,
grindZiamus tarptautiniais, Sajungos ir nacionaliniais Saltiniais ir strategijomis (pagal LR Muitines
informacija, 2016).

Siekiant nustatyti galimus pazeidimus, muitinéje veikia rizikos valdymo sistema RIKS. Informacija
apie rizikag gaunama i§ OLAF, Europos Sajungos valstybiy nariy muitiniy (RIF), VMI bei muitinés
struktiiriniy padaliniy. Per 2018 metus iSanalizuoti 2 237 praneSimai susij¢ su rizikos valdymu. Tam, kad
bty uzkirstas kelias naujy riziky atsiradimui ar piktybiniams veiksmams, buvo sukurti 2 667 nauji rizikos
profiliai, 1§ kuriy 1 622 jdiegti ] RIKS sistemg (LR Muitinés 2018 m. veiklos ataskaita).

Muitiné taiko rizikos valdymo priemones siekdama skirstyti rizikos lygmenis, susijusius su muitinés
Vadovaujantis Europos Parlamento ir Europos Tarybos reglamentu (ES) Nr. 592/2013, muitiné gali atlikti
bet kokj tikrinimg, kuris jos nuoziiira yra biitinas. Jeigu buvo nuspresta atlikti muitin} tikrinimg, yra
tikrinamos prekés, tikrinami deklaracijoje pateikti duomenys, jy tikslumas. Taip pat lydin¢iyjy dokumenty
autentiSkumas bei kai tai reikalinga — imami prekiy méginiai. Muitinis tikrinimas yra grindziamas rizikos
analize, kuri atlickama naudojantis elektroninémis duomeny apdorojimo priemonémis, siekiant
neutralizuoti rizika.

Pirmiausia ] Sajungos muity teritorija jveZtos prekés turi biiti nurodytos jvezimo bendrojoje
deklaracijoje. Sie duomenys reikalingi ir batini rizikos analizei, o pirmiausia — saugos ir saugumo
uztikrinimo tikslais. JveZimo bendroji deklaracija pateikiama pirmajai jveZimo muitinés jstaigai per
konkrety nustatyta terming atskirai transporto priemoniy riiSiai prie§ prekiy jvezima i Sajungos muity
teritorija, kad biity imtasi tos rizikos analizés rezultatais pagristy priemoniy (informacija i§ LR muitinés

oficialaus tinklalapio).
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Taigi, nuolatos keiciantis rinkos salygoms, ir intensyvéjant konkurencijai tarp jmoniy, Olechnovi¢ ir
Skvarciany (2015) nurodo, kad nei viena i§ jmoniy negali tiksliai prognozuoti savo veiklos pelningumo, ar
biti uztikrinta dél veiklos testinumo ateityje. Vertés granding sudaro platus dalyviy bei veiksmy skaicius,
o imoné uzsakydama tam tikras paslaugas negali kontroliuoti procesy sekos nuo pradzios iki pabaigos ir
todél ne visuomet gali jvertinti kylancias rizikas. Vertés grandinés valdymas turi buti lankstus ir
prisitaikyti prie kintanciy rinkos salygy ar besikeiCianciy klienty poreikiy. Imoné analizuodama vertés
grandine turi atsizvelgti ne tik j vidaus procesus, bet taipogi ir j iSorés, kurie taip pat turi jtakos

tolimesniam vertés karimui.

1.4. Teorinés dalies apibendrinimas

Gamybos pelno praradimo priezas¢iy yra daugybé: netinkamas gamybos proceso organizavimas,
nemotyvuoti darbuotojai, kuriems néra svarbu pasiekti gery rezultaty, blogas skirtingy jmonés padaliniy
koordinavimas, nekokybiSka jranga ir kt. Jmonés, o ypa¢ gamybinés, turi nuolatos analizuoti gamybos
procesus, lyginti dabartinius rodiklius su ankstesniais, jvertinti konkurentus bei taisyti iSkilusius trakumus.
Imonés negali mazinti remonto, logistikos ar zaliavy sgnaudy vien tik todél, kad jos yra didelés, kadangi
neapgalvotas optimizavimas gali dar labiau paveikti pelng. Daug svarbiau atkreipti démes] } negauta
pelna, o ne j islaidas, bei suprasti $iy atsiradimo prieZastis. Siuo atveju jmonés analizuojamos per
sudaromus vertés srauto zemélapius.

Vertés grandinés srauto analizé¢ ypac naudingas valdymo jrankis, leidziantis nustatyti veiksmy seka
klienty vertinamam produktui suformuoti. Sios analizés rezultatas — pridéting verté, kuri virsija jos
sukiirimo sgnaudas. Vertés grandinés modelio analizé yra naudinga jmonéms, kadangi padeda suskaidyti
gamybos procesg ] jvairias operacijas ar procediiras. Tai leidzia sutelkti démesj i kurian€ig verte veikla.
Efektyvus rinkodaros ir ry$iy su klientais valdymas ne tik padidina jmonés pajamas, bet ir yra raktas |
sékme.

Skirtinguose vertés grandinés etapuose skirtingos suinteresuotosios Salys prideda produktui vertés,
taip padidindamos galutinio produkto verte. Trumpai tariant, vertés grandinés analizé apima kiekvieng
zingsnj nuo Zaliavy iki galimo galutinio vartotojo. Pagrindinis tikslas i§lieka suteikti maksimalig vert¢ uz
maziausig kaing. Visuotinés vertés grandinés suteikia galimybe tobuléti Salims ir padidinti dalyvavima

pasaulio ekonomikoje. Kaip teigé ir Porteris M. (2016), norédamos sukurti konkurencinj pranasuma
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imonés privalo arba suteikti verte, lyginant su konkurentais (mazesnémis sanaudomis) arba veikti tokiu
i§skirtiniu biidu, kuris padidinty verte klientams.

I verte orientuotg tradicinj procesg reikéty ,,apversti aukStyn kojomis®. Vertés grandinéje procesas
turi prasidéti nuo duomeny rinkimo apie tiekéjus, vartotojg. Kaip auk$¢iau buvo minéta, butina kaupti
zinias ir apie paskirstymo kanalus, rySiy technologijas, logistikg. Tuomet teikiami pasitlymai,
investuojama | zaliavas ar kitus reikalingus iSteklius, ir tik tada imamasi konkre¢iy veiksmy norimam

produktui ar paslaugai pasiekti. Taip optimaliai paskirstomi procesali, kuriy tikslas - verté.
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2. VERTES GRANDINE VEIKIAN éIU VEIKSNIU VERTINIMO
METODOLOGIJA

Antrojoje Sio baigiamojo darbo dalyje apzvelgti pasirinkti metodai, kuriais remiantis bus atliktas
tyrimas. ISnagrinéjus vertés grandinés teorinius aspektus, nustatyta, kad kartu su vertés grandinés analize
naudojami ir kiti modeliai norint numatyti, kaip galima gerinti skirtingus vertés grandiniy etapus ir
apskritai visa gamybos process.

Pagrindiné tyrimo problema — kaip padidinti gamybinés jmonés optimizavimo galimybes?
Produkta kuriantys ir prie jo vertés prisidedantys dalyviai nesukuria tokios maksimalios vertés galutiniam
produktui, kokig galéty sukurti. Kiekvienas grandinés dalyvis turi suprasti savo atlieckamy procesy svarbg
ir tai, kad visi dalyviy zingsniai $ioje grandinéje yra susije ir svarbiis. Magistro baigiamojo darbo tikslas:
teoriniu aspektu iSanalizavus gamybinés jmonés vertés grandine jvertinti gamybinés jmonés vertés
grandinés optimizavimo galimybes. Taip pat nustatyti gamybinés jmonés vertés grandinéje esancias
silpngsias vietas, kurios trukdo pasiekti maksimalig verte ir pasitlyti §iy trikumy tobulinimo galimybes.
Norint jvertinti darbo tikslg bei problema, sudaryti tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti jmonés vertés grandinés srauto nuo tickéjo iki galutinio vartotojo trikdzius;

2. ISanalizuoti pagrindines problemas kylancias vidinéje jmonés vertés grandinéje;

3. Pateikti sitilymus galimoms jmonés vertés grandinés optimizavimo galimybéms.

Pirmajam darbo uzdaviniui atskleisti taikytas ekspertinis vertinimo metodas — apklausa
anketavimo btdu, kuri buvo vykdoma 2020 m. vasario - kovo ménesiais. Apklausos tikslas - identifikuoti
problemas kylanc¢ias gamybos metu, kurios jtakoja vertés su(ne)kiirimg bei iSorés dalyviy veiksnius, kurie
taip pat turi jtakos vertés grandinei.

Vertés grandinés tyrimai buvo pradéti taikyti jvairiuose veiklos sektoriuose po to, kai juos pirmasis
iSanalizavimo Maiklas Porteris. Jvairiy mokslininky, tokiy kaip: Agrawal, De Meyer ir Van Wassenhove
tyrimuose pagrindinis nagrinétas klausimas buvo: kaip organizacija gali sukurti daugiau vertés kurdama
bei stiprindama rySius su tiekéjais (Ibid, p. 5).

Gaizauskaité ir Mikéné (2014, p. 11) nurodo, kad apklausa — duomeny rinkimo metodas, placiai
taikomas tiek moksliniuose, tiek taikomuosiuose socialiniuose tyrimuose. Pagrindiné §io metodo esme,
duomeny rinkimas uzduodant klausimus pagal parengtus klausimynus. Apklausos klausimynas
suformuojamas pagal tam tikras taisykles ir struktirg. Kaip nurodo Butkeviiené (2011) apklausa
paprastai taikoma tokiais atvejais:

1. Kai tiriamo veiksmo ar dalyko nejmanoma pazinti ar istirti kitais empirinio tyrimo metodais.
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2. Kai tiriamas veiksmas ar dalykas yra sqmonés elementai: poreikiai, jsitikinimai, vertybés ir Kt.

Kaip teigia Sérikoviené (2013) ekspertinio vertinimo metodas apibuidinamas ,,kaip procedira, kuri
leidzia suderinti atskiry eksperty nuomones ir suformuoti bendrag sprendima* (p. 28). Ekspertai parinkti
atsizvelgiant j jy patirtj jmonéje, bei potenciala, kadangi tokiam vertinimui reikalingi specialistai, turintys
ekspertinio patyrimo ir specifiniy ziniy. Atsizvelgiant j vertinamy kriterijy skaiéiy, jvertinamas ir tinkamas
respondenty skaiGius. Cizi@inien¢ ir kt. nurodo, kad atliekant ekspertinj vertinima uZtenka ir iki dviejy
eksperty, kadangi per didelis eksperty kiekis, gali neduoti pageidaujamo rezultato (2016, p. 56). 8-12
eksperty gali uztikrinti pakankama imti, siekiant jvertinti ir didelj kiekj veiksniy. Apklausa buvo vykdoma
etapais:

1. Pasiruo$imas tyrimui:
e  Mokslinés literatiiros analizé;
e Apklausos anketos sudarymas;
e Eksperty pasirinkimas bei susisiekimas.
2. Tyrimo vykdymas:
e  Apklausos i$siuntimas ekspertams.
3. Surinkty duomeny analizé:
e  Gauty rezultaty analiz¢ ir susisteminimas.
Anoniminé anketa buvo platinama naudojantis internetinio klausimyno platforma

www.apklausa.lt, pries tai susipazinus su apklausos parengimo nuostatomis bei etiSkumu. Prie§ pildant

klausimyng, ekspertai supazindinami su baigiamojo darbo autoriumi bei jos anonimiskumu. Apklausoje
dalyvavo astuoni ekspertai: septyni pamainy vadovai ir vienas gamybos uzsakymy planuotojas, kuriy

darbo jmonéje laikas ne trumpesnis nei trys metai. Klausimynas suskirstytas j tris blokus (zr. 3 lentele):

3 lentelé. Ekspertinés apklausos klausimy pagrindimas

Anketos klausimas Klausimo pagrindimas

Klausimai susij¢ su viding ir iSoring jmon¢s verteés grandine:

Noréta iSsiaiSkinti pagrindinius trikdZius
1. Kokios pagrindinés problemos iSkyla gaminant )
. kylan¢ius gamybos metu bei jy jtaka
produkcijg? ) ) )
tolimesniam procesul.

i ) ) ) Siuo klausimu noréta iSsiaiSkinti ka
2. Kaip sprendZiamos problemos kai dél nekokybisky | ‘ o
jmoné  jau  praktikuoja  spresdama
atveztiniy zaliavy stringa visos linijos darbas? ) )
problemas kai sustoja gamyba.



http://www.apklausa.lt/
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Kaip daznai (kaip) vyksta kokybés patikrinimai?

Kaip daznai profilaktiSkai tikrinamos linijy masinos ?

Ar jmonéje jranga kokybiSka ir pajégi atlikti visus

suplanuotus dienos uzsakymus be trikdziy?

Siais klausimais noréta suzinoti

tikrinimo daznuma,

kaip  kokybiskai

gamybiniy masiny

kurie jtakoja, tai
gaminamas produktas ir kokig verte jis

sukuria.

Kaip vertinate skirtingus teiginius, kur 1 - labai blogai.
5-vidutiniskai, 10 - labai gerai; (teiginiai: darbuotojy
motyvacija;  jrangos  susidévéjimas;  uzsakymy
planavimas; atveztinés zaliavos; pagaminto kartono

kokybe; galutinio produkto kokybe;

Siuo klausimu noréta iSsiaiskinti eksperty

nuomon¢ apie skirtingus  teiginius.
Eksperty buvo paprasyta skal¢je nuo 1-10
nurodyti balais kaip jie vertina jmon¢je

skirtingus veiksnius.

Klausimai susij¢ su vertés jimonéje supratimu:

Kaip manote kas prisideda prie produkto vertes
kelis

darbuotojai-operatoriai;

karimo?
(Galimi

tiek¢jai; atveztinés zaliavos; vadovai; lakSty kokybe¢;

(Pasirinkite atsakymo  variantus)

variantai: zaliavy

galutinio produkto kokybé; uzsakymy planuotojas)

Kaip Jusy manymu galite prisidéti prie galutinio

produkto vertés ktirimo?

Siais klausimais noréta suZinoti kaip

ekspertai  vertina  vertés  sukiirimg
Jmongje, taip pat kas jy manymu ja galéty
jtakoti bei kaip jie patys gali prisidéti prie

vertés jmongje kirimo.

Eksperty charakteristik

a.

9. Kiek laiko dirbate jmonéje? Darbings patirties jmon¢je jvertinimas

Saltinis. Sudaryta autorés

Sekanciuose magistro baigiamojo darbo puslapiuose ekspertams identifikuoti naudosime $ias Zymes

E; g (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Eksperty charakteristikos

Zymé UZimamos pareigos Darbo jmon¢je stazas
Ekspertas nr. 1 (E;) Pamainos vadovas 3 metai
Ekspertas nr. 2 (E,) Pamainos vadovas 5 metai
Ekspertas nr. 3 (E3) Pamainos vadovas 4 metai
Ekspertas nr. 4 (E,) Pamainos vadovas 3 metai
Ekspertas nr. 5 (Es) Pamainos vadovas 3 metai
Ekspertas nr. 6 (Eg) Pamainos vadovas 7 metai
Ekspertas nr. 7 (E,) Pamainos vadovas 3 metai
Ekspertas nr. 8 (Eg) | Uzsakymy planuotojas 5 metai

Saltinis. Sudaryta autorés
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I apklausg atsaké visi astuoni ekspertai, 0 tyrimo rezultatai sisteminti ,,Microsoft Excel programa.

Norint atsakyti | antraji tyrimo uZdavinj, papildomai vidinei vertés grandinei sudaryti, interviu

apklausos metodu buvo apklausta ir jmonés personalo vadové bei gamybos operatorius (Zr. 5 lentele ). Sis

klausimynas parengtas norint iSsiaiskinti vidines jmonés problemas, darbuotojy motyvavima jmonéje bei

santykius su tiekéjais, kadangi visi Sie veiksniai, taip pat turi jtakos vertés grandinei.

5 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas

Klausimai

Pagrindimas

Kaip gaunate uZsakymus 18§ klienty?
Kaip atlieckami uzsakymo planavimai?
Ar uzsakymo atlikimas turi eilg?

Kaip sudaromi sandoriai su tiekéjais?

Uzsakymy proceso bei uzsakymy planavimy

vertinimas.

© g &~ w0 NP

UAB ,,Grigeo Packaging* eksporto kiekiai?
Atvezamy  Zaliavy kokybiSkumas?  Kaip
sprendziate problema kai atveztinés Zaliavos
biina nekokybiskos?

Ar esate suinteresuoti gaminti produkcija kuo

maziausiomis sgnaudomis?

Eksportuojamos produkcijos kiekiy, atveztiniy

zaliavy kokybiSkumo vertinimas.

Kaip dar motyvuojate savo darbuotojus?

Talenty atranka (papasakokite placiau apie ja,
kaip vyksta jmon¢je)

Darbuotojy motyvacijos jmonéje vertinimas.

Saltinis. Sudaryta autorés

Trediajam uzdaviniui atsakyti pasirinktas vertés grandinés Zzemélapio modelis (darbe pateiktas 52

puslapyje, 18 paveiksle), kuris skirtas jvertinti nasuma, rizikos potencialg, skirtingus veiksnius kurie

jtakoja gamyba. Tyrima apsunkina tai, kad Lietuvoje panaSaus pobiidZio tyrimai néra populiariis, todél

remtasi uzsienio autoriy literatiiros analizémis ir atliktais tyrimais. Vertés grandinés metodu nustatomi

pridéting verte kuriantys bei nekuriantys veiksniai. Pagrindinis vertés srauto sudarymo zemélapio tikslas -

patobulinti vertés kiirimo srautg. Vertés grandinés Zemélapis dazniausiai popieriuje, grafiskai iliustruoja

visus pasirinktos vertés grandinés komponentus bei rySius tarp jy, o taip pat parodo, kaip produktas

pramonéje NUO pagaminimo patenka pas vartotoja. Nubraizius ir iSanalizavus tokj Zemélapj, galima rasti

spragas, kuriy rezultatas - prarastas pelnas, o taip pat jvertinti atsirandan¢ius nuostolius ir juos pasalinti.
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Vertés grandinés Zzemélapio atvaizdavimo metu nustatomos pagrindinés veiklos, susijusios su
jmonés teikiamomis paslaugomis ir daznai naudojamos jmonés strategijoje siekiant nustatyti veiklos
gerinimo galimybes. Kaip nurodo Akimov ir Gulkov (2018, p. 2) vertés grandinés zemélapis turi daugumag
naudy. Pirmiausia zemélapis suteikia galimybe pamatyti ne tik konkrety gamybos procesa, bet ir operacijy
srautg. Antra, zemélapis ne tik parodo nuostoliy dydj, bet ir jy atsiradimo taskus. Trecia, vertés grandinés
zemélapis yra universalus ir tinka visiems gamybos procesams analizuoti. Ketvirta, autoriai nurodo, kad
vertés srauto zemélapis nustato rysj tarp medziagy ir informacijos srauty, ko neparodo kiti modeliai. Be to,
kaip nurodo Alenikov (2016, p. 6) vertés grandinés zemélapis taip pat suteikia galimybe visapusiSkai
valdyti procesy srauto rysj ir jy poveikj klaidy atsiradimui.

Vertés grandinés Zemélapio tyrimo eiga:

o ISskirti veiklas, kurios leisty padidinti produkto galuting vertg.
e  I3skirti veiklas, kuriose jmon¢ patiria didZiausias sgnaudas, nuostolius.
e Tyrimo i$vados bei sitilymai optimizavimui.

Pagal gautus eksperty apklausos rezultatus sudarytas vertés srauto Zemélapis, kuris parodo jmon¢je
vertés nesukuriancias vietas. Gamyboje Sis Zemélapis taip pat parodo, kur jmoné patiria didziausius
nuostolius. Kiekvienas veiksmas Siame zemélapyje sukuria galutinio produkto verte, todél analizé puikiai
parodo, kuriose vietose jmonei reikéty apgalvoti gamybos strategijg ar atsakingiau risiuoti i§ tiekéjy
atveztas 7aliavas. Sio metodo analizé leidZia jmonei jvertinti visa gamybos srauta, ta¢iau $is metodas yra
pasikartojantis procesas, kurj jmonés tobulina laikui bégant. Sie pasikartojantys tobulinimo procesai turi
didZiulj poveikj, kadangi sumazéja ne tik produkto ciklo laikas, bet ir sumazéja i§laidos — visa tai kartu

pagerina galutinio produkto kokybe bei pridétine verte.
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3. UAB ,,GRIGEO PACKAGING* VERTES GRANDINES OPTIMIZAVIMO
VERTINIMAS

3.1. Rinkos analizé

Popieriaus pramonés atsiradimo pradzia laikoma XIX a., kuomet pirmg karta 1823 metais
Ku¢kuriskiy manufaktiiroje ir apskritai visoje Lietuvoje buvo pradétas gaminti popierius. Sj fabrika,
viename i§ savo dvary, jkuré Lenkijos dvarininkas, tekstilés ir popieriaus magnatas Wojciechas
Puslowskis (1762-1833). Popieriaus gamybai buvo pradéta naudoti medienos masé bei Siaudy celiuliozé.
Augantis fabrikas apriipino popieriumi ne tik Vilniy, bet ir kitas tuometines gubernijas. Tai buvo Lietuvos
popieriaus pramonés pradzia. Siandieniné popieriaus pramoné 3alyje gamina kartong ir jo gaminius,
gofruoto kartono gaminius, medienos plauSy plokstes ir tualetinj popieriy. Lictuvoje mazdaug vienam
zmogui popieriaus gaminiy pagal suvartojimg tenka apie 38 kg., tuo tarpu Europos Sajungoje (toliau ES),
zmogui tenka apie 150 kg., o Skandinavijoje net iki 250 kg. vienam Zmogui. Medienos pramon¢ Salyje ir
jos gaminiai labiau orientuoti j uZsienio rinkas, tuo tarpu popieriaus — j vietos rinka. Salyje popieriaus
pramonés gamybos apimtys sparc¢iai prad€jo augti jstojus | ES, kadangi atsivéré palankesnés galimybés
produkty eksportui. 2015 m. Lietuvos popieriaus pramoné sukire apie 0,7 % Salies pridétinés vertes.
»Versli Lietuva“ duomenimis, 2015 m. lietuvisky popieriaus gaminiy buvo eksportuota uz 210,5 min.
eury, i§ kuriy 67,3 % teko ES salims. 2016 m. eksportuota uz 220,1 min. eury, taciau eksporto procentas
nezymiai nukrito ir sické 66,0 %. Visgi tais metais lictuviskos kilmés popieriaus gaminiy daugiausiai buvo
eksportuojama j Vokietijos, Svedijos ar Sveicarijos rinkas, kick maZiau j Ukraina, Lenkija.

2016 m. VS§] ,,Versli Lietuva“ vykdytoje diskusijoje nurodytos esminés medienos pramonés
Lietuvoje problemos bei trikumai tokie kaip (p. 234):

e Darbo jégos Siame sektoriuje trikumas, ir numanoma, kad $i problema ateityje taip pat isliks,

kadangi specialisty maz¢ja, o studentai renkasi kitas mokslo kryptis.

e Medienos sektoriaus sertifikavimas. Tam, kad jmoné galéty eksportuoti savo prekes, ji turi turéti
tam tikrus sertifikatus, jrodan¢ius produkcijos kokybe, o Siuos sertifikavimus lydi begalés taisykliy,
kuriuos prizitiri valdzios atstovai.

e Taip pat lyginant aplinkiniy Saliy rinkas, Lietuvoje medienos kaina i§lieka pakankamai auksta bei
Saliai yra sunkiau jsigyti Zaliavy 1§ kaimyniniy valstybiy.

Visgi, 2017 m. Lietuvoje medienos eksportas augo 12 proc., tais metais daugiau kaip du trec¢daliai

produkcijos likdavo ES, daugiausiai Vokietijoje, Jungtinéje Karalystéje ir kaimyninéje Latvijoje, tuo tarpu
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1 NVS salis eksportuota tik 1,5 % produkcijos. Kaip ir buvo tikétasi, 2018 m. medienos kainos Sokteléjo |
vir$y ir buvo didziausios per deSimtmetj (Baltpool medienos birzos apzvalga). Statistikos departamento
duomenimis 2020 m. sausio ménesj buvo pagaminta 13.044 t. popieriaus ir kartono, tuo tarpu tuo paciu
metu 2019 m. pagaminta 12.788 t.

Medienos produkcija gaminancios jmonés nuolatos didina gamyba, produkcijos eksportg ir
investicijas. Medienos produkcijos eksportas yra labai reikSminga Lietuvos ekonomikos dalis, o net ir
nedidelis jo sumazéjimas buty skausmingas Salies ekonomikai. Kasmet popieriaus pramoné Salyje
padidina indélj ] bendrajj vidaus produktg bent 20 %.

Zvelgiant j ateitj medienos pramoné¢ Lietuvoje turi perspektyvas, kadangi medienos gaminiy
paklausa yra ganétinai didelé. Tai savo ruoZtu didina konkurencingumg tarp jmoniy, kurios stengiasi skirti
papildomg démesj darbo naSumui didinti bei nuolat optimizuoti savo procesus. Taip pat ateityje tikimasi
auganc¢iy gofro-kartono gaminiy kainy, kadangi pastebétas jo trikumas rinkoje bei augantis eksportas.
Svarbu paminéti ir tai, kad gofruoto kartono pakuotés turi daug privalumy: maza kaina, greitai suyranti
medziaga, atsparumas drégmei, lengvai perdirbamos. Kartono pakuoté yra vertinga antriné Zzaliava,
kadangi gali biiti perdirbama net keleta karty. Manoma, jog ateityje, nuo 2021 m. atsisakant vienkartiniy
plastiko pakuoc¢iy medienos gaminiy paklausa Soktels j virSy, kadangi bus skatinama daugiau naudoti

perdirbamy, kaip pvz. popieriniy pakuociy.

3.2.  Imonés veiklos analizé ir gamybos charakteristika

GrigiSkiy fabriko istorijos pradzia laikomi 1923 metai, kai gabus mechanikas ir verslininkas Grigas
Kurecas Neries ir Vokés upiy santakoje pastaté pirmajj kartono gamybos fabrika. 1964 metais Grigiskiy
fabrike pradéjo veikti kietyjy medienos plauso ploks¢iy gamybos cechas, o 1970 metais pradéta
gofruotojo kartono ir jo pakuoCiy gamyba. Privataus kapitalo bendrove ,,Grigiskiy fabrikas“ tapo 1990
metais, 0 1992 m. tapo akcine bendrove (informacija i§ oficialaus jmonés internetinio puslapio).
Pagrinding AB ,,Grigeo” jmoné¢ sudaro devynios dukterinés bendroves, o Siame darbe placiau
analizuojama dukteriné jmoné UAB ,,Grigeo Packaging®, kuri jsteigta 2009 metais. Imoniy grupe
sudaranciy bendroviy pagrindiniy veikly pobiidziai:

1. AB,,Grigeo* - gamina tualetinj popieriy, vienkartines servetéles ir popierinius rank§luoscius;

2. AB ,,Grigeo Klaipéda* - gamina Zaliava gofruoto kartono gamybai (lygiy sluoksniy kartona,
gofruoti skirtg popieriy, korinj uzpilda);

3. UAB,,Grigeo Baltwood* - gamina kietgsias ir dazytas medienos plausy plokstes;

4. AT ,,Mena Pak® - gofruoto kartono gamyba (Ukrainoje);
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UAB ,,Grigeo Packaging* - gofruoto kartono ir jo gaminiy gamyba,;
UAB ,,Naujieji Verkiai* - nekilnojamojo turto statyba ir plétra.
UAB ,,Grigeo Recycling* - antriniy zaliavy surinkimas ir jy paruoSimas perdirbti.

SIA ,,Grigeo Recycling® - antriniy zaliavy surinkimas ir jy paruoSimas perdirbti (Latvijoje);.

© o N o O

UAB ,,Grigeo investicijy valdymas‘ — investiciné veikla ir jmoniy valdymas.

2019 metais sausio 2 d. AB ,,Grigeo* perleido 100 proc. savo gofruoto kartono verslo dukterinei
bendrovei UAB ,,Grigeo Packaging™ (2019 m. jmonés tarpiné ataskaita). Pagrindiné jmoné AB ,,Grigeo*
specializuojasi higieninio popieriaus gamyboje, tuo tarpu dukteriné jmoné vysto gofruotojo kartono
produkty gamybos veiklg. Imoné¢ siekdama vertés darbo procesy organizavime bei jos kiirimo
darbuotojams, klientams bei akcininkams, laikosi Lean filosofijos. Lean pagalba yra kuriamos darbo
organizavimo sistemos, kurios didina gamybos efektyvumg ir leidzia kurti produktus panaudojant kuo
maziau resursy.

Imonéje UAB ,,Grigeo Packaging® gaminamas gofruotas trisluoksnis kartonas, skirtas tolimesniy
gaminiy gamybai. Gofruotas kartonas jmonéje gaminamas gofravimo agregatu WJ250-2500-11, skirtu
trisluoksnio gofruoto kartono gamybai lakStais. Trisluoksnis gofruotas kartonas suformuojamas prie

viduriniojo subanguoto gofruotojo sluoksnio priklijuojamas apatinis ir virSutinis sluoksnis (Zr. 12 pav.).

Visutinis sluoksnis

GOV TN

Saltinis. Jmonés internetinis puslapis

12 pav. Trisluoksnis gofruotas kartonas

Gofruotas kartonas, priklausomai nuo gofros tipo (vidurinio banguoto sluoksnio), biina skirtingo
aukséio (Zr. 6 lentele). Gofruotas kartonas gaminamas lakstais ir taip pat gali buti skirtingy matmeny,
minimalus laksto ilgis 600 mm., maksimalus — 3000 mm., minimalus plotis — 140 mm., maksimalus —
2500 mm. (zr. 13 pav.).
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6 lentelé. Gofruy charakteristika

Gofros tipas Gofros aukstis, mm
C 3,9
B 2,9
E 1,6
Saltinis. Imonés internetinis puslapis Saiitinis. Imonés internetinis puslapis

13 pav. Lak$to matmenys

B ir C gofruoto kartono uzsakymo minimalus kiekis — 500 m?, E- 1000 m?. Kartono gamybai
gali buti naudojami skirtingi Zaliavos tipai, tokie kaip teslaineris, fliutingas ar korinis uzpildas (zr. 14
pav.). Pakuotés pagal klienty norus taip pat gali bati gaminamos su fleksografine keturiy spalvy spauda

arba be jos.

- A . ’
\ r o d
[
Testlaineris Fliutingas Kartono korinis

uzpildas
Saltinis. Jmonés internetinis puslapis

14 pav. Kartono pakuotés Zaliava

Teslaineris naudojamas iSoriniam arba apatiniam sluoksniams yra gaminamas i§ perdirbto
makalatiirinio plauSo bei yra dazytos rudos arba baltos spalvos. Fliutingas naudojamas gofruotajam
sluoksniui, gaminamas i§ jvairaus perdirbto makalatiirinio pluosto ir yra nattiralios rudos spalvos. Kartono
korinis uzpildas yra gaminamas i§ perdirbto kartono ir panasios j korj struktiiros. Korinis uzpildas yra
tvirtas, lengvas, pigus ir lengvai transportuojamas. Sis uzpildas dazniausiai naudojamas baldy pramonéje
kaip intarpas baldinéje plokstéje. Taip pat korinis uzpildas puikiai tinka transportuojant baldus, juos
apsaugant nuo duzimy, kadangi uzpildas puikiai sugeria smugius. Taip pat imoné jsidiegysi Gerosios
gamybos praktika (GGP), kuri jrodo, kad pakuotés tinkamos tiesiogiai liestis su maistu, yra saugios ir
atitinka Lietuvos Respublikos gaminiy kontaktuojanciy su maistu standartus. Pagrindinis auks¢iau
iSvardinty zaliavy tiekéjas Lietuvoje yra dukteriné jmoné AB ,,Grigeo Klaipéda®. I§ zaliavy toliau yra

gaminamos gofruoto kartono dézutés (zr. 15 pav.).
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Saltinis. Jmonés internetinis puslapis
15 pav. Gofruoto kartono déZutés

Su gaunamomis Zaliavomis pristatomi ir dokumentai, patvirtinantys gaviniy saugg, kiekj ir
ekologiskuma. Beveik 60 procenty savo Zaliavos jmoné gauna i$ Lictuvoje esanciy tiekéjy, tuomet apie 16
proc. gauna i§ Estijos ir Suomijos, o maZesne dalj i§ Svedijos, Vokietijos, Lenkijos, Austrijos. Toliau
jmoné gaminama pakuotes pagal visoje Europoje pripazinta FEFCO standartg bei gali pagaminti tokig
dézute, kokia klientui reikalinga pagal jo norimus iSmatavimus, spauda, dydj. Imoné vysto gofruoto

kartono produkty gamybos veiklg ir teikia tokias paslaugas (zr. 7 lentele):

7 lentelé. UAB ,,Grigeo Packaging® teikiamos paslaugos

Pakuoté maistui — jmoné¢ gamina pakuotes,
tinkamas salyGiui su maistu. Sios pakuotés
saugo gaminius iki jie pasiekia parduotuviy

lentynas ar galutinius vartotojus.

Pakuoté gérimams — gaminamos pakuotés su

pertvaromis stiklinei tarai, gérimy skardiniy

padékliukus.

/ Pakuoté baldams — imon¢ gamina pakuotes
[ baldy jmonéms. Sios pakuotes gaminamos
jvairiy dydziy individualiai pagal klienty

norus.
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Lakstai — tinkami pakuo¢iy gamybai ar

\\\/ perdengimames.

Kita pakuoté — jmoné gali pagaminti pakuotes

pagal klienty poreikius (pvz. jvairios dézés

e

y

Saltinis. Sudaryta autorés remiantis jmonés internetiniu puslapiu

Kraustymui, elektronikos prekéms,

archyvavimo dézés).

Lietuvoje UAB ,,Grigeo Packaging® didZiausia konkurenté yra jmon¢ DS ,,Smith*. Si jmoné taip pat
gamina gofruoto kartono gaminius. Viena i§ sri¢iy kurioje jmoné yra pranaSesné uz lyginamajg —
mazmeninei prekybai paruosty pakuociy gaminime. MaZmeninei prekybai skirtos pakuotés ne tik padeda
didinti produkty pasiekiamuma, bet taip pat ir formuoja produkto prekés zZenklo zZinomumo didinima.
Mazmeninés pakuotés pagrindiniai pliusai yra tie, jog jas galima sparciau papildyti parduotuvése, jy
geresnis matomumas, ant padéklo tokiy pakuociy telpa daugiau, o tai sumazina prekés transportavimo
daznuma. Taip pat jmoné DS ,,Smith* gali pasiiilyti platesnj spalvy bei uzraSy ant dézuciy pasirinkima, ko
deja negali Siame darbe nagrin¢jama UAB ,,Grigeo Packaging”. Tam, kad pastaroji jmoné pasivyty
konkurente rekomenduojama jdiegti papildomas dazy sekcijas (4 arba 5 spaudy). ISplésti gamybinés
masinos efektyvumg padidinant minéty sekcijy skaiciy.

Visgi jmoné yra auganti ir uZima tikrai stiprig lyderés pozicija rinkoje, kadangi yra viena
didZiausiy popieriaus ir jo produkcijos gamintojy Lietuvoje. Jmonés pagrindinis tikslas — panaudojant
gamtos resursus, paversti juos produktu, panaudojamu jvairiose pramonés Sakose. Pagrindiné jmonés
misija - gaminti aplinkg tausojan¢ius produktus, o pagrindinés vertybés — atsakingumas, verzlumas,
profesionalumas bei komandiSkumas. Jmonés akcijos ir finansiniai duomenys bei ataskaitos yra

skelbiamos vertybiniy popieriy birZzoje Nasdaqg OMX. Imonei nuo 2005 m. vadovauja Otonas Valiusis.

3.1.1. Imonés gamybos procesy vertinimas vertés grandinés kontekste

Darbe placiau analizuojama dukterinés jmonés UAB ,,Grigeo Packaging® vertés grandiné gamybos
proceso kontekste. Verté yra kuriama absoliuciai visuose grandinés zingsniuose. Kaip jau buvo nagrinéta
teorijoje, vertés grandinéje egzistuoja rysiai tarp skirtingy jos etapy, o tai lemia visos grandinés

funkcionavimg. Svarbu nustatyti kuriose vietose jmoné yra silpnesné uz savo konkurentes, patiria
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nuostolius. Pagal informacijg gauta i§ interviu su jmonés personalo vadove bei gamybos operatoriumi,
sudaryta vidiné jmonés vertés grandinés pagrindiniy ir pagalbiniy veikly analizé¢ pagal aukSciau teorijoje
nagrinéta M. Porterio pavyzdj. Sia analize norima parodyti darbuotojy indélj i produkta, operacijy seka,
bendravimg su klientais. Analizés gale iSskirsime keleta pagrindiniy problemy kurios taip pat jtakoja

vertés klirimg jmongje.

1) Pagrindinés veiklos:

o Jeinanti logistika. Klientai apie jmoné gali suzinoti i$ oficialaus internetinio puslapio. IS tiekéjy
jmoné gauna zaliavas t.y. popieriy, kuris skirtas tolimesnei kartono gamybai (fliutingas, teslaineris, korinis
uzpildas, tuomet jmoné gamina kartono lakstus pagal klienty nurodymus kurie véliau iskeliauja j kitas
linijas, kuriose daromi kliento uzsakymai - dézutés. Imoné yra antro lygio dézu¢iy gamintoja t.y. kaip
pavyzdys jeigu turime Sokolado plyteles ir norime jas supakuoti, pakuojame j jmonés pagamintas dézutes.

e Operacijos. Tam tikro tipo dézutes galima pagaminti tik ant tam tikro tipo linijos. Jmonéje yra
penkiy tipy gamybos linijos. Pastoviems klientams uzsakymai pagaminami per deSimt darbo dieny, naujy
klienty uzsakymy gamyba trunka iki penkiolikos darbo dieny, kadangi reikia pasiruosti naujas spaudos
klises bei reikalingus jrankius. Su klientais suderintus uzsakymus koordinatoriai importuoja j gamybos
programa, tuomet isrenkamos linijos kuriose, pagal pasirinktg kartono rasj bus gaminamos atitinkamos
dézutés. Kiekviena diena iki 12 h. yra suplanuojama gamyba Kitai diena.

e ISéjimo logistika. Apie 60 procenty jmonés produkcijos lieka Lietuvoje ir parduodama miisy
Salies yjmonéms, kita dalis eksportuojama. Kadangi minimalus uzsakymy kiekis jmonéje yra 500 dézuciy,
visos produkcijg uzsakanéios jmonés yra stambaus kapitalo ir daZniausiai j tokias dézutes pakuoja savo
produktus logistikai ar pardavimams.

e Marketingas ir pardavimai. Jmonéje dirba pardavimy vadybininkai kurie bendradarbiauja su
klientais bei gavéjais. Vadybininkai nuolatos palaiko rysj su klientais, o su naujais derina abiems Salims
palankiausias salygas. Imoné j rinkodarg neinvestuoja, kadangi turi savo nuolatinius klientus arba nuolatos
vis atsiranda naujy, kurie susiranda jmone patys tiesiog internete.

e Klienty aptarnavimas. Klientai i§ UAB ,,Grigeo Packaging* perka spaudos klis¢ su jiems
reikalingais uZraSais, tuo tarpu visi uzraSai ant dézuciy priklauso nuo klienty nory. Klientas taip pat
renkasi dézutés storj, popieriaus rusj bei dydj, nuo to priklauso ir uzsakymo jkainiai. Kiekvienam naujam
klientui uzsakant nauja spaudos kliS¢, papildomai atlieckama kokybés kontrolé, kuri parodo ar visi zodziai,
skaiCiai, barkodai atspausdinti taisyklingai ant dézuciy taip, kaip buvo nurodyta kliento. Svarbu paminéti,

kad gaminti pradedama tik po to, kai gaminiai yra patikrinami, o tai uztrunka laiko, kadangi laukiama kol
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bus duotas atsakymas dél gaminiy tinkamumo. Tai lemia papildomus nuostolius jmonei, kadangi
kiekviena uzdelsta ne gaminimo minuté jmonei kainuoja pinigus. Gavus galutinj atsakymg ir visiems

kriterijams atitinkant, pradedamas gaminti kliento uzsakymas.

2) Palaikymo veiklos:

e Infrastruktiira. Jmone sudaro gamybinés patalpos, sandéliai, pagrindinio agregato patalpa ir
administracijos patalpos. Visa produkcija per 2-3 dienas yra iSveZama ir jmonéje praktiSkai néra
sandéliuojama. Jmonéje taip pat yra ir perdirbimui skirtos patalpos. Siose patalpose - presuose
perdirbamos panaudotos Zaliavos kurios toliau keliauja } makulatiirg. Taip pat yra dazy paruoSimo patalpa,
kurioje maiSomos tam tikros spalvos norint iSgauti kliento norimg atspalvi. Kokybés patikrinimo patalpoje
1§samiai tikrinama produkto kokyb¢. Mechaniky dirbtuvése taisomos detalés bei laikomos pakaitings.

e Zmogiskuju iStekliy valdymas. Darbuotojy pasiskirstymas ir jy pozZiiiris j atlickama darba ne ka
maziau svarbus aspektas jmonés vertés grandin€je. Imongje tiek savininkai, tiek ir darbuotojai turi biiti
suinteresuoti gaminti produkcija maziausiomis jmanomomis sgnaudomis. Jmonéje produkcijos gamyba
vyksta trimis pamainomis: rytinéje (nuo 6h — 14h), dieninéje (nuo 14h -22h) ir naktinéje (nuo 22h iki 6h
ryto). Kiekvienoje pamainoje dirba pamainos vadovas, operatoriai bei krautuvy vairuotojai. Rytinéje ir
dienin¢je pamainose dirba apie 16 operatoriy, kurie dirba su skirtingomis procediiry-gamybinémis
masinomis, prie skirtingy linijy (pakavimo, lipduky klijavimo, dazymo). Naktin¢je pamainoje dirba vienas
pamainos vadovas, septyni operatoriai ir pora krautuvy vairuotojy.

Jmonéje jdiegta bonusy darbuotojams sistema. Sistemos pagrindas OEE (angl. Overall equipment
effectiveness) rodiklis, kuris nurodo darbuotojy efektyvumag, pagaminty produkty kokybe bei pasiekta
dienos rezultata bei nustatytg normatyva. OEE (liet. bendras visy jrenginiy efektyvumas) - gamybos
operacijy panaudojimo, lyginant su visu jos potencialu, laikotarpis per kurj planuojamg jj jvykdyti.
Imonéje nustatyti reikalavimai OEE rodikliui, kurj turi pasiekti kiekviena linija atskirai. Kiekviena linija
atskirai renka savo OEE rodiklj, kuris ménesio pabaigoje nustatomas i§ visy pamainy vidurkio bei
nustatomas galutinis linijos ménesio rezultatas.

Taip pat jmon¢je svarbus ir uzsakymy planuotojas, kuris atsakingas uz kiekvienos linijos uzsakymy
tvarka. UZsakymy planuotojas ruosia linijoms uZsakymy ir ruoSiniy grafika, iSdésto uZsakymus pagal jy
dydj, kiekj bei nurodo reikalingy pagaminti dézu¢iy matmenis. OEE rodiklis taip pat labai priklauso nuo
uzsakymo planuotojo, kadangi blogas suplanavimas turi jtakos tolimesniam gamybos procesui, o tai savo
ruoZtu, kaip jau buvo minéta jtakoja ir pagaminimo greitj.

e Technologijos. Technologijy plétra yra susijusi su jmonéje esanciomis gamybinémis masinomis,
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ju priezilra ir atnaujinimu. Imoné kas dvi savaites daro profilaktini masiny valymg bei sugedusiy ar
nusidévéjusiy detaliy keitimg. Gamybos metu sugedus masinai kvieiami mechanikai, kurie apzitiri
gedimg ir duoda atsakyma per kiek laiko masina galés testi darbg.

e Pirkimai. Dukteriné jmoné AB ,,Grigeo Klaipéda“ nuolatos tiekia zaliavas UAB ,,Grigeo
Packaging® dél Sios priezasties jmonei netenka pirkti zaliavy i§ konkurenty. Spaudos klises perka klientai,

o dazus jmoné gaminasi pati.

Po interviu su personalo vadove ir gamybos operatoriumi, nustatyta keleta vidiniy jmonés problemy,
kurios taip pat jtakoja verte:

1. Nors jmon¢je jdiegta bonusy darbuotojams sistema, darbuotojai néra jg suzaveéti, kadangi §i
sistema praktiSkai neveiksminga. Darbuotojy motyvacija darbui krenta, o taip pat krenta ir pozilris |
teisingai atliktg darba, norg stengtis.

2. Apmaudu tai, kad jeigu nors vienos linijos pamaina nepasiekia nustatyto normatyvo, Kita,
kad §j rezultatg pagerinty turi pasiekti dar auksStesnj rezultata. Ko pasekoje, darbuotojai nusivilia dél
nepasiekto rezultato ir nebenori toliau stengtis. Darbuotojy motyvacijos lygis krenta, suprastéja darbo
kokybe bei greitis, o tai jtakoja suprastéjusj darbo efektyvuma bei pagaminty produkty kokybe. Dél Siy
priezasCiy linija bei jmoné patiria nuostolj, darbuotojai negauna premijy ir nepasieckiama papildoma verté
produktui.

3. Svarbu paminéti, kad gaminti pradedama tik po to, kai gaminiai yra patikrinami, o tai
uztrunka laiko, kadangi laukiama kol bus duotas atsakymas dél gaminiy tinkamumo. Tam sugaiStamas

svarbus gamybos laikas, per kurj jau galéty buti pradéta gaminti produkcija.

3.3. Ekspertinés apklausos rezultaty analizé

Sioje darbo dalyje nagrinéjamos pagrindinés jmonés UAB ,,Grigeo Packaging” gamybos ciklo
spragos ir pagrindinés klititys. Pagal gautus eksperty apklausos rezultatus ir praeitame skyrelyje nustatytas
problemas, Sioje magistrinio darbo dalyje sudaromas vertés grandinés zemélapis, kuris atsizvelgiant j
auk$ciau nagrinéta vertés struktiira ir jmonés vertés granding parodys, pagrindinius jmonés optimizavimo
trikdzius ir vietas kurioje jmoné nesukuria vertés galutiniam produktui.

Eksperty apklausoje dalyvavo septyni pamainy vadovai ir uZsakymy planuotojas, kuriy darbo

patirtys nuo trijy iki septyniy mety. Ekspertai elektroniniame klausimyne www.apklausa.lt buvo paprasyti
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atsakyti i septynis atviro ir du uzdaro tipo klausimus. | klausima, kokios pagrindinés problemos iskyla

gaminant produkcija, ekspertai atsaké taip (zr. 8 lentele):

8 lentelé. Kokios pagrindinés problemos iSkyla gaminant produkcija?
Zaliavy brokas, darbuotojy klaidos, blogai paruoitos uzduotys, masiny gedimai,

vélavimai;
E, | Brokas—gaminimo defektai;
Nekokybiskos zaliavos, neatitinkantis matmenys, dazy spalvos neatitikimai, operatoriy

klaidos, netinkami jrankiai, trikstami kiekiai;

E, Agregato gaminamas kreivas kartonas, skirtingos kokybés gofros rulonai;

Eg Nekokybiskos Zaliavos, gamybos linijy gedimai;

Matmeny nukrypimai, lankstymas, iSkirtimo kokybeé, dazy atspalviy nuokrypiai, spaudos
kokybe;

E, Nekokybiskas kartonas, jrangos gedimai;

Darbuotojy kaita, darbuotojy triukumas, kokybés uZztikrinimo niuansai, technologiniy
Eg procesy kaita, gamybiniai pajégumai, tiekéjai, kliento/ wuzsakovo korekcijos,

darbuotojy/specialisty klaidos, uzsakymy sudétingumas.
Saltinis. Sudaryta autorés

Matoma, kad visgi pagrindiné¢ problema yra nekokybiskos zaliavos ar darbuotojy triikumas bei jy
daromos klaidos. DidZiausia problema ta, jog néra pakaitiniy darbuotojy, nes vienas operatorius yra
apmokytas dirbti tik prie vienos masinos, tai yra tik prie vienos gamybinés linijos, todél susirgus ar
netikétai kitiems darbuotojams iS€jus laisvadieniy, tiesiog néra zmoniy galin¢iy juos pakeisti, o tuo tarpu
darbuotojai priversti papildomai dirbti po dvylika valandy ar net daugiau. D¢l Sios priezasties zenkliai
sumazéja darbuotojy motyvacija darbui. Taip pat dél uzsakymo planuotojo netinkamai suplanuoty
ruoSiniy grafiko atsiranda prastovos, darbuotojy nepasitenkinimas ir nuostoliai, kadangi pagaminimo
eiliskumas jtakoja tolimesnio proceso greitj, kadangi vienas siuntas uztrunka pagaminti pakankamai daug
laiko, o0 Kitas zymiai trumpiau. Proceso eiliSkumui jtakos taip pat turi ir klienty uzsakymai, kurie visi yra

labai skirtingi, o jy gaminimo laikas labai priklauso nuo linijos galimybiy.

9 lentelé. Kaip sprendZiamos problemos kai dél nekokybiSky Zaliavy stringa linijos darbas?

Sprendziama dél kokiy priezasCiy atkeliavo nekokybiskos Zaliavos bei atidéjimo klausimg tam,
Eq kad linijos darbas nenutrtikty;

Kad linija nestoty, méginama dirbt su esama zaliava, bet tuo paciu ieSkomi buidai gauti kito tiekéjo
E, medZiagos;

Ieskoma sprendimy kaip greiCiau gauti kokybisky zaliavy, kad linija pradéty veikti arba i$ likusios
Es medziagos padarant ne pilng kiekj, 0 tai sprendzia uz uzsakymy planavimg atsakingi asmenys;
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E, Technologai susirenka ir sprendzia kg galima i§ esamy zaliavy iSspausti,
. Aiskinamasi su tiekéju, kodél prasta kokybé, kartu su jais bandoma iSspresti bédas, todél
5 atsakingas asmuo vyksta i vieta kur gaminama zaliava,
Eq Dél nekokybisky zaliavy surasomas vidinis arba iSorinis neatitikmuo;
E, Mazinamas linijos darbo greitis;
Idiegta LEAN sistema, kuri leidzia matyti zaliavy min/max, kad bty jsivertinta nenumatyty
Eg atvejy; bendraujama su klientu, dél galimy vélavimy ir sitilomos alternatyvos, uzsakymy

korekcijos; raSomos NA dél patirty nuostoliy ir yra praSymas juos atlygint pilnai/dalinai.

Saltinis. Sudaryta autorés

Devintoje lenteléje pateikti eksperty atsakymai apie linijy stabdymg dél nekokybisky zaliavy.

Kuomet dél zaliavy stabdomos masinos ar mazinamas jy greitis, jmoné praranda svarby gaminimui laika.

Zaliavos nekokybiskumas jmonéje islieka viena didZiausiy problemy, kadangi dél nekokybisky Zaliavy

prastéja ne tik galutinio produkto kokybé bei verté, bet ir kaip buvo minéta stabdomos linijos. Taip jmoné

patiria nuostolius, nes ne visuomet sp€ja laiku pagaminti klientams uzsakymus.

10 lentelé. Ar jmonéje jranga kokybiska ir pajégi atlikti dienos uZsakymus be trigdziy?

E; Pakankamai tvarkinga, Svara ir tvarka palaikoma kiekvieng dieng,;
E, Siuo metu jranga yra tikrai aukstos kokybés;
Pakankamai, trikdziai gali atsirast netikétai, todél visko nuspéti nejmanoma, bet bandoma
Es atsikratyti nereikalingy prastovy dél menko arba numatomo nusidévéjimo;
E, Ne visa jranga kokybiska, pasitaiko trikdziy;
Trikdziai kartais pasitaiko darant naujg, dar niekada nedarytg uzsakyma, taCiau jic greit
Eg iSsprendziami ir sekantj kartg darant tg patj gaminj trikdziy nebebtna. Tai nutinka ne kiekviena
diena;
Eq Jranga ganétinai nebloga;
Pasitaiko skirtingy situacijy. Pajégi, tafiau net pati naujausia jranga strigty dél netinkamo
E7 kartono kokybés ir t.t.;
. Taip, kokybiska, nes naudojant LEAN sistemg yra uztikrinamas jrangos pilnas veikimas. [ranga
8

priziiiri darbuotojas, technikos skyriaus darbuotojai, technologai.

Saltinis. Sudaryta autorés

Didzioji dalis eksperty atsaké, kad jranga jmonéje yra kokybiska ir tikrai geros kokybés. Taip ir yra,

kuomet visos nusidévéjusios detalés keiCiamos laiku, kas jvyksta ne visada, ko pasekmé, atsiranda

trikdziai procese, prastovos, bloga gaminio kokybé, masinos ne planinis remontas. Todél profilaktiniai

masinos remontai ir priezitra turi biiti itin kruopsciai atliekami, o tai turi atlikt savo srities specialistai.
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Atlikus kokybiska masinos prieziiirg, darbas jgauna efektyvesnj ir daug sklandesni procesa. Dél kurio

dingsta prastovos ir jmon¢é neturi nuostoliy.

Galutinio
produkto kokybé

19%
Laksty kokybe
19%

Darbuotojai-
operatoriai
25%

Zaliavy tiekéjai
| N 12%
B Atveztinés .
zaliavos |
16%

Saltinis. Parengta autorés.

16 pav. Kaip manote kas prisideda prie produkto vertés kiirimo?

Eksperty atsakymai j klausimg, kad jy manymu prisideda prie produkto vertés kiirimo pasiskirsté
taip: daugiausiai jie mano kad prisideda darbuotojai operatoriai (25 proc.). Po 19 proc. galutinio produkto
kokybe ir laksty kokybe, 16 proc. eksperty mano, kad atveztinés zaliavos, ir 9 proc., kad vadovai.
Darbuotojai i§ tiesy yra svarbiausia dalis proceso, kurio galutiniame taske vartotojas gauna kokybiska
produkta. Svarbu investuoti j darbuotojus bei juos motyvuoti siekti nepriekaiStingos produkto kokybés bei
geriausiy jmanomy rezultaty. Imoné¢ UAB ,,Grigeo Packaging® investuoja  savo darbuotojus bei skatina
dalyvauti juos talenty programoje. Darbuotojai turi atitikti tam tikrus reikalavimus, norédami dalyvauti
talenty programos organizuojamuose kursuose. Pagrindiniai norinéiyjy dalyvauti Kriterijai — aukstasis
i§silavinimas, noras bei motyvacija. Atrinkti kandidatai patenka j mokymus, trunkan¢ius puse mety, po
kuriy baigimo gauna tai jrodancius paZyméjimus. Pagrindinis §ios programos tikslas — darbuotojy
efektyvumo didinimas bei darbui reikalingy specifiky iSugdymas, kuriy pasekmé - kylantis jmonés
jvaizdis ir kvalifikuoty darbuotojy skaicius. Taip pat darbuotojams, kurie daro pazanga ir nori tobuléti
vadovai skiria papildomy uZduociy, uz kurias darbuotojai gauna premijas. Taip pat darbuotojai turi kuro
korteles, sveikatos draudimg bei nuolaida jmonés valgykloje. Visgi Kitas svarbus aspektas, kad darbuotojai

operatoriai ne visuomet dirba geromis salygomis. Vasara patalpose labai karSta, o taip pat triiksta
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pakaitiniy darbuotojy jmongje. Organizuojant pamainas, svarbu numatyti pora pakaitiniy darbuotojy, kurie

galéty pagelbéti ar esant reikalui pakeisti darbuotoja.

Darbuotojy motyvacija

Jrangos susidévéjimas 12.5

UZsakymy planavimas

Atveztinés zaliavos 12.5

Pagaminto kartono
kokybé

Galutinio produkto
kokybeée

0% 20% 40% 60% 80% 100%

ElE2N304E5N6E7H8EON10

Saltinis. Sudaryta autorés (paveiksle 1-10 reiskia teiginiy jvertinimo balus, kur 1 - labai blogai, 10 - labai gerai)

17 pav. SKkirtingy teiginiy jmonéje vertinimas

Taip pat eksperty buvo papraSyta jvertinti balais nuo 1-10 (kur 10 labai gerai, 5 — vidutiniskai, 1 —
labai blogai), kaip vertina skirtingus jmonés teiginius. Eksperty nuomoné pasiskirsté taip: darbuotojy
motyvacijai nurodyti balai 6 ir 8 sudaro po lygiai 37,5 proc., ir tik 12,5 proc. eksperty jmonés darbuotojy
motyvacijg jvertintu balu 9. Tai yra pakankamai Zemas balas, kadangi darbuotojai yra visiskai atsakingi uz
tai, ar galutinis produktas bus idealios kokybés ir toks, koki nori matyti ir uz kurj mokéti klientas. Esant
nepakankamam darbuotojy motyvacijos lygiui, prastéja ir galutinio produkto verté, nes darbuotojai
nesistengia pagaminti jo nepriekaistingo ir be defekty. Irangos susidévéjimas po lygiai jvertintas 5, 7 ir 8
balais, visgi 12,5 proc. eksperty susidévéjimo balg nurodé kaip 4. Uzsakymy planavimas jmonéje 37,5
proc. eksperty jvertintas kaip geras - balu 8. Atveztinés zaliavos jvertintos balu 6. Tai yra vienas
svarbiausiy komponenty, nuo kurio priklauso visos tolimesnés jmonés gamybos sékmingumas ir
spartumas. Visgi atveZzama Zaliava néra nepriekaiStingos kokybés, stringa maSinose, turi nelygumy. Dél
§iy priezas¢iy stoja gamybos masinos, ilgéja pagaminimo laikas. Ekspertai pagaminto kartono laksty

kokybe vertina balais 7 ir 8 (po 37,5 proc. apklaustyjy). Pagaminti lakstai néra visiskai prastos kokybés,



49

taCiau yra susij¢ su atveztiném zaliavom, kuriom esant su defektais, ir lakStai gaminami su defektais, ko
pasekoje pagaminamos kreivos, nelygios dézutés. Dél Siy priezas¢iy ekspertai galutinio produkto kokybe

vertina balu 8 (62,5 proc.).

11 lentelé. Kaip daZnai ir kaip vyksta kokybés patikrinimai imonéje?

E, Kiekviena diena tikrinama produkcija bei zaliavos ar jos atitinka standartus;
E, Svarbiausi metiniai auditai j kuriy iSvadas fokusuojames ir dirbame kryptingai;

Tiesiogiai patys operatoriai tikrina labai daznai kas 1500 vnt, bet prie$ pradedant uzsakyma
Es patikrina kokybés inzinier¢;

Kokybé tikrinama kiekvieng uzsakyma pradedant. Tikrinama spauda, spaudos matmenys,
Es | biguote, patiy lakity kokybe:

I dieng bent karta, dazniausiai kai operatoriams kyla neaiSkumu dél kokybés arba gaminamas
Es naujas gaminys, tada prieina kokybés inZinierius ir patikrina ar viskas gerai;
Eq Pirmg karta gaminant gaminj arba gavus iSoring neatiktj i§ kliento;

Kokybés inzineriai prieina patikrindami visus daromus uzsakymus. Iskilus klausimams, ar
B produkto kokybé¢ tinkama, darbuotojai kreipiasi j pamainos vadova;

Yra jdiegta kokybés uztikrinimo programa, kokybés patikra atlieckama visuomet gaminant
Eg produkta.

Saltinis. Sudaryta autorés.

Kokybés patikrinimas darbuotojy ir inzinieriy atlieckamas kiekvieng dieng pradedant pamaing, tai
ypac svarbu norint uztikrinti tinkama galutinio gaminio kokybe bei iSlaikyti jo verte. Taip pat jmoné yra
audituojama. Vidaus auditas — tai jmonés veiklos vertinimo paslauga, teikiama pacioje jmonés viduje.
Jmonéje UAB ,,Grigeo Packaging* formuojamas Audito komitetas - sudaromas i§ 3 Bendrovés stebétojy
tarybos nariy, i§ kuriy vienas yra nepriklausomas ir turi ne mazesn¢ kaip 3 mety darbo patirt] apskaitos
arba audito srityje. Audito komitetg Stebétojy tarybos kadencijos laikotarpiui renka Stebétojy taryba.
Audito komiteto pagrindinis uzdavinys - didinti Stebétojy tarybos darbo Bendrovés finansy priezitiros
srityje efektyvuma, funkcijos - stebéti bendroveés finansiniy ataskaity rengimo, iSorés audito atlikimo
procesa, stebéti, kaip iSorés auditorius ir audito jmoné laikosi nepriklausomumo ir objektyvumo principy.

Vidaus auditas taip pat yra vaizduojamas kaip viena i§ jmonés vertés grandinés sudedamyjy daliy.
Vidaus auditas apima visas pagrindines veiklas ir gali daryti jtaka papildomos jmones veikloms. Atliekant
audita pagrindinis tikslas: jvertinti reikalavimy laikymasi ir rasti biidus, kaip tobulinti procesus. | audito
rezultatus atsizvelgiama ir gamybos metu, stengiamasi dirbti kryptingai bei kokybiskai.

Eksperty taip pat buvo paprasyta atsakyti j klausimg ,,Kaip daznai profilaktiskai tikrinamos linijy

masinos?“. Visi nurodé, kad kiekvienas jmoné¢je esantis jrenginys profilaktiSkai tikrinamas kas dvi
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savaites (jei girdimi pasaliniai garsai arba kai jranga nesusiderina, kad pagaminty kokybiska produkta).
Irenginiai valomi nuo purvo, dulkiy, jeigu reikia kei¢iamos susidévéjusios detalés. Taip pat jeigu jtariami
gedimai jranga yra tikrinama i§ karto meistry-technology. Taip pat kiekvienas operatorius pradedamas
darbg, savo darbo vietg ir linijg taip pat apzitri, jeigu randa neatitikimus juos uzfiksuoja specialioje

jmonés programoje.

12 lentelé. Kaip Juisy manymu galite prisidéti prie galutinio produkto vertés kiirimo?

Savo kruopsciu ir démesingu darbu, inovacijomis bei bendradarbiavimu su darbuotojais
stengiantis pasiekti numatyty pamainos rezultaty;

E, Profesionalumu, verzlumu, inovacijomis;

Negaminant i$ prastos kokybés kartono, daznai tikrinant gamybos procesa bei kurti inovacijas
kaip pagamint produktg efektyviau ir kokybiskiau;

Kruopsciu, atsakingu bei nuoSirdZiu darby. Taip pat pateikiant idéjy, kaip pagerinti linijy arba
gamybos darbg;

Eg Gaminant kuo kokybiskesne¢ produkcijg kuri biity patraukli klientui;

Eq Laiku ir kokybiSkai paruosti jrankius reikalingus produkto gamybai;

E, Dazniau tikrinti kokybe ;

Suorganizuoti pamaing kuri dirbty; pastoviai bendrauti su specialistai dél kokybés, dél jrangos
veikimo uztikrinimo, kad i§vengti neplanuoty prastovy; iSryskinti gaminius kuriuos gaminant
susiduriam su problemomis ir prarandame daug laiko; bendrauti su logistika/pardavimais;
lanksciai reaguoti j pakeitimus; tinkamai ir laiku pateikti zaliavy uzsakymus ir t.t.

Saltinis. Sudaryta autorés

Paskutinis klausimas j kurj ekspertai turéjo atsakyti ,.kaip Jisy manymu galite prisidéti prie
galutinio produkto vertés kiirimo*. Dauguma atsaké, kad stengdamiesi kruopsciau ir atidziau dirbti, dar
dazniau tikrinant produkto kokybe bei laiku ir kokybiskai paruosti jrankius darbui. IS tiesy tinkamai
paruosta darbo vieta kitai pamainai bei tvarkingai sudéti jrankiai tikrai gali prisidéti prie galutinio
produkto kokybes, kadangi jrankiy nereikia papildomai ieskoti, sutaupomas gamybos laikas. Inovacijos
jmonéje taip pat svarbus aspektas, kadangi nuolatos besikeiCiant ir tobuléjant pasauliui, jmonés turi
prisitaikyti ir tobuléti kartu. D¢l greitesnio darbo tempo turi biiti greitinamos ir gamybos masinos, joS

pritaikomos prie jvairiy nenumatyty situacijy, kad problemos iSsprendimas vykty dar greiciau.

Remiantis gautais eksperty apklausos rezultatais, galima iSskirti tokias pagrindines problemas:
1. Gofruoto kartono gamyba prasideda nuo tiekéjo atvezty zaliavy. Pagrindiné problema: i§
tiekejy atvyksta kreivas ir netinkamas naudoti tolimesnei gamybai kartonas, kuris gamybos metu stringa

gamybos masinose.
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2. Gamybos metu stringant kartonui stoja darbas, kadangi darbuotojai patys negali sutvarkyti
gamybinés masinos, kadangi laukia tolimesniy instrukcijy i§ vadovy.

3. Kuomet darbuotojai naudojasi nelygiu kartonu, krenta galutinio produkto verté, kadangi
galutinis gavéjas nepatenkintas gauta produkcija. Viena i$ problemy: darbuotojai ne visuomet nesupranta
kaip svarbu tiekéjui i$siysti tinkamai pagamintg produkcija.

Sekanc¢iame Sio darbo skyriuje visos iSskirtos problemos analizuojamos per vertés grandinés
sudarymo Zemélapj. IS apklausos rezultaty matoma, kad darbuotojai bei kokybé uzima svarbig vieta

jmongje Ir vadovai tai supranta, tac¢iau darbuotojy atzvilgiu $is supratimas ne visuomet pakankamas.

3.4. Imonés procesy optimizavimo vertinimas remiantis vertés grandinés metodu

Kaip jau buvo minéta $io baigiamojo darbo antroje dalyje, problemas analizuosime per srauto
zemélapj ir pateiksime rekomendacijas optimizavimo galimybéms pagal nustatytas jmonéje problemas.
Vertés grandinés Zemélapis néra viso proceso schema, tai vienos operacijy grupés analizé. Sioje analizéje
(zr. 18 pav.) jmoné ,,Grigeo Packaging® gavo uzsakymg i§ kliento, kuriam reikalingos 10 000 tukst.
gofruoto kartono dézuciy. Imamas vienos darbo pamainos pavyzdys. Analizé¢ pradedama nuo pagrindiniy
vertés srauto veiksmy, kurie Siuo atveju yra: kartono gamyba, gamybos masina, kliSés/formos, kokybés
patikra ir gamyba. Kiekvienoje piktogramoje atskiru simboliu pazyméta, kiek darbuotojy dirba
kiekviename Zzingsnyje. Prie kartono gamybos, nuo atvezimo i§ sandélio patalpy iki pagaminty kartono
laksty dirba astuoni darbuotojai, prie gamybos masinos, kurioje prasideda kartoniniy dézuciy gamyba
dirba trys operatoriai, kliSes ir formas tolimesnei déZzutei formuoja du operatoriai. Kokybés patikrinimg

atlieka vienas — du kokybés inzinieriai ir galuting gamybg prizitri dar trys operatoriai.
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Uzklausa: 10 000

el A
Tiekéjas ‘1 Gavéjas

Gamybos kontrolé

T T

L L ® ®
. Pagaminta
Siuptos :
Siungos 9 500 vnt.
gavdjui
tieltéjo
/N Pagaminty
prekiu
Zaliavy sandéliavimas
saugojimas

-~

Kartono gamyba \ Gamybos masina /|." | Kiisés / formos Y| Kokybés patikra Gamyba
8 3 2 2 3
C/T30 C/T 200 C/T15 C/T5 C/T é0
Gauta: 10200 Brokas 200 vnt. Brokas 500 vnt.
vnt.
Gamybos laikas
1D. 1D. 1D. 1D. 1D. 10 | 1440 min
Pridétinés vertés laikas
= 310 min
Min 30 Min Min 15 Min 5 Min 60
200 % VA =0,2153 %

Saltinis. Sudaryta autorés

18 pav. Imonés vertés grandinés Zemélapis (24h)

Tolimesnis zingsnis laukimo eilés laiko nustatymas tarp kiekvieno proceso. Pirmiausia i§ tiekéjo |
jmonés sandé¢lj patenka zaliava i§ kurios gaminamas kartonas, kurio gaminimas uztrunka 30 minuciy.
Pagaminama 10 200 vnt. kartono laksty, kurie keliauja j sekan¢ia gamybos masing. Sis procesas trunka
200 minuciy ir po perkélimo turime 200 vnt. laksty broko. Sekanéiame Zingsnyje pagal kliento poreikius
parenkamos kli§és, formos ar jvairios iSpjovos, procesas trunka apie 15 min. Sudéliotas busimos dézutés
maketas patikrinamas kokybés inZinierés (trunka 5 min.), ir pradedamos gaminti dézutés. Dézuciy gamyba
trunka 60 min., po kuriy turime 500 vnt. brokuoty dézuciy. Visas gamybos laikas trunka 1440 min (24
val*60 min). Tuo tarpu VA (pridétinés vertés laikas) laikas - 310 min. Skaiiuojamas pridétinés vertés
laikas: sudedant gamybos dienas, jas dauginant i§ valandy ir minuciy bei sekundziy. Gauname 9500
pagaminty dézuciy per 1440 min. DaZniausiai jmonéje patiriami nuostoliai bei pazeidimai dél netinkamy
zaliavy, darbuotojy klaidy bei dél gamybiniy maSiny sustojimy, dél kuriy prarandamas norimas pagaminti
deézuciy kiekis.

Remiantis interviu su personalo vadove bei ekspertinés apklausos rezultatais, iSskirtos Sios

problemos ir pasitlytos rekomendacinés $iy problemy optimizavimo galimybés (zr. 13 lentele):
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13 lentelé. Galimi problemy sprendimo budai

Problemos

Galimi sprendimo budai

Darbuotojy motyvacijos
trikumas, bonusy

sistemos neefektyvumas

Gamybinése patalpose ypa¢ vasaros metu labai karSta, todél krenta
darbuotojy nasumas darbui — gerinti vedinimo ir kondicionavimo jrenginius
arba jy idiegti daugiau;

Kiekvienai pamainai atskirai jdiegti bonusy sistemas, o ne tik vienai
gamybinei masinai (t.y. visos pamainos priklauso vienai masinai, ir jos eina j
bendrg vidurkj, jeigu viena surenka 30 proc. OEE rodiklio, o kita 50 proc.,
vis tiek rodiklis lieka nepasiektas).

Gaminiy kokybés

tikrinimo laikas

Kokybés inzinieré, ne visuomet laiku ateina patikrinti gaminiy kokybeés, o
darbuotojai turi laukti patikros, be kurios negali pradéti gaminti uzsakymo —

1Smokyti bent vieng operatoriy atlikti kokybés patikrinima.

Gauty 1S tiekéjo zaliavy

nekokybiskumas

Gauty popieriaus rulony temperatiiriniai skirtumai, dél kuriy ir atsiranda
jvairtis nelygumai gamyboje — sandéliuoti, kol susivienodins Viso rulono

temperatira; pritaikyti tinkamg transportg vezimui iki sandéliy.

Gamybos masiny

sustojimas

Gamybinés masinos sustoja dé¢l nelygaus kartono — iSimti nelygy kartong ir
stengtis, kad toks kartonas apskritai nepatekty j gamybines masinas;
netvarkingai ant paleciy sudéti ruoSiniai, kurie nukrenta ant konvejerio, kas
taip pat lemia sustojimg — kuo tvarkingiau ir atsakingiau sudéti ruoSinius

tolimesnei gamybai.

Darbuotojy klaidos

Nesuzitarétas klijy mazgas, dél kuriy déZzutés nesusiklijuoja ar netinkamas
iSkirpimas kuris lemia masinos sustojimg ir klaidos ieskojimg. Taip pat ant
balto kartono pilami balti klijai kuriuos labai sunku pastebéti — pilti Kitos

spalvos klijus, kad operatorius nepastebéjas nepaleisty dézuciy isvis be klijy.

Saltinis. Sudaryta autorés

I$sprendus auksciau nurodytas problemas jmonés vertés Zemélapis ir pagaminimo procesas atrodyty
taip (zr. 19 pav.). Tai basimy procesy vertés zemélapis, kurio pagalba galima sumazinti ne gamybinius

nuostolius bei pagreitinti visg gamybos cikla.
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Uzklausa: 10 000

11 11
Tiekéjas Gavéjas
L Gamybos kontrolé

:

L L ® ®
Siuptos . Pagaminta
) Slungos 10000 vnt.
gavdjui
tieltéjo
A 4
Pagaminty
prekiuy
Zaliavy sandéliavimas
saugojimas -
Kartono gamyba .".\ \| Gamybos masina -"\ Klisés / formos |, X Kokybeés patikra '\ Gamyba
8 3 2 2 3
C/T30 C/T 200 C/T15 C/T5 C/T 60
Gauta: 10 200 Brokas 200 vnt.
vnt.
Gamybos laikas =
1D. 1D. 1D 1D. 1D. 1D 1260 min
Pridétines vertes laikas
=310 min
Min 30 Min Min 15 Min 5 Min 60
200
% VA = 0,2460 %

Saltinis. Sudaryta autorés

19 pav. Imonés vertés grandinés Zemélapis po optimizavimo (21h)

Remiantis sitilomais problemy sprendimais, 10 000 vnt. dézuciy pagaminimas trukty ne 1440 min.,
0 1260 min (truktu 3 val. maziau). Taip pat jmoné patirty maziau broko ir visus kartono lakStus galéty
skirti tolimesnei gamybai. Taip pat didéja ir svarbus vertés karimo - VA procentas, kadangi yra patiriama
maziau broko bei pagaminamas maksimalus norimas produkcijos kiekis. Vertinant atsirandan¢ius
gamybos trikdzius jmonéje, svarbu kontroliuoti jvezamy zaliavy kokybiskumg, nes jau pradiniuose
gamybos etapuose dé¢l zaliavy prarandamas kartono lakSty kiekis. D¢l netinkamy Zzaliavy 1ilgéja
pagaminimo laikas, kadangi gamybinés maSinos tiesiog dar nepajégios gaminti i§ nelygaus kartono
produkcijos, ji stringa masinose. Darbuotojy motyvacijos vystymas ne tik leisty pagerinti galutinio
produkto vertés lygj, bet ir apskritai visos jmonés atmosferg. Kuomet darbuotojai jauciasi jvertinti ir
reikalingi, didéja motyvacija paciam darbo procesui.

Apibendrinant atliktas apklausas ir tyrima, galima teigti, jog baigiamajame darbe iSkelta hipoteze
pasitvirtino, kadangi kaip matoma i§ vertés grandinés analizés, visi procesai yra labai susieti vienas su
kitu. Taip pat aiskiai matomas atveztiniy zaliavy kokybés svarbumas procese, kadangi dél netinkamy

tiekéjo zaliavy ne tik ilgéja pagaminimo laikas bei krenta galutinio produkto verté ir kokybé.
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ISVADOS

1. Nagrin¢jant moksling literatiira pastebéta, kad visi autoriai vertés grandinés savoka traktuoja
labai panasiai. Jie nurodo, jog pasaulinés vertés grandinés yra labai glaudziai susijusios su
Siuolaiking prekyba bei apskritai visa rinka. Imonés analizuodamos savo vertés grandines,
vienareikSmiskai prisilieia ir prie aplinkos jtakos vienam ar kitam veiksniui vykstaniam
jmonés viduje. Analizuojant vertés grandines ir iSorés veiksnius, susiduriama su dviem
elementais: klienty vertés kiirimu bei partneriais. Klientai yra svarbiausia jmon¢s siekiamybe, o
kai Klientai patenkinti, jmoné kuria didesn¢ vert¢. Taip yra ir su partneriais - glaudis rySiai
sukuria terpe, greitesniam Zaliavy pristatymui, o tai savo ruoztu padidina gamybos apimtis. Taigi
galima teigti, jog imonés viduje kuriama vertés granding turi prisiliesti prie visy jos aspekty ir ne
vieno neignoruoti, kad biity pasiekta maksimali verté. Maksimali verté didina jmoniy galimybe
biiti ne tik labiau konkurencingiems, populiariems, bet ir lengviau prisitaikyti prie labai greitai ir
sparciai besikeic¢ian¢iy rinkos salygy.

2. Vertés grandinés analizéms mokslininkai naudoja skirtingus metodus. Vienas pirmyjy
mokslininky nagrinéjusiy Sias grandines per klienty poreikiy prizme, buvo Maiklas Porteris
(1985). Sis autorius vertés granding nurodo kaip schema, kaip visa visuma veikly, kuriy
pabaigoje galutinis pirkéjas moka uz produktg turinti vertés. Kiti autoriai i$skiria vertés
grandinés analize per penkiy konkurenciniy jégy modelio prizme. Sio modelio pagrindiné esmé
— rinkos kurioje savo veikla vykdo jmoné analizé. ISanalizavus Siuos modelius pagrindiné
iSvada, jog vertés grandinés kontekste svarby nagrinéti ir iSorés veiksnius, tokius kaip: tiekéjai,
potencialiis konkurentai, pakaity grésmé ir kintantys vartotojy poreikiai. Sie veiksniai taip pat
turi jtakos vertés grandinei, kadangi jtakoja ne tik verte, bet ir konkurencinj jmonés pranasuma.

3. Atlikus interviu su personalo vadove ir gamybos operatoriumi, buvo iSanalizuotos pagrindinés
problemos, kurios kyla jmonéje ir kurios taip pat, jtakoja vertés granding. Viena i§ pagrindiniy
problemy jzvelgty jmonéje — darbuotojy motyvacijos trukumas. Vertybés sudaro verslo
pagrinda, be kuriy ne tik sunku sukurti patikimg prekeés zenkla, bet ir suvienyti darbuotojus.
Darbuotojy motyvacija yra be galo svarbi imonéje, kadangi jie tiesiogiai prisideda prie kuriamo
produkto galutinés kokybés ir taipogi vertés. Ekspertinés apklausos tyrimas parodé, jog tiek
vidiniai tiek ir iSoriniai jmon¢ veikiantys veiksniai daro jtakos visai gamybinei vertés grandinei.

Tam, kad buty pasiekta vertés gamyboje svarbu nuolatos stebéti jrangg su kuria dirba
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darbuotojai, atveztines zaliavas, i§ kuriy gaminami kartono lakstai bei transportavimg iki
galutinio vartotojo.

. Ivertinus gautus atlikto tyrimo rezultatus, galima daryti pagrinding iSvada, jog gamybinés
imonés vertés grandinéje jtaka daro ne tik pats gamybos procesas, bet ir visuma veikly, kurios
taip pat susijusiy su galutiniu produktu ir jo verte. IS vertés grandinés Zemélapio analizés
matoma, jog eliminavus problemas gamyboje padidéja ne tik vertés suktirimo procentas, bet ir
padaugéja pagaminty pakuociy skaicius (i§ 9500 vnt. gauname 10000 vnt.). Taip pat pasalinus
gamybos sustojimo priezastis sutrumpéja ir pagaminimo laikas (3 valandom).

. Vien tik jmoné pati negali sukurti visapusiSkos vertés galutiniam produktui, kadangi verté ir visa
vertés grandiné yra suprantama kaip visa visuma veikly, kurig kompanija vykdo (projektavimas,
rinkodara, gamyba, prekiy pristatymas, bendradarbiavimas su tiekéjais). Siekiant, kad vertes
grandiné buty efektyvi, kiekvienas jos dalyvis turi savo indelj j vertés granding atlikti tinkamai ir
kokybiskai, kad galutinis vartotojas gauty ne tik kokybiska, bet ir tokj produkta, uz kurio kokybe

ir verte biity pasiruoses mokeéti.
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REKOMENDACIJOS

1. Gamybinés jmonés vertés grandingje labai didelj indélj i galuting produkto kokybe ir verte turi
darbuotojai. Kaip buvo issiaiskinta i$ interviu su personalo vadove ir gamybos operatoriumi,
jmonéje darbuotojams motyvacijos triksta. Svarbu apgalvoti darbuotojy motyvacing sistema, kuri
suteikty didesnj darbuotojy nora stengtis bei jsitraukti j jmonés veikla. Siuo metu jmonéje jdiegta
OEE bonusy sistema, kur vienos gamybinés linijos masinos renka nustatyta procenta. Tai reiskia,
kad visos trys pamainos priklauso vienai masinai, ir jos eina j bendra vidurkj (kaip pvz. jeigu viena
surenka 30 proc. OEE rodiklio, o kita 50 proc., vis tiek rodiklis lieka nepasiektas). Sprendimas
bty kiekvienai pamainai atskirai jdiegti bonusy sistemas, o ne tik vienai gamybinei masinai. Taip
kiekviena pamaina stengtysi atskirai ir pamainos nebiity priklausomos viena nuo kitos bei siekty
savo rezultato atskirai.

2. Viena didziausiy problemy jmonéje — nekokybiskos zaliavos. Gamybinés masinos sustoja dél
nelygaus kartono. Sprendimas bty iSimti nelygy kartong ir stengtis, kad toks kartonas apskritai
nepatekty j gamybines patalpas. Taip pat, gauty popieriaus rulony temperatiriniai skirtumai, dél
kuriy ir atsiranda jvairtis nelygumai gamyboje. Sprendimas: sandéliuoti tol, kol susivienodins viso
rulono temperatiira bei pritaikyti tinkamg transportg $iy rulony vezimui iki sandéliy. Taip pat,
kartono ruoSiniams pagaminti trikksta kokybiSkesnés jrangos. Masinose kartono lakstai yra blogai
iSdZiovinami ir néra tinkami tolimesnei gamybai. Sprendimas: jsigyti kokybiSkesn¢ jrangg, Kuri
padéty pasalinti gamybai netinkamy laksSty pagaminimo galimybe.

3. Gerinti produktyvumg kokybés patikrinimuose. Gaminiai prie§ kiekvieng paleidimg gaminti yra
tikrinami kokybés inzinieriy. Kokybés inzinieriai, ne visuomet laiku ateina patikrinti gaminiy
kokybés, o darbuotojai turi laukti patikros, be kurios negali pradéti gaminti uzsakymo. Sprendimas
biity iSmokyti bent vieng operatoriy atlikti kokybés patikrinima, arba pamainose turéti daugiau
kokybés patikrinimo inzinieriy, kurie galéty greiCiau ir efektyviau atlikti kokybés patikra be
papildomy prastovy. Taip pat produktyvumas mazéja dél netvarkingai ant pale¢iy sudéty ruoSiniy,
kurie nukrenta ant konvejerio, kas taip pat lemia sustojimg. Sprendimas: kuo tvarkingiau ir

atsakingiau sudéti ruo$inius tolimesnei gamybai.
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baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota pasirinktos gamybinés jmonés vertés granding, trikumai
atsirandantys joje ir pasitilyti rekomendacinio pobtdzio Sios gamybinés vertés grandinés tobulinimo
variantai. Atskleistai problemai iSanalizuoti remtasi personalo vadovés bei gamybos operatoriaus interviu,
eksperty apklausos rezultatais bei vertés grandinés srauto sudarymo zemélapio metodu. Pirmajame darbo
skyriuje nagrinéjami paprastosios vertés grandinés teoriniai aspektai, jos pagrindinés ir pagalbinés veiklos
rasys, penkiy dimensijy skirstymas, pateikiama vertés grandinés srauto sudarymo zemélapio struktiira.
Taip pat analizuotas ir rizikos valdymo tobulinimas vertés grandingje. Antrajame darbo skyriuje yra
nagrinéjama popieriaus pramonés gaminiy Lietuvoje tendencijos bei pagrindziami darbe problemai tirti
naudoti metodai. Treciame skyriuje susisteminami rezultatai gauti i§ eksperty apklausos analizés,
nubréZziamas jmonés srauto zemélapis, nustatomos pagrindinés Zemélapio spragos bei $iy spragy

iSsprendimo galimybés. Darbe taip pat pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

Pagrindiniai zodziai: vertés kiirimas, pasaulinés vertés grandings, vertés srauto zemélapis, procesy

optimizavimas.
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Kozlovskaja D. (2020) Evaluation of production company's value chain optimisation (master thesis).

Vilnius: Mykolas Romeris University

ANNOTATION

The master 's degree thesis analyzes the value chain of the selected production company, the
shortcomings that arise in it and suggests options for improving this production value chain. The analysis
of the revealed problem was based on the interviews of the personnel manager and of the interview of
production operators are shown the results of the expert survey and the method of value chain stream
mapping. The first chapter deals with the theoretical aspects of the simple value chain, its main and
auxiliary activities, the division of five dimensions, and presents the structure of the value chain stream
formation map. Improvements in risk management in the value chain were also analyzed. The second
chapter analyzes the tendencies of paper industry products in Lithuania and substantiates the methods used
to study the problem. In the third chapter, the results obtained from the analysis of the expert’s survey are
systematized, the stream map of the company is drawn, the main gaps in the map and the possibilities of

solving these gaps are identified. Conclusions and recommendations are also shown in this written work.

Key words: value creation, global value chains, value stream map, process optimization.
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Kozlovskaja D. (2020) Gamybinés jmonés vertés grandinés optimizavimo vertinimas (magistro

baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas

SANTRAUKA

Magistrantiiros baigiamojo darbo tema aktuali jmonéms, ypa¢ gamybinéms, kurios vykdo visa
visumg veikly, su kitomis jmonémis, partneriais bei tickéjais, norédamos pateikti rinkai vertingg produkta.
Imonés siekia optimizuoti granding taip, kad biity ne tik maksimaliai padidinta verté, bet ir sumazinamos
iSlaidos. ldealiu atveju, kiekviename vertés grandinés zingsnyje, kiekviena veikla suteikia pridéting verte
galutiniam produktui, taCiau ne visos atskiros srauto veiklos sukurig Sig vertg. D¢l to, buvo iSkelta
pagrindiné tyrimo problema - kaip padidinti gamybinés jmonés optimizavimo galimybes? Tyrimo
objektas - vertés grandinés optimizavimas. Sio tyrimo tikslas teoriniu aspektu iSanalizavus gamybinés
jmonés vertés granding jvertinti gamybinés jmonés vertés grandinés optimizavimo galimybes. Taip pat
tyrimui atlikti buvo iSkelti ir tyrimo uzdaviniai: iSanalizuoti vertés grandinés sampratg literatiiros
kontekste, pateikti galimus vertés grandinés analizés modelius bei nustatyti tinkamiausig tolimesniam
tyrimui, parengti modelj jmonés vertés grandinés optimizavimo galimybei. Tyrimo metodai: analizuojami
Lietuvos ir uzsienio autoriy literatiiros Saltiniai, ekspertinis vertinimas, interviu metodas su jmonés
personalo vadové bei gamybos operatoriumi, vertés grandinés zemélapio sudarymo metodas.

Darbe iskelta pagrindiné hipotezé: visi gamybinés jmonés vertés grandinés dalyviai yra glaudZziai
susije ir visi jie turi jtakos sklandziam gamybos procesui bei ekonominés pridétinés vertés didinimui.
Atlikus ekspertin] vertinimg bei iSanalizavus vertés grandinés zemelapj, hipotezé pasitvirtino, kadangi is
srauto zemelapio aiSkiai matomas atveztiniy zaliavy kokybés svarbumas procese, kadangi dél netinkamy
tiekéjo zaliavy ilgéja pagaminimo laikas bei krenta galutinio produkto verté ir kokybé. Taip pat, vienas i$
nustatyty svarbiausiy vidinés jmonés vertés grandinés aspekty - darbuotojy motyvacija. Motyvacijos
vystymas ne tik leisty pagerinti galutinio produkto vertés lygj, bet ir apskritai visos jmonés atmosfera.
Kuomet darbuotojai jauéiasi jvertinti ir reikalingi, didéja motyvacija paciam darbo procesui, 0 tai savo
ruoztu sukurig verte galutiniam produktui.

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos dél galimo vertés

grandinés optimizavimo.
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Kozlovskaja D. (2020) Evaluation of production company's value chain optimisation (master thesis).

Vilnius: Mykolas Romeris University

SUMMARY

The theme of the master's final work is relevant for companies, especially manufacturing, which
carry out a whole range of activities, with other companies, partners and suppliers, in order to place a
valuable product on the market. Companies aim to optimize the value chain in such a way as to not only
maximize value, but also reduce costs. Ideally, at every step of the value chain, each activity adds value to
the final product, but not all individual flow activities add this value. As a result, the main problem of the
study was raised: how to increase the optimization possibilieties of the manufacturing company? The
subject of the study is the optimization of the value chain. The purpose - to evaluate the possibilities of
optimizing the value chain of the manufacturing company after analyzing the value chain of the
manufacturing company from the theoretical aspect. The study also identified the research tasks: to
analyse the concept of the value chain in the literary context, to present possible models of value chain
analysis and to identify the most appropriate for further research, to develop a model for the possibility of
optimising the company's value chain. Research methods: analyzes the literature sources of Lithuanian
and foreign authors, expert’s evaluation, interview method with the company's personnel manager and
production operator, the method of mapping the value chain.

The main hypothesis of the work is that all participants in the production chain are closely linked
and all have an impact on the fluent production process and on the improvement of economic added value.
The analysis of the value chain map was the result of an expert assessment and an analysis of the value
chain map, as the quality of the raw materials imported is clearly visible from the stream map in the
process, as the supplier's inappropriate raw materials increase the production time and the value and
quality of the finished product are falling. Also, one of the most important aspects of the intercompany
value chain is the motivation of employees. The development of motivation would not only improve the
level of value of the finished product, but also the atmosphere of the company as a whole. When
employees feel assessed and needed, there is a growing motivation for the work processs itself, which in
turn will create value for the final product. At the end of the master's degree final work, conclusions and

recommendations are made on possible optimisation of the value chain.
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PRIEDAI

1 priedas. Eksperty apklausos klausimynas

Laba diena, esu Diana Kozlovskaja, Siuo metu studijuoju Mykolo Romerio Universitete magistro
studijy programoje ,,Muitiné tarptautinéje prekyboje. Mano baigiamojo darbo tema ,,Gamybinés jmonés
vertés grandinés optimizavimo vertinimas“. PraSau Jusy skirti porg minuciy atsakyti j §j klausimyna,

kurio atsakymai bus naudojami tik magistro baigiamajame darbe. I§ anksto acit !

1. Kokios pagrindinés problemos iSkyla gaminant produkcija?

2. Kaip sprendziamos problemos kai dél nekokybisky atveztiniy zaliavy stringa visos linijos darbas?

3. Ar jmonéje jranga kokybiSka ir pajégi atlikti visus suplanuotus dienos uzsakymus be trikdziy?

4. Kaip manote kas prisideda prie produkto vertés kiirimo? (Pasirinkite kelis atsakymo variantus)
(Galimi variantai: darbuotojai-operatoriai; zaliavy tickéjai; atveztinés zaliavos; vadovai; laksty
kokybe; galutinio produkto kokybe¢; uzsakymy planuotojas)

5. Kaip vertinate skirtingus teiginius, kur 1 - labai blogai. 5-vidutiniskai, 10 - labai gerai; (Teiginiai:
darbuotojy motyvacija; jrangos susidévéjimas; uUzsakymy planavimas; atveztinés zaliavos;
pagaminto kartono kokybé; galutinio produkto kokybé¢;

6. Kaip daznai ir kaip vyksta kokybes patikrinimai jmonéje?

7. Kaip daznai profilaktiSkai tikrinamos linijy masinos ?

8. Kaip Jusy manymu galite prisidéti prie galutinio produkto vertés kiirimo?

9. Kiek laiko dirbate jmon¢je?
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2 priedas. Personalo vadovés ir gamybos operatoriaus interviu klausimynas

1. Kaip gaunate uzsakymus i$ klienty?

2. Kaip atliekami uzsakymo planavimai?

3. Ar uzsakymo atlikimas turi eile?

4. Kaip sudaromi sandoriai su tiekéjais?

5. UAB,,Grigeo Packaging* eksporto kiekiai?

6. Kaip dar motyvuojate savo darbuotojus?

7. Talenty atranka (papasakokite placiau apie ja, kaip vyksta jmonéje).

8. Atvezamy zaliavy kokybiSkumas? Kaip sprendziate problema kai atveztinés zaliavos biina

nekokybiskos?

9. Ar esate suinteresuoti gaminti produkcijg kuo maziausiomis sgnaudomis?
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3 priedas. Patvirtinimas apie atlikto darbo savarankiskuma

Forma patvirtinta

Mykolo Romerio universiteto

Senato 2016 m. geguzés 9 d. nutarimu Nr.
I SN-d44

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2020-04-23
Vilnius

AS, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas). Ekonomikos ir verslo fakulteto,
Muitinés tarptautinéje prekyboje programos studenté Diana Kozlovskaja, patvirtinu, kad Sis
magistro baigiamasis darbas ,, Gamybinés jmonés vertés grandinés optimizavimo vertinimas **:

1. Yra atliktas savarankiSkai ir saZiningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra paraSytas remiantis akademinio raSymo principais ir susipaZinus su raSto darby
metodiniais nurodymais.

Man Zinoma, kad uZ saZiningos konkurencijos principo paZzeidimg — plagijavima studentas gali

biiti Salinamas 18§ Universiteto kaip uz $iurk$ty akademinés etikos pazeidima.
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