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Santrauka. Straipsnyje analizuojami gamybos procesai ir Lean vadybos sistemos diegimo principai ir is$tkiai gamybos
jmonése, kaip viena i$ veiklos efektyvinimo galimybiy. Gamybos procesas susidedantis i$ keliy elementy, kur gamybos
tam tikri elementai gali biiti ne tik jmonés viduje bet ir iSoréje. Norint identifikuoti, kurig sritj norima efektyvinti jmonéje,
bitina suvokti visus gamybos elementus. Straispsnyje analizuojamas vienas i$ jy - tiekimo grandiné, kaip pavyzdys kiek
skirtingy procesy apima gamyba. Pateikiamas pozitris j Lean sistemg, kaip i valdymo metoda galint] pagerinti veiklos
naSuma ir pasiekti geresnius organizacinius rezultatus. Didelé Lean sistemos taikymo patirtis rodo, kad Lean yra sunku
s¢kmingai integruoti. Esant daug gery pavyzdziy jmonés susiduria su problemomis ir i$$tkiais diegdamos Lean sistema.
Tai uztrunka ilgai ir reikalauja dideliy finansiniy ir zmogiskyjy istekliy. Lean yra sistema, priklausanti tiek nuo priemoniy
ir metody, tiek nuo veiklos srities, zmogaus pastangy ir elgesio. Ji apima visus proceso aspektus, todél reikia suprasti
patj integracijos procesa. Straipsnio tikslas — iSanalizuoti tobulinimo galimybes bei i§8tkius iStekliy valdymo srityje
gamybos jmonése ir pritaikyti jas, siekiant efektyvinti jmonés gamyba. Tyrimo metodas — moksliné literatiiros analizé.
Apibendrinant tyrima galima teigti, kad norédama identifikuoti sunkumus diegiant Lean sistema, jmoné turéty atlikti
analizg, lyginant analogisky veikly jmoniy praktika Lean sistemos diegimo srityje.

Reik$miniai ZodZiai: Lean vadybos sistema, gamybos jmoné, tiekimo grandiné, Lean vadybos sistemos diegimas.

IZanga

Per pastaruosius de§imtmecius pasaulyje jvyko tiek pasikeitimy, kad $iandien gyvenant technologijy, poky¢iy ir
perversmo eroje, bei norint spéti keistis kartu su aplinka, privaloma nuolat tobuléti. Poky¢iai aplinkoje sglygoja
padidéjusius reikalavimus verslo organizacijoms ir jvairioms jmonéms. Pasitla nuolat didéja, o atsiradus didelei
pasitilai rinkoje iSaugo ir kliento poreikiai, kurie nuolat keiciasi ir reikalauja daugiau pastangy. Norint islikti rinkoje
reikia nuolatos atlikti rinkos tyrimus, stebéti ja, privaloma keistis ir dirbti efektyviai, kad bty jmanoma patenkinti
galutinio vartotojo poreikius. Imoné norédama atitikti augancius jvairiy organizacijy ir klienty poreikius privalo
nebijoti priimti i§§tkius ir keistis, todél taip pat svarbu yra analizuoti kas vyksta jmonés viduje ir esant poreikiui imtis
tam tikry pertvarkymy. Gamybos jmonése tinkamai organizavus gamybos procesg, galima sumazinti gaminio
savikaing, brokuotos produkcijos kiekj, sutrumpinti gamybos laika ir pan. Tai leidzia jmonei padidinti
konkurencinguma kity jmoniy atzvilgiu (Janciauskas, 2012).

Konkurencija skatina jmones tobuléti, kurti geresnés kokybés, iSskirtinius ir greiiau pasiekiamus produktus. Proceso
tobulinimas yra nuolatinis galimybiy ieSkojimas kaip gerinti procesus kasdienéje jmonés veikloje ir sustiprinti
procesy tarpusavio rysius (Grzelczak & Werner-Lewandowska, 2016). Vienas i§ budy i§likti konkurencingu - dirbti
efektyviai, o tam reikia tobulinti procesus. Norint jmon¢je tobulinti procesus, pirmiausiai reikia i$sigryninti ka
numatoma tobulinti, kokius rezultatus tai duos jmonei ir kokius bidus tam reikéty rinktis. Toks identifikavimas
leidzia jmonéms, kuriy veikla nepakankamai sékminga, tinkamai atsizvelgiant j jy pastangas ir iSteklius atlikti
veiksmus, kad biity kuo labiau padidintas jy efektyvumas. Vienas i$ efektyvinimo metody — Lean sistemos diegimas.
Lean tai vieninga sistema kurioje visi darbuotojai ir komandos nariai jtraukti j jmonés tobulinimg (LeMabhieu,
Nordstrum, & Greco, 2017). Ta¢iau pasak Ciarnienés (2013), nors Lean vadybos sistema buvo pla¢iai pripaZjstama
dél jos efektyvumo nuolat didinant nasuma, produkty kokybe ir produkto gamybos greitj, kai produktg laiku galima
pristatyti klienti, ta¢iau ne visoms kompanijoms pavyksta jgyvendinti Lean vadybos sistema praktiskai.
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taikant Lean vadybos metodika.

Straipsnio uzdaviniai:
1. ISnagrinéti ir atskleisti tiekimo grandinés valdymo sistematikg bei jos kompleksiskuma;
2. Apibendrinti moksling literatiirg.

1. Gamybos samprata

Janciausko (2012) teigimu, gamyba yra materialiniy ir dvasiniy gérybiy kirimo procesas naudojant gamybos
veiksnius. Tai zaliavy ir kitokiy medziagy ar produkty perdirbimas j vartoti ar parduoti tinkamas medziagas ar
gamybinés jmonés apriipinimo zaliavomis, jy panaudojimo gaminant gaminj ir baigiant produkcijos paskirstymu.

Per trumpa laiko tarpa pramoné pertvarké gamybos procesa: nuo gamybos metody, kurie buvo didzigja dalimi

pritaikomi rankiniu baidu, iki sudétingy automatiniy procediiry, kurios reikalauja mazai zmoniy pastangy (Dale &
Fardo, 2009).

Priklausomai nuo veiklos specifikos ir norimo gauti rezultato, gamyba gali bati skirstoma j skirtingus tipus, skirtingus
gamybos procesus.
Janciauskas (2012) i$skiria tris pagrindinius gamybos tipus — masiné, serijiné ir vienetiné:

— Vienetiné gamyba, kai gaminama daug skirtingo tipo gaminiy, kiekvieno pavadinimo gaminio
gamybos apimtys nedidelés. Tie patys gaminiai per metus nesikartoja arba kartojasi neperiodiskai.
Dazniausia taip gaminami unikalis gaminiai naudojant universalius jrenginius, kvalifikuota darbo
jega.

— Serijiné gamyba didelémis serijomis, vidutiné, mazomis serijomis. Serijiné gamyba yra tarpiné tarp
vienetinés ir masinés gamybos. Gamyba didelémis serijomis labai artima masinei, maZomis serijomis
— vienetinei. Tie patys gaminiai programoje tam tikru periodiSkumu kartojasi. Tam tikras vienody
gaminiy skai¢ius, pradedamas gaminti vienu metu, pereinantis kartu visus gamybos procesus ir kartu
baigiamas gaminti, vadinamas partija.

— Masiné gamyba, tai vienetinés gamybos tipo priesingybé. Cia specializuojamasi j ilgg laika (metais)
dideliais kiekiais gaminamg vieno tam tikro tipo gaminj, kur gaminiy konstrukcija maksimaliai
unifikuota, normalizuota ir standartizuota (Jan¢iauskas, Maceika, Strazdas, Tolo¢ka & Zabielavi¢iené,
2018).

— Projektinée gamyba - tai dideliy apiméiy projektai, parengti uzsakovo reikalavimu arba vykdant
konkrety projekta (pavyzdziui, gelezinkeliy, tilty, keliy statyba);
— Vienetiné gamyba - kaip ir projektiné, tai yra ypatingy ir nestandartiniy prekiy, kuriamy pagal
uzsakyma, gamyba;
— Serijiné gamyba - tai yra tos pacios pagrindinés prekés jvairiy modifikacijy gamyba serijomis arba
partijomis;
— Sroviné gamyba - kai gamybos procese naudojami specialiis ar specializuoti jrenginiai, o tai yra didelés
investicijos, todél labai svarbu, kad organizacija iSnaudoty visas jy panaudojimo galimybes;
— Nenutrikstama gamyba - tokia, kai vieng preke specializuojamasi gaminti i$tisg para, pavyzdziui,
naftos skaidymas, chemikaly gamyba.
Matome, kad gamybos tipai gali buti iSskiriami ir skirtingi, priklausomai nuo gaminamo produkto, kiekio, jo
pagrindines gamybos procesy risis:
— Pagrindiniai procesai - tai procesai, kuriy metu vykdoma daugiausia operacijy, siekiant Zaliavas
paversti galutiniu produktu;
— Pagalbiniai procesai - tai procesai, kurie sudaro sglygas sklandZziai vykti pagrindiniams procesams.
Tai jrankiy gamyba jmonés reikalams, jrenginiy remontas, elektros energijos gamyba;
— Aptarnavimo-paruoSiamieji procesai - aptarnauja pagrindinius ir pagalbinius procesus. Jiems
priskiriamos sandéliavimo, transportavimo operacijos, kokybés kontrolé.
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Pasak Zinkevi¢iatés (2013) gamybos procesas — tai gamybos faktoriy (itekliy) sujungimas j atitinkama jy
kombinacija, kuri leidzia sukurti tam tikra produkcija (paslauga), siekiant ja parduoti. Hrusecka (2016) teigimu,
gamybos jmonése gamybos procesas yra vienas svarbiausiy jmonés veiklos elementy. Gamybos planavimas yra
vienas iS svarbiausiy verslo procesy, Zenkliai jtakojantis jmoniy veiklos rezultus.



Tinkamai organizavus gamybos procesa galima sumazinti gaminio savikaing, brokuotos produkcijos kiekj,
sutrumpinti gamybos laika ir pan. Tai leidZia jmonei padidinti konkurencinguma kity jmoniy atZvilgiu (Jan¢iauskas
etal., 2018).

kuriuos jvardinti galima bty taip:
— Tiekéjai;
— Procesas (gamyba);
— Pirkéjai;
Imonéms siekiant dirbti rinkoje kuo efektyviau ir tuo paciu pelningiau, yra svarbu suvokti kiekvieno i§ gamybos

procesy svarba, nagrinéjant kiekvieng i§ gamybos proceso daliy atskirai. Turi biiti daug démesio skiriama gamybos
procesy organizavimui taikant isteklius, verte kuriancius ir darbo salygas bei efektyvuma didinan¢ius metodus.

2. Gamybos procesy efektyvumas

Efektyvumas — tai pasiekto rezultato ir panaudoty iStekliy santykis arba tiesiog siekimas gauti kuo daugiau naudos,
kuo geriau vartojant ribotus iSteklius. Kuo organizacija sunaudoja maziau istekliy proceso tikslui pasiekti, tuo
didesnis yra proceso efektyvumas. Proceso efektyvumo matai gali bati iSreiksti jvairiai: kaip sukurtos vertés ir jdéto
darbo santykis, sukurtos vertés ir visy panaudoty iStekliy santykis, defektingumo lygis ir pan. (Saruliené & Vilkas,
2011).

Literatiiroje efektyvumas apibtidinamas kaip iStekliy naudojimas. I$tekliai turi buiti naudojami racionaliai, stengiantis
ivertinti jy biisena, stadija ir pan. Norint dirbti efektyviai, gamybos imonéje reikia nuolat analizuoti ir tobulinti
procesus.

Proceso tobulinimas yra nuolatinis galimybiy ieSkojimas kaip gerinti procesus kasdienéje imonés veikloje ir
sustiprinti procesy tarpusavio rySius. Viena i§ nuolatinio tobuléjimo sampraty yra "Lean Management" metodas
(Grzelczak & Werner-Lewandowska, 2016). Taciau daugelis tobulinimo programy daznai nesugeba issilaikyti ilga
laikg (Santos-Bento & Tontini, 2018).

Kiekvienas procesas atskirai gali turéti jtakos gamybos efektyvumui, todél turi biiti analizuojamas visas vertés kiirimo
procesas nuo uzsakymo pateikimo iki galutinio produkto i§siuntimo vartotojui. Visas gamuybos procesas turi bati
analizuojamas ir nubraizomas vertés kiirimo proceso zemélapis. Remiantis analize nustatomi vert¢ vartotojui
kuriantys ir nekuriantys procesai. Vienas i§ gamybos procesy yra tiekimo grandiné. Tiekimo grandiné stipri tiek, kiek
stipri silpniausia grandis, todél silpnoji grandis gali biiti net ir ne jmonés viduje, bet iSoréje — zaliavy tiekéjy tinkle.
Todél gamybos procese reikia nagrinéti ne tik gamybos operacijas, bet ir visg zaliavy tiekimo grandine (Janciauskas,
2012).

Norint siekti efektyvumo gamybos jmonéje reikia suvokti, kad gamyba susideda i§ skirtingy procesy. Viena i§
gamybos proceso daliy yra tiekimo grandiné.

3. Tiekimo grandinés procesas gamyboje

Analizuojant vieng i§ gamybos procesy - tiekimo granding (angl. SCM — supply chain management) kuri literatiiroje
apibudinama kaip veiklos, kurian¢ios pridéting verte vartotojui — nuo Zaliavy tiekéjy iki galutinio prekés vartotojo
(Saruliené & Vilkas, 2011).

Tiekimo grandiné yra visa veikla, susijusi su produkty, paslaugy ir informacijos srautu ir transformacija, pradedant
nuo zaliavy iki galutinio vartotojo (Tortorella, Giglio, Limon-romero, Tortorella, & Limon-romero, 2018).

Tiekimo grandiné apima visg veikla, susijusia su tiekimo ir jsigijimo, konversijos ir visos logistikos valdymo veikla,
planavimu ir valdymu. Tai taip pat apima koordinavimg ir bendradarbiavimg su partneriais, kurie gali bati tiekéjai,
paslaugy teikéjai ir klientai (Tortorella et al., 2018). Tiekimo grandiné apima daug procesy jmonéje, bet, kad procesai
atitikty rinkos poreikius, kurie nuolat keiciasi — turi keistis ir procesai (Santos-Bento & Tontini, 2018). Lyginant su
gamyba, tiekimo grandinés sgvoka ir samprata yra daug platesné. Gamyba i§ esmés apima medziagy srautg su
mazesniu informacijos kiekiu organizacijos ribose, o tiekimo grandiné apima medziagy, informacijos ir iStekliy srautg
uz organizacijos riby (Christopher & Towill, 2001; Ugochukwu et al., 2012).

Apibendrinant literatiroje pateiktus teiginius suzinojome, kad gamybos jmonése tiekimo grandiné yra svarbi
gamybos proceso dalis, valdanti didelius kiekius informacijos. Matoma, kad tiekimo tinkly sékmé ar nesékmé yra
galutinis vartotojas, kuris ir nustato rinkg. Suvokimas ir gebéjimas teisingai pagaminti produkta uz tinkama kaing ir



kad klientas gauty ja tinkamu laiku, tai yra ne tik konkurenciné sékme, bet ir raktas j islikima. Taigi, klienty
pasitenkinimas ir rinkos supratimas yra esminiai elementai, j kuriuos reikia atsizvelgti bandant sukurti naujos tiekimo
grandinés strategija, kuri turéty tenkinti tiek tiekimo grandinés, tiek ir kliento poreikius (Tortorella et al., 2018).

Literattiros analizé parodé, kad tickimo grandinés subalansavimas yra tiesiogiai susijes su galutiniu vartotoju/klientu,
kuris diktuoja, kokios intervencijos reikia tickimo grandinéje ar gamybos sistemoje, kad ji buty efektyvi. Pagrinding
problema yra ta, kad kliento poreikiai nuolat ir sparéiai keiiasi ir §is pokytis yra nenuspéjamas. Norint patenkinti
kliento poreikius, jmoné taip pat turi nuolat keistis efektyvindama savo veiklg. Gamybos procesy efektyvinimas
tobulinant tiekimo granding lieka atvira erdvé nuolatiniam tobuléjimui ir pokyciams. Viena i§ procesy tobulinimo
galimybiy yra Lean sistemos diegimas gamyboje arba kurioje nors gamybos dalyje.

4. Lean valdymo sistema

Ivairuose literatiiros Saltiniuose nurodomi jvairtis Lean sistemos apibiidinimai. Apzvelkime keleta 18 jy:

— Lean sistema suteikia gamintojams konkurencinj pranaSuma mazinant iSlaidas ir gerinant
produktyvumg bei kokybe (Bhamu & Sangwan, 2014).
— Lean kelio tikslas reaguoti | klienta ir sumazinant atlickas. Lean sickia gaminti produkcija uz
maziausig kaing ir taip greitai, kaip reikalauja klientas (Bhamu & Sangwan, 2014).
— Lean tai vieninga sistema kurioje visi darbuotojai ir komandos nariai jtraukti j jmonés tobulinima
(LeMabhieu et al., 2017).
Lean koncepcija pirmiausia buvo jdiegta Japonijoje po antrojo pasaulinio karo, kai japonai gamintojai suprato, kad
jie negali sau leisti reikalingy dideliy investicijy tam, kad galéty atkurti nusiaubtus jrenginius. "Toyota" pagamino
maziau atsargy, zmogisSkyjy pastangy ir investicijy reikalaujancius automobilius, ir jvedé didesn¢ ir vis didéjancia
produkty jvairove (Bhamu & Sangwan, 2014). Terminas Lean pirma karta buvo sukurtas mokslininko Krafcik 1988
m. ir publikuojamas knygoje ,,Masina, pakeitusi pasaulj” (Machine that changed the World, autorius Womack 1990
m.). Po Sios publikacijos terminas Lean tapo zinomas visame pasaulyje (Chiarini, Baccarani & Mascherpa, 2018).

Lean kokybés gerinimo metodas yra tiesioginis metody ir veiklos standarty, kurie pasireiské automobiliy gamybos
sektoriuose Japonijoje ir JAV, palikuonis. Du istoriniai atvejai automobiliy pramongje, kurie yra nuolat lyginami ir
analizuojami: "Toyota" ir "Ford" (Womack & Daniel, 2007). Palyginimui kokie skirtumai yra tarp Toyota ir Ford
Lean principy pasirinkimo (1. Lentelé):

1 lentelé. Gamybos iStekliy palyginimas (Melton, 2005).

Masiné gamyba

Lean gamyba

Pradininkas

Henry Ford

Toyota

Zmonés-dizainas

Zemos kvalifikacijos darbuotojai

Komandos, jvairias kvalifikacijas turin¢iy
asmeny, visuose organizacijos lygmenyse

Zmonés-produkcija

Nekvalifikuoti arba zemos kvalifikacijos
darbuotojai

Komandos, jvairias kvalifikacijas turinciy
asmeny, visuose organizacijos lygmenyse

Jranga Brangi, vieng gaminj gaminanti jranga Rankiniu badu valdomos ir automatizuotos
sistemos, kurios gali pagaminti didelés
jvairovés didelius kiekius

Produkcijos metodai Didelius kiekius standartizuoto produkto Pagaminti tokius produktus, kokiy nori
pirkéjas/klientas

Organizacijos Vadovai prisiimantys atsakomybe Naudoja igaliojimus perduodami

filosofija atsakomybes Zemesniems lygmenims

Siekiamybeé ,,Pakankamai geras Siekiamybé ,, Tobulumas‘
Filosofija/Tikslas produktas“

Apibendrinant biity atkreiptinas démesys, kad palyginant dar 1990 metais Toyota vis dar buvo dvigubai mazesné uz
Amerikoje esancios vienos i§ didZiausiy automobiliy gamintojy General morots (toliau — GM) ir trigubai maZesné uz
Forda, taciau praéjus dvideSimtmec¢iui Toyto lengvai praaugdama ir Ford, ir GM gamyklas tampa nuosekliai auganti
gamybos jmoné (Womack & Daniel, 2007). Toyota pasieké milziniSkg augimg ir finansing sékme (Sisson &
Elshennawy, 2015).
Nusprendus diegti Lean, jmoné turéty i$sianalizuoti Lean galimybes, bei sistemas/metodus, kurias galima bty taikyti
kartu su Lean. Apzvelkime kelis papildomy sistemy pavyzdzius:
— Muda - biidingas nuolatiniam tobuléjimui, turintis reik§me - atlieky Salinimui ("muda" japony kalba)
kuriantis kliento verte (Grzelczak & Werner-Lewandowska, 2016), atlieky pripazinimo ir $alinimo



principas (Chiarini et al., 2018) ;
— Kanban - (pazodinis Zenklas ar stendas) yra Lean ir "just-in-time" planavimo sistema, kuri buvo placiai
naudojama pasaulyje (Chen & Cheng, 2018);
— Kaizen - naudojamas, kad padéty sukurti nuolatinio tobuléjimo kultarg (Sisson & Elshennawy, 2015)
— 6 sigmos (angl. six sigma) — statistika, paremta gamybinés jmonés veiklos kokybés gerinimo
metodologija. Jos pavadinimas kiles i§ graikiskos raidés sigma, matematikoje rei$kianc¢ios nuokrypj.
Sesios sigmos reiskia 3,4 defekto i§ 1 mIn. gaminiy — kitaip tariant, beveik idealy gamybos procesa
(Zinkevicituté & Vasiliauskas, 2013).
Apzvelgus literatiiroje vartojamus apibrézimus, matome, kad Lean apibudinimas apima ne vieng faktoriy: didina
konkurencinguma, reaguoja j klients, maZina atlickas, gerina kokybe, maZina islaidas ir t.t. Akivaizdu, kad kuo
platesnis jo taikymas, tuo daugiau gali pasitaikyti klaidy neteisingai parinkus diegimo modelj, taska kuriame norima
diegti ir pan., todél kyla klausimas verta diegtis buitent Lean sistema, kaip efektyvumo priemone.
Lietuvoje Lean sistema sékmingai jsidiegé tokios jmonés kaip UAB “Baltik vairas”, UAB “VIi Timber”, UAB
“Kurana”. Visos Sios jmonés ruosési Lean diegimui:
— planavo veiklas;
— investavo j konsultantus;
— investavo | mokymus;
— keité mastyma;
— identifikavo problematiskas vietas gamyboje ir pan.
Visos pasiruos§imo priemonés uztikrino imonéms s¢kme Lean sistemos diegime. UAB “Baltik Vairas” jsidieges Lean,
lyginant 2017 m. ir 2018 m. apyvarta pakilo 24,3 min. Eur. t. y. 60,16 proc. (2 lentelé).

2 lentelé. UAB “Baltic vairas” apyvarta jsidiegus Lean.

2017 m. 2018 m. 2019 m.
Vnt. 156.000 241.000 340.000
Apyvarta min. Eur. | 36,7 61

UAB “VIi Timber” jsidiegus Lean, sutaupymai siekia 223 000 Eur. per metus. Taéiau nuo 2015 mety j Lean diegima
investavo 96 500 Eur. UAB “Kurana” jsidiegus Lean, sutaupymai siekia 169 857 Eur. per metus. (3 lentelé).

3 lentelé. UAB “Vli Timber” ir UAB “Kurana” sutaupymai jsidiegus Lean.

Investavimo sritis Investuota Sutaupymal
Eur./metus
Nuo 2015 m.
UAB “Vili Timber” | Mokymai, patobulinimai investuota 223.000 Eur
96.500 Eur.
UAB “Kurana” Konsultacijos,  darbo | g5 5ag b 169.857 Eur.
uzmokestis

Pateiktose lentelése matome, kokius gali duoti rezultatus sékmingai jdiegus Lean sistemg ir pasirinkus teisingus
metodus. Lean diegimas néra greitai pasiekiamas rezultatas. Tai procesas reikalaujantis nemazai investicijy, kurios,
pasiekus norimga rezultata, atsiperka.

5. ISSikiai diegiant Lean valdymo sistema

Osterman (2015) teigia, kad bet koks Lean gamybos procesas prasideda impulsu, kurj pateikia klientas. Taip pat
teigiama, kad Kliento balsas turéty biiti pagrindinis indélis j tobulinima veikla (Sisson & Elshennawy, 2015).

Pasak Ciarnienés (2013) daugiau nei 20 mety uZsienio mokslininkai diskutuoja apie Lean sistemos diegima
gamyboje, priemones, jvairius metodus bei subalansuoty principy jigyvendinima. Nors Lean vadybos sistema buvo
placiai pripazjstama dél jos efektyvumo nuolat didinant naSuma, produkty kokybe ir produkto gamybos greitj, kai



produkta laiku galima pristatyti klienti, ta¢iau ne visoms kompanijoms pavyksta jgyvendinti Lean vadybos sistema
praktiskai.
Lean keleta deSimtmec¢iy yra naudojama skirtingy sektoriy, $aliy, bendroviy, jmonés nuolat susiduria su jvairiais Lean
vadybos sistemos jgyvendinimo sunkumais. Padaryta iSvada, kad klifitys dazniausiai susijusios su socialiniais ir
valdymo klausimais, pavyzdziui, darbuotojy pasiprieSinimu. Nepaisant to, kliaéiy ir i§§ukiy pobudis, jy kilme,
tarpusavio rySiai ir santykiné svarba dar néra iki galo suprantami. I$ dalies tai yra dél to, kad triksta kokybiniy
empiriniy tyrimy, kuriuose atsizvelgiama j realy Lean vadobos sistemos diegimo sudétinguma (Marodin & Saurin,
2015). Anot Ciarnienés (2013), diegaint Lean sistemg klititis galima klasifikuoti j socialines ir technines: didelé
darbuotojy apyvarta, silpni tiekéjy rezultatai, rinkos salygos, nepakankamos Zinios, tarpkultiiriné komunikacija ir
darbo stilius. Kliti¢iy i socialinius ir techninius aspektus klasifikavimas yra labiau priimtinas. Ta¢iau techninés klititys
dazniausiai priklauso nuo organizacijos. Taigi yra pabréziamos dviejy tipy klifitys: zmonés priskiriami barjerams ir
organizacinéms klititims.
Nesékmé jgyvendinant Lean sistemos diegima, yra tai, kad | ja zifirima kaip i procesa o ne kaip ilgalaike filosofija.
Kai kurios Lean diegimo nesékmés priezastys yra auk$¢iausio lygio vadovy nepakankamas jvertinimas ir jsitraukimas
(Sangwa & Sangwan, 2018).
Literatiiros 3altiniuose (Ciarniené & Vienazindiené, 2013) kaip pagrindinius Lean diegimo isikius i$skiria §iuos:

— PasiprieSinimas pokyc¢iams — kai organizacija néra pasirengusi pokyciams;

— Proceso problema — suprasti kokie procesai yra taikomi Lean‘ui, kokie jrankiai, technika;

— Nepakankamas supratimas apie Lean, jo principus ir technikas, komunikacijos nebuvimas tarp

darbuotojy ir vadovy arba kultiiry skirtumai;
— Tvarumo klausimas — kaip uztikrinti, kad Lean bus daugiau nei jrankiy rinkinys, o taps darbo biidu;
— Nepakankama komunikacija — naudojama daug iskraipytos kalbos, nepaaiskinant darbuotojams kas tai
yra;

— Problematinés grandies dalies identifikavimas;

— Netinkamai pasksirstomi darbuotojy vaidmenys diegimo procese;

— Vadovybés jsipareigojimy nebuvimas ir dideli lukesciai.
Analizuojami i$stikiai, su kuriais susiduriama nusprendus diegti Lean specifinése srityse, tokiose kaip statyby
sektorius, i$8ukiai gali bti skirtingi (Sarhan, Xia, Fawzia, Karimz & Olanipekun, 2018):

— Programy tobulinimas nenumatytas jmonés strategijoje;
Tarpkultiiriné komunikacija;
Rinkos salygos;
Darbo stiliai ir suvokimas;

i880kiy jvairové labai priklauso nuo srities ir jmonés veiklos. Darytina i§vada, kad norint diegti Lean kazkurioje
srityje, galima susidurti su i§§0kiais kuriuos lemia Zzmogiskasis faktorius: neaiskumas kaip ir kodél, poky¢iy baimé,
nepakankamos zinios. Pavyzdziui, nors literatiitoje nuolat randama informacja, kad Lean valdymo sistemos diegimo
didziausia klittis yra vadovy ir vadovavimo paramos tikumas, pasak Marodin (2015) yra neaisku, kodél kai kurie
vadovai yra labiau remtini nei kiti, taip pat néra aisku, kaip galima i$matuoti §ig parama. Lean sistemos diegimo

biity jvardinti kaip bendrinius ir tinkan¢ius visoms veikly sritims. I$ kitos pusés, jei imoné tam ruoSiasi tinkamai ir

paruosia darbuotojus, vienus isStkius eliminavus, gali atsirasti visai kiti is§tukiai, tokie kaip tvarumo klausimai ir pan.

vy —

Mokslingje literatliroje ir leidiniuose aprasytos Lean metodikas ir isSukiai jas diegiant, akcentuojama, kad
organizacija pirmiausia turéty nustatyti ir apibréZzti problemas, kurioms reikia démesio ir kas nekuria pridétinés vertés
imonéje. I§ esmés toks problemy identifikavimas gali visiskai pakeisti tiekimo grandinés valdymo principus. Reik
identifikuoti, kuri tiekimo grandis néra efektyvi: ar tai buty didelis atsargy kiekis, ar per didelé medziagy kaina, laiku
nepristatyti produktai ir pan., ir kokios yra galimybés tai pagerinti. Galima tiekimo granding vizualizuoti ir tuomet
bus aiSkiau matyti kur ir ka reikia tobulinti. Tuomet galima pasirinkti metodus (papildomas sistemas), kurie orientuoti
] Sias problemas. Toks pozidiris turi geresng sekmés tikimybe, o ne pirma pasirenkant metodus ir tik tada ieskant
problemuy, kurias reikia i§spresti (Langstrand & Drotz, 2015).

Ir pabaigai jmonés turéty suvokti, kad Lean diegtis tik dél to, kad tai mados reikalas arba, kad jsidiegé konkurentai ir
dél to juos kopijuoti bty didelé klaida ir laiko $vaistymas. Tokie Lean diegimo principai yra pasmerkti nuo pat
pradziy.

Kiekviena jmoné yra individuali su savo poreikiais, gamybos principais, galutiniu produktu, klientais. Jgyvendinant
Lean nereikia kopijuoti jrankiy ir metody sistemos ar kitokios kultaros kaip visumos. Jmonés tiesiog turi keisti savo



pozilirj protingai jvertindamos jmonés valdymo procesus. Tai nenukopijuojama nes tai yra filosofija, pozitris ir
gyvenimo biidas (Chiarini et al., 2018).

ISvados

1. Straipsnyje iSskirti gamybos proceso elementai leidzia suvokti, kad gamybos procesas egzistuoja ne tik
jmonés viduje, bet ir uz jos riby. Jmonés turi gebéti valdyti isteklius siekiant gamybos efektyvumo.
Kiekvienoje proceso dalyje atradus neefektyviausias ir tobulintinas vietas, galima pasiekti norima rezultata
ir jmonés padidinti efektyvuma o kartu ir konkurencinguma.

2. Mokslingje literatiiroje Lean samprata apibréZiama jvairiai, taciau visuoe apibrézimuose minimas tikslas —
naudingiai naudojami iStekliai, sumaZé&je sanaudos, mazinti kaina, didinti konkurencinguma. Galutiniam
rezultate visa tai leidzia grei¢iau pristatyti preke ir pasiylyti tinkamg kaing galutiniam vartotojui. Kokius
efektyvumo metodus taikyti, renkasi pati jmoné. Analizuojant Lean sistemos taikymo metodika, kaip
efektyvumo priemones leidzaincias padidinti verslo verte, literatiroje randama daug teigiamy pavyzdziy.

3. Vertinant tai, jog rinkoje yra daug gerosios praktikos pavyzdziy taikant Lean sistemos diegimo principus,
reikia pripazinti, kad jmonés nuolat susiduria su jvairiais Lean vadybos sistemos jgyvendinimo sunkumais.
Norint tinkamai pasirengti Lean sistemos diegimui jmonéje, galima siylyti tobulinti gamybos procesa
susiskirstant jj j mazus segmentus ir ieSkant problematiskiausios vietos. Tokiu biidu baty galima nuolat
tobulinti bet kurj gamybos procesa. Atlikus literatiiros analizg, matoma, kad i$$tikiai, su kuriais susiduria
imonés, priklauso nuo daugelio veiksniy. Nors yra ir dominuojancios problemos, tinkancios visoms veikly
sritims, vis tik i88tkiai labai gali skirtis priklausomai nuo geografinés padéties, kultfiriniy skirtumy, proceso
suvokimo ir pan. Todél akivaizdu, kad diegimo i$§tkiai negali buti nustatyti bendrai visai Lean vadybos
sistemai.

pasitilymai j kuriuos gali biiti atsizvelgta planuojant diegtis Lean sistema. Mokslingje literatiiroje daZniausiai
pateikiama Lean sistema kaip gamybos ir valdymo filosofija. Kadangi Lean transformacijos per naktj
nejvyksta, sékmé Sioje srityje turéty bati nagrinéjama analizuojant praktinius pavyzdzius, lyginant
analogisky veikly vykdymo jmones. Svarbu tinkamai projektuoti ir valdyti gamybos procesus, tinkamai
identifikuoti tobulintinas sritis ir tiksliai zinoti kokio rezultato yra siekiama. Netinkamai pasirinkus diegimo
kryptj ir metodus, gali neigiamai paveikti jmonés veikla, kadangi nematomas bendras vaizdas kur pritaikyti
Lean ir kokia bus gaunama nauda.
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IMPLEMENTATION CHALANGES OF LEAN PRODUCTION MANAGEMENT SYSTEM
RUTA MICKEVICIENE, AURELIJA BURINSKIENE

Abstract. The article analyzes production process, principles and challenges of Lean management system
implementation in manufacturing companies, as one of possibilities for efficiency improvement. The production
process consists of several elements, where certain elements can be inside and outside the company. In order to
identify which area has to be effective, company needs to understand all the elements of production. The article
analyzes one of the element - the supply chain, as an example of how many different processes production has.
The article presents an approach to Lean system as a way to improve operational performance and achieve better
organizational results. Lean application experience shows that Lean is difficult to integrate successfully. Although
even if there are many good examples, companies still faces some problems and challenges in implementing Lean
system. It takes a long time, requires considerable financial and human resources. Lean is a system that depends
on the methods, field of activity, human effort and behavior. It covers all aspects of the process, so the process of
integration has to be undertandable itself. The aim of the article is to analyze possibilities of improvement in the
field of resource management in manufacturing companies and to adapt improvement methods in order to make
production more efficient. Research method — analysis of scientific literature.In order to identify difficulties of
implementing Lean management system, companies should conduct an analysis of implementation Lean system,
comparing the practices of companies with similar fields of production.

Keywords: Lean management system, manufacturing company, implementation of Lean management sites,
supply chain.



