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IVADAS

Temos aktualumas. Spardiai besivystanéiame verslo pasaulyje vis svarbesnis tampa
konkurencingumas. Konkurencingumg lemia daugybé veiksniy: kokybé, zmogiskieji iStekliai, siilomos
paslaugos, jy jvairoveé, verslo lankstumas, kastai ir kt. Siekiant organizacijai iSgyventi Siame pasaulyje —
labai svarbus tobuléjimas visose srityse. Siuo metu gana populiaru lengvesnes verslo darbo uzduotis
automatizuoti arba perkelti j kitg Salj, kurioje siloma darbo jéga, darbo infrastruktiira ar zaliavos yra
pigesnés. Taciau tai néra vieninteliai galimi organizacijos tobuléjimo ar kasty taupymo sprendimai. Siekiant
nuolatinio tobuléjimo reikia iSanalizuoti visg organizacijos veikla nuo pamaty, surasti tobulintinas sritis, o
jas patobulinus nesustoti — testi organizacijos veiklos analizg bei toliau ieskoti sri¢iy, kurias buty galima
patobulinti. Nuolatiniam tobuléjimui pasiekti yra reikalingos zmogiskyjy istekliy zinios, t. y. darbuotojy
kompetencijos bei praktika. Kadangi tik darbuotojas yra savo darbo srities specialistas, jis Zino, kaip atlikti
savo darba, kiek tai trunka ir kokiy iStekliy tam reikia. Biitent dél to jau beveik 100 mety gyvuojanti Lean
koncepcija yra minima turbiit kiekvienoje organizacijoje, kuri siekia tobuléjimo.

Temos iStirtumas. Siuo metu apie Lean koncepcija galima rasti §imtus knygy, straipsniy, mokymy,
seminary ir daugybe kity Saltiniy. IeSkant informacijos internete apie Lean, visy pirma rodomos reklamos,
kurios sitilo jvairius mokymus, seminarus ar konsultacijas organizacijoms. Taip yra dél to, kad $iais laikais
pagrindinis visy organizacijy tikslas yra ,,padaryti daugiau ir geriau uz maziau®, 0 Lean batent tai ir sitlo.
Todél augant paklausai, didéja ir pasiiila. Lean sampratg, principus, metodus bei jy pritaikyma, Lean
kulttros svarba, jos ugdyma ir i$8ikius organizacijose i§samiai nagrin€ja uzsienio autoriai: J. Bicheno ir M.
Holweg (2016), P. Atkinson (2004, 2013), S. Obara ir D. Wilburn (2016), L. Koskela (2004), R. Kumar ir
V. Kumar (2016), S. Kumar (2014), S. A. S. Ahmad (2013), S. A. S. Ahmad kartu su W. K. W. Ismail
(2017) ir B. Rathinam (2010). Lean taikyma jtakojancius veiksnius bei i$§tkius, su kuriais dazniausiai
susiduria organizacijos iSsamiai analizuoja tiek Lietuvos, tick uZsienio autoriai: R. Ciarniené ir M.
Vienazindiené (2013), M. V. Sunder (2013), M. AlManei, K. Salonitis ir Y. Xu (2017) bei A. Belhadi, F.
E. Touriki ir S. El Fezazi (2016).

Tyrimo objektas. Lean koncepcijos taikyma jtakojantys veiksniai X organizacijoje.

Problema. Dauguma organizacijy, jgyvendinan¢iy Lean, susiduria su jvairiais i§§tkiais ir nepasiekia
pagrindinio Lean koncepcijos tikslo — nuolatinio tobul¢jimo kultiiros. I$$ikiai gali buti jvairiausi,
priklausomai nuo kiekvienos organizacijos: neteisingas Lean koncepcijos supratimas, nelankstus Lean
jrankiy ir metody taikymas, ne visy organizacijos lygiy jsitraukimas, neaiski organizacijos strategija ir
tikslai, atsakomybés, palaikymo ar kompetencijy stoka ir t. t. (AlManei, Salonitis, ir Xu 2017, 754;
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Ciarnieng, ir Vienazindiené 2013, 48; Atkinson 2004, 21, 33; Sunder 2013, 28). Todél siame darbe tiriama
problema: kodé¢l X organizacijai nesiseka sékmingai taikyti Lean koncepcijos ir kokie veiksniai tai jtakoja?

Darbo tikslas. Nustatyti ir istirti Lean koncepcijos taikyma jtakojancius neigiamus veiksnius X
organizacijoje bei pateikti galimus sprendimo biidus.

Darbo uzdaviniai tikslui pasiekti:

1. ISanalizuoti Lean samprata, metodus bei kultiiros ypatumus remiantis moksline literatiira;

2. Nustatyti pagrindines problemas bei i$8tkius praktiniame Lean koncepcijos taikyme remiantis
moksline literatiira;

3. [I8siaiskinti neigiamus veiksnius, kurie jtakoja Lean koncepcijos taikymg X organizacijoje;

4. Pateikti iSvadas ir pasitilymus remiantis moksline literattra bei atlikto tyrimo rezultatais.

Tyrimo metodai:

e Teoriné dalis — Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros Saltiniy analiz¢, palyginimai ir
apibendrinimai, siekiant i$siaiSkinti Lean koncepcijos ypatumus, pagrindines taikymo problemas ir

e Empirinis tyrimas — X organizacijos darbuotojy elektroniné apklausa, sudarant klausimyng duomeny
surinkimui;

e Rezultatai ir jy analizé — aprasomoji statistika, lyginamoji analizé ir apibendrinimai, siekiant
susisteminti duomenis, nustatyti jy sasajas, gautus rezultatus atvaizduoti grafiSkai bei apibendrinti
1SrySkinant esmines tendencijas ir problemines sritis.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas ir 3 dalys: teoriné dalis, metodiné dalis ir tyrimo rezultaty

pristatymas bei analizé. Darbe yra 24 paveikslai, 13 lenteliy ir 2 priedai. Darbo apimtis puslapiais be priedy
—75.



1. TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Lean koncepcija

Pirmasis zmogus pritaikes standartinj darbg, judantj linija, ir pavadings tai srauto gamyba buvo Henry
Ford 1913 metais (,,Lean Enterprise Institute* 2021). Tai buvo didziulis liizis gamybos sektoriuje, taiau
,»Ford® sistema turé¢jo trikuma — visi automobiliai buvo identiski, kadangi darbas vyko standartizuotai tik
viena linija, naudojamos tos pacios dalys. Augant jvairovés paklausai, ,,Ford* konkurentai pradéjo sitlyti
daugiau jvairiy automobiliy modeliy, taciau dél to vél pailgéjo procesy laikas, kadangi tam tikry
kompleksiniy procesy nebuvo jmanoma standartizuoti (,,Lean Enterprise Institute* 2021). Vienas i$ ,,Ford*
konkurenty ,,Toyota* pradéjo ieSkoti buidy, kaip, pritaikant serija paprasty inovacijy, bty galima uztikrinti
tieck standartizuoty procesy testinuma, tiek placig produkty pasitilg — taip apie 1930 metus buvo sukurta
,»Toyota Production System* (,,Lean Enterprise Institute* 2021). 1980-aisiais ,,Toyotos* gamybos sistema
(toliau tekste — TPS) bendrai pradéta vadinti terminu Lean (,,Lean Enterprise Institute* 2021). Taigi Lean —
tai bendriné procesy valdymo filosofija originaliai kilusi i§ TPS (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1585).

Sékmingos organizacijos klesti ne dél to, kad be gailesCio eliminuoja visus nebutinus kastus (pradedant
sprendimy priémimy mazinimu ir baigiant darbuotojy skai¢iaus mazinimu). Jos zino tikrajg esme — vienyti
darbuotojus, kad jie galéty pristatyti produktus ar teikti paslaugas tokias, kokiy nori klientai (Atkinson 2013,
17). O tam reikalinga strategija ir sistema. Siuo metu viena populiaresniy koncepcijy yra Lean, kuri yra
laikoma viena efektyviausiy produktyvumg didinanc¢iy metodologijy bet kokio pobiidZio organizacijose
(Urban 2015, 728). Trumpai apibréziant, Lean — tai sistema, skirta pagerinti organizacijy veiklos

efektyvuma bei jos darbuotojy produktyvumg. ISsamesnis Lean sampratos aiSkinimas pateikiamas 1

lenteléje.
1 lentelé. Lean samprata
Autorius Lean samprata
John Bicheno ir Lean — tai sickimas nenutriikstancio srauto operacijy sekoje, uztikrinant nepriekaistinga

Matthias  Holweg | kokybe. Kalbant apie nenutriikstantj srautg turima omenyje ne tik fizinius produktus, bet ir
(20186, 1) zinias bei informacijg biitinas procesy vykdymui. Tam autoriai iSskiria tris dimensijas,
kurios reikalauja nuolatinio tobuléjimo:

1) Nuostoliy mazinimas;

2) Vertés didinimas;

3) Zmoniy jtraukimas.




Autoriy teigimu, be $iy trijy dimensijy Lean sistema gyvuoti organizacijoje negali.
Darbuotojy jtraukimas reiSkia ne tik dalyvavimg Lean projektuose, bet ir nuolatinj jy
tobuléjima, kad darbuotojy kompetencijos taip pat augty. Darbuotojai turi biiti skatinami
ieSkoti budy kaip padidinti vertg ne tik organizacijai, bet ir klientui.

Trumpai tariant, Lean — tai darymas daugiau su maziau (ang. ,,doing more with less®).
Toks apibrézimas signalizuoja apie produktyvuma: iSlaidas ir pajamas, taciau, autoriy
supratimu, tai turéty biti interpretuojama plaiau: kuriama verté klientams bei

suinteresuotosioms Salims su maziau resursy.

,Lean  Enterprise
Institute* (2021)

Lean — tai didesnés vertés sukiirimas klientams, panaudojant maZziau resursy. Pagrindiné
Sios sistemos idéja — maksimizuoti sukuriama verte klientui minimalizuojant nuostolius.
Galutinis Lean sistemos tikslas yra suteikti tobulg vert¢ klientui per tobulg vertés karimo
procesa, kuriame buity panaikinti visi nuostoliai. Pasak ,,Lean Enterprise* instituto, norint
igyvendinti §j tiksla, reikia pradéti mastyti pagal Lean (ang. ,Lean thinking®), t. V.
optimizavimo procesg vykdyti ne atskiroms dalims vertikaliai, o visoms dalims bendrai
horizontaliu biidu — identifikuoti visa produkty ir paslaugy vykdymo procesa, jvertinant
verte. Pasalinus nuostolius visuose vertés srautuose, o ne tik tam tikrose vietose, sukuriami
procesai, kuriems reikia maziau zmogiskyjy istekliy pastangy, maziau kapitalo, maziau laiko
produkty gamybai ar paslaugy teikimui.

Apibendrinant, Lean — néra taktika ar kaSty mazinimo programa, tai yra mastymo ir

veikimo biidas, taikomas visoje organizacijoje.

Balu Rathinam
(2010, 23)

Lean — tai strategija, siekianti pagerinti bet kokios organizacijos konkurencinguma. Lean

VW =

— tai daug daugiau nei jrankiy ir metody supratimas, tai yra individo ir visos organizacijos

mastymo kryptis.

Philip Atkinson
(2004, 18-20)

Lean — tai koncepcija, procesas ir jrankiy, techniky bei metody rinkinys, kuris po saves
palieka sekmingg pedsaka efektyviame istekliy paskirstyme. Veiksmingai valdomas Lean
gali tapti pagrindine filosofija, kuri tiesiogine prasme suvienija organizacija nuolatinio
tobuléjimo siekime. Dauguma Lean supranta kaip tiesiog nereikalingy islaidy Salinima,
taciau vadovaujantis tokiu supratimu nepasiekiama tikroji Lean esmé ir nauda. Lean — tai
siekimas daugiau su maziau, kruopsciai analizuojant, kaip geriausiai pasiekti tam tikrg tiksla,
panaudojant isteklius kuo efektyviau. O kad tai biity galima pasiekti reikia iSugdyti mastyma
pagal Lean.

Lean mgstymas — tai mastymo ir klausymosi kultiira, kurioje procesus kuria Zzmonés,

kurie gamina produktus ar teikia paslaugas, o ne analitikai ofisuose, kurie yra toli nuo




produkty gaminimo ar paslaugy teikimo viety. Lean jrankiai ir metodai negali buti taikomi

be Lean mastymo filosofijos.

Samuel Obara ir
Darril Wilburn
(2016, 74)

TPS — tai Lean, o kelias j TPS tai ilgalaiké filosofija. Tai jpro€iy ir kultiiros kiirimas bei

ugdymas, darbuotojy motyvavimas ir jtraukimas j tobulinimo kultiirg dar vadinama Kaizen.

Irankiai ir metodai be kultiiros nekuria nuolatinés vertés.

Y. Thangarajoo ir
A. Smith (2015, 1)

Lean — tai nuolatinis supratimas ir gebéjimas atskirti vert¢ kurianius ir nekurianéius

veiksmus i$ kliento perspektyvos ir verte nekurian¢iy veiksmy paSalinimas.

Matthew May
(2005, 39)

Lean — tai iSskirtiniy rezultaty kiirimas mokantis ir tobuléjant, lyginant su rezultatais,

kurie yra sukuriami jprastame versle naudojant turimas zinias.

Sudaryta darbo autorés pagal lenteléje nurodytus Saltinius.

Lean tai revoliucija per evoliucija, kadangi tai nenutrikstantis ir lankstus tobuléjimas, kuriantis vertg

Klientams (Atkinson 2013, 18). Tai pokytis, kuris vyksta palaipsniui, skirdamas daugiausia démesio

klausimui, kaip tai galima padaryti geriau, pavyzdziui: kaip sutrumpinti atsakymy i klienty klausimus laika,

sprendimy priémimo laika, kaip sumazinti klaidy lygj bei pagreitinti pristatyma ir t. t. (Atkinson 2013, 18).

Lean — tai ne kasty mazinimas, siekiant padaryti daugiau su maziau, tai nuostoliy eliminavimas, siekiant

padaryti daugiau su tiek pat (Atkinson 2013, 21). Lean terminas apima tick Zmones, tiek procesy

komponentus viduje (susijusius su organizacija) ir iSor¢je (susijusius su tiekéjais ir klientais) (Anvari,

Ismail, ir Hojjati 2011, 1585). Taigi apzvelgus jvairiy autoriy Lean sampratos apibrézimus, galima teigti,

kad Lean koncepcija neturi vieno konkretaus apibrézimo ir gali bati apibiidinama keliais skirtingais lygiais

(zr. 1 pav.).

Strateginis lygmuo
Filosofija — mgstvmas

Taktinis lygmuo
Principai

y

Veiklos lygmuo
Irankiai ir metodai

1 pav. Daugiamaté Lean koncepcijos esmé

Sudaryta darbo autorés pagal Ciarniené, ir VienaZindiené 2015, 227.
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Apibendrinant jvairiy autoriy pasisakymus apie Lean sampratg, galima i$skirti Siuo pagrindinius Lean
koncepcijos bruoZzus:
¢ Nuolatinis tobuléjimas, be pabaigos;
e Sistema turi jrankius ir metodus, taciau jy veikimui reikalinga tinkama kultira;
o llgalaikis mastymas, kuriama mastymo kultira;
e Démesys skiriamas procesy kuriamai vertei, eliminuojant nuostolius darbuotojams, tickéjams ir
Klientams.

Lean tikslas yra atrasti ir paSalinti visus jmanomus nuostolius, taikant jvairius jrankius ir metodus, bet
svarbiausia ugdyti kulttira, kuri skatinty darbuotojus tobulinti atlickamus veiksmus, t. y. skatinty nuolatinj
tobul¢jimg. Lean nuo kity tobulinimo metody skiriasi tuo, kad orientuojasi | viso vertés srauto proceso
tobulinimg, maZzinant arba Salinant verte nekurian¢ius veiksmus, kai tuo tarpu Kiti tobulinimo metodai yra
linke sutelkti démesj ] individualius procesus bei taip stengdamiesi padidinti pagrindiniy verte kurianciy
procesy produktyvuma (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1586). Aiskinantis Lean sgvoka vienas esminiy
zodziy yra verté, jos kurimas ir identifikavimas ne tik galutiniame produkte, bet ir proceso eigoje. Verté yra
raktas | Lean valdyma, o klientai yra tie, kurie nustato vert¢ (Lai, ir Yang 2017, 21). Tod¢l yra svarbu
suprasti ir §ig sagvoka. Visuotin¢ kokybés vadyba kategorizuoja darbo uzduotis i verte kuriancias ir vertés
nekuriancias uzduotis (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1586). Kategorizavimo esmé yra atskirti verte
nekuriancias uzduotis, kurias reikia eliminuoti, ir verte kuriancias uzduotis, kurias reikia tobulinti. Zodis
verté paprastai suprantamas kaip tiesioginé produkto ar paslaugos verté, taciau Lean koncepcijoje verté

igyja keletg reikSmiy (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé. Vertés reik§mé pagrindiniuose Lean principuose

Pagrindiniai Lean principai Vertés reikSmé
1. Tiksliai apibrézti verte pagal konkrety 1. Apibrézti verte = apibrézti produkta
produkta;
2. Nustatyti kiekvieno produkto vertés srauta; 2. Vertés srautas = medziagy ar informacijos
srautas
3. Sukurti vertés srautg be trukdziy; 3. Verteé = dalys ir medziagos
4. Leisti klientui gauti vertg i§ gamintojo; 4. Verté = produktas
5. Siekti tobulumo.

Sudaryta darbo autorés pagal Koskela 2004, 29.

2 lenteléje pateikiami pagrindiniai penki Lean principai ir vertés sgvokos paaiSkinimas, remiantis Siais
principais. Siy Lean principy esmé yra pagalvoti apie vertés savoka i§ kity pusiy, kad baty lengviau ja
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suprasti 1§ kliento perspektyvos ir tai pritaikius, pasiekti didesn¢ naudg. Pirmasis Lean principas batent ir
kalba apie vertés identifikavimg konkreciam produktui i§ kliento perspektyvos, nekreipiant démesio j
turimus i$teklius ir technologijas (Koskela 2004, 30). Siuo principu siekiama i$ssiaidkinti, kas yra svarbu
klientui ir démesj akcentuoti bitent tikrajai konkretaus produkto vertei. Identifikavus konkretaus produkto
verte Klientui, antrasis Lean principas kalba apie identifikavimg vertés, kuri susijusi su produkto gamybos
sistemos modeliavimu ir projektavimu, jskaitant produkto patobulinimus, uzsakymy vykdymus bei tinkama
gamyba, siekiant sumazinti $vaistymus (Koskela 2004, 30). Trediasis Lean principas kalba apie vertés
srauto identifikavima — tai kiekvienos detalés ar proceso identifikavimas, siekiant sumazinti gamybos laika,
pritaikant vientiso srauto metodg (Koskela 2004, 30). Ketvirtasis Lean principas ragina orientuotis j vertés
gavimg klientui i§ gamintojo, o ne atvirkséiai (Koskela 2004, 31). Tuo norima pasakyti, kad gamyba turéty
vykti pagal kliento uzsakymus — turéty biiti gaminama tai, ko reikia klientui, o ne produktai, kurie néra
reikalingi ir nekuria vertés klientui arba nekuria tokios vertés, kokig galéty kurti. Penktasis Lean principas
skatina siekti nuolatinio tobuléjimo, kadangi nuostoliy paieSka — tai nesibaigiantis procesas (Koskela 2004,
31). Pagrindiné penktojo principo idéja yra palaikyti ir tobulinti darbo standartus palaipsniui mazais
patobulinimais (Koskela 2004, 33). Taigi pagrindiniai penki Lean principai apibrézia, kaip efektyviai
sukurti vert¢ gamybos sistemoje, sutelkiant démesj j klientg (Thangarajoo, ir Smith 2015, 4).

M. May pagrindinius Lean principus apjungia ] tris kategorijas: verte, srautg ir meistriSkumg (zr. 3
lentelg). Visy pirma reikia nustatyti vert¢ ir pateikti klientui tokj pasitilyma, kuris bty jtikinamas ir
atitinkantis kliento poreikius bei verslo strategija. Kitas zingsnis — tai srauto kiirimas, kurio metu
identifikuojami verte kuriantys veiksmai. Identifikavus veiksmus jie yra analizuojami, siekiant didinti verte,
pasalinti nuostolius ir pasiekti optimaliausig produktyvuma, o kad tai pavykty reikia j Lean procesus jtraukti
darbuotojus, juos motyvuoti, kad darbuotojai noriai prisiimty atsakomybe (May 2005, 35). Paskutinis
zingsnis — tai meistriSkumas, kuris siejamas Su nuolatiniu tobuléjimu ir inovacijomis, taciau ne tik

procesuose, bet ir asmeniniame darbuotojy tobuléjime (May 2005, 35).

3 lentelé. Pagrindiniai Lean principai pagal 3 kategorijas

Verté
o Vertés pasiiilymas | Verslo strategija | Jtikinamas tikslas
(démesys | klienta)
Srautas ) o VisiSkas
o ) ) Vertés pristatymas Vertés ciklai o ]
(zmoniy jtraukimas j Lean procesus) jsitraukimas

MeistriSkumas . Zmoniy C o

o N o o Atskaitomybé By Mokymosi ciklai

(nuolatinis tobuléjimas ir inovacijy diegimas) tobuléjimas

Sudaryta darbo autorés pagal May 2005, 36.
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Pagrindinius Lean principus taip pat kaip ir pacig Lean koncepcija reikia taikyti lanks¢iai, kadangi tam
tikrais atvejais $iy principy nejmanoma pritaikyti. Lean principy nejmanoma pritaikyti, kai klientas yra
nestabilus ir nenuspé¢jamas, kadangi tokiu atveju neijmanoma tinkamai jvertinti vertés i§ kliento
perspektyvos (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1586).

Lean termino pradzia yra siejama su standartizuoto darbo kiirimu automobiliy gamyboje, taciau
Siandien Lean koncepcija yra i$plitusi ir naudojama jvairiausiose srityse. Lean koncepcijos raida ir lankstus
pritaikymas atskleidzia koncepcijos tikslag — nuolatinj tobuléjima, t. y. pati Lean koncepcija nuolatos tobuléja
ir yra lanksciai pritaikoma vis besikeic¢ian¢iame verslo pasaulyje. Lean koncepcija kalba ne tik apie tam
tikrus metodus, kuriuos pritaikius buty galima padidinti organizacijos pelng. Koncepcijos esmé yra
nuolatinis tobul¢jimas, todél didziulis démesys yra skiriamas organizacijos darbuotojams ir klientams. Lean
koncepcijos tikslas yra sumazinti nuostolius, efektyviai panaudojant turimus isteklius ir tuo paciu sukuriant
didZiausig galima verte klientui (Hwang, Hwang, ir Hong 2014). Taigi apibendrinant galima teigti, kad Lean
— tai koncepcija, kuri neturi vieno konkretaus apibrézimo, kadangi tai yra ir sistema, turinti savo jrankius ir
metodus, kurios tikslas yra didinti verte kurian¢iy darby produktyvuma, identifikuojant ir sumazinant arba
pasalinant vert¢ nekuriancius veiksmus bei kitus nuostolius, ir kulttra bei filosofija, kurios tikslas nuolatinis

organizacijos, darbuotojy ir procesy tobul¢jimas.

1.2. Lean jrankiai ir metodai

Lean — tai ,,jrankiy rinkinys*. Kaip ir kiekvienas jrankiy rinkinys, jis turi tikslg. Tai néra rinkinys, kur}
jsigijus iSkart bus matomi rezultatai, tai rinkinys, kurj reikia naudoti bei pritaikyti konkrec¢iam atvejui, kad
biity pasiektas tikslas. Lean jrankiai skirti tam, kad buty paSalinta viskas, kas nekuria vertés klientui
(Bicheno, ir Holweg 2016, 1-2). Norint pasiekti maksimalig nauda, reikia mokéti naudotis turimais jrankiais
— tam reikalingos zinios ir jprociai. Tikrasis Lean — tai vadovy bei darbuotojy elgesys — tai kg visi daro
kasdien be nurodymy. Pirmasis zingsnis to link yra visy, bet kokio lygio, vadovy elgesys, t. y. jie turi biti
mokytojai — nuolatos stiprinti teisingg Lean principy ir jrankiy naudojima, remiantis ne 10 dieny Lean kursu,
knyga ar kitu Saltiniu, skirtu mokytis darbuotojams savarankiskai, bet savo rodomu pavyzdziu ir kasdienine
pagalba (Bicheno, ir Holweg 2016, 2).

Lean kilmé daugumoje Saltiniy asocijuojama su ,,Toyotos* korporacija, kurios pagrindiné buveiné yra
Japonijoje, dél Sios priezasties nemazai Lean jrankiy bei metody turi pavadinimy japony kalba, kuriuos
svarbu teisingai iSversti | savo kalba, kad nebiity prarasta zodziy prasmé. ,,Toyotos* korporacijoje Lean

mokytojai-lyderiai vadinami senséjais, kurie mokymams naudoja Gemba metoda (Obara, ir Wilburn 2016,

13



30). Zodis Gemba i§vertus i§ japony kalbos reigkia darbo atlikimo vieta, 0 metodo esmé ir yra mokymasis
darbo atlikimo vietoje stebint, analizuojant ar netgi atlickant darbuotojy uzduotis patiems, taip rodant
pavyzdj kitiems bei didinant savo supratimg apie konkrety procesg ir jo kuriamg vertg Klientui (Obara, ir
Wilburn 2016, 30). Kitas ,, Toyotos* budo principas Genchi Genbutsu (tiesiogiai i$ japony kalbos ver¢iamas
kaip ,,Eik ir pamatyk*) — kalba apie tg patj, kad mokinys yra raginamas eiti ten, kur vyksta procesas, jj
stebéti, jsigilinti, i$siaiSkinti aplinkybes, uzduoti klausimus, kurie gali nuvesti darbuotojus prie teisingy
atsakymy, bei parodyti darbuotojams démesj ir pavyzdj (Obara, ir Wilburn 2016, 32). Taciau svarbu §j
principg suprasti taip, kad nuéjus ir pamacius problema, ji biity pradedama spresti pritaikius atitinkamus
jrankius ar metodus, kad kitg kartg atéjus tos pacios problemos nebebity ir bty sprendziamos naujos
problemos. Sios dvi pradinés koncepcijos grindzia pamatinius Lean principus pagal ,,Toyota* — tai

nuolatinis tobuléjimas ir pagarba, kuriuos sudaro Serdis: drasa, kuklumas ir Kaizen (zr. 2 pav.).

NUOLATINIS
TOBULEJIMAS

PAGARBA

2 pav. Lean pamatiniai principai

Cit. pagal Obara, ir Wilburn 2016, 32.

Norint suprasti ir praktikuoti Kaizen, reikalingos dar dvi sudedamosios dalys: kuklumas ir drasa.
Kuklumas pagal ,,Toyotg* — tai supratimas, kad biity galima kurti geresnius sprendimus (Obara, ir Wilburn
2016, 34). Sia savoka ,, Toyota“ aiskina kaip problemy ie$kojima jsigilinant j darba bei jo procesus, bandant
ji suprasti. Tai néra ieSkojimas budy, kaip pataisyti darbuotojy darbg ar tai, kaip jie tg darbg atlieka. Esmé
yra suprasti ir jsigilinti, neturint iSankstiniy nuostaty, ir tik tada jj tobulinti (Obara, ir Wilburn 2016, 34).
Suprasti atlieckamg darbg galima dviem budais: stebint ir/arba jj atliekant paciam. Kartais stebéjimo
neuztenka, todeél ,,Toyotos* kelias j Lean sitillo darbg suprasti praktikos biidu, o tai reiSkia jsileisti kukluma

— nusileisti j darbuotojy lygj ir tapti jy mokiniu, siekiant geriau suprasti atlickamg darbg ir jj sudarancius
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veiksmus (Obara, ir Wilburn 2016, 35). Gilinantis j darba, tiek jj stebint, tiek jj atlickant patiems, ,, Toyota“
skatina pazvelgti j ta darbg jj atliekan¢iy darbuotojy akimis, o tai reiskia, kad reikia ieSkoti Muri ir jj pasalinti
(Obara, ir Wilburn 2016, 35). Pagrindinis Lean jrankiy bei metody tikslas ir yra sutrumpinti gamybos cikla,
Salinant nuostolius (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1588). Muri — tai vienas i$ nuostoliy tipy, priklausantis
»3M* metodui, kurj sudaro trys Zodziai, prasidedantys raide M ir apibiidinantys nuostolius:

1) Muri — perteklinis Zmogaus ar proceso apkrovimas;

2) Mura — netolygiis darbo kriiviai;

3) Muda - bet kokios riisies proceso nuostoliai, kuriuos sudaro septyni komponentai (Obara, ir Wilburn

2016, 34-35, 128-129).

Problemy paieska reikéty pradéti nuo Muri nuostoliy paieskos — tai reiSkia siekti darbg pagerinti taip,
kad darbuotojams bty lengviau jj atlikti (Obara, ir Wilburn 2016, 35). Muri nuostoliy atradimas ir
pasalinimas turéty padéti pelnyti darbuotojy palaikyma ir aktyvesnj jsitraukimg j Lean, kadangi darbuotojai
pamatyty, jog nuostoliy Salinimas gali palengvinti jy atlickama darbg. Muri nuostoliy paieska turéty vykti
praktikos biidu — mokantis paciam atlikti visus darbo procesy zingsnius, kadangi steb¢jimo biidu procesy
zingsniai gali atrodyti standartizuoti ir dél to gali biiti sunku pastebéti, jog tam tikri atlickami veiksmai i$
tikryjy nekuria vertés, o tik slepia gilesng problema (Obara, ir Wilburn 2016, 36). Tik stebint gali bati sunku
tam tikrus veiksmus pripazinti kaip problemas, kadangi néra Zinoma to veiksmo priezastis, 0 tuo tarpu
praktikos metu, atliekant tam tikrg veiksmg paciam, galima j ji labiau jsigilinti ir suprasti, kodé¢l Sis veiksmas
atliekamas, kodél jis atlickamas tokiu bidu ir t. t., 0 tada identifikuoti tikrasias problemas. Sioje dalyje ir
reikia drgsos — isdrjsti nustatyti problemas (Obara, ir Wilburn 2016, 37).

Kitas nuostoliy tipas yra Mura — tai netolygumai darbo vietoje, pavyzdZiui: darbo ritmas, takto trukmé
irt. t. (Obara, ir Wilburn 2016, 38). Kitaip sakant, darbo procesy standartizavimas ir ty standarty laikymasis.
Nestandartizuoti procesai ir standarty nesilaikymas gali sukelti Muri nuostolius, pavyzdziui: intensyvesnis
darbuotojy darbas savaités pradZioje padidina broky ar net susizalojimy tikimybe, priklausomai nuo darbo
pobidzio, taip pat per didelé darbuotojy apkrova savaités pradZioje gali nulemti darbo sulétéjima ir
jsipareigojimy nejvykdyma savaités pabaigoje (Obara, ir Wilburn 2016, 39). Taigi pagrindinis Mura
nuostoliy Salinimo biidas — tai procesy standartizavimas bei takto trukmés jvedimas, kad darbuotojai pradéty
dirbti standartizuotai bei pastovesniu ritmu (Obara, ir Wilburn 2016, 39). Taip sumazinus Mura nuostolius,
tuo paciu sumazinami ir Muri nuostoliai.

Treciasis nuostoliy tipas vadinasi Muda, kurj sudaro septyniy rtsiy nuostoliai. Kai kurie autoriai
i§skiria astuoniy rasiy nuostolius. Pirmieji septyni nuostoliai yra pagrindiniai, kuriuos jvardija dauguma

autoriy, o astuntuoju nuostoliu kai kurie autoriai vadina zmogiskuosius isteklius (zr. 4 lentelg). Taciau
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kalbédami apie zmogiskuosius iSteklius autoriai kalba ne apie darbuotojy skaiciy, o apie turimy darbuotojy

gebéjimus ir kompetencijas, t. y. ar organizacija geba pilnai iSnaudoti savo darbuotojy potencialg.

4 lentelé. Muda nuostoliy rasys

Nuostolis ApibréZzimas
1. Papildomas procesas | Sukuriama papildoma verté, kuri klientui néra reikalinga ir uz kurig klientas nemoka.
2. Transportavimas Medziagy, produkty ar informacijos nereikalingas veziojimas, kuris nekuria vertés.
3. Perteklinés atsargos | Nebaigta produkcija, didesnés atsargos nei bitina patenkinti kliento poreikiams.
4. Laukimas Darbuotojy ir jrenginiy laukimas, kuris nekuria vertés.
5. Defektali Produktai ir paslaugos, kurie neatitinka kliento reikalavimy.
6. Perprodukcija Pagamintos per didelés produkty ir paslaugy apimtys nei reikia klientui.
7. Judéjimas Nereikalingi darbuotojy judesiai dél darbo vietos struktiiros ar kity veiksniy.
8.

Zmogiskieji istekliai | Pilnai neignaudojami darbuotojy gebéjimai ir kompetencijos.

Sudaryta darbo autorés pagal Obara, ir Wilburn 2016, 54 ir Sunder 2013, 23.

Muda nuostolius galima pamatyti, kai sumazinami Muri ir Mura nuostoliai, t. y. kai darbo procesai
atliekami standartizuotai bei kai darbuotojai néra apkrauti nereikalingais veiksmais. Visi nuostoliy Saltiniai
yra susij¢ tarpusavyje, o tai reiskia, kad pasalinus vieng nuostolj, tuo paciu galima pasalinti ar sumazinti
keleta nuostoliy (Esfandyari, ir Osman 2010). Standartizuotame darbe galima lengviau pastebéti nuostolius,
kuriuos sunku pamatyti nestandartizuotuose procesuose, pavyzdziui: galima sekti darbuotojy atliekamus
veiksmus, kiek laiko uZima kiekvienas proceso Zingsnis ir tada palyginti ar visa tai atitinka darbo procediiry
instrukcijas. Taigi standartizuotuose procesuose yra lengviau aptikti Muda nuostolius.

,»3M*“ metodo tikslas iS§mokyti pastebéti Muri, Mura ir Muda nuostolius, kad biity galima eiti prie kito
zingsnio — Kaizen. Kaizen — tai id¢jos ir jy igyvendinimas, siekiant sumazinti nuostolius, taikant nuolatinius
patobulinimus (Obara, ir Wilburn 2016, 43). Tikroji Kaizen dvasia — tai gebéjimas suderinti kukluma ir
drasa (Obara, ir Wilburn 2016, 42). Drasa reikalinga gebéjimui papriestarauti jprastam mastymui, pamatyti
problemas ir imtis veiksmy joms i$spresti, o tuo tarpu kuklumas reikalingas gebéjimui jsigilinti ir suprasti
esamas aplinkybes bei savo klienty poreikius (Obara, ir Wilburn 2016, 43). Sis derinys reiskia iddrjsti ieskoti
idéjy ir bandyti jas jgyvendinti tiek karty, kiek reikia, kad biity rastas geriausias sprendimas. Taigi gebéjimas
derinti Siuos du principus reiskia Kaizen — nuolatinio tobuléjimo kultiiros kiirima, kurioje darbuotojai ir jy
darbas yra gerbiami.

Pagal S. Obara ir D. Wilburn: ,,Standartizuotas darbas — vienas i$ pamatiniy ,, TOyotos*“ gamybos

sistemos metody® (2016, 57). Sis metodas yra gyvybiskai svarbus, diegiant Lean koncepcija, kadangi jo
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tikslas yra standartizuoti pasikartojancius veiksmus, kad kiekvienas veiksmas biity atlickamas tuo paciu
biidu ir eiga (Kumar, ir Kumar 2016, 150). Darbo standarty jvedimas padeda islaikyti kokybe bei palengvina
pasikartojanciy veiksmy atlikimg darbuotojui, t. y. paruosia darbo vietg taip, kad darbo procesus biity lengva
iSmokti ir atlikti (Obara, ir Wilburn 2016, 59). Darbo standartus turéty kurti komandos lyderis arba vadovas,
18skyrus atvejus, kai darbuotojai turi daugiau patirties nei lyderiai ar vadovai, tada darbo standartus reikéty
kurti remiantis ty darbuotojy patirtimi (Obara, ir Wilburn 2016, 59). Darbo standartuose apraSytos
procediiros turéty buti paprastos, aisSkios, suprantamos ir nekelti abejoniy net ir naujiems darbuotojams.
Jgyvendinant Kaizen, darbo instrukcijos turi buti atnaujinamos laiku, norint uztikrinti standartizuotg darba
ir neprarasti jdiegto Kaizen (Obara, ir Wilburn 2016, 71-72).

Kitas metodas, padedantis jgyvendinti Kaizen, yra ,,55° metodas. Sio metodo tikslas yra tvarkingy
darbo viety sukiirimas, kad nuostolius jose biity galima pastebéti per maziau nei 10 sekundziy (Obara, ir
Wilburn 2016, 62). Sis metodas susideda i§ penkiy Zodziy, prasidedanéiy raide S: Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu ir Shitsuke (zr. 5 lentele). Japoniski zodziai Seiri, Seiton, Seiso ir Seiketsu yra susij¢ su disciplina,
kaip sutvarkyti, iSriiSiuoti, sudélioti ir iSvalyti darbo zong, o paskutinis zodis Shitsuke reiSkia drausme ir
savikontrole, palaikant tvarka darbo vietoje (Obara, ir Wilburn 2016, 133-134). Sis metodas skatina
darbuotojus pagerinti savo darbo aplinkg bei moko pamatyti ir mazinti nuostolius (Kumar 2014, 233). Taip
pat 8is metodas nereikalauja dideliy finansiniy investicijy (Rewers, Trojanowska, ir Chabowski 2016).
Idiegus §i metodg, nuostoliai ir nereikalingi veiksmai yra pastebimi greiciau, dél to galima grei¢iau imtis

priemoniy jy pasalinimui.

5 lentele. ,,55° metodo reikSmés

Nr. Japoniskai Lietuviskai Reik§mé
1-0ji ,,S* Seiri Rusiuoti Reikalingy daliy rasiavimas.
2-0ji ,,3 Seiton Paruosti Visy daliy iSdéstymas pagal paskirtj.
3-i0ji ,,S* Seiso Spindéti Darbo vieta yra Svari.
4-0ji ,,S* Seiketsu Standartizuoti Darbo vieta yra standartizuota.
5-0ji ,,S* Shitsuke Palaikyti Laikytis drausmés.

Sudaryta darbo autorés pagal Mayatra, Chauhan, ir Trivedi 2015, 2.

Jidoka — tai zZmogaus paliestas arba autonominis automatizavimas, kuris tapo viena i$ dviejy ,, TOyotos*
gamybos sistemos kolony (zr. 3 pav.) (Obara, ir Wilburn 2016, 73-74). Pasak S. Obara ir D. Wilburn: ,.<...>
vienas i§ pagrindiniy ,, Toyotos* vadovybés komandos tiksly — tobulinti procesus mazinant nuostolius®
(2016, 75). Taciau numatyti visus galimus procesy trilkumus yra nejmanoma, todél, siekiant tobulumo,
naudojamas Jidoka metodas — tai rankinis proceso sustabdymas, pastebé&jus menkiausig klaidg, ir jos
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istaisymas iki kol maza klaida nesukélé dideliy pasekmiy (Obara, ir Wilburn 2016, 75). Sis metodas padeda
iSkart pastebéti klaidas ir jas iStaisyti, taip iSvengiant sudétingos problemos analizés, kai problema
pastebima tik pagaminus galutinj produkta. Jidokos metodo tikslas — uztikrinti, kad klientg pasiekty jo
norimos kokybés produktai ir paslaugos, bei, kad kokybé nebiity kontroliuojama tiesiogiai — tam taikomas
Poka Yoke jrankis, kuris reiSkia klaidy tikrinimg (Obara, ir Wilburn 2016, 78). Darbuotojai skatinami
laikytis procediiry instrukcijy, siekiant sumazinti broky tikimybe, o pamate klaida, privalo sustabdyti darba
ir prasyti pagalbos — taip kvalifikuoti darbuotojai nesvaisto savo laiko vertés nekurian¢iam procesui —
tiesioginiam kokybés kontroliavimui, o savo démes;j ir laikg skiria tik tada, kai yra konkretus poreikis
(Obara, ir Wilburn 2016, 78-79). Taigi Jidoka skatina savarankiska darbg ir taupo kvalifikuoty darbuotojy

laika, kurj jie gali panaudoti atlikdami vertg kurian¢ias uzduotis — taip mazinamas nuostolis.

TPS

verte kuriantis gamybos
procesas ir produktas

Gamyba Jidoka
éi i & e - . .
»paciu laiku Zmonés ir komandinis
. darbas — Automatinis
- Tf' kto l_a]'ko stal;dymas
planavimas — Andon
— Nuolatinis — Zmogaus ir
srautas T maéinos atskyrimas|
— ,,Traukimo* KAIZEN — Klaidy tikrinimas
sistema clrarbo \fietojc. .
— Integruota ]SW‘IWI_}W kontrole
logistika . - 1?1 esti e.smm:; o
Nuostoliy (Muda) problemos pr lezastll
galinimas

Stabilumas ir standartizacija — Tolygi gamyba
Vizualus valdymas

,,Toyotos* kelias — ilgalaikeé filosofija

3 pav. ,,Toyotos* gamybos sistemos (TPS) namas

Cit. pagal Obara, ir Wilburn 2016, 74.

,» 10yotos* organizacijoje procesy kiirimas prilyginamas tvirto namo statybai — TPS statomas ant tvirto

pagrindo — stabiliy procesy, o namo kolonos (gamyba ,,paciu laiku“ ir Jidoka) laiko stoga (procesg ir
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produkta, kuris kuria verte klientui). Gamybos ,,pac¢iu laiku* metodas yra mégiamas daugumos organizacijy,
kadangi taip mazéja turimy atsargy kiekis ir sandéliavimo kastai, tac¢iau Jidokos metodas néra toks
mégiamas, kadangi organizacijos néra pasiryzusios dél menky klaidy stabdyti viso gamybos proceso
(Obara, ir Wilburn 2016, 76). Toks pozitris neatitinka Lean principy ir neleidzia organizacijoje ,,pastatyti*
tvirtg ir stabily namg. TPS namas atskleidzia Lean esm¢ — pagrindinj namo elementg — tai visy darbuotojy
jitraukimas ir dom¢jimasis darbu (Obara, ir Wilburn 2016, 74). Neuztenka naudoti tik atskiry Lean metody
ir techniky konkreCioms problemoms surasti ir joms iSspresti, reikia jdiegti kultiirg, kuri skatinty visus
darbuotojus tvirtinti namo pamatus ir kolonas, siekiant kurti verte klientui.

Antragja TPS namo kolong sudaro gamyba ,,paciu laiku* (toliau tekste — JIT). JIT — tai koncepcija,
kuri mazina nuostolius, skatindama gaminti tik tai, kas yra biitina, ir tik tokj kiekj, kuris yra biitinas tuo
metu. Gamyba pagal JIT — tai visiSkas nuostoliy vengimas. Nuostolis — tai bet koks resursas, kuris virsija
biiting, o nuostoliy mazinimas reiSkia kiekvieno veiksmo analizavimg ir paSalinimg zingsniy, kurie
neprideda vertés — Muda nuostoliy paieska (Obara, ir Wilburn 2016, 91). Sios koncepcijos démesys yra
orientuotas ne $iaip ] atsargy kiekio mazinimg ar prasto valdymo problemy sprendima, bet j tai, kaip biity
galima geriausiai panaudoti turimas darbuotojy Zinias ir jgudzius, tobulinant produktyvuma, kokybe bei
saugumg (Obara, ir Wilburn 2016, 87). JIT gamybos koncepcija yra labai susijusi su Jidoka koncepcija,
kadangi siekiant gamybos ,,paciu laiku‘ reikia vengti broky, dél to JIT negali efektyviai veikti be Jidokos.
Kritiskai svarbi gamybos ,,paciu laiku® taisyklé yra neleisti patekti brokuotiems gaminiams } tolimesnius
procesus, t. y. pastebéti juos laiku taikant Jidoka (Obara, ir Wilburn 2016, 88). Netinkamai veikianti JIT
koncepcija organizacijoje gali sukelti tam tikrus padarinius, pavyzdziui: pristatymo vélavimus, darbuotojy
trikuma ir kt. (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1590). JIT koncepcijos jgyvendinimui yra naudojami Sie
principai:

1) Takto laiko planavimas — tai darbo dienos trukmé padalinta i$ tos dienos paklausos (Obara, ir
Wilburn 2016, 90). Darbuotojai, atliekantys procesus, turi laikytis apskaiciuoto takto laiko, kad
ivykdyty tos dienos paklausa,

2) ,,Traukimo* sistemos principas (ang. Pull system) — ,.<..> ankstesniame procese gaminama
tiksliai tiek, kiek sunaudoja paskesnis procesas (Obara, ir Wilburn 2016, 91). Sis principas padeda
iSvengti perteklinés gamybos ir yra orientuotas j paklausg — efektyvig gamyba. Kad JIT galéty veikti
kartu su ,traukimo* sistema, procesai turi biiti efektyvis su uztikrinta kokybe: naudojamos darbo
instrukcijos, klaidy vengimo jrankiai, darbuotojy mokymai ir kiti metodai, kurie neleisty siysti

brokuoty detaliy / gaminiy j tolimesnj procesg (Obara, ir Wilburn 2016, 91);
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3) Nuolatinio srauto procesas — tai vieno vieneto srautas, kuris reiSkia: ,,<..> kad gaminiai
apdorojami ir perduodami tiesiai i§ vieno proceso j kitg po vieng detalg vienu metu* (Obara, ir
Wilburn 2016, 93). Tai yra vienas i§ veiksmingiausiy gaminiy ir zaliavy apdorojimo ir gabenimo
budy, kadangi naudojama maziausiai resursy, jrenginiy ir ploto bei trumpinamas uzsakymo
vykdymo laikas (Obara, ir Wilburn 2016, 93).

Pagal S. Obara ir D. Wilburn: Kanban —tai ,,<...> priemoné, kurig taikant, galima jgyvendinti gamybos
,»paciu laiku“ koncepcija“ (2016, 87). Kanban yra programavimo sistema, kuri yra sukurta taip, kad tenkinty
klienty poreikius bei padéty vizualiai valdyti gamyba visuose procesuose (Obara, ir Wilburn 2016, 96). Si
sistema leidzia vizualiai matyti situacijg bei jg valdyti reaguojant j poreikio poky¢ius. Kanban priemonés
tikslas yra susieti procesus, kuriy dél kazkokios priezasties néra jmanoma susieti, t. y. nejmanoma pritaikyti
nuolatinio srauto proceso, kuris, kaip jau buvo minéta anks¢iau, yra vienas i§ veiksmingiausiy JIT
jgyvendinimo budy (Obara, ir Wilburn 2016, 96). Taigi Kanban néra reikalingas, kai jmanomas nuolatinio
srauto proceso jgyvendinimas. Pagal S. Obara ir D. Wilburn, norint efektyviai pritaikyti Kanban priemong
reikalingos $ios salygos:

1) ,,55“ metodo jgyvendinimas — tvarkinga darbo vieta, kad darbo vietoje nebiity pasaliniy zaliavy,

gaminiy ar jrenginiy;

2) Standartizuotos operacijos, kad biity laikomasi taisykliy ir uztikrinamas informacijos srautas (2016,
101).

Kanban metodo paskirtis néra atsargy mazinimas — tai jy valdymas, naudojant Kanban signalus (Obara,
ir Wilburn 2016, 101). Tai reiskia kiekvienos detalés zyméjima aktualia informacija, kad detalé nepaklysty,
biity randama vietoje ir panaudojama reikiamu laiku, taip vykdant gamybg pagal paklausa.

Problema — tai ,,<...> nuokrypis nuo standarto*“ (Obara, ir Wilburn 2016, 102). Siekiant efektyviai
spresti problemas, visy pirma reikia jas gebéti pastebeti, o kad jas biity galima pastebéti reikalingi standartai.
Naudojant standartus galima palyginti realig situacijg ir pamatyti nuokrypj, kuris gali reiksti problema.
Antras dalykas, ko reikia, tai analizuoti prigimtinius problemos elementus, t. y. i$siaiSkinti priezastis, kurios
sukélé rastg problema, o ne pradéti spresti problema, nezinant jos sukéléjy (Obara, ir Wilburn 2016, 102).
Efektyvaus problemy sprendimo sékmé turéty biiti matuojama ne pagal iSspresty problemy skaiciy, bet
pagal problemy pasikartojima dél priezasciy, kurios jau buvo sprestos, t. y. jei vis atsirandancios problemos
ir jy priezastys yra tos, kurios dar nebuvo sprestos, reiskia, kad problemos yra sprendZiamos veiksmingai
(Obara, ir Wilburn 2016, 105). Taigi norint pasalinti nuostolius, reikia ieskoti problemy, o jas radus — atlikti

prieZasc¢iy analize, kuri leisty problema iSspresti vieng kartg visiems laikams.
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PDCA (ang. Plan-Do-Check-Act) — tai metodologija, skirta problemy sprendimui (Obara, ir Wilburn
2016, 105). PDCA ciklas susideda i$ keturiy faziy:

1. P (Plan—Planuoti) — Sio zingsnio tikslas yra i$siaiskinti problemos esmg ir ja apibrézti, 0 tai padaryti
jmanoma tada, kai nuvykstama j tg vieta, kur ji yra, t. y. naudojamas Genchi Genbutsu metodas
(,,Eik ir pamatyk*) (Obara, ir Wilburn 2016, 109). Problemos apibrézimas turéty bati aiSkus, tikslus,
glaustas ir tai turéty bati jmanoma iSmatuoti, kad asmenims, ieSkantiems sprendimy, nekilty
dviprasmybiy ir biity aisku, ka reikia spresti (Obara, ir Wilburn 2016, 110). Planavimas taip pat
iSlieka svarbus ir pradé¢jus ieskoti problemos priezasCiy, kadangi radus esming priezast] galima
suplanuoti sprendimo biidus ir rasti veiksmingiausig dar pries investuojant j sprendima, kai jis néra
pilnai i$nagrinétas. Kadangi planavimo Zingsnyje yra siekiama aiSkumo, konkretumo ir glaustumo,
naudinga informacijg pateikti schemomis, kadangi jos yra objektyvesnés ir gali glaustai perteikti
didelj duomeny kiekj (Obara, ir Wilburn 2016, 114). S. Obara ir D. Wilburn savo knygoje pateikia
keletg schemy varianty, naudojamy ,,Toyotos* organizacijos praktikoje:

a) Pareto grafikas, pagrjstas Pareto désniu, kuris teigia, kad 20 proc. priezaséiy sukelia 80 proc.
problemy. Tai reiskia, kad reikia rasti esmines priezastis, kurias iSsprendus, bus iSspresta
didzioji dalis problemy;

b) Priezasties-pasekmés arba ,,zuvies kaulo* diagrama (,,Toyotos* organizacijoje dar vadinama
Ishikawos diagrama), kurioje vizualiai ir glaustai parodomos galimos esminés problemos
priezastys. Sioje diagramoje ,, Toyotos“ darbuotojai suzymi viska, kas sugalvojama per
smegeny ,,Sturmo* sesijg, atsakant j klausimg ,,Kodel?* — §is metodas dar vadinamas ,,5
kodel?*. ,,5 kodél?* metodo veikimo pagrindiné salyga — darbuotojai dalyvaujantys smegeny
,»Sturme® turi biti atlike Genchi Genbutsu (2016, 114-115);

2. D (Do - Daryti) —antrasis zingsnis yra priemoniy jgyvendinimas — vykdymo fazé (Obara, ir Wilburn
2016, 115). Atlikus planavimo zingsnj (surinkus visg reikiamg informacija bei i$siaiskinus esmines
problemos prieZastis), antrojo Zingsnio metu reikeéty imtis veiksmy esminéms problemos priezastims
1§spresti. Jei planavimo metu randama daugiau nei viena esminé priezastis, norint i$siaiSkinti, kurios
priezasties iSsprendimas biity efektyviausias, reikéty taikyti mini PDCA metodikg — tai reiskia
investuojant labai mazai, iSbandyti ir patikrinti keletos priezas¢iy sprendimy budus ir radus biida,
kuris kuria daugiausiai vertés, jgyvendinti jj realiu mastu (Obara, ir Wilburn 2016, 116);

3. C (Check — Tikrinti) — treciasis zingsnis yra pritaikyty sprendimy analizé — tikrinimo fazé (Obara, ir

Wilburn 2016, 116, 119). Sio zingsnio metu analizuojami ir tikrinami gauti rezultatai bei lyginami
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su i8sikeltu tikslu: jei tikslas nepasicktas, PDCA vél kartojamas, o jei tikslas pasiektas — galima
pereiti prie ketvirtojo zingsnio (Obara, ir Wilburn 2016, 117);

4. A (Act—Veikti) — tai zingsnis, kurio metu taikomas standartizavimo metodas. Jgyvendinus vykdymo
ir tikrinimo fazes, paskutinis PDCA ciklo zingsnis yra priemoniy, kurios buvo jdiegtos ir sukaré
norimg verte, standartizavimas, t. y. turi buiti parengiamos instrukcijos, kuriose aiskiai ir iSsamiai
buty paaiskinta kas kiek laiko ir kaip tam tikra priemoné turéty buti pritaikyta (Obara, ir Wilburn
2016, 119). Idiegty ir patikrinty priemoniy standartizavimas — tai jproc¢io kiirimas — kelias j nuolatinj
tobuléjima, paskata zengti i priekj, o ne grjzti prie seny jprociy.

PDCA - tai niekada nesibaigiantis ciklas (Obara, ir Wilburn 2016, 123). Jgyvendinus vieng PDCA
cikla, kitas zingsnis ieSkoti kity priezasciy ir jy sprendimo budy, t. y. kartoti PDCA siekiant tikslo. Pasiekus
tiksla, ieSkoma kita problema ir v¢l kartojamas PDCA — tai nuolatinis tobuléjimas.

Yokoten — tai horizontalusis mokymy skleidimas (Obara, ir Wilburn 2016, 122). Sis bidas yra labai
svarbus ir naudingas dideléms organizacijoms, kadangi Sis budas skatina dalijimasi geriausiomis
praktikomis tarp organizacijos padaliniy, siekiant pagreitinti Lean pokyc¢ius visoje organizacijoje (Obara, ir
Wilburn 2016, 123). Naudojant §j biida, padaliniai tarpusavyje dalinasi geriausiy praktiky pavyzdziais, taip
skatindamos informacijos sklaidg ir tobuléjimg. ,,A3* — tai vienas 1§ metody, dalintis tokio pobtidzio
informacija — tai ataskaita apie problemos sprendima, kuri telpa A3 dydZio popieriaus lape (Obara, ir
Wilburn 2016, 123). Taip pat A3 dydzio ataskaitoje galima pateikti ir planus — taip $i metodika padeda
mazinti valdymo nuostolius, kadangi tokios ataskaitos tikslas yra pateikti esmin¢ informacija aiSkiai ir
trumpai, kad ji blty lengvai suprantama visoms suinteresuotosioms Salims ir skatinty veikti (Obara, ir
Wilburn 2016, 236).

Kaizen (veréiant i$ japony kalbos $is zodis reiskia ,,pokytj j gerg*) — tai nuolatinis tobuléjimas (Anvari,
Ismail, ir Hojjati 2011, 1593). Kaizen siekia ,,<...> naudojant esamg darbo jéga, jrenginius ir laiko
apribojimus, pagaminti daugiau kokybisky gaminiy, galimy parduoti* (Obara, ir Wilburn 2016, 125). Taigi
Kaizen esmé yra geb¢jimas atskirti tikruosius patobulinimus, t. y. kad kiekybés didinimas néra darbo
patobulinimas. Tikrieji patobulinimai — tai darbo pobtdzio keitimas j greitesnj ir lengvesnj (Obara, ir
Wilburn 2016, 125). Kitaip sakant, tai nuostoliy vengimas ir $alinimas. ,, TOyotos* gamybos sistema iSskiria
5 biidus, kaip galima pagaminti daugiau:

>, Kiekiu“ pagristi budai:

1) Daugiau darbuotojy;
2) Daugiau jrenginiy;

3) llgesnis darbo laikas;
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» ,,Kokybe* pagrjsti budai:
4) ]déti daugiau pastangy;
5) Mazinti nuostolius ir padaryti, kad dirbti biity lengviau (Obara, ir Wilburn 2016, 126).

,,Kiekiu“ pagrjsti budai neatitinka TPS ir Lean koncepcijos, kadangi turi trikuma — didina kastus, taigi
licka du budai, kurie gali pagerinti produktyvumg, nedidinant kasty. Ketvirtasis buidas ,,jdéti daugiau
pastangy‘ taip pat neatitinka TPS ir Lean koncepcijos, kadangi pastangos néra tvarus ir nuolatinis dalykas,
tai taip pat yra sudétinga jvertinti bei apskaiciuoti, todél pastangy nejmanoma suplanuoti (Obara, ir Wilburn
2016, 126). Taigi TPS ir Lean tikslas — penktasis budas.

Kaizen galima taikyti organizacijoje dél jvairiausiy priezaséiy: kokybé, produktyvumas, pagaminimo
laikas, saugumas ir kt., taciau svarbiausia priezastis, kurig turéty spresti kiekviena konkurencinga
organizacija — tai kaSty mazinimas (Obara, ir Wilburn 2016, 129-130). Organizacijos pelng nulemia trys
komponentai: pardavimo kaina, kaStai ir kiekis. Taigi norint padidinti pelng yra trys biidai: didinti
pardavimo kaing ir parduodamy gaminiy kiekj arba mazinti kastus (Obara, ir Wilburn 2016, 130). Padidinus
pardavimo kaing konkurencingoje srityje, galima prarasti klientus. Pagaminus daugiau gaminiy, nejmanoma
uztikrinti didesnio kiekio pardavimo, todél gali pradéti kauptis atsargos, didéti nuostoliai. Taigi vienintelis
tvarus ir saugus buidas padidinti pelng — tai kasty mazinimas, ta¢iau reikia suprasti, kad kasty maZinimas,
tai néra iSlaidy ar darbo viety skaiCiaus mazinimas, tai nuostoliy Salinimas visuose procesuose, kurie nekuria
vertés klientui (Obara, ir Wilburn 2016, 130). Pasiekus $j tikslg galima sumazinti kastus ir taip padidinti
pelng. ,,Toyotoje apibréZziamos Sesios pagrindinés Kaizen pakopos:

I-a pakopa: Tobuléti — tai galimybés tobulinti atradimas ne tik sprendziant problemas, bet ir galimybiy
atradimas procesuose, kurie atitinka savo standartus. Keletas metody, kurie gali padéti atrasti naujas
galimybes:

e Genchi Genbutsu — atidus procesy ir veiksmy stebé&jimas darbo vietoje;

e AQD koncepcija, kuri reiSkia analitiska, kiekybiskg ir detaly steb¢jima;

e Muda nuostoliy paieska;

e 5S“koncepcijos taikymas darbo vietoje (Obara, ir Wilburn 2016, 131-134).

I1-a pakopa: Nagrinéti dabartinius metodus — tai procesy ir jau jdiegty metody juose analizé. Keletas
galimy analizés budy:

e Darbo elementy analizé pagal 5W 1H (ang. what, where, when, who, why, how) — tai visy
proceso zingsniy aprasSymas ir jy analizé, atsakant j klausimus: ,,kKoks* tai zingsnis, ,,Kure jis
atliekamas, ,,kada“ ir ,,kas* jj atlieka, , kodél* jj reikia atlikti bei ,,kaip*“ jis atliekamas. Sj metoda

reikia kartoti tol, kol visi proceso zingsniai yra detaliai iSnagrin€jami;
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e ECRS metodas (ang. eliminate, combine, rearrange, simplify) yra skirtas nereikalingy proceso
zingsniy pasalinimui, sujungimui, pertvarkymui ar supaprastinimui;

e Laiko tyrimas — tai proceso zingsniy atlikimo laiko matavimas. Ilgos arba skirtingos trukmés
zingsniai daznai yra naujos galimybés j Kaizen;

e Standartizuotas darbas (Obara, ir Wilburn 2016, 134-136).

I11-a pakopa: Kelti originalias idéjas, kaip patobulinti kurj nors proceso zingsnj. Keletas metody,
padedanciy rasti naujy idéjy:

e Smegeny ,,Sturmas®;
e Klausimy uzdavinéjimas pagal 5W 1H ar kitus buidus (Obara, ir Wilburn 2016, 137-139).

IV-a pakopa: Sukurti Kaizen jgyvendinimo plana, kuriame konkreciai ir detaliai biity nurodyta, kg
reikés padaryti, kas bus atsakingas uz kiekvieng uzduotj ir iki kada tg uzduotj reikés atlikti (Obara, ir
Wilburn 2016, 139). Kaizen jgyvendinimo planuose taip pat naudinga nurodyti, kaip tam tikras veiksmas
turéty buti atliktas, jei atlikimo buidas néra savaime aiskus ir gali kelti abejoniy. Taip pat naudinga apibrézti,
kur darbas turéty biti atliktas ir kokio rezultato yra tikimasi. Rezultatas turéty biti konkretus ir aiskus, kad
biity jmanoma jj jvertinti (Obara, ir Wilburn 2016, 140).

V-a pakopa: Igyvendinti plana — tai i§ esmés yra PDCA ciklo ,,darymo* fazé. Jgyvendinant Kaizen
plana, svarbu, kad visos suinteresuotosios pusés biity informuotos apie tai, kas yra daroma. Taip pat svarbu
tinkamai apmokyti ir paruosti zmones, kuriy darba tiesiogiai paveiks pokytis (Obara, ir Wilburn 2016, 140).

Vl-a pakopa: Ivertinti naujajj metoda — tai rezultaty patikrinimas ir jvertinimas. Rezultatai turi buti
matuojami pagal standartus — aiskiai ir saZiningai. I$ jvertinimo turi bati aiSku, ar pasiektas tikslas: jei taip,
ar gautas rezultatas yra toks, kokio buvo tikétasi, jei ne, tai kiek pritriko ir kodél nepavyko (Obara, ir
Wilburn 2016, 141). Paskutiné Sios pakopos dalis yra nuspresti dél tolimesniy veiksmuy, t. y. jei pasiekti
rezultatai tenkina, i$siaiskinti, ar bty galima §j Kaizen pakartoti dar kur nors, taip pat reikéty apsvarstyti,
kaip iSlaikyti pasiekimus (Obara, ir Wilburn 2016, 141).

OSKKK (ang. Observe, Standardize, Kaizen, Kaizen, Kaizen) — §is praktinis metodas yra tam tikra
PDCA metodo atmaina, j kurig jtraukiamas Kaizen (Obara, ir Wilburn 2016, 172). Sio metodo Zingsniai:

1. O (Observe) — jdémiai stebéti (vienas i§ budy — proceso zemélapio sukiirimas, kuriame turéty
biiti atvaizduojami visi proceso Zingsniai nuo informacijos srauto iki medziagy judéjimo);
S (Standardize) — standartizuoti, o tam tikrais atvejais ir stabilizuoti procesa;
K (Kaizen) — jgyvendinti srauto ir proceso Kaizen;

K (Kaizen) — jgyvendinti jrenginiy Kaizen;

o bk~ w0 N

K (Kaizen) — jgyvendinti proceso idéstymo Kaizen (Obara, ir Wilburn 2016, 172, 177).
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Sis ciklas taip pat yra niekada nesibaigiantis, t. y. pritaikius Kaizen, vél griztama prie stebéjimo ir
standartizavimo zingsniy. Kaizen patobulinimai turéty biiti iSrikiuojami nuo pigiausio iki brangiausio
jdiegimo ir tada pradedami jgyvendinti (Obara, ir Wilburn 2016, 173). OSKKK metodikoje susipina keletas
anksciau aptarty metody — tai standartizavimas, nuostoliy paieSka procese, jrenginiuose ir iSdéstyme bei
metodikos Zingsniy kartojimas, siekiant nuolatinio tobuléjimo.

Visi auksciau aptarti metodai yra orientuoti j patobulinimus darbo procesuose, taciau patobulinimus
galima taikyti ir pa¢iame gaminyje, jo dizaine, o ne tik kiirimo procese (Obara, ir Wilburn 2016, 160). Tai
reiSkia, kad nuostoliy reikéty ieskoti ir produkty dizaine, jy funkcijose. Nuostoliai gaminio dizaine
apibréziami taip pat kaip nuostoliai procesuose — tai, kas nekuria vertés klientui (zr. 4 pav.) (Obara, ir

Wilburn 2016, 160).

Butiny funkcijy

analizé

Pigesnio dizaino,
atitinkancio kliento
reikalavimus, pasirinkimas

Gaminio Nebutiny funkcijy
dizainas panaikinimas

Pigesnis dizainas
atitinka saugumo ir
kokybés reikalavimus

4 pav. Nuostoliai gaminiy dizaine

Cit. pagal Obara, ir Wilburn 2016, 161.

Kai kurios gaminio funkcijos, kurios padidina kastus, gali biiti nebiitinos klientui, todél svarbu nagrinéti
ir gaminio dizaino funkcijas bei kastus, o tam yra taikoma VE ir VA metodologija:
1) VE (ang. Value engineering) — vertés inzinerija, taikoma prie$ pradedant gamyba;
2) VA (ang. Value analysis) — vertés analizé, taikoma pradéjus gamybg (Obara, ir Wilburn 2016,
161, 166).
VE ir VA metodologija ,,<...> verte apibrézia kaip funkcijos santykj su kastais <...>* (Obara, ir Wilburn
2016, 166). Metodologijos esmé — mazinti gaminiy dizaino kastus pagal kuriamg verte klientams. Tai gali
biti gaminio pakuoté, funkcionalumas, medziagos, i§ kuriy gaminamas gaminys ir t. t. — viskas turi buti

analizuojama. Po analizés nebiitinos funkcijos turi bati panaikinamos, 0 dizainas pakei¢iamas pigesniu.
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Gaminio dizaing galima keisti tol, kol kuriama didziausia galima pridétin¢ verté klientui bei kol pigesnis
dizainas atitinka saugumo ir kokybés standartus.

Lean jrankiai ir metodai — tai paprastos technikos, kurios leidzia pastebéti tobuléjimo galimybes,
sumazinti nuostolius, padidinti organizacijos skaidruma ir vadovavimo efektyvuma, iSnaudoti kiekvieno
organizacijos darbuotojo potencialg, padidinti konkurencinguma bei pasiekti organizacijos tikslus be dideliy
finansiniy kasty (Mikhailovsky ir kt. 2020, 68). Jy tikslas — sukurti tokig darbo aplinka ir aplinkybes, kurios
skatinty nuolatinj tobuléjimg. Lean jrankiy ir metody paskirtis yra padaryti problemas matomas ir padéti
Zmonéms mastyti, kaip tas problemas buty galima i$spresti (Zarbo 2012, 323). Lean metodai efektyviai
veikia tik tada, kai procesai yra paruoSiami tam, t. y. pastatomas tvirtas namo pagrindas kaip pavyzdziui
TPS ir tada kryptingai imamasi kolony statybos. IS aptartos teorijos Siame poskyryje galima teigti, kad yra
du pamatiniai metodai, kurie padeda paruosti darbo procesus kitiems Lean metodams — tai standartizuotas
darbas ir ,,55. Pritaikius $iuos metodus procesai biina standartizuoti, o darbo vietos biina tvarkingos — tai
prielaidos, kuriy reikia, kad kiti Lean metodai galéty veikti efektyviai. Lean jrankiai ir metodai yra
tarpusavyje susije, todél kaip ir pacig Lean koncepcija, taip ir j Lean metodus reikia zidiréti lanksciai, juos
suprasti, gebéti juos derinti tarpusavyje bei diegti teisinga eilés tvarka, kad buty Salinami nuostoliai, laikas
naudojamas efektyviai — vert¢ kuriantiems procesams, problemos sprendziamos, i$siaiskinus jy priezastis,

o darbuotojai ugdyty naujus jprocius, kurie palengvinty jy darbg ir skatinty tobuléti.

1.3. Lean-Kaizen kultiura

Kultiira — tai automatinis mastymo ir veikimo btidas — tai kaip antroji prigimtis (Ahmad 2013, 336).
Kulttira — tai vertybiy rinkinys sukurtas Zmogaus. Kultiira gali biti skirstoma j nacionaling ir organizacing
kultiirg. Nacionaliné kultura gali biiti apibréZiama kaip grupé Zmoniy, kuri mokosi ir dalijasi tokiomis
paciomis vertybémis, likesciais ir elgesiu i$ kartos j kartg (Szydlo, ir Grzes-Buktaho 2020, 6). Nacionalinés
kultiiros bruozus jtakoja istorinés, geografinés ir ekonominés salygos, o bendry vertybiy Saltinis gali biiti
tradicijos, religija bei kalba (Szydto, ir Grzes-Buktaho 2020, 6). Nacionaliné kultiira taip pat yra dalis
organizacinés kultiiros, kadangi darbuotojai ateidami ] organizacijg su savimi atsine$a savo vertybes,
lukescius ir elgesj. Kita dalis, kuri sudaro organizacing kultiirg, yra organizacijos tipas, veikla, strategija,
tikslas, istorija bei kitos organizacijos charakteristikos, kurios formuoja organizacijos aplinka (Szydto, ir
Grzes-Buktaho 2020, 5). Organizaciné kulttra suburia Zzmones j bendra grupe, kuri siekia ty paciy tiksly.

Organizacijos bendradarbiaudamos ar plésdamos savo verslg j kitas Salis daznai susiduria su skirtingomis

VW —
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Lean atsirado ,, Toyota“ korporacijoje Japonijoje (pla¢iau apie Lean atsiradimo istorijg raSoma $io darbo
1.1. poskyryje). Ryty kultiirai Lean koncepcija buvo lengvai suprantama, kadangi sutapo su nacionaliniais
kultiiros aspektais, todél lengvai pritaikoma praktikoje. Tuo tarpu kity kultiiry organizacijos susiduria su
problemomis — sunkiai supranta ir pritaiko Lean kultiirg. Taip yra dél socialiniy kultiiry skirtumy (Rathinam
2010, 9). B. Rathinam kultaros sgvoka aiSkina kaip: ,,kultiira — tai idéja, kylanti i$ vietos ar organizacijos
patirties* (2010, 9). Pagal §j savokos apibrézima galima sakyti, kad kultiira yra organizacijos vadovavimo
sistemos rezultatas. Vertybés ir normos, kuriomis yra grindziama Lean koncepcija, gali konfliktuoti su jau
egzistuojancia kultiira organizacijoje, o tokie skirtumai stabdo Lean koncepcijos supratimg bei taikyma
(Pakdil, ir Leonard 2015, 736). Taigi organizacijos transformacija j Lean organizacija yra labiau apie
pozitrio ir elgesio formavimg, ne tik apie operacijas ir procesus (Rathinam 2010, 9). Toks pasikeitimas
reikalauja labai daug — nuo nuolatinio palaikymo iki atsidavimo ir pasitikéjimo procedtiromis. Taigi, norint
idiegti Lean kultiirg organizacijoje, biitina suprasti kultirinius skirtumus.

S. A. S. Ahmad teigimu, organizaciné ir nacionaliné kultiiros negali biti atskirtos, kadangi Lean negali
egzistuoti organizacijoje, kurios kultlira yra prie§ tokio pobudzio pokycius (2013, 335). Lean kultira
reikalauja visy organizacijos lygiy jsitraukimo ir komandinio darbo, kadangi Lean jgyvendinimas
organizacijoje pirmiausia priklauso nuo darbuotojy ijsitraukimo ir jy pasirengimo priimti pokycius.
Darbuotojy jsitraukimas yra svarbus dél to, kad jis yra tiesiogiai susijes su produktyvumu, klienty lojalumu
bei organizacijos pelningumu. Tokie faktoriai kaip darbo aplinkos kultiira, organizaciné komunikacija ir
vadovavimo stiliai daro jtakg darbuotojy jsitraukimui (Rathinam 2010, 20). Tai reiskia, kad didZiausias
démesys turi biiti skiriamas zmogiskiesiems istekliams. B. Rathinam savo magistro baigiamajame darbe
analizavo rysj tarp skirtingy kulttriniy dimensijy ir verslo principy pagal ,,Toyota*, norédamas i$siaiskinti
kokig jtaka nacionaliné kultiira turi verslo procesams (2010). Autorius palygino Japonijos kultiirines
dimensijas su kity Saliy kultiry ypatybémis ir tada pritaiké sudaryta tyrimo modelj organizacijoms, kurios
taiké Lean savo veiklose (Rathinam 2010, 30). ISanalizaves problemas, su kuriomis susidiré tos
organizacijos, autorius rado ry$j tarp Lean principy ir kultiriniy dimensijy. Lean diegimo metu kilusios
problemos organizacijose atspind¢jo kultiirinius skirtumus tokius kaip: naujos metodikos ar naujy
technologijy vengimas, noras grjzti prie tradicinio ,,jprasto‘ darbo biido, valdzios nejsitraukimas, pavyzdzio
darbuotojams nerodymas, motyvavimo nebuvimas ir kt. (Rathinam 2010, 33-41).

Lean kultiira — tai raktas j tobuléjima. Organizacijos gali investuoti daug laiko ir finansiniy iStekliy j
Lean, taiau jei Zzmonés galiausiai grj$ prie savo seny jpro¢iy ir nepuoselés Lean kultiiros, Lean nauda laikui
bégant nebus iSsaugota ir nuolatinis tobul¢jimas zlugs (Ahmad 2013, 334). Lean kultiira tai prieSprieSa

,,gaisro gesinimo* metodui, kurio metu problemas puolama ,,gesinti tik tada, kai jos jau atsirado, tuo tarpu
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Lean kultira vadovaujasi planavimo metodu — problemy prevencija (Atkinson 2013, 17). Vienas
pagrindiniy Lean filosofijos tiksly yra atlikti viskg teisingai i§ pirmo karto, o pasitaikius klaidoms — iStaisyti
jas i8kart, siekiant sumazinti nuostoliy tikimybe. Toks tikslas reikalauja personalo atsakingumo ir
Jsipareigojimo, d¢l to svarbu Lean matyti ne tik kaip vadovavimo biida, bet ir kaip naujg organizacijos
kultaros dalj (Machado, ir Leitner 2010, 384). Lean jgyvendinimas organizacijoje yra ilgalaikis procesas,
kuriam reikia tam tikro laiko iki kol bus matomas Sio proceso poveikis, taip pat reikia jsisavinti tam tikras
Zinias, jtraukti visus darbuotojus i §j procesa, o kad tai pavykty reikalinga palaikanti kultiira (Gao, ir Gurd
2019, 5). Todél, norint gauti visg jmanomg naudg, bltina organizacijoje ne tik jdiegti Lean jrankius ir
metodus, bet ir ugdyti Lean mastymo ir nuolatinio tobuléjimo kultiirg, kuri dar vadinama Kaizen.

Kaizen kultara — tai nuolatinis tobuléjimas, kuris turéty bati suvokiamas ,,<...> kaip btidas, kaip
vykdyti versla, o ne kaip eilinis dalykas, kurj turime padaryti (Obara, ir Wilburn 2016, 143). Pagal
,» 10y0tos* organizacija svarbiausi Kaizen kultiiros elementai yra:

. Vadovuy parama ir palaikymas — darbuotojams yra svarbu zinoti, kad jie yra vertinami ir jy
indélis yra reikalingas (Obara, ir Wilburn 2016, 145). Lyderiai turi dométis darbuotojais ir jy
darbu, padéti jiems bei bendradarbiauti, kad darbuotojai matyty prasme¢ savo darbe ir bity
motyvuoti.

Il.  AiSki strategija ir tikslai — gali nulemti aisky elgesj, tod¢l aiskis tikslai ir uzdaviniai turéty
skatinti darbuotojus elgtis teisingai (Obara, ir Wilburn 2016, 148).

1. Nuolatinio tobuléjimo sistemos plétojimas, kuris susideda is trijy faziy:

1) Ivadas — skatinimas dalyvauti: gali trukti apie 1-3 metus, kai kuriose organizacijose ir

ilgiau. Sios fazés tikslas — sugalvoti sistema, kuri paskatinty darbuotojus ieskoti idéjy,
kaip patobulinti darbo procesus ir jas jgyvendinti. Skatinami turéty biiti tiek smulkds,
tiek stambis patobulinimai, kadangi tikslas Sioje faz¢je yra darbuotojy jtraukimas;

2) Peréjimas — dalyviy ugdymas: gali trukti apie 1-2 metus. Sios fazés metu démesys

skiriamas darbuotojy ugdymui pradedant nuo jvairiy mokymy bei pristatymy ir baigiant
lyderiy rodomu démesiu, pavyzdziu bei asmeniniu ugdymu ir prieziiira;

3) Proceso branda — sistemos plétojimasis, augant ir brestant Lean kultairai: pasiekus $ig

faze svarbu neuzmirsti pamatiniy principy ir tiksly. Jy reikia laikytis, norint sukurti
patvarig Lean kultiira, kurios link reikia judéti palaipsniui (Obara, ir Wilburn 2016, 149-
154).

Lean yra apie Zmones organizacijoje, tod¢l kultiros ugdymas ir pripaZinimas yra labai svarbus.

Darbuotojai yra svarbiausias kiekvienos organizacijos turtas, kurio déka organizacija stiprina savo Ziniy lygj
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bei tobulina savo jgtidzius — taip didindama savo konkurencinj pranaSuma pries kitas organizacijas (Kumar,
ir Kumar 2016, 151). Kiekvienas turi suprasti savo svarbg komandoje, nes tik taip jmanoma efektyviai
taikyti Lean jrankius bei metodus organizacijoje. Visy darbuotojy jtraukimas j Lean taip pat skatina
darbuotojus dométis organizacijos veikla bei rezultatais, o tai reiSkia, kad darbuotojai gali lengviau save
realizuoti organizacijoje, sieckdami ty paciy tiksly (Statkus 2018, 17). Taigi svarbiausias ir sudétingiausias
tampa zmogiskasis faktorius, kuriam reikia skirti daug démesio, kad Zzmoniy vertybés sutapty su Lean
organizacijos vertybémis (Ahmad 2013, 335). Tai suprasti gali padéti Lean kultiiros struktiira pagal
»Toyotg™ (zr. 5 pav.). Pagal ,,Toyotg“ Lean kulttros susiformavimui reikalingi du elementai: Zmonés ir
nuolatinis tobuléjimas. Zmonés svarbiis tuo, kad tai jie atlicka kasdienines operacijas organizacijoje. Kitas
elementas yra nuolatinis tobuléjimas, kuris turi buti taikomas visose kasdieninése operacijose. Be $iy dviejy
elementy, taip pat svarbu, kad organizaciné, nacionaliné ir darbo kultiiros atitikty Lean kultiira, t. y. kad tik

viena kultiira skatinty Lean transformacija organizacijoje (Ahmad 2013, 337).

Lean
kultiira

l| Zmonés
. T oyotos™

kultiira \‘ Nuolatinis

tobuléjimas

Nacionaliné
kultiira

> Supratimas >>=" Prisitaikymas >> Transformacija >

5 pav. Lean kultiiros struktiira pagal ,,Toyota*

Sudaryta darbo autorés pagal Ahmad 2013, 337.

Kitas svarbus aspektas Lean kultliros diegimui organizacijoje yra lyderysté. Gera lyderysté skatina
efektyvy jgiidZiy pritaikyma, Ziniy tobulé¢jima tarp darbuotojy bei mazina veiklas, kurios nesukuria vertés,
siekiant pasalinti nuostolius (Ahmad, ir Ismail 2017, 7). Vadovai taip pat turéty motyvuoti bei skatinti
susidom¢jimg Lean jgyvendinimu ir, Zinoma, iSkomunikuoti pokyCius visiems organizacijoje. Apie

poky¢ius biitina iSkomunikuoti ir Zzemiausio lygio darbuotojams, kad jiems biity Zinoma su jy darbu susijusi
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informacija (Ahmad, ir Ismail 2017, 8). Vadovai turi bati lyderiai, kurie, dirbdami kartu su savo komanda,
padéty pasalinti klifitis ir sukurty aplinka, skatinan¢ig naujoves ir tobuléjimg (Tilley 2005, 26). Kadangi
Lean yra sistema, orientuota j zmones, kurioje buitent Zzmonés yra jtraukiami j nuolatinj tobuléjima, tai Sios
sistemos pagrindas — lyderysté ir jgalinimas per §vietimg ir mokymus (Ahmad, ir Ismail 2017, 8).

Organizacijos, kurioms sékmingai pavyko jgyvendinti Lean principus, pasizymi stipria lyderyste ir noru
pakeisti organizacijos kultiira (Ahmad, ir Ismail 2017, 8). Stipri lyderysté reikalinga skatinimui,
motyvavimui bei visos idéjos iSkomunikavimui organizacijoje. Auksciausi vadovai turéty ne tik ,,nuleisti*
informacijg Zemesniems vadovams, bet ir patys jsitraukti j Lean kulttros plétojima, dalyvauti procesuose,
rodyti susidoméjimg bei svarbg visiems darbuotojams. Poky¢iai turéty biiti inicijuojami valdzios ,,i$ virSaus
1 apacig®, siekiant sukurti tobul€jimo sistemg organizacijoje, kuri jtraukty visus darbuotojus (Langstrand, ir
Drotz 2016, 401). Butent apie tai ir yra Lean kultora: didziausias démesys Zzmonéms, pasitikéjimas, stipri
orientacija | klientus bei visy darbuotojy jsitraukimas ir bendradarbiavimas, siekiant bendro tikslo.
Apibendrinant net galima sakyti, kad kulttiriniai ir vadovavimo aspektai Lean jgyvendinimui yra svarbesni
uz pacius Lean jrankius bei metodus (Ahmad, ir Ismail 2017, 9). Taigi Lean kulttira — tai raktas j tobuléjima,
taciau, kad organizacijoje buty iSugdyta Lean kultira reikalinga stipri lyderysté.

Organizacijos, noriné¢ios jdiegti Lean kultiira, visy pirma turi iSsirinkti lyderius (zr. 6 pav.). Lyderiai —
tai nebiitinai jau esantys vadovai, tai gali buti tiesiog darbuotojai, kurie yra savo srities specialistai bei turi
bruozy reikalingy bati lyderiu. Lyderiai gali bati iSugdyti, o kad jie galéty tapti lyderiais, jiems reikalingi
transformacinio ir mastymo vadovavimo stiliai (Ahmad, ir Ismail 2017, 10). S. A. S. Ahmad ir W. K. W.
Ismail savo straispnyje iSskiria 5 lyderystés zingsnius — esminius veiksmus, kuriuos lyderis turi atlikti
siekdamas savo vadovavimu kurti bei palaikyti Lean kultira:

1) Lyderis turi buti mokytojas;

2) Lyderis turi kurti jtampg, bet ne stresg;

3) Lyderis turi panaikinti baimg ir komforto jausma;

4) Lyderis turi vadovauti visiems matomu dalyvavimu, o ne skelbimu;
5) Lyderis turi ugdyti Lean asmenine praktika (2017, 10).
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Lean

Lean kultora

Nuolatinis
tobuléjimas

Pagarba

Lyderyste

6 pav. Lyderystés vaidmuo, kuriant Lean kultiira

Sudaryta darbo autorés pagal Ahmad, ir Ismail 2017, 11.

Lyderysté¢ simbolizuoja tvirta pagrinda kelyje i Lean kultiirg. Lyderiy pareiga atpazinti, kuriems
elementams reikia daugiau démesio — zmoniy pagarbai ar nuolatiniam tobuléjimui, siekiant iSlaikyti Lean
kultiirg ir kad ji teikty daugiau naudos transformacijos ar jgyvendinimo procesuose ir, Zinoma, uztikrinti jos
patikimuma (Ahmad, ir Ismail 2017, 11). O komandos nariai Lean kultiiroje yra tie, kurie kuria verte, todél
vaizduojami piramidés virStnéje.

,» Toyotos* lyderiai, sieckdami kurti ir iSlaikyti Kaizen kulttira, vadovaujasi devyniomis filosofijomis:

1. Klientas pirmiausia — tai kokybé¢, savybés, pristatymas ir rezultatai;

2. Komandos nariy saugumas — tai tiek fizinis, tiek psichologinis saugumas (nariai turi buti uZtikrinti
savo darbo vietos saugumu, kad nebijodami sitlyty idéjas produktyvumo didinimui);

3. Tarpusavio pasitikéjimas ir pagarba — tarp visy lygiy: nuo darbuotojy iki vadovy. Visy komandos
nariy idéjos turi buti i§klausytos ir vertinamos, kad darbuotojai jaustysi reikSmingi ir biity motyvuoti
ieSkoti naujy idéjy ir jas jgyvendinti;

4. Komandinis darbas — visi organizacijos dalyviai yra komandos nariai, siekiantys bendro tikslo;

5. Komunikacija — tai komandos nariy bendradarbiavimas, kurio metu yra dalinamasi informacija;

6. Vadovavimas ir tobulinimo tiksly nustatymas — lyderiy nustatyti tikslai ir uzdaviniai yra aiskiai
iSkomunikuojami visiems darbuotojy lygiams, siekiant bendry tiksly;

7. Zinios, mokymas ir pavyzdZio rodymas — lyderis turi i§manyti Kaizen kultiirg, mokyti kitus bei
rodyti pavyzdj;

8. Palaikymas ir istekliai — tai Kaizen tiksly jgyvendinimui skiriami tiek zmogiskieji, tiek materialieji
iStekliai;
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9. Genchi Genbutsu — tai lyderio ¢jimas j darbo vietg ir tiksliy fakty pamatymas savo akimis (Obara, ir
Wilburn 2016, 214-218).

Tuo tarpu P. Atkinson i$skiria penkis pagrindinius veiksnius, kurie stabdo Lean kultiiros pazanga:

1) Nesveika, negatyvi kulttra — dazniausiai démesys yra kreipiamas daugiau j negatyvius dalykus nei
1 pozityvius, tod¢l darbuotojy mastysena yra labiau linkusi biiti pesimistiné. D¢l to darbuotojai labiau
atkreipia démesj | nes¢kmes, kas skatina pasiprieSinimg pokyciams, todel reikia keisti pozitrj tam, kad
pasikeisty darbuotojy elgesys;

2) Lyderysté: trumpalaikés taktikos — per mazai laiko skiriama strategijoms. Daugiau démesio skiriama
tam, kas yra dabar ir kaip i$spresti tas problemas dabar, nei ateities planavimui, kuris galéty uzkirsti kelig
ateities problemoms, todél tam reikalinga mastymo lyderyste;

3) Sprendimy priémimas — poky¢iy metu organizacijos nesugeba priimti sprendimy reikiamu metu,
taip sulétindamos visg procesg ir nesugebédamos susidoroti su iSkilusiais i8Siikiais. Tai reiSkia, kad
organizacijoje triikksta pasitikéjimo priimant sprendimus. Vadovybé¢ skiria laiko mastymui vietoje to, kad
imtysi veiksmy ir spresty iSkilusias problemas dabar. Vél gi reikalinga lyderysté, kuri rasty balansg tarp
mastymo ir veiksmy;

4) ,,Ne“ mastymas — poky¢iy metu reikalingas bendradarbiavimas tarp visy organizaciniy sluoksniy,
kad biity galima jvertinti struktiras, kultiiras, sistemas ir kt. Visi turi dirbti kartu, be hierarchijos;

5) ,,Gaisro gesinimas® — kai kuriose organizacijose néra balanso tarp planavimo ir prevencijos bei
,,gaisro gesinimo* ir taisymo. Tai daznu atveju reiskia, kad vakar dienos problemos yra sprendziamos
Siandien, bet i§ to nepasiimama patirties rytojui (2013, 17).

Autorius $iuos penkis veiksnius apibrézia kaip lyderystés nebuvimg (Atkinson 2013, 17). Lyderysté yra
butinas aspektas Lean transformacijai. Lean tai néra kazkas, kg galima sukonstruoti fiziskai, tai kultira,
kurig reikia skatinti ir ugdyti, o tam reikalingi lyderiai, kurie masto pagal Lean. Daznai Zmonés Lean
supranta kaip tiesiog jrankius ar metodus, kurie skirti procesy standartizavimui, siekiant padidinti jy
efektyvuma, ta¢iau Lean jrankiy ir metody naudojimas sudaro tik apie 20 procenty pastangy, o likusius 80
procenty pastangy sudaro lyderio praktika ir elgesio pokyciai Lean transformacijos jgyvendinimo metu
organizacijoje (Ahmad, ir Ismail 2017, 11). Taigi norint i§laikyti ilgalaike Lean sékmg, pirma reikia pakeisti
vadovybés mastyma bei elgesi, o tada jau palaipsniui ir visos organizacijos.

Lean negali sukurti norimo efekto be realios organizacijos kultiiros transformacijos (Urban 2015, 732).
Kaizen — tai nuolatinis tobuléjimas, kuris gali biiti pasiekiamas tik jtraukus darbuotojus, kurie atlicka darba,
kadangi tai jie, kurie turédami reikiamas Zinias, gali greitai pastebéti nuostolius ar kitus nukrypimus nuo

standarty (Obara, ir Wilburn 2016, 95). Siekiant efektyvaus Lean koncepcijos taikymo organizacijoje
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reikalinga palaikanti kulttira, kuri reikalauja visy organizacijos lygiy jsitraukimo, stiprios lyderystés,
bendradarbiavimo, palaikymo ir aiskios strategijos bei tiksly. Organizacijoje gali egzistuoti kelios kultiiros,
taciau butina prielaida Lean koncepcijai yra tai, kad kultarinés vertybés turi sutapti — siekti to paties tikslo.
Taigi svarbiausia yra iSnaudoti Zmoniy potencialg, t. y. siekti ne siauro ir laikino tikslo — kasty mazinimo, o
plataus ir nuolatinio — Lean kulttiros kiirimo organizacijoje, kai viskg jmanoma patobulinti, o tam yra

reikalingas vadovybés palaikymas ir stipri lyderysté.

1.4. Lean praktinis taikymas

Lean principai gali bati taikomi bet kurioje srityje, kurios tikslas yra panaikinti $vaistymus, siekiant
efektyviai ir veiksmingai panaudoti isteklius. Yra jprasta manyti, kad Lean naudinga taikyti tik gamybos
sektoriuje ir tik gaminant dideliais kiekiais, taciau tai yra klaidingas teiginys (Obara, ir Wilburn 2016, 170).
Lean jdiegti galima visose sferose, kadangi Lean principai yra filosofinio pobtidzio — juos galima lengvai
keisti ir pritaikyti skirtinguose verslo kontekstuose (Rathinam 2010, 25). Net informacijos versle, kuriame
néra gaminami produktai ar teikiamos apciuopiamos paslaugos, reikia gebéti apdoroti informacijos srautus
ir pateikti juos tinkama forma, tinkamam asmeniui ir tinkamu metu maziausiais kastais bei auksciausia
kokybe (May 2005, 34). M. May gamybos sektoriy prilygina tradiciniam darbui (Zr. 7 pav.), kurio tikslas
yra pasiekti aukSciausia kokybe maZiausiais kastais, todel Lean démesys skiriamas nuostoliy Salinimui ir
atsitiktiniy bei vertés nekurian¢iy darby mazinimui (2005, 35). Tuo tarpu informacijos sektoriuje nuostolius
ir atsitiktinius darbus pastebéti yra daug sunkiau, tod¢l Lean démesys turéty biiti skiriamas j tai, kaip didinti
darbus, kurie kuria vert¢ (May 2005, 35). Taigi Lean — tai lanksti koncepcija, kurig kiekvienas verslo

sektorius gali priderinti prie savo veiklos pagal poreikius.

Verte
kuriantis
darbas
Nuostoliai

Atsitiktinis
darbas

7 pav. Tradicinio darbo sandara

Sudaryta darbo autorés pagal May 2005, 35.
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Egzistuoja du Lean taikymo lygiai — tai pavienis (orientuotas j veiklg) ir nuolatinis (orientuotas j
strategija), kurie gali bti tiek filosofinio, tiek praktinio pobudzio (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1589).
Pritaikant ir derinant Siuos lygius ir pobiidzius tarpusavyje galima gauti keturis skirtingus pozitrius j Lean
(zr. 6 lentele). Filosofinis pozitiris sutelkia démesj j problemines sritis, kurios gali biiti apibréziamos tik
pavyzdZiais, tuo tarpu praktinis pozitris skiria démes;j j tai, kas yra daroma (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011,
1589). Pavienis poziiiris reiskia, kad démesys yra skiriamas atskiriems jvykiams, t. y. individualiems
tobulinimo projektams, naudojant Lean jrankius ir metodus, arba Lean jgyvendinimo lygio jvertinimui
(Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1589). O nuolatinis pozitiris — tai kontrastas pavieniui pozitriui. Nuolatinis
pozitiris démes;j skiria nuolatiniam tobul¢jimui, t. y. mastymui pagal Lean ar ,, Toyotg* arba procesui ,,kaip
tapti Lean (Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1589). Derinant tarpusavyje Siuos skirtingus pozitrius j Lean,
galima pagerinti produktyvuma, pagreitinti naujy produkty patekimg j rinka, padidinti rinkos dalj bei

sumazinti gamybos ir darbo sgnaudas, $alinant verte nekuriancius veiksmus (Kumar 2014, 238).

6 lentelé. Pozitriai | Lean

Pozitriai Pavienis Nuolatinis
Filosofinis Lean lygis Mastymas pagal Lean
Praktinis Lean jrankiai ir metodai Tapimas Lean

Sudaryta darbo autorés pagal Anvari, Ismail, ir Hojjati 2011, 1589.

Yra atlikta daug jvairiy tyrimy, siekiant iSsiaiSkinti prieZastis, kodél tiek daug organizacijy nesugeba
pritaikyti Lean koncepcijos. P. Atkinson savo straipsnyje pateikia daZniausiai pasitaikanc¢ias Lean
jgyvendinimo problemas organizacijose:

1) Neteisingas Lean filosofijos supratimas bei nelankstus Lean metody taikymas, neatsizvelgiant j

konkreciag organizacija, jos pabudj ar veikla;

2) Valdzios nejsitraukimas j Lean diegima organizacijoje;

3) Netinkamy zmoniy jtraukimas j Lean projektus (tikétina, kad darbuotojai tiesiogiai dirbantys su

procesais gali pateikti daugiau nei 80 proc. visy pasitlymy);
4) Nenustatyta Lean projekto trukmé arba nustatyta trukmé yra per ilga (jei projektas trunka ilgiau nei
6 savaites, darbuotojai praranda susidomejimg ir motyvacija);

5) Mastymo pagal Lean privalumy nevieSinimas organizacijoje (darbuotojams turéty biiti pristatoma
nauda, gauta vadovaujantis Lean filosofija. Nauda turéty biiti pateikiama per organizacijos metrikg
— duomenis, kurie atspindi rezultatus bei pasiekimus) (2004, 21, 33).

M. V. Sunder atlikto tyrimo metu i$siaskino pagrindines prieZastis, kodé¢l organizacijoms nepavyksta

s¢kmingai jdiegti Lean:
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1) Stoka auks¢iausio lygio vadovy jsitraukimo;

2) Klaidingas projekty pasirinkimas;

3) Atsakomybés prisiémimo uz projektus ar darbus stoka;

4) Darbuotojy jsitraukimo stoka;

5) Duomeny stoka;

6) Motyvacijos stoka vadovaujant projektams;

7) Tinkamy bei kvalifikuoty istekliy stoka (2013, 28).

Apzvelgus dazniausiai pasitaikancias priezastis, galima pastebéti, kad pagrindiné problema ir yra Lean
koncepcijos suvokimas ir palaikancios kulttiros suktirimas, kurioje tick vadovai, tick darbuotojai siekty ty
paciy tiksly. Kitos problemos yra susijusios su tinkamu Lean jrankiy ir metody pritaikymu, t. y. renkant ir
analizuojant duomenis, rengiant tobulinimo projektus ir t. t.

Lean koncepcijos igyvendinimui reikalingi kritiniai faktoriai yra: lyderysté, vadovy palaikymas ir
isitraukimas, organizaciné kultiira, komunikacija, mokymai ir jgiidziy ugdymas, finansinis pajégumas,

duomeny rinkimo, analizavimo ir vertinimo sistema (Kundu, ir Manohar 2012, 661-662). Taip pat vienas

fV W —

VW —

koncepcijos negarantuoja ilgalaikés sekmés (Asnan, Nordin, ir Othman 2015, 315). D¢l to ir yra teigiama,
kad vienas i$ svarbiausiy Lean koncepcijos jgyvendinimo veiksniy yra Lean koncepcijos sudedamyjy daliy
svarbos supratimas (Kumar, ir Kumar 2016, 149).

Norint pradéti Lean koncepcijos taikyma organizacijoje, taip pat svarbu paruos$ti darbuotojus
ateinantiems pokyc¢iams. IS prigimties Zzmoneés saugiausiai ir patogiausiai jauciasi sau artimoje aplinkoje,
todél dauguma Zzmoniy yra linke prieSintis poky¢iams bei nezinomybei (Asnan, Nordin, ir Othman 2015,
316). Dél to vadovy bei lyderiy pareiga turéty biiti ne tik darbuotojy parama bei skatinimas, kai Lean
koncepcija jau yra taikoma organizacijoje, taciau ir savo darbuotojy paruoSimas organizacijos pokyciui j
Lean organizacijg. Siam tikslui reikalingas tinkamas vadovavimas, kurio metu darbuotojai jgyty Ziniy ir
suvokimg apie buisimus poky¢ius organizacijoje (Asnan, Nordin, ir Othman 2015, 318). Kita klittis Lean
koncepcijos taikymui organizacijoje gali biiti ne tik darbuotojy isitraukimas, bet ir darbuotojy kompetencijy
stoka, t. y. nepakankamas atliekamo darbo ar technologijy iSmanymas, Lean koncepcijos ir metody
nesupratimas ir kt. (AlManei, Salonitis, ir Xu 2017, 753-754). D¢l to reikalinga darbuotojy mokymy

strategija, kurios metu darbuotojai suprasty Lean koncepcija, jos prasme bei jos prakting naudg organizacijai
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(Damrath 2012, 48). M. AlManei, K. Salonitis ir Y. Xu atliktoje analizéje iSskyré pagrindinius veiksnius,

kurie skatina Lean organizacijoje, ir pagrindinius i$§tikius, kurie stabdo Lean organizacijoje (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Veiksniai ir i$Siikiai jtakojantys Lean koncepcijos jgyvendinima

Veiksniai, skatinantys Lean ISSukiai, stabdantys Lean

Finansiné nauda | Finansai
Rinkos dalies padidinimas | Didelés investicijos / kastai
Rinkodaros strategija

Gamybos kasty sumazinimas

Démesys j klienta | ValdZia
Isiklausymas j kliento poreikius | Isipareigojimas
Geresnis atsakas j paklausa | Kompetencijy stoka
Nepasitikéjimo stoka
Priesiskumas pokyciams
Praeities nesekmeés

Reglamentai

Kultaros poky¢iai | Darbo jéga
Galios suteikimas zmonéms | [sidarbinimo galimybés
Komandinis darbas | PriesisSkumas poky¢iams
[vairios kvalifikacijos personalas | Supratimo stoka

Kultiiros ypatumai

Ziniomis pagrista gamyba | Kiti
Tiekimo grandinés integravimas | [vairts trukdziai
Vertés identifikavimas | Vieta

Nuostoliy Salinimas

Sudaryta darbo autorés pagal AlManei, Salonitis, ir Xu 2017, 754.

Kiekviena organizacija ir jos veikla yra skirtinga, todél veiksniai, jtakojantys Lean taikyma, priklauso

nuo tam tikros organizacijos. Ivairiis autoriai savo darbuose analizuodami tiek literatiiros Saltinius, tiek

VW —

CV v —

pagrindines grupes: susijusius su zmonémis ir su pacia organizacija, jos strategija, vertybémis bei lankstumu
(2013, 48). A. Belhadi, F. E. Touriki ir S. El Fezazi atliktas tyrimas parodé, kad néra vienoS Lean
koncepcijos jdiegimo strukttiros, Kuri tikty kiekvienai smulkaus ir vidutinio dydzio organizacijai (2016,
808). Skatinantys veiksniai taip pat gali buti skirtingi priklausomai nuo konkrecios organizacijos. T. Gao ir

B. Gurd atliktas tyrimas gydymo jstaigose parodé, kad darbuotojus labiausiai skatina sékmingi Lean
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koncepcijos pritaikymo pavyzdziai — gautas rezultatas (2019, 9). D¢l to ir yra svarbu suprasti Lean
koncepcija, kad biity galima ja lanksCiai pritaikyti, atsizvelgiant j konkreCig organizacijg ir jos bei jos
darbuotojy poreikius.
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2. TYRIMO METODIKA

Tyrime nagrinéjama tarptautiné, privataus sektoriaus organizacija, turinti padalinj Lietuvoje, kKurios
pavadinimas Siame darbe néra atskleistas dél konfidencialumo (toliau tekste — X organizacija).
Organizacijos veikla yra gana plati: nuo IT iki verslo paslaugy. Organizacija siekia iSlaikyti savo
konkurencinguma plésdama savo veiklg bei sitlydama patrauklias kainas klientams uz kokybiSkas
paslaugas. Tam pasiekti organizacija taiko jvairias strategijas ir metodus, o viena jy yra Lean.

Tyrimo objektas. Lean koncepcijos taikyma jtakojantys veiksniai X organizacijoje.

Tyrimo tikslas. I$siaiskinti neigiamus veiksnius, kurie jtakoja Lean koncepcijos taikymg X
organizacijoje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISsiaiSkinti, ar tiriamieji zino, kas yra Lean;

2. Nustatyti ry$i tarp tiriamyjy charakteristiky ir jy Ziniy apie Lean;

3. I8siaiskinti, ar darbo procesai yra paruosti Lean jgyvendinimui ir ar darbuotojai gauna jiems aktualig

informacija;

4. ISsiaiskinti darbuotojy jsitraukima;

5. Issiaiskinti vadovy jsitraukimg teikiant paramg darbuotojams.

2.1. Tyrimo metodai

Siekiant issiaiskinti Lean koncepcijos taikymg jtakojancius veiksnius nagrinéjamoje organizacijoje i$
darbuotojy perspektyvos pasirinktas kiekybinis tyrimas, kadangi tokio tipo tyrimas leidZia surinkti
duomenis iSreikstus skai€iais, naudojant vertinimo skales ir pan. (Tamasevi¢ius 2015). Taip norima surinkti
daugiau duomeny 1§ jvairiy pozicijy darbuotojy, kad biity galima jvertinti bendras tendencijas ir problemines
sritis kuo objektyviau. Tyrimui atlikti pasirinktas apklausas metodas, kurio tikslas elektroniniu biidu
surinkti duomenis i§ darbuotojy. Apklausos klausimyna sudaro i§ anksto suformuluoti klausimai ir galimi
atsakymy variantai, todé¢l Sis metodas padeda pasiekti norima rezultata, t. y. apraSyti respondenty atsakymus
pagal tuos pacius pozymius (Gaizauskaité, ir Mikéné 2014, 12).

Surinkty duomeny analizei naudoti metodai:

e Aprasomosios statistikos metodas — duomeny susisteminimas, paskaiciuojant procentines dalis,
daznius, vidurkius, duomeny sgsajas bei grafinis gauty rezultaty atvaizdavimas, naudojant

,,Microsoft Office Excel* jrankius (Gaizauskaité, ir Mikéné 2014, 243);
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e Lyginamosios analizés metodas — surinkty duomeny palyginimas tarpusavyje, siekiant nustatyti

sgsajas;

e Apibendrinimo metodas — gauty rezultaty interpretavimas ir apibendrinimas, iSrySkinant esmines

tendencijas ir problemines sritis.
2.2. Tyrimo modelis ir instrumentai

Tyrimo tikslui pasiekti sudarytas tyrimo modelis (Zr. 8 pav.). Atliktas kiekybinis tyrimas, kurio metu,

naudojant klausimyna, buvo surinkti duomenys pagal penkias sritis — klausimy / teiginiy blokus: A, B, C,

D ir E (zr. 8 lentelg).

Tikslas — i$siaiskinti neigiamus veiksnius, kurie jtakoja Lean koncepcijos taikyma X
organizacijoje

I

Kiekybinis tyrimas
Apklausos metodas (klausimynas)

v
\

. . - Darbo procesai ir Vadovy
Tirtlamujy Darbuotojy Zinios i . Darbuotojy isitraukimas
charakteristikos apie Lean zlnsig;]; ijg;sas isitraukimas teikiant parama

P darbuotojams

l v v v l

Duomeny analize

i

I$vados ir pasialymai

8 pav. Lean koncepcijos taikymo X organizacijoje tyrimo modelis

Sudaryta darbo autores.

Klausimynas pradedamas nuo lengvesniy klausimy — A ir B bloky, kuriy metu siekiama iSsiaiSkinti

tiriamyjy charakteristikas ir tai, kg respondentai bendrai Zino apie Lean. Tada pereinama prie sudétingesniy

klausimy bloky, kuriuose reikia jvertinti pateiktus teiginius.
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8 lentelé. Klausimyno struktira

Klausimy / Klausimy / )
o Tikslas
teiginiy blokas teiginiy Kiekis
A 4 I$siaiskinti tiriamyjy charakteristikas.
B 4 ISsiaiskinti, kg darbuotojai zino apie Lean.
C 6 ISsiaiskinti apie darbo procesus ir informacijos pasiekiamumg.
D 7 Issiaiskinti darbuotojy jsitraukima.
E 7 I$siaiskinti vadovy jsitraukimg teikiant parama darbuotojams.

Sudaryta darbo autorés pagal 1. skyriy.

C, D ir E klausimy blokuose naudojama nuostaty (likerto) skalé, kuri nusako tiriamojo asmens pozitirj.

Klausimy blokuose pateikiami teiginiai, kuriuos reikia jvertinti penkiy baly skaléje (zr. 9 lentele).

9 lentele. Vertinimo skalés reikSmeés

Balas Lietuviskai Angliskai
1 Visiskai nesutinku Strongly disagree
2 Nesutinku Disagree
3 Nei sutinku, nei nesutinku Neither agree nor disagree
4 Sutinku Agree
5 Visiskai sutinku Strongly agree

Sudaryta darbo autorés pagal GaiZauskaité, ir Mikéné 2014, 175.

Klausimynas sudarytas darbo autorés remiantis atlikta Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinés literatiiros

Saltiniy analize, kurios metu buvo i$siaiskinti Lean koncepcijos ypatumai, pagrindinés taikymo problemos

ir i88iikiai (zr. 10 lentelg).

10 lentele. Klausimyno pagrindimas

Blokas Klausimas / teiginys Pagrindimas
Al. Issilavinimas Viena i§ pagrindiniy priezasCiy, kodél organizacijoms nepavyksta
A2. Issilavinimo kryptis sékmingai taikyti Lean yra tinkamy bei kvalifikuoty iStekliy stoka
(Sunder 2013, 28).
A A3. Darbo stazas X organizacijoje Lean jgyvendinimas organizacijoje yra ilgalaikis procesas, kuriam reikia
Ad4. Darbo pozicija X organizacijoje tam tikro laiko iki kol bus matomas §io proceso poveikis, taip pat reikia
jsisavinti tam tikras Zinias (Gao, ir Gurd 2019, 5).
B1. Ar darbuotojai Zino, kas yra Lean? | Viena i§ kliti¢iy Lean koncepcijos taikymui organizacijoje gali biti
B B2. Ar darbuotojai zino, kad Lean yra | darbuotojy ziniy ir kompetencijy stoka, t. y. nepakankamas atlieckamo
taikoma jy organizacijoje? darbo ar technologijy iSmanymas, Lean koncepcijos ir metody
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B3. Ar darbuotojai yra dalyvave Lean
projekte, kuris buvo vykdomas jy

organizacijoje?

B4. Kokius Zino

darbuotojai?

Lean metodus

nesupratimas ir t. t. (AlManei, Salonitis, ir Xu 2017, 753-754). D¢l to $io
klausimy bloko tikslas yra iSsiaiskinti, kg darbuotojai Zino apie Lean

koncepcijg ir kiek su tuo yra susidiir¢ praktikoje.

C1. Darbo procesai, su kuriais dirba

darbuotojai,  turi  apraSymus /

instrukcijas.

Siekiant uztikrinti standartizuota darbg ir neprarasti jdiegto Kaizen,
darbo procesai privalo turéti apraSymus / instrukcijas bei jos turi bati

laiku atnaujinamos (Obara, ir Wilburn 2016, 71-72).

C2. Darbo procesy aprasymai /

instrukcijos yra aiskios.

Darbo standartuose aprasytos procediiros turéty biiti paprastos, aiskios,
suprantamos ir nekelti abejoniy net ir naujiems darbuotojams (Obara, ir

Wilburn 2016, 59).

C3. Darbo procesai, su kuriais dirba

darbuotojai, yra standartizuoti.

Sickiama iSsiaiSkinti, ar darbo procesai yra standartizuoti, kadangi
standartizavus pasikartojanéius veiksmus, darbuotojams yra lengviau
juos atlikti bei lengviau pastebéti kitus nuostolius (Kumar, ir Kumar
2016, 150).

C4. Darbo krivis komandose yra
paskirstytas tolygiai.

Siekiama i$siaiskinti, ar darbo kriiviai tarp darbuotojy yra paskirstyti
tolygiai, kadangi vienas i§ Lean organizacijos tiksly turéty buti siekis
darba pagerinti taip, kad darbuotojams biity lengviau jj atlikti (Obara, ir
Wilburn 2016, 35).

C5. Darbuotojai yra laiku

informuojami apie darbo procesy

poky¢ius ir atnaujinimus.

Apie pokyc¢ius ir atnaujinimus biitina iSkomunikuoti ir Zemiausio lygio
darbuotojams, kad jiems biity zinoma su jy darbu susijusi informacija

(Ahmad, ir Ismail 2017, 8).

C6. Darbuotojai  lengvai  randa
informacija, susijusia su darbo
procesais.

Nuostoliy paieSka ir Salinimas turéty prasidéti nuo darbo procesy
standartizavimo ir darbo viety paruos$imo pagal ,,5S*, t. y. pagerinti darba
taip, kad darbuotojams biity lengviau jj atlikti (Obara, ir Wilburn 2016,
35).

D1. Darbuotojy vertybés sutampa su

organizacijos, kurioje dirba,

vertybémis.

Vertybés ir normos, kuriomis yra grindziama Lean koncepcija, gali
konfliktuoti su jau egzistuojancia kultiira organizacijoje (darbuotojy
vertybémis), o tokie skirtumai stabdo Lean koncepcijos supratima bei
taikymg (Pakdil, ir Leonard 2015, 736).

D2. Darbuotojai stengiasi jsigilinti }

darbo procesus ir juos suprasti.

Nuolatinis tobuléjimas pasiekiamas tik jtraukus darbuotojus, kurie
atlieka darba, kadangi tai jie, kurie turédami reikiamas Zinias, gali greitai
pastebéti nuostolius ar kitus nukrypimus nuo standarty (Obara, ir

Wilburn 2016, 95; Sunder 2013, 28).

D3. Darbuotojai iesko idéjy, kaip

optimizuoti darbo procesus.

Vienas i§ zingsniy link nuolatinio tobuléjimo kultiiros — tai idéjy paieska,
kaip patobulinti kurj nors proceso zingsnj (Obara, ir Wilburn 2016, 137-
139).
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D4. Darbuotojai prisiima atsakomybe

uz idéjy igyvendinima.

Viena i§ pagrindiniy priezas¢iy, kodél organizacijoms nepavyksta
sékmingai taikyti Lean yra atsakomybés prisiemimo uz projektus ar

darbus stoka (Sunder 2013, 28).

D5. Susidire su problema, darbuotojai
ieSko galimy problemos sprendimo

budy.

Siekiant paSalinti nuostolius, reikia ieSkoti problemy, o jas radus — atlikti
priezasCiy analizg, kuri leisty problemg iSspresti vieng karta visiems

laikams (Obara, ir Wilburn 2016, 105).

D6. Komandos nariai prisideda ieSkant

problemos sprendimo budy.

Kaizen kultiiroje visi organizacijos dalyviai yra komandos nariai,

siekiantys bendro tikslo (Obara, ir Wilburn 2016, 214-218).

D7. Darbuotojai prisiima atsakomybe

uz problemy sprendima.

(zr. D4 teiginio pagrindima)

El. Darbuotojai yra susipaZing su
organizacijos, kurioje dirba, strategija

ir tikslais.

E2. Darbuotojai aiskiai supranta
organizacijos, kurioje dirba, strategija

ir tikslus.

Aiski strategija ir tikslai — gali nulemti ai$ky elgesj, todél aiskas tikslai ir
uzdaviniai turéty skatinti darbuotojus elgtis teisingai (Obara, ir Wilburn

2016, 148).

E3. Darbuotojai gali laisvai teikti idéjas

vadovui.

Siekiant nuolatinio tobul¢jimo kultiros, turéty buti skatinami tiek
smulks, svarbiausia —

jtraukimas (Obara, ir Wilburn 2016, 149-154).

tiek stambiis patobulinimai, darbuotojy

E4. Vadovai | darbuotojy pasiilytas
idéjas jsigilina ir duoda griztamajj rysj.

Darbuotojams yra svarbu zinoti, kad jie yra vertinami ir jy indélis yra

reikalingas (Obara, ir Wilburn 2016, 145).

E5. Vadovai gilinasi j darbo procesus,
su kuriais dirba jy darbuotojai, kad

padéty atrasti tobulintiny sriciy.

Vadovas Lean organizacijoje turi bti ne tik lyderis, kuris motyvuoja bei
skatina savo darbuotojus, bet ir mokytojas, kuris nukreipia juos reikiama

kryptimi, rodydamas pavyzdj (Ahmad, ir Ismail 2017, 10).

E6. Vadovai stengiasi nuolat tobulinti

savo vadovavimo jgiidzius.

Lyderis turi i8manyti Kaizen kultiirg, mokyti kitus bei rodyti pavyzdj
(Obara, ir Wilburn 2016, 214-218; Bicheno, ir Holweg 2016, 2).

E7. Vadovai padeda savo darbuotojams

spresti iSkilusias problemas.

Vadovai turi bati lyderiais, kurie, dirbdami kartu su savo komanda,
padéty pasalinti klittis ir sukurty aplinka, skatinan¢ia naujoves ir

tobuléjima (Tilley 2005, 26).

Sudaryta darbo autorés pagal 1. skyriy.

Kadangi X organizacija yra tarptautiné organizacija, kurios oficiali darbo kalba yra angly kalba,
klausimynas buvo sudarytas ir pateiktas respondentams angly kalba (zr. 1 prieda). Surinkty duomeny

apdorojimo metu naudotas klausimynas lietuviy kalba (zr. 2 prieda).
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2.3. Tyrimo eiga ir dalyviai

Tyrimo organizavimas ir procediira. Tyrimas buvo atliktas viename i$§ X organizacijos departamenty
(toliau tekste — Y departamentas). Prie$ pradedant tyrimg buvo gautas sutikimas i§ X organizacijos personalo
direktorés. Tyrimas buvo vykdomas 2021 mety balandzio ménesj. Darbuotojai klausimyng pildé
savarankiskai internetiné¢je svetain¢je, kurioje darbo autoré buvo sukiirusi apklausos forma:
https://docs.google.com/forms. Klausimyno nuoroda pasidalino darbo autoré ir Y departamento vadovai
Siuose komunikacijos tinkluose: oficialiame ,,Outlook* elektroniniame organizacijos paste ir neoficialiame
»Messenger<Y padalinio grupés pokalbyje. Klausimyno pildymo trukmé iki 10 minuéiy. IS viso klausimyng
uzpildé 42 respondentai.

Imtis. Sio tyrimo metu pasirinkta tiksliné imtis — vieno X organizacijos departamento darbuotojai.
Kiekvienam X organizacijos departamentui yra priskirtas klientas, o sutartyje su konkreciu klientu yra
numatyti metiniai tikslai. Kiekvienas departamentas yra savarankiSkas ir turi jvykdyti jsipareigojimus.
Vienas 18 §iy isipareigojimy yra optimizuoti darbo procesus, kad biity sutaupyta Z Zzmogiskyjy iStekliy per
metus. Siam tikslui pasiekti organizacijos darbuotojai yra raginami teikti Lean idéjas ir jas jgyvendinti.
Tyrimui pasirinktas Y departamentas, kuriame tyrimo atlikimo metu dirbo 66 darbuotojai. Sis
departamentas pasirinktas, kadangi tyrimo metu vadovai kélé problema, kad darbuotojai teikia labai mazai
Lean idéjy, o tai reiskia, kad departamentas susiduria su i$$tkiais, jgyvendinant sutarties jsipareigojimus.

Klausimyng uzpildé 42 respondentai i§ 66 Y departamento darbuotojy, t. y. apie 64 proc. tiriamos
populiacijos. Imties reprezentatyvumui apskaiCiuoti pasirinktas 95 proc. patikimumo lygmuo, kuris
uztikrina toleruoting patikimuma bei optimaly imties dyd; (GaiZauskaite, ir Mikéné 2014, 40). Kadangi néra
turima iSankstiniy duomeny apie galimg atsakymy pasiskirstymg, pasirinktas maksimalus numatomas
rezultaty pasiskirstymas — 50 / 50 proc., kad imtis biity tikrai pakankama (Gaizauskaite, ir Mikéne 2014,
41). Tyrimo metu buvo stengiamasi surinkti tokj respondenty skai¢iy, kad gauty rezultaty paklaida nevirSyty
10 proc. Surinkus duomenis paklaida buvo apskaiciuota pagal imties skai¢iavimo formule, kai yra Zinomas

populiacijos dydis (Gaizauskaite, ir Mikén¢ 2014, 42):

_ t?Np(1-p)
n_A2N+t2p(1—p)

Apskaiciuota paklaida yra apie 9 proc., o tai reiSkia, kad gauti tyrimo rezultatai esant 95 proc.

patikimumui yra reprezentatyvis su 9 proc. paklaida.
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Tyrimo etika. Tyrimas buvo atliktas gavus sutikimg i§ X organizacijos personalo direktorés.
Darbuotojai buvo informuoti, kad dalyvavimas apklausoje yra savanorisSkas. Respondentai buvo informuoti

apie anonimiskumo ir konfidencialumo uztikrinima.
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3. TYRIMO REZULTATAI

3.1. Tiriamuyjy charakteristikos

Vienas i§ X organizacijos reikalavimy, priimant darbuotojus j darbg, yra aukStasis iSsilavinimas. Tai
parodo ir gauti rezultatai, kadangi apie 98 proc. respondenty turi aukstajj iSsilavinimg: apie 67 proc. iS jy
turi tik bakalauro laipsnj, o apie 31 proc. turi ir bakalauro, ir magistro / mokslo daktaro laipsnj (zr. 9 pav.).
Apie 2 proc. respondenty apklausoje pazyméjo, kad turi tik vidurinj i$silavinima, remiantis X organizacijos
politika ir reikalavimais, tai turéty buti darbuotojai, kurie yra paskutinio kurso studentai ir artimiausiu metu
jgysiantys auk$tgjj iSsilavinimg. DidZioji dalis respondenty (apie 72 proc.) turi iSsilavinima
humanitariniuose arba socialiniuose moksluose: respondenty pasiskirstymas yra tolygus po 36 proc. (zr. 10
pav.). Apie 12 proc. respondenty turi i$silavinimg inzinerijos ir technologijy moksluose, apie 2 proc. —
gamtos moksluose bei apie 2 proc. — medicinos ir sveikatos moksluose. Apie 12 proc. respondenty pasirinko
atsakymo variantg ,,Kita®, o tai galéty reiksti, kad respondentas dar néra jgij¢s aukstojo iSsilavinimo, tarp
apklausoje pateikty pagrindiniy mokslo krypciy neatpazino savo krypties arba mokslo kryptis nebuvo
nurodyta tarp galimy atsakymo varianty.

2.4%

= Vidurinis
1Ssilavinimas

= Bakalauro laipsnis

Magistro / Mokslo
daktaro laipsnis

9 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal i$silavinimg (proc.)
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2.4%

= Gamtos mokslai

» Humanitariniai
mokslai

= Inzinerija ir
technologijos

Medicinos ir sveikatos
mokslai

m Socialiniai mokslai

2 4% = Kita

10 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal iSsilavinimo kryptj (proc.)

Didzioji dalis respondenty (apie 55 proc.) X organizacijoje dirba nuo 2 iki 5 mety (zr. 11 pav.). Apie
21 proc. respondenty dirba ilgiau nei 5 metus, apie 19 proc. respondenty dirba nuo 1 iki 2 mety, o tik apie
5 proc. respondenty yra nauji darbuotojai, kurie X organizacijoje dirba trumpiau nei 1 metus. Y
departamente yra keturios pagrindinés darbo pozicijos: jaunesnysis specialistas, specialistas, vyresnysis
specialistas ir vadovas. Vadovai sudaro apie 14 proc. respondenty, o specialistai, dirbantys su darbo
procesais, sudaro apie 86 proc. respondenty (zr. 12 pav.). Specialisty pasiskirstymas yra gana panasus: apie

33 proc. specialisty ir po 26 proc. vyresniyjy ir jaunesniyjy specialisty.

4,8%

= 0-1 metus
= [-2 metus

2-5 metus
= > 5 metus

54,8%

11 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo stazag X organizacijoje
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= Jaunesnysis
specialistas

= Specialistas

Vyresnysis
specialistas

m Vadovas

12 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal darbo pozicijg X organizacijoje

Apibendrinant galima teigti, kad beveik visi respondentai yra jgije aukstajj i$silavinima, net apie
trecdalis jy turi magistro / mokslo daktaro laipsnj. Vyraujancios iSsilavinimo kryptys tarp respondenty yra
humanitariniai ir socialiniai mokslai, o tai yra tikétinas pasiskirstymas, kadangi X organizacija Lietuvoje
dazniausiai ieSko darbuotojy su socialiniy moksly issilavinimu dél darbo su verslo paslaugomis bei
darbuotojy, kurie moka tam tikras uzsienio kalbas, kadangi paslaugos yra teikiamos uzsienio klientams jy
gimtaja kalba, todél apie trecdalis respondenty turi i§silavinimg humanitariniuose moksluose. DidZioji dalis
respondenty X organizacijoje dirba nuo 2 iki 5 mety. Apie 95 proc. respondenty dirba organizacijoje ilgiau
nei 1 metus, tai reiskia, kad tarp respondenty yra vos 5 proc. naujy darbuotojy, kurie dar gali biiti nepilnai
susipazing su organizacija ir paciu darbu. Apie 14 proc. respondenty sudaro vadovo pozicijg uzimantys
asmenys, Kiti 86 proc. respondenty yra specialistai, kurie dirba su verslo paslaugomis. Specialisty
pasiskirstymas yra gana panaSus, t. y. tarp respondenty yra panaSus skaiCius tiek jaunesniyjy, tiek

viduriniyjy, tiek vyresniyjy specialisty, kuriy esminis skirtumas yra darbo patirtis ir zinios.

3.2. Tiriamyjy Zinios apie Lean

B klausimy bloko tikslas buvo issiaiskinti, kg darbuotojai zino apie Lean. Pirmuoju $io bloko klausimu
(B1) buvo siekiama iSsiaiskinti, ar respondentai zino, kas yra Lean. Apie 74 proc. respondenty atsaké, kad

7ino, kas yra Lean, ta¢iau lik¢ 26 proc. respondenty nezino, kas tai yra (zr. 13 pav.).
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= Taip
= Ne

13 pav. Ar tiriamieji Zino, kas yra Lean?

Pagal respondenty iSsilavinimg galima pastebéti tendencija, kad apie 91 proc. respondenty,

nezinanciy, kas yra Lean, turi bakalauro arba magistro / mokslo daktaro laipsnj humanitariniuose

moksluose, o kiti 9 proc. respondenty dar neturi aukstojo i$silavinimo (zr. 14 pav.);

80.0%
70.0%
60.0%
50.0%
40.0%
30.0%
20.0%
10.0%

0.0%

72.7%
18.2%
9.1%
Kita Humanitariniai mokslai =~ Humanitariniai mokslai
Vidurinis i§silavinimas Bakalauro laipsnis Magistro / Mokslo daktaro
laipsnis

14 pav. Respondenty, nezinanciy, kas yra Lean, iSsilavinimo tendencijos
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e Pagal respondenty darbo pozicijg bei stazg X organizacijoje galima pastebéti, kad apie 55 proc.
respondenty, nezinanéiy, kas yra Lean, yra jaunesnieji specialistai, dirbantys organizacijoje iki 2
mety, o kiti 45 proc. respondenty yra vidurinieji arba vyresnieji specialistai, dirbantys organizacijoje

nuo 2 iki 5 mety (zr. 15 pav.).

50.0%
45.5%

45.0%

40.0% 36.4%

35.0%

30.0%

25.0%

20.0%

15.0%

10.0% 9.1% 9.1%
5.0%

0.0%
0-1 metus 1-2 metus 2-5 metus 2-5 metus

Jaunesnysis specialistas Specialistas Vyresnysis
specialistas

15 pav. Respondenty, nezinanéiy, kas yra Lean, darbo pozicija ir stazas X organizacijoje
Antruoju B bloko klausimu (B2) buvo sickiama i$siaiskinti, ar respondentai zino, kad Lean yra taikoma

jy organizacijoje. Apie 64 proc. respondenty atsaké, kad Lean yra taikoma jy organizacijoje, taiau net apie

36 proc. respondenty neZino, ar jy organizacijoje yra taikoma Lean (zr. 16 pav.).
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= Taip

= Nezinau

16 pav. Ar tiriamiejo zino, kad jy organizacijoje yra taikoma Lean?

Pagal tai, ar respondentai zino, kas yra Lean, galima pamatyti logiska tendencija, kad apie 73 proc.
respondenty, nezinanciy, ar Lean yra taikoma jy organizacijoje, taip pat nezino, kas yra Lean (zr. 17
pav.). Kiti 27 proc. respondenty, nezinanciy, ar Lean yra taikoma jy organizacijoje, zZino, kas yra

Lean;

= Taip
Ne

73,3%

17 pav. Tiriamyjy, nezinanciy, ar Lean yra taikoma jy organizacijoje, pasiskirstymas pagal tai, ar jie zino,

kas yra Lean

Pagal respondenty darbo pozicijg bei stazg X organizacijoje galima pastebéti, kad apie 47 proc.
respondenty, nezinan¢iy, ar Lean yra taikoma jy organizacijoje, yra jaunesnieji specialistai,
dirbantys organizacijoje iki 2 mety, o kiti 53 proc. respondenty yra vidurinieji arba vyresnieji

specialistai, dirbantys organizacijoje nuo 2 iki 5 mety (zr. 18 pav.).
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35.0% 33.3% 33.3%

30.0%
25.0%
20.0%

20.0%
15.0% 13.3%
10.0%

5.0%

0.0%

0-1 metus 1-2 metus 2-5 metus 2-5 metus
Jaunesnysis specialistas Specialistas Vyresnysis
specialistas

18 pav. Respondenty, nezinanciy, ar Lean yra taikoma jy organizacijoje, darbo pozicija ir stazas

Tre¢iuoju B bloko klausimu (B3) buvo siekiama iSsiaiskinti, ar respondentai yra dalyvave Lean
projekte, kuris buvo vykdomas jy organizacijoje. Apie 38 proc. respondenty yra dalyvave Lean projekte,
kuris buvo vykdomas X organizacijoje, o apie 14 proc. i$ jy — vadovavo projektui (zr. 19 pav.). Ta¢iau net

apie 62 proc. respondenty néra dalyvave Lean projekte savo organizacijoje.

= Taip, vadovavau
projektui

= Taip, dalyvavau
projekte

61,9% Ne

19 pav. Ar tiriamieji yra dalyvave Lean projekte savo organizacijoje?
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e Pagal respondenty darbo pozicijg bei stazg X organizacijoje galima pastebéti, kad apie 42 proc.
respondenty, kurie néra dalyvave Lean projekte savo organizacijoje, yra jaunesnieji specialistai, o
apie 90 proc. i$ jy yra dirbantys organizacijoje iki 2 mety, kiti 10 proc. yra dirbantys organizacijoje
nuo 2 iki 5 mety (zr. 20 pav.). Taip pat apie 42 proc. respondenty, kurie néra dalyvave Lean projekte
savo organizacijoje, yra vidurinieji specialistai, dirbantys organizacijoje nuo 2 iki 5 mety.
Aukstesniy pozicijy darbuotojai sudaro apie 15 proc. respondenty, kurie néra dalyvave Lean projekte

savo organizacijoje, o jy darbo stazas yra taip pat nuo 2 iki 5 mety.

45.0% 42.3%
40.0%
35.0%
30.8%
30.0%
25.0%
20.0%
15.0% 11.5%
10.0% 7.7%
5.0% I 3.8% 3.8%
0.0% L] ]
0-1 metus 1-2 metus 2-5 metus 2-5 metus 2-5 metus 2-5 metus

Jaunesnysis specialistas Specialistas Vyresnysis ~ Vadovas
specialistas

20 pav. Respondenty, kurie néra dalyvave Lean projekte savo organizacijoje, darbo pozicija ir stazas

Ketvirtuoju B bloko klausimu (B4) buvo sickiama i$siaiskinti, kiek ir kokiy Lean metody Zino
respondentai. Apie 45 proc. respondenty neZino nei vieno Lean metodo (zr. 21 pav.). Zinomiausi Lean
metodai tarp respondenty yra: 7 nuostoliy rusys, Kaizen, ,,3M*, Standartizuotas darbas ir PDCA (kiekvienas
1§ $iy metody yra Zinomas daugiau nei 20 proc. respondenty). Remiantis literatiiros apZvalga darbo autore
klausimyne isskaidé ,,3M“ metodg j du pasirinkimus: ,,3M (Muri, Mura, Muda)“ ir ,,7 nuostoliy rasys®. 7
nuostoliy rasys — tai Muda nuostoliai, kadangi Sie nuostoliai yra dazniausiai akcentuojami darbuotojams,
darbo autoré daré prielaida, kad Muda nuostoliai respondentams gali biiti labiau zinomi kaip ,,7 nuostoliy

risys* nei ,,3M (Muri, Mura, Muda)*. Si prielaida pasitvirtino, kadangi ,,7 nuostoliy ri§ys“ yra Zinomiausias
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metodas — §j metodg zino beveik 36 proc. respondenty, o tuo tarpu ,,3M“ metodg Zino apie 10 proc. maziau

respondenty.

sixSigma W 249%
Value Stream Mapping = 2 .49%
Jidoka messssm 4.8%
Gemba mm—— 4 89
Yokoten M 4 8%
A3 memsssssm 7,1%
Genchi Genbutsu  T—————— 0 5%
OSKKK msssssssssssss 11.9%
58 I 14,3%
Kanban meesssssssssssssssssss 16,7%
JIT s 19.0%
VE ir VA s 19.0%
PDCA s 21.4%
Standartizuotas darbas PSS 23 804
3M . 26,2%
Kaizen s 2.8.6%
7 nuostoliy risys I 35,7%,
NeZinau nei vieno I 45 2%

0,0% 5,0% 10.0% 15.0% 20,0% 25.0% 30,0% 35,0% 40,0% 45.0% 50,0%

21 pav. Lean metody zinomumas tarp respondenty

Apibendrinant B klausimy bloka, galima teigti, kad pagrindiné probleminé sritis yra Lean koncepcijos
zinomumas Y departamente, kadangi net ketvirtadalis respondenty (apie 26 proc.), dirban¢iy organizacijoje,
kurioje yra taikoma Lean koncepcija, nezino, kas yra Lean. Daugiau nei tre¢dalis respondenty (apie 36
proc.) nezino, ar organizacijoje, kurioje jie dirba, yra taikoma Lean. Si problema yra susijusi su pagrindine
problema, kad dalis respondenty visai nezino, kas yra Lean — tai parodo ir gauti duomenys: beveik trys
ketvirtadaliai respondenty (apie 73 proc.), nezinanciy, ar Lean yra taikoma jy organizacijoje, taip pat nezino,
kas yra Lean. Trecioji problema, kuri taip pat yra susijusi — daugiau nei pusé respondenty (apie 62 proc.)
néra dalyvave Lean projekte organizacijoje, kurioje dirba. Analizuojant B1, B2 ir B3 klausimy gautus
duomenis pagal darbo pozicijg ir staza, galima teigti, kad probleminé sritis néra susijusi su vien naujais
darbuotojais, t. y. rastos problemos yra aktualios respondentams, kuriy darbo stazas X organizacijoje yra iKi

5 mety. Ketvirtoji problema — beveik pusé respondenty (apie 45 proc.) nezino nei vieno Lean metodo. Visos
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Sios problemos yra susijusios su pagrindine problema — Lean koncepcijos Zinomumu Y departamente, taigi

norint i§spresti B2-B4 klausimy problemas, reikia pradéti spresti B1 klausimo problema.

3.3. Darbo procesy ir informacijos pasiekiamumo vertinimas

C teiginiy bloko tikslas buvo iSsiaiskinti apie darbo procesus ir informacijos pasiekiamumg Y
departamente. Respondentai C bloko teiginius jvertino gana palankiai — tai parodo bendras C bloko teiginiy
baly vidurkis, kuris yra apie 3,91 i§ 5 (zr. 11 lentelg). Palankiausiai jvertinti C1, C5 ir C6 teiginiai — jy baly
vidurkis yra vir$ 4, o kiti teiginiai taip pat yra jvertinti gana palankiai, taciau jy vidurkis yra zemesnis nei 4

balai.

11 Jentelé. C teiginiy bloko jvertinimy vidurkis

Nr. Teiginys Baly vidurkis

C1. | Darbo procesai, su kuriais dirbu, turi aprasSymus / instrukcijas. 4,19

C2. | Darbo procesy apraSymai / instrukcijos yra aiskios. 3,83

C3. | Darbo procesai, su kuriais dirbu, yra standartizuoti. 3,71

C4. | Darbo kriivis komandoje yra paskirstytas tolygiai. 3,52

C5. | Esu laiku informuojamas apie darbo procesy pokycius ir atnaujinimus. 4,12

C6. | Lengvai randu informacija, susijusig su darbo procesais. 4,05
Bendras C bloko teiginiy baly vidurkis: 3,91

e C1: Didzioji dalis respondenty (apie 81 proc.) sutinka, kad darbo procesai, su kuriais jie dirba, turi
apraSymus / instrukcijas (Zr. 22 pav.). Apie 14 proc. respondenty nei sutinka, nei nesutinka su $iuo
teiginiu, o tai galéty reiksti, kad galbit dalis darbo procesy turi apraSymus / instrukcijas, o kita dalis
ju neturi. Tik apie 5 proc. respondenty visiskai nesutinka su C1 teiginiu, o tai tiriamoje imtyje sudaro
gana maza procenta;

e C2: Apie 74 proc. respondenty sutinka, kad darbo procesy apraSymai / instrukcijos yra aiskios, ta¢iau
beveik trys ketvirtadaliai i$ jy (apie 68 proc.) §j teiginj jvertino 4 balais, o tai reiskia, kad apraSymai
/ instrukcijos néra tokio aiskumo, kokio galéty buti. Lean koncepcija teigia, kad procesy aprasymai
/ instrukcijos turéty biiti tokio aiSkumo, kad naujas darbuotojas galéty atlikti uzduotj, sekdamas
proceso instrukcijos zingsnius, tai reiSkia, kad nors gauti rezultatai yra pakankamai geri, ta¢iau darbo

procesy apraSymai / instrukcijos galéty biiti viena i$ tobulintiny sri¢iy;
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C3: Apie 60 proc. respondenty sutinka, kad darbo procesai, su kuriais jie dirba, yra standartizuoti.
Tai yra daugiau nei pusé respondenty, taciau apie 24 proc. respondenty su Siuo teiginiu nei sutinka,
nei nesutinka. Apie 14 proc. respondenty su $iuo teiginiu nesutinka, o visiskai nesutinka apie 2 proc.
respondenty. Tokie rezultatai atrodo gana logiski, remiantis literattiros analize, kadangi tiriama imtis
dirba ne su gamybos procesais, o su verslo procesais, kurie gali biiti sudétingesni kompleksiSkumo
atzvilgiu, o dél to kai kuriy procesy zingsniy gali biiti tiesiog nejmanoma standartizuoti;

C4: Apie 12 proc. respondenty visiSkai sutinka, kad darbo kriivis komandoje yra paskirstytas
tolygiai. Apie 45 proc. respondenty taip pat sutinka su Siuo teiginiu, taciau 4 baly jvertinimas reiskia,
kad darbo krtivis komandose néra paskirstytas visiSkai tolygiai. Apie 31 proc. respondenty su §iuo
teiginiu nei sutinka, nei nesutinka. Vertinant bendrai galima teigti, kad darbo kriiviai Y departamento
komandose yra paskirstyti, bet ne taip tolygiai, kad respondenty visiSkai su tuo sutikty;

C5: Didzioji dalis respondenty (apie 86 proc.) sutinka su teiginiu, kad jie yra laiku informuojami
apie darbo procesy pokyc¢ius ir atnaujinimus. Apie 7 proc. respondenty nei sutinka, nei nesutinka su
Siuo teiginiu, o su §iuo teiginiu nesutinka taip pat apie 7 proc. respondenty. Bendrai vertinant
informacijos pasiekiamumas Y departamente atrodo gerai, taCiau vél gi net apie 50 proc.
respondenty Siam teiginiui pritaria, bet ne visiskai, o tai reiskia, kad Sioje srityje gali biiti problemy;
C6: Apie 79 proc. respondenty sutinka, kad informacija, susijusig su darbo procesais, gali lengvai
rasti. Bendrai vertinant taip pat galima sakyti, kad rezultatai atrodo gerai, taciau tik apie 38 proc.
respondenty visiSkai sutinka su Siuo teiginiu, o tai reiSkia, kad net apie 62 proc. respondenty
susiduria su mazesnémis ar didesnémis klititimis ieSkodami informacijos, kuri yra tiesiogiai susijusi

su jy darbu — tai laiko nuostolis.
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22 pav. C teiginiy bloko baly pasiskirstymas

Apibendrinant C teiginiy bloka, galima teigti, kad visi teiginiai yra jvertinti gana palankiai, taciau
kiekviename jy galima rasti respondenty, kurie susiduria su maZesnémis ar didesnémis kliGitimis: tiek
naudodami darbo procesy aprasymus / instrukcijas (C1-C2), tiek atlikdami pasikartojancius veiksmus keleta
karty per dieng (C3), tiek persidirbdami arba nei§naudodami pilnai savo potencialo (C4), tiek gaudami laiku
informacija apie darbo procesy pokycius ar atnaujinimus (C5) bei tiek ieSkodami informacijos, susijusios
su atliekamais darbo procesais (C6). Remiantis respondenty vertinimu, galima teigti, kad darbo procesai
néra pilnai paruosti kity Lean metody taikymui, t. y. norint efektyviai taikyti jvairius Lean metodus darbo
procesuose, pirmiausia reikéty paruosti darbo procesus ir darbo vietas naudojant pamatinius Lean metodus
— standartizuotg darbg ir ,,5S“. Taip pat dalis darbuotojy susiduria su problemomis dél informacijos,

tiesiogiai susijusios su jy darbu, pasiekiamumo, kas irgi turéty bati tobulintina sritis.
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3.4. Darbuotojy jsitraukimo vertinimas

D teiginiy bloko tikslas buvo issiaiskinti darbuotojy jsitraukimg Y departamente. Respondentai D bloko
teiginius taip pat jvertino gana palankiai — tai parodo bendras D bloko teiginiy baly vidurkis, kuris yra apie
3,97 18 5 (zr. 12 lentelg). Palankiausiai jvertinti D2, D3, D5 ir D6 teiginiai — jy baly vidurkis yra vir§ 4 arba

beveik 4, o kiti teiginiai taip pat yra jvertinti gana palankiai, tac¢iau jy vidurkis yra Zemesnis nei 4 balai.

12 [entelé. D teiginiy bloko jvertinimy vidurkis

Nr. Teiginys Baly vidurkis

D1. | Mano vertybés sutampa su organizacijos, kurioje dirbu, vertybémis. 3,69

D2. | Stengiuosi jsigilinti j darbo procesus ir juos suprasti. 4,21

D3. | Ieskau idéjy, kaip optimizuoti darbo procesus. 4,00

D4. | Prisiimu atsakomyb¢ uz idéjy jgyvendinima. 3,76

D5. | Susidures su problema ieskau galimy problemos sprendimo budy. 4,24

D6. | Mano komandos nariai prisideda ieSkant problemos sprendimo budy. 3,98

D7. | Prisiimu atsakomybg¢ uz problemy sprendima. 3,88
Bendras D bloko teiginiy baly vidurkis: 3,97

e D1I: Apie 64 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad jy vertybés sutampa su organizacijos, kurioje
jie dirba, vertybémis (Zr. 23 pav.). Apie 26 proc. respondenty nei sutinka, nei nesutinka su $iuo
teiginiu, o apie 10 proc. respondenty nesutinka su §iuo teiginiu. Vertinant bendrai gauti rezultatai
atrodo gana gerai, nors $is teiginys yra jvertintas pras¢iausiai, lyginant su D bloko teiginiais. Tik
apie 17 proc. respondenty visiSkai pritaria, kad jy vertybés sutampa su jy organizacijos vertybémis,
o tai reiskia, kad net apie 73 proc. respondenty maziau ar daugiau Su tuo nesutinka. Skirtumai tarp
organizacijos ir jos darbuotojy vertybiy gali kelti konflikta, o tai gali biiti priezastis stabdanti
sékmingg Lean koncepcijos taikymag X organizacijoje;

e D2: Didzioji dalis respondenty (apie 88 proc.) sutinka su teiginiu, kad dirbdami jie stengiasi jsigilinti
1 darbo procesus ir juos suprasti. Apie 7 proc. respondenty su Siuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka,
o visiskai su §iuo teiginiu nesutinka apie 5 proc. respondenty. Sis teiginys yra vienas i§ geriausiai
jvertinty teiginiy, taciau nors apie 43 proc. respondenty visiskai sutinka su §iuo teiginiu, apie 57
proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Siekiant tobulinti darbo procesus, reikia

ieSkoti problemy bei nuostoliy, o juos rasti galima tik gerai suprantant ir iSmanant darbo procesus,
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todé¢l darbuotojai turéty biiti motyvuojami iSmanyti savo atlieckamg darbg bei ieSkoti tobulintiny
sriciy jame;

D3: Apie 76 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad jie ieSko idéjy, kaip optimizuoti darbo
procesus. Apie 17 proc. respondenty nei sutinka, nei nesutinka su Siuo teiginiu, o apie 7 proc.
respondenty nesutinka su Siuo teiginiu. Visiskai su Siuo teiginiu sutinka tik trec¢dalis respondenty
(apie 33 proc.), o tuo tarpu apie 67 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Vieni i$
bitiny veiksniy, kad Lean veikty organizacijoje, yra darbuotojy jsitraukimas ir nuolatinis
tobul¢jimas, todél yra svarbu, kad darbuotojai biity skatinami ieskoti idéjy, kaip palengvinti savo
darbg bei pagerinti jo kokybe, optimizuojant procesus;

D4: Daugiau nei pusé respondenty (apie 60 proc.) sutinka su teiginiu, kad jie prisiima atsakomybe
uz id¢jy jgyvendinima. Apie 31 proc. respondenty su $iuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o apie
9 proc. respondenty — nesutinka. Tik apie 29 proc. respondenty visiskai sutinka su $iuo teiginiu, o
tai reiSkia, kad apie 71 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Lyginant D3 ir D4
teiginius tarpusavyje, galima pastebéti tendencija, kad respondentai yra labiau linke ieskoti idéjy,
kaip optimizuoti darbo procesus, nei prisiimti atsakomybe uZ jy jgyvendinima. Sioje dalyje galima
pastebéti atsakingumo ir jsipareigojimo stoka;

D5: Didzioji dalis respondenty (apie 93 proc.) sutinka su teiginiu, kad, susidiire su problema, iesko
galimy problemos sprendimo biidy. Tik apie 2 proc. respondenty nei sutinka, nei nesutinka su $iuo
teiginiu, o apie 5 proc. respondenty — visiskai nesutinka. Sis teiginys, lyginant su D bloko teiginiais,
yra jvertintas respondenty auks¢iausiai. Nors gauti rezultatai atrodo labai gerai, ta¢iau tik apie 41
proc. respondenty visiSkai sutinka su Siuo teiginiu, o tai reiSkia, kad apie 59 proc. respondenty
maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Siekiant nuolatinio tobuléjimo kulttiros — Kaizen, iskilusias
problemas yra biitina spresti;

D6: Apie 79 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad jy komandos nariai prisideda ieSkant
problemos sprendimo budy. Apie 12 proc. respondenty su Siuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o
apie 9 proc. respondenty — nesutinka. Tik apie tre¢dalis respondenty (apie 31 proc.) visiSkai sutinka
su §iuo teiginiu, o tai reiskia, kad apie 69 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Kad
Lean galéty sekmingai veikti organizacijoje, svarbus ne tik individualus darbuotojy jsitraukimas, bet
ir komandinis darbas, siekiant bendry tiksly. Todél bendradarbiavimas ir pagalba yra svarbis
veiksniai komandoje. Lyginant D5 ir D6 teiginius tarpusavyje, galima pastebéti, kad respondentai
yra labiau linke¢ ieSkoti problemos sprendimo biidy individualiai, nei tikétis komandos nariy

pagalbos;
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e D7: Apie 69 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad jie prisiima atsakymobe¢ uz problemy
sprendimg. Apie 21 proc. respondenty su $iuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o apie 10 proc.
respondenty — nesutinka. Tik apie trecdalis respondenty (apie 33 proc.) visiskai sutinka su $iuo
teiginiu, o tai reiskia, kad apie 67 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Lyginant
D5 ir D7 teiginius tarpusavyje, galima pastebéti tendencijg, kad respondentai yra labiau linke ieSkoti
galimy problemos sprendimo buidy, susidiire su problema, nei prisiimti atsakomybe uz jy sprendima.

Sioje dalyje taip pat galima pastebéti atsakingumo ir jsipareigojimo stoka.
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23 pav. D teiginiy bloko baly pasiskirstymas

Apibendrinant D teiginiy bloka, galima teigti, kad visi teiginiai yra jvertinti gana palankiai, o tai reiskia,
kad didzioji dalis darbuotojy yra jsitrauke j savo atlickamg darbg organizacijoje. Didzioji dalis respondenty
yra linkusi: jsigilinti ] darbo procesus stengiantis juos suprasti (D2), ieSkoti galimy problemos sprendimo
biidy, susidiirus su problema tiek individualiai, tiek komandoje (D5-D6) bei ieskoti idéjy, kaip optimizuoti
darbo procesus (D3). Taciau galima jzvelgti ir keleta silpnesniy sri¢iy — tai respondenty ir organizacijos
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vertybiy iSsiskyrimas (D1) bei atsakomybés prisiémimo ir jsipareigojimo uz idéjy jgyvendinimg bei
problemy sprendima trikumas (D4 ir D7). Sios identifikuotos silpnesnés sritys gali turéti neigiamos jtakos
sékmingam Lean koncepcijos taikymui X organizacijoje, kadangi, siekiant taikyti Lean, reikia, kad
darbuotojy ir organizacijos kultirinés vertybés sutapty bei reikia stiprios lyderystés, kuri motyvuoty

darbuotojus prisiimti atsakomybe ir jsipareigojimus.

3.5. Vadovy jsitraukimo teikiant parama darbuotojams vertinimas

E teiginiy bloko tikslas buvo issiaiSkinti vadovy jsitraukimg teikiant paramg darbuotojams Y
departamente. Respondentai E bloko teiginius taip pat kaip ir kity nagrinéty bloky teiginius jvertino gana
palankiai — tai parodo bendras E bloko teiginiy baly vidurkis, kuris yra apie 3,98 i§ 5 (Zr. 13 lentele).
Palankiausiai jvertinti E1, E3, E4 ir E7 teiginiai — jy baly vidurkis yra vir$ 4, o Kkiti teiginiai taip pat yra

jvertinti gana palankiai, taciau jy vidurkis yra Zemesnis nei 4 balai.

13 /entelé. E teiginiy bloko jvertinimy vidurkis

Nr. Teiginys Baly vidurkis
El. | Esu susipazings su organizacijos, kurioje dirbu, strategija ir tikslais. 4,14
E2. | Aiskiai suprantu organizacijos, kurioje dirbu, strategija ir tikslus. 3,95
E3. | Galiu laisvai teikti id¢jas vadovui. 421
E4. | Vadovas | mano pasiiilytas id¢jas jsigilina ir duoda grjztamajj rysj. 4,05
E5. | Mano vadovas gilinasi j darbo procesus, su kuriais dirbu, kad padéty
atrasti tobulintiny sriciy. 343
E6. | Mano vadovas stengiasi nuolat tobulinti savo vadovavimo jgiidZius. 3,88
E7. | Mano vadovas padeda spresti iskilusias problemas. 4,17
Bendras E bloko teiginiy baly vidurkis: 3,98

e EI1-E2: Dauguma respondenty (apie 86 proc.) sutinka su teiginiu, kad yra susipazing su
organizacijos, kurioje dirba, strategija ir tikslais (zr. 24 pav.). Su teiginiu, kad organizacijos strategija
ir tikslai yra aiSkiai suprantami, sutinka taip pat dauguma respondenty (apie 74 proc.), taciau apie
12 proc. maziau respondenty, lyginant su E1 teiginiu. Lyginant E1 ir E2 teiginius tarpusavyje, galima
pastebéti, kad didzioji dalis respondenty teigia, kad yra susipazing su organizacijos strategija ir
tikslais, taciau Siek tiek mazesné¢ jy dalis teigia, kad aiskiai juos supranta. Darbuotojy

supazindinimas su organizacijos strategija ir tikslais yra vadovy atsakomybé, kadangi vadovai turi
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uztikrinti, kad jy darbuotojai savo darbu siekty ty paciy tiksly. E2 teiginio vertinime pastebima
problemg taip pat atskleidzia ir B2 klausimo rezultatai (zr. 16 pav.), kurie parodo, kad net apie 36
proc. respondenty nezino, kad jy organizacijoje yra taikoma Lean, o tai reiskia, kad beveik trecdalis
respondenty néra supazindinti su visomis X organizacijos strategijomis ar bent jau jy darbui
aktualiomis strategijomis;

E3: Didzioji dalis respondenty (apie 88 proc.) sutinka su teiginiu, kad gali laisvai teikti savo idéjas
vadovui. Tik apie 7 proc. respondenty su Siuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o apie 5 proc.
respondenty — visiskai nesutinka. Sis teiginys, lyginant su E bloko teiginiais, yra jvertintas
respondenty auksciausiai. Nors gauti rezultatai atrodo labai gerai, taCiau tik apie 43 proc.
respondenty visiskai sutinka su Siuo teiginiu, o tai reiskia, kad apie 57 proc. respondenty maziau ar
daugiau su tuo nesutinka. Vadovas Lean organizacijoje turi biti lyderis, kuris skatina ir motyvuoja
darbuotojus, todél darbuotojai neturéty vengti dalintis savo idéjomis su lyderiu;

E4: Apie 79 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad vadovai | jy pasitlytas idéjas jsigilina bei
duoda grijztamajj rysj. Apie 14 proc. respondenty su Siuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o apie
7 proc. respondenty — nesutinka. Lyginant su E3 teiginiu, galima pastebéti, kad nors dauguma
respondenty gali laisvai teikti savo idéjas vadovui, taciau ne | visas id¢jas vadovai yra linke jsigilinti
ir duoti grjztamajj rysj. Siame palyginime galima jzvelgti probleming sritj, kad esant poreikiui,
vadovas turi suteikti griztamajj rysj darbuotojui, kad darbuotojas biity motyvuojamas ir skatinamas;
ES5: Daugiau nei pusé respondenty (apie 60 proc.) sutinka su teiginiu, kad jy vadovai gilinasi | darbo
procesus, su kuriais dirba respondentai, kad padéty jiems atrasti tobulintiny sri¢iy. Apie 14 proc.
respondenty su §iuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, kiti 14 proc. respondenty — nesutinka, o apie
12 proc. respondenty — visiskai nesutinka. Sis teiginys, lyginant su E bloko teiginiais, yra jvertintas
respondenty zemiausiai. Tik apie penktadalis respondenty (apie 22 proc.) visiskai sutinka su $iuo
teiginiu, o tai reiSkia, kad apie 78 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Vadovas
Lean organizacijoje turi biiti ne tik lyderis, kuris motyvuoja bei skatina savo darbuotojus, bet ir
mokytojas, kuris nukreipia juos reikiama kryptimi, rodydamas pavyzdj. Taigi Sis teiginys atskleidzia
dar vieng probleming sritj — tai vadovy paramos stoka darbuotojams;

EG6: Apie 77 proc. respondenty sutinka su teiginiu, kad jy vadovas stengiasi nuolat tobulinti savo
vadovavimo jgudzius. Apie 14 proc. respondenty su Siuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, apie 2
proc. — nesutinka, o apie 7 proc. — visidkai nesutinka. Sis teiginys, lyginant su E bloko teiginiais, yra
vienas i§ zemiausiai jvertinty teiginiy. Tik apie trecdalis respondenty (apie 29 proc.) visiskai sutinka

su §iuo teiginiu, o tai reiSkia, kad apie 71 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka.
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Vadovas Lean organizacijoje turi rodyti pavyzdj savo darbuotojams ne tik teikdamas jiems savo
pagalba, bet ir nuolatos tobulindamas savo veikla, kad darbuotojai matyty pavyzdj ir suprasty, jog
Lean — tai nuolatinis tobuléjimas visoje organizacijoje. Taigi dar viena tobulintina sritis — tai paciy
vadovy jsitraukimas j Lean ir pavyzdzio rodymas savo veikloje;

e E7: Dauguma respondenty (apie 88 proc.) sutinka su teiginiu, kad jy vadovas padeda spresti
iSkilusias problemas. Tik apie 7 proc. respondenty su §iuo teiginiu nei sutinka, nei nesutinka, o apie
5 proc. — visidkai nesutinka. Sis teiginys, lyginant su E bloko teiginiais, yra vienas i§ auk$¢iausiai
jvertinty teiginiy. Apie 38 proc. respondenty visiskai sutinka su Siuo teiginiu, o tai reiskia, kad apie
62 proc. respondenty maziau ar daugiau su tuo nesutinka. Sio teiginio jvertinimas parodo, kad

vadovai yra link¢ padéti savo darbuotojams spresti iSkilusias problemas, tik galbiit ne visas ar ne

visada.
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24 pav. E teiginiy bloko baly pasiskirstymas
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Apibendrinant E teiginiy bloka, galima teigti, kad beveik visi teiginiai yra jvertinti gana palankiai, o tai
reiSkia, kad: respondentai gali laisvai teikti savo idéjas vadovams (E3), 0 tuo tarpu vadovai yra linke
jsigilinti j respondenty sitilomas id¢jas bei duoti grjztamaji rysj (E4) ir padéti respondentams spresti
i8kilusias problemas (E7). Dauguma respondenty yra supazindinti su organizacijos, kurioje dirba, strategija
ir tikslais (E1), tac¢iau galima teigti, kad respondentams triiksta aiSkaus organizacijos strategijos ir tiksly
supratimo (E2), pavyzdziui, apie trec¢dalis respondenty nezino, kad jy organizacijoje yra taikoma Lean
koncepcija (B2). Analizuojant E bloko teiginius, galima jZzvelgti dar keletg silpnesniy sri¢iy — tai vadovy
teikiama parama respondentams, jsigilinant j jy darbo procesus bei padedant atrasti tobulintinas sritis, ir
rodomas pavyzdys, nuolat tobulinant savo veikla, pavyzdziui, vadovavimo jgidZius (E5-E6). Sios
identifikuotos silpnesnés sritys taip pat gali turéti neigiamos jtakos sékmingam Lean koncepcijos taikymui
organizacijoje, kadangi, siekiant darbuotojy jsitraukimo, reikia visisko vadovybés jsitraukimo, o tai reiskia,
kad vadovybé turéty aiskiai iSkomunikuoti organizacijos strategija ir tikslus bei skatinti nuolatinio

tobul¢jimo — Lean kulttirg, rodydama tai savo pavyzdziu.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

ISnagrinéjus Lean sampratg, remiantis jvairiy autoriy darbais, galima teigti, kad Lean — tai
koncepcija, kuri neturi vieno konkretaus apibrézimo, kadangi tai yra ir sistema, turinti savo jrankius
ir metodus, kurios tikslas yra didinti vert¢ kurian¢iy darby produktyvuma, identifikuojant ir
sumazinant arba pasalinant verte nekuriancius veiksmus bei kitus nuostolius, ir kulttira bei filosofija,
kurios tikslas nuolatinis organizacijos, darbuotojy ir procesy tobuléjimas.

Lean jrankiai ir metodai yra tarpusavyje susij¢, todel juos reikia suprasti bei diegti lanksciai ir
teisinga eilés tvarka. Standartizuotas darbas ir ,,55“ — tai pamatiniai Lean metodai, kurie padeda
paruosti darbo vietg ir procesus kitiems Lean metodams, kad problemos ir nuostoliai biity lengviau
pastebimi. Kita prielaida reikalinga efektyviam Lean jrankiy ir metody taikymui — tai kultira,
skatinanti nuolatinj tobul¢jima.

Siekiant efektyvaus Lean koncepcijos taikymo organizacijoje reikalinga palaikanti kulttra, kuri
reikalauja visy organizacijos lygiy jsitraukimo, stiprios lyderystés, bendradarbiavimo, palaikymo ir
aiskios strategijos bei tiksly. Organizacijoje gali egzistuoti kelios kulttiros, taciau biitina prielaida
Lean koncepcijai yra tai, kad kultiirinés vertybés turi sutapti — siekti to paties tikslo.

Nors organizacijos, jgyvendindamos Lean koncepcija, susiduria su jvairiais i8Siukiais, Lean
koncepcijg galima taikyti bet kurioje srityje. Si koncepcija turi savo jrankius ir metodus, tadiau,
iSanalizavus jvairiy autoriy tyrimus, galima teigti, kad Lean koncepcija neturi vienos jdiegimo
struktiiros, kuri tikty kiekvienai organizacijai, todel Sig koncepcija reikia suprasti ir gebéti taikyti
lanksc¢iai. Dazniausiai pasitaikanéios nesékmingo Lean koncepcijos taikymo priezastys yra:
neteisingas Lean koncepcijos supratimas, nelankstus Lean jrankiy ir metody taikymas,
priestaraujantys kultliriniai ypatumai, ne visy organizacijos lygiy jsitraukimas, neaiski organizacijos
strategija ir tikslai, atsakomybeés, jsipareigojimo, palaikymo, motyvacijos ar kompetencijy stoka,
praeities nesekmes ir kt.

ISsanalizavus gautus duomenis, kg respondentai Zino apie Lean (B klausimy blokas), rastas pirmasis
veiksnys, kuris gali neigiamai jtakoti Lean koncepcijos taikyma X organizacijoje — tai Lean
koncepcijos zinomumas Y departamente. Net ketvirtadalis respondenty (apie 26 proc.), dirbanciy
organizacijoje, kurioje yra taikoma Lean koncepcija, nezino, kas yra Lean, daugiau nei trecdalis

respondenty (apie 36 proc.) nezino, ar X organizacijoje yra taikoma Lean, o beveik pusé respondenty
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(apie 45 proc.) nezino nei vieno Lean metodo. IsrySkéjusi probleminé sritis néra susijusi su vien
naujais darbuotojais, o tai reiskia, kad rastos problemos yra aktualios respondentams, kuriy darbo
stazas X organizacijoje yra iki 5 mety. Tyrimo metu rastas rySys tarp Lean koncepcijos Zinojimo ir
respondenty i$silavinimo laipsnio ir krypties: didzioji dalis respondenty (apie 91 proc.) nezinanciy,
kas yra Lean, turi bakalauro arba magistro / mokslo daktaro laipsnj humanitariniuose moksluose, o
kiti 9 proc. respondenty dar neturi aukstojo iSsilavinimo (tikétina, kad yra paskutinio studijy kurso
studentai).

Isanalizavus C bloko teiginiy vertinimus, galima teigti, kad Kitas veiksnys, kuris gali neigiamai
jtakoti Lean koncepcijos taikymag X organizacijoje — tai darbo procesy paruosimas efektyviam Lean
metody taikymui ir informacijos pasiekiamumas. Darbo procesai néra pilnai paruosti Lean metody
taikymui bei dalis darbuotojy susiduria su problemomis dél informacijos, tiesiogiai susijusios su jy
darbu, pasiekiamumo.

ISanalizavus D bloko teiginiy vertinimus, galima teigti, kad didzioji dalis darbuotojy yra jsitrauke i
savo atlieckamg darba X organizacijoje: stengiasi jsigilinti ] darbo procesus ir juos suprasti, ieSko
galimy problemos sprendimy biidy, susidiire su problema tiek individualiai, tiek komandoje bei
iesko 1idejy, kaip optimizuoti darbo procesus, su kuriais dirba. Taciau tyrimo metu buvo
identifikuotos kelios silpnesnés sritys, kurios gali turéti neigiamos jtakos sékmingam Lean
koncepcijos taikymui X organizacijoje — tai darbuotojy ir organizacijos kultiiriniy vertybiy
18siskyrimas bei atsakomybés prisiemimo ir jsipareigojimo uz id€jy igyvendinimg bei problemy
sprendimg stoka.

[$analizavus E bloko teiginiy vertinimus, rastos kelios silpnesnés sritys vadovy jsitraukime teikiant
paramg darbuotojams, kurios gali turéti neigiamos jtakos sékmingam Lean koncepcijos taikymui X
organizacijoje — tai vadovy teikiamos paramos darbuotojams stoka, jsigilinant j jy darbo procesus
bei padedant atrasti tobulintinas sritis, jsigilinant j darbuotojy sitilomas idéjas ir duodant grjztamajj
ry$j, bei rodomo pavyzdzio stoka — nuolat tobulinant savo veikla, pavyzdziui, vadovavimo jgiidZius.
Kita rasta probleminé sritis — tai X organizacijos strategijos ir tiksly Zinomumas tarp darbuotojy, t.
y. dalis darbuotojy néra supazindinti su organizacijos, kurioje dirba strategija ir tikslais, o dar
didesne dalis darbuotojy aiskiai nesupranta organizacijos strategijos ir tiksly, kas taip pat gali turéti

neigiamos jtakos sékmingam Lean koncepcijos taikymui X organizacijoje.
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Pasiulymai

1. ISanalizavus B klausimy bloko duomentis, rastas pirmasis veiksnys, kuris gali neigiamai jtakoti Lean
koncepcijos taikyma X organizacijoje — tai Lean koncepcijos Zinomumo stoka Y departamente, kuri
néra susijusi su vien naujais darbuotojais, o tai reiSkia, kad rastos problemos yra aktualios
respondentams, kuriy darbo staZas X organizacijoje yra iki 5 mety. Sios problemos sprendimo biidas
galéty biti darbuotojy mokymo strategija, kurios metu darbuotojai biity supazindinti su Lean
koncepcija, jos prasme bei praktine nauda X organizacijai (Damrath 2012, 48). Ypatinga démesj
reikéty skirti darbuotojams, turintiems aukstajj iSsilavinimg humanitariniuose moksluose arba dar
nejgijusiems aukstojo i8silavinimo, kadangi, remiantis tyrimo duomenis, didZioji dalis respondenty
(apie 91 proc.) nezinanciy, kas yra Lean, turi i$silavinimg humanitariniuose moksluose, o kiti 9 proc.
respondenty dar neturi aukstojo i$silavinimo, todél tikétina, kad Sie darbuotojai studijy metu nebuvo
supazindinti su Lean koncepcija.

2. ISanalizavus C teiginiy bloko duomentis, rastas antrasis veiksnys, kuris gali neigiamai jtakoti Lean
koncepcijos taikyma X organizacijoje — tai darbo procesy paruos$imas efektyviam Lean metody
taikymui ir informacijos pasiekiamumas. Sios abi problemos pristatomos kaip vienas veiksnys,
kadangi jos yra susijusios tarpusavyje. Norint efektyviai taikyti jvairius Lean metodus darbo
procesuose, pirmiausia reikéty paruosti darbo procesus ir darbo vietas naudojant pamatinius Lean
metodus — standartizuotg darbg ir ,,5S*. Darbo standarty jvedimas padeda iSlaikyti kokybe bei
palengvina pasikartojanciy veiksmy atlikimg darbuotojui, t. y. paruoSia darbo vieta taip, kad darbo
procesus biity lengva iSmokti ir atlikti, o ,,5S* metodas skatina darbuotojus pagerinti savo darbo
aplinka (Obara, ir Wilburn 2016, 59; Kumar 2014, 233). Pritaikius $iuos metodus procesai biina
standartizuoti, darbo vietos biina tvarkingos, 0 problemos lengviau pastebimos, o tai yra prielaidos,
kuriy reikia, kad kiti Lean metodai galéty veikti efektyviai. Be to sutvarkius darbo vietas ir paruosus
darbo procesus, darbuotojai turéty lengviau gauti ir rasti jy darbui reikalingg informacijg. Todél
sitilomas §ios problemos sprendimo budas yra pritaikyti standartizuoto darbo ir ,,5S* metodus X
organizacijoje. Jei Sie metodai jau buvo taikyti, pakartoti jy taikyma, vadovaujantis nuolatiniu
tobuléjimu Kaizen.

3. ISanalizavus D teiginiy bloko duomenis, identifikuotos kelios silpnesnés sritys, kurios gali turéti
neigiamos jtakos sékmingam Lean koncepcijos taikymui X organizacijoje — tai darbuotojy ir
organizacijos kultiiriniy vertybiy iSsiskyrimas bei atsakomybés prisiémimo ir jsipareigojimo uz idéjy

igyvendinima bei problemy sprendima stoka. Sioms probleminéms sritims sitilomi sprendimo biidai:
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Darbuotojy ir organizacijos kultiriniy vertybiy suvienodinimui pasiekti, visy pirma, reikia
perzitréti organizacijos kultiiros vertybes, ar jos sutampa su Lean vertybémis, ar vis dél to
reikalinga organizacijos kultiiros transformacija, kadangi pokyciai turéty buti inicijuojami
valdzios ,,i§ virSaus j apacig*, siekiant sukurti tobul¢jimo sistema organizacijoje, kuri jtraukty
visus darbuotojus (Urban 2015, 732; Langstrand, ir Drotz 2016, 401). Antras Zingsnis —
reikalingas vadovybés jsitraukimas, paruoSiant savo darbuotojus organizacijos pokyciams, t.
y. reikalinga aiSki komunikacija ir paruoSimo strategija, kurios metu darbuotojai biity
supazindinti su biisimais pokyciais, koks ty pokyc¢iy tikslas ir kokia numatoma nauda
organizacijai ir jos darbuotojams, kad darbuotojai nesiprieSinty busimiems poky¢iams
(Asnan, Nordin, ir Othman 2015, 316, 318);

Darbuotojy atsakomybés prisi€mimo ir jsipareigojimo uz idéjy jgyvendinimg bei problemy
sprendimg paskatinimui sitiloma pritaikyti dalj ,, Toyotos* kultiroje naudojamy Kaizen
pakopy: 1V-3ja pakopa ,,sukurti Kaizen jgyvendinimo plang* ir V-gja pakopa ,,jgyvendinti
plana®, naudojant PDCA metoda (Obara, ir Wilburn 2016, 139-140). Kitos Kaizen pakopos
nesitilomos, kadangi tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad darbuotojai yra linke ieskoti idéjy bei
problemy sprendimo budy, taiau yra maziau suinteresuoti prisiimti atsakomybe uz jy
igyvendinima. Jgyvendinant sitlomas Kaizen pakopas reikalinga vadovy bei lyderiy parama,
kad darbuotojai jsitraukty j planavimg bei prisiimty atsakomybes. Sukurtame plane reikéty
konkreciai ir detaliai nurodyti, ka reikés padaryti, kas bus atsakingas uz kiekvieng uzduotj ir
iki kada tg uzduotj reikés atlikti (Obara, ir Wilburn 2016, 139). Planas turéty buti konkretus

ir aiSkus bei nekelti dviprasmybiy.

4. I8analizavus E teiginiy bloko duomenis, taip pat identifikuotos kelios silpnesnés sritys, kurios gali

turéti neigiamos jtakos sékmingam Lean koncepcijos taikymui X organizacijoje — tai vadovy

jsitraukimo stoka, teikiant parama savo darbuotojams, bei organizacijos strategijos ir tiksly

zinomumo ir aisSkumo stoka. Sioms probleminéms sritims sitilomi sprendimo btidai:

Vadovy jsitraukimo, teikiant paramg savo darbuotojams, skatinimui sitlomi lyderiy
mokymai, kuriy metu biity ugdomas vadovy supratimas, kad, taikant Lean koncepcijg
organizacijoje, labai svarbus yra darbuotojy indélis, todél vadovai turi buti ir lyderiai, ir
mokytojai, kurie sukurty tokig darbo aplinka, kad darbuotojai nebijoty kreiptis pagalbos,
jaustysi vertinami savo vadovy ir dél to matyty prasme¢ savo darbe bei blity motyvuoti ji

tobulinti (Obara, ir Wilburn 2016, 145; Ahmad, ir Ismail 2017, 10). Vadovai taip pat turéty
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rodyti pavyzdj darbuotojams, taikydami Lean koncepcijos principus ir metodus savo veikloje
(Bicheno, ir Holweg 2016, 2);

X organizacijos strategijos ir tiksly zinomumo bei supratimo tarp darbuotojy didinimui
siilomas sprendimo biidas galéty buti aiski vadovy komunikacija ir darbuotojy mokymo
strategija, kurios metu darbuotojai buty supazindinti su organizacijos, kurioje dirba,
strategija ir tikslais. Tokiy mokymy metu turéty biti paaiskinta, kodél naudojamos tam tikros
strategijos, kaip jos susijusios su tikslais bei pasidalinti jau pasiektais teigiamais rezultatais,

kurie turéty paskatinti darbuotojus jsitraukti ir dométis organizacijos veikla ir pasiekimais
(Gurd 2019, 9).
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema — ,,Lean koncepcijos taikymas X organizacijoje®. Dauguma organizacijy, siekdamos
tobuléjimo, jgyvendina Lean koncepcijg savo veikloje, taciau tai darydamos susiduria su jvairiais i$$tikiais: nuo neteisingo Lean
koncepcijos supratimo iki darbuotojy atsakomybés, palaikymo ar kompetencijy stokos. Todél Siame darbe tiriama problema:
kodél X organizacijai nesiseka sékmingai taikyti Lean koncepcijos ir kokie veiksniai tai jtakoja? Tyrimo objektas: Lean
koncepcijos taikyma jtakojantys veiksniai X organizacijoje, 0 darbo tikslas: nustatyti ir iStirti Lean koncepcijos taikyma
jtakojancius neigiamus veiksnius X organizacijoje bei pateikti galimus sprendimo biuidus. ISsikelti darbo uzdaviniai tikslui
Lean koncepcijos taikyme remiantis moksline literatiira, i$siaiskinti neigiamus veiksnius, kurie jtakoja Lean koncepcijos taikyma
X organizacijoje ir pateikti iSvadas ir pasialymus remiantis moksline literatiira bei atlikto tyrimo rezultatais.

Darbe atliktas kiekybinis tyrimas, kurio metu duomenys buvo surinkti i§ X organizacijos darbuotojy, naudojant apklausos
metoda — klausimyng. Klausimynas buvo sudarytas darbo autorés, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize. Klausimyng
sudaré 5 klausimy blokai, kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti tiriamyjy charakteristikas, jy zinias apie Lean, darbo procesy
paruosimg Lean metody taikymui, informacijos pasiekiamuma, darbuotojy jsitraukima bei vadovy jsitraukimg teikiant parama
darbuotojams X organizacijoje. Atlikus mokslinés literattiros Saltiniy analize, i$siaiSkinta, kad Lean koncepcija neturi konkretaus
apibrézimo, kadangi $i koncepcija yra ir sistema, turinti savo jrankius ir metodus, ir kultiira bei filosofija, skatinanti nuolatinj
tobuléjima. Taip pat kaip néra vieno konkretaus Lean koncepcijos apibrézimo, taip néra ir vienos struktiiros, kaip pritaikyti $ia
koncepcija kiekvienoje organizacijoje. Todél yra labai svarbu tiek gerai suprasti pacig Lean koncepcija, tick gebéti ja pritaikyti
lankséiai pagal konkreéig organizacija. Tyrimo metu rastos kelios probleminés sritys X organizacijoje, susijusios su Lean
koncepcijos Zinomumu ir metody taikymu, organizacijos strategijos ir tiksly zinomumu, kultiiriniy vertybiy sutapimu, darbuotojy
atsakomybés prisiémimu bei vadovy jsitraukimu, teikiant paramg savo darbuotojams.

Darbg sudaro jvadas ir 3 dalys: teoriné dalis, metodiné dalis ir tyrimo rezultaty pristatymas bei analizé. Darbe yra 24
paveikslai, 13 lenteliy ir 2 priedai. Darbo apimtis puslapiais be priedy — 75.

Raktiniai Zodziai: Lean, Lean jrankiai ir metodai, Lean kultdira, Lean taikymas.
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SUMMARY

The topic of this Master thesis is “Implementation of the Lean concept in organization X“. Most of organizations seek to
improve their internal processes by implementing the Lean concept but in doing so they face various challenges: from
misunderstanding of the Lean concept to a lack of responsibility, support or competence of employees. Therefore, this paper
investigates the problem: why does the organization X fail to successfully implement the Lean concept and what factors influence
it? The object of this paper is: factors influencing the implementation of the Lean concept in organization X. The aim of this
paper is: to identify and investigate the negative factors which are influencing the implementation of the Lean concept in
organization X and provide possible solutions. Tasks to achieve this aim are: to analyze the Lean concept, methods and cultural
characteristics and identify the main problems and challenges in the practical application of Lean concept based on scientific
literature, to identify negative factors which are influencing the implementation of the Lean concept in organization X and present
conclusions and suggestions based on scientific literature and research results.

A guantitative study was performed in this paper in order to collect the data from the employees of organization X by using
a survey method — a questionnaire. The questionnaire was created by the author of this paper based on analysis of the scientific
literature. The questionnaire consisted of 5 blocks of questions in order to find out the characteristics of the respondents, their
knowledge of the Lean, preparation of work processes for the application of Lean methods, availability of information, employee
involvement and management involvement in providing support to employees in organization X. An analysis of the scientific
literature revealed that the concept of Lean has no specific definition, as this concept is both a system with its own tools and
methods and a culture and philosophy that promotes continuous improvement in organization. Just as there is no single specific
definition of the Lean concept, there is no single structure for how to implement this concept to every organization. Therefore, it
is very important both to have a good understanding of the Lean concept itself and to be able to adapt it flexibly to a specific
organization. The research identified several problem areas in organization X related to awareness of the Lean concept and
application of methods, awareness of the organization’s strategy and goals, match of cultural values, responsibility of employees
and managers involvement in providing support to their employees.

Master thesis consists of an introduction and 3 main parts: theoretical part, methodological part and presentation and analysis
of research results. There are 24 figures, 13 tables and 2 appendix in this paper. The paper consists of 75 pages without appendix.

Key words: Lean, tools and methods of Lean, Lean culture, implementation of Lean.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

Klausimynas (angly kalba)

Hello,

I am Ernesta Bertasitté, a Master's student of the Project Management program at the Faculty of Public
Management and Business of Mykolas Romeris University and | am doing a research on the topic
"Implementation of the Lean concept in organization X".

Participation in this survey is voluntary. We ensure the anonymity and confidentiality of the received
information.

Note: when filling out this questionnaire think about your current workplace.

A question block:

Al. Education:
o Secondary education
o Bachelor's degree
o Master's / Doctorate degree
o Other
AZ2. Field of education:
o Natural sciences
Humanities
Engineering and technology
Medical and health sciences
Social sciences
Formal sciences
o Other
A3. How long have you been working in this organization?
o 0-1years
o 1-2years
o 2-5years
o >5years
A4. What is your current position?
o Junior specialist
Specialist
Senior specialist
Team lead / Manager
Other

O O O O O

0 O O O

B guestion block:

B1. Do you know what is Lean?
o Yes
o No
B2. Is Lean applied in your organization?
o Yes
o No
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o | do not know

B3. Have you participated in the Lean project which was implemented in your organization?

B4. What methods of Lean do you know? (multiple answers are possible)

o Yes, | have led the project
o Yes, | have participated in the project
o No

o 3M (Muri, Mura, Muda)

5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke)

7 types of wastes

A3

Gemba

Genchi Genbutsu

Yokoten

Jidoka

JIT (production ,,just in time*)

Kaizen

Kanban

OSKKK (Observe, Standardize, Kaizen, Kaizen, Kaizen)
PDCA (Plan-Do-Check-Act)

Standardized work

VE (Value engineering) & VA (Value analysis)
I do not know any methods of Lean

Other...

O O O OO0 OO O0OO0OO0OO0OO0oOO0oOO0oOO0OO0

C question block:

Please select how strongly you agree with the following statements on a five-point scale:

No. Statement Scale of answers
C1. | The work processes which | work with have descriptions / instructions. 1-2-3-4-5
C2. | Descriptions / instructions of work processes are clear. 1-2-3-4-5
C3. | The work processes which | work with are standardized. 1-2-3-4-5
C4. | The workload is distributed evenly in the team. 1-2-3-4-5
C5. | I am informed about changes and updates related to work processes in time. 1-2-3-4-5
C6. | I can easily find information related to work processes. 1-2-3-4-5

D question block:

Please select how strongly you agree with the following statements on a five-point scale:

No. Statement Scale of answers
D1. | My values match with the values of the organization | work in. 1-2-3-4-5
D2. | I am trying to get deeper into work processes and understand them. 1-2-3-4-5
D3. | I am looking for ideas on how to optimize work processes. 1-2-3-4-5
D4. | | am taking responsibility for the implementation of ideas. 1-2-3-4-5
D5. | When faced with a problem | am looking for possible solutions to solve it. 1-2-3-4-5
D6. | My team members contribute on finding solutions how to solve the problem. 1-2-3-4-5
D7. | I am taking responsibility for solving the problems. 1-2-3-4-5
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E question block:

Please select how strongly you agree with the following statements on a five-point scale:

No. Statement Scale of answers
E1l. | I am familiar with the strategy and goals of the organization | work for. 1-2-3-4-5
E2. | I have a clear understanding of the strategy and goals of the organization | work for. 1-2-3-4-5
E3. | I can freely offer ideas to my manager. 1-2-3-4-5
E4. | The manager looks into the ideas | suggest and gives me a feedback. 1-2-3-4-5
ES. | My manager looks into the work processes | work with to help discover areas for 1-2-3-4-5
improvement.
E6. | My manager is trying to continually improve his / her management skills. 1-2-3-4-5
E7. | My manager helps to solve the problems. 1-2-3-4-5
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2 PRIEDAS

Klausimynas (lietuviu kalba)

Sveiki,

Esu Ernesta BertaSiiité, Mykolo Romerio universiteto VieSojo valdymo ir verslo fakulteto Projekty
vadybos programos magistro studenté ir atlicku tyrimg tema ,,Lean koncepcijos taikymas X organizacijoje‘.

Dalyvavimas apklausoje yra savanoriS$kas. Uztikriname anonimiskumag ir gautos informacijos
konfidencialuma.

Pastaba: pildydami §j klausimyna, galvokite apie savo dabarting darbovietg.

A klausimu blokas:

Al. I$silavinimas:

o Vidurinis iSsilavinimas

o Bakalauro laipsnis

o Magistro / Mokslo daktaro laipsnis

o Kita
AZ2. I8silavinimo Kryptis:

o Gamtos mokslai
Humanitariniai mokslai
Inzinerija ir technologijos
Medicinos ir sveikatos mokslai
Socialiniai mokslai
Tikslieji mokslai

o Kita
A3. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje?

o 0-1 metus

o 1-2 metus

o 2-5metus

o >5metus
A4. Kokia jusy darbo pozicija?

o Jaunesnysis specialistas
Specialistas
Vyresnysis specialistas
Vadovas
Kita

O O O O O

O O O O

B klausimu blokas:

B1. Ar Zinote, kas yra Lean?
o Taip
o Ne
B2. Ar Lean yra taikoma jlisy organizacijoje?
o Taip
o Ne
o Nezinau
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B3. Ar esate dalyvave Lean projekte, kuris buvo vykdomas jiisy organizacijoje?

o Taip, vadovavau projektui
o Taip, dalyvavau projekte
o Ne
B4. Kokius Lean metodus Zinote? (galimi keli atsakymo variantai)
o 3M (Muri, Mura, Muda)
5S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke)
7 nuostoliy rusys
A3
Gemba
Genchi Genbutsu
Yokoten
Jidoka
JIT (gamyba ,,paciu laiku®)
Kaizen
Kanban
OSKKK (Observe, Standardize, Kaizen, Kaizen, Kaizen)
PDCA (Plan-Do-Check-Act)
Standartizuotas darbas
VE (Value engineering) ir VA (Value analysis)
Nezinau nei vieno
Kiti (jrasyti)...

O O OO O OO O0OO0OO0OO0OOoOO0oOO0OO0oOO0

C klausimu blokas:

Penkiy baly skal¢je pazymékite, ar pritariate Siems teiginiams:

Nr. Teiginys

Atsakymy skalé

C1. | Darbo procesai, su kuriais dirbu, turi apraSymus / instrukcijas.

1-2-3-4-5

C2. | Darbo procesy aprasymai / instrukcijos yra aiskios.

C3. | Darbo procesai, su kuriais dirbu, yra standartizuoti.

C4. | Darbo kriivis komandoje yra paskirstytas tolygiai.

C5. | Esu laiku informuojamas apie darbo procesy poky¢ius ir atnaujinimus.

C6. | Lengvai randu informacija, susijusia su darbo procesais.

D klausimu blokas:

Penkiy baly skal¢je paZymekite, ar pritariate Siems teiginiams:

Nr. Teiginys

>
-
w2
b

<
=
—
-

D1. | Mano vertybés sutampa su organizacijos, kurioje dirbu, vertybémis.

1
]

D2. | Stengiuosi jsigilinti j darbo procesus ir juos suprasti.

D3. | leskau idéjy, kaip optimizuoti darbo procesus.

D4. | Prisiimu atsakomybe uz idéjy jgyvendinima.

D5. | Susidires su problema ieSkau galimy problemos sprendimo biidy.

D6. | Mano komandos nariai prisideda ieSkant problemos sprendimo biidy.

D7. | Prisiimu atsakomybg uZ problemy sprendima.

1
NN NN N NN =
1
wlwlw|lw|w|w|w|B
1

A
1
1

R R R R S Y ) PPN
1

glala|o|a|jao|®
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E klausimu blokas:

Penkiy baly skaléje pazymékite, ar pritariate Siems teiginiams:

Nr. Teiginys Atsakymy skalé
El. | Esu susipazings su organizacijos, kurioje dirbu, strategija ir tikslais. 1-2-3-4-5
E2. | Aiskiai suprantu organizacijos, kurioje dirbu, strategija ir tikslus. 1-2-3-4-5
E3. | Galiu laisvai teikti idéjas vadovui. 1-2-3-4-5
E4. | Vadovas | mano pasiiilytas id¢jas jsigilina ir duoda griztamajj rysj. 1-2-3-4-5
E5. | Mano vadovas gilinasi j darbo procesus, su kuriais dirbu, kad padéty atrasti 1-2-.3-4-5
tobulintiny sri¢iy.
E6. | Mano vadovas stengiasi nuolat tobulinti savo vadovavimo jgidZius. 1-2-3-4-5
E7. | Mano vadovas padeda spresti isSkilusias problemas. 1-2-3-4-5
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