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IVADAS

Temos aktualumas. XXI amzius — tai ne tik kokybés ir ekologijos, bet ir naujo poziiirio j vadybos
procesus amzius. Ir taip yra todél, kad tradicing vadyba, Kurioje isskiriamos klasikinés vadybos funkcijos
(t. y. planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontrol¢) kei¢ia Visuotinés kokybés vadyba, tarptautiniai
ISO serijos standartai 9000, 14000 ir 26000, Lean vadybos sistema ir kt.

Mokslininkai (Nadarajah ir Kadir, 2016; Xomnon ir Xpycranes, 2007; Silys, 2012 ir kt.) akcentuoja,
kad tos organizacijos, kurios savo veikloje vadovaujasi ne funkciniu, bet procesiniu pozitiriu, pasiekia daug
efektyvesniy rezultaty. Ir taip yra todél, kad procesinis poziiiris padeda kurti lankscias, dinamiSkas
organizacijas, kurios greitai reaguoja i rinkos pokycius.

Tokius pokycius suponavo globalios konkurencijos salygy kontekste susiformaves vartotojy
reikalavimas geros produkty ir paslaugy kokybés ir pridétinés vertés vartotojui kiirimo poreikis. Pastarasis
aspektas ypac svarbus tuo, kad jei organizacijos veikla vartotojams nesukuria pridétinés vertes, ji laikoma
nuostolinga: laiko $vaistymas, zaliavy ir medziagy nuostoliai, jrangos prastovos, nereikalingos operacijos.
Organizacijos, sieckdamos eliminuoti vertés nekuriancias veiklas ir visg savo veiklg koncentruoti j vertés
vartotojui kiirimg, vadovaujasi Lean vadybos sistema.

IStirtumas. Lean jgauna vis didesnj pagreiti verslo organizacijose, todé¢l jos idéjas jvairiais
aspektais analizavo mokslininkai bei vadybos specialistai (Houshmand ir Jamshidnezhad 2002; Knowles
2011; Ordysinski 2013; Kadarova ir Demecko 2016; Mickeviciené ir Burinskiené 2019 ir kt.), taciau
pasigendama moksliniy jzvalgy, kuriose j Lean biity zvelgiama kaip | vadybos procesy gerinimg aviacijos
organizacijoje.

Darbo objektas — Lean vadybos sistema.

Darbo tikslas — iSanalizuoti vadybos procesy gerinimo Lean pagalba ypatumus pasirinktos
aviacijos jmonés pavyzdziu.

Tikslui pasiekti numatyti darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti procesinio pozitrio j vadybg samprata;
2. Atskleisti daugiadimensinj Lean vadybos koncepcijos turinj;
3. Atlikti vadybos procesy gerinimo Lean pagalba kokybinj vertinimg pasirinktos aviacijos jmonés

pavyzdziu.

Tyrimo metodai. Visus darbe naudotus metodus galima suskirstyti j tris grupes:

1. Teoriniai moksliniy tyrimy metodai: palyginimas, dedukcija-indukcija ir apibendrinimas;



2. Empiriniai metodai: kokybinis tyrimas (interviu su aviacijos jmonés darbuotojais);
3. Statistiniai metodai: content analizé.
Baigiamojo darbo struktiira. Darbg sudaro Sios dalys: turinys, jvadas, 3 skyriai, i§vados,
pasiiilymai, literatiros sgrasas, santrauka ir priedai.
Pirmajame baigiamojo darbo skyriuje pateikiama procesinio pozitrio j vadybg Samprata,
iSskiriamas daugiadimensinis Lean vadybos koncepcijos turinys. Antrajame skyriuje apraSoma tyrimo

metodologija. Tre¢iajame skyriuje pateikiami kokybinio tyrimo rezultatai.



1. VADYBOS PROCESU GERINIMO LEAN PAGALBA TEORINES
IZVALGOS

Dabartinéje ekonomikoje ir organizacijoje svarbiu turtu tampa informacija. Tai reiskia, kad
organizacijy s¢kmeé priklauso nuo informacijos ir ziniy, kurias turi ir naudoja jos darbuotojai. Tuo tarpu
tokie gamybos veiksniai, kaip zemé, darbas ir kapitalas yra maziau svarbis. Informacija svarbi ir todél, kad
1 klientg orientuotoje ekonomikoje néra stabilaus verslo — vartotojy poreikiai, liikesCiai arba tiesiog
vartojimo stilius gali bet kada pasikeisti. D¢l Sios priezasties turi keistis ir pacios organizacijos.

Nustatyta, kad konkurencinj pranasumg jgyja ir auksty kokybés rodikliy pasiekia tos organizacijos,
kurios vadovaujasi procesiniu poziiiriu ir didelj démesj skiria verslo procesy gerinimui ir tobulinimui
(Looy, Manu, ir Poels 2011, 1120). Vienas svarbiausiy organizacijos siekiy yra veiklos efektyvumas, kuris
pasiekiamas didinat darbo naSuma ir maZzinant iSlaidas. Svarbiu jrankiu siekiant organizacijos veiklos

efektyvumo tampa Lean valdymo sistema.

1.1. Procesinio poziirio i vadyba samprata

Pastebétina, kad Siandien beveik kiekviename zingsnyje susiduriame su jvairiais procesais, todél
zodis ,,procesas‘ gali biiti vartojamas daugelyje sri¢iy ir turi ne vieng prasme¢ (Polakovi¢ ir kt. 2018, 120).
Siame darbe didziausias démesys skiriamas organizacijose vykstaniy procesy analizei.

Organizacijose vykstantys procesai yra suprantami kaip tarpusavyje susijusios veiklos, kuriomis
iStekliai (gaunami produktai) yra transformuojami j kitas charakteristikas turin¢ius produktus (Serafinas
2011, 18). Verslo procesai — tai veikla, kurios pradzioje (,,jéjime*) naudojamos kelios resursy rasys, o
pabaigoje (,,i$¢jime*) sukuriamas vert¢ vartotojui turintis produktas (Pemun ir Emudepor 2004, 28).
Organizacijose vykstantys verslo procesai apibrézia atskiry organizacijos funkciniy sric¢iy atliekamy
veiksmy koordinacijg ir tokiu budu iSrySkina dinaminius organizacijos struktiiros aspektus (Legner ir
Wende, 2007, 108).

Mokslin¢je literatiiroje (Kupucos, 2009; Knumxosuu, 2009; Serafinas, 2011) nurodoma, kad
kiekvienas organizacijoje vykstantis procesas gali vykti pagal tam tikrg schemg (Zr. 1 pav.). Tai reiskia, kad
efektyviam proceso funkcionavimui tikslinga nustatyti kiekvieno proceso valdytoja (vadova, atsakinga

asmenj), vartotoja, iSteklius, jeinancius ir iSeinanc¢ius duomentis.



Proceso savininkas

A
[ |

Vartotojas
[éjimas ,  PROCESAS ejimas [ (vidinis arba
" (vertg didinanti veikla) e
iSorinis)

IStekliai
Cit. pagal Klimkovi¢ (Kmmmkosua) 2009, 70.

1 pav. Bendroji proceso schema

Labai svarbu, kad kiekvienas procesas turéty uz procesa atsakingg asmenj, nes kai uz procesa
atsakingi visi (pvz., organizacijos padalinys), tai tolygu situacijai, kada neatsakingas niekas (Serafinas
2011, 21). Proceso savininkas dazniausiai yra organizacijos valdymo organas, kuris disponuoja proceso
vykdymui reikalingais iStekliais ir yra atsakingas uz proceso rezultatus (Kupucos 2009, 5).

Ne maziau svarbus ir kitas proceso elementas — i$¢jimas (produktas), kuris yra traktuojamas kaip
proceso rezultatas, iSreikStas materialiu objektu ar paslauga ir kuris visada turi vartotojg (Kupucos 2009,
5). Per $io elemento vertinima (t. y. vartotojy poreikiy nustatymo tikslumas, vartotojy pasitenkinimo lygis,
vartotojy skaiCiaus padidéjimas, laiku jvykdyty uzsakymy procentas ir kt.) atliekamas ir viso proceso
veiklos vertinimas (Silys 2012, 31).

Mokslininkai (Nadarajah ir Kadir, 2016; Xoxox ir Xpycranes, 2007; Silys, 2012 ir kt.) akcentuoja,
kad tos organizacijos, kuriy iStekliai yra valdomi kaip procesas, pasiekia daug efektyvesniy rezultaty.

Procesinis poZiiiris, visy pirma, yra orientuotas ne j organizacijos struktiirg (t. y. funkcijas), o i verslo
procesus, kuriy galutinis rezultatas yra vartotojui verte suteikian¢iy produkty gamyba ar paslaugy teikimas
(Xomnon ir Xpycranes 2007, 127).

Procesinis pozitris lyginant su funkciniu pozitriu svarbus ir todél, kad siekia patenkinti vartotojy
poreikius (Nadarajah ir Kadir 2016, 1071), sujungia visus organizacijos materialinius, finansinius ir
zmogiskuosius iSteklius bei visas rezultato pasiekimui reikalingas veiklas (Silys 2012, 19), kiekvienas
organizacijos padalinys kuria savo produktg ar paslaugg (Khosravi 2015, 117). Tuo tarpu j funkcijas
orientuoty organizacijy tikslas yra pasiekti planuose uzsibréztus rodiklius (Nadarajah ir Kadir 2016, 1071),
o kiekvienas padalinys turi savo specifines pareigas (Khosravi 2015, 117).

Nustatyta, kad procesinis poziiiris padeda kurti lankscias, dinamiskas organizacijas, kurios greitai
reaguoja ] rinkos pokycius, o procesinio poziiirio taikymas leidZia organizacijai padidinti savo efektyvuma,
kadangi leidZia:

1) jveikti tarpfunkcines klititis tarp organizacijos padaliniy;
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2) gerinti organizacijos konkurencingumg mazinant gamybos ciklo laikg, gerinant produkty
kokybe, nuolat vertinant visy procesy ,,i¢jima-i$éjima™, t. y. ,,iStekliy-rezultaty* santyki;

3) didinti produktyvuma, sumazinti i$laidas per komandinj darba, paSalinti nereikalingus procesy
elementus, kurie neturi pridétinés vertés;

4) uztikrinti nuolatinj organizacijos tobulinimg (Kimumkosuu 2009, 70).

Mokslin¢je literatiiroje (Serafinas 2011; Kazilitinas 2004; Romeika 2017 ir kt.) iSskiriamos trys

organizacijose vykstanciy procesy dedamosios (zr. 2 pav.).

|
Pagrindiniai ! Veiklos (esminiai) procesai ,

PROCESAS ——————— mmmmmmmmmmmemem——o——o - :
Pagalb ——
(verte didinanti veikla) agalbimal | __TAAnindinius progests pararkantys .

- - - I -
Vadybiniai | Valdantys kitus procesus |

Sudaryta darbo autorés pagal Serafinas 2011; Kazilitinas 2004; Romeika 2017

2 pav. Verslo proceso dedamosios

Pagrindiniai procesai — tai procesai, kurie sukuria pridéting vert¢ vartotojui (Serafinas 2011, 19), o
ju pagrindiné paskirtis yra tenkinti vartotojy poreikius ir likesCius (Kaziliinas 2004, 38). Pagalbiniai
procesai palaiko pagrindinius procesus (Kazilitinas 2004, 38) ir uztikrina jy veikima (Serafinas 2011, 19).
Tai Zmogiskyjy iStekliy valdymas, buhalteriné apskaita ir kt. (Romeika 2017, 22).

Pastebétina, kad organizacijai yra labai svarbiis abiejy kategorijy — pagrindiniai ir pagalbiniai —
procesai (Serafinas 2011, 19), kuriy efektyvumas priklauso nuo tre¢iosios proceso dedamosios - vadybiniy
procesy.

Vadybiniai procesai — tai tokie procesai, kuriais nustatomi organizacijos tikslai, strategija ir
veiksmai, reikalingi valdyti kitus organizacijoje vykstancius procesus (Kosinskiené ir Jonas Ruzeviius
2011, 13). Taigi, vadybiniy procesy paskirtis yra dvejopa:

1) nustatyti organizacijos strategijas ir tikslus;

2) veiksmingai valdyti kitus — pagrindinius ir pagalbinius — organizacijos procesus (Kazilitinas
2004, 38).

ISskiriami trys Siuolaikinius verslo valdymo sprendimus apimantys procesy valdymo principai (Zr.

3 pav.).

11



Procesy valdymas

Organizacijos iStekliy planavimas Verslo procesy pertvarka Verslo procesy modeliavimas
(angl.  Enterprise  Resource (angl. Business Process (angl. Business Process
Planning (ERP) Reengineering (BRP) Modelling (BPM)

Sudaryta darbo autorés pagal Romeika 2017.
3 pav. Procesy valdymo principai

Organizacijos istekliy planavimas (ERP), kuris Lietuvoje turi kitg pavadinimg — Verslo valdymo
sistema (VVS) — yra integruota programiné jranga, kuri automatizuoja pagrindinius organizacijos verslo
procesus ir leidzia efektyviai naudoti visy rasiy iSteklius (Ratkeviéius 2011, 1160).

Verslo procesy pertvarka (BRP) leidzia rotuoti organizacijoje vykdomus procesus atsizvelgiant j jy
pertvarkyma ir padeda iSvengti perdéto susikoncentravimo j naujy produkty, galin¢iy iSderinti organizacijos
procesy funkcionavima, kiirimg (Romeika 2017, 23).

Verslo procesy modeliavimas (BPM) — tai integruotas poziliris j procesy, informacijos srauty,
kalbas ir specialigsias priemones (Romeika 2017, 24).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijose vykstantys procesai yra nukreipti  vartotojams
gaminamos produkcijos ar teikiamy paslaugy vert¢ didinancig veikla. Organizacijos, kurios j veiklg ir
iSteklius Zzvelgia per procesinj pozilirj, norimus rezultatus pasiekia efektyviau lyginant su tomis
organizacijomis, kuriose vyrauja funkcinis poziiiris. Ir taip yra todél, kad procesinis poziiiris leidZia

sumazinti sgnaudas, dél veiksmingo iStekliy naudojimo leidzia sutrumpinti ciklinius svyravimus ir kt.

1.2. Daugiadimensinis Lean vadybos koncepcijos turinys

1.2.1.  Istorinés Lean atsiradimo prielaidos

Lean koncepcijos ir vadybos sistemos atsiradimas siejamas su po Antrojo pasaulinio karo
automobilius gaminancia Japonijos jmone ,,Toyota®“, kurios vadovas nusprendé imtis radikaliy pertvarky
(Statkus 2018, 15).

Terming Lean sukiiré¢ ,,Massachusetts Institute of Technology* tyrimy grupé, apibiidindama

,»loyota® automobiliy gamybos sistema, kurig sukiiré Sakichi ir Kiichiro Toyoda kartu su inZinieriumi

12



Taiichi Ohno, nes pokario medziagy tiekimo apribojimai priverté juos ieskoti kity ,,Ford* surinkimo linijos
modelio alternatyvy (Royl ir kt. 2018, 1).

»Toyota“ gamybos sistema (angl. TPS — Toyota Production System) pirma kartg buvo pristatyta
1978 metais (Mahendran ir Kumar 2018, 601). Reikia pastebéti, kad Japonijos jmon¢je ,,Toyota“ sukurtas
pazangus automobiliy gamybos sistemos modelis nebuvo sukurtas vienu strateginiu sprendimu — jis
plétojosi ir evoliucionavo nuo 1930 m. Pirmiausiai ,,Toyota“ pradéjo diegti geriausias Vakary gamintojy
praktikas (pvz., atliko vakarietiSky automobiliy varikliy atgaling (reversing) inZinerijg ir tokiu budu perémé
varikliy gamybos technologijas). Véliau viena ,,Toyota“ gamykla Vokietijoje jsigijo ,,Chevrolet®
automobilj ir prototipy gamybos jrankius, atliko automobilio atgaling inZinerijg ir gautas technologijas
panaudojo jmonéje gaminamy automobiliy gamyboje. Tuo pat metu jmonés darbuotojai, vykdydami
vadovo nurodymus, vykdavo j JAV automobiliy gamyklas, kur analizavo ,,Ford“ inovacing masinés
gamybos sistemg (Statkus 2018, 15).

Japonijos imon¢ ,,Toyota“, panaudodama tuo metu zinomus atskirus procesy valdymo metodus ir
kartu taikydama savus sprendimus, sugebéjo pasiekti labai auksSto lygio gamybos valdymo sistema
(Zinkeviciuté ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 151). Jau 70-yjy pabaigoje santykiné Japonijos gamybos
pramong, lyginant su Vakary Salimis, buvo vadinama ,,japony stebuklu®. O lyginant kokybés, patikimumo
ir kainos rodiklius labiausiai iSsiskyré automobiliy pramoné (Madden 2013, 53). Devintajame XX a.
deSimtmetyje Japonijos automobiliy gamintojams reikéjo apie 50 proc. pastangy surenkant automobilj,
palyginti su Europos ir JAV automobiliy gamintojais. O surinkimo kokybés lygis buvo atitinkamai 47 proc.
ir 50 proc. didesnis nei Europos ir JAV automobiliy gamybos jmonése. Tokie rezultatai iSrySkino
reik§mingg ,,Lean* indélj i gamybos procesy organizavimg (Royl ir kt. 2018, 1). ,,Toyota* pavydziu paseké
ir kitos jmonés. Pvz., telekomunikacijy bendrove nustojo taisyti gedimus telefony linijose. Nustaciusi, kad
skambuciy centro operatoriai, diagnostikos ekspertai ir remonto technikai linijy taisymui vidutiniSkai skyre
19 valandy per para. Remdamasi Lean principais, bendrove pertvarké savo organizacijg ir investavo ]
komandos vadovus, o gedimus telefony linijose perdavé konkurentams. Jau pirmaisiais ménesiais
bendroves produktyvumas padidéjo 40 proc., o pasikartojantys gedimai sumazéjo 50 proc. (Bhatia ir Drew
2006, 116).

Reikia pastebéti, kad ,,Lean* koncepcija ir metodologija nuolat tobulinama. I$skiriamos 4 Lean

evoliucijos stadijos (Zr. 4 pav.).
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f:> 4 stadija. Lean — vertés sistema
f:> 3 stadija. Lean — vertés grandiné

f:> 2 stadija. Lean — vadybos principy ir vertybiy sistema
1 stadija. Lean — metody, budy ir priemoniy rinkinys

Sudaryta darbo autorés pagal Serafinas ir Ruzelé 2018

4 pav. Lean evoliucijos stadijos

Pirmajame etape, kuris dar vadimanas suvokimo etapu, Lean apibiidinama kaip nurodanti
metodologija, kaip metody, biidy ir priemoniy rinkinys. Antrajame etape Lean vertinama kaip mastymo
budas ir veiklos principai. Tre¢iajame etape akcentuojamas principas ,.kokybé, kaina, pristatymas laiku‘
(angl. QCD — Quality, Cost, Delivery), j tiekéjus zitrima kaip j ilgalaikius partnerius, i§ esmés pertvarkomi
visi procesai, daugiau démesio skiriama personalo vadybai, atsiranda procesinis poziiiris. Ketvirtajame
etape didelis démesys skiriamas vertés grandinei, kurios dalis yra visi organizacijoje vykstantys procesai.
Sioje grandinéje informacija juda per daugelj organizacijy, todél labai svarbus jos judéjimas kiekvienos
organizacijos viduje. ISorinés informacijos judé¢jimo déka vyksta mokymasis (Serafinas ir Ruzele 2018,
120-121).

Pastebétina, kad Lean principai 1§ pradziy buvo sukurti pramonés jmonése kaip jrankiy ir praktikos
rinkinys vadybininkams ir darbuotojams, siekiant pasalinti atliekas ir neefektyvias i$laidas, gerinti kokybe
ir patikimuma bei pagreitinti gamybos ciklo laikg. Pirmoji juos taikyti praktikoje pradéjo ,,Toyota* ir tai
per penkis deSimtmecius tobulinant Sias praktikas automobiliy gamyba tapo konkurencingiausiu pasaulio
sektoriumi (Corbett 2007, 95). Toks poziiiris ] gamybg ir galimybé pasiekti panasiy rezultaty paskatino
Lean taikyti ir kitose pramonés Sakose. Lean buvo pritaikyta ir sékmingai taikoma daugelyje pramonés
Saky, jskaitant programinés jrangos kiirima, sveikatos prieziiirg ir klinikinius tyrimus (Royl ir kt. 2018, 1).
Lean taikoma ir draudimo bendrovése, ligoninése, vyriausybés agenttirose, oro linijy techninés prieziiiros
organizacijose, aukstyjy technologijy produkty kiirimo padaliniuose, mazmeninéje prekyboje, leidyklose ir
kt. Taciau taikant Lean susiduriama su sunkumais. Ne gamybos sektoriaus jmonéms iskyla sunkumy
pasirenkant Lean priemones ir principus, nes triksta informacijos kaip juos veiksmingai taikyti.
Besivystanciose rinkose, pvz., Kinijoje ar Indijoje, gamybos lyderiai, bandantys jgyvendinti Lean poziiirj,

taip pat susiduria su i$$tikiais. Viskas - nuo kultiiros iki infrastruktiiros - reiSkia, kad vadybininkai negali
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taikyti iSsivysciusiose rinkose taikomy priemoniy ir principy. Tai reiskia, kad Lean turi bati pritaikytas
konkrecios aplinkos realijoms (Corbett 2007, 95).

Apibendrinant galima teigti, kad per pastaruosius dasimtmecius Lean valdymas tapo svarbiu jmoniy
valdymo jrankiu, naudojamu siekiant pagerinti jy veiklos efektyvuma. Lean — tai jrankis padedantis keisti

mastymga ir tobulinti procesus, tokiu budu didinti darbo efektyvuma.

1.2.2. Lean sistemos esmé ir pagrindiniai principai

Pastebétina, kad mokslinéje literatiiroje néra pateikiama vieningo ir visuotinai suprantamo termino
,Lean® apibrézimo. Ir taip yra todél, kad Lean yra placiai taikoma — ji apibréziama kaip filosofija, kultiira,
valdymo principy rinkinys (Royl ir kt., 2018, 1), praktiky bei jrankiy visuma (Ciarniené ir VienaZindiené
2013, 44) ir kaip valdymo ir gamybos sistema (Statkus 2016, 16).

Lean — tai mastymas ir kokybés gerinimo filosofija (Vashi ir kt. 2019, 1). Lean yra valdymo
filosofija, kuri didina jmonés verte paSalindama atliekas ir nuolat tobulindama vadybos sistemg, taikydama
Lean principus, praktika ir metodus (Ugochukwu, Engstrom ir Langstrand 2012, 87). Lean filosofija
remiasi ] tvarkingg duomeny laikyma (Trstenjak ir Cosic 2019, 15).

Lean turi du lygmenis: strateginj ir operatyvinj. Strateginis lygmuo apima Lean mastyma kuomet
sprendziami jmonés vertés kiirimo klausimai. Tuo tarpu operatyvinis lygmuo yra susijgs su Lean
priemonémis, kuriomis sprendziamos atlieky $alinimo problemos (Hines, Holweg ir Rich 2004, 999).
Kadangi Lean filosofijos pagrindas yra sisteminis poziliris, visi sistemos parametrai turi bati labai
atidziai analizuojami (Houshmand ir Jamshidnezhad 2002, 30).

AtsiZzvelgiant ] tai, kad organizacijoje Lean veikia kaip sistema ir jtakoja kitas organizacijos veiklos
sistemas, ] Lean sililoma Zvelgti kaip | sistemg (Statkus 2018, 16). O atsizvelgiant j tai, kad Lean gali biiti
sékmingai taikoma paslaugas teikianciose jmonése ir vieSojo sektoriaus organizacijose, Lean yra vadybos
sistema (Ruzelé¢ ir Serafinas 2015, 136).

] Lean Zvelgiama kaip j gamybos sistemg. Lean metodika yra placiai zinoma kaip galingi verslo
jrankiai (Leksic 2018, 46), kuriy efektyvumas yra geriausias pasaulyje (Enshassi ir Elaish 2019, 67).
Naudodamos Lean jrankius jmonés gali eliminuoti tuos procesus, kurie neturi pridétinés vertés (Gao ir Gurd
2019, 19).

Lean tikslas yra nuliniai gedimai, nuliniai vélavimai, nuliniai defektai, nulinés avarijos ir nulinis
popierius (Mahendran ir Kumar 2018, 601), mazesnés laiko sgnaudos, maziau zmoniy, maziau vietos,

maziau traumy ir maziau klaidy (Gao ir Gurd 2019, 19). Tai reiskia, kad ,, Toyota* sukurtas modelis leidzia
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sumazinti eikvojimy kiekj. Eikvojimai — tai visos pridétinés vertés neturinius gamybos operacijos ir visi

iStekliai (Hammer, Karre, ir Ramsauer 2018, 87). I$skiriamos 8 eikvojimy grupés (zr. 5 pav.).

Defektali Perprodukcija Nenaudojamas Pertekliniai
inventorius darbai
Eikvojimai
B?lz‘f[‘fa!!ng'_ Bereikalingas Lenldiries Nepanaudota
Vvaiksciojimai transportavimas kompetencija ir Zinios

Sudaryta darbo autorés pagal Zinkeviciuté ir Vasilis Vasiliauskas 2013
5 pav. Eikvojimy grupés

Defektai — tai gamybos proceso metu atsirade sutrikimai, kurie turi bati i§ karto Salinami, nes jy
iStaisymas reikalauja papildomy islaidy. Kai produkcijos pagaminama daugiau nei jos realizuojama,
susiformuoja produkcijos perteklius, vadinamas perprodukcija. Tokiu btidu padidéja jmonés islaidos
zaliavoms ir kitiems istekliams. Kartais jmonés jsigyja inventoriy, kurio nenaudoja, nes pries tai nejvertino
jo prieziiirai ir valdymui reikalingy iSlaidy. Imonése taikomi sudétingi daug pastangy reikalaujantys
procesai, kurie neatnesa jokios papildomos naudos. Nepatogus darbo erdvés valdymas, jrankiy iSdéstymas
salygoja tiek laikg eikvojancius darbuotojy judesius, tiek neracionaly transporto paskirstyma. IStekliy ir
laiko eikvojimas patiriamas laukiant informacijos, jrankiy, detaliy. Jmonés, kurios nesupranta ir nejvertina
savo darbuotojy gebéjimy, patiria skaudziy nuostoliy (Zinkeviéitté ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 151-152).

Lean jrankiy rinkinys padeda nustatyti ir pasalinti eikvojimus. PaSalinus eikvojimus, pageréja
kokybé, o gamybos laikas ir sgnaudos yra sumazintas (Romero ir kt. 2018).

Lean yra sékmingas biidas padidinti produktyvumg ir pagerinti gaminamos produkcijos kokybe
(Schmidt ir Schmidt 2019). Lean yra sisteminis pozitiris, Kuris nustato trilkumus ir nereikalingus gamybos
procesus (Daneshjo 2018, 34). Lean esmé - efektyvus iStekliy panaudojimas mazinant eikvojimus
(Vinodt ir Sakthivel 2012, 199). Lean gamyba leidzia racionalizuoti procesus nuosekliai Salinant
eikvojimus. Tai leidZia maksimaliai padidinti gamybg naudojant maziau medziagy ir Zaliavy (Ruben,
Vinodh ir Asokan, 2018, 4023), o aptarnaujant klientus darbuotojai visg démes;j sutelkia j klientg ir paSalina
viska, kas neprisideda prie Sio tikslo (Bhatia ir Drew 2006, 115).

2004 m. Jeffrey Likeris, 20 mety praleidgs ,, Toyota® gamyklose Japonijoje ir JAV, isskyré 14
pagrindiniy valdymo principy, kuriais grindziama visame pasaulyje garsi automobiliy gamybos sistema ir
Siuos principus suskirsté j ,, 4P modelj (zr. 6 pav.).
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»Toyota* valdymo principai

PAGARBA ZMONEMS ﬂ ‘

1. Ilgalaike filosofija 8. Naudokite patikimg technologija
| |
2. Sukurkite srautg Filosofija 9. Lyderiai remiasi filosofija

| |
3. Naudokite traukos sistema 10. Gerbkite darbuotojus
| Procesal |
4. Paskirstykite darbo kraivj 11. Gerbkite tiekéjus
| Kole 0s '
5. Spreskite problemas g 12. Gerai suprask situacijg
I
|
6. Standartizuokite uzduotis Problemq 13. Sprendimus priimk létai

sprendlmas |

14. Nuolat mokykités

7. Kontroliuokite 4 pe

ﬁ_ NUOLATINIS TOBULEJIMAS

Sudaryta darbo autorés pagal Coetzee, Merwe ir Dyk 2016; Kovacs, Lénard ir Losonci 2019.

6 pav. Lean principai ir strukttiros lygiai

IS 6 pav. pateiktos schemos matyti, kad ,,4P“ modelj sudaro Sios dedamosios: pridéting verte
vartotojams, visuomenei ir partneriams sukurianti filosofija, laiko atZvilgiu atsiperkantys procesai,
pagarbiis santykiai su darbuotojais ir partneriais ir problemy sprendimas siekiant paskatinti organizacinj
mokymasi (Liker ir Meier 2006).

Schemoje iSskiriamos ir dvi Lean principy grupés: ,,nuolatinis tobuléjimas* ir ,,pagarba Zmonéms*.
Tikroji nuolatinio tobuléjimo verté yra nuolatinio mokymosi atmosferos ir aplinkos kiirimas. Tokia
aplinka gali buti sukurta tik ten, kur yra pagarba Zmonéms. Kyla Sie klausimai: ka gi reiSkia pagarba
zmonéms? ir kaip tai siejama su nuolatiniu tobuléjimu? Daugumai vadovy susidaro jspudis, kad jei su
darbuotojais elgiamasi teisingai, jiems nustatomi aiskts tikslai, jiems patikima juos pasiekti ir jie yra
atsakingi uz rezultatus, jie gauna pagarba. Bet taip néra. Tikra pagarba parodoma per problemy sprendimo
procesg. Todél nejkainojamy indéliy, kuriuos darbuotojai gali duoti, nepaisymas yra vertinamas kaip
nepagarbus. Ir nuolatinis tobuléjimas bus tik veiksmingai jgyvendinant problemy sprendimo procesa
(Coetzee, Merwe ir Dyk 2016, 82).
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Pastébtina, kad mokslinéje literatiroje iSskiami ir tokie Lean principai, kurie leidzia apibrézti ir

suprasti Lean vertes (zr. 7 pav.).

 Visuotinis jtraukimas ir komandinis | —l i _Ii(;ll_l_):e; _11_11;(_)_ _(;r_a_v_i;r;;;s ___________ :

' darbas i Vertés srautas i_ y P i
e SO
i Verte apibrézia galutinis | Verté Kokybé : Nuolatinis tobuléjimas i
| vartotojas \ e

Principai Tobulumas

ReikSmé

Sudaryta darbo autorés pagal Ruzelé ir Serafinas 2015; Hammer, Karre ir Ramsauer 2018

7 pav. Lean vertes apibréZziantys principai

Atsizvelgiant j 7 pav. pateikta schema galima teigti, kad labai svarbus aspektas Lean valdymo
srityje yra verté, kurig apibrézia galutinis vartotojas. Tod¢l siekiant gauti kuo didesne verte, labai svarbu
identifikuoti visus vert¢ didinancius aspektus ir eliminuoti visas kuriant vertg patiriamas atliekas.

,Lean® sistemg galima pavaizduoti kaip kéde¢ su trimis kojomis. Kol ji turi visas tris kojas, ji
yra stabili. Bet ji nukris vos tik viena koja bus nuimta. Visy pirma, tai kultiira, paremta pagarba kitiems
zmonéms (darbuotojams, tickéjams). Antra, tai standartai, kuriais vadovaujamasi plétojant jmonés veikla.
Ir tre¢ia — tai jmonés susikurta ir nuolat tobulinama strategija, kuri remiasi Lean principais (Madden 2019,
54).

Taikydamos Lean vadyba, jmonés turi sukurti valdymo schema. ISskiriamos trys daZniausiai

taikomos valdymo schemos (zr. 8 pav.).

1 Ekspertai N

/' A L N
3 Vv 2 . N
- N -

Imoniy vadovai = -=——+ ==+ ==+ =".=: Sprendimai

\A /¢

Sudaryta darbo autorés pagal Jin, Tang ir Yan 2018

8 pav. Lean vadybos valdymo schemos
I$ 8 pav. pateiktos schemos matyti, kad jmoniy Lean valdymo procese galutinius sprendimus ne

visada priima jmoniy vadovai. Jei pagal pirmajg schema, valdymo procesus projektuoja ekspertai, o

18



sprendimus priima vadovai, pagal antrgja - ekspertai ir vadovai sprendimus priima kartu, tai pagal trecigja
- vadovai vadovaujasi eksperty parengtomis projektavimo schemomis.

Apibendrinant galima teigti, kad Lean tikslinga apibrézti kaip vadybos sistemg, kurios principai
paremti nuolatiniu tobuléjimu, pagarba zmonéms ir svarbiausia — nereikalingy ir nuostolingy veikly

Salinimu.

1.2.3. Lean metodai (jrankiai) ir ju taikymo organizacijos veikloje ypatumai

Pastebétina, kad Lean jmonése gali biiti taikomas dél jvairiy priezasciy: konkurencingumui didinti,
reagavimui ] klienta, siekiant sumazinti eikvojimus, gerinti produkcijos kokybe, sumazinti gamybos
sgnaudas ir kt. Todél labai svarbu, kad jmonés pasirinkty tinkamus Lean diegimo modelius (Mickevi¢iené
ir Burinskiené 2019) ir nuosekliai bei sistemiskai juos jgyvendinty, kadangi atsitiktinis $iy metody taikymas
daznai neduoda tokio rezultato, kurj tikimasi gauti (Zinkeviciate ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 154).

Yra jvairiy Lean jrankiy, kuriuos galima panaudoti siekiant jmonése paremti procesy tobulinimo
iniciatyvas, o Siy jrankiy pasirinkimas priklauso nuo konkrecios situacijos ir tiksly (Ananias ir kt. 2019,
170). Atlikta mokslinés literatiiros (Zinkevicitit¢ ir Vasilis Vasiliauskas 2013; Cakirkaya ir Acar, 2016;
Ananias ir kt. 2019; Trstenjak ir Cosic 2019 ir kt.) analiz¢é atskleidé, kad jmonés dazniausiai diegia penkis

Lean metodus (jrankius) (zr. 9 pav.).

_____________________

\ I nuolatinj i
' tobuléjima |
LEAN ' sutelkianti filosofija

-------------------- metodai bommmmmmmmmmmmmme e

TTTTTTTSsssossooooes (irankiai) i
Nustatomos / Pagal 58S principa

! |
! ]
' silpniausios | sutvarkoma darbo |
| procesy vietos : ! vieta !
L _____ - _______]

___________________________________

____________________

i Nuolatinis

1 - -

1 gerinimo procesas
1

____________________________________

Sudaryta darbo autorés

9 pav. DazZniausiai diegiami Lean metodai (jrankiai)

5S metodas. Sis metodas buvo sukurtas 80-yjy mety pradzioje Japonijoje (Gavriluta 2018, 28)

siekiant padidinti darbo vietos efektyvuma, kadangi darbo vietose neretai atsiranda netikslumy, defekty ir
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susizalojimy (Cakirkaya ir Acar, 2016, 848). 5S gali bati apibréZiamas kaip jrankis, kuriuo siekiama
uztikrinti visy jmonés sriciy ir iStekliy Svarg ir tvarka (Ananias ir kt. 2019, 171).
5S — tai organizacinis darbo vietos efektyvumo ir veiksmingumo metodas, susijes su penkiais

japoniskais zodziais, kurie prasideda raide ,,S* (zr. 10 pav.).

Shitsuke

(drausmé)

Seiri
(rtiSiavimas)

5S metodas

Seiton
(tvarkymas)

Seiketsu
(standartizacija)

Seiso
(valymas)

Sudaryta darbo autorés pagal Zinkeviéitté ir Vasilis Vasiliauskas 2013; Cakirkaya ir Acar, 2016; Ananias ir kt. 2019

10 pav. 5S metodo sistema

Seiri (rasiavimas) — tai pirmasis §io metodo etapas, kuriame vyksta visy darbo vietoje esanciy
nereikalingy daikty klasifikavimas, atskyrimas ir paSalinimas, paliekant tik pacius biitiniausius ir tikrai
naudojamus daiktus (Ananias ir kt. 2019, 171). Rasiavimas gali buti atlickamas ne tik fiziniu lygmeniu, bet
ir organizaciniu bei programinés jrangos lygiu (Trstenjak ir Cosic 2019, 15). Rasiavima reikia atlikti
gamybos, sandélio, biuro ir visose kitose srityse (Cakirkaya ir Acar, 2016, 850). Jranga, baldai, jrankiai
darbo vietoje turi bati skirtomi j tris kategorijas: 1) bitini, 2) nereikalingi ir 3) gali prireikti. Visi
nereikalingi daiktai pazenklinami raudonomis etiketémis ir saugomi specialioje sandélio zonoje (Gavriluta
2018, 28). Véliau nereikalingi daiktai turi buti tinkamai $alinami — parduodami, atiduodami arba
utilizuojami (Cakirkaya ir Acar, 2016, 850).

RaSiavimas suteikia nemazai privalumy: sumazéja procesy gerinimui skiriamos sagnaudos, sumazéja
atsargy, geriau iSnaudojamos darbo vietos, maziau pametama daikty (Zinkeviciiit¢ ir Vasilis Vasiliauskas
2013, 166).

Seiton (tvarkymas) — yra antrasis etapas, kurio metu vykdomas darbui reikalingy daikty iSdéliojimas
darbo vietoje taip, kad visi darbui reikalingi daiktai visada biity po ranka (Ananias ir kt. 2019, 171). Siame
etape nustatoma situacija ir sprendziama, kur sukrauti ir sandéliuoti, nustatomas metodas, nurodomos
medZziagy atsargy vietos, medziagy gavybos ir taikymo taisyklés ir galiausiai suraSomos visos atsargos
(Cakirkaya ir Acar, 2016, 850). Tvarkymas apima ir tokius apektus, kaip pavir$iy nudazymas taip, kad

matytysi visi neSvarumai ir vizualiai pazymétos darbo viety ribos (Gavriluta 2018, 28).
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Tvarkymas suteikia nemazai privalumy: didinant veiksmingumg ir efektyvumg gerinamas procesas,
trumpiau sugaiStama laiko ieSkant darbui reiklaingy daikty, gerinamas darbuotojy saugumas (Zinkevicitité
ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 166).

Seiso (valymas) — treciasis etapas, kurio metu sickiama darbo vietoje uztikrinti saugumg ir palaikyti
Svarg (Ananias ir kt. 2019, 171). Pastebétina, kad pagrindinés aplaidumo prieZastys jmonése yra §ios: sunku
valyti, neprieinama prie jrenginio, valymui neskiriama laiko, darbuotojai neprivalo valyti, darbuotojams
néra suteikta iniciatyvos, Svarumo svarba nepakankamai paaiskinta, truksta valymo priemoniy (Cakirkaya
ir Acar, 2016, 851). Atlikus valymg darbo vieta bus islaisvinta nuo neSvarumy, dulkiy, nepageidaujamo
lauzo, sukuriama sveika ir zmonéms bei jrengimams saugesné aplinka. DidZiausias démesys turi biti
skiriamas sandéliavimo patalpoms (sandéliui, lentynoms, jrankiams ir saugomai jrangai), jrangai
(masinoms, logistikos jrangai, liftams ir kt.), aplinkai (koridoriams, konferencijy saléms, spintoms ir kt.)
(Gavriluta 2018, 28). Po pirmyjy dviejy etapy valymas leidZia tinkamai jrengti nauja darbo aplinkg ir
pasirengti biisimiems poky¢iams (Trstenjak ir Cosic 2019, 15). Valymas turi visada uztikrinti $varig ir gerai
prizitrimg darbo aplinkg, kadangi netvarkinga darbo aplinka gali sukelti arba sugadinti jrengimus. Todél
valymui darbo vietose turi biiti skiriamas nuolatinis démesys ir kontrolé (Cakirkaya ir Acar, 2016, 851).

Valymas suteikia nemazai privalumy: Svari darbo vieta, Svarts jrankiai ir prietaisai, greitai
sklindanti informacija apie atsiradusius pazeidimus, operatyviai Salinamos incidenty prieZastys
(Zinkeviciute ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 166).

Seiketsu (standartizacija) — ketvirtasis etapas, kurio metu standartizuojamas tvarkingumas, o
siekiant standartizuoti komandos nariy darba, biitina naudoti kontrolinj sarasa (Ananias ir kt. 2019, 171).
Standartizacija — tai pirmyjy trijy etapy testinumo uztikrinimas. Standartizacija leidzia uztikrinti stebéjimag
ir kontrole, o tokiu biidu sparéiau vyksta visi gamybos procesai (Cakirkaya ir Acar, 2016, 851).
Standartizuotos procediiros yra lankscios, savarankiskos ir prisitaikancios prie poky¢iy. Standartizuojant
mazéja jmonés investicijos ir patiriami nuostoliai (Trstenjak ir Cosic 2019, 15).

Standartizacija suteikia nemaZzai privalumy: kuriamos procesus apibréZiancios procediiros, mazéja
166).

Shitsuke (drausmé) — penktasis etapas, kurio metu darbuotojai skatinami darbo vietas iSlaikyti
tvarkingomis. Tod¢l labai svarbu reguliariai mokyti komandos narius (Ananias ir kt. 2019, 172). Drausmé
— visus keturis etapus apimantis zingsnis. Tai i§ anksto parengtos taisyklés, kuriy laikymasis bet kuriuo

momentu gali bati patikrintas (Cakirkaya ir Acar, 2016, 851).
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Drausmé suteikia nemazai privalumy: didéja darbuotojy Zinojimas ir moralé, mazé¢ja dél
neapdairumo padaromy klaidy, tobul¢ja vidinés komunikacijos procesai, geréja santykiai tarp kolektyvo
nariy (Zinkevicitité ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 166).

Nustatyta, kad jdiegus 5S metodg darbuotojai darbo vietose jauciasi harmoningai, o tai skatina juos
atkreipti démes;j j problemas ir pasiiilyti tolimesniam organizacijos tobulinimui reikalingas transformacijas.
Taciau, nepaisant minétos naudos, jgyvendinant 5S bet kurioje jmonéje, biitina, kad atsizvelgiant j naujy
aspekty integravima j kasdiening praktika, biity kei¢iama ir jmonés kultaira. Taigi, pries diegiant 5S metoda
jmonei reikia keisti ir organizacijos kulttrg (Ananias ir kt. 2019, 171).

Nors taikant 5S metodg pakankamai aiSkiai fiksuojamas saugumas, taciau kai kurios Lean metodus
idiegusios jmonés sauguma traktuoja kaip Sestajj ,,S“ (saugios darbo vietos sukiirimas) (Zinkevicituté ir
Vasilis Vasiliauskas 2013, 168).

6 Sigma metodas. Sj metoda 1986 m. sukiré ,,Motorola® sickdama i§spresti kokybés problemas,
taCiau labiausiai zinomas tapo tuomet, kai 1995 m. §j metoda siekdama pagerinti procesy metodologija
idiegé General Electric, kuris véliau tapo Sios jmonés filosofija (Knowles 2011, 12).

6 Sigma (Six Sigma) metodas - tai organizuotas ir sistemingas strateginiy procesy tobulinimo ir
naujy produkty bei paslaugy vystymosi metodas, grindziamas statistiniais metodais (Linderman ir kt. 2003,
194), kuris leidzia jmonéms pagerinti proceso rezultatus greitai pasalinant klaidy priezastis (Avunduk 2019,
652). Tai efektyvus sprendimas sékmingam verslui, nes maZzinant defektus (klaidas) yra uztikrinama
kokybé (Ruben, Vinodh ir Asokan 2018, 4023). 6 Sigma gali biiti apibréziama kaip priemoné (kiek procesas
skiriasi nuo tobulumo), kaip tikslas (3,4 trikumy milijonui galimybiy) ir kaip filosofija (ilgalaike verslo
strategija, orientuota j i§laidy mazinimg) (Knowles 2011, 13).

Imonéje diegant 6 Sigma metodg remiamasi 6 pagrindiniais principais:

1. Nuosirdziai dométis klientu ir jo veikla;

2. Valdymas remiasi faktais bei duomenimis;

3. Orientuojamasi j procesa, jo valdyma ir gerinima;

4. Rodomos iniciatyvos valdant problemas;

5. Procesy skaidrumas;

6. Siekis tobulumo ir atlaidumo nesékméms (Zinkevicitité ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 168).

6 Sigma remiasi kokybés gerinimo cikline DMAIC (angl. Define, Measure, Analyse, Improve,

Control) metodika, kuri apima penkis zingsnius (zr. 11 pav.).
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Sudaryta darbo autorés pagal Nave 2006; Knowles 2011

11 pav. 6 Sigma metodo sistema

Define (apibrézti) zingsnyje siekiama suprasti klienty reikalavimus ir jy poveikj verslui, suprasti
tirlamg procesa ir nustatyti pradinj verslo pavyzdj (Knowles 2011, 77). Analizé pradedama nuo proceso
apibrézimo ir klienty problemy identifikavimo, o tada nustatomi proceso elementai (Nave 2006, 73).
Nustatomi silpniausi jmonéje vykstantys procesai, apibréziami siektini rezultatai, bendra strategija ir kt.
(Zinkeviciuté ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 176).

Measure (ismatuoti) zingsnyje nustatomi pradiniai rezultatai, iSsiaiSkinamos pagrindinés procesy
charakteristikos, jvertinamos matavimo sistemos, detalizuojamas procesy zemélapis (Knowles 2011, 77).
Toliau fokusuojamas proceso matavimas. Proceso charakteristikos skirstomos j kategorijas, tikrinamos
matavimo sistemos ir renkami duomenys (Nave 2006, 73). Tiksliai apibréZziami procesai, i$skiriami jy
matavimui tinkami rodikliais, pradedama rinkti statistika (Zinkevicitté ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 176).

Analyse (analizuoti) zingsnyje siekiama suprasti ir jvertinti galimas pradinio naSumo priezastis,
nustatyti pagrindinius proceso efektyvumo kintamuosius, sukurti galimus patobulinimus (Knowles 2011,
77). Ieskant nekokybisko darbo, produkcijos ar paslaugy kokybés priezas¢iy analizuojami gauti rezultatai
(Zinkevicituté ir Vasilis Vasiliauskas 2013, 176). Atlieckama surinkty duomeny analizé. Gauta informacija
leidzia nustatyti pagrindines proceso problemas ir tritkumus (Nave 2006, 73).

Improve (tobulinti) zingsnyje apibréziami ir iSbandomi sprendimai, parengiamas tvaraus
patobulinimy jgyvendinimo planas, jdiegiami sprendimai ir stebimas rezultatas (Knowles 2011, 77). Siame
zingsnyje vyksta proceso tobulinimas. Sprendziamos problemos ir kei¢iami procesai. Pateikiami proceso
matavimo rezultatai. Siame Zingsnyje jmoné gali nuspresti, ar pakeitimai yra naudingi ar juos bitina keisti
(Nave 2006, 74). Pagal gautus analizés duomenis optimizuojamas procesas (Zinkevicitté ir Vasilis
Vasiliauskas 2013, 176).

Control (kontroliuoti) zingsnyje uztikrinamas procesy tvarumas, paskirstoma mokymasis Kitose
jmonés veiklos srityse, perzitirimas projektas siekiant nustatyti tobulintinas vietas (Knowles 2011, 77).

Vykdoma proceso kontrolé. Procesas stebimas tam, kad biity iSvengta netikétumy. To pasekoje pageréja
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proceso kokybé, o nuolatiné proceso kontrolé leidzia pakartotinai jvertinti daugelio jo elementy pridéting
verte. Kai kurie elementai yra modifikuojami ir tobulinami, o kai kurie — nutraukiami. Zenkliai sumaZinama
klaidy tikimybé (Nave 2006, 74). Sis Zingsnis turi tapti nuolatiniu ir nesibaigian¢iu Zingsniu. O §j Zingsnj

v —

pasiekus, visas 6 Sigma metodas gali buti kartojamas nuo pirmo zingsnio (Zinkevi¢iuté ir Vasilis
Vasiliauskas 2013, 176).

Pastebétina, kad 6 Sigma déka jmonése jgyvendinamos dvi pagrindinés prielaidos. Pirma,
darbuotojai supranta ir vertina tai, kad jmonés veiklos rodikliuose atsispindi proceso savybés. Tokiu btidu
jie geriau supranta proceso reikSme, gilinasi j rodikliy analize ir pateikia sitilymus jy gerinimui. Tokiais
darbo metodais savo darbe vadovaujasi inzinieriai ir mokslininkai. Antroji prielaida yra ta, kad sumazinus
visy procesy jvairove bus pagerintas bendras organizacijos veiklos rezultatas. Bet problema yra tame, kad
jmonés nori pasiekti auksty rezultaty mazai investuodamos. Todél atskiry jmonés procesy tobulinimas i§
tikryjy gali turéti neigiamg poveikj jmonés gebéjimui patenkinti klienty poreikius ir teikti produktus ir
paslaugas tinkamu laiku uz maziausig kaing (Nave 2006, 74).

A3 metodas. Tai problemos sprendimo metodas, apimantis A3 dydzio popieriaus $ablona. Siame
popieriaus lape glaustai pateikiama problema, kuri naudojama kaip komunikacijos priemoné siekiant
proceso tobulinimo (Royl ir kt. 2018, 4). A3 mastymas susideda i§ informacijos rinkimo ir analizavimo,
dabartinés padéties ir problemos apibrézimo, biisimos idealios buisenos sukiirimo, atliktos spragy analizés
ir parengto veiksmy plano situacijai gerinti (Seaver 2012, 27). ISskiriamos 4 Sio metodo sritys: problemy
sprendimas, pasitlymas, klaidy analizé ir strateginis planavimas. A3 pavyzdys yra ataskaita, parodanti
ilgalaikio moksliniy tyrimy projekto pazanga (Royl ir kt. 2018, 4).

Kanban metodas. Sis metodas susideda i§ darby vizualizavimo ir darba ribojangiy elementy,
sutelkiant démesj | darbo srautg ir nuolatinj tobulinimg. Paprastas §io metodo pavyzdys yra padalyti
projekto uzduotis kategorijose ,,daryti®, ,vyksta“ ir ,padaryta” (Royl ir kt. 2018, 4). Kanban yra
produktyvus metodas, leidziantis islaikyti darbo nasuma, i$saugoti kokybe ir kt. Sio metodo pagalba
uztikrinama proceso kontrolé, o procesy tobulinimas nukreiptas ;| komandinj darba, pagalba, procesy
valdyma. Sis metodas yra naudingas pramonei, nes pagreitina gamybos procesa (Fuertes ir Septlveda,
2016, 47). Kanban tikslas — sumazinti procesy isteklius (Serna, Zapata ir Cortes. 2015, 225).

Kanban (liet. ,zZenklas, kortele”) - tai metodas, padedantis uztikrinti proceso vertés srautO
Vasilis Vasiliauskas 2013, 159). ,,Toyota“ naudojo skirtingas baterijas siekdama pranesti, kokias medziagas
reikia papildyti (gaminti) ir kokios medziagos neturéty biti naudojamos (at3auktos). Siandien yra daug

Kanban korteliy varianty, jskaitant iSkabos ir elektronines sistemas (Ordysinski 2013, 77). Kanban metodo
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charakteristika yra Kanban kortelés, kuriose Zzymimas konkretus medziagos pavadinimas, apra§ymas ir
kiekis, reikalingas gamyboje (Kravenkit 2018, 384). Korteléje yra rasomas uzduoties pavadinimas,
numatomas uzduoties atlikimo laikas, darbuotojas, kuriam paskirta uzduotis ir kt. Kiekviena kortelé turi
buseng (laukiama, darbe, baigta), kuri yra bendrai naudojama visai komandai. Tokiu badu sickiama
sumazinti biurokratijg (Serna, Zapata ir Cortes. 2015, 225).

Kanban sistema sukurta taip, kad veikty kaip signalas valdant srauta, kad buty patenkinti klienty
poreikiai, siunciant aiSkius signalus, kada pradéti, sulétinti ir sustabdyti gamyba. Norimas rezultatas -
sukurti efektyvig sistemg, kurioje naudojami produktai biity papildomi tik tada, kai yra sunaudojami
tolimesniame etape. Kitaip sakant, tickéjas ar sandélis turéty pristatyti komponentus j gamybos linijg tik
tada, kai jie reikalingi, 0 gamybos zonoje nebiity saugojimo (Ordysinski 2013, 78).

Kaizen metodas. Kaizen (jap. ,,Kai“ — keistis, ,,Zen — j gerg) yra mastymo biidas, skatinantis
nuolatinj tobuléjimg (Paraschivescu ir Cotirlet 2015, 13). Pradedant taikyti Kaizen metoda parenkama
tobulinimo sritis ir iSanalizuojamos problemy priezastys. Siekiant, kad problemos sprendimas nebiity
pavirSutiniSkas ir kad biity nustatytos pagrindinés problemos priezastys, penkis ar daugiau karty
uzduodamas klausimas ,,Kodél?* Kaizen metode yra taikomas 5M (angl. Manpower (darbo jéga),
Machinery (jrenginiai), Materials (medziagos), Methods (metodai), Money (pinigai)) kontrolinis sarasas.
173). Sis metodas naudojamas sudétingiems procesams supaprastinti ir pagerinti visos jmonés valdyma
(Paraschivescu ir Cotirlet 2015, 13).

Pastebétina, kad Lean metody diegimas jmonése ne visada vyksta sklandZiai. ISskiriami pagrindiniai

188tikiai, su kuriais susiduria Lean metodus diegiancios imonés (Zr. 12 pav.).

Tvarumo klausimas Nepakankama komunikacija
Nepakankamas supratimas apie Lean Probleminés grandies identifikavimas
Proceso problema Netinkamai deleguojamos uzduotys
PasiprieSinimas pokyc¢iams Dideli vadovybés lukesciai

A

Sudaryta darbo autorés pagal Ciarnien¢ ir Vienazindien¢, 2013

12 pav. Lean diegimo isSiikiai
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Labai svarbu, kad Lean metodus diegian¢ios jmonés biity pasirengusios pokyciams, o prie$
pradédamos diegti — jsigilinti  tai, kokie procesai, kokie jrankiai ir kokia technika bus diegiama Lean.
Problemy kyla ir todél, kad darbuotojai ir vadovai nekomunikuoja tarpusavyje. Todél darbuotojams
triksta informacijos apie Lean, jo principus ir taktikas. O ir pats komunikacijos procesas ne visada vyksta
sklandziai — naudojama daug iskraipytos kalbos, neatsakoma j visus darbuotojams neaiskius klausimus.
Prie§ diegiant Lean svarbu darbuotojams iSaiskinti, kad Lean taps nuolatiniu darbo buidu. Bitina
identifikuoti probleminés grandies dalj ir diegimo procese tinkamai paskirstyti darbuotojy vaidmenis.
Neéra gerai, kai jmonés vadovybé kelia per didelius liikesc¢ius ir neprisiima jsipareigojimy.

Apibendrinant galima teigti, kad Lean valdymas yra viena i§ geriausiy priemoniy, Salinanciy
eikvojimus bet kuriame procese. Nors Lean metodai paprastai naudojami gamybos procesuose, taciau
realybé yra tokia, kad Siuos metodus galima naudoti bet kurioje aplinkoje, kurioje naudojami procesai.
Lean metodai uztikrins, kad visi iStekliai bus naudojami efektyviau, sumazes islaidy, nebus gaminama

pridétinés vertés klientui neturinti produkcija.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo modelio pagrindimas. Tyrimo modelis parengtas remiantis teorinéje Sio darbo dalyje
atliktomis vadybos procesy gerinimo Lean pagalba teorinémis jzvalgomis. Nustatyta, kad Lean jdiegusios
imongs | savo veiklg zvelgia per procesinj pozilrj, o tai leidzia sumazinti sagnaudas, sutrumpinti ciklinius
svyravimus ir kt. Lean sistema pasitelkia daugybe metody, kuriy kiekvienas skirtas konkreciai problemai
spresti ir padeda jmoniy vadovams ir darbuotojams tobuléti (zr. 13 pav.). Siekiant nustatyti Lean diegimo

aviacijos jmon¢je problemas ir vadybos procesy gerinimo ypatumus biitina atlikti empirinj tyrima.

Procesai 6 Siamos - > Organizacijos
9 IMONE struktiira
Kaizen Kanban
Procesinis poziiiris Funkcinis poziiiris

13 pav. Tyrimo modelj pagrindzianti schema

Tyrimo tikslas — atlikti vadybos procesy gerinimo Lean pagalba vertinima aviacijos organizacijoje
Tyrimo tikslui pasiekti numatyti tokie tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti priezastis, jtakojusias Lean sistemos diegimg jmonéje;

2. Ivertinti Lean metody (jrankiy) jtaka vadybos procesy pokyc¢iams jmongéje;

3. Nustatyti Lean sistemos jtaka jmonés vadybos procesams.

Tyrimo tipas. Siekiant atskleisti vadybos procesy gerinimo Lean pagalba ypatumus pasirinktas
kokybinis tyrimas.

Kokybinis tyrimo metodas pasirinktas todél, kad remiantis mokslininky (Zydzitinaite, 2011;
Luobikiené, 2010; Kardelis, 2016) jzvalgomis, Sis tyrimo metodas leidzia tyréjui i socialing realybe
pazvelgti per tyrimo dalyviy — informanty — asmening patirtj, jie apklausiami nattiralioje aplinkoje, o
tyréjas ] vykstancius jvykius nesikisa ir juos tiria tokius, kokie jie yra.

Tyrimo duomeny rinkimo metodas. Tyrimo duomeny rinkimui naudojamas informanty
interviu. Sio duomeny rinkimo metodo pagalba galima apklausti didziausia kompetencijg ir didele
profesing patirtj turinius tyrimo dalyvius, o tyréjui suteikiama daugiau galimybiy pazinti informantus
(Kardelis, 2016).
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Tyrimo instrumentarijus. Kokybinio tyrimo interviu klausimus parengé Sio darbo autoré.

Kokybinio tyrimo klausimai parengti remiantis teorinéje darbo dalyje pateiktomis teorinémis vadybos

procesy gerinimo Lean pagalba jzvalgomis (zr. 1 lentelé).

1 lentelé. Interviu klausimy pagrindimas

Nr. Klausimai \ Teorinis pagrindimas
Tikslas - surinkti informacija apie informantus
1. | Jasy lytis?
2. | Jusy amzius?
3. | Jusy iSsilavinimas?
4. | Jusy darbo stazas imonéje?
5. | Jusy pareigos imonéje?
6. | Kiek laiko dirbate uzimamose pareigose?
Tikslas - nustatyti priezastis, jtakojusias Lean sistemos diegima jmonéje
7. | Kokios priezastys, Jiisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje | Bhatia ir Drew 2006; Vinodt
diegti Lean sistemg? ir Sakthivel, 2012; Coetzee,
8. | Koks buvo pagrindinis Lean sistemos diegimo tikslas? Merwe ir Dyk 2016; Kovacs,
Lénard ir Losonci 2019
Tikslas - jvertinti Lean jrankiu jtaka vadybos procesu pokyc¢iams
9.- | Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreikj imonéje | Zinkevicitté ir Vasilis
14. | naudoti 5S jrankj/vizualines lentas/Kaizen/Kanban/A3 | Vasiliauskas 2013;
komandas/ veiklos rodiklius (KPIs/KRIs)? Paraschivescu ir  Cotirlet
Kaip Sie jrankiai naudojami? 2015; Cakirkaya ir Acar,
Kaip darbuotojai priémé ir suprato Siy jrankiy diegima? | 2016; Ananias ir kt. 2019;
Kokius pokyc¢ius jmonés veikloje pastebite pradéjus naudoti | Trstenjak ir Cosic 2019
5S irankj/vizualines lentas/Kaizen/Kanban/A3 komandas/
veiklos rodiklius (KPIs/KRIs)?
Tikslas - nustatyti Lean sistemos jtaka imonés vadybos procesams
15. | Kokius poky¢ius (teigiamus ir neigiamus) pastebite jmon¢je | Zinkeviciiité ir Vasilis
pradéjus naudoti Lean jrankius? Vasiliauskas 2013; RuZzelé ir
16. | Kaip pasikeité darbuotojy poziiris j Lean sistemg pradéjus | Serafinas 2015; Cakirkaya ir
naudoti jos jrankius? Acar, 2016; Hammer, Karre ir
17. | Kaip vertinate Lean jrankiy taikymo naudg jmonés vadybos | Ramsauer 2018; Madden
procesams? 2019; Ananias ir kt. 2019;
18. | Kokius pasitlymus ir rekomendacijas pateiktuméte dél Lean | Trstenjak ir Cosic 2019
irankiy taikymo jmon¢je?

Tyrimo duomeny analizés metodas. Tyrimo duomeny analizei pasirinkta kokybiné turinio

analizé. Pasak V. Zydzitinaités (2011), §ig duomeny analizés technika sudaro 4 Zingsniy seka. Pirmiausiai,

remiantis pagrindiniais zodziais i§ interviu teksto i$skiriami esminiai aspektai, kuriuos atspindi su
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analizuojamu reiskiniu susij¢ frazés ir sakiniai. Tada nustatomi prasminiai elementai, kurie suskirstomi j
kategorijas ir subkategorijas. Galiausiai kategorijos jtraukiamos j analizuojamo reiskinio kontekstg.
Tyrimo organizavimas. Tyrimas vyko 2019 m. kovo 25 — balandzio 12 dienomis. Interviu laikas
su visais tyrimo dalyviais buvo suderintas i$ anksto. | i§ anksto parengtus klausimus informantai atsakeé
jiems patogiu laiku. Pokalbis vyko informanty darbo vietose ir uztruko po 45-55 min.
Tyrimo etika. Mokslininkai (Zydzitinaité, 2011; Kardelis, 2016) iskiria etinius principus, kuriais
privalo vadovautis tyréjas. Sis kokybinis tyrimas buvo atliktas vadovaujantis $iais etiniai principais:

1. Laisvas apsisprendimas — informantai tyrime sutiko dalyvauti savo noru.

2. Konfidencialumas ir anonimiSkumas - neskelbiami informanty vardai, pavardés ir
nepateikiama jokia kita informacija, kuri leisty juos identifikuoti, o interpretuojant tyrimo metu
gautus duomenis informantams suteikti pseudonimai.

3. Issamios informacijos suteikimas — Vvisi tyrimo dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tikslg ir
apie tai, kur bus panaudota tyrimo metu gauta informacija.

Siekiant iSsaugoti tyrimo dalyviy konfidencialumg, Siame tyrime neskelbiami jy vardai ir
pavardes.

Tyrimo imtis. Kokybiniame tyrime dazniausiai yra taikoma tiksliné atranka, didziausias
démesys kreipiamas ne j tiriamyjy skaiéiy, bet j atrankos kriterijus (Zydzianaite, 2011). Tai reiskia, kad
tyrime gali dalyvauti nedidelis informanty skai¢ius — maziausiai 3.

Tiriamieji. Tyrime dalyvavo 5 informantai, atrinkti pagal atrankos kriterijy - ne mazesné kaip 5
mety darbo patirtis jmongje. Siekiant i§saugoti konfidencialuma, kiekvienam informatui suteiktas kodas
(zr. 2 lentelé).

2 lentelé. Informanty kodai

Kodas Informanty charakteristika

EKS1 | Imongje 5 metus, i8S jy 1,5 metus — Verslo kelioniy planavimo skyriaus vadovés pareigose
dirbanti 39-eriy mety moteris
EKS2 | Imonéje 5 metus, iS jy 5 metus — projekty vadovés pareigose dirbanti 35-eriy mety moteris

EKS3 | Imongje 5 metus, 1§ jy 4 metus — Varikliy ir komponenty valdymo departamento vadovés
pareigose dirbanti 43-jy mety moteris

EKS4 | Imongje 8,5 mety, iS jy 7 metus — Komponenty pardavimo vadovo pavaduotojo pareigose
dirbantis 40 mety vyras

EKS5 | Imongje 5,5 mety, 1§ jy 3 metus — Verslo procesy kokybés departamento vadovés
pareigose dirbanti 34 —eriy mety moteris
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Pastebétina, kad visi informantai turi aukstajj iSsilavinimg, o EKSS5 yra papildomai baigusi su Lean
ir vadybos procesais susijusius kursus Buckingham universitete ir UAB ,,Improvement® yra jgijusi ,,Lean
coach* diploma.

Tyrimo vieta. Tyrimas buvo atliktas aviacijos organizacijoje, kurios pavadinimas, tyrime
dalyvavusiy informanty prasymu, neskelbiamas.

Organizacijos misija, vizija ir vertybés nukreiptos j nuolatinj tobuléjimg ir veiklos efektyvumo

didinima (zr. 14 pav.).

Saugesnio aviacijos pasaulio kiirimas pasitelkiant greitj, zinias ir
inovacinius sprendimus

Misija (=

|| Visame pasaulyje pageidaujama, moderni tarptautiné orlaiviy techninés
prieziiiros, remonto ir kapitalinio remonto (MRO) paslaugas teikianti
organizacija

Vizija

Vertybés
|

Partnerysté. Mes tikime, kad maksimalig verte galime sukurti tik i§laikydami produktyvius
santykius su kolegomis, klientais ir partneriais.

Nuosavybé. Tik atsakydami uz savo paciy veiksmus ir dalindamiesi atsakomybe uz savo
kolegy klaidas, galime sukurti geresng misy imongs ateitj.

Testinis tobulinimas. Atlikdami savo darbg kokybiskai, efektyviai ir profesionaliai, mes
skatiname kolegas dalintis id¢jomis ir nuolat ieSkoti naujy bei novatorisky sprendimy, kurie

A

Teigiamas poziiiris. Mes niekada nenuleidziame ranky, o ir miisy rezultatai mus jkvepia.
Mes tikime tuo, kg darome ir Zinome, kad geriausiy rezultaty galime pasiekti tik dirbdami
komandoje.

Pagarba. Mes vienodai vertiname savo kolegy ir klienty laika, kiekvieno asmens
A individualuma bei siekiame iSlaikyti efektyvig ir stabilig darbo aplinka

Sudaryta darbo autorés pagal organizacijos darbuotojy suteikta informacija

14 pav. Organizacijos misija, vizija ir vertybes

Reikia atkreipti démes;j i tai, kad orlaiviy techninio aptarnavimo ir remonto sritis yra grieztai
tarptautiniy organizacijy standartai, Europos Sgjungos nustatyti teisiniai reglamentai, Lietuvos teisés aktai
ir vidiniai organizacijos dokumentai. Tiriamojoje aviacijos organizacijoje darbai vykdomi pagal aprasytas
vidines procediras ir procesus:

1. ,Kompanijos procediry vadovas“ (angl. Company procedure manual, CPM) apraso ka reikia

daryti.
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2. ,.Techninés priezitiros organizavimo vadovas“ (angl. Maintenance organization exposition,

MOE) apraso kaip reikia daryti. Didelis démesys skiriamas saugumui ir paslaugy atlikimo kokybei.

3. ,,Kompanijos kokybés vadovas pagal ISO 9001 standartus* apraso vadybos procesy procediiras.

Didelis démesys skiriamas paslaugy teikimo kokybei, savalaikiam kokybiskos prekés klientui

suteikimui.

Imon¢je jdiegta ,,IT system Sandglass”. ,,IT system Sandglass” sistema fiksuoja darbuotojo darbo
laika: ryte atéjes j darba ir vakare iSeidamas i§ darbo darbuotojas atsizymi pirsto antspaudu. Si sistema
leidzia stebéti pridétinés vertes kiirimo laika, laiko Svaistyma, realaus laiko prieziiira, veiklos atsekamuma.
Periodinés techninés priezitros departamento darbuotojai pasizymi kai iSeina pavalgyti, partkyti ar bet
kokiu kitu atveju, kai iSeina i§ remonto dirbtuviy patalpy.

Imongje vykdomas pirkimo, pardavimo procesas, nuomos, techninés priezitros ir remonto projekty

valdymo procesas. Procesa sudaro veiksmy seka (zr. 15 pav.).

1 Naujy klienty paieska 13 Apmokéjimo uz paslaugas ir prekes

| uztikrinimas/rizikos valdymas

A 4 T

|2 Naujy klienty vertinimas TZ Prekiy pristatymas klientui
11 . y e et
3 Naujy klienty jtraukimas j | Prekiu/paslaugy uzsakymas iS tiekéju
potencialiy klienty sarasa ?
10
l | Prekiu/paslaugy uZsakymo priémimas
4 : T 1
Klienty poreikiy analizé 9 - —
| 7 | Komercinio pasiilymo prioretizavimas
> Potencialiy tiekéju/rangovu 8 f
atranka ir vertinimas | Komercinio pasiiilymo su tiekéjais derinimas
: ‘ 7 f
Potencialiy tiekéju/rangovu Komercinio pasiiilymo su klientais derinimas
apklausa >

15 pav. Proceso veiksmy seka

Jmonés darbuotojai dirba 14 departamentuose:
1. Periodinés techninés priezitiros departamentas
2. Operatyvios techninés priezitiros departamentas

3. Komponenty ir medziagy pardavimy departamentas
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Varikliy ir komponenty valdymo departamentas
Inzinerinio apripinimo ir planavimo departamentas
Mokymy departamentas

Karinés aviacijos departamentas

Administracijos departamentas

© ®© N o g B

Kokybés valdymo departamentas

10. Verslo procesy kokybés departamentas
11. Finansy departamentas

12. Personalo departamentas

13. Dizaino patvirtinimo departamentas

14. Kauno Periodinés techninés priezitiros departamentas

Lean diegimas buvo pradétas 2014 m. jmonei sunkiu laikotarpiu — po visg pasaulj apémusios
ekonominés krizés jmonés veikla buvo nuostolinga, bankrutavo stambis klientai.

Dabartiniu metu imong¢je diegiama Lean sistema uZztikrina teikiamy paslaugy kokybe, o eliminavus
MUDASs (eikvojimus) leidZia sumazinti teikiamy paslaugy kainas ir tokiu bidu padidinti konkurencinguma
rinkoje.

Imoné taiko Lean metodus (jrankius), kurie leidzia sutaupyti (zr. 16 pav.).

365,5
267,6

135,6

2016 m. 2017 m. 2018 m.

16 pav. LEAN pagalba sutaupytos organizacijos 1¢Sos (tukst. EUR)

Aviacijos jmon¢je naudojami Sio darbo dalyje aptarti Lean metodai (jrankiai): 5S (vizualios darbo
vietos kiirimo metodas), Kanban (atsargy kontrol¢), Kaizen (nuolatinis tobuléjimas) ir A3 komandos
(veiklos planavimas, uzsibrézty tiksly siekimas ir rezultaty kontroliavimas). Imonéje taip pat naudojamos
Vizualinés lentos ir Veiklos rodikliai (KPIS/KRIS) (Zr. 3 lentelé).

32



3 lentelé. Aviacijos imonéje naudojamy Lean metody (jrankiy) apibiidinimas

Lean metodas (rodiklis) Apibidinimas
Vizualinés lentos Naudojamos vaizdinés priemonés (lenta), kurioje jraSomi kiekvieno
padalinio veiklos rezultatai
Key Result Indicators (KRI) | Atspindi faktg, kurj sudaro daugelio rodikliy suma (pvz., visy ceche
vysktan¢iy naSumy suma). Tai grupiniai rodikliai ar jy vidurkiai,
kurie jmonés vadovybei leidzia jvertinti padétj placigja prasme.

Key Perfomance Indicators | ] konkreCig darbo vieta (pvz., brigada, procesas, darbuotojas)
(KPI) nukreipti valdymo rodikliai
Sudaryta darbo autorés pagal Steponavi¢ius ir Simkiinas 2015; Tezel, Koskela ir Tzortzopoulos, 2016.

Imonéje naudojamos kompiuterinés sistemos ,,Quantum Control* ir ,,Doclogix®. ,,Quantum
Control* sistemos pagalba galima valdyti pirkimo, pardavimo, remonto projektus, iSrasyti sgskaitas ir
susijusius dokumentus. ,,Doclogix sistema skirta sutar¢iy ir susijusiy dokumenty saugojimui, jy
vizavimui ir pasiraSymui, atostogy pildymui, Kaizen registravimui, logistikos paslaugy uzsakymui, biliety

ir apgyvendinimo uzsakymas vykstant j komandiruotg.
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3. VADYBOS PROCESU GERINIMO LEAN PAGALBA VERTINIMAS
AVIACIJOS ORGANIZACIJOJE: EMPIRINIS TYRIMAS

Tyrimo duomenys, iSskiriant informanty atsakymy kategorijas ir subkategorijas, pateikiami

schemose, 0 po jomis pateikiami kategorijas patvirtinantys teiginiai.
3.1. PriezasCiu, jtakojusiy Lean sistemos diegima imonéje, nustatymas

Tyrime dalyvavusiy informanty buvo prasoma jvardinti pagrindines priezastis, nulémusias Lean
sistemos diegima jmonéje: ,,Kokios priezastys, Jiusy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje diegti Lean
sistemqg?*

Atlikta interviu analizé atskleidé, kad informantai i$skyré kelias Lean sistemos diegimg jmonéje
jtakojusias priezastis. ISskiriama viena $iy priezas¢iy kategorija, kurig patikslina dvi — procesy pertvarka ir

organizacinés kulttiros pertvarka - subkategorijos (zr. 17 pav.).

__________________________

Imonés vadovas IMONE

17 pav. Informanty nuomoné apie Lean sistemos diegimg jmongéje jtakojusias priezastis

Informanty teigimu, Lean sistemos diegimas jmon¢je buvo pradétas atéjus naujam generaliniam
direktoriui:

,,<...> Naujo generalinio direktoriaus, kuris turi Lean patirties, atéjimas <..>* (EKS2).

,,Naujasis vadovas atsinesé LEAN kultiirg is buvusios darbovietés *“ (EKS3).

,»<...> atéjus naujam vadovui atéjo ir LEAN banga <..>* (EKS5).

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad naujasis jmonés vadovas i§ esmés eémesi
pertvarkyti visus jmong¢je vykstanc¢ius procesus:

,,<...> poreikis pirmiausiai atsirado norint tvarkingai matyti jmonéje esancius procesus, kuriy
nebuvo <...> (EKS1).

,»<...>darbo procesams gerinti, padidinti darbuotojy jsitraukimq j procesy gerinimg <...>* (EKS2).

wPriezastys - veiklos rezultatai neatitiko nei klienty, nei vadovybeés litkesciy (EKS3).
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,<...> buvo akivaizdu, kad reikia diversifikuoti klienty portfelj, pertvarkyti gamybq angare, nes
norint nuo Ryty klienty pereiti prie Vakary, reikéjo smarkiai tvarkyti efektyvumg* (EKSS5).

Didelis démesys buvo skiriamas ir jmonés kultiros gerinimui:

»<...> komunikacijos trikumas tarp departamenty ir skyriy, bendradarbiavimo kultiiros trickumas,

nes departamentai dirbo kaip atskiri ,, UABai”, o ne kaip vientisas organizmas* (EKS2).

Tyrime dalyvavusiems aviacijos jmongje dirbantiems darbuotojams buvo uzduotas klausimas,
kuriuo siekta i$siaiSkinti kokiu tikslu jmonéje buvo diegiama Lean sistema: ,,Koks buvo pagrindinis Lean
sistemos diegimo tikslas?*

Analizuojant eksperty atsakymus iSskiriamos dvi tiksly kategorijos, kurias papildo keturios
subkategorijos (zr. 18 pav.).

____________________________________________________

Socialinis tikslas

Ekonominis tikslas

U<
<
=
«
<
=
=
o
2.
8
=.
=
o
72}

______________________________________________________

18 pav. Informanty nuomoné apie Lean sistemos diegimo jmong¢je tikslus

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad vienas svarbiausiy Lean sistemos diegimo
imong¢je tiksly yra ekonominis tikslas:

,»<...> veiklos rodikliy gerinimas, pelno siekimas <...>* (EKS3).

,»,<...> siekimas sumazinti atliekas, Svaistymus <...> (EKS4).

,,<...> darbo efektyvumo didinimas angaruose, svaistymy mazinimas <..>“ (EKS5).

Lean sistema jmong¢je buvo diegiama ir siekiant socialinio tikslo:

wMatyti jmone ir jos klientus tvarkingai ir kaip visumqg* (EKS1).

»Tikslas - vidinés kultiiros pokytis, komunikacijos tarp departamenty, tarp skyriy, tarp poskyriy
gerinimas, klienty poreikius ir likescius patenkinantis paslaugy kirimas* (EKS2).

»Pakeisti jmonés darbuotojy mastymq. Pakeisti bendravimgq ir poZiurj j bendradarbiavimg tarp
departamenty. Padaryti taip, kad jmoné dirbty kaip vientisa sistema* (EKS4).

»<...> poziirio j procesus ir vidine kultiirg keitimas* (EKS5).
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3.2. Lean metody (jrankiy) jtakos vadybos procesy pokyciams vertinimas

Teorin¢je Sio darbo dalyje atlikta Lean metody (jrankiy) apzvalga atskleidé, kad Lean metodai
leidzia uztikrinti veiklos efektyvumo didinima, eikvojimy mazinima, o tuo paciu suteikia galimybe jmonés
darbuotojams patiems jsitikinti $iy metody (jrankiy) reikSme jmonés veiklai ir palyginti su ankstesne
praktika. Aviacijos jmonéje naudojami Lean metodai (jrankiai): 5S, Kanban, Kaizen, A3 komandos,
Vizualinés lentos ir Veiklos rodikliai (KPIs/KRIs). Sioje tyrimo dalyje sickiama atskleisti kiekvieno Lean
metodo (jrankio) diegimo priezastis ir poky¢ius, kurie pasireiské tuos jrankius jdiegus.

5S metodo jtakos vertinimas. Siekiant nustatyti 5S metodo jtakg jmonéje vykstantiems vadybos
procesams, tyrime dalyvavusiy informanty buvo prasoma apibiidinti §io Lean metodo taikymo jmon¢je
ypatumus: ,,Kokios prieZastys, Jiisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti 58 jrankj? Kaip darbuotojai
priemé ir suprato Sio jrankio diegimq? Kokius pokycius jmonés veikloje pastebite pradéjus naudoti 58
jrankj?“

Informanty atsakymai leidzia iSskirti dvi poreikio jmongje naudoti 5S kategorijas, kurias papildo

keturios subkategorijos (zr. 19 pav.).

__________________________________________
! 1

| Netvarkaangaruose | | Netvarkaofise | Netvarka sandéliuose |

Fizinés tvarkos siekimas > )

58S IMONE
Darbo kulttros siekimas »

—————————————————————————————

19 pav. Informanty nuomoné¢ apie 5S diegimo jmonéje prieZastis

Didzioji dauguma (t. y. 4 1§ 5) tyrime dalyvavusiy jmonés darbuotojy nurod¢, kad 5S diegimo
jmonéje priezastis buvo siekimas uztikrinti fizing tvarka:

,Uztikrinti tvarkq kasdieniniuose darbuose* (EKS1).

wPalaikyti tvarkq ir discipling nuo ofiso iki angary ir sandéliy* (EKS2).

,,Netvarka darbo vietose* (EKS3).

»~Netvarka darbo vietose ofise, sandéliuose ir angaruose* (EKSS).

Ir tik vieno informanto teigimu, 5S buvo jdiegtas siekiant esminiy pokyc¢iy jmonés darbo kultiiroje:
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,,DS — tai disciplina ir higiena. Tai bendro mgstymo pamaty blokelis. Kai visi darbuotojai dirba

vadovaudamiesi Siais principais, Yra ugdoma darbo kultira™ (EKS4).

Informanty atsakymai leidzia iSskirti dvi 5S naudojimo kategorijas, kurias papildo dvi

subkategorijos (zr. 20 pav.).

________________________

! Rezultatas | /,‘ Darbuotojai \ ' Nuotraukos |

________________________________________________

Nepriklausomas auditas 5S Tvarka darbo vietose

20 pav. Informanty nuomoné apie 5S naudojima jmonéje

I$ 20 pav. pateiktos schemos matyti, kad vadovaujantis 5S etapais darbuotojai turi uztikrinti tvarka
savo darbo vietose, o ta tvarka yra uzfiksuota nuotraukose:

»Kiekvienas is darbuotojy turi savo darbo stalo nuotraukq ir turi laikytis tokios tvarkos kokia yra
uzfiksuota nuotraukoje’ (EKS2).

,,Kiekvienas darbuotojas turi ant savo stalo savo sutvarkyto stalo nuotraukq. Darbuotojas turi
laikytis tvarkos. Darbo stalas turi atrodyti taip kaip yra uZfiksuota nuotraukoje* (EKS4).

Kiekvieng savaitg atsakingi asmenys patikrina kaip darbuotojai laikosi tvarkos:

,Kiekvieng savaite atsakingas asmuo departamente audituoja kabinetuose esanciy staly, stalciy,
kompiuteriy ekrany ir lentyny tvarkq. Rezultatq fikuoja kiekviename kabinete esanciose lentelése. Tvarkg
darbo vietose periodiskai tikrina ir atsakingi asmenys is Verslo procesy kokybés departamento* (EKS2).

»Kiekvieng savaite kiekviename departamente daromi auditai, patikrinama ar darbo staly tvarka
atitinka nuotraukose uzfiksuotq tvarkq. Rezultatai fiksuojami patikrinimo lapuose (angl. checklist). Siuos
auditus atlieka departamanetuose paskirti atsakingi darbuotojai. Periodiskai Verslo procesy kokybés
departamento Lean komanda atlieka visy departamenty auditus ir fiksuoja rezultatus lentoje, Kuri yra
pakabinta visiems matomoje vietoje koridoriuje. Taip rezultatai matomi visiems darbuotojams ir tai
skatina pasitempti tuos, kuriy rezultatai atrodo prasciausiai* (EKS4).

»Vyko susitvarkymas pagal 5 Zingsnius. Dabar kas savaite padaliniai patys save audituoja, o kartg
per ménesj Lean komanda patikrina kaip sekasi palaikyti tvarkg (EKSS).

Kalbant apie tai, kaip jmonés darbuotojai priémé ir suprato $io metodo (jrankio) diegima,

informanty atsakymai leidZia i$skirti dvi kategorijas, kurias papildo dvi subkategorijos (zr. 21 pav.).
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_____________________________________

IS karto priémé

A\ 4

5S

Darbuotojai

A\ 4

Nepriémé

21 pav. Informanty nuomon¢ apie darbuotojy poziiirj i 5S diegima jmonéje

Tyrime dalyvavusiy aviacijos imonés darbuotojy teigimu, diegant 5S buvo juntamas darbuotojy
pasiprieSinimas ir nepasitenkinimas:

,Darbuotojai nelengvai priéemé Sig naujove, kaip ir kiekvieng naujove’ (EKSI).

,,Darbuotojai sunkiai priéemé sio jrankio diegimq. PradZioje keliy departamenty darbuotojai is viso
grieztai atsisaké dalyvauti. Bet su laiku matydami tvarkingus kity darbuotojy darbo stalus ir patys
jsitraukeé** (EKS2).

»<...> kaip nereikalingq laiko svaistymg* (EKS3).

Taciau diegiamoms naujovéms priesinosi ne visi jmonés darbuotojai — dauguma jy noriai jsitrauké
1 5S diegimo procesa. Taciau 5S diegimo sékmé didele dalimi priklauso nuo paciy darbuotojy kultiiros:

,Darbuotojai §j jrankj priéemé, bet nevisiems pavyksta laikytis tvarkos® (EKS4).

»Priemé mesunkiai, nes buvo organizuojami mokymai, rodomi pavyzdziai. Taciau su tvarkos

palaikymu sudétinga‘* (EKSS).

Informanty atsakymai leidzia iSskirti dvi kategorijas ir dvi jas papildancias subkategorijas,

susijusias su jmongs veikloje pastebimais pokyciais jdiegus 5S (Zr. 22 pav.).

______________________________________________________________

i Tvarka darbo vietose i i Sunku pakeisti darbuotojy mastymg !
[ |
Akivaizdis poky¢iai Esminiy pokyciy nepastebéta
5S

22 pav. Informanty nuomoné apie jmonés veikloje pastebimus pokycius jdiegus 5S

Aviacijos jmonés darbuotojy teigimu, jdiegus 5SS jmonéje galima pastebéti akivaizdziy pokyciy:

38



,,Daug kur atsirado sistema, tvarka*“ (EKS1).

,Jauciasi vertinant bendro naudojimo patalpas - jos tapo tvarkingesnés. Daiktai ir dokumentai
grizta j savo vietas* (EKS2).

,.Lengviau dirbti, nes maziau laiko $vaistoma dokumenty, jrankiy paieskoms* (EKS3).

Taciau akivaizdzius pokycius pastebi ne visi informantai — du i§ jy esminiy pokyc¢iy jmonés
veikloje nepastebéjo:

.Zymiy pokyciy nepastebime. Darbo efektyvumui Zymaus poveikio taip pat nedaro. Bet tai
tikriausiai dél to, kad dirbame ofise. Manau, kad angaruose sis jrankis yra efektyvesnis* (EKS4).

,,Nors zmones pastebi kas patogu ir nepatogu jy darbo vietoje. Ir patys sizlo idéjas kaip laikyti
jrankius, kad kuo maziau uztrukty jy paieskos. Taciau 5S mes siekeme bendros higienos ir po truput; keisti
Zmoniy matymg ir poZiarj. Ir sekasi pakankamai sunkai, nes netiki Zmonés, kad 5S kazkuo ypatingas*
(EKS5).

Vizualiniy lenty jtakos vertinimas. Siekiant nustatyti Vizualiniy lenty metodo jtakg jmonéje
vykstantiems vadybos procesams, tyrime dalyvavusiy informanty buvo prasoma apibudinti Sio Lean
metodo taikymo imon¢je ypatumus: ,,Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti
Vizualines lentas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegimq? Kokius pokycius jmonés
veikloje pastebite pradéjus naudoti Vizualines lentas?

Informanty atsakymai leidzia i$skirti vieng poreikio jmonéje diegti Vizualines lentas kategorija,
kurig papildo dvi subkategorijos (zr. 23 pav.).

Vizualinés . Informacija | ! Atsakomybe ;
lentos [ ] [T IMONE

Komunikacijos trikumas

A 4

23 pav. Informanty nuomon¢ apie Vizualiniy lenty diegimo jmon¢je prieZastis

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad Vizualinés lentos jmonéje buvo diegiamos
siekiant isspresti komunikavimo problemas tarp padaliniy. Vieni informantai tai jvardino kaip informacijos
trikuma:

~Komunikacijos tarp skyriy ir departamenty trikumas <..> Kad informacija bity matoma‘

(EKS1).
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wImoné yra didelé. Joje daug departamenty, o departamentai susidaro is daug skyriy. Reikéjo
informacijos dalinimosi jrankio* (EKS4).

,Visy pirma, atéjo poreikis turéti trumpus susirinkimus su darbuotojais. Kad susirinkimas biity
efektyvus, reikia papraso budo ir standarto apie kq kalbame. Taip atsirado lenta su rodikliais, informacijos
dalinimuisi ir pan.« (EKS5).

Kity informanty teigimu, atskiruose departamentuose tritko atsakomybés:

»<...> Neaiskus atsakomybiy departamente paskirstymas* (EKS2).

LwAnksciau buvo savaitinés ataskaitos, kur pasireiské atsakomybés neefektyvumas* (EKS3).

Informanty atsakymai leidzia i$skirti dvi Vizualiniy lenty naudojimo Kkategorijas, kurias papildo

dvi subkategorijos (zr. 24 pav.).

________________________

t Priimami sprendimai i ' Informuojami vadovai i
I Y |

Departamenty vadovy susirinkimai < | Vimglass lorios | M

Susirinkimai skyriuose

24 pav. Informanty nuomoné apie Vizualiniy lenty naudojima jmonéje

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad visuose departamenty skyriuose yra jrengtos
Vizualinés lentos, kuriose talpinama kiekvienam skyriui aktuali informacija. Kiekviena ryta organizuojami
susirinkimai, apie kuriy rezultatus informuojami departamenty vadovai:

»Vizualinés lentos kabo koridoriuje ir yra visiems matomos. Jose Zymima informacija apie projekty
vwkdymq: orlaivio komponento numatyta remonto trukmé, orlaivio komponento faktiska remonto trukmeé,
vélavimai, gauty is tiekéjy uzklausy skaicius ir issiysty pasiillymy skaicius, pardavimy skaicius, pardavimy
skaicius fiksuojamas vienetais ir pinigine israiska. Lentoje taip pat rasomi sandéliy likuciai (turimi
komponentai), atostogy grafikas, komandiruociy grafikas, naudojant F ir S lenteles fiksuojamas tiekéjy ir
klienty griztamasis rysys. Kiekvieng rytq 9.30 vykdomi ,,stand up “ susirinkimai ir aptariami praéjusios
dienos pasiekimai, projekty vykdymas, griztamasis rysis“ (EKS2).

,Kasdien turime susirinkimus skirtinguose skyriuose departamento viduje. Véliau skyriy vadovai
pristato rodiklius departamento vadovui (EKS3).

,Kiekvienas skyrius turi savo lentq. Lentose fiksuojami tikslai, KPlIs, klienty, tiekéjy griztamasis

rysys. Kasdien rytais daromi susirinkimai ir aptariama esama situacija tai dienai* (EKS4).
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,Kasdien vyksta 34 susirinkimai skirtinguose departamentuose ir skirtinguose lygiuose. Jie
prasideda nuo 7 val. Stengiamés akcentuoti, kad tai jrankis departamento vadovui dirbti su komanda,
jtraukti zmones, spresti problemas, motyvuoti komandg darbui* (EKSS5).

Véliau jmongje vyksta departamenty vadovy susirinkimai, kuriy metu priimami sprendimai:

,Departamenty vadovy susirinkimuose vadovas pasakoja reiksmingg informacijq, kuri liecia ne
maziau keliy departamenty ir vieng kartq per savaite parodo ir papasakoja apie departamento rodiklius‘
(EKS2).

»11:30 val. renkasi departamenty vadovai ir su jmonés vadovybe aptaria is Zemutiniy grandziy

atnestus klausimus* (EKS3).

Kalbant apie tai, kaip jmonés darbuotojai priémé ir suprato Sio metodo (jrankio) diegima,

informanty atsakymai leidzia i$skirti vieng kategorijg, kurig papildo dvi subkategorijos (zr. 25 pav.).

| VieSumo baimé | | Nepasitenkinimas |
______________ S St

Priémé sunkiai, bet su laiku apsiprato

Darbuotojai Vizualinés lentos

A 4

25 pav. Informanty nuomoné apie darbuotojy poziiirj i Vizualiniy lenty diegima jmonéje

Tyrime dalyvavusiy aviacijos imonés darbuotojy teigimu, Vizualiniy lenty diegimg jmongje
darbuotojai priémé sunkiai, taciau po kurio laiko su jomis apsiprato. Vienus darbuotojus iSgasdino
vieSumas, o kiti apskritai prieSinosi kaip ir bet kokioms naujovéms:

»<...> pradzioje jautiesi nejaukiai, ne visi dalyvavo, su laiku apsiprato, pajauté Siy susirinkimy
naudqg‘ (EKS2).

»<...> Su nepasitenkinimu, kad reikés daryti papildomus darbus* (EKS3).

w~Pradzioje darbuotojai nedrgsiai jautési susirinkimy metu. Tai visy pirma todél, kad reikia kalbéti
nors ir prie nedidelés grupés zmoniy, bet vistiek Zmonés jautiesi nedrgsiai, bijojo, kad tai yra jy kontrole.
Bet praéjus laikui darbuotojai suprato jrankio efektyvumq. Dabar lentos visiems patinka, jauciasi drgsiai,
SUprato, kad lentos yra pagalba, kad galima greitai reaguoti j situacijas, o taip pat dalinantis informacija
su kolegomis, gauti jy palaikymg, pagalbq ir patarimus. Lentos yra visiems prieinamos ir visi gali
susipazinti su jy turiniu ir biiti ,, ant vienos bang0os” (EKS4).

»<...> IS pradziy buvo baimé, kad jie taps matomi. Nes daug kur raudonai ir Zaliai Zzymimi rodikliai

kele psichologines reakcijas. Dabar tai tapo rutina ir tiesiog visi Zinome, kad iki piety svarbiy susirinkimy
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nereikia daryti, nes visuose padaliniuose vyksta rytiniai pasitarimai. Be abejo, Zmonés turbiit noréty, kad

tokiy susirinikimy nebiity, bet tada jie taip ir likty tik su savo problemomis* (EKSS).

Informanty atsakymai leidzia iSskirti dvi kategorijas ir keturios jas papildanc¢ias subkategorijas,

susijusias su jmonés veikloje pastebimais pokyciais jdiegus Vizualines lentas (zr. 26 pav.).

i Démesys klientui i i Atsakomybé i  Komandinis darbas i i Sunku pakeisti darbuotojy mastymag !
""""""" ] N
Akivaizdus poky¢iai Esminiy pokyciy nepastebéta
Vizualinés
lentos

26 pav. Informanty nuomoné apie jmonés veikloje pastebimus poky¢ius idiegus Vizualines lentas

Informanty teigimu, jdiegus Vizualines lentas jmonéje pasimaté akivaizdiis poky¢iai:

wlapo aisku kas uz kq atsakingas ir kur esame, kaip vyksta komponenty remonto projektai, kokie
yra numatomi projektai, kaip sekasi kiekvienam skyriui ir bendram departamentui. Kaip papildoma
priemoné naudojami lapeliai, kuriuose pazymimi atsakingi asmenys uz tam tikros problemos sprendimq ir
numatomas problemos sprendimo laikotarpis. Vieng lapelio pus¢ gauna atsakingi asmenys, o kita
klijuojama lentoje. Kiekvieng dieng paziiirima ar nesuéjo terminai. VVykdytojai patys pasako kaip jiems
sekasi spresti problemq. Jeigu nepavyksta, aptariama kodél. Pasiiiloma pagalba. Vizualinés lentos
suvienijo komandqg* (EKS2).

,Visy pirma, atsirado zmoniy jsitraukimas sprendziant klausimus. Darbuotojy poziaris j klientg,
nes akcentuojama kliento, o ne ataskaitos svarba‘“ (EKS3).

wDarbuotojai yra informuoti apie situacijas ir apie tai kur mes esame kasdien. Visiems tapo aisku
kas uz kq atsakingas. Greitai reaguojama j situacijq. Lentos suvienijo komandq. Departamento rezultatai
per 4 metus uzaugo* (EKS4).

,,Keiciasi vadovy vaidmuo komandose - vadovai labiau jtraukia zmones. Pradéjome daug kur
matuoti ir skaiciuoti rodiklius, orientuotus j klientg. Esminis klausimas: ko nori misy klientas? Vadinasi
tg ir matuojame, kad zinotume kaip mums sekasi pildyti kliento /izkescius. Po truputj nuo gaisry gesinimo
pereiname prie sistemingo problemy sprendimo. Pamatome tam tikrus nukrypimus ir iskart reaguojame. O

ne po menesio, kai bina jau velu“ (EKSS).
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Kaizen metodo jtakos vertinimas. Siekiant nustatyti Kaizen metodo jtaka jmonéje vykstantiems
vadybos procesams, tyrime dalyvavusiy informanty buvo prasoma apibiidinti §io Lean metodo taikymo
imongje ypatumus: ,,Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti Kaizen? Kaip
darbuotojai priéemé ir suprato Sio jrankio diegimg? Kokius pokycius jmonés veikloje pastebite pradéjus
naudoti Kaizen?

Informanty atsakymai leidZzia i$skirti vieng poreikio jmonéje diegti Kaizen kategorija, kurig papildo

dvi subkategorijos (zr. 27 pav.).
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ISgirsti darbuotojus

\ 4

27 pav. Informanty nuomon¢ apie Kaizen diegimo jmongéje prieZastis

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad Kaizen jmonéje buvo diegiamas siekiant
iSgirsti darbuotojy idéjas ir pasitilymus:

,, <...> kad gerosios darbuotojy idéjos bty isgirstos* (EKS1).

,,Reikejo jrankio, kad zmones galéry issakyti savo idéjas ir patobulinimus® (EKS3).

,,Geriausiai problemas mato darbuotojai, atliekantys kasdienes savo funkcijas. Jie geriausiai mato
vietas, kurias reikéty tobulinti arba keisti is§ esmés. Darbuotojai ateidavo su pasiiilymais. Tada buvo

nuspresta padaryti Kaizen regitracijqg Doclogix sistemoje (EKS4).

Informanty atsakymai leidzia i$skirti vieng Kaizen naudojimo jmonéje kategorija, kurias papildo

dvi subkategorijos (Zr. 28 pav.).

Lean »
komanda || !déios

~ X
Igyvendinimas

Idéjos

Darbuotojai [—|

Idéjy pasidilymo ir generavimo procesas

28 pav. Informanty nuomoné apie Kaizen naudojimg jmong¢je
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Remiantis informanty atsakymais nustatyta, kad jmong¢je yra sukurta Kaizen pildymo sistema, per
kurig vyksta idéjy pasitilymo ir generavimo procesas:

,Imonés vidinéje sistemoje Doclogix darbuotojai registruoja idéjg, kuri, jy manymu, palengvinty
darbg. ldeja ir jos aktualumas perziarimas atsakingo departamento vadovybés ir Lean komandos. Ir jei
pasitvirtina, pereiname prie igyvendinimo* (EKS3).

,Kiekvienas darbuotojas Doclogix sistemoje gali registruoti savo Kaizen. Tada uzregistruotq
Kaizen gauna Lean komanda ir skiria atsakingg departamentq, kurio vadovas paskiria vykdytojq.
Vykdytojas analizuoja Kaizen aktualumq ir jgyvendinimo kaing ir t. t. Kai Kaizen jgyvendinamas, Doclogix
sitemoje yra grafa, kur idéjos iniciatorius turi parasyti savo griztamgjj rysj apie jgyvendintq Kaizen
(EKS4).

,,Doclogix sistemoje Zzmones registruoja idejq. Tq idéjg perziari Lean komanda ir skiria atsakingg
departamentq, kurio vadovas paskiria vykdytojg. Vykdytojas analizuoja ar Kaizen tikrai aktualus, kiek
kainuos jo jgyvendinimas ir pan. Duodame uz Kaizen registravimg taskus, kuriuos darbuotojas mety

pabaigoje gali iskeisti j prizg* (EKS5).

Kalbant apie tai, kaip jmonés darbuotojai priémé ir suprato $io metodo (jrankio) diegima,

informanty atsakymai leidzia i$skirti vieng kategorija, kuria papildo viena subkategorija (zr. 29 pav.).

Darbuotojai Kaizen

A 4

Priémé teigiamai

29 pav. Informanty nuomoné apie darbuotojy poziiirj j Kaizen diegimg jmonéje

Tyrime dalyvavusiy aviacijos jmonés darbuotojy teigimu, Kaizen diegima jmonéje darbuotojai
priéme teigiamai, taciau laikui bégant jy entuziazmas po truputj iSbléso:

»leigiamai priemé, suprato gerai. Bet miisy departamento darbuotojai nebuvo aktyviis rasydami
Kaizenus. Bet uztai pagal musy departamento darbuotojos idéjas buvo sukurta prekiy logistikos uzsakymo
sistema, kas zymiai sumazino eikvojamq Siam darbui laikq, o pati procediira tapo daug paprastesné*
(EKS2).

Priemé teigiamai. Pradzioje buvo Simtai Kaizeny. Dabar 10 per ménesj. Darbuotojus reikia

motyvuoti ir priminti apie jy galimybe registruoti savo Kaizen* (EKS4).
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»Prieme teigiamai. Taciau ilgainiui nusprendé neregistruoti nieko, nes ilgai uztrunka vykdymas.
Zmones galvoja, kad jei pasizaliau kazkg, rai kazkas greit ir padarys. Noras yra, kad pasiiles idejg Zmogus
pats baty irgi jsitraukes ir sialyty vykdymo idéjas* (EKSS).

Informanty atsakymai leidzia iSskirti vieng kategorijg ir dvi jas papildancias subkategorijas,

susijusias su jmonés veikloje pastebimais pokyc¢iais jdiegus Kaizen (zr. 30 pav.).

A

Kaizen » Ryskis teigiami pokyciai \-_-_-_ ST

30 pav. Informanty nuomoné apie jmonés veikloje pastebimus poky¢€ius jdiegus Kaizen

Informanty teigimu, jdiegus Kaizen jmonéje pasimaté akivaizdiis pokyc¢iai, kuriuos pajuto tiek
jmonés vadovai, tiek darbuotojai:

»Yra jgyvendintas ne vienas Kaizen. Tai leido sutaupyti jmonei pinigy ir laiko. Darbuotojai ir
jmoné yra patenkinti, nes abi pusés turi naudg* (EKS1).

~Pokyciai yra ryskus. Misy departamento atvéju buvo sukurta paskyra Doclogix sistemoje, kurioje
vadybininkas uzsako transportq gabenamai prekei. Anksciau tai buvo daroma elektroniniais laiskais, 0
tai uZimdavo daug daugiau laiko. Dabar uzpildai vieng uzklausq Doclogix sistemoje ir to uztenka“
(EKS2).

Pokyciai labai pastebimi. Darbuotojai, atliekantys kasdienius darbus, jnesé j Siy darby procesus

daug vertingy tobulinimy* (EKS4).

Kanban metodo jtakos vertinimas. Siekiant nustatyti Kanban metodo jtaka jmonéje
vykstantiems vadybos procesams, tyrime dalyvavusiy informanty buvo prasoma apibtdinti $io Lean
metodo taikymo jmon¢je ypatumus: ,,Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti
Kanban? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegimq? Kokius pokycius jmonés veikloje
pastebite pradéjus naudoti Kanban?

Informanty atsakymai leidzia i$skirti vieng poreikio jmonéje diegti Kanban kategorija, kurig papildo

viena subkategorija (zr. 31 pav.).
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Veiklos efektyvumas

Kanban

A 4

31 pav. Informanty nuomon¢ apie Kanban diegimo jmonéje priezastis

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad Kanban jmonéje buvo diegiamas siekiant
uztikrinti visy jmong¢je vykstanciy procesy efektyvumga tinkamai valdant atsargas ir iSteklius:

,ESmé buvo kad patogiai zmonés matyty kada papildyti kok; inventoriy ir kad neprisidétume
nereikalingy atsargy tiek sandeliuose, tiek pakavimo zonose* (EKS4).

»rai paprastas ir matomas visiems bidas suzyméti medziagy kiekio pakankamumg. Tam, kad

neatsitikty taip, kad kazko svarbiausiu momentu trikty arba kazko biity nupirkta daugiau negu reikia“

(EKS3).

Remiantis informanty atsakymais nustatyta, kad aviacijos jmonéje Kanban daugiausiai yra
naudojamas sandélivose ir angaruose - administracija naudoja tik kanceliariniy reikmeny kiekio

zym¢jimui. Naudojamos dviejy spalvy — zalios ir raudonos — kortelés (Zr. 32 pav.).

32 pav. Imon¢je naudojamo Kanban pavyzdys

Kai medziagos ar Zaliavos yra maZziau nustatyto kiekio, kabinama raudona lentel¢, o kai kiekis
papildomas — zalia:

,Pakavimo zonoje raudona/zalia korteles turime. Kai pasiekamas minimalus lygis ir maziau,
kortelé apverciama raudona puse ir tuomet atsakingi darbuotojai zino, kad reikia atnesti pakavimo
inventoriaus® (EKS5).

Sio metodo (jrankio) diegima jmongje pasiilé patys sandéliy ir angary darbuotojai. Pradéjus

naudoti Kanban matomi teigiami poky¢iai:
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,,Neprisinesame per didelio kiekio ; sandelius, neuzkrauname darbo viety, perkame tik tada, kada
reikia“ (EKS5).

A3 komandy metodo jtakos vertinimas. Siekiant nustatyti A3 komandy metodo jtakg jmonéje
vykstantiems vadybos procesams, tyrime dalyvavusiy informanty buvo prasoma apibtdinti $io Lean
metodo taikymo imonéje ypatumus: ,,Kokios priezastys, Jiusy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti
A3 komandas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegimq? Kokius pokycius jmonés veikloje
pastebite pradéjus naudoti A3 komandas?

Informanty atsakymai leidzia isskirti vieng poreikio jmonéje diegti A3 komandas kategorija, kurig
papildo dvi subkategorijos (zr. 33 pav.).

A3

komandos | T
Komandinis darbas

IMONE

A 4

33 pav. Informanty nuomoné apie A3 komandy diegimo jmong¢je priezastis

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad A3 komandos jmonéje buvo diegiamas
siekiant surasti bendrus keliy departamenty problemy sprendimus:

,Jmonéje yra keli departamentai, kurie dirba su tais paciais klientais* (EKS3).

~Problemy sprendimas, procesy tobulinimas, idéjy realizavimas jmonés mastu‘ (EKS2).

,,Nuolatos turime problemy ar idejy, kurios liecia daugiau nei 2 departamentus. Tuomet iskart

darome projekting grupe, kuri arba spredzia problemg, arba kuria kazkg naujo* (EKSS5).

Tyrime dalyvave aviacijos jmonés darbuotojai nurodé, kad iskilus didelei problemai, pastebéjus,
kad procesa reikia tobulinti ar kilus idéjai (tai gali buiti Kaizen, apimantis stamby projekta), sukuriama A3
komanda, kuri yra atsakinga uz A3 projekto vykdyma:

A3 — tai stambus Kaizen. Suburiama A3 komanda. Daromi A3 komandy susirinkimai, kuriy mety
aptariama ir fiksuojama klausimo detalizacija, esama situacija ir laukiami rezultatai, jy jgyvendinimas,
tolesné veikla ar pokyciy islaikymas. Pildomos A3 lapai-ataskaitos. A3 lapuose - ataskaitoje informacija
pateikiama grafiniu ir vizualiu biidu vietoje didelés apimties teksto* (EKS4).

Kalbant apie tai, kaip jmonés darbuotojai priémé ir suprato §io metodo (jrankio) diegima,
informanty atsakymai leidzia iSskirti vieng kategorija, kurig papildo dvi subkategorijos (zr. 34 pav.).
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Darbuotojai A3 komandos

A 4

Nepasitenkinimas

34 pav. Informanty nuomoné¢ apie darbuotojy poziiirj } A3 komandy diegimg jmonéje

Tyrime dalyvavusiy aviacijos jmonés darbuotojy teigimu, jmonés darbuotojai néra patenkinti A3
komandy diegimu jmonéje, kadangi Sis Lean metodas (jrankis) reikalauja laikytis disciplinos, o A3
komandy nariy susirinkimai neretai yra traktuojami kaip darbo laiko gaiSimas:

,,<...> sunkiau negu Kkitus. Problemos sprendimui reikia daryti A3 komandos nariy susirinkimus,
bet darbuotojai ne visada nori atsitraukti nuo darbo viety ir leisti laikq aptarimuose* (EKS2).

,<..> sudetingai. Nes visi nenori disciplinos. Cia reikia tam tikros tvarkos. Uztrunkame su
vykdymu, nes darome ilgiau analize, nesizlome iskart sprendimy, 0 tas zmonéms nepatinka. Jie jprate

gesinti gaisrus® (EKS5).

Informanty atsakymai leidzia iSskirti vieng kategorija ir dvi ja papildancias subkategorijas,
susijusias su jmonés veikloje pastebimais pokyc¢iais jdiegus A3 komandas (zr. 35 pav.).

\ 4

A3
komandos

Ryskis teigiami poky€iali ~_ =~ """ TmmTToosTossoomssooooooooo-

_______________________________

_______________________________

35 pav. Informanty nuomoné apie jmonés veikloje pastebimus poky¢ius jdiegus A3 komandas

Informanty teigimu, jdiegus A3 komandas jmong¢je pasimate akivaizdis teigiami pokyciai:

,Darbuotojai jsitrauké j procesy gerinimg‘ (EKS1).

»<...> sisteminis poziiris j probemos sprendimq. Daug stambiy projekty ir tobulinimy buvo
SUkurta A3 komandy pagalba* (EKS2).

ovarbiausia — efektyvesne komunikacija tiek su klientais, tiek jmonés viduje* (EKS3).

LAtsiranda sisteminis poZiiris j problemy sprendimg, daug démesio skiriame analizei. Geriau
tinkamai isnagrinéti ir turéti faktus, negu vadovautis nuomonémis ar pan.© (EKSS).

Veiklos rodikliy (KPIs/KRIs) jtakos vertinimas. Siekiant nustatyti veiklos rodikliy (KPIs/KRIs)

metodo jtakg jmonéje vykstantiems vadybos procesams, tyrime dalyvavusiy informanty buvo praSoma
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apibiidinti Sio Lean metodo taikymo jmonéje ypatumus: ,,Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo
poreikj jmonéje naudoti veiklos rodiklius (KPIS/KRIS)? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio
diegimq? Kokius pokycius jmonés veikloje pastebite pradéjus naudoti veiklos rodiklius (KPIs/KRIs)?

Informanty atsakymai leidzia i$skirti vieng poreikio jmonéje diegti veiklos rodiklius (KPIs/KRIs)
kategorija, kurig papildo dvi subkategorijos (zr. 36 pav.).

________________________________________________

i Veiklos rodikliy analizé i i Tiksly nustatymas i

KPIS/KRIS | Los-mmmommmmmmmmme T R ! IMONE

Procesy efektyvumas

36 pav. Informanty nuomoné¢ apie veiklos rodikliy (KPIs/KRIs) diegimo jmong¢je priezastis

Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad veiklos rodikliai (KPIs/KRIs) buvo diegiami
siekiant jmon¢je vykstanciy procesy efektyvumo:

,Poreikis matyti veiklos rodiklius ir juos analizuoti“ (EKS1).

,»Nustatyti tikslus ir monitorinti kaip mums sekasi pasiekti siy tiksly*“ (EKS2).

LwVeiklos rodikliy nesuvokimas ir subendrinimas. Buvo kreipiamas démesys tik j rezultatg, o ne j
procesy efektyvumqg* (EKS3).

Noréjome Zinoti ir monitorinti kaip mums sekasi. Tai vizualiniy lenty dalis, naudojama matuoti
jmonés progresq siekiant uzsibrézty tiksly* (EKS4).

,Veiklos rodikliai neatsiejama dalis Vizualiniy lenty. Reikéjo Zinoti kas vyksta procesuose, kaip
mums sekasi. Reikéjo ne tik biudzeto vykdymo, bet ir klientui svarbiy rodikliy* (EKSS).

Informanty atsakymai leidzia i$skirti dvi veiklos rodikliy (KPIs/KRIs) naudojimo jmonéje

kategorijas (zr. 37 pav.).

| Finansiniai '@ Procesiniai ! Jmonés vadovybé
_____________ I - 3
KPIs/KRIs Rodikliai | Vizualinés
lentos » Departamento vadovas
Rodikliy fiksavimas L Rodikliy analizavimas J

37 pav. Informanty nuomoné apie veiklos rodikliy (KPIs/KRIs) naudojima jmon¢je
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Tyrime dalyvave¢ informantai nurodé, kad pirmiausiai veiklos rodikliai (KPIs/KRIs) yra fiksuojami
Vizualinése lentose, o departamenty vadovy ir jmonés vadovybés susirinkimy metu vyksta jy aptarimas:

wFiksuojamas vizualinése lentose. Miisy departamento KPIs - tai komponenty remonto projekty
vykdymo nustatytas laikotarpis pagal suderintg su Klientu sutartj ir faktiskas projekto vykdymo laikotarpis.
Yra monitorinama ar projektas vykdomas laiku ar yra vélavimy, aptariama ir sprendziama kaip ty vélavimy
vengti arba mazinti. Rodiklis KRIs - tai dviejy skyriy pardavimo rodikliai: uzklausy skaicius, iSsiysty
pasiilymy skaicius ir pardavimy skaicius. Aptariama ir sprendziama kodél negaléjome pateikti pasiilymo
arba kodél pateikus pasiiilymg nejvyko pirkimas* (EKS2).

., Tiek skyriai, tiek padaliniai, tiek departamentai turi savo finansinius ir procesinius rodiklius®
(EKS3).

,KPIs/KRIs fiksuojami vizualinése lentose. Kiekviename departamente savo rodikliai. Kas savaite
departamenty vadovai atneSa Siuos rodiklius j ,,stand up“ susirinkimus su generaliniu direktoriumi
(EKS4).

Informanty teigimu, jmon¢je pradéjus naudoti veiklos rodiklius (KPIs/KRIs) darbuotojai i§ pradziy
jautési nejaukiai, priéme tai asmeniSkai. Bet po to suprato, kad néra vertinamas jy darbas arba pasiekimai
ar nesekmes:

SIS pradziy zZmonés priemé tai labai asmeniskai. Padéjo aiski komunikacija dél Siy matavimo
tiksly* (EKS3).

wPradzioje jautési nedrgsiai, Siuo metu Sj jrankj priima gerai* (EKS4).

Pradéjus naudoti veiklos rodiklius (KPIs/KRIs) imon¢gje pasimate akivaizdiis teigiami pokyciai:

wDaugiau aiskumo veikloje siekiant bendry tiksly* (EKS1).

,,Visi departamento darbuotojai yra informuoti kaip sekasi projektai, kur esame. KPIs/KRIs
informacija pateikiama per vadovy ,,stand up’us*, informuojami kiti departamentai ir generalinis
direktorius. KPIs/KRIs rodikliai pateikiami grafiskai — kas yra labai patogu ir aisku* (EKS2).

,Klausimy ir problemy sprendimas nedelsiant* (EKS3).

»Pagal silos rodiklius matome, kad rezultatai geréja. Kai rodikliai visiems matomi ir prieinami,

tai skatina pasitempti« (EKSS5).
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3.3. Lean sistemos jtakos jmonés vadybos procesams nustatymas

Atlikta interviu analizé atskleidé, kad informantai i$skyré dvi — teigiamy ir neigiamy - pokyciy
kategorijas, kurios pasireiské jmonéje pradéjus naudoti Lean metodus (jrankius). Sias kategorijas patikslina

keturios subkategorijos (zr. 38 pav.).

| Komandinis 1 L-----
| darbas :\ Neigiami pokyc¢iai

38 pav. Informanty nuomoné apie pokycius jmongje pradéjus naudoti Lean metodus (jrankius)

Visi tyrime dalyvave aviacijos jmonés darbuotojai akcentavo teigiamus pokycius, pastebimus
imong¢je pradéjus naudoti Lean metodus (jrankius):

LHAtsirado daugiau tvarkos visuose departamentuose (EKS1).

wPastebime teigiamus pokycius: pageréjo komukacija, aiskiai paskirstytos atsakomybés, Zinome
ne tik kas darosi miisy skyriuje, bet visame departamente. Per projekty monitoringq ir galimybe visada
,, laikyti rankq ant pulso” kokybiskiau teikiame paslaugas klientams* (EKS2).

wPageréjo komunikacija tarp darbuotojy, tarp skyriy, tarp departamenty. Keiciasi mgstymas,
keiciasi poziuris, keiciasi kultiira j gerg puse. Aiskis tikslai. Tapo aisku kas uz kq atsakingas, todél darbai
vksta sklandzZiau. Visi darbuotojai siekia bendry tiksly, pageréjo komandinis darbas* (EKS4).

,,<...> pokyciai tik teigiami, nes atsiranda Sistema, matomumas, disciplina“ (EKS5).

Vienas informantas nurodé pastebintis ir neigiamy pokyciy:

»<...> neigiamas tas, kad ne visi Zmonés priima naujoves, tarp kuriy yra ir Lean jrankiai. Todél
biina, kad tenka atsisveikinti su gerais darbuotojais* (EKS4).

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad permainos biitinos ir Zvelgiant j ilgalaike Lean
metody (jrankiy) naudojimo jmongje perspektyva:

»<...> uztrunka kol darbuotojy suvokimas keiciasi ir esmé, kad dirbam ne dél to, kad direktorius
ar vadovybé biity patenkinti. O svarbiausia, kad klientai buty patenkinti. Svarbu ir tai, kad vadovybé
nusiimty ,, karinas” ir leisty darbuotojams pasiripinti jmonés klientais. Ir toliau islieka svarbi

komunikacija ir Lean komandos aktyvus jsitraukimas* (EKS3).
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»Vien tik jrankiy naudojimas yra niekas. Reikia keisti vadybos jprocius, kelti vadovy lyderystés
suvokimgq. Jei sutvarkéme efektyvumq angare ir dabar turime aiskiq sistema ,, kaip dirbame - Kiek mums
moka - uz kq moka klientas* dar nereiskia, kad turime Lean sistemq. Kultiiros ir vadybos dalis yra

sudétingiausia. Cia reikia laiko, kad visi suprasty savo vaidmenj* (EKS5).

Tyrime dalyvavusiy informanty teigimu, darbuotojy poziiiris i Lean sistemg pradéjus naudoti jos

jrankius pasikeité. ISskiriamos dvi kategorijos, kurias papildo trys subkategorijos (zr. 39 pav.).

w)
g
on
o
o
-t
Q8.
=
=3
o
o
z.
)
17
95}
=~
o)
o
=
7
A
)
»n
e
=2
[
>
=
c
7

r

Sisteminis poziiris — Darbuotojai Pozitris

39 pav. Informanty nuomoné apie darbuotojy poziiirj j Lean sistemg pradéjus naudoti jos jrankius

Tyrime dalyvavusiy aviacijos jmonés informanty teigimu, darbuotojy pozitris | Lean sistemos
metody (jrankiy) naudojimag jmongje iSliko nevienodas: vieni j $iuos metodus (jrankius) pradéjo zitréti
palankiau, Kiti — ir toliau iSlaiké gana skeptiska pozitirj:

L,Darbuotojy poZiiris pasikeité j geresng puse, nes darbuotojai pradéjo tikéti jrankiy nauda. Aisku,
liko ir skeptiky. Bet jy yra daug maziau negu pradzioje* (EKS2).

wAnksciau buvo daugiau skeptiky, bet praéjus laikui ir pamacius rezultatus, kad tai veikia, Zmonés
patikéjo. Geras pavyzdys Kaizen jrankis* (EKS4).

Vienas informantas atkreipé¢ démes;j | tai, kad siekiant palankaus darbuotojy poziiirio | Lean
sistema, bitina dideli démes;j skirti sisteminiam pozZitiriui i jmongje vykstanc¢ius procesus:

,Nors Lean jrankiai duoda staigy efektg, juo tiki arba ne. Bet ilgainiui tik jrankiais Zmonés netiki.
Ir jrankiai gyvena sau, 0 Zzmones - sau. Todel svarbu visa sistema: nuo strategijos, tiksly ir rodikliy iki
darbuotojy jtraukimo kasdieng¢je veikloje* (EKSS).

Informanty atsakymai leidZia iSskirti vieng kategorija ir penkias ja papildancias subkategorijas,

susijusias su Lean sistemos metody (jrankiy) taikymo nauda jmonés vadybos procesams (zr. 40 pav.).
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40 pav. Informanty nuomoné apie Lean sistemos metody (jrankiy) taikymo naudg vadybos procesams

Visi tyrime dalyvave aviacijos jmonés darbuotojai pastebi teigiamg Lean metody (jrankiy) taikymo

naudg jmongés vadybos procesams:

JJrankiai jtraukia darbuotojus j jmonés veiklg, procesus. Siy jrankiy déka pageréjo komunikacija.

Déka kasdienio esamos situacijos aptarimo, problemy aptarimo ir greitesnio problemy sprendimo

pageréjo paslaugy teikimo kokybé‘* (EKS2).

»Lean jrankiai jtraukia darbuotojus j jmones veiklg, atsiranda aiskumas ir pamazu eliminuojama

komunikacijos nebuvimo problema‘ (EKS3).

»Nauda yra tame, kad istekliai naudojami optimaliau. Déka Vizuoliniy lenty darbuotojai tiksliai

zino kur esame, kq darome, ko siekiame. Todél sumazéjo stresas™ (EKS4).

Informantai pateiké pasitilymy ir rekomendacijy dél Lean metody (jrankiy) taikymo jmonéje (zr. 4

lentelé).
4 lentel¢. Pasiiilymai ir rekomendacijos dél Lean metody (jrankiy) taikymo jmonéje
Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Pasitilymai ir | Vadovybés ,Visiems vadovams labiau jsitraukti § Lean, patiems naudoti,
rekomenda- rodomas patiems tikéti nauda, tada savo pavyzdZiu motyvuos darbuotojus‘
cijos pavyzdys (EKS2).

wvarbiausia, kad Lean sistema tikéty jmonés lyderiai ir patys taip
gyventy. Ir jrankius naudoty. Nes ,,zZuvis genda nuo galvos”. Kai
lyderiai savo pavyzdzZiu demonstruos tokios kultiros naudg,
jrankiai liks tik pagalbininkai* (EKS3).

Komunikavimas

»<..>daugiau komunikuoti darbuotojams apie Lean, daryti
daugiau mokymy‘ (EKS2).

»Labiau kreipti démesj | komunikacijg. Nuolatos atnaujinti Zinias
apie Lean, vesti pokalbius ir motyvuoti jsitraukimg* (EKS4).

Esminés
pertvarkos

»Ivarkyti sistemq is pagrindy. [rankis tik ledkalnio virsiné, tik
blizgutis. Svarbu kultira ir poziiris dél ko tu tq jrankj naudoji, kam
reikalinga lenta, rodiklis, kodél tvarkomés darbo vietas* (EKSY).
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IS 4 lenteléje informanty pateikty pasitilymy ir rekomendacijy dél Lean metody (jrankiy) taikymo
jmong¢je matyti, kad tolimesné Lean sistemos diegimo s¢kmé jmonéje didele dalimi priklauso nuo jmonés
vadovybés rodomo pavyzdzio ir jos komunikavimo su darbuotojais. Informanty nuomone, sékmingam

Lean sistemos diegimui bitina i§ esmés pertvarkyti jmonés procesus.

3.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Kokybinio tyrimo rezultatai pateikiami shemoje (zr. 41 pav.).

Generalinis direktorius

¥ - Procesy pertvarka TIKSLAI
IMONE Ekonominiai
Organizacinés kultaros pertvarka Socialiniai
L Poreikis Lean metodai (jrankiai) Poveikis
Nepasitenkinimas — — | - =
Pasipriesinimas y|  Fizinés tvarkos sickimas | _ 5S | Tvarka darbo vietose
Isitraukimas Darbo kultiiros siekimas Darbuotojy mastymas
! I
Holoms SO, e Komunikacijos trikumas |—{ Vizualinés IDiEizsys LGl o selainyics;
su laiku apsiprato lent B komandinis darbas
entos Darbuotojy mastymas
' |
Priémé palankiai, . . . . . .
bet entuziazmas — I8girsti darbuotojus - Kaizen | Nauda jmonei
{5bléso Sklandus darbas
| |
— Veiklos efektyvumas - Kanban _ | Efektyvus atsargy valdymas
—>
Pasitle patys Eikvojimy eliminavimas
|
Nepasitenkinimas " ! —
Laiko gaisimas 'R A3 N Komandinis darbas
| komandos Sisteminis poZiiiris
|
Jautési nejaukiai,
bet apSiJ prato Procesy efektyvumas || KPIS/KRIs | | Aiskumas, tiksly siekimas,
reagavimas j problemas

|
Darbuotojai \\ — /

%K—J
Komandinis darbas Kokybiskos paslaugos
Sumazéjo eikvojimy Tvarkingos darbo vietos

Imonés vadybos procesai <:| Kokybiskos paslaugos Darbuotojy atleidimai
Komunikavimas tarp departamenty

41 pav. Tyrimo rezultatus apibendrinanti schema
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Teigiama, kad Lean sistemos valdymui reiklainga griezta disciplina, reikia lyderiy ir lyderystés. Tai
gali biiti jmoniy ir organizacijy vadovai, turintys vizija (Kadarova ir Demecko 2016, 16). Remiantis
informanty atsakymais galima teigti, kad aviacijos jmon¢ tokj lyderj turi — tai jmonés generalinis
direktorius. Lean sistemos leidzia pertvarkyti tiek visus jmonéje vykstanCius procesus, tiek pertvarkyti
jmonés organizacine kultiirg. Sios pertvarkos diegimas siejamas su jo atéjimu j jmone. Ivertings realia
situacija, generalinis direktorius émési i§ esmés pertvarkyti nukreipta j du svarbiausius tikslus: ekonominj
(mazinti Svaistymus, gerinti veiklos rodiklius) ir socialinj (pakeisti imonés viding kulttrg ir didelj démesj
skirti klientui).

Aviacijos jmon¢je naudojami tokie Lean metodai (jrankiai): 5S (vizualios darbo vietos kiirimo
metodas), Kanban (atsargy kontrolé), Kaizen (nuolatinis tobuléjimas), A3 komandos (veiklos planavimas,
uzsibrézty tiksly siekimas ir rezultaty kontroliavimas), Vizualinés lentos (lentoje jrasomi kiekvieno
padalinio veiklos rezultatai) ir Veiklos rodikliai (KPIs/KRIs) (konkrecios darbo vietos rodikliai/ grupiniai
rodikliai). Teorinéje darbo dalyje i$skirtos Lean metody (jrankiy) taikymo jzvalgos ir praktinio $iy metody

(irankiy) taikymo aspektai aviacijos jmonéje pateikti schemoje (zr. 42 pav.).

Teorinés jZvalgos Praktiniai rezultatai
—1 L_
Visy jmonés sri¢iy ir iStekliy 55 Tvarka darbo vietose

$vara ir tvarka

Pasiektas i$ dalies

Démesys veiklos rezultatams Vizualinés | Démesys klientui, atsakomybe,
lentos Pasiektas komandinis darbas
S
Supaprastinti procesai, pagerintas | Kaizen SII\<I|au((11Ia iﬂéongi
visos jmonés valdymas Pasiektas andus darbas
S
Greitesnis gamybos procesas Kanban Efektyvus atsargy valdymas
Pasiektas Eikvojimy eliminavimas
S
Komunikacijos priemoné A3 Komandinis df".r_bff‘s
siekiant proceso tobulinimo komandos Pasiektas Sisteminis pozitiris
—
Visos jmonés veiklos ir atskiro KPIs/KRIs Aiskumas, tiksly siekimas,
jos veiklos proceso rezultatai Pasicktas  Tcagavimas j problemas

42 pav. Teoriniy Lean metody (jrankiy) jZvalgy ir jy taikymo aviacijos jmonéje palyginimas
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Teorinéje Sio darbo dalyje 5S apibréztas kaip jrankis, kuriuo siekiama uztikrinti visy jmonés sriciy
ir iStekliy Svarg ir tvarkg (Ananias ir kt. 2019, 171). Nustatyta, kad aviacijos jmonéje diegiant 5S metoda
(irankj) siekta uztikrinti fizing tvarkg ir i§ esmés pakeisti jmonés darbo kultiirg. Remiantis tyrimo
rezultatais daroma iSvada, kad pradéjus diegti $] metodg (jrankj) jau pastebima tvarka darbo vietose.

Mokslingje literatiiroje atkreipiamas démesys j tai, kad pries diegiant 5S metodg (jrankj) jmonei reikia
keisti ir organizacijos kultirag (Ananias ir kt. 2019, 171). Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad
aviacijos jmonéje sunku pakeisti darbuotojy poziiirj i tvarkos laikymasi. Daroma prielaida, kad toks
darbuotojy pozitiris vyrauja tod¢l, kad pries diegdama 5S metoda (jrankj) aviacijos jmonés vadovai neskyre
démesio organizacijos kulttirai. Atsizvelgiant j tai galima teigti, kad aviacijos jmonéje taikomo 5S metodo
(irankio) tikslas pasiektas i§ dalies.

Teorinéje darbo dalyje nurodyta, kad vaizdinés priemonés naudojamos jose jrasant Kiekvieno
padalinio veiklos rezultatus (Steponaviius ir Simkiinas 2015). Vizualinés lentos aviacijos jmonéje buvo
diegiamos siekiant i§spresti komunikavimo problemas tarp padaliniy. Informanty teigimu, jdiegus §j Lean
metoda (jrankj) jmon¢je pasimaté akivaizdiis pokyciai: padidéjo klientui skiriamas démesys, darbuotojai
jsitrauké ] komandinj darbg ir pasidalino atsakomybe uz veiklos rezultatus. Nezitrint j tai, kad jmonés
darbuotojy mastymas neatitinka Sio Lean metodo (irankio) diegimo tiksly, galima teigti, kad aviacijos
imong¢je taikomo Sio metodo (irankio) tikslas pasiektas.

Mokslinéje literatiiroje nurodoma, kad Kaizen metodas naudojamas sudétingiems procesams
supaprastinti ir pagerinti visos jmonés valdyma (Paraschivescu ir Cotirlet 2015, 13). Aviacijos jmonéje Sis
metodas (jrankis) jmon¢je buvo diegiamas siekiant i$girsti darbuotojy idéjas ir pasiilymus. Informanty
teigimu, jdiegus Kaizen jmongje pasimaté akivaizdiis poky¢iai, kuriuos pajuto tiek jmonés vadovai
(sutaupoma pinigy ir laiko), tiek darbuotojai (darbo procesai vyksta sklandziau). Atsizvelgiant j tai galima
teigti, kad aviacijos jmonéje taikomo Sio metodo (jrankio) tikslas pasiektas.

Kanban metodo (jrankio) pagalba uztikrinama proceso kontrolé, o procesy tobulinimas nukreiptas j
komandinj darba, pagalba, procesy valdyma. Sis metodas yra naudingas pramonei, nes pagreitina gamybos
procesg (Fuertes ir Sepulveda, 2016, 47). Remiantis informanty atsakymais galima teigti, kad $is metodas
(jrankis) jmon¢je buvo diegiamas siekiant uztikrinti visy jmonéje vykstanciy procesy efektyvuma tinkamai
valdant atsargas ir iSteklius. Idiegus Kanban metoda (jrankj) pasimaté teigiami rezultatai: ,,neprisinesame
per didelio kiekio j sandélius, neuzkrauname darbo viety, perkame tik tada, kada reikia *. Tai leidZia daryti
prielaidg, kad Sio Lean metodo (jrankio) pagalba aviacijos jmonéje ne tik padidéjo atsargy valdymo
efektyvumas, bet ir sumazejo eikvojimy. Atsizvelgiant j tai galima teigti, kad aviacijos jmonéje taikomo

Sio metodo (irankio) tikslas pasiektas.
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A3 metodas naudojamas kaip komunikacijos priemoné siekiant proceso tobulinimo (Royl ir kt. 2018,
4). Nustatyta, kad A3 komandos metodas (jrankis) aviacijos jmonéje buvo diegiamas siekiant surasti
bendrus keliy departamenty problemy sprendimus, t. y. siekti komandinio darbo. Informanty teigimu,
jdiegus A3 komandas jmonéje buvo pasiektas komandinis darbas, 0 pozitiris j problemas tapo sisteminis.
Atsizvelgiant ] tai galima teigti, kad aviacijos jmonéje taikomo §io metodo (jrankio) tikslas pasiektas.

Veiklos rodikliai (KPIs/KRISs) — tai grupiniy rodikliy ar jy vidurkiy, kurie jmonés vadovybei leidZia
jvertinti padétj placigja prasme ir j konkre¢ig darbo vietg nukreipty valdymo rodikliy santykis (Koskela ir
Tzortzopoulos, 2016). Aviacijos jmonéje Sis Lean metodas (jrankis) buvo diegiami sickiant jmonéje
vykstan¢iy procesy efektyvumo, o juos jdiegus pasimaté akivaizdds teigiami pokyciai: bendry tiksly
siekimas, aiSkumas, operatyvus reagavimas ] problemas. Atsizvelgiant ] tai galima teigti, kad aviacijos
jmong¢je taikomo Sio metodo (jrankio) tikslas pasiektas.

Reikia pastebeti, kad Lean metody (jrankiy) diegimas nejsivaizduojamas be jmong¢je dirbanciy
darbuotojy. Nes biitent darbuotojai Siuos metodus (irankius) naudoja savo veiklos praktikoje. Remiantis
tyrimo duomenimis galima teigti, kad daugeliu atvejy darbuotojai buvo nepatenkinti tuo, kad jmonéje
diegiami Lean metodai (jrankiai). Diegant 5S buvo juntamas darbuotojy pasiprieSinimas ir
nepasitenkinimas, nors buvo ir tokiy darbuotojy, kurie noriai jsitrauké i Sio metodo (irankio) diegimo
procesa. Vizualiniy lenty diegimg jmonéje darbuotojai priéme sunkiai, nes vienus darbuotojus i§ggsdino
vieSumas, o kiti apskritai prieSinosi kaip ir bet kokioms naujovéms. Taciau po kurio laiko su jomis
apsiprato. Kanban metodo (jrankio) diegimg jmonéje pasitilé patys sandéliy ir angary darbuotojai, kur jis
ir buvo jdiegtas. Darbuotojai néra patenkinti ir A3 komandy diegimu jmonéje, kadangi $is Lean metodas
(jrankis) reikalauja laikytis disciplinos, o A3 komandy nariy susirinkimai neretai yra traktuojami kaip
darbo laiko gaiSimas. Kaizen diegimg jmonéje darbuotojai priémé teigiamai, taciau laikui bégant jy
entuziazmas po truputj iSbléso. Imon¢je pradéjus naudoti veiklos rodiklius (KPIs/KRIs), darbuotojai 1§
pradZiy jautési nejaukiai, priéme tai asmeniskai. Bet po to suprato, kad néra vertinamas jy darbas arba
pasiekimai ar nesékmes.

Nustatyta, kad jmonéje pradéjus naudoti Lean metodus (jrankius) atsirado daugiau tvarkos
darbuotojy darbo vietose, darbuotojai pradéjo aktyviau komunikuoti tarpusavyje, vis daugiau darbuotojy
jsitrauké | komandinj darbg. Pasikeité ir darbuotojy poZiiiris — dauguma skeptiky palankiau pradéjo Ziiréti
1 Lean metodus (jrankius). Tac¢iau savo nuomonés nepakeitusiems darbuotojams teko arba patiems iseiti
1§ darbo, arba jie buvo atleisti. Ta¢iau nezidirint nesklandumy, Lean sistemos metody (jrankiy) taikymo
nauda jmonés vadybos procesams yra akivaizdi: darbuotojai jsitrauké j visus jmonéje vykstancius

procesus, tapo aiskus uzduociy delegavimas, sumazgjo eikvojimy, pageréjo paslaugy kokybé.
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ISVADOS

1. Organizacijos, kurios | veikla ir iSteklius zvelgia per procesinj poziiirj, norimus rezultatus pasiekia
efektyviau. Nes toks pozitris leidzia sumazinti sgnaudas, 0 dél veiksmingo iStekliy naudojimo
leidzia sutrumpinti ciklinius svyravimus. Sios organizacijos savo veiklos praktikoje remiasi Lean
vadybos sistema, kurios principai paremti nuolatiniu tobuléjimu, pagarba Zmonéms ir svarbiausia —
nereikalingy ir nuostolingy veikly Salinimu.

2. Empirinio tyrimo duomenys atskleidé, kad Lean sistemos diegimas aviacijos jmonéje buvo pradétas
siekiant dviejy tiksly: ekonominio (mazinti $vaistymus, gerinti jmonés Vveiklos rodiklius) ir
socialinio (pakeisti jmonés viding kultiirg ir didelj démesj skirti kliento poreikiy tenkinimui).

3. Remiantis tyrimo rezultatais nustatyta, kad Lean metody (jrankiy) taikymas aviacijos jmonéje leido
realiai pagerinti procesy ir resursy valdyma: atsirado daugiau tvarkos darbuotojy darbo vietose,
darbuotojai pradéjo aktyviau komunikuoti tarpusavyje, darbuotojai jsitrauké ] visus jmongje
vykstanéius procesus, o patys procesai tapo sklandesni, operatyviau reaguojama j problemas,
siekiama bendry tiksly, tapo aiSkus uzduociy delegavimas, sumaz¢jo eikvojimy, pageréjo paslaugy
kokyb¢, daugiau darbuotojy jsitrauké j komandinj darba.

4. Pagrindinés problemos, susijusios su Lean sistemos diegimu aviacijos jmongje, kyla dél skeptisko
darbuotojy pozitrio ir prieSinimosi naujovéms. Nors pamacius realius teigiamus pokycius
darbuotojy poziiiris j Lean sistemos diegimg pasikeité — daugumai anksc¢iau j Sios sistemos metodus
(irankius) skeptiskai zitiréjusiy darbuotojy teko jveikti poky¢iy diskomfortg ir per laikg jprasti dirbti

jais remiantis.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | tai, kad aviacijos jmon¢je diegiant Lean metodus (jrankius) pagrindinés problemos
kyla dél skeptiSko darbuotojy pozitrio ir prieSinimosi naujovéms, organizacijos vadovams
rekomenduojama:

1. Buti pavyzdziu departamento darbuotojams — savo darbe vadovautis Lean sistemos
principais.

2. Deleguojant darbus ir pareigas pavaldiniams perduoti ir dalj savo kompetencijos.

3. Motyvacija yra nepaprastai svarbi bet kuriame versle, tod¢l labai svarbu parodyti tiesioginj
ry$] tarp tam tikro gamybos proceso tobulinimo ir viso rezultato.

4. Darbuotojams biitina sudaryti tokias salygas, kurios priversty darbuotojus Keistis arba
motyvuoti juos Siais pokyciais, kad jie aiSkiai suprasty, kokig jie gaus asmening naudg. Ir

tada rezultatas ilgai netruks.
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Sauskina J. (2020). Aviacijos organizacijos vadybos procesy gerinimo Lean pagalba atvejo analizé

(magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

ANOTACIJA

Remiantis teorinéje magistro darbo dalyje atliktomis vadybos procesy gerinimo Lean pagalba
teorinémis jzvalgomis parengtas tyrimo modelis. Sio modelio pagrindu, siekiant nustatyti Lean diegimo
aviacijos jmonéje problemas ir vadybos procesy gerinimo ypatumus, atliktas empirinis tyrimas.

Magistro baigiamgjj darbg sudaro turinys, jvadas, 3 skyriai, i§vados, pasitlymai, literatiiros
sarasas, santrauka ir priedai. Pirmajame baigiamojo darbo skyriuje pateikiama procesinio poziiirio ]
vadybg samprata, iSskiriamas daugiadimensinis Lean vadybos koncepcijos turinys. Antrajame skyriuje
aprasoma tyrimo metodologija. Tre€iajame skyriuje pateikiami kokybinio tyrimo rezultatai.

Pagrindiniai ZodZiai: Procesinis pozitris, Lean metodas, Kaizen, Kanban
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Sauskina J. (2020). Case study on improvement of management processes at the aviation

organization using Lean (master's thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

ANNOTATION

Based on the theoretical insights of the improvement of management processes performed with the
help of Lean, analysed in the theoretical part of the master's thesis, the research model was developed. In
order to identify the problems of Lean implementation in the aviation company and the peculiarities of
the improvement of management processes, an empirical study was conducted on the basis of the model
created.

The master's thesis consists of the content, introduction, 3 chapters, conclusions,
recommendations, bibliography, summary and appendices. The first chapter of the final work presents the
concept of the procedural approach to management and distinguishes the multidimensional content of the
Lean management concept. The second chapter describes the research methodology. The third chapter
presents the results of qualitative study.

Key words: Procedural approach, Lean method, Kaizen, Kanban.

67



Sauskina J. (2020). Aviacijos organizacijos vadybos procesy gerinimo Lean pagalba atvejo analizé

(magistro baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Organizacijos, kurios savo veikloje vadovaujasi procesiniu poziiiriu, o siekdamos eliminuoti vertés
nekuriancias veiklas ir visg savo veiklg koncentruoti  vertés vartotojui kiirimg vadovaujasi Lean vadybos
sistema, pasiekia daug efektyvesniy rezultaty. Lean vadybos sistema ir yra magistro baigiamojo darbo
objektas.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — isanalizuoti vadybos procesy gerinimo Lean pagalba
ypatumus pasirinktos aviacijos jmonés pavyzdziu. Tikslui pasiekti numatyti darbo uzdaviniai: 1)
iSnagrinéti procesinio poziiirio ] vadybg samprata; 2) atskleisti daugiadimensinj Lean vadybos koncepcijos
turinj; 3) atlikti vadybos procesy gerinimo Lean pagalba kokybinj vertinimg pasirinktos aviacijos jmonés
pavyzdziu. Tyrimo metodika: mokslinés literattiros ir empiriniy duomeny analizé. Empirinio tyrimo metu
gauti duomenys atskleidé, kad Lean vadybos sistemos taikymas aviacijos jmon¢je leido pagerinti procesy
ir resursy valdyma.

Magistro baigiamojo darbo pabaigoje pateikiamos iSvados bei sitilymai Lean vadybos sistemos

taikymo aviacijos jmonéje efektyvumo didinimui.
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Sauskina J. (2020). Case study on improvement of management processes at the aviation

organization using Lean (master's thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

SUMMARY

Organizations which follow a procedural approach in their operations, use a Lean management
system for elimination of non-value-creating activities, and focus all their activities on value creation for
the consumer achieve more efficient results. Lean management system is the object of the master's thesis.

The aim of the master's thesis is to analyse the peculiarities of improving management processes
with the help of Lean on the example of the selected aviation organization. To achieve the goal, the tasks
of the work are foreseen: 1) to examine the concept of procedural approach to management; 2) to reveal
the multidimensional content of the Lean management concept; 3) to perform a qualitative assessment of
the improvement of management processes with the help of Lean on the example of the selected aviation
organization. Research methodology: analysis of scientific literature and empirical data. The data obtained
during the empirical study revealed that the application of the Lean management system in the aviation
company allowed to improve the management of processes and resources.

At the end of the master's thesis, conclusions and recommendations for increasing the efficiency
of the application of the Lean management system in the aviation company are presented.
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PRIEDAI

Priedas 1. Kokybinio tyrimo klausimynas

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.
17.
18.

CoNoOR LN E

Lytis

Jisy amzius?

Jusy iSsilavinimas?

Jisy darbo stazas jmonéje metais?

Jusy pareigos jmonéje

Kiek laiko dirba uzimamose pareigose?

Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreiki imong¢je diegti Lean sistema?

Koks buvo pagrindinis Lean sistemos diegimo tikslas?

Kokios priezastys, Jiisy nuomone, jtakojo poreikj imon¢je naudoti 5S jrankj? Kaip §is jrankis
naudojamas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegima? Kokius pokycius jmonés
veikloje pastebite pradéjus naudoti 5S jrankj?

Kokios priezastys, Jusy nuomone, jtakojo poreikj jmongje naudoti vizualines lentas? Kaip Sis
jrankis naudojamas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegima? Kokius pokycius
imonés veikloje pastebite pradéjus naudoti vizualines lentas?

Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti Kaizen? Kaip $is jrankis
naudojamas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegima? Kokius pokycius jmonés
veikloje pastebite pradéjus naudoti Kaizen?

Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreiki imon¢je naudoti Kanban? Kaip Sis jrankis
naudojamas? Kaip darbuotojai priéme ir suprato Sio jrankio diegimg? Kokius poky€ius jmonés
veikloje pastebite pradéjus naudoti Kanban?

Kokios priezastys, Jiisy nuomone, jtakojo poreikj jmong¢je naudoti A3 komandas? Kaip Sis jrankis
naudojamas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegima? Kokius pokycius jmoneés
veikloje pastebite pradéjus naudoti A3 komandas?

Kokios priezastys, Jisy nuomone, jtakojo poreikj jmonéje naudoti veiklos rodiklius (KPIS/KRIs)?
Kaip S$is jrankis naudojamas? Kaip darbuotojai priémé ir suprato Sio jrankio diegimg? Kokius
poky¢ius jmonés veikloje pastebite pradéjus naudoti veiklos rodiklius (KPIs/KRIs)?

Kokius poky¢ius (teigiamus ir neigiamus) pastebite jmong¢je pradéjus naudoti Lean jrankius?
Kaip pasikeité darbuotojy poZiiiris j Lean sistema pradéjus naudoti jos jrankius?

Kaip vertinate Lean jrankiy taikymo naudg jmonés vadybos procesams?

Kokius pasitlymus ir rekomendacijas pateiktuméte dél Lean jrankiy taikymo jmonéje?
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Priedas 2.

Lean taikymo jmonéje pavyzdziai
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