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SANTRAUKA

Gintautas Barzda

Procesinis valdymas metalo apdirbimgmonése

Magistro darbas

Magistro darbe yra patikslinta procesinitdyano iStakos ir samprata. Perzvelgiant procesinio
valdymo metodus pateikiami Lean, 6 Sigma (angl.Sga), subalansugtrodikliy sistema (angl.
Balanced Scorecard), apribojirnteorija (angl. Theory of Constraints) beiijankiai. Analizuojamas
procesinis ir laiko valdymas laiko aspektu bei tenhy veiksniy vieta procesiniame valdyme ir
atskleidziamos procesinio valdymo maio@alizavimo problemos. Atlikus tiriagji darta naudojant
anketirés apklausos, eksperimento ir interviu, patvirtinanakslinio tyrimo hipoteg kad procesinis

valdymas mazina nuostolius.

SUMMARY
Gintautas Barzda
Process management of metalworking companies
Master’s thesis

Master’s thesis is revised procedural oegind management concepts. Reviewing process
methodology of Lean Manufacturing, Six Sigma, Bakd Scorecard, Theory of Constraints and their
tools. Analyzing the process and time managemest titme and disclosed technical place factors of
process management and disadvantages of procdassdsieFollowing the exploratory work using
guestionnaire survey, experiment and interviewsrésearch confirms the hypothesis that process

management reduces the waste.
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IVADAS

Mokslinio darbo aktualumas. Darbe nagrigamas procesinis valdymas metalo apdirbimo
imorése.Imores, pksdamos savo veikfsitraukiaj tarptautir erdw, t.y. eksportuoja savo produktus
jvairias uzsienio valstybes ir zinoma susiduriacsdele konkurencija ne tik kitose Salyse, bet lieSa
viduje. Toal savaime suprantama, kad §moniy veiklai darojtaka ne tik Lietuvos, bet ir kit Saliy
politiniai, socialiniai ir ekonominiai veiksniai.otkl labai svarbu taip organizuoti, tvarkyti ir valdyt
imores veikh, kad ji atitikiy ne tik tarptautinius reikalavimus bet ir sugeikonkuruoti pasauligse
rinkose. Klasikis vadybos jau neuztenka, reikia ieSkoti adékyaaldymo technologij, pasinaudoti
kity Saliy patirtimi. Pastaraisiais metais daugelyjeysahalizuojant organizadij vadyly pagrindinis
démesys skiriamas verslo procesams; ituriniui, kurie yra procasvadybos suginés dalys.

D. Lodiere (2010) teigia, kad procevadybos gvokayra naujadaras vadyboje, tai viena iS naujausi
imoniy valdymo siéiy ir todél dar rera nusisto¥jusiy teoriniy pagrind;. Vadyba bendrine prasme
susideda iS tnj daliy arba apima tris procesus: organizayivadovavim ir valdyma, tatiau proces
vadyboje Sios dalys iSnyksta, nes organizavinmadovavimo procesai ,susilieja’valdym, tai yrai
valdymo proces

Neuziirint i tai, kad procesinis valdymas yra vienas iS nauga/bos podiriy, jis tampa vis labiau
populiarus ir tarp Lietuvos gamybininkpasigendama Lietuvos mokslininkyrimy ar rezultag
apibendrininy procesinio valdymo tema.

Problema. Vykstant spatiam pasaulio rin globalizavimo procesui neiSvengiamai kyla Salies
imoniy konkurencingumo problemn Siekiant iSlikti konkurencingiems, reikia didirgamybosmoniy
veiklos efektyvum, gerinti valdym. Siame kontekste valdymo sisterfektyvumo didinimo
problemos yra ypasvarbios, oy sprendimas - ygaaktualus btent Lietuvoje (Paliulis ir kiti, 2001).
Per paskutindesSimtmetradikaliai pasikeitusios konkurenémslygos pareikalavo is verslo
organizaciy vadow esming mastysenos, poiriy ir pozicijy perkainavina, liecianciy giluminius
strateginio planavimo pokius bei valdymo filosofijos po#riy formavima. Suprantama, kad Lietuvos
gamybires imores, perimdamos patirtS Vakar, pradeda naudotis strateginio valdymo metodais,
taciau ne visiems tai sekasi, ned depakankamp teoriniy Ziniy ir praktikos, kai kurios teorijos
diegiamos be pakankamos anaimechaniskai arba jos visai ignoruojamos. (Bdzag2).

Norédami efektyviai valdyti ir mazinti nuostolius, tlume sugeéti sckmingai valdytiimonése
egzistuojanius procesus, tadlir kyla proces valdymo poreikis. Daugelignoniu vadow Zino
procesinio valdymo metodusjardina ji naud, tatiau retai naudoja procesinio valdymo metodus

imoniy valdyme.



Mokslinio tyrimo objektu buvo pasirinktas procesinis valdymas.

Mokslinio darbo metu iSkeltapotezé — procesinis valdymas leidZia mazinti nuostolius.

Darbo tikslas— iSanalizavus procevaldymo metodus nustatyti ar procesinio valdymaate
taikymas leidzia sumazinti nuostolius.

Tikslui pasiekti iSkelti Sieizdaviniai:

1. Patikslinti procesinio valdymaveka;

2. Perzvelgti procesinio valdymo metodus;

3. Atlikti gamybos procgsoptimizavimo eksperimeair iSanalizuoti rezultatus.

Metodai —teoriniy Saltiniy analiz ir apibendrinimas, anketipiduomem analiz ir
apibendrinimas, kokybinis eksperimentas ir duogrsatistire anali2 taikant PA (angl. Productivity
Analizer) programig irang, bei interviu metu gaytduomenm lyginimas ir logirt analiz.

Tyrimo rezultatai . Konceptualiojoje dalyje buvo patikslinta procésinaldymo gavoka,
perzvelgti procesinio valdymo Lean (angl. Toyotad®iction System), subalansuabdikliy sistema
(angl. Balanced Scorecard), 6 Sigma (angl. Six S)gmapribojimy teorijos (angl. Theory of
Constraints, TOC) metodai, iSanalizuota ir iSnagarproces valdymoitaka ir teikiama nauda
gamybos valdymo efektyvumo didinimui.

Siekiant iSanalizuoti procegiwvaldym ir pagisti iSkelt hipotez analitin darky sudaro trys dalys.
Pirmiausiai, pasitelkiant antrinius duomenis busanalizuotimoniy vadow apklausos kusiatliko
"Prime Consulting®, duomenys iS kurpaaiskjo, kad nors daugelis respondgitno procesinio
valdymo metodus, tgau efektyvinanimoniy veikla ir mazinant kastus, kaip pagrindines priemones
jvardina darbo uzmok&® mazinimy arba darbuotajatleidina o ne gilinimysi i imoniy veikla
analizuojant bei eliminuojant nereikalingus veikfmecesus, t.y. nuostolius. ISnalizavus gamybos
procesus trijose Lietuvos metalo apdirbijnmnese ir atlikus procesoptimizavimo eksperimeat
naudojantis PA (angl. Productivity Analyzer) pramia palyginti pokyiai priesS ir po metalo
apdirbimo procasoptimizavimo.

Apibendrinant rezultatus galima teigti, kad trungmhir Salinant nereikalingus procesus mazinami
nuostoliai.Imorése, kurios pragusios diegti procesinio valdymo metodikas, atlkiaterviu,
patvirtino darbe iSkedthipotez.

Rezultaty praktinis rekSmingumas. Procesinis valdymas metalo apdirbitnmonése yra vienas is
gamybos valdymo efektyvumo didinimo rezerTikétina kad tyrimo rezultatai ir apibendringaos
iSvados gali bti naudingogmoniy efektyvumu susitpinusiems vadovams bei &ams
besidomintiems procesiniu valdymu. Manytina, kadtgeezultatai vadovaujantis procesiniu valdymu

yra reikSmingi ne tik metalo apdirbimo Sakoje, inditose gamybos bei paslaugferose.
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1. PROCESINIO VALDYMO VIETA VADYBOJE

1.1. Procesinio valdymo iStakos ir samprata

Vadybos praktika yra labai sena ir bandvadybos svoka, valdymas nusako Zmanvaldym.
Valdymas yra organizuojanti wigoroces pradzia, kai darbas organizuojamas ne stichigksiekiant
atitinkamo tikslo ir veikiant pagal pareagilam (Juozaitien, 2003).

Procesai vyksta visur, norint efektyviai valdytganizacijos veild, turime sugedti sckmingai valdyti
joje egzistuojatius procesus. Valdymo teoretikas F.Teilor pirmagigo tirti darbo organizavimo ir
vadybos problemas ir 1910 met@aisdt savoka "taisyklinga organizacija ir valdymas” (angl. saigic
organization and management) (Stoskus, 2002). ilarTeokslines vadybos metodologijos aspektas
yra darbo turinio analiz Remiantis tyrimais, kuriami raciorial darhy atlikimo badai, Salinant
nereikalingus judesius ir mokant darbininkus, kams reikia dirbti. Tikslas — padidinti darbo
veiksminguma (Juozaitien, 2003). Inzinierius H.L.Gant, tos as mokyklos atstovas pagringin
déemes skyre ne atskiy operacij, viso gamybos proceso valdymui o F. Gilbertas agautyre
personalo valdymo problemas: parinkirpaskirstym, paruoSim, taip pat darbuotajdarbo
efektyvumo priklausomybnuo bereikaling judesiy. Jis teig, kad pirmiausia reikia iSvengti
nereikaling darbininko judesi ir nustatyti nuoseklum Jie visii gamybos organizavigvitréjo
daugiau technine prasme. H.Emerson (1924) akcentadareikia racionaliai organizuoti ne tik
organizacijos, bet ir kiekvieno darbuotojo danbiSskyr dvylika naSumo princip Penki iSy yra
susig su santykiais tarp darbdavio ir darbuotojo, @ Bkisig su metod ir metodikos taikymuimoniy
veikloje.

1. Aiskiai iSkelti idealai, arba tikslai. Sis pripas reikalauja, kad kiekviengmonss darbuotojas taty
aiskiai suformuluotus tikslus, uzdavinius ir atkak]u siekij.

2. Sveikas protas. Sis princopas sako, kad kiekwearganizaciniam klausimui, reikia ie3koti ne
paprasiausio, 0 geriausio sprendimo, pasitelkiant zim&ompetenciy palaikyti griez drausmng.

3. Kompetentinga konsultacija. Pazymi, kad viemasgus negali iiti ekspertas visais su darbo
nasumu susijusiais klausimaisitBia konsultuotis su kitais zmémis ir naudotis knygomis, iS kuri
galima gauti zini, reikaling: atlikti tam tikra uzdavin.

4. Drausn. Tai vienas svarbiausprincipu, kuris teigia, kad svarbiausias Zzmogaus elgesio
reguliatorius yra gera darbo organizacija. Darbjastturi Zinoti, koks jo vaidmuo bendrame darbe,
kokios pareigos, kokia uz darbo nasuatlyginimo sistema. Vistvarka butina iSaiskinti kiekvienam
dirbartiajam.

5. Tinkamas poZiis | personal. Sis principas numato profesmatrankos fitinybe, darbo slygy
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gerinimg, darbo dienos trumpinignki racionalios truknas, darbo uzmoke&g organizavimo
klausimus.

6. Greita, patikima, iSsami, tiksli ir nuolatiapskaita. Sis principas teigia, kadmanoma Zinoti
imonreés padties, nesuzinojus duomeapie kiekvien funkcija ir net operacy, iS kuriy sudaromas
bendras visogmores veiklos vaizdas.

7. Dispeeryst. Sis principas sako, kad geriau diggréuoti nors ir nenormuatdarky, negu normuoti
darhy, jo nedispéerizuojant.

8. Normos ir tvarkarasai. Siuo principu neigiamos labai aukstas darbonas, kurias vykdant reikia
dirbti labai intensyviai, ir teigia, kad reikia @argti racionalias darbo normas, kartu gerinantalarb
salygas. Dirbant labajtemptai, darbas nebus nasus, net prieSingai - ressomés.

9. Silygu normavimas. Tai darbo aplinkos pritaikymas prieogaus.

10. Operacij normavimas. Taiiitina, norint pagstai planuoti.

11. RaSytiiés standartiés instrukcijos. Instrukcijose turiabi nurodyti geriausi veiklosidai, nes
prieSingu atveju instrukcijos gali virsti pazangtabdZziu.

12. Atlyginimas uz nasusn Sio principo esmsudaro garantuotas valandinis apgjiokas ir premijiré
sistema uz nasSum

RysSkiausias Sios teorijggyvendinimo praktikoje atstovas H. Fordas iS¢ysbrija, kuri buvo
practta vadinti "fordizmu”. Jis ma#) kad pramoés tikslas — ne tik appinti vartotojus, bet ir ugdyti
juos. Jis pirmagdieg: srautirg gamyla, kuriai bidinga siaura darbo viespecializacija ir didelis
veiklos reglamentavimas (Juozaitte2003).

Penkdji deSimtmettyrinjimai éme pléstis. Jie perZerigkarinio vadovavimo ribas ir @mé
nemazai skirting vadovo tip, priklausagiy daugeliuijvairiy grupiy risSiy. Stengiantis apieti
svarbiausius vadovavimo aspektus, buvo atliktaaisttdijy, tirtos grugs - pradedant skaut
stovyklomis bei universitetais ir baigiant gamyklechais bei kompanijposdziy sabmis. Nors
kiekvienas tygjas stengsi kitaip ivardyti veiksnius, nuolat iSry8kavo du pagrindiniai vadovavimo
aspektai. Pirmuoju atveju vadovai sutelkdavo pagtariesioginei grugs uzdudiai vykdyti. Antru
atveju jie stengdavosi palaikyti grégonariy tarpusavio santykius. Daugybyréju nustag, kad Sie du
aspektai - uzduotys ir santykiai - tai pagrindiniadovavimo matavimai. Taigi jiardyti -
autokratiSkas ir demokratiSkas vadovavimo stiligiamyta orientuota iri darbuotojus orientuota
elgsenajsakomoiji iritraukiamoji vadovo elgsena; atspindintis X teorijpsigiartios beijsakartios) ir
Y teorijos (teigiadios ir skatinatiios) prielaidas & Zmoniy prigimties ir vadovo priimtino elgesio,
uzdu@iu elgsena ir socialés emocigs paramos elgsena, skatinanti stivks ir motyvacijas. Trumpai
tariant, kiekvienai grupei reikia padaryti daro kiekvienam dalyvaujamam Zmogui darbo proceso
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metu reikia palaikymo. Veiksmingo vadovavimo beakdatieji kreipia @meg | abu aspektus ( Du
vadovavimo poliai...). Sias teorijas 1960 m. aitbiD.McGregor, kurias apraknygoje 'Imores
Zzmogiskoji pus” (Goldman, 1983).

Dar viena teorija kuri apibendrina ir sujungia J&A\aponijos vadovavimo praktinius principus buvo
sukurta W. Ouchi pavadinta Z teorija. Pagrindinitedrijos principas grindziamas vadow

pavaldini tarpusavio santykiais. Kuriuo remiantis galimaosafuluoti optimal darbo psihologin
klimata (Luthans, 1989). Sios teorijos pagrindu sukurtasielis pl&iausiai taikomas Japonijoje. Jo
esng sudaro tai, kad vienos ar kekorporacij pagrindu sukuriamos moksés — tiriamosios
asociacijos, susiejéms mokslininkus — teoretikus ir praktikus. Uzdavinys — fundamentaji;
moksliniy idéju plétojimas prioritetigmis kryptimis ir tuo gistas bazinj technologiy sukirimas. Po to
Sios technologijos perduodamos korporacijoms —iasigas daly¥ms, ir Sios savarankiskai pritaiko
bazirg technologig galutiniam pramoniniam produktui gauti. Svarbi 8iodelio sudedamoji dalis —
nuolatinis abipusis fundamentgli ir taikomojo poldzio tyrimy rySys. Sis modelis Japonijoje
prackttas taikyti septintame deSimtmetyje ir yra labauteatyvus. W. Ouchi tikina perimti japan
patirt. "Jeigu mes gabkime iSmokti to, kaip geriau dirbti darnioje komaje] <...> mes gaékime
laiduoti savo ateities klegima” ( Jakubawtius et al., 2003).

Teorija Z nurodo galimybes Japonijos gamytrggnizavimo metodais remtis kitose Salyse .
daugelyje Sali susidondta "Toyota” firmos gamybos organizavimo "tiksliaiku” (angl. Just in Time)
metodu. Sio metodo egsm gamybos procesas be atsaldisos detals, mazgai pagaminami tuo metu,
kai ju reikia tolesnei gamybai. Su Siuo metodu glaudiigijusi lank&ios gamybos koncepcija (angl.
Lean Production), kurpirma plam iSkeliamas reikalavimas — gamypritaikyti prie kintagiy rinkos
poreikiy (Stoskus, 2002). Sis metodas yra vienas i$ pnaicesaldymo metod.

Procesu vadinama tarpusavyje susijjasisiveikaujartiy organizacijos veiksmvisuma, kuri
veiksmus paveia rezultatais (produktujmoniy praktikoje procesas suprantamas kaip veiksm
grandire (daliniai zingsniai darbo rezultatui pasiekti)agibrzta pradzia ir pabaiga (Ruzénis,
2007). Procesas sujungia materialinius, finansimiugelektinius iSteklius (tarpyjir Zmogiskuosius)
bei veiklas, reikalingas rezultatui pasiekti. Daanano proceso rezultatas yra kito proceso gavinys
Sisteminis toki proces identifikavimas, matavimasy farpusavio gveikos nagrigjimas ir valdymas
yra apilidinami kaip procesinis pagis (angl. Process aproach) (Klimas, RuZe, 2009).
Reikalingas rezultatas pasiekiamas daug efektykaweikla ir su ja susgjiStekliai yra valdomi kaip
vientisas ir pakartojamas procesasyssigtema. Kita vertus, tinkamai suprojektuoto iikkseningai
valdomo proceso rezuligkokybé yra prognozuojama ir aukSteésiNéra vienodo procesgrupavimo,
taciau dazniausia iSskiriamos trygs grupes:
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1) vadovybs procesai (strateginio valdymo procesai);

2) pagrindiniai procesai (projektavimo ibtdinimo, nauy gaminiy ir paslaug karimo ir gamybos
arba paslaugteikimo, su klientu susijjprocesai ir kt.);

3) palaikantys procesai (ZmogigkiStekliy ir infrastruktiros valdymo procesai).

Procesinio valdymo iStakos ir esminis filibsis pamatas yra visuotérkokybeés vadybos doktrina,
kuria galima apibézti kaip moksd ir organizacijos valdymo manr praktika, kuriartius pridedamja
verte ir vertybesimonei (Ruzewuiius, 2007).

Darytina prielaida, kad net ir formaliai argzacip valdant funkcinio valdymo modeliu,
kiekvienojeimorgje egzistuoja procesai, ir ji realiai valdoma pisais. Téiau Siuo atveju procesai, o
taip pat ir gaunamas rezultatas, gali ngtueikiamo brandumo ir stabilumo. Efektyviai vaida
gamybos proces su produkto prigimtimi galiiti susijusios tam tikros produkipatykes, t.y. ar
produktas materialus, intelektualus ar paslaugila@somai nuo to skiriasi ir gamybos procesas, t.y
technologija. (Butkus, 2003). Technologijas galisnakirstytii tris rasis: nuosekdja, tarpininkavimo
ir intensyvija. Naudojantis nuosekja technologija, visas darbas suskaidofptashnologines
operacijas, kurias i$ 8 atliekant atsiranda produktas. Si technologignihusiai naudojama
materialireje gamyboje, pvz. gaminant prietaisus. Tarpininkaviechnologija visai nek&a gaminio
savybiy — darbo produktas yra tas pats gaminys tik kiggtoje. Vaizdingiausi tokios technologijos
pavyzdziai: prekyba, bankininkygstintensyvioji technologija naudojama, kai reikiadsriniy keliy
labai kvalifikuoty specialisy pastang ir jie gamin veikia nuolat kartu bgtemptai tarpusavyje
bendraudami, greitai reaguodainmiokycius. Tokiy technologiju pavyzdziai: gydymas, mokymas,
sporto varzybos (Butkus, 2003).

Galima teigti, kad kad bet kokie veiksmai procesai, kurios galima valdyti. Siuo metu vysauj
du organizacij valdymo modeliai: funkcinis ir procesinis. Galinvartinti, kad funkciniame modelyje
prioritetas teikiamas darbuotokompetencijai ir laiko resugsveiksmingam panaudojimuli, tuo tarpu
procesiniame modelyje veiklos efektyvumo sieki&kseiingai valdom proces pagalba.

Daugelis organizaaijsusiduria su poreikiu pertvarkyti savo veiklosgasus, siekdamos
sutrumpinti darh atlikimo laika, sumazinti kain ir pagerinti vartotaj poreikiy tenkinima. Veiklos
procesai gali oiti sistemingai ir nuosekliai nuolat tobulinami ardpali biti imtasi drastiSk priemonty,
kai radikaliai pertvarkomas visas procesas (avisepagrindiniai procesai) ir, pasitelkus verslo
pertvarkymo principus ir metodus, sukuriamas napjasesas, kuriséliau jtraukiamag nuolatirg
prieziara bei tobulinima. Pokyiu ir ju salygojamuy pertvarkyt; proces igyvendinimo skme lemia
sistemos ,pokyiai - vadovyle - organizacijos bendruoméidarna. Sio procespertvarkymo ir
pokyiu diegimo valdymo modelio taikymas ne tik palengvimkyCiy strukiirizavima ir jy diegimo
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nuoseklumo uztikrining, bet gali pasitarnauti ir kaip rizikprevencijos bei valdymo instrumentas.
(Klimas, Ruzewius, 2009).

Procesinio valdymo iStakos ir esminis filasis pamatas yra visuotirkokybés vadyba (VKV).
Visuotiné kokybés vadyba - tai strultizuota organizaajj ir jos veiklos tobulinimo filosofija, kuri
pareikalauja kiekvieno organizacijos nario, lydap pat ir partnet (bei kity suinteresuafiy Saliy)
isitraukimo aitraukimo, besifokusuojantivisus organizacijos veiklos proeceaspektus, siekiant
igyvendinti bei virsyti klieni poreikius. Ziirint globaliau, VKV galima apitéZti kaip moksd ir
organizacijos valdymo marbei vadybos praktis kuriartius pridedamja vert ir vertybes darniai
vystomai organizacijai ir visuomen@yfkesuaroc, 2009).

Procesinis valdymas - tai naujaoniy vadybos kryptis, paremtadia, kad valdyti reikia ne
kazkoki organizacin strukiira, bandatia kazkaip suteikti klientui paslaugas ar pagamingkes, o
p&ias veiklas — procesus ( Procesinis...).

Apibendrinant galime patikslinti, kad preogs valdymas tai procesnalizavimas ir

optimizavimas.

1.2. Procesinio valdymo metodai

W. Edwards Deming 1950 manimi palsi kad verslo procesai tin biti analizuojami ir
vertinami, nustatant Saltinius skirtummukrypusi; nuo kliento reikalavim. Jis rekomendavo, kad
verslo procesai taty nuolatin griztamyji rySi tam, kad vadovai géthy nustatyti ir keisti tas proceso
dalis, kad reikia gerinti. Deming supaprastino dsag iliustruojartia S nenutfikstamy proces,
visuotinai zinom kaip PDCA (zr.1 pav.) arba Demingo ciklu. PDCAlak iS tikgjy sukiré Walter A
Shewharto, Bell Laboratories mokslininkas, kurisdDeming draugas ir gléfas ir statistigs
proceso kontr@ék (angl. Statistical Process Control , SP@Ejas 1920sjy pabaigoje. Taigi kartais Sis
ciklas dar vadinamas ir Shewharto ciklu (Arves@08).

Demingo ciklu remiasi procesinio valdymo metoddDCA tai Planuoti — Daryti — Tikrinti - Keisti
(angl.Plan-Do — Check — Act, PDCA). Pagal gigirmiausia reikia rasti probleqir ja iSnagrireti
naudojantis ,zuvies kaulo“ diagrama. Rdtkrasias problemos priezastis, planavimaefgangl. plan)
sukuriame veiksmplam. Antrojoje, bandymo (angl. do), fge eksperimentuojame ir tikriname, ar
hipotez pasiteisino. Toliau seka tikrinimo (angl. checkkf— tikriname, ar defektskatius mazja.
PDC fazes kartojame tol, kol problema pradedaéthaZadus problemos sprendimoada, pereinama

veiklos (angl. act) fagir i kasdien gamybin proceg diegiami tobulinimai. Kiekvieq problen
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sprdami kartojame PDCA ratir Saliname problemas. Naudojant PDCA lagigalima iSspgsti 99
proc. vis; kokykes problem (Principles of ....).

Verslo efektyvumui pakelti Deming sulk keturiolika pagrindini principy, kurie pirmy karta
buvo publikuoti knygoje "ISbristi iS kris” (angl. Out of the Crisis):
1. Nustatyti tiksd ir tvirtai jo siekti, nuolatos gerinant prekir paslaug kokylbe norint islikti versle
konkurencingais ir iSlaikant darbo vietas.
2. Isisavinkite nayj filosofija. Dabar nauja ekonomirera. VakarietiSkas valdymas turi pabusti
naujiems iSskiams, liti atsakingais ir imtis polkjry lyderyses.
3. Butina atsisakyti priklausomys nuo masiés gamybos rezultatkontroks. Kontroks atsisakymas
reiSkia, kad btina suprasti procesus taip gerai, kathhmanoma nusakyti rezuliakokyhbe
sprendziant pagal pirmines operacijas.
4. Perkant nesivadovauti vien kaina. Geriau stergjéngtis sumazinti bendrag;audas pereinant prie
vieno elemento vieno ti¢jo ir ilgalaikius santykius pagstus lojalumu bei pasitéimu.
5. Nuolat ir pastoviai gerinti paslaug produkiy gamybos procesus. Didinant kokyib nasSuna
mazinti kastus.
6. Vykdyti apmokymus darbo vietose.
7. Prieziiros tikslas yra padi Zzmorems irirengimams geriau atlikti dagbPriziara reikalinga ne tik
gamybos darbuotojams bet ir valdejam personalui.
8. ISgyvendinti baira kad kiekvienas darbuotojas ¢al efektyviai dirbtiimonés naudai.
9. Sunaikinti barjerus tarp skyriMoksliniy tyrimu, projektavimo ir gamybos zmés turi dirbti kaip
komanda siekiant iSvengti problergamyboje kurios galtakoti paslaugos ar gaminio kokybei.
10. Panaikinti 8kius, lozungus, tikslinius rodiklius darbuotojamsikiose raginama nulinio defekt
lygio gamyboje. Tokie paraginimai gali sukurti neigus santykius, nes didzioji dauguma prastos
kokybés ir mazo naSumo priezas priklauso nuo sistemos ir nepriklauso nuo darbuoto
11. Panaikinti planines darbuaiaggamybires veiklos kvotas ir valdympagal tikslus. Vykdant gamyb
tiesiogiai pagal plag beveik n@gmanoma pasiekti balanso tarp kokghr kiekyles.
12. Panaikinti kiiitis, trukdatias darbuotojams bei vadovams didZiuotis savo darbu
13.1gyvendinti aktyvia mokymaosi ir tobulinimosi skatinimo program
14. Visusitrauktii transformavimo procasImores pertvarkamanoma tik tuo atveju, kai palaiko ir
stengiasigyvendinti visi darbuotojai nuo aukausiy vadow iki Zzemiausios grandies (Deming, 1986).

Masinis mokymas privalteigti drasos sulauzyti tradicij Kiekviena veikla ir kiekvienas darbas
yra proceso dalis (Reilly,1994).
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Pirmieji Demingo cild valdyme panaudojo Japonai kurie stikprocesinio valdymo metodus
iSplitusius po vig pasaul, pvz. Lean gamybos sistema (angl.Lean manufagiyno®iu laiku (angl.
Just in Time, JIT), subalansuadikliy sistema (angl. Balanced Scorecard), visédtokybés vadyba
(angl. Total Quality Management, TQM), 6 Sigmagla®ix Sigma), 5S, ir Kiti.

ACT PLAN
(Keisti) (Planuoti
CHEK DO

( Tikrinti ) ( Daryti)

1 pav.Demingo ciklas (Arveson, 1998)

Lean. Gamybos valdymo metodas, kuadiname gamybos organizavimu (angl. Industrial
engineering - IE) kilo iS Amerikos. Nekreipiardndesioi jo tradicinius apib¥Zzimus galima pasakyti,
kad Toyotos gamybos sistemoje |E laikomas tokiaydms technologija, kuri stengiasi sumazinti
iSlaidas, harmonizuodama kokylkiekyly, ir laika gamybos srityje. tai ne tas IE metodasj kur
nagrirgja mokslininkai. Toyota kompanijoje naudojamo IEtau® svarbiausias bruozas yra tas, kad tai
yra pelm, duodantis IE, tiesiogiai sue§ su iSlaid mazinimu (Ohno, 2009).

Pradire Lean sistemos koncepcija buvo visiSkai paSalintistolius, téiau kaip pazymi Taéi Ohno
(Ohno, 2005), kuo labiau buvo gema prie Sio tikslo, tuo aiSkiau d@ar, kad kiekvienas Zzmogus yra
individas su tik jam tdingais asmeniniais bruozais.Tai paskatino sukokii valdymo sisteny kuri
sugeléty suvaldyti lanksia, orientuot i klienta gamyla. Jos pagrindinis tikslas yra didininti gamybos
efektyvumy nuosekliai ir nuodugniai mazinant rigimas islaidas, nuostolius.
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Jei norime iSaiskinti nuostolius, turime suprastpphidi. Gamybos nuostolius galima suskirstyti
isekartias kategorijas:
0 perprodukcija;
laukimas, prastovos;
transportavimas;
per didelis apdorojimas;
atsargos;

nereikalingas jugimas;

O O O O o o

nekokybiskos detas ir gaminiai.

Ziarint | bet kokiosimores procesus, juose galima iSskirti veiklas, kuriogkvert vartotojui,
veiklas, kurios uztikrina, kad veérbaty kuriama - vadybos procesai (angl. Enablers) iklasi kurios
vertes nekuria (angl. waste, jap. muda).(Porter, 2009)p&grind sudaé Si koncepcija ir kitas ne
maziau svarbus principas yra pagarba Zzmogdialypa svarbus yramonés savininki bei vadoy
poziaris bei nusistatymas - radikalus krypties pakeitinmalarbas pagal Leamanomas tik tada, kai
imores savininkai bei vadovai patysitraukiaj proces.

Ford gamybos sistema vadovaujasi stumimo metobayotos gamybos sistemai, traukimo metodu,
t.y. pirkéjams ar vartotojams, kurikiekvienas turi skirting vertybiy sistem, jau tapo savaime
suprantamu dalyku iS rinkos traukti tai, ko jierabihusiai reikia.(Ohno 2009). Womack ir Jones
(1996) iSskiria penkis pagrindinius Lean princigizis2 pav.), kurie leidzia api&tti ir suprasti Lean
vertes:

1. Nustatyti produktSeimos vert klienty ir (arba) rinkos poZiriu.

2. Nustatyti visus vexd srauto veiksmus kiekvienai gaminiui, panaikinastisimanomus
pridétinés vegs nekuriadius zingsnius.

3. Sukurti veés sraud, kuris garantuoja sklamdorodukto kel kliento link.

4. Kai verds srautas sukurtas, leisti vartotojutiaan traukti verg.

5. Kai veR ir verts srautai nustatyti o véd nekuriantys zingsniai yra pasSalinami, gtad
proces iS naujo ir j testi siekiant tobulumo (Principles of ....).
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1 2 Nustatyt

Nustatyti vertes
vertg srauto
veiksmus
5. Siekti 3. Sukurti
tobulumo srauf

4. Leisti
traukti
vertg

2 pav. Lean principai ( Pagal Lean Enterprise Instit@@10)

P&iu laiku (angl.Just in Time, JIT) ir autonomizaciyjra du pagrindiniai Tojotos gamybos sistemos
elementai kurie uztikrina galimglgauti produktus laiku ir reikiamais kiekiais iSggant nuostoli,
gamybos proceso neritmingumo bei netikslingumadigina efektyvurm (Ohno, 2005).
Pagrindire JIT idéja yra gaminti tik tai kas reikalinga ir tik tadaikeikalinga. IS pirmo zvilgsnio tai
atrodo kaip paprastad, bet josgyvendinimui reikalingi tam tikri elementai kaip ogtoliy
eliminavimas ir pastovus tolijimas (Porter, 2009). Tiesiog laiku gamybos sistewi&ia traukimo
principu toctl faktiniai uzsakymai pateikiami pagal siggaakai produktas turiiiti pagamintas.
Paklausos trauka leidzimonei gaminti tik tai, ko reikia, teisindieki ir reikiamu laiku.Prelés yra
pristatomos tiesigigamybos liniy tik tada, kai jos yra reikalingos. Pvz., automabgamykla gali
gauti toK skatiu ir tokios miSies padangas kurios reikalingos vienos dienos gaimy

Antrasis elementas yra autonomizacija,auomatizacija su intelekto elementais.
Automatizuotaigrengimais su intelekto elementais laikomi tokengimai, kurie turi automatinio
sustabdymataisus, neleidziaiius gaminti produkt su defektais. Autonomizacija k& ir valdymo
prasne. Kai irengimas veikia normaliai, operatorius jam neréfigds. Zmogauséaesiojrengimas
sulaukia tik kai ji sustojaédl nenormalios situacijos. Tétoperatorius gali aptarnauti kefiengimus.
Tai leidzia sumazinti operagiskatiy ir padidinti gamybos efektyvusn(Ohno, 2005).

Kaip vien i$ Leanjrankiy galima pamigti 5S.Sis metodas buvo sukurta Japonijoje norint paiilidin
darbo vietos efektyvuapaprasiausiai j sutvarkant pagal 5S prinaigkur kiekviena raiél S apilmdina
veiksmy atlikimo eiliSkurm, (2r.3 pav.)
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SEIRI

ORGANIZAVIMAS

SHITSUKE

SEITON

DISCIPLINA IR
IPROTIS

TVARKA

SEISO

SEIKETSU

VALYMAS

VIZUALI
KONTROL

3 pav.5 S sistema (Olofsson, 2010)

Organizavimas (jap. seiri), tai yrawitereikaling daikiy esakiy darbo vietoje nustatyma
klasifikavimas, atskyrimas ir pasalinimas, pali¢kdonaudojamus ir ggus kitiniausius daiktus.

Tai néera gamybos planavimo metodo ar darbuptisakomybs nustatymas. Sio metodo esyma
iSvengti nuolatinio gerinimo proceso &fimo, atskiriant ir pasalinant visus nereikalinglasktus,
kurie atsiranda diena i$ dienos, t.yétuvisas dienos veiklai reikalingas priemones ceilalingas
priemones, nusprendus neiSmeditjria identifikuoti ir sandliuoti. Batina tuti tokj identifikavimo
buda, kad bet kuris Zmogus (net nepriklausaimisnei) suprastjo esne.

Tvarka (jap. seiton) darbo vietoje:l s nebuvimo prarandama daug laiko:

- ieSkantrankiu ir kity daikty reikalings gamybos procesui;

- ieSkant detaliir medziag reikalingy remontui;

- ¢l prastow, kuriy pagrindire priezastis medziagarba reikaling irankiy trikumas;

- ketiant neteisingai identifikuatmedziag;

- perkant naujas medziagas, uéra sandlyje;

- ketiant &l blogo sandliavimo sugadintas medziagas;

- ketiant &l klaidingy komponeni arba neteisingo Zaligyanaudojimo sugadintas medziagas;
Ivedus elementayitvarka, pajuntama akivaizdi nauda: panaikinamas arbaisyinamas laikas
sugaistas dailgtieSkojimui, naudojimui iry grazinimui j vietas,mazinamas klaigivykusiy dél
Zzmogisko faktoriaus, sk&us, iSvengiamas proceso rnikstamumas, mazinamas remonto ir detali

keitimo laikas, padaugp laisvos vietos, suméa sandlys.
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Valymas (jap. seiso) Identifikuoti ir paniaik uzterStumo zidinius uztikrinant, kad visadakas
buty Svaru. Takstant tvarkos atsiranda problemos:
- avarij padictjimas ¢l gamybos operatarijrenginiy neiSmanymo;
- avaripy padictjimas ¢l neSvan irenginiy;
- avarij padictjimas &l sunkiai pastebinpgedimy simptomy;
- matavimo prietaisnetikslumas;
- dar daugiau defektnes jie yra sunkiai pastebimi;
- neuztikrinta kokyb, nes matavimo prietaisa¢rma tikskis ir patikimi;
- darbas pavirsta nemaloniu ir maziau produktyviu;
- daugiau nelaimingatsitikimy dél sunkiai ir/ arba pavojingai valogzony;
Kaip taisykk, kuo mazesnis efektyvumas darbe, tuo daugiaucapta (Olofsson, 2010).
Vizuali kontrot (jap.seiketsu)ieSko hidy, kaip iSlaikyti tvarking darbo vied ir iSvengti betvarks
augimo.Tvarkos palaikymui yra labai svarbu: lengwgreitai pasteéti bet kol pasikeitina arba
nukrypima.Vizuali kontrok — tai yra priemoni ir mechanizm visuma, kai bet kuris darbuotojas, net ir
netuédamas ypatingziniu, lengvai pastebi bet kokias anomalijas.
Tuo p&iu metu vizuali kontrdd leidzia visiems darbuotojams suprasti darbo vietaskos palaikymo
privalumus ir palengvina nustatiyhormy laikymosi proces
Kur yra taikomi Organizavimo, Tvarkos ir $os principai, bet nevykdoma vizuali konipis
pirmo zvilgsnioyra sunku atskirttnormas” nuo “nukrypim”. Be aiskiy ir lengvai suprantamnormy,
gali bati, kad kiekvienas vadovausis asmeniniais kritexijdisi, netgi naujokai, turi lengvai suprasti
nustatytas normas ir nugpti: ar situacija yra normali ar nukrypusi nuo nosrBe to, kad nustatome
taisykles, reikia dar taip paaiskinti pustatymo priezastkad praktinisy taikymas laty racionalus, o
operatoriai prisiimi didesr atsakomyh
Disciplina (jap. shitsuke)ijprotis tai supratimas, kad reikia dirbti pagal atgas normas ir
suprasti tvarkos ir Svaros darbo vietoje svaripypmalaikyny ir ju gerinima. Disciplina tai sutart
dalyky vykdymas. ISreiSkia savo valios kontgol'erminas “disciplina” nereiskigakym vykdyma.
Tai yra Zmogaus elgesio koregavimgmsotis sukuriamas pasikartofan veiksm; pagalba. Nuolatin
disciplinuota praktika, kuri vysto ir stiprina gsrprocius (Olofsson, 2010).
KaizenJapom kalboje "kai* reiSkia keistis, ,zen" — gerai. mitvienas i$ Leairankiy
kuris skatina ,tobulinti“ ar ,pasikeisgerja pus” susijgs su filosofija ir praktika, kai&@nesys
skiriamas nuolatiniam gamybos ir verslo pracgsrinimui (Weed, 2010).
Sis metodas ptai tapo Zinomas kai api¢ placiai savo knygoje "Kaizen: raktaslaponijos
konkurencijos &me” 1986 metais apradviasaaki Imai
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Gerinant standartizuotas veiklas ir procesus sme&ipasalinti nuostolius. Kaizen pigrkarta buvo
igyvendintas keliose Japonijgrorese po Antrojo pasaulinio karo pasinaudojant Amexikerslo ir
kokybés valdymo patirtimi. Dabar Sis metodas iSplitggyvendinamas ne tik versle, bet ir daugelyje
kity viety ( Colenco, 2000).

Kaizen tai nuolatinis gerinimo procesaszpagiantigprasto nasumo gerinimo ribas. Tali
procesas, kufigyvendinant teisingai, gerinamos ir darbo vietgggos mazinant sunkdarky (jap.
muri) ir moko Zzmones kaip atlikti eksperimentus dajant mokslin metod, taip pat kaip atpazinti ir
pasalinti verslo procasnuostolius. Procesas moko ZzmogisSko podii darbuotojus, kuris didina darbo
nasunm: idéja yra puosetti ZmogisSkuosius iSteklius ir skatinti dalyvavirKaizen veikloje ( Tozawa,
2010). Kaizen modelis pagtas Demingo PDCA ciklu, kuris padeda analizuatcpsus iSkeliant
klausimus Jprastai daug probleswrkyla i$ vienos pagrindis problemos, kurias galima iSanalizuoti
pasitelkus "Zuvies kaulo , diagram

6 Sigma metodusiekiamagerinti procesaezultatusustatant ir paSalintefeki priezastis
(klaidag ir sumazinankintamumy beigamybosr verslo proces kokybe. Terminas 6 Sigma yra ki iS
terminologijos, susijusios su gamyba, §psu statistinio modeliavimo gamybos procesais.Gasy
proceso branda galiib apraSyta sigma reitingais, nurodant savo pebmmg arba produkt procentirg
dalis be defekt 6 sigma procese 99,99966% gamingrodukt;, kuriy statistiSkai tusty bati be
defeki (3,4 milijonui defektai).( Motorola university...).

Procesinio valdymo metodas 6 Sigma buvo gakif86 metais masije Motorolos gamybos
sistemoje norint iSspsti kokykes problemas, bet pleu Zinoma tapo kai Jack Welch 1995 metais
idieg® § metod, General Electric kaip procegerinimo metodologij, véliau iSplitush kaip imones
filosofija. Motorola ir General Elektrik iki Sioli® Sigma laiko vystymosi strategijos pagrindu
(Tennant, 2001). 6 Sigma turi tris skirtingus teronapibézimus, tai:

o Priemoré: Statistinis apibizimas , kaip toli nukrygs procesas nuo tobulgs

0 Tikslas: 3,4 defektai iS milijono galimyii

o Filosofija: llgalailke verslo strategija pagrysta ka$hazinimu, mazinant nuokrypius
produktuose ir procesuose.
Idiegusi 6 Sigma Motorola deSimt kagagerino nasuandvieju met; laikotarpiu, o per sek#ius
deSimt mei Motorola sutaup 414 mird. Jungtini Amerikos Valstiy doleriy, penkis kartus padidino
pardavimus ir dvideSimt procenpelningum (Knowles, 2011).

Daznai teigiama, kad "tipiSk@hore dirba mazdaug 3 Sigma lygiu ( Zr.4 pav.), ir yra

paskatiuota, kad Six Sigma nuostoliai defektui sudaradcpng nuo vis; pardaviny, kai 5 Sigma

19



jau bus nuo 5 iki 15 procapto 3 Sigma lygio nuostoliaictidefekiy sudarys 25 — 40 proceruo vis;
pardavim.

1000000

TR0

10996 %

=
[

1000 ‘IE%;E;E

| Ch

DefectsMillion Opportunities

SigmaValue

4 pav.Defekty pasiskirstymas pagal Sigma vertes (Knowles, 2011)

6 Sigma metodo pagrindas remiasi cikliremlgy faziy kokybés gerinimo metodika (zr. 5 pav.)
DMAIC (angl. Define, Measure, Analyse, Improve, @ofl):

o Nustatomi silpniausimones procesai, siektini rezultatai, bendra stratagipan..

0 Procesai tiksliai apiBziami, iSskiriant matavimui tinkamus rodiklius, gdedama rinkti
statistika.

o Gauti rezultatai analizuojami (ieSkoma prastos dapibodukcijos ar paslaydgkokyhes
priezasgiv).

0 Procesas optimizuojamas (remiantis priesS tai gauéaiultatais).

o0 Procesas kontroliuojamas. Pastarojefari tapti nuolatine (nesibaigidia), o p pasiekus,

procea galima kartoti nuo pirmosios fég, gerinant kitus veiklos aspektus.
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DEFINE MEASURE

(Apibr ézti) (ISmatuoti)
CONTROL ANALYZE
(Kontroliuo (Analizuoti)

ti)
IMPROVE
(Gerinti )

5 pav.6 Sigma metodologija (Knowles,2011)

IS daugumos kit vadybos ir kokybs valdymo metog 6 Sigma iSsiskiria apibendrintu,
nestrukiiruojartiu pokidziu, orientuoty maksimaliai gred ir efektyw, svarbiausi problemy
sprendina, i Sios veiklos organizavigntraukiant ne tikmorés vadovyl, bet ir darbuotojus iSskirstant
juosi rangus, siekiant sukurti motyvacsgiekti aukstesnio lygio. Kaip pazymi Knowles G120
projektams vadovauja organizacijos eksp&dmanda — vadinami ,,juodi” ir ,,zali” dirzai, aphkyti
Sesi sigma, projekgtvaldymo, Kirybinio mastymo metod. Dar yra gempionai”, kury; pareiga
uztikrinti, kad projektas vyktsckmingai. Apibéziama projekto sritis, tikslai, iStekliai ir ternan
procesai. Matuojami svarbiausi progesgos rodikliai, nukrypimai, analizuojami proges/ksmo
duomenys pasitelkus statistinius metodus. Aaltikslas — surasti egzistuofan probleny priezastis
ir suformuluoti pagilymus konkrgios problemos sprendimui.

6 Sigma diegimo metu nustatomos silpniaugioses vietos, apib¢ziami kotroks mechanizmai,
0 paskui remiantis sukauptais duomenimis, gerinesiida.

Per gana trumplaika 6 Sigma pagaégo kaip itin efektyvi metodologija, sprendziantcpzs
sunkiausias problemas. 6 Sigma nepateikia gatawaef valdymo bags, o privetia imore apibgzti
ir kurti jvairius procesus nuo pradzios arba nuo to, kagrguEsminis 6 Sigmaitkumas yra tas, kad
Sia metodologig sunku taikyti paslaugimorése, nes paslaugokybe analizuojama sunkiai.
Subalansuai rodikli y sistema angl. Balanced Scorecard,BSC) - tai vienas iS gadan
vadybos idy, padedantis aiSkiai apiati ir komunikuotiimores strategiy beiimores isteklius ir
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nukreipti darbuotaj pastangas joglyvendinimui. Tai kartu ir laigjimy matavimo sistema, leidzianti
bet kuriuo laiko momentu pamatug@imones veiklos rezultatus ir pasitikrinti ar daroma,tias
reikalinga ir ar gerai (Verslo efektyvumo...).

BSC metodas buvo sukurtas R. Kaplano ir &tdho 1992 metais Jungtse Valstijose. Esmin
metodologijos mintis - subalansuotas, tolygusnés vystymasis, gerinant keturias pagrindines sritis
- Zmoni, Zinias,imorgs procesus, orientagij klienty poreikius beimorgs lésy valdym ( zr. 6 pav.).
Metodologija teigia, kad efektyviausigaones augimas #ina tada, kai visos Sios sritys auga
proporcingai, vienodais tempais, tuo tarpu pentekivienos iS $i sriciy auginimas sukelia
bereikalingas iSlaidas, bghores efektyvum padidina ribotai. AnalogiSkamonre vystosi silpnai ir tuo
atveju, jei viena iS §iesming sriciy pamirStama ir netobulinama (Balanced Scorecard...)

Balanso tyrimo metodas analizei turi unieéigsreikSne, nesimores materialieji ir finansiniai
srautai taip pat balansuojami. Siai analizei naardogivairios lygtys bei lentes: finansini; istekliy
balansas, prekijudéjimo balansas, nuosavébir turto balansas, pinigipimokejimy balansas. Balans
pagrindu analizuojama piniginlésy Saltiniy ir panaudojimo strukira, nustatomas nesubalansuotumas.
Turédami balansg galime taikyti grandinini pakeitimy metod, ir apskagiuoti kiekvienos dedamosios
pokyio reikSmingum. Finansing balang sudarymu pradedamas kiekvienosres finansirgs
biklés tyrimas. Matematiniai statistiniais anaznetodai. Siuolaikinskatiavimo technika ir
taikomosios matematikos mokslas pasitarnauja finassnalizs problena sprendimui. Analitiniams
skaciavimams atlikti kartais taikomi klasikiniai matetimaai metodai: diferencijavimas, integravimas,
variaciniai skatiavimai. Populiafis statistiniai metodai - koreliacija ir regresijaatematiniai
prognozavimo metodai - tiesinis programavimassurg valdymas; matemattioSimy teorija;
sistemiré anali2, imitaciniai modeliai (Walter, 2009)

Parenkanimores veiklos matus BSC skirstéeturias perspektyvas:
o finansire,
o Klienty,
0 vidiniy proces,
0 mokymasis ir augimas.
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Finansai

T

Vizija
Klientai < ir —> Procesai
Strategija

l

Mokymasis
ir augimas

6 pav.Subalansuatrodikliy sistema (Walter,2009)

Finansia perspektyva nagréja, arimores strategijoggyvendinimas ir vykdymas teikia iad
imores galutiniam tobufimui. Jis atspindijmores ilgalaikius strateginius tikslus ir apima
apiuopiamus strategijos rezultatus, vertinamus tiadiis finansiniais rodikliais.

Kliento perspektyva apidia pricktinés veres pasilymus, kuriuos organizacija teikia, kad
patenkint; klienty poreikius ir generuatdidesnius pardavimus labiausiai trokStamoms kdient
grupems.

Vidiniy proces perspektyva susijusi su procesais, iumietu kuriamas ir teikiamas klientui vést
pasiilymas. Ji koncentruojamavisas veiklas ir esminius procesus, kurie reil@)ikadimorg,
teikdama vest, kurios tikisi klientai, pranoktkitus ir produktyvumo, ir veiksmingumo aspektaissi
Sie procesai gali apimti ir trumpalaikius ir ilgedas tikslus. Na o mokymosi bei augimo perspektyva
yra bet kokios strategijos pagrindas. Ji koncenpémai neagiuopemny turta, daugiausiai vidinius
igadZius ir gebjimus, kurie reikalingi vedts Kirimo vidiniams procesams uztikrinti ir palaikytii. S
perspektyva susijusi §mores darbo vietomis, sistemomisjimores mikroklimatu. Sie trys veiksniai
siejasi su tuo, kas, anot Kaplano ir Nortono yfeastrukiira, reikalinga tam, kadly pasiekti

ambicingi kit triju perspektyy tikslai (Verslo proces...).
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Apribojim y teorija (angl. Theory of Constraints, TOC), kaip valdyniodofija E.M. Goldratt
1984 metais apraknygoje "Tikslas” (angl. The Goal that is gearedelp organizations continually
achieve their goals). "Kriti#s grandigs” samprat Goldratt savo knygoje pristal997 metais kai
buvo iSleita knyga tokiu @& pavadinimu, o 1999 metais savoka buvoésiali TOC. Apribojimy
teorija ( TOC) vadovaujasi principu "grandisilpniausia ten kur yra silpniausia jos grandikdip
nauja valdymo paradigma. Tai reiSkia, kad procesganizacijos ir t.t. yra pazeidziami, nes silpisias
procesas ar jo dalis visada galié¢tineigiamostakos rezultatams.

TOC podiris teigia, kad bet kokia valdoma sistema sieksaw; tiksly yra ribota, nes visada yra
bent vienas apribojimas. #dtymo procesasigalina Zzmones sugalvoti paprastus sprendimus i
paziiros sudtingoms problemoms.

Apribojimy teorijos prielaidos:

1. Kuo sudtingesré sistema, tuo maziau nepriklausomagjtrajektorijos procesas, vadinasi ir
mazesnis apribojim skatius. (Paprastai,sétingos sistemos gali téti tik viena apribojima tam tike
laiko tarp.)

2. Optimali; proces sistema negalitlii optimali sistema.

3. Optimaly sistem optimaliais pajgumais veikia suvarzymas (butelio kakliukas) sistesiekiant
tikslo, o visi kiti proceso veiksmai turi ttr perteklin paggum (Bates, 2011).

TOC ctmesys skiriamas sistemos tobulinimui. Sistema apiédma kaip tarpusavyje susijugpproces
serijos. Sistemos analogija, grandigiena nuo kitos priklausomos grgkartu siekia bendro tikslo,
tada apribojimo poveikis yra labai silpnas. Gamyprasese TOC gilinagiproceg kuris ktina vis
gamyha. Apribojimy teorija susideda iS penketap:

1. Surasti apribojira.

ISnaudoti apribojomn

Pajungti kitus procesus apribojimui.
Pakelti apribojimo pralaidum
Kartoti cikla (Nave, 2002).

o > 0D

1.3. Procesinis ir laiko valdymas laiko aspektu

Laikas labai svarbusiisy gyvenimo aspektas, ir kiekvienas privalome mokjytiertinti,
branginti ir planuoti. DidZiausia problema, kugmores Siandien sprendzia yra laikakumo
problema, sukelta greitaébartio, nepakaiiamo ir sunkiai nusakomo gyveninio tempo. Mok&kn

literatiiroje aptinkamavairiy teiginiy laiko valdymo tema, téau ju esné yra panasi, tai yra laiko
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valdymas yra sa¥ valdymas laikoékméje. Laiko valdymo turim sudaro laiko planavimas ir efektyvus
bei efektingas suplanuoto laiko panaudojimagni@moma atlikti vig norimy darhy, tockl reikia
pamatuotai pasirinkti, kam skirti konkpeaiko kiekj kiekviers diem. Valdyti laika tiesiogine to
Zodzio prasme mes, savaime aiSku, negalime. Valdiiine tik laiko balanso ,iSlaid strukiira
(StoSkus, Petukien2008). Pasak autoui, nagrirgjant laiko panaudojimo problepbity tiksliau
vartoti ne ,laiko valdymas", bet ,laiko vadyba". igar kiekvienas darbas, taip ir laiko valdyba
reikalauja tam tiki pastang bei gelsjimu: teisingai nustatyti veiklos tikslus bei prioritist kuo
tiksliau apskaiiuoti kiekvienos konkré&os uzduoties atlikimo trukm optimaliai paskirstyti turirp
laiko kieki svarbiausioms, maziau svarbioms ir neplanuotordsiatims, numatyti galimus trukdymus
bei netilkétumus, pasirinkti kiekvienai uzdaiai tinkamiausias darbo dienos valandas, sésaienas
bei parengti bsimo periodo danpplara. Laiko vadyba pastaruoju mejfgauna vis didesireikSne ne
tik asmenigms Zmogaus laiko problemoms &g, bet ir organizacijos valdymo efektyvumui géirin
Todél vadovas, atlikdamas daugyfunkcijy, vis dazniau susiduria su jam iSkytenlaiko problema -
laiko panaudojimo efektyvumu. Laiko valdymas yrbagiisitvirtings organizaciée kultiroje.
Pavyzdziui, Japonijoje yra vertinamas punktualuraganizuotumas ir efektyvumas, daug laiko
skiriama bendravimui, tikslai yra aiSkiai nustatdatiau neuzraSomimores turi individuali
~Kulttring" nuosta4 laiko vadybos tema. Kai kuriose kompanijose didasat teikiama kirybis-
kumui nei efektyvumui (Stoskus, Petukie2008).

Procesinio valdymo éh paremta veiki arba procasvaldymu eliminuojant nuostoliu, t.y. vést
nekuriagias veiklas, taip trumpinant proegelaika (Zr.7 pav.)

Laiko intervala Pini .
inigy gavimas
UZsakymas J

(Laiko trumpinimas Salinant ves neturirtias iSlaidas)

7 pav.Proces trumpinimas (Ohno,2005)

Laiko valdym galima lmty pagrysti Pareto principu, kuris sako, kad 20 pnbcpastang duoda
80 proceni rezultat; gali taikyti kiekvienas Zzmogus rimtamas iSsgisti dabartiniame sy gyvenime
iSkylarcias vadinamsias ,laiko ttikumo" problemas. Vadinasi galime teigti, kad didzioji dalis
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pastang arba sugaisto laiko duoda palyginus mazai nawtbs, remdamiesi procesinio valdymo
principais tai gattumeivardinti kaip laiko nuostolius.

Laiko sampratos ekonominiai ir teisiniai @stai. Svoka ,darbo laikas" - tai daugiareikSmis
terminas, kuris galiiti vartojamas ne tik ekonomine, bet ir teisine prasis. Su laiku, kaip ir su
kiekvienu iStekliumi, galima elgtis efektyviai ariddaidziai - ir tai priklauso nuo kiekvieno zmogau
Norint suprasti darbo laiko ekonomiwmert reikiajkainoti bet kurio darbuotojo laak Tuo tikslu dera
susumuotimores darbuotojo vig mety ménesinius atlyginimus, priedus ir premijasertinti
naudojam jrankiy nusictvéjima, administracines ir kitas iSlaidas. Prie Sio &ieais prictti dali pelno,
kuri, manoma, jog uzdirbo tas konkretus darbuotojas,dio skatiaus iSskaiiuoti valandin tarifa.
Apskatiavus, kiek kainuoja laikas, darbo laiko valandgjugia imama mstyti, kaip sutaupyti laik
Nors tarp laiko ir pinig pastaruoju metu dedamas lyggt¥enklas, &au pinigus sutaupyti lengviau
nei laika. Jei kasdien sutaupoma po \deraland,, tai per metusyj sutaupoma Simtais. Taigi verta
mokytis taupyti lailg, juk tiems, kurie tai daryti moka, geriausiai sek&toskus, Petukién2008).

Laiko planavimo specifika. Planuojant lag¢rukiirinama diena, sava&itménuo, metai.
KokybiSkas planas padeda pasiekti iSsikeltus t&kslgvarbius uzdavinius, leidzia susikoncentruoti,
nesiblaskyti ir kontroliuoti laikosgaudas. Dar vienas ne maziau svarbus momeit@E®pos
sumazinimas. Zmogus jéiasi garantuotas, kad svarbiausi darbai tikraidtlikti, nes jis aiskiai mato
ir isivaizduoja vig dienos eig. Tatiau gerai planuojant kartais pamirStama viena éepddnas
naudingas tik tada, kai jo yra laikomasi (StoSIRetukier, 2008).

Remiantis A. James, F. Stoner ir kt.(20€f@ktingumas reiskia uzsiimti naudinga veikla,.t. y
gaminti produkd, kuris ity konkurencingas ir garantuotai dugtelmn, tatiau efektingumas nereiskia
efektyvumo ir atvirk&iai efektyvumas negali kompensuoti efektinguntdxaimo. Taigi, kalbdami
apie efektyvum turime nusistatyti tikslus.

Lean, Kaizen, Six Sigma ir kiti procesinialdymo metodai kaip tik ir vadovaujasi Siais
pamatiniais principais. Kaip pastgt analizuodami procesinio valdymo metodus Jiluofy ir
Maneesh Kumar (2011).Lyginant procesinio valdynetodus galima daryti iSvadkad vis; valdymo

metod; esmire idé¢ja iSlieka ta pati — nuostalimazinimas, tai yra efektyvumo didinimas (Zr. 8.pa
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8 pav.Lean ir Six Sigma sulyginimas ( Kumar, 2011)

Tolesniuose Sio darbo skyriuose bus iSsamgawelgti ir panagrigti procesinio valdymo metodai,
ju taikymo privalumus ir tkumus, tuo tarpu lyginant laiko valdynr procesin valdymy randame
daug bendr bruoZy ir tiksly. S. StoSkus ir E. Petukie2008) nagriadami laiko valdymo
efektyvinimo problera, kaip viery iS krypiy nurodo laiko linig, kuri dominuoja ir procesiniame
valdyme, pavyzdZui Lean svarbiausias tikslas ym@selliai didinti gamybos efektyvugrir mazinti
nuostolius ir netitinas islaidas, t.y. trumpinti laiko intergal taip maziausiomisapaudomis gauti
didZiausi naud ilguoju laikotarpiu.

Gamybos ciklo trumpinimo ekonongineikSne labai dideé. Sutrumpinus gamybos cikl
padictja kapitalo apyvartumas, sunigd nebaigtos gamybos satidiose atsargos ird to
sumazja apyvartini léSy poreikis. Gamybos ciklo trukénpriklauso nuo daugelio veikspitocl
ciklas gali luti trumpinamas perirint procesus, juos trumpinant arba paSalinanttaliogus arba
vertes nekuriagius procesus.

Valdydami procesus mes valdome ir lgikes sutrumigus procesams "atsiranda” daugiau laiko, o
produkto iSeiga per tam tikro laiko vieagtenkliai padidja. Analizuodamimoniy veikla laiko
valdymo aspektu, pirmiausia turine suskirstyti \&skpagal naudinguant.y. atsiremiamevier i$

kertiniy procesinio valdymo igy - iSskirti nuostolingas veiklas.
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Kadangi laikas kaip objektas negaitilvaldomas, mes valdydami procesus valdomelddalima

bty teigti, kad procesinis valdymas ir laiko valdynkaseliuja tarpusavyije.

1.4.Techninn veiksniy vieta procesiniame valdyme

Imoniy stkmés garantas yra aukstas efektyvumasj galime apibézti lygindami atliky, darky su

darbo veiksniu sunaudotu tai veiklai atlikti, o lb@amasSumas galiti iSreiSkiamas dviem rodikliais:
o isdirbiu — produkcijos kiekis, tenkantis vienanrlm#otojui per tam tikg laiko vienet;
o darbo laiko truknas — laiko normos — sumgimas.

Objektyviausiai darbo naSumo githasivertinamas per laiko normas, t.y. joms @ja#t. Tarp
darbo nasumo ir laiko nomgyra atvirkstire, tatiau ne tiesiogia priklausomyk: laiko normai
mazjant, darbo naSumas spii didéja:

AN =100*a/ (100 — A),
¢ia: AN — darbo naSumo padi@mas procentais, a — produkcijos darbo imlumo stéfiraas procentais
(Martinkus,2003).

Darbo naSumo veiksnius galimapisskirti i techninius ir organizacinius darbo naSumo
veiksnius. Techniniam darbo naSumui padidinti ngardosijvairios priemogs. B. Martinkus (2003)
mini tokius aspektus kaip gamybos priempracionalizavim, technires pazangos poveik gamybos
proces trumpinina.

Produkto gamybos procesas — tai operaaijiekamy tam tikru nuoseklumu, visuma. pagrindinis
gamybos proceso veiksnys yra darljpsastai gamybos proceso eiga apraSoma, t. y. sudaro
technologig schemos, kurios pravea jvairiems gamybos proceso parametkaciavimams.
Pavyzdziui, norint suzinoti, kiek laiko trunka prgdo gamyba bei atskiros jos &z pati gamyba,
kontrok ar transportavimas ir t.t.; kiek reikia darbinipkrengimy, irankiy ar medziag; kur susikaupia
nebaigtos gamybos atsargos ir pan (Bagdonas, kKskiéaw, 2006).

Gamybos proceso organizavimo forma priklauso to, kaip apdorojamas produktas perduodamas
iS vienos darbo vietgskita. Platiausiai paplitusios dvi formos: a) pertraukit) srovire.

Nepriklausomai nuo to, kokiatln gamyba — pertraukénar srovirg, gaminio konstrukcija ir
technologija nulemia, kokiu nuoseklumu turi vykpievacijos. Téau kiek truks ir kiek kainuos
gamyba labai priklauso nuo to, kaip vadovai sugglanizuoti gamybos procesvienas pagrinding

gamybos proceso kokgb rodikliy yra gamybos ciklo trukin(Bagdonas, Kazlauskién2006).
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Crartiyha
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Apdifsimas 20%,
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10%:

Y%

Liddiai 10%:

Detaliy kedimas 10%:

9 pav.Gamybos ciklo pasiskirstymas metalo apdirbime @&gndvik AB duomenis)

Kaip matome 3 paveikslo bendras gamybokasigusideda iS daugib proces, gamybos
ciklo trukme priklauso nuo daugelio veikspitod:l ciklas gali kiti trumpinamas keliaisimlais.

Ciklo technologijos dalis galiab trumpinama, mazinant technologijos openadirbo imluna,
t.y. diegiant pazangius technologijos procesusys@&ngimus irirangy, racionaliai organizuojant
darbo procesus ir kitomis prieminis, skatinatiomis didinti darbo naSua Ciklo technologijos
dalis taip pat galiiiti trumpinama, racionaliai parenkant operaclgrinimo uida.

Kontrolires operacijos atliekamos per technologijos operscgatendiniai bandymai - per visas
tris pamainasCia nemazai gali padi ir kontroliniy operacij mechanizavimas bei nasésrkontroks
irangos naudojimas. Transporto operacijos tati atliekamos be joki sutrikimy ir tik specialioje
taroje. Pamaipdidinimas ir pertrauk trumpinimas vaidina itin didglaidmeri. Cia svarbu tikslus
operatyvinis gamybos valdymas, savalaikis darbtmy \@piipinimas ruoSiniais, detahis beijrankiais,
geraijrengimy prieziara. Netolygaus apkrovimo iSlyginimui labai @il gali bati panaudoti lanksis
darbo laiko grafikai, ne visdarbo dien dirbantys Zzmoés ir pan (Jorge, 2008).

Srovirtje gamyboje stakk atlieka po viemoperacij. Stakks sustatomos pagal operacij
marsrug. detabs leidZziamog linija partijomis ir nuosekliai pereina visas darbo \setéelet, pamaim

dirbama su viena detalpartija. 4 uzbaigus ir perderinugaisus ( nenuimantijnuo stakh) kity
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matmem detabms, apdirbama kita tos grégpdetali partija. Visoms grugs detatms naudojami tie
patysitaisai. Srovifl mechanifpapdirbimy ir surinkimg galima organizuoti paprastose ir
automatizuotose linijose (OstaS&uis, Dundulis, 2004). Bendriausios srasrgamybos organizavimo
prielaidos atsiranda, kai:

1. Yra pakankamai didey)amybos apimtis kuri remiasi ne konkretaus gamindetaliy
skariais 0 gaminio potdziu. Pavyzdziui gamybos apimtis 1000 detpker metus éra gamybos
objektas, 0 1000 metalo pjovimo stakper metus — tai jau gamybos organizavimo objektas.

2. Turimas stabilios produkcijos gaminiSiy saraSas. Sroviés gamybos organizavimas netiks-
lingas, kai produkcijos gamiwiraSiy saraSas daznai kéiasi, nes srovines linijas perderinti — ilgas ir
brangus procesas.

3. Jei stabili gaminio konstrukcija ir détgbaketiamumas. Organizuoti srovrgamytha, jei
gaminio konstrukcijoje daznai daromi pakeitimajeirtechnologijos procesas neuztikrina detali
paketiamumo.

4. Jei stabili ir pazangi technologija aakStechnologijos lygis, tipiniai ir grupiniai teatingijos
procesai, tipia ir grupirg jranga, trumpi naralis procesai.

5. Jei tobulas gamybos ir darbo organizasing. tikslus atskir gamybos linig priderinimas prie
viso gamybiny patalm ar net gamyklos gamybos programos, brigadiarbo organizavimo forma,
tikslus darbo viaet organizavimas bei aptarnavimas ir pan. (JorgeR00

Ank&iau mirttos problemos yra daugiau techtsinjos labai &mingai sprendziam elektroréimis
gamybos valdymo priemémis. T&iau srovirgje linijoje dar lieka darbuotajpasitenkinimo darbu
problema, darbo srowje linijoje neatitikimas darbuotojo fiziologiniamsgcialiniams poreikiams.
Konvejeris srovinei linijai diktuoja grieztritma. Organizaciniu podriu tai teigiamas reiskinys:
labai palengvina operatyviplanaving ir einanaji gamybos organizavig Bet srovi gamyba,
ypa darbas prie konvejeriiSkelia daug socialiniproblemy. llgus metus buvo laikoma teigiama
tendencija kuo labiau smulkinti prie konvejeridedthmas operacijas. Tokioms operacijoms atlikti
nereikia aukstos kvalifikacijos darbinimkT&a%iau, susmulkinus operacijas, darbas prie konvejerio
pasidaro monotoniskas, neturiningas. Nerkgtamose gamybos linijose operadjliekargio
darbininko darbo tempas priklauso nuo anksty¥e®peracijos darbininko darbo, tb&onvejerio
greiti tenka derinti prie silpniausio ir maziausiai k¥i&lioto darbininko darbo tempo. Kiekvieno
darbininko individualios galimyss nepanaudojamos. Téddkolektyvinio darbo efektyvumas mga
( Liker, Meier, 2008). Srovise linijoje darbuotojui daznai paliekami patys papiausi uzkrovimo -
nuéemimo, steljimo darbai, operacijos yra trumpos, vargiéias ir pan., suétingesnius darbus atlieka

irengimai. Srovigs linijos, kai gana didélgamybos programa, automatizuojant pagrindines ir
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pagalbines operacijas, sudaro prielaiglesgti automatines linijas. Automatms linijoms, auto -
matiniams cechams ir gamykloms automatafusrgi du bruozai: gamybos proceso nefkgtamumas
ir operacij; atlikimas automatais.

KompleksiSkai automatizuotoje gamykloje automatjaows ne tik pagrindés, bet ir pagalbiss
operacijos: transporto operacijos (medziagos, rugSpusfabrikaiy ir detaly perkelimas iS vienos
operacijog kita), kontrolints operacijos, aptarnavimo operacijgeiigimy tepimas, ausinimas, drogli
paSalinimas ir kt.), linijos valdymo operacij@stakliy ir visos linijos paleidimas ir sustabdymas).

Priklausomai nuo specializacijos lygio, amédines linijos gali liti specialios, specializuotos ir
universalios. Specialios automat#ninijos yra vienadaiks - skirtos tam tikro vieno objekto masinei
gamybai. Specializuotas automatines linijas Siek pierderinus, galima gaminti kelias technologiskai
panasias tam tikro objekto modifikacijas.

Universaliose automadige linijosejrengiami procesoriai, programinio valdymo sésklrobotai, ir
tai gali luti panaudojamavairiems serijigs gamybos dirbiniams gaminti. Pastaruoju metuigm t
automatins linijos pasaulyje labiausiai plinta, formuodanmasip gamybos organizavimo metpd
lank<tias gamybines sistemas. Priklausomai nuo to, kédlid vienu metu apdirbama kiekvienoje
pozicijoje, iSskiriamos automatis linijos, kur kiekvienoje pozicijoje apdirbama yiena detat, Siose
linijose per taki pagaminama viena detallinijos, kur vienu metu gaminamos kelios désal

Serijirtje gamyboje kiekvienam iS tam tikro skiaius identiSk gaminiy pirmiausia atliekamas
vienas petjimas ir tik tada pradedamas kitas. Operacijos katrcojamos ir serijije gamyboje. Tam
panaudojamos prograngsm stakés ir daugiaoperaciniai apdirbimo centrai.

Serijirtgje gamyboje dabar taikomi sroviniai darbo metodeganizuojamos srovés kintamos
linijos, grupinio apdirbimo linijos arba uzdari laakurio nors vieno tipgvairaus dydzio detams
apdirbti. Reikty atkreipti dmeg i tai, kad gamybos tipas nginai siejamas su tam tikru gamini
skaciumi ir kad skirtingi gamybos tipai galioh taikomi skirtingose to paties gaminio gamybos
stadijose (Ostasatius, Dundulis, 2004).

Vienetigje gamyboje darbas nesrovinis. Stakirupuojamos pagal tipus ( tekinimo, frezavimo,
grezimo ir t.t.), ir kiekvienos staks atlieka specifines operacijas. Tolesnei operagdgtaliy partija
perkeliama prie kit stakliy. Toks darbo organizavimas netobulas, planavimd&isgas, pains
ruoSiniy transportavimo marsrutai.

Darbo grupturi bati sudaryta igvairiy sugeljimy turin¢iy darbininky. Vienetires gamybos
operatony bendras sugeébpmu lygis yra aukstesnis, nes jie turi sugellirbti minimaliai apmokyti
apdirbti konkreia detak. darbininkas turi @iti atsakingas uz daglkokybe bei kontroliuoti atliekamus
darbus (OstaSetius, Dundulis, 2004).
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T&iau pasak Taiichi Ohno (2005) tikrasis efektyvudidinimas pasiekiamas tik tada, kai
nuostoliai sumada iki nulio, o tikrasis darbas pasiekia 100 prdgemai reiSkia, kad jei tikruoju darbu
laikysime tik tikrai reikaling darks, o kitoki darky priskirsime prie nuostali tai tiek atskiriems
darbininkams, tiek ir visai gamybos linijai galitakia formuk:

Dabartinis pagumas = tikrasis darbas + nuostoliai.

Remiantis Siais teiginiais, tikrojo efektyma n@manoma pasiekti vien tik gerinant ir spartinant
technologinius procesus arba investuojanbderniausiugengimus, nes bendrame cikleaviaika
turésime nuostolj, kuriuos identifikavo procesinio valdymo praktikesi:

0 nuostoliai @&l perprodukcijos;
nuostoliai @l laukimo;
nuostoliai transportavimo procese;
nuostoliai apdorojomo metu;

nuostoliai @l turimy atsarg;

o O O O o

nuostoliai @l nereikalingo judjimo;
0 nuostoliai &l nekokybiSkos produkcijos gamonimo (Ohno, 2005).
Siy nuostoliy pasalinimas gali smarkiai padidinti gamybos efeltyy ir Sis sprendimas turiditi
priimtas auk&ausios vadovyés lygiu. Vadovyk privalo efektyviai naudoti darbéga ir identifikuoti
perteklire darbo ¢ga ir analizuoti procesus. Priimti Zmongdarka, kai verslas einasi gerai ir kai

gamyba intensyvi, tam, kad juos atleisti, kai tikacs recesija yra bloga praktika.

1.5. Procesinio valdymo metodology realizavimo problemos

Procesinio valdymo metodai yra veiksmingjali duoti reikSming rezultat; gamybai, téiau
daugelisimoniy yra linkusios pamirsti, kadgmetod, taikymas negaliiiti vienkartinis veiksmas, tam
kad metodai veikt, jie turi taptiimonrés kultiros dalimi. Tam reikia pastovaus mokymo ir mokymosi

Vidaus ir iSars konsultantai iidami gamyboje ir paleisdami progeszmirSta iSmokyti meistrus,
projektuotojus, gamybos technikus ir operatoritigos, kurie turi naudoti priemones, kai konsultanta
paliksimorg.

Ohno poziris tobulinant Lean atskleidzia svaghdéja: yra skirtumas tarp praktinio arba
konkretaugdiegimo ir pamatinj principy, kuriais sistema grindziama. Turime prisimintigdka
pritaikymas apima prielaidas apie aplnk tokioje aplinkoje, kuriai netinka tos prielais, nereikia
tikétis diegimo skmés. Bus iSsaugota ailpastang ir iSvengsime nusivylimo, jei pasistengsime
ivardinti Sias prielaidas (Goldratt, 2011).
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Nagritdamas Lean diegimo aspektus Goldratt (2011) daetamly kad Tojotos gamybos
sistemoje pateikta gamybos aphlnka stabili. Ir Sis stabilumas suvokiamas sékais aspektais:

1. Kadangi Lean diegimas uztrunka mazians@mses§j iki devyniy ménesi; vienai gamybinei
linijai. Isidiegti Kanban sistesmuzima laiko, daroma prielaida, kad procesai idpidai nesikeiia
zenkliai per pakankamai #daiko tarp.

2. Stabilumo, kurio reikalauja Tojotos gamogtsistema, aspektu yra paklausos produktui
stabilumas laike. Pavyzdziui, produkto gamybosdsaiyra dvi savais, bet Sio produkto paklausa yra
atsitiktiné, vidutiniSkai per ketviitSiam produktui bna tik vienas uzsakymas. Tuomet Sis produktas
padidina nebaigtos gamybos apimtis tik dvi savgiasketvirf. Kita laika gamyboje jo nelina.

3. Svarbiausias stabilumo aspektas Tojgémsybos sistemoje yra resgrarba darbo centy
bendro apkrovimo stabilumas.

Svarbu pazyati, kad reikalaujamas stabilumas neturi nieko barsdr gamybos suggbmu
tobukti. Visi stabilumo aspektai susieti su kompangikomu produki kiirybos ir prekiy pardavimo
budu, bet ne su gamybosadu (Glidratt, 2011).

Kaip geriaugibuda apriboti perteklie gamyla Goldratt (2011) iSskiria ne erglir gaminiy kieki,

o laika. Jis teigia, kad jei nenorima, kad pirmatagamyba sutrukdytgamybin proces, reikia

apriboti medziag paleidimy | gamyla ank<iau laiko. Lailky naudoti kaip pagringyra ne tik intuityvu,

bet tai daro sistegiabiau suprantamir lengviau priimam gamybinink;.

Goldratt pazymi, kad laiko pagrindu sukonstruotasiatis pranaSesnis nestabiliose aplinkose, nes yra
maziau jautrus sutrikimams gamybos sraute.

Gamybos laikas reikalingas produktui gadiiesne dalimi sudarytas iS papildomo laiko, ose i
gamybiniy operacij trukmes. Zinoma, kad gamybos laikas reikalingas produiuiti, beveik visose
metalo apdirbimamonese, apdirbime praleidzia tik 20 proceniso gamybos laiko ( zr. 9 pav.)
Sprendimas, kada paleisti medziaggamyh, lemia, kurioje vietoje ir kokio didumo bus neliaig
gamybos kiekiali.

Orlicky (1975) silé planavimo proceiitos atlikti perskaiivimo metodu (angl. Material and
Resource Planing, MRP). T.y. kompiutésrsistemos pagalba patikrinti planuopeairiy darbo centy
paggumy pervirg ir pakoreguoti vykdymo laikus kadity iSvengta perkray. Proces reikia kartoti
tol, kol visi paggumy pervirgiai eliminuojami. Sis silymas nepasitvirtino, nes i3aigk, kad proces
negalimy suderinti. Nepriklausomai nuo to, kiek kalidavo vykdomas perderinimas, darbo centr
pajegumy pervirsis tiesiog pereidavo is vieno darbo cepttita. Si planavimo sistema buvo
pervadintg medziag poreikio planavimo sistegnangl. Material Material Requirements Planing) ir

naudojama tikslesnei informacijai gauti tam katjgalima planuoti medziagiekima. Atitinkamai
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Giztant prie pamatini principy, laikantis tiekimo grandigs koncepcijos, tikslas yra paspartinti
sraug, t.y. sumazinti bendrgamybos laik. Imant lailky kaip mechanizmo darbo pagrinduris
apribot; perteklirg gamyta, privalu siekti kuo mazesnio laiko tarpo tarp Wisao jvykdymo datos ir
atitinkamy medziag paleidimoj; gamyly, momento, kitaip tariant, turime siekti paleistidd@gas
p&iu laiku (ang. Just n Time). Nors sveka yra pamatihLean koncepcijoje, jos vartojimas yra
grekiau slyginis nei kiekybinis. Lean gamyboje, gamindamaju laiku“, mes neturime omenyje,
kad la tik pagaminta detalkita sekund bus iSsista klietui, ar net kit minut, ar net kig valand,. 13
tikro net geriausiose Kanban sistemose detabus tuoj pat apdirbama se&ame darbo centre.
Kyla klausimas koks intervalas laikytinas gpalaiku” (Goldratt,2011)?

Galima ity iSskirti pagrindinius "pé&u laiku® ( angl. Just in Time) metodaikumus:

1. Darbai turi lati atlikti be klaidy, nes minimalus saglysje saugom detaliy kiekis negals pakeisti
nekokybiskos preis.

2. Gamyba yra labai priklausomi nuo tgkir, jei iStekliai nepristatomas laiku, visos garogb
grafikas gali lati atidétas.

3. Néra atsarginio pagaminto produkto kuriuo galima phkit&ti netikéta uzsakym, nes visi produktai
pagaminti pagal faktinuzsakym.

Pokyiy ir ju salygojamy pertvarkyt; proces igyvendinimo 8kmg pasak J. Ruzegiaus (2007)
lemia sistemos ,pokyai — vadovyk - organizacijos bendruomé&ndarna. O bendrame darbe
D.Klimas ir J.Ruzeviius (2009) iSskiria tokius pagrindinius mtos sistemos darnos uztikrinimo
imperatyvus:

0 operatyvus ir sistemingas vige iSimties bendruomés nari; informavimas apie pokyu
proces tobulinimo tikslus ir priezastis, priemones, einasius ir lisimus pokyius problemas,
krizines situacijas iry iveikimo bidus;

o tik organizacijos darbuotgjdaugumai pozityviai ptmus vadovybs sprendimus ir pritarus
sialomiems veiksmams bei prieméms galima tiktis ir permaim veiksmingumo;

0 turi bati sistemingai organizuojami visuotiniai organizasinari susirinkimai, kun; metu
analizuojama, kaip tenkinami darbuatoreikiai beiigyvendinami pageidavimai irdiymai susig su
pokyiy ,suvaldymu“ir gyvenimo darbe kokybe;

0 visi darbuotojai privalo gerai suvokti ne tik asn#iai savo, savo skyriaus paky tikslus ir
uzdavinius (iry jtaka viso ,produkto” pricttinés veres kirimo grandir¢je), bet ir gerai zinoti
gretutiniy skyriy poreikius ir veiklos specifikbei ,matyti“ visos organizacijos pokiy ir proces
pertvarkos tikgl ir sistema;

0 kiekvienas naujas ar pertvarkytas procesas tutii tkwnkret; ,Seimininka” - valdytoja.
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Paprastai priimant sprendimus yra remiamgganizacijos tikslais, naudojamomis
technologijomis, strukira, valdzios pasiskirstymu, informacijos kanalaisstatytomis veiklos
taisykkémis ir procedromis. Tuo tarpuvykus esmingiems pokiams organizacijoje, didziglreikSng
igauna nematomieji veiklos ir organizassrkultiros bruozai: nuomass, isitikinimai, jausmai,
vertykes, ivairus konfliktai, neformals santykiai, informacijos kanatrikdziai ir kitokie formaliame
vadybos procese pertinami dalykai. Toél daznai esminius pokjus organizacijoje smarkiai trukdo,
o kartais ir visai suzlugdo tokie psichologinio pdbio veiksniai:

0 nustebimas (kai darbuotojaiitva psichologisSkai nepasiruppriimti pakeitimy, ir tai gali sukelti

rimto veiklos sutrikimo vaizgl dél to gali kilti patiy darbuotoy suirzimas ar@nysis);
o0 inertiSkumasipratimas prie nusistojusios darbo tvarkos ir pracgdsu kuriomis daugelis
organizacijos natisieja savo profesirsaugum);

0 igudziy dirbti naujomis glygomis ttikumas;

0 emociniai Salutiniai padariniai (pasigjkmo savimi,jtakos kitiems,
bendravimo galimyli sumagjimas, galimas atsakomgb, itampos padigimas);

0 pasitikejimo vadovybe stoka;

o0 galimy negkmiy baimeg;

o asmeniniai konfliktai su pokyo iniciatoriais arbagyvendintojais. Toé ypat svarbu
pasiapinti gerais lisimos naujo¥s igyvendinimo vadovo santykiais su eiliniais nag®v
igyvendintojais. Kaip rodo tyrimai, tai irgi neretaina pokgiy trukdymo priezastis, nes ir taip
itemptomis pokgiu salygomis Zmors tampa yp&jautiis ne tik tam, kas yra daroma, bet ir kaip
daroma bei kalbama. Kita vertus, baid¢l darbo statuso ir saugumo neretand tikisivaizduojama
(dél patikimos informacijos stokosg¢bnepasitikjimo vadovybe ir kit priezagiu)( Ruzevtius, 2009).
Yra manoma, kad viena iS dazniaugokyiu igyvendinimo neskmés priezasiy yra skubotas,
neparengtas poky diegimas.
Anot E. Kasperawviaus (2005) diegiant Sias sistemas rejkianes darbuotaj atsidavimo, jie sugaisSta
daug laiko, todl visada verta sa klausti, ar rezultatas pateisina iSlaidas. "Nefetoniy vadovai
pripazsta, jog, pavyzdziui, kokyis valdymo ar panasi sisterveed: Soki tokia tvarka, tafiau labai
abejoja, ar ji verta padaxytSlaidy.Visos Sios metod pristatomos kaip vaistas nug gs,, taciau
daznai tinkamos toli grazu ne visofnsorems, ne visoms kuitoms. Ir pagaliau kartaisiba
nepriimtinos skirting charakten darbuotojams bei vadovams.

6 Sigma kritikai teigia, kad:

- kokylgs standartai téty bati, atsizvelgiani konkretia uzduot ir matavimo standartas 3,4
milijonuiprivercia daugiau laiko praleisto srityse, kurios yra raazpelninga.
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- tai metodas, kuris iS eésprieStarauja naujéms ir zudo krybiSkumy.NaujoviSkas poZiris
reiSkia nukrypimus gamyboje, ipeastus sprendimus, t.y. prieStarauja Six Signracams.

- 6 Sigmagyvendinimas reikalauja kvalifikuotos darligps. Tai suétinga patikrinti, jei kontrad
nevykdoma pastoviai.

- praktikoje pritaikant teorines koncepci@siranda daug sunkugrkuriuos reikia
iSspesti.(Advantages and...)

Esminis 6 Sigmaittkumas yra tas, kadaSmetodas sunku taikyti paslaugnonése, nes paslaug
kokybé analizuojama sunkiai.

Nors paprastas, subalansuotos apskaitoslimgde pakankamai efektyvus: kiekviena is jo dali
gali bati gana giliai detalizuojama, a:dorientacijosi matavimus bei veiklos geringnremiantis
gautais rodikliais, Sis valdymo modelis yra veiksgas. Vienas iS didesnprivalumy - tai, kad Sis
modelis labai lengvai suderinamasjgairiomis kitomis veiklos gerinimo metodologijomis¥epaisant
patogumo, Balanced Scorecard modelis neretai laakgpernelyg paprastu ir apibendrintu, kad deist
giliai optimizuotiimoniy darky, todtl dazniau naudojamas strateginiam planavimui bedipiam
imoniy veiklos gerinimui, paruoSiant jas funkaimnetodologiy diegimui. Modelis labai susisiekia su
ISO 9000 standartu, tédnesunkiai gali bti panaudojamas kartu (Rojas, 2010).
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2. PROCESINIO VALDYMO METALO APDIRBIMO IMONESE TYRIMO
METODIKA
2.1. Tyrimo metodika

Tyrime siekta iSsiaiskinti ar procesiniodsino metod taikymas leidzia mazinti nuostolius
metalo apdirbimamorese.

Norint gauti tikslesnius rezultatus tyrimas buvieekmas trimis etapais.

Pirmame tyrimo etapeairiais pjiviais analizuojami netiesiogis apklausos duomenys. Apklaus
atliko ir duomenis patetkUAB "Prime Consulting” (priedas 1). ISanalizavusugus apklausos
duomenis, paaigfo kaip procesipvaldyms suprantamoniy vadovai, kokiugvardina veiklos
efektyvinimo metodus, kaip apillina viery iS procesinio valdymo metad Lean. Apklausos anketoje
pateikti uzdari klausimai su atsakymariantais, t&au palikta galimyb respondentams atsakant
klausimus neapsiriboti tik pateiktais atsakymaigz.PKita, jrasykite.

Dazniausiai respondentai rinkosi jiems labiai atitinkant atsakyma, tatiau atsakang kai kuriuos
klausimus buvgrasomi ir papildomi atsakyirvariantai. Tyrimui atlikti buvo pasirinkimoniy
vadovai i$ visos Lietuvos. Gauti 509 ankésimpklausos atsakymai, kuriuos iSanalizavus reaulta
buvo apdoroti Excel programa. Tyrimas atskiekhd daugelis responderitino procesinio valdymo
metodus, t&au efektyvinanimoniy veikla ir mazinant kastus, kaip pagrindines priemareasdina
darbo uzmokeaso mazininy arba darbuotajatleidinma o ne gilinimasi i imoniy veikla analizuojant bei
eliminuojant nereikalingus veiklos procesus.

Antras tyrimo etapas buvo eksperimentasskwuvo grindziamas metalo apdirbimo praces
palyginimu. Kaip teigia I. Luobikien(2009), eksperimentas iS essryra gerai kontroliuojamas
metodas siekiant nustatyti priezasgtiys; ( buvirm ar ne ) tarp vieno ir daugiau nepriklauspm
kintamyjy ir vieno ar daugiau priklausapkintamyjy. Tyrimas buvo atliekamas metalo apdirbimo
imonreése, kuriose surinkti deted apdirbimo procesduomenys.

Eksperimento tikslasitikinti, kad vadovaujantis Lean koncepsija p@fifit ir gerinant gamybos
procesus bei trumpinant beadriklo laika maziname laiko nuostolius.

Eksperimento metu surinkti duomenys suraggtioceg aprasymo lentel(1 priedas). Surinkt
duomerm apdorojimui panaudota PA ( ang. Productivity Azaly programa lyginant eksperimento
procesus laiko aspektu. PA programa &kaja detats kastugvertindama gamybos laikirankius ir
ju kaima bei detahy metin kieki ir sulygina rezultatus pries ir po eksperimentak$tant nors vieno
duomens programa rodys klaid neatliks skaiiavimy. Programos pagalba gali vertinti vien

operaciy arba vig technologin proces.
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Eksperimente dalyvavo trys metalo apdirbimonreés, kurias tygjas gerai zino. Tai palengvino ir
supaprastino eksperimento atlikinPasirinktosemonése apdirbam detaly skatius yra pastovus ir
pasikartojantis. Pirmojo eksperimentoonrgje detaliu skaiius per metus buvo 2400 vnt.,
antro ir tr&io eksperimentgmonese atitinkamai 50000 vnt. ir 60000 vnt. detgder metus. Visose
trjoseimorese eksperimentui parinkta sergidetaly gamyba. Procasgerinimo eksperimentui
pasirinkta po viealygegretaus derinimo operagijrengimai eksperimento metu suderinti visai
partijai. Tai leido su trumpesmis laiko gnaudomis ir vienodoselygose surinkti duomenis iki ir po
proces gerinimo. Atlikty eksperiment duomenys pateikti 3 - 4-5 prieduose. Pirgerapzvalgos
stadijoje surinkti esami gamybos progelsiomenys netrukdant operatoriams prie stakisurasomi
lenteks "Dabartiré” grafa (3 - 4-5 priedai) Kadangi pagrindinis eksperimekitdamasis yra laikas,
taigi norint tiksliai aprasyti procesus, laiko pt@je, naudotas sekundometras. Po pirmouomenmn
surinkimo iSnagriati tehnologiniai detailj apdirbimo procesalvertinus eksperimento metu buvusias
galimybes kiekvienojgmongje buvo atliekami procesgerinimo veiksmai pries tai suderinusiswniu
vadovais. Atlikti technologiniai procegakeitimaijvestii programing apdirbimo stakli valdymo
blokus. Eksperimentiniai rezultatai surasqranteks ,Rekomenduojama” graf Eksperimentui buvo
pasirinkta tokii detaliy gamyba, kuri yra ne vienkarénr atsikartoja, o norint gauti neatsitiktinius
eksperimento rezultatus, jis tris kartus buvo ptkas skirtingose metalo pjovimmonese.

Tyrimo metuj lenteles suraSyti duomenys buvo perkeliaPA program rezultat; skatiavimui.

Darbo hipotezs patikrinimui buvo atliktas interviu su metalo apdno imoniy, pradjusiy diegti
procesinio valdymo metodus, vadovais. Interviupka&ias tyrimo etapas yra vienas iS kokybinio
tyrimo metod;. Tyrimo metodologijoje, remiantis M. Pattorlsimais kokybinio tyrimo imties
sudarymo bdais ( strategijomis), buvo pasirinktas patvirticiararba paneigiaiy atvej atrankos
budas. Sis bdas nukreiptagtokius atvejus, kurie patvirtina arba paneigiskias buvo nustatyta
(Rupsies, 2007) . Sio tyrimo atveju yra grépnetalo apdirbimgmoniy, kurios pradjusios diegti
procesinio valdymo metodologijas gavo zZenk&zultat lyginant su priegdiegina buvusiu
laikotarpiu.

Interviavimas (intervidmimas), kaip pazymi Luobikien(2009) pasizymi savo fonmir
panaudojimo galimyliivairove. Bidingiausias interviavimo tipas yra individualusisakaki
keitimasis informacija Zodziu. Interviu galith naudojamas matavimo tikslais arlnavgiklos sritis gali
buti individy ir grupiu suvokimas. Tyrimo atveju giluminis interviu ir bopanaudotas kaip priemén
iSsiaiSkinti gkmeés priezastigmonese, kurios savo gamybos valdyme diegia arba jaidyegusios
procesinio valdymo metodologijas. Kaip teigia L.gRiere (2009), renkant informagijis informanty

visiSkai pakanka nestrukiuoto interviu (neformalaus pokalbio — interviuis @l to buvo apsisgista
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atlikti kryptinga interviu i$ anksto sudarant klausimyfzr. 6 priedas) .Visi respondentai buvo
kompetetingi gamybos valdymo klausimais iénmé ne Zemesnias nei gamybos vadovas pareigas.
Visas interviu buvo vedamas prisilaikant i$ anksidaryto klausimyno ir informavus respondentus,
kad interviu bugraSomasg diktofora. Po interviujrasSytas interviu buvo perklausytas, o pagrindiniai
duomenys transkribuoti (zr.9-10-11 priedus).

2.2. Tyrimo imties charakteristikos

Tyrimo anketigje apklausoje dalyvavmoniy vadovai. Buvo gauti 50Bnoniy vadow atsakymai,
kurie buvo sudipuoti pagal darbuotgjskatiy imonrese irimoniy dydi pagal apyvartas.
Didzioji respondent dalis, 228 buvgmoniy vadovai kuriose dirba nuo 151 iki 250 dirbemjo ir
sudae 44,8 %.

50,0 %
45,0 %
40,0 %
35,0 %
30,0 %
25,0 %-
20,0 %+
15,0 %
10,0 %

5,0 %

0,0 %

@ 101-150
m 151-250
W 251-500
B 501 ir daugia

Darbuotoy skatius jmoreje

10 pav.Respondent pasiskirstymas pagahores dyd

Pagalmoniy apyvartos dygddidziausa dal sudaé respondentai, kufivadovaujam imoniy
apyvarta virSija 10 min. it Tokiy respondentbuvo 269, kurie sudais2,8 %.
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60,0 %

50,0 %

40,0 %

0 2.000.001 - 5.000.000 {jt
@ 5.000.001 - 10.000.000 it
W 10.000.001 lity ir daugiau

30,0 %

20,0 %

10,0 %

0,0 %
Imoniy metires pajamos

11 pav.Respondent pasiskirstymas pagahores apyvartas

Kiekybinio tyrimo eksperimentas buvo vykd@maetalo apdirbimémonese, eksperimeant
atliekant metalo apdirbimo proagmetu. Kadangi eksperimentas grindziamas palygimauniarp
proces, eksperimentui atlikti buvo pasirinkta atsikartgjiay detaliy gamyba. Kaip kontrolingrupe
buvo technologinis detaliprocesas iki poveikio, o eksperimestgrupe buvo  p&iy detaliy
gamybos technologinis procesas bet jau su puguakeitimais. Visos technologinproces operacijos
detaliai buvo fiksuojamas proagaprasymo formose (zr. 2priedas). Eksperimentguakiatamasis
buvo masininis laikas fiksuojamas miannis. Eksperimento metu buvo iSlaikytas pagrindinis
panasumo visais aspektais kriterijus. Eksperimamtasikalauja didék imties, bet noringsitikinti
eksperimento kryptingumu, analogiski eksperimebtsio atlikti keliose metalo apdirbimmorése.

Metodologigje literafiroje grieztai neapikéziama kokybing tyrimy imtis, bet rekomenduojama
atsizvelgtii paties tyrimo savitum Pirmiausiai nustatoma generaliaibé, kaip apibézia K.Kardelis
(2002), tai visuma, kugitiriame. Atlikto tyrimo generalinaibé tai imores diegiagios procesip
valdyma, o ji néra didek, nes Lietuvoje &mingai dirbariy ir taikartiy procesif valdyms imoniy kol
kas rera daug. Taigi kyla tyrimo imties nustatymo probé&raiau , skirtingai nei kiekybiniame
tyrime atliekant interviu, tyrimo tikslas nebuve&sti statistipvidurki, o priesSingai, iSanalizuoti
netipinius valdymo atvejus. Stengiantis, kad tysrbaty informatyvus, darbe taikomas tiksigimties
vienet, atrankos bdas — patogioji atranka. Planuojant tygibbuvo nuspgsta interviu imti iS Zinom

tyréjui imoniy kurios diegia procesinio valdymo metodus.

40



Kai pazymi L.RupSie#1(2007), atsizvelgiantkokybinio tyrimo imties dydzio savitumkyla
klausimas, ar grindziant tyrimo metodolaggpskritai iS anksto reikia nustatyti tyrimo imtidygd;?

Tyejas turi tris galimybes, kurios visos atliekant gbkiius tyrimus yra priimtinos:

1. Planuojant tyrim numatyti tyrimo imties dyd

2. 18 anksto nenumatyti tyrimo imties dydzio, bet dems rinkti tol, kol jie pradeda kartotis ir
akivaizdZiai sumaga jy informatyvumas.

3. Numatyti preliminartyrimo imties dyd, bet renkant duomenis, prireikus, tyrimo ingpléesti.
Tyrime buvo nuspgsta iS anksto nenumatyti tyrimo imties dydzio, dedmenis rinkti tol, kol jie
pradeda kartotis ir akivaizdziai sunégju informatyvumas, nes kaip nurodo L.Rup$i@®07),
atliekant kokybinius tyrimus imties dydzio problemaa labai aktuali, labiau retky ripintis kaip

surinkti informatyviy duomen.
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3. PROCESINIO VALDYMO TYRIMO
REZULTATAI

3.1. Apklausos duomen analizé

ISanalizavus procesinio valdymo metoduséashkadimoniy efektyvumas didinamas
optimizuojantimoniy procesus, tdau, kaip paroé apkausa, daugelismoniy yra linkusios mazinti
darbuotoy skatiy arba darbuotajatlyginima siekdamos mazinti kastus. Apklausa buvo atlikth120
metais. Duomenpanaliz atlikta grupuojanimones pagalyjdarbuotoy skatiy imorése ir pagal

imoniy apyvartas.

Kokiy veiksmy, siekiant sumazintiimonés kaStus, buvo imjsi Jiisy jmonéje
per pastaruosius dvejus metus?

120,0 %
100,0 %-
80,0 %-
60,0 %+
40,0 %
20,0 %+
0,0 %
Sumazintagmores Sumazintas darbuotpglarbo  Per4irétos sutartys su
darbuotoy skatius uzmokestis tiekejais
@ 101-150 darbuotqj W 151-250 darbuotgj
0 251-500 darbuotgj 0 501 ir daugiau darbuoipj
H 2-5 min. metini pajany @ 5-10 min. metinj pajany
B 10 min. ir daugiau metipipajanoy

12 pav.Kasty mazinimo priemoés
Nepriklausomai nuo darbuaigikatiausimonése ar metinj imones pajan, kaip pagrindiniai

veiksniai siekiant sumazinti kastimonése, nurodoma sutén perziréjimas su tiekjais ir darbuotaj

skarius arbay darbo uzmokestis mazinamas.
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Kokiy veiksmy, siekiant sumazintijmonés kastus, buvo imjsi Jasy jmonéje per
pastaruosius dvejus metus?
120,0 % o
1000%| 90.8% 88.6 % 97,6 %
80,0 % 61,7 %
60,0 %7 37’9 % 44,6 %
40,0 %+
20.0 % 11.0%
0,0 % ‘ ‘ ‘
SumaZintas Sumazintas Perdirétos Perkvalifikuoti  Didinama Atsisakyta Kita, jraSykite
imores darbuotoj  sutartys su imores darbuotoj  neefektyvir
darbuotoy darbo tiekéjais darbuotojai  motyvacija jmores veikly
skatius uzmokestis

13 pav. Suminis kast mazinimo priemonj palyginimas

Net 97,6 %moniy vadow didZiausi demeg skyré sutatiu su tieléjais perziirai. DidZioji
dauguma (90,8 % ) vadaysitiking, kad darbuotaj atleidimas, arba darbo uzmokesmazinimas
(88,6%) yra tai vienos iS pagrindirkast; mazinimo priemoni. Nei vienagmoniy vadovas
apklausose nenurédnasumo kaip kagtmazinimo priemoés. Kastus mazino atsisakant neefekiyvi
imores veiklp 61,7% respondentlS to galime daryti iSvad kad "gerais” laikaigmoniy plétra buvo
nepaskaiiuota ir buvo priimama daugiau darbuai@ ne galvojama apienoniy efektyvumo
padidinim.

Netiléti buvo apklausos rezultatai, kurie pagpklad procesinio valdymo metodaira naujiena.
Daugelisimoniy jvardina jas kaip Lean, Six Sigma, ABC, kokglvadyh ir kitus metodus kaip
efektyvumy gerinaius metodus .

IS apklausos duomegalime daryti iSvagl kad nors respondentai yra susipa&no procesinio
valdymo metodais. Tyrimo rezultatai atskkei#ad nepriklausomai numores dydzio labiausiai

zinomas Lean metodas ir kolégvadyba, o apribojimteorija maziausiai zinimas metodas.
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Su kokiais jmon és veiklos efektyvumo metodais Jums yratek e
susipazinti?

120,0 %
100,0 % -
80,0 %
60,0 % -
40,0 % +
20,0 %
0,0 % -
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@ 101-150 darbuotojy, m 151-250 darbuotojy O 251-500 darbuotojy
0O 501 ir daugiau darbuotojy | 2-5 min. metiniy pajamy @ 5-10 min. metiniy pajamy,
@ 10 min. ir daugiau metiniy pajamy
14 pav.Imoniy vadow jvardinti veiklos efektyvumo metodai
Su kokiais jmonés veiklos efektyvumo metodais Jums yra teksusipazinti?
100,0 %—932,5-%
0,
80,0 9% | 729%
70,0 %
60.0 %- 51,7 %
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40,0 %
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15 pav.Imoniy vadow; jvardinti veiklos efektyvumo metodai (suminis)
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Didzioji daugumamoniy vadow ( 92,5%) kaip labiausiai zincgrprocesinio valdymo metad
nurodo Lean. Su kokys vadyba susipazii/2,9 %imoniy vadow ir daugiau nei pus(51,7 %) yra

susipazig si 6 Sigma metodu.

Igyvendinant Lean metoa:

100,0 %
90,0 %- _
80,0 %
70,0 %-
60,0 %-
50,0 %1
40,0 %
30,0 %
20,0 %1
10,0 %+
0,0 % ' ‘
Igyvendinant Lean Aiskiai vardinami visi AiSkiai apibgziamos Atsisakoma
metod: imores procesai darbuotog nuostoling veikiy
atsakomybs
@ 101-150 darbuotqj W 151-250 darbuotqj
0O 251-500 darbuotqj 0O 501 ir daugiau darbuoipj
B 2-5 min. metini pajany @ 5-10 min. metinj pajany
B 10 min. ir daugiau metippajany

16 pav.Imoniy vadow; Lean metod apibidinimas

Analizuojanimoniy vadow; Lean apiladinima, iSrySkéja, kad respondentai iSskiria nuostoling
veikly atsisakym, aiSkiaijvardijamus visugmores veiklos procesus ir aiSkiai apétita darbuotog
atsakomyh. Didzioji dalis ( 92,1 %) vaday(9) nurodo, kad Lean metodo estai darbuotaj
nuolatinis tobudjimas. Net 49,3 % respondemurodt, kad Lean tai nuostolimgveikly atsisakymas.
Taip patidomu pastedi, kad 4,7 % vadaynuroct, kadigyvendinant Lean metadsumazinamas
darbuotoy atlyginimas, o 3,3 % pazyjo, kadigyvendinant Lean, Zemiausios grandies darbuotojai
nedalyvauja procese. Kaip siddet kokia kaina sumazinti produkar paslaug kaim jvardina 36,7 %.
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Jgyvendinant Lean metod:

0,
100,0 21%
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imones procesai
Atsisakoma
nuostolingy
veikly
Didelis ddmesys
skiriamas
nuolatiniam
tobukjimui

Optimizuojamas

17 pav.Suminisimoniy vadow; Lean metod apibidinimas

Kaip klienty poreikius tenkinatios kainos ir kokybs santyk igyvendinant Lean metadurodo 26,1
%. Apkausos metu 1 % respondgepéasirinko atsakymvariant "kita”.

Apibendrinant anketiés apklausos tyrimo rezultatus galimawl kad darbuotaj skatiy mazina
daugiau darbuotaojturincios imores, o mazesrdarbuotoy skatiy turin¢ios imoreés kaip vien iS kast
mazinimo priemoa nurodo atlyginina mazininmy. Taip pat didzioji dalis responderitaip kasi
mazinimo priemoa nurodo derybasél palankesni salygu su tieléjais.

Tyrimas atsklei kad daugumognoniy vadovai zino veiklos efektyvugrdidinartius metodus,

taciau nevisada teisingai vertina metadyvendinimo naugl
3.2. Proces gerinimo eksperimento anali2 metalo apdirbimo jmonése

Eksperimentas buvo atliktas trijose metadidimoimonrese. Pirmo eksperimento technologin
proceg sudaé viena operacija. Surinkti ekduomenys surashgntek . ISanalizavus operagipuvo
nespesta pakeisti pjovimgrankio pjovimo plokstel{ TCMT090204-KM 3005 visus pjovimo grails
paliekant tuos paus. Eksperimento metu buvo fiksuojamas ne tik apigr laikas, bet ifrankio
tarnavimo laikas. Gauti duomenys po pakeitimo ksifoti ir jrasSytii lentebs (3 priedas) graf
"Rekomenduojama”. Surinktduomem apdorojimui buvo panaudota PA ( Productivity Arzads)
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programa, kuri atsizvelgdamaisus kintamuosius, Siuo atveju operadgika ir irankio kaira ir
ivertindama masininio laiko valasétliko buvusi; operacij; ir operacijy po pakeitimo palyginim

Gauty rezultaty grafikas ( Zr. 18 pav.) parodo meétgutaupym efekt.

Detalés pagaminimo kasStai

?gg | ® Sutaupymas
4001 W Papildomi kastai
2 3001 [rankiy kaina
- iy B Plokstel kaina
100- " Pagalbiniai kastai
W Masininio laiko kastali
0,00 -

18 pav. Pirmo eksperimento proagsulyginimas naudojant PA program

Eksperimento metu fiksuoti duomenys lggltikinti, kad pakeitus pjovimgrankio ploksted

ilgaamziskumas paitgo (zr. 3 pried ).

Bendras detaés gamybos ciklo laikas

12
09

£
E 06
03
0 =

Esamas Rekomenduojamas

19 pav. Pirmo eksperimento detalciklo laikas
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Pirmo eksperimento deted pagaminimo kastai 1 lentek

Detalés pagaminimo kaStai
Esamas | Rekomenduojamas Sutaupymas
MasSininio laiko kaStai 1,00 1,00 3,89
Pagalbiniai kastai 0,33 0,10
Ploksteliy kaina 4,12 0,66
Jrankiy kaina 0,28 0,09
Papildomi kaStai 0,00 0,00

Pakeitimai leido sutaupyti ne tik kastwankiams, bet ifrengimo laily, nesirankiui tarnaujant ilgiau,
sutrumpgjo vergs nekuriantis procesas, t.y. sutrugjopbendragrankio keitimo laikas. Bendrasionés
kast; sutaupymas kai detalskatiy ( 2400 vnt./metus) yra 9341 Lt. ir papildomosvas 9irengimo
valandos. Skaéiuojant apdirbamos deta savikain, ji taip pat Zenkliai sum&p nuo 5,74 Lt. iki
1,85 Lt.

Antras eksperimentas buvo atliekamas jayjekinetalo apdirbimgmongje, kur detats gamybos

procesas jau buvo Zymiai ilgesnis, t. y. sudarig&esi operaciy:

Grubus 3 [ Atpjovimas
tekinimas

20 pav.Antro eksperimento dets gamybos procesas priesS optimizayim

Analogiskai kaip ir pirmo eksperimento metu vigbghenys buvo surasytientek (zr.4 pried).
Kadangi Sios detés gamyh sudaé daugiau operagjj iSanalizavus vistechnologif proceg, buvo
nuspesta gerokaiijpakeisti.

Visa gamybos procaspo pakeiting sudaé tik 4 operacijos iS 6 prieS tai buvusiPakeitus

technologin detaks gamybos procespasikeit ir kai kurie metalo apdirbimgankiai.
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Grubus Atpjovimas ir

tekinimas Profiliavimas

21 pav.Antro eksperimento detsd gamybos procesas po optimizayim

Imorgje Si detat gaminama serijiniutmu ( metinis poreikis 60000 vnt./metus). Pagali_ea
metodologiy iSnagrirgjus detats gamybos procesus, buvo surasta daugs/agkuriatiy proces
(nuostoliy) kurie buvo paSalinti. Optimizavus procesus sup¢jmdetaés gamybos ciklas, kas leis
imonei per metus sutaupyti 60105 litus, ir kas néiawasvarbu, bus sutaupyto papildomos 837

irengimo valandos (metinis sutaupymas) kuitagré gaks iSnaudoti kii detaliy gamybai.

Detaks pagaminimo kaStai

2,00
B Sutaupymas
1,60 : L
B Papildomi kaStai
- 1,20 Irankiy kaina
~ 0,80- m Plokstei; kaina
0,40 Pagalbiniai kastai
B MaSininio laiko kaStal
0,00 -

22 pav. Antro eksperimento procesulyginimas naudojant PA program

Atlikus technologinio proceso analizadovaujantis PDCA ciklu, nustatyti nuostoliai vt detaks

apdirbimo operacijos, kurias pasalinus sutrgjmpletats gamybos ciklas.
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Grubus 3§ [ Atpjovimas
tekinimas

Grubus Atpjovimas ir
tekinimas Profiliavimas

23 pav.Pirmo ir antro eksperimento deislgamybos procegalyginimas

Bendras detaés gamybos ciklo laikas

1,6

12

min

0,8

04

Esamas Rekomenduojamas

24 pav. Antro eksperimento dets ciklo laikas
Detats gamybos kastai nuo 2,08 lito suijazki 1,08 lito Optimizavus gamybos proagsnone

per metus sutaupys 60105 litus, ir kas ne maziatbsyirengimas 837 valandas ( metinis sutaupymas)

jau gaks gaminti kitas detales, o detsigamybos kastai nuo 2,08 lito suresiki 1,08 lito.
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Antro eksperimento detaks pagaminimo kastai 2 lentet

Detalés pagaminimo kaStai, Lt.
Esamas | Rekomenduojamas Sutaupymas
Masininio laiko kaStai 2,76 2,51 0,47
Pagalbiniai kaStai 0,28 0,18
Plokstely kaina 0,51 0,43
Jrankiy kaina 1,47 1,44
Papildomi kastai 0,00 0,00

Ivertinus kadmore dirba per metus 320 diefir trimis pamainomis, galime apskaioti irengimo
iSnaudojimo kooficient ( zr. 1 ir 2 lenteles).
Maksimalusirengimo iSnaudojimo koficientas yra 1, o legjelefektyvumo procentiniSraiSka

apibidina realiagrengimo iSnaudojimo galimybes.

Irengimo iSnaudojimo koeficientas prieS eksperimeit 3 lentet
Dirbty dieny skaicius 320
Dirbty valandy per parg 24
Pakeitimo laikas, s 10
Detaliy poreikis, vnt 60000
Efektyvumas % 75
Detaliy per valanda, vnt 52,53
Valandy poreikis 1142,22
Jrengimo poreikis 0,15
Irengimo iSnaudojimo koeficientas po eksperimento 4 lentet
Dirbty dieny skaicius 320
Dirbty valandy per parg 24
Pakeitimo laikas, s 10
Detaliu poreikis, vnt 60000
Efektyvumas % 75
Detaliy per valanda, vnt 116,38
Valandu poreikis 515,56
Irengimo poreikis 0,07

Lentetje pateikta procentinefektyvumo iSraiSka apilolinajrengimo laiko iSnaudojimijvertinus
galimas prastovas einamiesiems aptarnavimams oremlrengimo poreikio pokytis nuo 0,15 iki
0,07 atspindi jo iSnaudojimo laikr atkartoja PA programoje gautezultag tik jau paverst skaitine

reikSme.
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Norintjsitikinti visiSku gauti eksperiment rezultat; tikrumu, buvo nuspsta atlikti tr&ia
eksperiment parenkant deté$ technologipnproces tresioje imorgje. Sio eksperimento detal

gamybos procesas buvo sudarytas iS keteraciy:

Grubus Grubus Svarus

tekinimas tekinimas 2 tekinimas

25 pav.Tregio eksperimento deted gamybos procesas prieS optimizayim

Analogiskai kaip ir pirm dvieju eksperiment metu visi duomenys buvo surasSytentek (zr.5
priech). Pagal Lean metodologijSnagrirgjus detats gamybos procesus, buvo surasta daugsrert
nekuriagiy proces (nuostoliy) kurie buvo pasalinti..

Visa gamybos procaspo pakeiting sudaé trys operacijos is pries tai buvudietury. Pakeitus

technologin detaés gamybos procespasikeit ir kai kurie metalo apdirbimgankiai.

Grubus Svarus

tekinimas 2 tekinimas

26 pav.Trecio eksperimento deted gamybos procesas po optimizayim

Imorgje Si detat taip pat gaminama serijinidibu, metinis uzsakymkiekis 50000 vnt./metus.
Optimizavus deték gamybos procesus ir paSalinus nuostolius sutjandetats gamybos ciklas, kas
leisimonei per metus sutaupyti 220 valaradlikus vis metin uzsakym ir papildomai 23438 litus.
Sutaupytas valandasore gaks iSnaudoti kit detaliy gamybai.
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Irankiy kaina

M PlokStel kaina
Pagalbiniai kaStai

W Masininio laiko kaSta|

Detaks pagaminimo kaStai
5,00
4,00
= 3,001 — I

~ 2,00-
1,00
0,00 -

) & )

& & &

& & &
“ S &
\1966\ 2
@

27 pav. Trecio eksperimento ciklo laiksulyginimas naudojant PA program

Optimizavus gamybos procedetabs gamybos kastai sumasz0,47 Lt., t.y. nuo 5,02 Lt. suniziki

4,55 Lt. PaSalinus nuostolius ir penéjus detats technologipproces, detaés gamybos pakis

mazjant masininio ir pagalbinio laiko kaStams bei gja#t jrankiy kainai (Zr. Slentel)

Tréio eksperimento detaés pagaminimo kastai

Irengimo iSnaudojimo koeficientas prieS eksperimemt

Metuose dieny 220
Valandy per para, val 24
Pakeitimo laikas, s 10
Detaliy poreikis, vnt 50000
Efektyvumas % 75
Detaliy per valanda, vnt 26,32
Valandu poreikis 1899,696
CNC stakliu poreikis 0,36
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Detalés kastai, Lt.
Esamas | Rekomenduojamas Sutaupymas
Masininio laiko kaStai 2,76 2,51 0,47
Pagalbiniai kaStai 0,28 0,18
PlokStely kaina 0,51 0,43
Jrankiy kaina 1,47 1,44
Papildomi kaStai 0,00 0,00

5 lenteé

6 lentet



Irengimo iSnaudojimo koeficientas po eksperimeat 7 lenteé

Metuose dienu 220
Valandu per pra, val 24
Pakeitimo laikas, s 10
Detaliu poreikis, vnt 50000
Efektyvumas % 75
Detaliu per valanda, vnt 29,70
Valandu poreikis 1683,502
CNC stakliu poreikis 0,32

Lentetje pateikta procentinefektyvumo iSraiSka apilolinaijrengimo laiko iSnaudojimjvertinus
galimas prastovas einamiesiems aptarnavimams oirem]rengimo poreikio pokytis nuo 0,36 iki
0,32 atspindi jo iSnaudojimo lajkr atkartoja PA programoje gautezulta tik jau paverst skaitine

reikSme.
Bendras detaés gamybos ciklo laikas
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Esamas Rekomenduojamas

28 pav. Trecio eksperimento ciklo laiksulyginimas naudojant PA program

Apibendrinant eksperiment visy trijy bandyny rezultatus, galimaity teigti, kad norssygos
ir pokyciai visais trimis atvejais metu buvo skirtigi, lygimas kintamasis abiem atvejais buvo tas pats,

tai laiko vienetas. Vig bandyny metu po technologiniproces pakeitim; sumazjo gaminamos
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detaks laiko nuostoliai, kas leido padidirtenginy naSum. Pirmo eksperimento metu 21%, o antro
eksperimento metu 76% ir tie 13 %. Eksperimentas vykdytas metalo apdirbimonese, kurg
pagrindiré veikla yra detali gamyba.

Vadovaujantis procesinio valdymo metqgutincipu, kad mazinant nuostolius didiname nagumm
mazjant detabs gamybos kastams didinamas konkurencingumas, @&lita teigti, kad procesinis
valdymas yra vienas iS pagrindirefektyvaus valdymo metadiuodantis didesnpridéting vertk, t. y.

patvirtiname darbe iSkelhipotez.

3.3. Interviu analizé

Interviu pasirinkti respondentai atstovametalo apdirbimgmones, kurios diegia procesinio
valdymo metodus. Norint uztikrinti informacijos patuma, dél interviu buvo tariamasi su
kompetetingaig$moniy darbuotojais uzimaimais vadovaujatias pareigas.

Visi interviu buvoijrasytii skaitmenines laikmenas, o po interviu buvo traibskijamai riSly tekst
kuris pateiktas 6-7-8 prieduose. Interviu tikdbas’o iSsiaiSkinti metalo apdirbinmimoniy, procesinio
valdymo metod jsisavinimo patiitir juy duodam naud. Galima ity teigti kad procesinis valdymas
dar tik Zengia pirmuosius Zingsnius Lietuvoje, vedii, ¢kmingai dirbadiy ir taikartiy procesinio
valdymo metodusmoniy kol kas rera daug. Interviu respondentai buvottiinoniy kompetetingi
atstovai, uzimantys vadovaujaas pareigas.

Interviu metu buvo vadovautasi pagrindinkstroliniais klausimais, téau interviu kai kuriais
atvejais gerokai issiplé, kas da¥ nemazai papildomos medziagos analizavimui. Viggsitnones
Siuo metu yra procesinio valdymo diegimo etapedgid skirtingus procesinio valdymo metodus arba
ju irankius, t.y. Balanced Scorecard, 5S ir Lean.

Respondentai nurédkad tobudti ir ieSkoti naujoviy paskatino konkurencija ir noras padidinti
gamybos efektyvum

I klausiny kaipi naujoves reagavo darbuotojai visi respondentgt t&ad pradzia buvo labai
sunki, o vienaimore po met; diegimo gizoi pradin taSk ir practjo viska iS naujo. Kaip pagrindin
priezast darbuotojai nurodo didgtlarbuotojy pasiprieSinim. Analizuojant interviu galimaily teigti,
kad prajus vidutiniSkai 2 metams pasirdteigiami pokyiai ir kai kurioseimores jau skaiiuoja
naud, t.y. padigdjes efektyvumas ( giluminis interviu Nr.2), geroksaugusios apyvartos ( giluminis
interviu Nr.1). Visi respondentai teigia kad neizks laikotarpiu nesumazino darbuatop kai kurios
imores (giluminis interviu Nr.3) péimé ju daugiau.
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I klausimy apie ateities planus, visi kaip vienas respondewnitad: tolesn testin diegim, ir
Zzinoma augin.

Kaip priemoa norintiems pasiekti geresnrezultaty gamybos valdyme buvo rekomenduojama ne
stowti vietoje, o donitis naujovmis, gilinti zinias ir stengtis bandyti jagyvendinti savamorése.
Visi respondentai teig kad vienas iSégkmés faktoryy yra tai kad visi pokgiai prasicjo ir buvo
palaikomi auk&iausios vadovyés ir akcinink;. Procesinio valdymo metadliegimas nes yrastinis
procesas apimantis visgmores dirbartiuosius. Nairalu, kad be principinio vadovgb sprendimo
sekmé sunkiai tiktina.

Apibendrinant interviu rezultatus, galimate kad Sie iSskirtiniai pavyzdZziai parodo, kad
procesinio valdymo metodatlaningaiisitvirtina praktikoje, mazina nuostolius ir gatitbgeru
pavyzdziu visomgmonrems siekiatioms efektyviai dirbti ir ati konkurencingomis.

Kadangi, prisilaikant kokybinio tyrimo duomgemetodologijos, surinkti duomenys buvo
pakankamai informatyis ir paajo atsakytii darbe iSkeltus klausimus bei patvirtino suformtduo
hipotez, kad procesinis valdymas yra vienas i$ pagrindéfiektyvaus valdymo metadeidziantis

mazinti nuostolius.
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ISVADOS

ISanalizavugvairiy autoriy nuomor valdymo klausimais, galime patgh kad procesinio
valdymo teorija taigstinis vadybos mokslo etapas turintis gilius istars pagrindus.

Procesinis valdymas ganoniy vadybos modelis veiklos efektyvumo siekiantis geikngai
valdomy proces pagalba. Procesu vadinama tarpusavyje susigusiveikaujargiy organizacijos
veiksmy visuma, kuri veiksmus pav#a rezultatais ir turi apile¢ta pradzy ir pabaig.

Atlikus literaturos analiz iSrySkjo labiausiai papli procesinio valdymo metodai, tai: Lean (angl.
Toyota Production System), subalansuadikliy sistema (angl. Balanced Scorecard), 6 Sigma (angl.
Six Sigma) ir apribojim teorijos (angl. Theory of Constraints, TOC).

Remiantis anketis apklausos rezuliaanalize nustatyta, kad daugumo®niy vadovai zino ir
nurodo procesinio valdymo metodggertina j naud, tafiau retai naudojajjmetodus. Kaip kagt
mazinimo priemones naudoja darbuatajleidima arba atlygininn mazinim.

Atliktas procesinio gerinimo eksperiment@®se metalo apdirbimgnorése atskleid, kad
vadovaujantis procesinio valdymo meiqatincipu maziname nuostolius (laiko nuostoliudlidiname
nasum, o mazjant detats gamybos kaStams didinamas konkurencingumas. gdlitu teigti, kad
procesinis valdymas yra vienas iS pagringiefiektyvaus valdymo metgdduodantis didesnpridéting
verte, t. y. patvirtiname darbe iSkelhipotez.

Apibendrinant interviu rezultatus, atliktioretalo apdirbimamoneése, kurios jau diegia procesinio
valdymo metodus, galima teigti, kad Sie iSskirtimiavyzdziai parodoégminga procesinio valdymo
metod, jsitvirtinima praktikoje, mazina nuostolius ir galitbgeru pavyzdziu visomgnonems
siekiartioms efektyviai dirbti ir lati konkurencingomis.

Visa tai patvirtina iSkejthipotez, kad procesinis valdymas leidzia mazinti nuoswliu
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REKOMENDACIJOS

Atlikus tiriamaji darky biity galima suformuluoti rekomendacijas kuriomisétyahvadovautis ne tik
metalo apdirbimamoniy, bet ir kity gamybini ar paslaugimoniy vadovai.

Siekiant islikti konkurencingiems, reikiadditi gamybosmoniy veiklos efektyvum, gerinti
valdyma.

Nokdami efektyviai valdyti ir mazinti nuostolius, ttlume sugeéti sckmingai valdytiimorése
egzistuojatius procesus.

Imores valdymas turi #iti orientuotag nuolatiri proces tobulinima, kuris turi hiti paremtas
bendraimores filosofija.

Procesinio valdymo metodiegimas turi bti palaikomas auk$ausiosimoniy valdzios ir

akcininky, nes tai yradstinis procesas apimantis vigasores dirbartiuosius.
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QuestBack eksportavimas

Imoniy vadow apklausa é kast taupymo ir "Lean”
Paskelbta nuo 07.11.2011 iki 18.11.2011

509 atsakymai

Kokiy veiksmy, siekiant sumazintimonés kastus, buvo
imtasi Jisy imorgje per pastaruosius dvejus metus?

Sumazintagmores darbuotaj skatius
Sumazintas darbuotpglarbo uzmokestis
Perziirétos sutartys su tiekais
Perkvalifikuotiimones darbuotojai
Didinama darbuotgjmotyvacija
Atsisakyta neefektyyiimores veikiy
Nebuvo imtasi joki veiksmy

Kita, irasykite

Su kokiaisimores veiklos efektyvumo metodais Jums yra
teke susipazinti?

Lean (Lean Manufacturing)

6 Sigma

Kokybés vadyba

ABC - gnaud; paskirstymas pagal veiklas
Subalansuatveiklos rodikliy (Balanced Scorecard)
Palyginimas su geriausia praktika (Benchmarking)
Apribojimy teorija (Theory of Constraints)

Nesu susipazgs nei su vienu is §i

Kita, irasykite

Igyvendinant Lean metad

Optimizuojamas darbuotpgkatius
Sumazinamas darbuaiajarbo uzmokestis
Bet kokia kaina siekiama sumazinti produkpaslaug

kaina

Siekiama kliento poreikius tenkin&n kainos — kokybs

santykio

AiSkiaijvardinami visiimonés procesai
Aiskiai apibgziamos darbuotgjatsakomybs
Atsisakoma nuostolimgveikiy

509

462
451
497
193
227
314

56

509

471
263
371

185

192
217

106

o

509

63
24

187

133
429

315

251

Priedas 1

Procentas

90,8 %
88,6 %
97,6 %
37,9 %
44,6 %
61,7 %
0,0 %
11,0%

92,5 %
51,7 %
72,9 %

36,3 %

37,7 %
42,6 %

20,8 %
0,0 %
0,0 %

12,4 %
4,7 %

36,7 %

26,1 %
84,3 %

61,9 %

49,3 %
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Zemiausios grandies darbuotojai nedalyvaujagsec
Didelis @mesys skiriamas nuolatiniam tobjirnui

Netinka r¢ vienas variantas
Negaliu atsakyti
Kita, jrasykite

Kiek Jisy imorgje dirba darbuotay?

Iki 50

51-100
101-150
151-250
251-500

501 ir daugiau

Jasy imonres metires pajamos siekia:

Iki 500.000 lity

500.001 - 1.000.000 it
1.000.001 - 2.000.000uyit
2.000.001 - 5.000.0004it
5.000.001 - 10.000.0004it
10.000.001 lit ir daugiau

Jasy Iytis:

Vyras
Moteris

Jisy amzius:

Iki 30 mety
31 - 40 met
41 - 50 met
51 - 60 met
61 ir daugiau

Imorés centrirgs buveirgs vieta:

Vilnius
Kaunas
Klaipeda
Siauliai

64

17
469

228
136
95

509

o O O

143
269

509

441
68

509

12
104
195
116

82

509

337

72
40

3,3%
92,1 %

0,0 %
0,0 %
1,0 %

0,0 %
0,0 %
9,8 %
44,8 %
26,7 %
18,7 %

0,0 %
0,0 %
0,0 %
19,1 %
28,1 %
52,8 %

86,6 %
13,4 %

2,4 %
20,4 %
38,3 %
22,8 %
16,1 %

66,2 %
14,1 %
7,9 %
0,8 %



5 Panevzys 4 0,8 %
6 Alytus 15 2,9 %
7  Kitur, rasSykite 37 7,3 %
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Priedas 2

Procegy apraSymas

Dabartinis

Rekomenduojamas

Gaminys

Masininio laiko kaina

Operacija:

Irengimo nr.

[rankio nr.

Gamintijo id. nr.

PlokStets kodas

Lydinys

RuosSinio diam.

Pjovimo gylis

Pragjimy sk.

Greitis Vc

Pastima fz

Operacijos laikas

[rankio keitimo tikslas

[rankio keitimo laikas

Irankio ilgaamziSkumas

Papildomas laikas

[rankio kaina

PlokSteés kaina

Pjov. kamm sk.
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Priedas 3

Proceg apraSymas
lapas 1isS 1
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys R R
Masininio laiko kaina 60 Lt./ val. 60 Lt./ val.
Operacija: IStekinimas IStekinimas
Irengimas Bridgeport GX 1000B  Bridgeport GX 1000B
R825B- R825B-
[rankio nr. AF17STUCO0902A AF17STUC0902A
Gamintijo id. nr. SC SC
PloksSteés kodas TCGT090202L-K TCMT090204-KM
Lydinys 5015 3005
RuoSinio diam. 36 mm. 36 mm.
Pjovimo gylis 69 mm. 69 mm.
Prasjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 165 m/min. 165 m/min.
Pastima, fz 0,1 mm/aps 0,1 mm/aps
Operacijos laikas 1 min. 1 min.
[rankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 3 min. 3 min.
Irankio ilgaamziSkumas 3 detal 10 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 340 Lt. 340 Lt.
Ploksteés kaina 37,12 Lt. 19,92 Lt.
Pjov. kampm sk. 3 3
Komentaras: Komentaras:
200 vnt./ngn; 200 vnt./ngn;
2400 vnt./ metus 2400 vnt./ metus
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Priedas 4

Procegy apraSymas
lapas 1iS 6
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys Z 7
Masininio laiko kaina 35 Lt./val. 35 Lt./val.
Operacija: Grubus tekinimas Grubus tekinimas
Irengimas Takisawa TC-20 Takisawa TC-20
[rankio nr. MWLNR MWLNR
Gamintijo id. nr. SC SC
PlokStets kodas WNMG 080408 WNMG 080408
Lydinys 4225 4225
RuosSinio diam. 35 mm. 35 mm.
Pjovimo gylis 5 mm. 5 mm.
Prasjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 242 m/min. 242 m/min.
Pastima fz 0,2 mm/aps. 0,2 mm/aps.
Operacijos laikas 0,1 min. 0,1 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas
Irankio ilgaamziSkumas 200 detali 200 detakly
Papildomas laikas
[rankio kaina 187 Lt. 187 Lt.
Ploksteés kaina 26,34 Lt. 26,34 Lt.
Pjov. kampm sk. 6 6
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./mén;
60000 vnt./metus 60000 vnt./metus
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Proces; apraSymas

lapas 2iS 6
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys 7 ZZ
Masininio laiko kaina 35 Lt./val. 35 Lt./val.
Operacija: G¢zimas Gezimas
Irengimas Takisawa TC-20 Takisawa TC-20
Irankio nr. 1130 19,0 880-D23
Gamintijo id. nr. Gar SC
PlokStets kodas HSS 19,00 880-0403
Lydinys HSS 1044
RuoSinio diam. 19,00 mm. 23,00 mm.
Pjovimo gylis 10 mm. 10 mm.
Pragjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 45 m/min. 159 m/min.
Pastima fz 0,08 mm/aps. 0,12 mm/aps.
Operacijos laikas 0,37 min. 0,2 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 3 min. 1 min.
Irankio ilgaamziSkumas 200 detali 200 detaly
Papildomas laikas
[rankio kaina 185 Lt. 859,75 Lt.
PlokStebs kaina 26,34 Lt.
Pjov. kampm sk. 1 4
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./mén;
60000 vnt./ metus 60000 vnt./ metus
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Priedas 4

Proces; apraSymas

lapas 3iS 6
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys ZZ
Masininio laiko kaina 35 Lt./val.
Operacija: IStekinimas Operacija panaikinta
Irengimas Takisawa TC-20
Irankio nr. A12SDU
Gamintijo id. nr. Gar
PlokStets kodas DPMT070204
Lydinys 500
RuoSinio diam. 20 mm.
Pjovimo gylis 0,75 mm.
Pragjimy sk. 1
Greitis, Vc 113 m/min.
Pastima fz 0,06 mm/aps.
Operacijos laikas 0,45 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo
Keitimo laikas 3 min.
Irankio ilgaamziSkumas 1 detal
Papildomas laikas
[rankio kaina 233,00 Lt.
PlokStebs kaina 19,00 Lt.
Pjov. kampm sk. 3
Komentaras: Komentaras:
5000vnt./nén;
60000 vnt./metus

70



Priedas 4

Procegy apraSymas
lapas 4 iS 6
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys 7 60ZZ
Masininio laiko kaina 35 Lt./val. 35 Lt./val.
Operacija: IStekinimas IStekinimas
Irengimas Takisawa TC-20 Takisawa TC-20
Irankio nr. AO6F-STFP AO6F-STFP
Gamintijo id. nr. SC SC
PlokStets kodas TCMT 06 TCMT 06
Lydinys 5015 5015
RuoSinio diam. 33 mm. 33 mm.
Pjovimo gylis 0,4 mm. 0,4 mm.
Pragjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 156 m/min. 156 m/min.
Pastima fz 0,06 mm/aps. 0,06 mm/aps.
Operacijos laikas 0,1 min. 0,1 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 1 min. 1 min.
Irankio ilgaamziSkumas 100 detali 100 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 236,93 Lt. 236,93 Lt.
PlokStebs kaina 15,85 Lt. 15,85 Lt.
Pjov. kampm sk. 3 3
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./mén;
60000 vnt./ metus 60000 vnt./ metus

71



Priedas 4

Proces; aprasymas

lapas 5iS 6
Gaminys ZZ
Masininio laiko kaina 35 Lt./val.
Operacija: Atpjovimas Operacija panaikinta
Irengimas Takisawa TC-20
Irankio nr. PCHL 20-34
Gamintijo id. nr. ISC
PlokStets kodas PENTA34
Lydinys 908
RuoSinio diam. 34 mm.
Pjovimo gylis 17 mm.
Pragjimy sk. 1
Greitis, Vc 150 m/min.
Pastima fz 0,08 mm/aps.
Operacijos laikas 0,3 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo
Keitimo laikas 1 min.
Irankio ilgaamziSkumas 100 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 150,00 Lt.
Plokstebs kaina 110,86 Lt.
Pjov. kampm sk. 5
Komentaras: Komentaras:
200 vnt./ngn; 200 vnt./nén;
2400 vnt./ metus 2400 vnt./ metus
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Priedas 4

Proceg apraSymas
lapas 6 iS 6
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys 7 ZZ
Masininio laiko kaina 35 Lt./ val. 35 Lt./ val.
Profiliavimas ir
Operacija: Profiliavimas atpjovimas
Irengimas Takisawa TC-20 Takisawa TC-20
Irankio nr. N123F2-0300 N123U3
Gamintijo id. nr. SC SC
PloksSteés kodas TCGT090202L-K TCMT090204-KM
Lydinys 5015 3005
RuoSinio diam. 34 mm. 34 mm.
Pjovimo gylis 15 mm. 15 mm.
Prasjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 150 m/min. 150 m/min.
Pastima fz 0,15 mm/aps. 0,15 mm/aps.
Operacijos laikas 1 min. 1 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 1 min. 1 min.
Irankio ilgaamziskumas 100 detali 100 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 274,50 Lt. 219,32 Lt.
Ploksteés kaina 60,67 Lt. 68,12 Lt.
Pjov. kampm sk. 2 3
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./nén;
60000 vnt./ metus 60000 vnt./ metus
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Priedas 5

Procegy apraSymas
lapas 1i5 4
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys T T
Masininio laiko kaina 80 Lt./val. 80 Lt./val.
Operacija: Grubus tekinimas Operacija paSalinta
Irengimas Gildemeister CTX400
[rankio nr. DSSNL
Gamintijo id. nr. SC
PlokStebs kodas SNMG 120412
Lydinys 1125
RuoSinio diam. 80 mm.
Pjovimo gylis 25 mm.
Pragjimy sk. 3
Greitis, Vc 180 m/min.
Pastima fz 0,18 mm/aps.
Operacijos laikas 0,77 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo
Keitimo laikas 1 min.
Irankio ilgaamziSkumas 16 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 187,73 Lt.
PlokStebs kaina 19,96 Lt.
Pjov. kampm sk. 8
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./mén;
50000 vnt./metus 50000 vnt./metus
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Priedas 5

Proces; apraSymas

lapas 25 4

Dabartire Rekomenduojama
Gaminys T T
Masininio laiko kaina 80 Lt./val. 80 Lt./val.
Operacija: Grubus tekinimas 2 Grubus tekinimas 2
Irengimas Gildemeister CTX400 Gildemeister CTX400
Irankio nr. DWLNR DWLNR
Gamintijo id. nr. Sumitomo SC
PlokStets kodas WNMG 080412 WNMG 080412
Lydinys 630M 1125
RuoSinio diam. 80 mm. 80 mm.
Pjovimo gylis 25 mm. 25 mm.
Pragjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 200 m/min. 140 m/min.
Pastima fz 0,2 mm/aps. 0,2 mm/aps.
Operacijos laikas 1 min. 1 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 3 min. 3 min.
Irankio ilgaamziSkumas 16 detali 12 detaly
Papildomas laikas
[rankio kaina 187,00 Lt. 187,00 Lt.
PlokStebs kaina 19,96 Lt. 21,95 Lt.
Pjov. kampm sk. 6 6

Komentaras: Komentaras:

5000 vnt./nén; 5000 vnt./mén;

50000 vnt./ metus 50000 vnt./ metus
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Priedas 5

Proces; apraSymas

lapas 3iS 4
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys T T
Masininio laiko kaina 80 Lt./ val. 80 Lt./ val.

Operacija: Svarus tekinimas Svarus tekinimas
Irengimas Gildemeister CTX400 Gildemeister CTX400
Irankio nr. DWLNL DWLNL
Gamintijo id. nr. Sumitomo SC
PlokStets kodas WNMG 080408 WNMG 080408
Lydinys 630M 1125
RuoSinio diam. 80 mm. 80 mm.
Pjovimo gylis 25 mm. 25 mm.
Pragjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 170 m/min. 170 m/min.
Pastima fz 0,2 mm/aps. 0,1 mm/aps.
Operacijos laikas 0,7 min. 0,7 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 1 min. 1 min.
Irankio ilgaamziSkumas 16 detali 30 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 187,00 Lt. 187,00 Lt.
PlokStebs kaina 17,00 Lt. 21,96 Lt.
Pjov. kampm sk. 6 6
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./mén;

50000 vnt./ metus

50000 vnt./ metus
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Priedas 5

Proces; apraSymas

lapas 4i5 4
Dabartire Rekomenduojama
Gaminys T T
Masininio laiko kaina 80 Lt./val. 80 Lt./val.
Operacija: G¢zimas Gezimas
Irengimas Gildemeister CTX 4Q0Gildemeister CTX 400
Irankio nr. Gr7,5 VHM Gr7,5 VHM
Gamintijo id. nr. Guh Guh
PlokStets kodas VHM 7,5 VHM 7,5
Lydinys VHM VHM
RuoSinio diam. 7,5 mm. 7,5 mm.
Pjovimo gylis 12 mm. 12 mm.
Pragjimy sk. 1 1
Greitis, Vc 130 m/min. 130 m/min.
Pastima fz 0,1 mm/aps. 0,1 mm/aps.
Operacijos laikas 0,09 min. 0,09 min.
Irankio keitimo tikslas nudilo nudilo
Keitimo laikas 5 min. 5 min.
Irankio ilgaamziSkumas 100 detali 100 detali
Papildomas laikas
[rankio kaina 138,00 Lt. 138,00 Lt.
PlokStebs kaina
Pjov. kampm sk.
Komentaras: Komentaras:
5000 vnt./nén; 5000 vnt./nén;

50000 vnt./ metus

50000 vnt./ metus
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Priedas 6

Interviu

"Procesinis valdymas metalo apdirbinmonese”

Giluminio interviu respondentai — tikkéngrups metalo apdirbimgmoniy Lietuvoje, kurios diegia kai

kurias procesinio valdymo metodologijas

©

Jisy imore jau yra pradjusi diegti prosesinio valdymo metodikas. Kokias ?

Kas paskatino ieSkoti naujavvaldymo srityje ?

Kokie buvo pirmieji zingsniai?

Kaip i naujoviy diegina reagavo darbuotojai?

Kokia reakcija dabar?

Ar diegiamos metodikos pateisirkestius? Koka naud jau atneg?

Kokie ateities planai?

Ka gaktumeéte patarti norintiems pagerinti gamybos valdyPn
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Priedas 7

Transkribuotas interviu Nr. 1

1. Jisy imore jau yra pradjusi diegti prosesinio valdymo metodikas.

Practta diegti Pajam apskaitos metodika ( Balanced Scorecard) ir 3f& galimay rinkinys...

2. Kas paskatino ieSkoti naujawaldymo srityje ?

Noras pasiekti geresnrezultaty, pries tai nesiavo atlikti uzsakym, nebuvo strukiros. Pirmieji
pasalinti trugdziai buvo medziagirkimas, sumazinti medziadr gatavos produkcijos saéli.

3. Kokie buvo pirmieji zingsniai?

Pirmieji Zingsniai buvo suriis, puse metdarbuotojai nereagavo, poittiegus motyvacig sistena
reikalai pajudjo, o Siandien jau galima sakyti kad dirba komanda

4. Kaipi naujoviy diegim reagavo darbuotojai?

Pusg met; ignoravo

5. Kokia reakcija dabar?

Prajus 1,5 mei galima teigti kad darbas vykta bendrom darbupopejstrangomis.

6. Ar diegiamos metodikos pateisinkésius? Koka naud jau atne&?

PrieS pusantr mety ménesio apyvarta budavo 300.000 iki 350.000 Ltgbat 400.000 Lt. apyvarta
jau skaitoma normali Bmesire apyvarta. Visa tai pasiekta nedidinant darbupsatiaus. Darbuotaj
skatius imorgje — 70 Zzmonj. Gaminiy nomenklaiira padi@jo nuo 20 iki 250.

7. Kokie ateities planai?

Ateityje planuojama pastatyti naugamykh ir pilnai sutvarkyti technologinius marsrutus neilnuoti
visus nuostolius tokius kaip transportavimas, diem tai aktuali problema nes gamysrpatalpos yra
keliose vietose. ki minimumo sumazinus nuostotiéistransportavimo, nasSupndrasiai galima ity
padidinti 20% na o tada galima ir sradtr padidinti.

Ka gaktuméte patarti norintiems pagerinti gamybos valdyPn

GyvybiSkai svarbu tobgti o ne stovti vietoje.
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Priedas 8

Transkribuotas giluminis interviu Nr. 2

Jisy imore jau yra pradjusi diegti prosesinio valdymo metodikas.

Practta diegti S5

Kas paskatino ieSkoti naujavvaldymo srityje ?

Kadangiimore dirba automobili pramorje, pagrindinis veiksnys paskatsinaujovi; diegima buvo
konkurencija. Siekis yra padidinti darbo efektyvquimsumazinti neatiti&iu kieki.

Kokie buvo pirmieji zingsniai?

Susipazindinus su 5S sistema viduriniosios grandidsvusrodyti aukgiausiems vadovams kad
sistema gali padidinti darbo efektyvanimoréje nustatytos darbo zonos ir iSkelti tiksiagrtinti iki
100%. Kas raneg daromi auditai ir vertinami pasiekimai.

Kaip i naujoviy diegina reagavo darbuotojai?

Buvo didziulis iSankstinis Zzmominusistatymas ir pasiprieSinimas, nes niekas ndwedsti senos
sistemos, visiems gerai kaip yra.

Kokia reakcija dabar?

Vis dar juntamas Zemiausios grandies darbugiagiprieSinimas

Ar diegiamos metodikos pateisirikestius? Koka naud jau atnes?

Practjus tvarkytis pagal 5S efektyvumas pagd5 % , nors ji dar tik 55% diegimo stadijoje. Dar
vietoje leido sutrumpinti derinimo ladkdarbas tapo labiau organizuotas.

Kokie ateities planai?

Ateities planuose pasiekti 100 % Biegime.

Ka gaktuméte patarti, parekomenduoti norintiems pagerinti gaos valdym ?

Bet kokios metodologijogliegimas turi prasigi nuo vyriausios vadovyds, negdiegimas reikalauja
nuoseklaus darbo kiekvigmliem. 5S tai gra tik grazi darbo vieta, tai yra darbo organizaasnr

vizuali kontrok.
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Priedas 9

Transkribuotas giluminis interviu Nr. 3

Imore jau yra pradjusi diegti prosesinio valdymo metodikas.....

Practta diegti Lean ir 5S.

Kas paskatino ieSkoti naujavvaldymo srityje ?

UZsakovai paskatino tohati ir judéti i prieki. 1S kitos pués patys pragjome suprasti, kad norintib
konkurencingais reikia Salinti nuostolius, pigigemyh ir didinti efektyvum. Darbuotoy atleidimas
tai néra pati geriausia iSeitis, atvirkai, masy imore krizés laikotarpiu pgmeé 100 darbuotaj ir
antrus metus iS € gauname nominagikaip daugiausiai ptme darbuotoj krizés metu visoje
Lietuvoje.

Kokie buvo pirmieji zingsniai?

Pasikeitus akcininkams, aukdusio rango vadaylygyje buvo priimtas sprendimas diegti Lean.
Suprasdami, kaditksta ziniy, pasaméme ekspent su kurio pagalba prasig teoriniy ir praktiniy
Ziniy pegmimas.

Kaip i naujoviy dieginy reagavo darbuotojai?

Nauiji, jauni inZiniery lygio darbuotojai tai peimé palankiai ir net su tam tikru smalsumugise
darbininky lygyje buvo daug baimi nes buvagsivaizduojama kad norima "iSspausti paskulas”
Kokia reakcija dabar?

Vis daugiau darbuotgjisitraukiaj proces, o darbuotaj baimes iSsisklaido.

Ar diegiamos metodikos pateisirkesiius? Koka naud, jau atne&?

Susipazinimas su teorija pragjiol 2010 mej vasas. Siai dienai vertinti pinigine iSraiSka gaimai
sucttinga, t&iau be abejo atsirado Svara, tvarka, proc®idrumas. Ir nors visa tai sunku iSreiksti
pinigine iSraiSka, visi jatla kad atsirado paskata gidtoliau. Jei kalbant apie Lean, dabartiniu metu
mes ,klojame pamatus®.

Kokie ateities planai?

Siai dienai reikia baigti statyti pagriad idiegti 5S, bei Zinoma uZtikrinti sistemos palaikym

Ka gaktuméte patarti, parekomenduoti norintiems pagerinti gaos valdyn ?
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Pirmiausia rekomendd@u pasizvalgyti, pasivazti ir pamatyti kaip tai atrodo praktikoje, o
iSsisklaidzius abejams tiesiog imti ir pabandyti tai diegti pas sawe e visogmonss mastu, tai
bent atskiro baro. Nes jei nejtgimei prieki 0 sdesime vietoje tai yra du varijantai: pirma — yabadi
gerai, uzsakymai byra savaime ir nebaisi konkujaracba visai éra supratimo ir noro tobét.
Patarimas ity susirinkt daugiau informacijos.

Galime kallgti apie gkmés ir negkmeés istorijas, taigi pirmas dalykas norint pasiekkrsg turi bati

pilnas palaikymas i$S au&gusios vadovyés puss, nes taigstinis procesas.
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