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[VADAS

Vienas esminiy XXI a. bruozy — nesibaigiantys poky¢iai, kurie, tapg gyvenimo norma, kuo
toliau, tuo labiau darosi spartesni. Kinta vartotoju poreikiai ir likesc¢iai, keiciasi ir tobuléja produktai,
paslaugos, ju sukiirimo biidai, auga verslui keliami reikalavimai. Visa tai veikia organizacijy valdyma
ir kei€ia juy vadovy vaidmeni (Barsénaité ir kt., 2006).

Siais laikais kiekviena organizacija veikia nuolat besikei¢ian¢ioje aplinkoje. Puikiai dirbangios
imonés ivardijamos, kaip besimokancios organizacijos, turinios daug priemoniy ir nusistovéjusia,
neleidzianc¢ia sustabaréti vadybos praktika. Besimokancios organizacijos vis labiau isitvirtina kaip
stiprios modernaus verslo vertybés. Nuolat besikeiCiancios ir einanc¢ios i prieki kompanijos, tampa
pazangesnes, efektyviau iSnaudojancios resursus, iSauga klienty pasitenkinimas ty kompaniju paslauguy
kokybe.

Greitas ir efektyvus organizacijos reagavimas | pokycius skatina konkurencini pranasuma pries
kitas imones. | tokias organizacijas stengiasi lygiuotis ir biiti panaSiomis ir kitos organizacijos, kurios
nejvardija saves kaip besimokancios. Imones, kurios ivardijamos kaip besimokancios, daugiau
eksperimentuoja ir skatina savo narius daugiau méginti. Pastebéta, jog iSlieka tik tos organizacijos,
kurios pasikeitimus sugeba priimti kaip galimybe tobuléti ir siekti uzsibrézty tiksly bei naujy darbo
eigoje atsirandan¢iy organizacijos tiksly. Organizacijy vadovai jau ima suprasti, kad norint iSlikti
konkurencingiems, reikia keistis.

Labai svarbu ieskoti naujovisky, moderniy organizaciniy formy, kurios padéty adaptuotis ir
klestéti Siais pokyciais pasizymincCioje globalioje rinkoje.

Taigi Siuolaikiné visuomen¢ ir modernios organizacijos yra orientuotos | nuolating kaita. Todél
norint neatsilikti ir pirmauti savo veikloje organizacija privalo mokytis ir tapti nuolat besimokancia.

Darbo aktualumas — Sis darbas aktualus tuo, kad jame bus analizuojamos perspektyvios XXI
amziaus imong¢s, ivardijamos, kaip besimokancios organizacijos. Besimokancios organizacijos dar néra
pakankamai iS§samiai analizuotos Lietuvos moksliniuose Saltiniuose. Nors jau yra aptinkama autoriy
tyrusiy ir tebetirianciy besimokancias organizacijas, taciau darby, kuriuose biity tirta besimokanciy
organizacijy veiklos gerinimas taikant naujus kokybés vadybos metodus, nepavyko rasti. Pastebéta, kad
besimokancios organizacijos koncepcijos id¢jos yra aktualios verslo ir paslaugy srityje dirbancioms
kompanijoms.

Problemos istyrimo lygis — uzsienio ir Lietuvos mokslininkai tokie kaip (Senge, 1990;

Simonaitiene, 2001; Balvociuté, 2005; Peters, Waterman, 1982; Garalis, 1999; Fulmer, Gibbs, Keys,



1998) tyré ir tebetiria besimokancias organizacijas ivairiais aspektais — sampratos, bruozy, strategijos
kiirimo ir kt. BesimokanCios organizacijos pagrindines idé¢jas ir bruozus nuosekliai atskleidé
(Simonaitien¢, 2003; Markvaldiené, 2007). Apie kokybés vadybos modelius ir ju taikyma organizacijos
veiklos tobulinimui tyrin¢jo (Rudzevicius, 2006; Kazilitinas, 2007). Apie Lean ir Six Sigma taikymo
pagrindinius principus ir koncepcijas tyrin€jo ir analizavo (Schroeder, Zacher, Choo, 2003; McCanon,
2006; Wolmark, Jones, 2005; Uleckas, 2007).
Darbo objektas — besimokancios organizacijos Lietuvoje.
Darbo tikslas — parengti organizacijos veiklos gerinimo teorini modelj, taikant naujus vadybos metodus
Siuolaikinéje besimokancioje organizacijoje.
Darbo uZdaviniai:
1. Remiantis Lietuvos ir uzsienio autoriy literatiros Saltiniais iSanalizuoti besimokancios
organizacijos samprata, bei pateikti savo traktavima;
2. ISanalizuoti pagrindinius besimokancios organizacijos bruozus;
3. Atskleisti Siuolaikiniy kokybés vadybos teorijy ir metoduy taikymo vaidmeni besimokanciy
organizacijy veikloje;
4. ISanalizuoti Six Sigma ir Lean procesuy tobulinimo metodikas, tikslu atskleisti Siu metodiky
privalumus;
5. ISanalizuoti kokybés vadybos teoriju empirini iStyrimo lygi Lietuvos ir wuzsienio
besimokanciose organizacijose;
6. Atlikti empirini tyrima, tikslu pagristi organizacijos veiklos gerinimo procesa, idiegus nauja
vadybos metoda besimokancioje organizacijoje;
7. Suformuluoti organizacijos veiklos gerinimo model;.
Darbo metodika — pirmoje darbo dalyje, remiamasi mokslinés literatiiros Saltiniy, straipsniy analize,
gauti duomenys analizuojami, sisteminami ir apibendrinami, pateikiamos tarpinés iSvados. Antroje
darbo dalyje analizuojami jau atlikti Lietuvos ir uzsienio autoriy empiriniai tyrimai nagriné¢jama tema.
Remiamasi mokslinés literatiiros Saltiniy, straipsniy analize. Aptikti tyrimai analizuojami, gauta
informacija apibendrinama, pateikiamos tarpinés iSvados. Trecioje darbo dalyje pateikiamas
kompleksinis tyrimas, kuris sudarytas i§ dvieju daliy: ekspertinio tyrimo ir atvejo analizés imongje.
Trecioje dalyje gauti duomenys apdorojami, sisteminami, apibendrinami, pateikiama gauty duomeny
kiekybiné analizé.
Darbo struktiira — darba sudaro jvadas, 3 dalys, i§vados. Pirmojoje dalyje nagrin¢jama besimokancios
organizacijos samprata ir jos traktavimo teoriniai aspektai. Analizuojama jvairiy uZsienio ir Lietuvos

autoriy nuomonés apie besimokanCias organizacijas iSskiriami pagrindiniai besimokancios
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organizacijos bruozai. Apzvelgiamos ir analizuojamos teoriskai naujos, pasaulyje placiai naudojamos
Siuolaikinés kokybés vadybos sistemos. Antroje dalyje nagrinéjami Lietuvos ir uzsienio autoriy atlikti
empiriniai tyrimai. TreCioje dalyje pateikiamas kompleksinis tyrimas, kurio metu aiSkinamasi, kokia
itaka organizacijos veiklos gerinimui turi naujy kokybés vadybos metody taikymas. Gauta informacija
analizuojama, formuluojamos tarpinés iSvados.

Medziaga pateikta 83 puslapiuose, iskaitant 10 lenteliy, 4 paveikslus ir 2 priedus. Literatiiros

apra$a sudaro 54 saltiniai.



1. BESIMOKANTI ORGANIZACIJA SIUOLAIKIN IU VADYBOS TEORIJU
KONTEKSTE

Sioje darbo dalyje apzvelgsime ivairy Lietuvos ir uZsienio autoriy, pateiktus besimokancios
organizacijos sampraty traktavimo aspektus, iSskirsime pagrindinius besimokancios organizacijos
bruozus, iSanalizuosime Siuolaikiniy vadybos teoriju vaidmeni besimokancios organizacijos veikloje,

bei aptarsime Six Sigma ir Lean procesy tobulinimo metodus.
1.1 Besimokancios organizacijos savokos ir jy traktavimo teoriniai aspektai

Besimokancios organizacijos koncepcija yra salyginai naujas reiSkinys ir ypa¢ aktyviai
diskutuojamas paskutinius deSimtmecius, kaip itin svarbus ir reikSmingas verslo, Svietimo ir
visuomeniniy organizaciju vadyboje. Besimokancios organizacijos fenomenas yra konceptualiai nauja
paradigma, pakeitusi biurokrating paradigma, ,triumfavusia® vakary civilizacijoje paskutinius 200
mety (Simonaitieng, 2001, p. 45).

Augantis mokymosi poreikis organizacijose yra viena 1§ dabartiniu metu literatliroje apie
vadyba dazniausiai nagrinéjamy problemy. Gebéjimai mokytis, tikintis ateityje kompanijoms sukurti
pagrindini konkurencini pranaSuma ir pats mokymasis yra suprantamas kaip esminé prielaida
Siuolaikiniy organizaciju iSlikimui. Mokymasis organizacijoje uztikrina kompetencijy, biitiny
organizacijos prisitaikymui, specifiniu technologiju naudojimui bei efektyviam valdymui igijima
(Alisauskas, Balvociiite, 2005, p. 377).

Kaip galime pastebéti 1§ autoriy nuomoniy, besimokancios organizacijos savoka pakankamai
naujas, taciau $iy dieny verslui itin aktualus reiskinys. Abi autorés sutinka, kad mokymosi poreikis
organizacijoje dabartiniu metu tampa vis aktualesnis.

Kaip teigia Kudokien¢ (2005): ,Mokymasis yra didziausia besimokan¢ios organizacijos
vertybe, nuo kurios gali priklausyti organizacijos elgsena, efektyvumas bei kultiira. Todél mokymasis
akcentuojamas bene visuose besimokancios organizacijos apibréZimuose*.

Manytina, kad S$iuo metu dauguma organizacijy sieckdamos ekonomiskai efektyvios veiklos
kintancioje aplinkoje, turéty vadovautis besimokancios organizacijos id¢ja, t.y. kurti ir palaikyti bendra
mokymosi kultiira, skatinti darbuotojy asmenini meistriSkuma, atvira bendravima, bendradarbiavima,

skatinti darbuotojus dalytis patirtimi ir veikti nebijant suklysti (Skuncikiené ir kt., 2009, p. 64).
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Mokymasis, kuris gali bati apibtidinamas kaip Ziniy isisavinimas, suvokimas ir pritaikymas, yra
reikSmingas potencialas zinias paver¢iant realiais ziniy aktyvais. Organizacijos sugebé¢jimai suvokti
pasauli, kuriame ji veikia, priklauso nuo sugebéjimo mokytis (AliSauskas, Balvociiite, 2005, p. 377).

Kaip galima pastebéti, daugelis autoriy teigia, kad mokymasis suteikia organizacijai ekonomini
efektyvuma, padeda ugdyti personalo meistriSkuma, skatina komanding darbuotoju veikla, bei
bendradarbiavima.

Remiantis besimokancios visuomenés koncepcija, mokymasis turi vykti nuolatos, visa
gyvenima, apimti tiek atskira individa tiek visa organizacija (Peters, Waterman, 1982, p. 321).

Sudétingomis veiklos globalizavimo, internacionalizavimo bei konkurencinémis salygomis
s¢kmingai gyvuoti galés tik tos organizacijos, kurios nuolat didins savo vidini ZmoniSkaji potenciala.
Nepaliaujamas $io potencialo didinimas salygoja bitinybe organizacijos personalui nuolat tobulintis.
Organizacijos, kuriose personalo nuolatinio tobulinimosi procesas vyksta nenutrikstamai, vadinamos
nuolat besimokanciomis organizacijomis (Markvaldiené, 2007, p. 13)

Kaip manoma ateityje pirmaus tik tos organizacijos, kuriy vadovai sugebés mobilizuoti
zmoniskuosius iSteklius, visy pirma ne personalui, o sau kels asmeninius tobulé¢jimo standartus ir
grieztai ju laikysis, tobulins saviugdos kultiira bei filosofija (Garalis, 1999).

Kaip teigia Garvin, Edmonson ir Gino (2008, p. 2): ,,.D¢l padidéjusios konkurencijos,
technologiju pazangos, ir pasikeitusiy vartotojy liikesCiy, Siandien svarbiau nei bet kada, kad
kompanijos tapty besimokanciomis organizacijomis®.

Apibendrinant autoriy nuomones galima buty teigti, kad mokymasis labai svarbus ir
reikSmingas kiekvienam individui tiek ir paciai organizacijai ir ateityje gyvuos ir isliks tik tos jmongs,
kurios be perstojo, nenutriikstamai mokysis ir skatins mokytis kitus. Kitaip tariant ateities jmoné —
nuolat besimokanti, pazangi imoné.

Terminas besimokanti organizacija vis dazniau aptinkamas tiek Lietuvos tiek uZsienio autoriy
moksliniuose darbuose, taciau tai dar yra naujas reiskinys Siandieniné€je imoniy praktikoje ir veikloje.
Vadybos literatiiroje aptinkama ir kity panasiy savoky tokiy kaip mokymasis organizacijoje, mokslioji
organizacija, besimokanti imon¢, ta¢iau mums priimtinesnis terminas besimokanti organizacija, kuri
mes ir naudosime savo darbe.

Pirma karta frazé ,,organizacinis mokymasis® buvo panaudota prie§ 25 metus. Kompanijos
suprato, kad jos gauna konkurencini pranaSuma i§ organizacijos mokymosi bei paciy mokymo
priemoniy ir metody. Organizacinio mokymosi raida tgsiasi, ir mes matome, kad esamos mokymosi
priemonés dazniau naudojamos naujiems tikslams ir kity mokymosi priemoniy kiirimui, siekiant didinti

imoniy konkurencinj pranaSuma. Kaip nurodo valdymo teoretikai ir praktikai, organizacinis mokymasis

11



gali buti kaip vienintelis ilgalaikio konkurencinio pranaSumo Saltinis, iSaugintas organizacinio
mokymosi priemonémis (Fulmer, Gibbs, Keys, 1998).

Apibendrinant autoriy nuomones galima buty teigti, kad pirma karta savoka besimokanti
organizacija aptikta prie§ 25 metus, ji tapo placiai naudojama ir analizuojama. Organizacinis
mokymasis yra vienintelis ilgalaikio konkurencinio pranaSumo S$altinis. Akivaizdu, kad organizacijos
suvoke, kad organizacijos, kurios mokosi turi pranasuma pries tas organizacijas, kurios nesimoko.

Daugelis mokslininky besimokancia organizacija traktuoja, kaip organizacing erdve, kurioje
vyksta ir yra jgalinamas individy, grupiy ar net visos organizacijos mokymosi procesai (Juceviciené
2009, p. 48).

Kalbant apie besimokanlias organizacijas verta paminéti, kad besimokancios organizacijos
termino pradininku vis tik laikomas P. Senge, kuris savo darbuose didel; démesi skiria besimokancios
organizacijos idéjos vystymui.

Anot Senge (1990): ,,Besimokancios organizacijos yra tokios organizacijos, kuriose Zmonés be
perstojo didina savo kompetencija, siekdami rezultaty, kuriy i$ tiesy troksta, kur yra sukuriami nauji ir
atviri mastymo modeliai, kur laisvai pleCiami komandiniai siekiai, ir kur Zmonés be perstojo mokosi
pamatyti visuma. Pagrindiniu besimokancios organizacijos teorijos pagrindu laikomas mokymasis per
veikima, kai mokymasis vyksta jgyvendinant savo praktika, ja apgalvojant, igyjant naujos patirties, ja
valdant bei sukuriant naujas mokymosi galimybes*.

Kudokiené (2005, p. 185) teigia, kad: ,,Besimokanti organizacija — tai organizacija, kuri skatina
mokytis savo narius ir mokosi pati, nuolat apmasto ir tiria savo perspektyvas bei patirtj, gautus
duomenis transformuoja | Zinias, prieinamas visiems organizacijos nariams, reikSmingas ugdymo
tikslams pasiekti. Viena pagrindiniy vertybiy yra mokymasis, o kiekvienas organizacijos narys
mokymasi ir saviugda suvokia kaip teis¢ ir pareiga“.

Juceviciené (2009, p. 34) pri¢jo iSvados, kad: ,,BesimokancCia organizacija tikslinga apibrézti,
kaip individualy nuolatinio organizacinio mokymosi, vykstancio individualiame ir kolektyviniame
(grupiy, organizacijos padaliniy, struktiiry ir visos organizacijos) lygmenyse bei ju saveikoje, aplinka,
kuria igalina pati organizacija, Sitaip uztikrindama efektyvia veikla nuolat kintanciomis salygomis*.

Pedler, Burgoyone, Boydel (1991) savo darbuose pazymi, kad: ,,Besimokancios organizacijos,
tai tokios organizacijos, kurios skatina Zmones mokytis, kiekviena uzduotis priimama kaip galimybe
mokytis, kiekvienas organizacijos narys mokymasi ir saviugda suvokia kaip teis¢ ir pareiga*.

Pasak Vasiliauskienés (2005, p. 207): ,Besimokanti organizacija pasizymi lankstumu,
sugebéjimu sukurti, igyti ir pritaikyti naujas Zinias, keisti savo versla, ivertinti naujas zinias bei
perspektyvas, 1 ZzmoniSkaji iStekliy pritraukima Zvelgia naujai, t.y. ne tik sieja darbuotojy valdyma su
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strateginiais tikslais bei uZzdaviniais, bet ir kuria kulttra, kuri dideli démesi skiria zmogui,
bendradarbiavimui, puosel¢ja Zinias, naujoves, sugeb¢jima vystyti kompetencija ir nusiteikima
nuolatiniam mokymuisi‘.

Sakalas (2007, p. 65) besimokancia organizacija traktuoja: ,,Kaip nuolat kintancia, lankscia,
anterpreneriska ir panasiai apibiidinama organizacija, kurios kiekvienai biidingas bendras bruozas —
nuolatinis mokymasis individualiame, kolektyviniame ir organizaciniame lygyje. Nuolatinis
mokymasis keicia tiek imong, tiek pati darbuotoja, kolektyva. Darbuotojai turi buti isisaving
mokymuisi tinkamas filosofines nuostatas, jiems imoné turi sudaryti tinkama komunikavimo,
reiSkimosi imongje, motyvavimo sistema*.
atnaujinami®,

Daugelio autoriy teigimu (Pedler, Burgyone, Boydel, 1991; Kreither ir Kinicki, 1995):
»Mokymasis keifia organizacijos elgsena, ji tobuléja. Organizacijai mokantis did¢ja gebéjimas atlikti
efektyvius veiksmus, nes klaidy ir atradimy metodas yra per brangus ir rizikingas Siy dieny kaitos
procesuose, nuolatinis mokymosi biivis padeda izvelgti ir pasirinkti efektyviausia sprendima .

Kaip teigia JuceviCien¢ (2009, p. 34): ,,Tapimo besimokancia organizacija sudétingumas
priklauso nuo organizacinio pobiidzio ir veiklos specifikos. Organizacijos veiklos sékme¢ lemia
sugeb¢jimai valdyti vystymosi procesus*.

Vasiliauskiené (2005, p. 207) pri¢jo iSvados, kad: ,Besimokanti organizacija pasizymi
lankstumu, sugeb¢jimu sukurti, igyti ir pritaikyti naujas Zinias, keisti savo versla, jvertinti naujas zinias
bei perspektyvas, | zmoniskyju iStekliu pritraukima zvelgia naujai, t.y. ne tik sieja darbuotoju valdyma
su strateginiais tikslais bei uzdaviniais, bet ir kuria kultira, kuri dideli démesi skiria Zmogui,
bendradarbiavimui, puosel¢ja zinias, naujoves, sugebéjima vystyti kompetencija ir nusiteikima
nuolatiniam mokymuisi‘.

Apibendrinant autoriy nuomones galima teigti, kad besimokancios organizacijos termino
pradininku laikomas P. Senge. Galima biity daryti prielaida, kad besimokancios organizacijos savokas
kiekvienas autorius interpretuoja savaip. ISanalizavus daugelio autoriy nuomones galima pastebéti, kad
daugelio mokslininky darbuose 8§i savoka traktuojama, kaip nuolatinio tobuléjimo, lankstumo,
organizacijos veiklos gerinimo, naujy Ziniy ir jgidziy taikymo organizacijoje.

Glaustai savoky apibiidinimai pateikiami 1 lentel¢je.
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1 lentelé

Besimokancios organizacijos sampraty palyginimas

Saltinis Besimokancios organizacijos apibrézime akcentuojama

P. Senge 1990 Kompetencijos ugdymas, auksty rezultaty sieckimas, netradicinis

mastymas, iSplésti komandiniai siekiai, veiklumas per praktika

Pedller M., Burgoyone J., 1991 Mokymasis kaip teisé ir pareiga

Boydel T.
A. Garalis 2003 Nuolat atnaujinamos darbuotoju zinios ir jgiidZiai
L. Vasiliauskiené 2005 Puoseléja Zinias, naujoves, sugebéjima vystyti kompetencijg ir
nusiteikima nuolatiniam mokymuisi
N. Kudokiené 2005 Pagrindiné vertybé komandos nariy mokymasis, kurie gautus

duomenis transformuoja i Zinias

A.Sakalas ir R. Venskus 2007 Kintanti, motyvuota, lanksti, komunikatyvi organizacijos veikla

P.Juceviciené 2009 Efektyvi veikla nuolat besikei¢ianciomis salygomis

Saltinis: sudaryta autorés.

IS pateiktos lentelés galime daryti iSvada, kad besimokancios organizacijos apibrézimuose
aiSkiai atsiskleidzia vadybai buidingi procesai — motyvavimas, skatinimas, mokymasis kaip teisé¢ ir
pareiga, organizavimas, planavimas ir veikimas nuolat besikei¢ianCiomis salygomis. Visy autoriy
Saltiniuose besimokancios organizacijos savokai budingi tam tikri panaSumai. Daugumoje apibrézimy
akcentuojamas reagavimas | pokycCius, nuolatinis mokymasis, pastovus bei nuolatinis organizacinis ir
komandinis vystymasis, naujuy ziniy rinkimas, isisavinimas ir panaudojimas veikloje. Taip pat
akcentuojamas svarbiausias bruozas tai komandinis darbas, kuris yra didziulé vertybé Siuolaikinés
organizacijos raidoje.

Besimokanciose organizacijose darbuotojai nuolat kuria, igyja ir perduoda Zinias, padeda savo
bendrovei prisitaikyti prie neprognozuojamy rinkos pokyciy grei€iau nei tai gali konkurentai. Taciau
tik nedaugelis imoniy turi pasieke S§i tiksla. Kodél? Vadovai nezino tiksliy Zzingsniy kuriant
besimokancias organizacijas. Ir jie neturi jrankiy jvertinti, ar ju komandos yra besimokancios ir kaip
mokymasis yra naudinga bendrovei.

Todél Garvin, Edmonson ir Gino (2008) sitilo sprendima pasistengti suprasti tris pagrindinius
dalykus, reikalingus sukurti besimokancia organizacija: palankia aplinka, konkrecius mokymosi

procesus, vadovybe, kuri skatinty mokytis.
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1.2 Besimokancios organizacijos bruozai

ISanalizavus besimokancios organizacijos samprata jvairiais jos traktavimo aspektais, trumpai
apzvelkime pagrindinius besimokanc¢ios organizacijos bruozus, kurie dar labiau leis suvokti kas
biidinga Siuolaikinei besimokanciai organizacijai.

Taigi Markvaldiené (2007, p. 164) savo straipsnyje iSanalizavus (Senge, 1999; Flood, 1993;
Fullan, 1998; Fink ir Stool, 1996; Lauzackas, 2005) savoku apibrézimus, pri¢jo iSvados, kad

besimokanciai organizacijai yra biidingi tokie pagrindiniai bruozai:

e visos veiklos organizacijoje traktuojamos kaip mokymosi procesas;

e akcentuojamas bendradarbiavimas, kaip galimybé mokytis;

e svarbus tampa darbas su informacija (rinkimas, analize, sklaida);

e Dbesimokancios organizacijos turi pasizyméti atvirumu, lankstumu;

e mokymasis turi tapti organizacijos kultiiros vertybe.

Dar placiau ir ivairius besimokanc¢ios organizacijos bruozus perteikia ir jvardija (Simonaitiene,

2003) remdamasi {vairiy uzsienio autoriy Saltiniais.

Besimokancios organizacijos bruozai

2 lentelé

Pedler, Burgoyne, DiBella, Nevis, Senge, Ross, Smith,
Leithwood Addlesson
Boydel Gould Roberts, Kleiner
Strategijos kiirimas Veiklos

— mokymosi
procesas. Politikos
formavimas
itraukiant visus
organizacijos
narius. Lankscios
organizacijos
strukttiros.
Informacijos apie
iSoring
organizacijos
aplinka rinkimas.
Skatinanti
mokymasi

organizacijos

Investicijos | savo
ateit] SvieCiant ir
lavinant
organizacijos
narius. Kartu su
organizacijos
zmonémis kuriama
bendra vizija ir
prisiimama misija.
Integruojamas
darbas ir
mokymasis,
harmoningai
derinant su pagei-

daujamu mokymosi

Santykiai ir
bendradarbiavimas
lemia
besimokancios
organizacijos
bruozus. Esminis
dalykas yra Zmoniy
poziiiris ar nuostata
kity zmoniy

atzvilgiu.

vertinimas ir
tyrimas.
Eksperimento
rizika. Atvirumo
aplinka (debaty
ir konflikty
galimybé).
Nuolatinis
mokymasis
visais lygiais.
Darbo atlikimo
budy jvairoveé,
interpretacijos
laisvé. Ideju
skleidéjy gausa.

Sisteminis mastymas.
Asmeninis
meistriSkumas.
Mastymo modeliai.
Bendrai kurta vizija.
Komandy
mokymasis.
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2 lentelés tesinys

Pedler, Burgoyne, DiBella, Nevis, Senge, Ross, Smith,
Leithwood Addlesson
Boydel Gould Roberts, Kleiner
) stiliumi.
aplinka.

Reaguojama |
Tobulinimosi ) )
] o visuomenes ir
galimybés visiems. ] o
aplinkos poreikius.

Saltinis: Simonaitiené, B. Mokykla — besimokanti organizacija, Monografija, 2003, p. 19.

Lyginant tiek vienos autorés tiek kitos pateiktus besimokancios organizacijos pagrindinius
bruozus matyti, kad besimokanciai organizacijai buidingas bendras bruozas nuolatinis mokymosi
procesas. Pastebimi kiti svarbiis akcentai santykiai ir bendradarbiavimas, lemiantys besimokancios
organizacijos bruozus. Akcentuojamos investicijos 1 ateiti Svie€iant ir lavinant organizacijos narius.

Velickaite, Lapinskiené (2007, p. 124) iSskiria tokius pagrindinius besimokancios organizacijos
bruozus: akcentuojamas reagavimas | pokycius bei pastovus nenutriikstamas organizacijos vystymasis;
visais lygiais nenutriikstamai vyksta Ziniy rinkimas bei dalinimasis jomis; akcentuojamas
iniciatyvumas, nenutrikstamas visy lygiy darbuotojy mokymasis ir asmenybés saviugda; saveikaujant
su darbuotojais ir iSorinés aplinkos darbuotojais yra nustatoma labiausiai organizacijos tikslus
atitinkanti strategija, taktiniai ir operatyviniai planai; akcentuojamas komandinis darbas bei komandinis
mokymasis; démesys yra kreipiamas ne tik i viding, bet 1 iSoring aplinka.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad Siuolaikinés organizacijos turi biiti besimokancios,
kurios 1 atsiradusiy problemy sprendima itraukty kiekviena savo kolektyvo narj, ji motyvuoty
nepertraukiamam profesiniam mokymuisi ir asmenybés ugdymui bei tobul¢jimui. Tokioje imongje
kiekvienas darbuotojas uzsiima problemy identifikavimu ir jy sprendimu, sudarant galimybg
nepertraukiamai eksperimentuoti, tobuléti ir sékmingiau pasiekti tikslus, sudarant galimybes
kiekvienam darbuotojui naudotis visa jiems reikiama informacija. Besimokanciose organizacijose
kiekvienas darbuotojas stengiasi identifikuoti problemas, kuriy bendras sprendimas padeda suprasti

specifinius vartotoju poreikius ir rasti vienintelj bei geriausia jy patenkinimo biida.
1.3 Siuolaikiniy kokybés vadybos teorijy taikymo vaidmuo besimokanéiy organizacijy veikloje

Hiperkonkurencingje aplinkoje imonés negali turéti nuolatinio konkurencinio pranaSumo, jos

turi nenutrikstamai plétotis naujomis kryptimis, kurti ir diegti naujoves (Liepe, 2008, p. 79).
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Kaip teigia Baroniené (2005): ,,Svarbiausias i$$iikis organizacijai Siandien — kelti konkurencija
valstybiniame ir tarptautiniame lygyje. Technologijos ir vadybinés inovacijos yra naudojamos pasiekti
§1 tiksla. Organizacijos siekia persitvarkyti — virtuali, mobili, besimokanti, besikeifianti organizacija.
Bet tai, ar i$ tiesy skirtingi aspektai atnaujinantys organizacija iki aukstesnio lygio yra tikslingas kelias
igyvendinti viena i$ svarbiausiy kokybés vadybos principy — besitgsiancio tobuléjimo*.

Siandieninéje ypa¢ sparéiai besikei¢ian¢ioje aplinkoje, organizacijoms nepakanka tik kaupti
duomenis, informacija ar zinias, siekiant uztikrinti greita reagavima i aplinkos pokycius. Konkurencini
pranaSuma |gyja tos organizacijos, kurios geba grei¢iau mokytis, nei konkurentai ir efektyviau
panaudoti savo turimus intelektinius iSteklius. Vadinasi, nuolat kintant Zinioms, individo ir
organizacijos gebéjimams mokytis, aptikti naujas Zinias, generuoti naujas idéjas, pritaikyti jas veikloje
greiiau nei varzovai daro jtaka konkurenciniam pranaSumui ir tampa pagrindine plétros prielaida
(Tubutiené, 2008).

Daugelis besimokanciy organizacijy pasitelkia individualias mokymosi galimybes. Taciau vien
individualaus mokymosi nepakanka, jei siekiama organizacijos, kaip visumos kaitos (AnuzZiene,
Anuzis, Cepas, 2004, p. 60).

Ziniomis pagristas poziiiris | kompetencijas pabréZia, kad organizacija, siekdama konkurencinio
s€¢kmingumo, turi skatinti ziniy atnaujinima, modeliuoti Ziniy vadybos procesus, kuriais skirtingu
individu sukauptos organizacinés zinios, patirtis biity implikuojamos { organizacijos veikla
tobulesniems produktams, paslaugoms sukurti (Atkocitinien¢, 2010, p. 21).

Siekdamos gerinti veiklos ir produkty kokybe vis daugiau organizaciju yra priverstos
operatyviai pertvarkyti savo veikla, atsisakyti nepelningu sriiy, optimizuoti veikla ir atlikti
veiksmingas reorganizacijas (Klimas, 2009, p. 73).

Anot Andriusc¢enkos (2009): ,Paieska ir spartus naujy pokyCiy valdymo formuy ir metodu
taikymas imonése yra svarbi vadybos problema*“.

Apibendrinant autoriy nuomones galima teigti, kad Siandieninei besimokanciai organizacijai
nepakanka vien kaupti ir isisavinti naujas zinias, tobulinti igiidZius, rinkti informacija, pritaikyti naujas
idéjas. Taciau organizacijai yra svarbu be perstojo plésti organizacijos veikla diegiant ir kuriant
naujoves, didel] démesj skiriant vadybinéms ir technologinéms inovacijoms. Siekiant konkurencinio
pranasumo besikei¢ian¢ioje aplinkoje, svarbu suderinti tiek mokymasi, tiek naujy inovacijy diegima
organizacijoje.

Priklausomai nuo organizacijos, kaip ukio subjekto pasirinktos veiklos specifikos bei

galimybiy, atskira institucija pasirenka vienoki ar kitokj mokymosi metody rinkinj. Lietuvos jmoneés

17



bei korporacijos turi realias galimybes susipazinti su pasauline praktika Sioje sferoje bei suvokti savas
tobuléjimo perspektyvas (Savarenkieng ir kt., 2005).

Pagrindiné priezastis, lemianti valdymo efektyvumo didinimo Lietuvoje iSskirtini aktualuma yra
tai, jog Salyje vykstanciy transformacijy salygomis kinta vertybiy prioritetai, susiformuoja ir pasklinda
naujos politinés, socialinés, ekonomings, technologinés orientacijos, atsiranda naujy poreikiy ir naujy
galimybiy juos patenkinti. Valdymas turi biiti lankstus, inovatyvus ir turi gebéti persitvarkyti
reaguojant { naujai kylancius reikalavimus bei naujas salygas (Bosas, 2003, p. 46).

Kompanijy gyvavimo trukmés tyrimai leido nustatyti bendras ju ilgaamzZiSkumo
charakteristikas:

e didelis démesys, ,,jautrumas® iSorinei aplinkai ir jos pokyc¢iams;

e organizacijos kultiirai budingas didelis sutelktumas ir identitetas;

e tolerancija naujovéms, veiklos budams, didinantiems organizacijos atviruma mokymuisi;

e konservatyvus finansavimas siekiant sumazinti korporaciniy investicijy rizika.

Imonés, kurioms buidingos minétos charakteristikos sékmingai dirba ilgiau, nei toks, kuriy
pagrindinis (daZniausiai ir vienintelis) tikslas yra akcininky pelno didinimas (AliSauskas, Balvociite,
2005).

Besimokanciy organizaciju vadovai jau seniai suprato, kad pirmasis zingsnis zengiant link
panasios organizacijos sukirimo yra efektyviai funkcionuojanti organizacijos vadybos sistema, kuri yra
nuolat tobulinama atsizvelgiant i pokycius ir visuomenés poreikius (Kudokiene, 2005).

Kaip teigia Ramanauskiené (2005, p. 85): ,,Ateities vadybininkas, bus kitoks. Vadybininkai
savo vaidmeni vis dazniau matys per komandos lyderystés prizme, iteisinta darbuotoju susitarimu, bus
veikiami smarkiai dominuojancios kultiros*.

Taigi kaip matyti i§ autoriy nuomoniy galima teigti, kad tapimas besimokancia organizacija
priklauso ir nuo imonés veiklos specifikos, o pacia veiklos sekmg lemia vadovy sugebéjimas valdyti
vystimosi procesus, turi efektyviai funkcionuoti imonés vadybos sistema. Vadovai turi pasirinkti
atitinkama, aiskia, nuoseklia ir apibrézta savo veiklos vystymo strategija.

Vienas 1§ svarbiausiy $iuolaikinio pasaulio ekonomikos vystymosi dalyky yra kokybé placiausia
Sios savokos prasme ir prielaidos jai vystyti (BertaSius, 2007, p. 3.).

Kokybe kelis ttkstantmecius buvo sudedamoji viso pasaulio kultliry dalis, taciau ypatingo
tyréjy ir verslo organizacijy démesio susilauké tik XX amziuje, kai Zenkliai didéjo gamybos mastai,

tarptautiné prekyba ir konkurencija. Did¢janti konkurencija lémé vis didéjancius reikalavimus kokybei.
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Vienas i§ pagrindiniy dalyky, gerinant sistema, tai nuolat gerinama kokyb¢ ir didinamas organizacijos
vartotojy pasitenkinimas (Mickaitis, ZasCinskiené ir kt., 2009, p. 1078).

Anot Rudzevicius (2006, p. 21): ,Kai kurie autoriai kokybés savokas grupuoja remdamiesi
sudarytais tam tikrais kriterijais. Taciau ir ¢ia galima pastebétinam tikry panasumuy — vartotoju
reikalavimy patenkinimas, atitiktis standartams, produkto tinkamumas naudoti, tam tikra verté uz
pinigus ir kt.*.

Valiukevigiiité, Ziogeviéitite (2006, p. 45) savo straipsnyje pateikia tokia kokybés vadybos
samprata: ,,Kokybés vadyba — organizacijos vadybos dalis, kuria siekiama sistemingo poveikio visiems
veiksniams, turintiems itakos produkto ir / ar paslaugos kokybei*.

Dar viena apibrézima savo knygoje pateikia Kazilitinas (2007, p. 16), anot autoriaus ,,Kokybés
vadyba — (angl. quality management) — koordinuoti veiksmai, kreipiantys ir valdantys organizacijos
veikla, susijusia su kokybe®. Veikly, susijusiy su kokybe, nukreipimas ir valdymas dazniausiai
susideda 1§ kokybés politikos ir kokybés tikslu nustatymo, kokybés planavimo, kokybés valdymo,
kokybes uztikrinimo, kokybés gerinimo. Apskritai kokybés vadyba gali biiti traktuojama kaip mokslas,
filosofija ar kaip veikla. Pastaroji apima veiksmus valdant organizacijos veikla, susieta su kokybe.

Be to organizacijos, sieckdamos gerinti veikla ir atsakyti | rinkos spaudima, turéty remtis procesu
vadyba, kadangi tai mechanizmas, kuriuo galima igyti konkurenciniy pranasumu, pateisinti vartotojy
lukescius teikiant geresni ir patikimesnj aptarnavima. Procesu vadybos pagrindas — procesu valdymas
organizacijoje (Lodiené, 2005).

Apibendrinant autoriy nuomones galima daryti i§vada, kad nuo XX a. organizacijose didelio
démesio susilauké kokybé. Didéjant konkurenciniam pranaSumui jmonése, keliami vis didesni
reikalavimai kokybei. Kokybé vartotojui asocijuojasi su preke, kuri tinkama naudoti — kokybiska preké,

verte, kuri perkama uZz pinigus, arba standarty atitikimu.

1.4 Six Sigma, Lean procesy tobulinimo metodikos

Siekiant susikurti besimokancios organizacijos aplinka, gali biiti naudojami jvairls modeliai ir
priemones. Per komandinio darbo organizavimo formas igyvendinama visa eilé naujos vadybos
paradigmos elementy, padedanc¢iy organizacijai laipsniSkai keisti savo filosofija, bei tapti besimokancia
organizacija (Savarenkiené, Matuzien¢, 2005, p. 479).

Stipréjant konkurencijai auga biitinybé didinti ir jmoniy veiklos efektyvuma, kuris tampriai susijgs
su atskiry pokyc€iy organizacijose igyvendinimu. Tad organizacijos, norédamos iSsilaikyti, turi naudoti
efektyvesnes sistemas. XX a. buvo sukurtos galingos procesy tobulinimo metodikos, tokios kaip
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Kaizen, Liekna gamyba (Lean Manufacturing), SeSios sigma (Six Sigma) ir kt. Jmonéms norint
atlaikyti tokia konkurencija, reikia greitai bei kruopsciai optimizuoti pagrindines uzduotis, spéti su
besikeiciancia aplinka. Verslo procesy valdymo sistemos sistemingai valdo organizacijos procesus:
paleidzia procesus, analizuoja rezultatus, padeda juos pagerinti (Blusevicius, 2008, p. 26).

Daugelis organizaciju susiduria su poreikiu pertvarkyti savo veiklos procesus, siekdamos
sutrumpinti darby atlikimo laika, sumazinti kaing ir pagerinti vartotoju poreikiy tenkinima. Veiklos
procesai gali bti sistemingai ir nuosekliai nuolat tobulinami arba gali buti imtasi drastisky priemoniy,
kai radikaliai pertvarkomas visas procesas (ar net visi pagrindiniai procesai) ir, pasitelkus verslo
pertvarkymo principus ir metodus, sukuriamas naujas procesas, kuris véliau jtraukiamas i nuolating
prieZiiira bei tobulinima. PokyCiy ir ju salygojamuy pertvarkyty procesy igyvendinimo sékme lemia
sistemos ,,pokyc¢iai — vadovybe, — organizacijos bendruomené* darna (Klimas, 2009, p. 84).

Kaip pastebime, daugelis autoriy pri¢jo iSvados, kad norint iSlikti Siandieninéje konkurencinéje
kovoje vien mokymosi nepakanka. Lygiagreciai su mokymusi organizacijoje turi biiti imtasi priemoniuy,
tikslu padidinti organizacijos veiklos efektyvuma. Tai galima biity pasiekti savo veikloje naudojant
efektyvesnes sistemas, naujus kokybés vadybos metodus. Kurie padéty prisitaikyti prie besikeiciancios
aplinkos, bei suteikty galimybg pasiekti geresniy rezultaty organizacijoje.

Pagrindinés procesy tobulinimo priemonés ir technikos buvo sukurtos Japonijoje 1950 — 1970
metais (zinomos Total Quality Management (TQM) vardu ir leido Sios Salies kompanijoms pasiekti iki
tol neregéta procesu efektyvumo ir kokybés lygi. Pagrindiniai metodologijos ,,ideologai“ buvo E.
Demingas ir J. Juranus. Devintajame XX a. deSimtmetyje TQM metodologija buvo patobulinta
(reikSmingas ind¢lis tobulinant §ia metodika buvo JAV kompanijos General Electric ir Motorolla) ir
paplito 1§ pradziy JAV, o véliau ir Vakary Europoje Six Sigma vardu. Tai metodologija leidzianti
kontroliuoti kokybés gerinimo procesa. Taikydami Sia metodologija tiksliai nustatome silpniausias
procesy vietas ir padedame sutelkti ribotus organizacijos iSteklius Sioms vietoms sustiprinti
(Jankauskiené, Rudnickas, Vasariené¢ ir kt., 2008, p. 93).

Kaip teigia Povilaitis (2008, p. 246): ,,Six Sigma teorija yra paremta Siuo cikliniu penkiy etapy
procesy matavimu:

¢ nustatomi silpniausi imonés procesai, siektini rezultatai, bendra strategija ir panasiai;

e procesai tiksliai apibréziami, iSskiriant matavimui tinkamus rodiklius, pradedama rinkti
statistika;

e gauti rezultatai analizuojami, (ieSkoma prastos darbo, produkcijos ar paslaugy kokybés

pavyzdziy);
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e procesas optimizuojamas (remiantis pries tai gautais rezultatais);
e procesas kontroliuojamas. Pastarasis etapas turi tapti nuolatiniu (nesibaigianéiu), o ji
pasiekus procesa galima kartoti nuo pirmojo etapo, gerinti kitus veiklos etapus.

Kaip teigia Janu$onis (2006, p. 4): ,.Sesiy sigma metodologija — tai kokybés filosofija, integruotas
pozitris i kokybe. Ji teikia irankius, metodus ir fundamentalias zinias kokybei gerinti. Tai baziné
kokybés gerinimo koncepcija, nukreipta i procesu standartizacija, leidzian¢ia taupyti medziagas, laika,
bei pagaminti produkty ar paslaugy naudojant maziau zmoniy ir rangos®.

Pasak Linderman, Schroeder, Zaheer, Choo (2003, p. 194): ,,Six Sigma gerinimo projektai daznai
naudoja aiskius tikslus, kurie skatinty efektyvuma. Sie tikslai gali sukurti iliuzija, kad tikslo nustatymas
yra tik techninis klausimas, kuri naudoja vadovai, tiesiog nustatyti tikslus, kad pasiekti norimo lygio
veikla. Taciau tikslo teorija rodo, kad veiksmingo tikslo nustatymas reikalauja motyvuoto elgesio. Jei
tikslo nustatymas buvo grynai techninis klausimas, tada sunkiy tiksly nustatymas visada pagerinty
veiklos efektyvuma. Tiksly suvokimas kaip pernelyg sunkiy, gali lemti organizacijos nariy Zemesnio
lygio isipareigojima, o tai savo ruoztu mazina efektyvuma. Tiksly teorija nusSvie€ia elgsenos svarba,
kuria jtakoja tikslo nustatymo reikSme, ir apskritai siiilo platesni socialinés ir psichologinés svarbos
supratima Six Sigma reiSkiniuose. Organizaciju vadovai turi zinoti, kad s¢kmingai idiegti Six Sigma
reikalinga ne tik techninis supratimas, bet ir elgesio izvalga®.

Pasak Kazilitino (2004, p. 42): ,,Planuojant produkto gamyba ar paslaugos teikima, néra nieko
svarbesnio uz iSankstini zinojima, kad procesai pajégs iSlaikyti leidziamus nukrypimus ir klientai bus
tiksliai patenkinti. Tai paaiSkina Six Sigma koncepcija — proceso geba. Proceso gebos informacija
naudinga daugeliu poziiiriy: prognozuoja proceso kintamumo dydi, Si gebos informacija patekusi
specialistams, suteikia bitiny ziniy nustatyti realias proceso valdymo ribas; jgalina i§ keliy procesu
pasirinkti tinkamiausia, tiksliausiai tenkinanti vartotojy poreikius; suteikia galimybg¢ planuoti vienas
paskui kita vykstan¢iy procesy tarpusavio saveika, suderinant jy racionalias ribas; suteikia kiekybinés
informacijos, reikalingos nustatyti proceso periodini tikrinimg ir reguliavimo daznuma; sudaro
pagrindus kelti aiskius techninius reikalavimus perkamai jrangai, kuria numatoma naudoti procese.

Daugelis autoriy sutinka, kad Six Sigma metodologija, kuri pasiZymi kokybés gerinimo politika,
leidzianti efektyviau naudoti tokius resursus, kaip medziagos, laikas, personalas ir jrengimai. Ko
pasekoje geré¢ja ekonominiai rodikliai organizacijoje. Sukuriama didesné pridétiné verte klientui.

Kalbant apie Lean koncepcija, Lean terminas iSpopuliar¢jo 1980-iais ir 1990-iais kaip apimantis
[vairius pozilrius | gamybos imoniy valdymo metodus, pabréZiant gamybos sistemy sugeb¢jima

pagaminti tai, ko klientas nori, maZiausiomis sanaudomis ir be atlieky.
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,Lean" filosofija lietuvisSkai aiSkinama kaip lankstus, taupus, efektyvus verslo valdymas. ,,Toyota
Motor* bendrovei pasiekus neitikétiny rezultaty, JAV ir Europoje pradéta dométis jos sékmés
priezastimis. Si filosofija pasirodé beesanti universali ir transformuojama. Pagrindinius principus
imonés pradéjo taikyti ne tik automobiliy pramonéje, bet ir kituose pramonés, paslaugy bei
aptarnavimo sektoriuose, sveikatos prieziliros paslaugy srityje, vieSajame administravime ir daugelyje
kity veiklos sri¢iu (Skrudupaité, 2009).

Daug idéju sukuré ,,Toyota“ po Antrojo pasaulinio karo. Ju teikiama pirmenybé, buvo ir tebéra,
didinti pelninguma mazai arba visai neauganciose rinkose. Sis ,,sisteminis* metodas turi reik§me visai
organizacijai, ypac sistemos naSumo matavimo lygmeniu, o ne padalinio, kuriame pagrindinis démesys
skiriamas globalioms valdymo pastangoms ar jo veiklos efektyvumui. Dirbti Lean aplinkoje reikia
kultiiros, kuri remia nuolatini gerinima ir sanaudy mazinima sistemoje (McCaron, 2006, p. 1). Anot
autoriaus: ,,Pagrindiné Lean idéja yra patraukliai paprasta, yra tai, kad organizacija turéty biiti liguistai
sutelkta { efektyviausias priemones, kuriant vert¢ savo klientams. Lean naudojanti organizacija kaip
vertés supratima ju darbe ir darbuotojy, kurie atlieka ir valdo darbo procesa, mokymus, kaip pagerinti
komanda siekiant paskatinti teigiamus pokyc¢ius®. Penki Lean principai yra:

e apibrézti kas yra verté klientui. Tam reikai suvokti konkrecius kliento poreikius;
e suprasti vertés srauta. Vertés srautas yra tokia veikla, kai padaryta teisingai ir teisinga
eilés tvarka, pagamina produkta ar paslauga, kuria vertina klientas;
e pagerinti srauta. Lean organizacijos darbas turéty vykti nuolat ir be pertrauky nuo vienos
pridétinés vertés sukiirimo ar tos vertés kiirimo palaikymo veiklos i kita;
e reagavimas | kliento poreikius;
e veiklos tobulinimas, kai pirmieji 4 punktai bus igyvendinti.
Savo straipsnyje apie Lean panaudojima (Poppiendieck, 2002), papaildomai nustaté SeSis principus,
apie tai kg jie vadina Lean panaudojimu, kurie glaudziai atitinka Lean principus:
e pilnai i§spresti kliento problema, uZztikrinant, kad visos prekés ir paslaugos tinkamos ir
dirba kartu;
e nesvaistyk klienty laiko;
e pateikite ko tiksliai klientas nori;
e tai ko klientas nori pateikite ten, kur jis pageidauja;
e teikti ko nori, kur jis nori, tiksliai kada jis nori,

e nuolat ieSkoti bendry sprendimy, kaip sumazinti klienty laika ir pastangas.
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Sie naujai i§déstyti tradiciniai Lean mastymo principai veréia mus pazvelgti kliento akimis {
misy teikiamas paslaugas. Tokiu budu perrasius Lean principus, galima lengviau suprasti ir taikyti juos
paslaugoms.

Uleckas (2007, p. 450) Lean koncepcija apibrézé kaip imonés vadovavimo paradigma, kaip
reikiamu laiku reikiamoje vietoje reikiamo kiekio minimaliomis i§laidomis valdyti turta tuo laikotarpiu
biti lankstiems ir atviriems naujovéms, pokyc¢iams. Trumpai tariant tai filosofija, kaip maziausiomis
saqnaudomis gauti didZiausia nauda ilguoju laikotarpiu. Lean imong¢ galime traktuoti kaip verslo
sistema, organizuojan¢ia valdania produkto gamyba ir platinima taip, kad produktas duoty kuo
didesng nauda vartotojui. Lean procediiros ir priemonés leidZia gaminti kokybiSkesng produkcija
naudojant maziau kapitalo, laiko, Zmoniy pastangy nei tradiciné masin¢ gamyba.

Analizuojant Six Sigma ir Lean metodus, galima atlikti Siy metody lyginamaja analize ir
pasizitiréti kuo Sie kokybés tobulinimo metodai skiriasi vienas nuo kito ir kuo jie yra panasis.

Palyginimas pateikiamas 3 lenteléje.

3 lentelé
Six Sigma ir Lean procesy tobulinimo metodiky palyginimas
Six Sigma Lean
1.  Metodologija skirta iSspresti kokybés problemas 1. Lean procediiros ir priemonés leidzia gaminti
(3,4 defekto i§ 1 000 000 gaminiy) kokybiskesng produkcija
2. Koncepcija leidzia taupyti medziagas, laika, 2. Koncepcija valdanti gamyba taip, kad teikty kuo
gamyba naudojant maziau Zmoniy ir jrangos didesng nauda vartotojui
3. I veiklos organizavima jtraukiama ne tik jmoniy 3. Kokybiskesné produkcija, naudojant maziau
vadovai, bet ir darbuotojai kapitalo, laiko, Zmoniy
4. Orientuota i klienty poreikiy patenkinima 4. Didina pelninguma mazai arba visai neauganciose
5. Griezta kontrolé ir nuolatinis procesy tobulinimas rinkose
6. Metodika paremta 5 ciklinémis fazémis 5. Aktyviai dalyvauja ir vadovai ir gamybos
operatoriai
6. Veikia pagal 5-is Lean principus

Saltinis: sudaryta autorés.

Kaip matome 18 3 lentelés, tiek Six Sigma, tiek Lean kokybés koncepcijos yra tarpusavyje labai
panaSios. Abi metodologijos orientuotos tiek { kokybés gerinima, tiek ir | vartotoju poreikiy
patenkinima. Galima paminéti, kad abi koncepcijos leidZia sutaupyti tiek organizacijos kaStus,
gamybos medZiagas, gamyba vyksta naudojant maZiau zmoniy darbo jégos, bei naudojama maZiau
frangos. Visame veiklos procese turi dalyvauti ne tik vadovai, bet jtraukiamas ir visas organizacijos

personalas, nuo administracijos iki gamybos operatoriy. Abu procesai turi griezta kontrolg ir nuolatini
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procesy tobulinima. Nuolatos ieSkoma silpniausiy grandziy, kurios analizuojamos, tobulinamos,
Salinami trukumai, procesas vyksta nuolat. Esminis skirtumas, kad Six Sigma metodologija taikoma
gamyboje kokybei gerinti, o Lean metodologija nukreipta i paciu procesu valdyma ir nuolatini ju
tobulinima.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad tiek Six Sigma, tiek ir Lean koncepcijos skirtos
organizacijy veiklos tobulinimui. Kiekviena imoné turi pasirinkti, kas jai yra tinkama ir tai efektyviai
pritaikyti imoneés veikloje.

Verslo eksperty teigimu, Lietuvoje taikanciy ,,Lean* principus kompanijuy kol kas yra vienetai.
Siuo metu priskai¢iuojama $iek tiek vir§ 10 Lietuvos pramonés jmoniy, turindiy maZesni ar didesni
Lean principu igyvendinimo praktikoje idirby, ju tarpe, UAB ,,Arginta®, UAB ,,Boen Lietuva®, UAB
,Dailinta®, UAB ,,Fermentas®, UAB ,,Mars Lietuva®, UAB ,,Philip Morris Lietuva®, UAB ,,Schmitz
Cargobull Baltic“, UAB ,,Stansefabrikken Automotive®, UAB ,,Vilniaus baldai* ir kt. Efektyviais
verslo procesy valdymo budais domisi finansiniy paslaugy sektoriaus atstovai bei kitose verslo srityse
dirbanc¢ios kompanijos (Skrudupaité, 2009).

Kaip matome tiek Six Sigma tiek Lean yra metodologijos, leidZianCios gerinti kokybés valdymo
procesus. Taikydami $ias metodologijas ir Lietuvos organizacijose ivairiose produkty ar paslauguy
sferose galétume tiksliai nustatyti silpniausias procesu vietas ir sutelktume visa démesi { ribotus
organizacijos iSteklius Sioms vietoms sustiprinti.

Taigi galima daryti prielaida, kad Sias metodologijas sékmingai taikyty besimokancios
organizacijos Lietuvoje, siekiant pakelti imoniy konkurencinguma ir pridéting verte klientams. O
organizacijos valdymas turéty buti orientuotas | nuolatini sistemy ir procesy tobulinima, kuris biity
paremtas bendra imonés filosofija. Todél akivaizdu, kad jei uzsienio kompanijy Siy kokybés vadybos
modeliy pagalba gali pasiekti gery rezultaty, tai jas galéty pritaikyti ir besimokanc¢ios organizacijos

Lietuvoje.
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2. KOKYBES VADYBOS TEORIJU EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje darbo dalyje apzvelgsime jvairius uZsienio ir Lietuvos mokslininky atliktus empirinius
tyrimus, susijusius su kokybés vadybos modeliy taikymu besimokanciy organizaciju veikloje, siekiant

pasinaudoti i$analizuota ir susisteminta informacija tolimesnéje darbo eigoje.
2.1 Kokybés vadybos teorijy aspektai uZsienio ir Lietuvos besimokanc¢iose organizacijose

Per paskutiniuosius metus padaugéjo ir teoriniy, ir empiriniy tyrimy, kuriais siekiama aprasyti
pasikeitusi darbo profili, ekonomikos (pla¢iaja prasme, jvertinant jvairiy veiklos sriciy plétra) poreikius

Organizacijy virsmo besimokancia organizacija realus procesas néra toks spartus kaip galima
buvo tikétis. Naujoji vadybos paradigma kaip ir daugelis kitu naujoviy sunkiai skinasi kelia Lietuvos
pramonéje ir versle (Savareikiené, 2005).

Todél buty tikslinga panagrinéti jau atliktus tyrimus nagrin€¢jama tema, remiantis Lietuvos ir
uzsienio autoriy moksliniais Saltiniais.

Kalbant apie besimokanc¢ia organizacija, buvo atliktas besimokancios organizacijos kaip
mokymosi aplinkos bruozy tyrimas. Tyrimo tikslas buvo atskleisti mokymosi aplinkos, btdingos
besimokanciai organizacijai bruozus. Tyrimo metu buvo apklausti 237 respondentai, dirbantys jvairaus
dydzio ir tipo organizacijose (Skuncikiene, 2009).

Analizuojant ir interpretuojant empirinio tyrimo duomenis, buvo nustatyti keturi statistikai
pagristi besimokancios organizacijos kaip mokymosi aplinkos veiksniai: organizacinis mokymosi
aplinkos palaikymas; bendradarbiavimas ir pasidalijimas ziniomis; aukSta bendravimo kultiira,
materialinis tobuléjimo skatinimas. Nustatyta, kad organizacinés mokymosi salygos labiau nei
materialinis tobuléjimo skatinimas lemia tokius aplinkos komponentus kaip mokymasi i§ patirties ir
bendradarbiavima (Skuncikiene, 2009).

Besimokancios organizacijos kiirimo prielaidas Siuolaikiniame besikeiian¢iame pasaulyje
empiriSkai iSnagrin¢jo (Zuzevi€iene, 2008). Tyrimas atliktas 2007 metais. Jame dalyvavo 399
respondentai. Atliktas empirinis tyrimas atskleidZia, kad daugelis organizacijy vis dar nesuvokia
mokymosi svarbos siekiant iSlikti konkurencingame Lietuvos ir globaliame iikyje ar kitose veiklos
srityse. Net 30 proc. organizacijy darbuotojy nesidomi, neturi nuomonés ar mano, kad mokymosi

salygos ju organizacijose nesudaromos arba, paprasCiau tariant, neturi ar nenori turéti galimybiy
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mokytis. Svarbu pastebéti, kad lik¢ organizacijos nariai, kurie mano, kad salygos mokymuisi ju
organizacijoje yra sudaromos, negauna kokybiSkos informacijos (Zuzeviciené, 2008).

Empirinio tyrimo duomenys taip pat rodo, kad poreiki mokytis organizacijose lemia keli
veiksniai: iSsilavinimas, darbo patirties trukmé ir statusas organizacijoje. AukStesnio iSsilavinimo ir
daugiau darbo patirties turintys nariai labiau linke tobuléti, taCiau svarbiausia atkreipti démesi i trecia
veiksni — darbuotojo statusa organizacijoje. Anot tyrimo, aukstesni statusa uzimantys darbuotojai mato
daugiau galimybiy tobuléti negu tokioje pozicijoje nedirbantys. Tai salygoja maZesnes
nevadovaujanciy asmeny karjeros galimybes, o svarbiausia, neprisideda prie besimokancios
organizacijos kiirimo (Zuzeviciene, 2008).

Kadangi trecioje darbo dalyje bus atliekamas tyrimas susij¢s su besimokancia organizacija ir
tokios organizacijos veiklos gerinimu taikant naujus kokybés vadybos metodus, todél yra labai svarbu
remiantis pirmuoju tyrimu nustatyti ir identifikuoti besimokancios organizacijos aplinkos bruozus,
kurie leisty tiksliau ivardinti ir apibudinti besimokancia organizacija. Analizuojant tyrimo duomenis,
buvo iSskirti keturi pagrindiniai besimokanciai organizacijos aplinkai biuidingi bruozai:
organizacinio mokymosi aplinkos palaikymo; bendradarbiavimo ir pasidalijimo Ziniomis; taip pat
aukstos bendravimo kultiiros, materialinio tobuléjimo skatinimo. Akivaizdu, kad iSskirti besimokanciai
organizacijai budingi bruozai tipiSkai atitinka tuos bruozus, kurie tiktuy pritaikyti besimokanciai
organizacijai.

Kita autoré savo tyrime kalbédama apie besimokancios organizacijos kiirimo prielaidas
atskleidzia, kad daugelis organizaciju ypa¢ Lietuvoje dar nesupranta organizacijos mokymosi svarbos,
nepaisant to, kad yra nepaprastai sunku islikti ir s€kmingai konkuruoti su kitomis Lietuvos ir uzsienio
valstybiu kompanijomis. Lietuvos organizacijos dar néra pakankamai pasirenge priimti Siuolaikines
naujoves susijusias su organizacijos veiklos tobulinimu. Tai be abejo lemia neryztingas, abejojantis tiek
vadovy, tiek organizacijos nariy poziiiris | naujoves. Nesudaromos elementarios mokymosi salygos
organizacijos nariams. Atkreiptinas démesys 1 tai, kad nepaisant to, kad salygos mokytis tokiose
organizacijose nesudaromos, pus€ nariy organizacijoje vis tiek siekia mokytis ir tai daro savarankiskai,
tas zinias pritaikydami savo organizacijos veikloje.

3 lenteleje pateiktas atliktas tyrimas Lietuvos ir uZsienio imoniy mastu, kuriame atsispindi
kokybés vadybos sistemy jdiegimo rezultaty palyginimas. Anot Rudzevi¢iaus (2006): ,,Veiksminga
kokybés sistema padeda sumazinti nekokybiSky produkty kieki bei klienty nusiskundimus, sudaro
salygas darbuotojams geriau atlikti savo darba, pagerina komunikacija, iSmoko taikyti KS subrangovy

atrankos metodologija, komandinio darbo ypatumy ir kt.*.
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4 lentelé
Kokybés vadybos sistemy jdiegimo rezultaty palyginimas

Ispanijos jmoniy
Europos komisijos tyrimas Lloyds tyrimas Lietuvos jmoniy tyrimas
tyrimas
1. Pagéréjes kokybés 1. Pageréjusi valdymo 1. Sumazéjgs klaidy ir 1. Geresnis pareigy ir
svarbos suvokimas kontrolé defekty skaicius igaliojimy zinojimas
. ) 2. Pastovumas / . et e
2. Aiskesnés darbuotoju o 2. Garantuotas uzsakymy | 2. Sumazéjgs neatitikéiuy
] nuoseklumas visoje o o
pareigos o atlikimas skaicius
organizacijoje
3. Platesnis darbuotoju 3. Pageréjes klienty 3. Sumazéjusios kokybés 3. Didesnis klienty
isitraukimas | darba aptarnavimas iSlaidos pasitikéjimas
) o o 4. Padidéjes 4. Sumazgjg klienty
4. Klienty pasitikéjimas 4. Padidéjes efektyvumas ) o ) o
pasitenkinimas darbu nusiskundimai
o o 5. Pageréjusi
5. Vidinio efektyvumo o ) 5. Sumazéje klienty o
o 5. Sumazéjusios atliekos ) o komunikacija tarp
padidé¢jimas nusiskundimai )
darbuotojy
6. Pageréjusi darbuotojy 6. Laiméti uzsakymy
6. [vaizdzio pageréjimas B 6. ISaugusi rinkos dalis )
motyvacija konkursai

Saltinis: Rudzevicius, J. Kokybés vadybos modeliai ir ju taikymas organizacijy veiklos tobulinimui, 2007, p. 117.

Analizuojant pateikta lentelg, kurioje buvo atliktas tyrimas Lietuvos ir uzsienio imoniy mastu,
galima biity teigti, kad pagrinde akcentuojami tokie kokybés vadybos sistemu jdiegimo pagrindiniai
privalumai, kaip padidéjes imonés veiklos efektyvumas, pageréjes klienty aptarnavimas, atsiradusi
galimybé geriau tenkinti klienty poreikius, imonés konkurencingumo didinimas, gerinamas imonés
{vaizdis ir prestizas.

Kalbant apie tyrimus, kuriuose nagrinéjama situacija Lietuvos ir uZsienio besimokanciose
organizacijose, buvo aptiktas dar vienas aktualus tyrimas, kuris buvo susij¢s su regioniniy imoniy
centry kiirimu, kuriame aptariama, kaip elgiasi 1 imong atéje¢ dirbti europieciai ir koks skirtumas, kai
suteikiama galimybé integruotis vakarieciams.

Nuo 1966 mety, kai ,,YKK* ir ,Pentel investavo i savo gamyba Jungtin¢je Karalystéje ir
Pranciizijoje, mes galéjome stebéti laipsniS$ka Japonijos gamybos imoniy skaiciaus didéjima.
Atkreiptinas démesys 1 tendencijas kurti regioninius jmoniy centrus, kurie koordinuoty ir kontroliuoty
,»vietines* operacijas Europoje. Taigi buvo nusprgsta atlikti tyrima apie problemas, kurias patiria

Europos regioniniai imoniy centrai (Kidd, 1995).
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Remiantis 1992 ir 1993 metais atlikty Europos regioniniy imoniy centry apklausy rezultaty
duomenimis, galime teigti, kad Europos regioniniai imoniy centrai paprastai yra ,globalios*
organizacijos ir tik keli siekia tapti ,,internacionaliniais* arba ,transnacionaliniais*.

Toliau aptariama mokymosi, apmokymo, tinkly kiirimo, taip pat kultiiros aspektai.

Vienas i§ imonés vadovy siekiy buvo personalo mokymasis apie tai, kaip veikia imonés kultiira,
stengiantis paaiSkinti Japonijos imonés kultiiros mechanizma grista individualiu mokymusi, bidingu
Euro — JAV Zmogui. Nors kai kurie dalykai jau buvo minéti, manytina, kad yra svarbu kalbéti apie
»organizacini mokymasi“ (Kidd, 1995).

I imong atéje dirbti europieciai naujokai paprastai yra nelinke ieSkoti informacijos apie imong¢
kaip visuma, bet naudojasi tik tais duomenimis, kurie jiems padeda i§gyventi ir atlikti savo darbo krivi.
Zinoma, mes manome, kad tai gera pradin¢ strategija, bet vadovo riipestis buvo, kad tokiu biidu bus
pernelyg stipriai prisiriSta prie individualaus mokymosi, kuris trukdo teirautis ir taip suzinoti daugiau
apie imong kaip visuma. PrieSingai, japony vadovai, kurie yra aukStesniame organizacijos lygmenyje,
zvelgia { organizacija placiai ir gali sékmingai naudotis tiek duomenimis i§ cecho, tiek informacija apie
konkurentus ar ekonomika. Jie Zino, kad tai yra svarbu ne tik jiems, bet ir ju vadovaujamai
organizacijai. Tod¢l vadovas stengési rasti mechanizma, kuris padéty individualistams igyti holistini
»organizacijos pojtti (Kidd,1995).

Kaip matome 1§ pateiktos informacijos, kompanijos naujokai ypa¢ europieCiai buvo
nesuinteresuoti dométis placiau apie savo kompanijos veikla placigja prasme. Jie koncentruodavosi tik |
tai, kas lieCia ju darbo vieta. PrieSingai negu darbuotojai, ju vadovai zinodavo ir stengdavosi ta
informacija perduoti savo darbuotojams. Sj apibiidinima galima bity susieti su (Zuzevi¢ienés, 2008)
atliktu tyrimu, kuriame kalbama apie tai, kad ne visi darbuotojai organizacijose linkg¢ mokytis.

VakarieCiams integruotis yra sunkiau dél dvieju priezas¢iy. Pirmiausia jie prastai kalba
japoniskai, arba i§ viso nemoka Sios kalbos. Todé¢l vakarie¢iai nesupranta vyresniojo personalo sakomy
vieSyju kalby, kuriose jie i8désto savo filosofija ir imonés misija. Antra, vyresniojo personalo
aiSkinimai paprastai biina dviprasmiSki / netiesioginiai ir juos néra lengva suprasti net ir ilgai
dirbusiems japony tarnautojams. Taigi, kai kalba vyresniojo personalo atstovas, galima pastebéti, kaip
japony personalas uZsirasingja. Jie renka bet kokias uzuominas apie galimus krypties pokyc¢ius. Kol kas
pagrindiné priezastis yra ta, kad vakarieciai nori girdéti jprasta kalba, o ne placias abstrakcijas (Kidd,
1995).

Duomenys parode¢, kad pernelyg stiprus tiksly vykdymas iSilgai vienos i§ dviejy aSiy yra
neprotingas: tai yra, grieztas standarty laikymasis nei§saugojant gery darbo rezultaty kriterijaus, arba

atvirksciai. PavyzdZiui, pasaulyje dabar visi nori atitikti ISO 9000 serijos standartus (arba Jungtinéje
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Karalystéje, BS 5750). Manoma, kad audito nuostaty vykdymo steb¢jimas ar atitinkamy dokumenty
vidaus analizé padés padidinti kokybés suvokima: bet tai nereiskia, kad ,,suvokimas‘ yra tas pats, kas
auksty kokybés standarty ,,igyvendinimas®. Atkreipiame démesi, kad biurokratiné aplinka yra ta, kuri
laikosi taisykliy (taigi yra Salia ,,standarty* asSies). PrieSingai, politiné aplinka yra Salia ,,veiklos* aSies,
nes jai svarbiau ne ,kas®, bet ,kaip*“. Mes manome, kad kitaip nei atsitiktinis $iy dvieju (naudingy)
sri¢iy misinys, pernelyg didelis susikoncentravimas ties viena i§ ju gali buti zalingas organizacijai.
Paprasty strategiju vykdymas veda prie ,,vienkilpio® mokymosi, kada iSmokstama atlikti gerai tam
tikras konkregias uzduotis, bet istiktyju netobuléjama. Sios temos 3alininkai gindytu, kad didZioji
pazanga imone¢je bus pasiekta tik per ,,dvikilpi* mokymasi (Kidd, 1995).

Apie ,,vienkilpi®, ,,dvikilpi“ ir ,trikilpi* mokymasi organizacijoje analizavo (Tubutien¢, 2008).
Autorés nurodomi ,,vienkilpis®, ,,dvikilpis* ir ,trikilpis* organizacinio mokymosi lygiai, kurie skiriasi
savo sudétingumu ir inovatyvumu (Tubutiené¢, 2008). Autoré atliko tyrima, tikslu atskleisti
organizaciniy mokymosi modeliy jvairove ir ju derinimo svarba Siuolaikinei organizacijoj. Tyrimas
atliktas Siauliy universitete, tuo parodoma, kad jvairius sudétingus ir inovatyvius mokymosi modelius
jau galima taikyti ne tik Siuolaiking€je verslo organizacijoje, bet ir jvairiose mokslo istaigose, kurios
patenka i besimokancios organizacijos lygmeni.

Autor¢ pri¢jo iSvados, kad prieSingai nei ,,vienkilpio“ mokymosi modelis, ,dvikilpis*
mokymasis yra ypatingas tuo, kad naudojamas siekiant prisitaikyti prie nuolat kintanciy salygu ir dél
Sios priezasties keiCiasi pati organizacija, jos prioritetiniai tikslai, strategija politika ir panaSiai
(Tubutiene, 2008).

Zemesnio lygmens ,,vienkilpis“ mokymasis apima rysius tarp poelgiy (pagristus isreik§tinomis
Ziniomis ir jgidZiais) ir pasekmiy. Sios rasies mokymasis suteikia jmonei galimybe igyvendinti
pagrindinius tikslus ir funkcionuoti kaip verslo imonei (McGinn, 2001 p. 5).

,Dvikilpis®“ mokymasis susiformuoja iSreikStiniy ziniy pagrindu, kuriant interpretavimo
schemas, siekiant suprasti ar paaiskinti tam tikras situacijas. AukStesnio lygmens mokymosi procesas
daznai yra intuityvus ir remiasi izvalga, todél ji sunku isprausti i kokia nors programa. Tai leidzia
organizacijai labiau prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos (McGinn, 2001 p. 6).

Kaip matome tiek Kidd (1995) tiek Tubutiene (2008) savo tyrimuose naudoja ,,vienkilpio* ir
,»dvikilpio® mokymosi modelius. Jy svarba supranta ir nagrinéja tiek Lietuvos tiek uZsienio autoriai
moksliniuose literatiiriniuose Saltiniuose. Taciau néra nustatyta vieningo ,,vienkilpio* ir ,dvikilpio”
mokymosi apibrézimy. Kadangi kiekvienas mokslininkas $ias savokas interpretuoja savaip.

Apibendrinant i§analizuotus tyrimus galima biity teigti, kad trecioje darbo dalyje — tyrimo metu,
bus galimybé pritaikyti besimokancios organizacijos aplinkai priskiriamus bruoZus, atsizvelgiant { tai,
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bus lengviau identifikuoti butent tas organizacijas, kurios dar nepasiruos¢ tapti besimokanciomis.
Remiantis tuo poziliriu, bus papras¢iau nustatyti mums ripimas, reikalingas tyrimo faktams atskleisti
besimokancias organizacijas.

Aptarta ir iSanalizuota tyrimo informacija, kurioje buvo kalbama apie regioniniy imoniy centry
kiirima, tolesniame darbe manau nebus taikoma ir aktuali, kadangi Lietuvoje néra tokio masto imoniy,
ypac tokiy, kuriose dirba tiek vakarietiskos kultiiros, tieck Europos pilieciai.

Atsizvelgiant | tai, kad tolimesn¢je darbo eigoje bus tiriamos besimokanc¢ios organizacijos,
kurios savo veikloje taiko ivairius kokybés vadybos modelius, todél aktualu sekanciuose zemiau
pateiktuose tyrimuose rasti konkre¢iy, naudingy, tyrimui aktualiy modeliy efektyvaus taikymo budy.

Daroma prielaida, kad Siuos biidus padés atskleisti tokie atlikti kity autoriy tyrimai, kaip
pramonés imoniy vadybos sistemy efektyvumo vertinimas (BertaSius, 2007), taip pat ,,CHINT group*
imonés praktika, bei keturiy besivystanciy valstybiy, tokiy kaip Piety Koréja, Brazilija, Kinija ir Indija
atliktas tyrimas, kuris susijes su automobiliy pramone.

Pramonés imoniy vadybos sistemy efektyvumo vertinima, pagal uzsienio valstybiy patirtj iStyré
(Bertasius, 2007). Uzsienio Saliy tyrimuy duomenimis, diegti standartizuotas vadybos sistemas
organizacijose labiausiai paskatino klienty pageidavimas, tokias sistemas turintys isidiege konkurentai,
taip pat buvo svarbiis sanauduy mazinimo, €jimo { naujas rinkas, ivaizdzio gerinimo tikslai (BertaSius,
2007).

Sis tyrimas, atliktas remiantis uZsienio valstybiy imoniy praktika, pateikia i§vadas, kaip
ivairiose pasaulio rinkose dirban¢ioms organizacijoms sekasi praktiskai pritaikyti teorinius kokybés
vadybos metodus ir principus, pasinaudoti Siy metody teikiamomis galimybémis ir pasizitreéti, kaip tai
paveikia juy kasdiening veikla (Bertasius, 2007).

Atlikto tyrimo metu prieita iSvaduy, kad jvairiis kokybés gerinimo metodai organizacijai sudaro
ne tik kokybés valdymo, bet bendros valdymo, verslo vadybos sistemos pagrinda. Tai priemoné
organizacijai jgyvendinti savo misija ir tikslus. Jie valdo procesus, koncentruojantis i tikslus,
suformuotus atsizvelgiant i klienty bei kity suinteresuoty grupiy poreikius (Bertasius, 2007).

Remiantis autoriaus pateiktomis iSvadomis, galima teigti, kad labai svarby vaidmeny
organizacijoje atlieka ivairaus lygio kokybés gerinimo metodai. Jie padeda gerinti ne tik organizacijos
teikiamy paslaugy ar prekiy kokybés valdyma, bet ir sudaro viso verslo vadybos sistemos esmg.
Atsizvelgiant | tai galima daryti prielaida, kad tai organizacijai padeda tapti pazangia, siekiancia
konkurencinio pranaSumo besimokancia organizacija.

Kalbant apie atvejo tyrima, susijusi su sékmingu Lean koncepcijos jgyvendinimu atliko

,»CHINT Group®. ,,CHINT Group* yra viena i§ pirmaujan¢iy pramoninés elektros tiekéjy Kinijoje. Per
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pastaraji deSimtmet], tarptautin¢je rinkoje ,,CHINT* vykdé agresyvia strategija ir 2006 m. ,,CHINT*
bendra eksporto apimtis pasieké 400 milijonus RMB (40 milijonai EUR). 2006 m. ,,Forbes* zurnalas
ivertino visas privacias imones Kinijoje ir paskyré ,,CHINT* 15-ta vieta tarp 100 geriausiy imoniy. Per
pastaruosius 22 metus ,,CHINT® iSsiplété nuo namy dirbtuvés iki pirmaujancios elektrotechnikos
gaminiy gamintojos su aStuoniais specializuotais padaliniais, vir§ 800 specializuotais partneriais ir
16,000 darbuotoju (Pingyu, 2010).

,»CHINT* yra viena grei¢iausiai auganc¢iy imoniy Kinijoje, taciau kiekviena vystymosi procesa
gali 1Stikti krizé. Be to, didelis ,,CHINA* gamykly skai¢ius rodo, kad 2005 metais nebuvo pakankamai
erdvés gamybos apimties didinimui (Pingyu, 2010).

2005 vasari ,,GE Consumer Products & Industrial Products Group” (,,General Electric*
vartojimo produkty ir pramonés produkty grupe) ir Dzedziango ,,CHINT Electrics Co. Ltd.” (UAB
,CHINT Eletrics”) kartu ikuiré Venzu ,,GE CHINT” Electric Product Co., Ltd. (UAB ,,General Electric
CHINT Electric Product®). ,,GE* buvo s¢kmingai igyvendinta liesa gamyba, kuri tur¢jo didelj poveiki.
Bendradarbiavimas su ,,GE* leidzia ,,CHINT* vadovams aptikti dideles spragas valdymo lygmenyje
tarp ,,CHINT* ir ,,GE* ir suteikia ,,CHINT* geriausias galimybes mokytis liesos gamybos i§ ,,GE*.

Tada, kartu su ,NMI1*“ gamyklos greitu plétimusi / vystymusi, ji patyré daug sunkumuy:
gamybos ploto perpildymas, per daug nepabaigty gaminiuy, ilgas pristatymas, darbuotoju stygius ir ilgas
gaminamo produkto pakeitimo laikas. Taciau ,,Industrial Zone* (,,Pramoninés zonos*) apribojimai
neleidzia iSplésti gamyklos ploto ir §i problema negali biiti greitai iSspresta (Pingyu, 2010).

Taigi ,,NM1“ gamyklai reikéjo kuo greiCiau iSspresti ploto problema ir jgyvendinti liesos
gamyba. Laimei, 2006 m. vasari ,,NM1*“ tapo bandomuoju ,,CHINT* fabriku jgyvendinusiu liesa
gamyba (Pingyu, 2010).

2006 mety vasari, po liesos gamybos jgyvendinimo, ,,NMI1*“ gamykla pasieké ispiidingus
rezultatus. Zemiau pateikti skai¢iai yra i ,,CHINT* Zurnalo.

Pirmiausia, iki 2007 mety rugséjo pabaigos ,,NM1“ gamykla pabaigé septynias ,,DZ15% liesos
gamybos linijas. Tod¢l kiekvienai linijai priklausantis personalas sumaz¢jo nuo 26 iki 23; gamybos
periodas sutrumpéjo nuo 4 dieny iki 20 minuciy; nebaigta gamyba sumazéjo nuo 1,3 milijono iki 453
vienety; buvo sutaupyta 306 m’ ploto.

Antra, 2007 mety rugséji ,,NMI1“ gamykla pabaigé dviejy ,,NL18* liesos gamybos linijy
transformacija / pakeitima. Dél to kiekvienos linijos personalas sumazéjo nuo 23,5 iki 21; gamybos
periodas sutrumpéjo nuo 1,5 dieny iki 20 minuciy; nebaigta gamyba sumaZzéjo nuo 4000 iki 80 vienety;

buvo sutaupyta 40 m® ploto.
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Trecia, iki 2008 mety kovo, 16 liesos gamybos linijy, tokiy kaip DZ20, DZ20L, NM10 ir kt.,
buvo sujungta su NM. Sutaupyta apie 600 m* ploto (Kidd, 1995).

Siuo metu NM1 serijos automatiniy grandiniy pertraukikliu yra parduodama 200 milijony {
metus ir verté virSija 300 milijony RMB.

Be to, igyvendindama liesa gamyba ,,CHINT* pagerino savo reputacija. Daugelis imoniy
mokosi i§ ,,CHINT* liesos gamybos igyvendinimo patirties. Sékmingas liesos gamybos igyvendinimas
,,CHINT* paskatino kitas jmones taip pat imtis §ios gamybos igyvendinimo.

Atlikto atvejo tyrimo metu buvo prieita tokiy i§vady ir rekomendaciju:

1) Atlikto tyrimo metu pastebéta, kad Lean koncepsijos igyvendinimas padeda atlikti
kompanijoje eilg reformy, taip pat aktyviai dalyvauja kuriant besimokancia organizacija.

2) Liesos gamybos jgyvendinimas apima tiek strategiju kirima, tiek konkreCiy darby
atsakomybe visuose verslo veiklos aspektuose. ,,CHINT* dirbantys zmonés tiki, kad valdymo /
vadybos / vadovybés revoliucija bus jgyvendinta tik tada, kai jie gerai atliks savo darba kiekviename
verslo aspekte.

3) Siekiant igyvendinti liesos gamybos imong, privalu stebéti, ar geréja personalo gebé¢jimai, ar
procesai ir operacijos tampa sudétingesni ir ar visi personalo nariai susiriiping atliecky mazinimu. Dél to
»CHINT* jvairioms pareigoms sukiir¢ detalius techninius standartus.

4) Be to, ,,CHINT* ragina personala ieSkoti trikumuy gamybos procese, valdymo / vadybos
struktiiroje ir personalo kompetencijoje. Taip pat ,,CHINT* skatina personala daryti svarius
pasiiilymus (Pingyu, 2010).

Siame tyrime analizuojamas visas ,,CHIN group” organizacijos Lean vadybos koncepcijos
igyvendinimas. Parodoma kokia teigiama $io proceso idiegimo nauda, akivaizdiis per trumpa laika
gauti ispudingi rezultatai. Kiekviena, o ypac stambi gamybiné imoné dazniausiai susiduria su jvairaus
masto problemomis jskaitant ir gamybiniy ploty problemos, aktualius klausimas yra darbuotoju
skaiCiaus. Taip pat kiekvienai gamybinei imonei aktualiis yra darby atlikimo terminai. Atsizvelgiant {
imonés konkurentus, kurie ta pacia produkcija pagamina per Zymiai trumpesni laika. Visas Sias
problemas ir i§sprendZia imongje idiegta Liesos gamybos praktika, kuri rodo akivaizdzius rezultatus.

Toliau analizuojamas tyrimas apimantis automobiliy pramong besivystancios ekonomikos
Salyse. Yra lyginama Piety Kor¢jos, Brazilijos, Kinijos ir Indijos Salys.

Siuo metu automobiliy pramoné Piety Koréjoje, Brazilijoje, Kinijoje ir Indijoje gyvena
ispudinga augima. Visy Siy Saliy valdzia / vyriausybé vaidino pagrindini vaidmeni automobiliy
pramones raidoje. Gana vélai jZengusi | automobiliy pramong Piety Koré¢ja padaré pacia didZiausia
pazanga ir Siuo metu eksportuoja automobilius | iSsivysCiusias ekonomikos Salis. Tai vienintele
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valstybé kuri investavo i mokslinius tyrimus ir plétra (R&D), iSsaugojo valdziag bendrose imonése su
tarptautinémis korporacijomis (MNC) ir turi ambicingy eksporto plany. Brazilijos pramoné yra senesné
nei Piety Kor¢jos, bet vietiniy produkty gamybos galimybés yra nepakankamos, o gamybos
konkurencingumas yra ribotas nors ir visa pramoné¢ yra kontroliuojama MNC. Sparciai auganti ir
didziausia MNC skaic¢iy turinti Indijos pramoné $iuo metu iSgyvena perversma. Kinijos pramoné taip
pat sparciai auga nors ir yra labai fragmentiSka. Mes sekame $iy pramoniy raida auganciose rinkose ir
ieSkome sasajy tarp vyriausybés politikos, imonés valdymo laipsnio / lygio / apimties ir tose valstybése
esanCiy galimybiy bei konkurencingumo (Mukherjee, 1996).

Siose augandios ekonomikos 3alyse liesos gamybos jgyvendinimo mastai skiriasi. Piety
Kor¢jos imonés tvirtina, kad liesa gamyba gali biiti sékminga tik esant dideliems gamybos kiekiams.
Kadangi Piety Kor¢jos imoniy gamybos kiekiai yra salyginai mazi, jos neigyvendino liesos gamybos.
,JIT* néra vykdomas / praktikuojamas dél mazy gamybos kiekiy, kurie buty transportuojami, taip pat
dél prastos kokybeés detaliy tiekéjy, ir proceso nestabilumo, kuris atsiranda dél nauju modeliy jvedimo
bei spartus augimo. Kiti liesos gamybos elementai kaip keliy kvalifikacijy apmokymai darbininkams
arba galimybé darbininkams sustabdyti surinkimo linija / konvejeri néra praktikuojamos turbiit todeél,
kad didesnis démesys yra skiriamas gamybos apimties didinimui ir eksportavimui. Tac¢iau jie supranta,
jog liesa gamyba turi privalumy ir jos igyvendinimas yra vienas artimiausios ateities tiksly (Mukherjee,
1996).

Kalbant apie Lean diegima ir jgyvendinima, klaidinga buty sutikti su §iais minimais autoriaus
teiginiais, kad Lean vadybos elementai gali biiti jgyvendinami tik esant dideliems gamybos kiekiams.
Tolimesnéje Sio darbo eigoje bus tiriami ir analizuojami Sie faktai ir bandysime irodyti, kad ,,Liekna”
gamyba gali biiti jgyvendinta bet kurioje stambesnéje paslaugy ar gamybinéje imonéje.

Liesos gamybos jgyvendinimo eksperimentas Brazilijoje davé rezultaty. Nepaisant tokiy
kulttriniy faktoriy, kaip didelis galios atstumas ir autoritarinio socializmo struktiira, kurie slopina
liesos produkcijos plétimasi / skleidimasi, Brazilijos pramoné sugebéjo pasinaudoti motyvuota ir
apmokyta darbo jéga liesos gamybos metoduy propagavimui. Liesa gamyba yra paremta komandiniu
darbu, mokymusi, aktyvumu, darbo jégos dalyvavimu ir isipareigojimu, padidéjusiu bendravimu ir
decentralizacija, problemy sprendimu, kokybés patikry sumazinimu, ir ploks¢iy struktiiry ivedimu
mazinant valdymo ir kontrolés sluoksnius. Liesos gamybos igyvendinimo rezultatai — sumazéjgs
inventorius ir gamybos laikas, sumaz¢jes defekty skaiCius, padidejes produktyvumas (Mukherjee,
1996).

Kadangi Indijos pramoné¢ pasieké didesnes gamybos apimtis tik 1980-yju viduryje, atéjus
Maruti, per¢jimas prie liesos gamybos uZztruks. Kadangi i Indijos automobiliy rinka iZengia vis nauji
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automobiliy gamintojai, liesa gamyba bus igyvendinta. Liesos gamybos sékmé Sioje pramonéje
priklauso ne tik nuo gamintojy pastangy, bet ir nuo tiekéjy, taip pat instituciniy ir kultiiriniy veiksniy.
Didel¢ liesos gamybos igyvendinimo kliiitis yra ta, kad nauji rinkos dalyviai didelg¢ dali komponenty
importuoja CKD / SKD komplektais / rinkiniais. Paprastai atstumai tarp surinkéjy ir tiekéju yra dideli.
D¢l mazo tiekéju skaiCius jie (tickéjai) turi didele derybing galia. Jie priima tik didelius uzsakymus.
Dauguma analitiky pranasauja pramonés reorganizavima po kurio liesos gamybos igyvendinimas
pagreités.

Kinijjoje yra mazai informacijos apie liesos gamybos panaudojimo skleidimasi / plétimasi.
Taciau atsizvelgiant | Sios pramonés iSsisklaidyma ir Zemas gamybos apimtis, manoma, kad Kinijai
reiks nueiti 1lga kelia, kol liesa gamyba taps pramonés paradigma (Mukherjee, 1996).

Apibendrinant galima teigti, kad daugiausiai rezultaty davé, Brazilijoje Liesos gamybos
igyvendinimo eksperimentas. Buvo nustatyta, kad Liesos gamybos igyvendinimo rezultatai —
sumazeéjes inventorius ir gamybos laikas, sumazéjes defekty skaicius, padidéjes produktyvumas. Kitaip
negu minétas atvejis Brazilijoje panaSiy rezultaty deje nepasieké anksciau aptarta Indijos valstybeé.
Sioje valstybéje igyvendinti Lean procesa sekasi Zymiai lé¢iau. Tam turi prieza§¢iy Liesos gamybos
s¢kmé Sioje pramongje priklauso ne tik nuo gamintojy pastangy, bet ir nuo tiekéjuy, taip pat instituciniy
ir kultiiriniy veiksniy. Kalbant apie Kinija jau buvo kalbéta, kad tuo kalusimu yra mazai informacijos,
kuri padéty igyvendinti Lean.

Placiau Saliy palyginimai pateikti ir apibendrinti lenteléje.

S lentelé
Keturiy valstybiy duomeny palyginimo santrauka
Piety Koréja Brazilija Kinija Indija
Raida Masiné vieno Importo Labai fragmentiska Valdzios / vyriausybés
CKD produkto pakeitimas pramoné, kontrolé, augimas, rinkoje
gamyba, nuosava konsolidacija, bendros 13 MNC (tarptautiniy
eksportas, igiidziy  produkcija ir imongs valdant MNC  korporaciju) , uzsienio Saliy
tobulinimas 4 MNC (tarptautinéms vadovavimas, reguliavimo /
produkty (tarptautiniy korporacijoms), reglamentavimo
gamyboje korporaciju) augimas panaikinimas
izengimas {
rinka, uZsienio
Saliy
vadovavimas
Pagrindiniai Vidutinio dydzio = Kompaktinés Kompaktinés klasés Kompaktinés klasés
gaminiai automobiliai klasés automobiliai automobiliai
automobiliai
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S lentelés tesinys

Piety Koréja Brazilija Kinija Indija
Naujy produkty  Galimybés yra, truksta vietiniy ~ Nedidelés vietinés truksta vietiniy galimybiy,
gamyba bet tiekéjai galimybiy galimybeés i§skyrus ,,Telco*
atsilieka
Valdymas/ Su Kor¢jos Su MNC Su MNC Paprastai su MNC
vadovavimas/ imonémis (tarptautinémis  (tarptautinémis (tarptautinémis
vadyba korporacijomis)  korporacijomis) korporacijomis)
Liesa gamyba Igyvendinimas Siekia greito Nedidelé / Nezymi / Nedidelé / Nezymi /
palaipsniui liesos gamybos ~ Marginaliné Marginaliné
igyvendinimo
Technologijy Padeéti tapti Skatinti augima  Patenkinti vidaus Skatinti augima. Mazas
strategijos pasaulinio lygio ir poreikius. Kurti ir investavimas { R&D
tikslas imone. Didelis produktyvuma.  vykdyti ,,pasivijimo™/ (mokslinius tyrimus ir
investavimas | Mazas augimo / plétra)
R&D (moksliniu  investavimasi  tobuléjimo strategija
tyrimus ir plétra) ~ R&D
(mokslinius
tyrimus ir
plétra)
Tiekéjai Siekia gauti Restruktiirizuo- ~ Sparciai auga per Sparciai auga per bendras
pasaulinés klasés ~ jama liesai bendras jmones. imones
statusg. Kai kurie ~ gamybai. [gyja
gali kurti projektiniy
patentuotas dalis  galimybiy.
Valdzios / Padeda investuoti  Svyruojanciy Technologijy Vaidmuo apsiriboja muity
vyriausybés uzsienyje ir tarify ir kainy isigyjamas bei ir akcizy taikymy. Kol kas
vaidmuo tobulinti kontrolé. Dideli  valdymo patirtis per néra jokios aiskios politikos
technologiju mokesdiai, bendry jmoniy
infrastruktiira. i$skyrus steigima
Drausmina ir pigiems

remia pramong

»populiariems*

automobiliams

Saltinis: sudaryta autorés remiantis MUKHERJE, A. SASTRY, T. Economic and Political Weekly, 1996, p. 1 —5.

Analizuojant lentelés duomenis, galima bty teigti, kad Piety Koréja, véliau tapusi rinkos
dalyve nei Brazilija, paZzengeé daug toliau. ValdZios parama, aiSkus siekis tapti pasaulinio lygio pramone

orientuota { eksporta, valdymo i§saugojimas, investavimas | mokslinius tyrimus ir plétra bei produkto
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gamybos pajégumy isigijimas / iSmokimas padéjo Piety Kor¢jai greitai augti ir vystytis. Kitos trys
valstybés tiek neinvestavo i pajégumy / galimybiy isigijima / iSmokima. Brazilijos gamyklos yra
tiesiog uzjurio MNC (tarptautinés korporacijos). Indijos gamyklos yra bendros MNC (tarptautiniy
korporacijy) kontroliuojamos imonés. Mazai tikétina, kad ten bus atlikti reik§mingi moksliniai tyrimai
ir plétros darbai (R&D). Brazilijoje, Kinijoje ir Indijoje pramonés augima itakoja kompaktinés klasés
automobiliy segmentas. Turbiit tik Brazilijoje liesa gamyba yra igyvendinta zenkliai. Salyginai létas
tiekimo pramonés vystymasis stabdo greita augima.

I8lieka daug neaiSkumy dél augimo apimties, masto, kuriuo tiekéjai gali patenkinti paklausa, ir
individualios imoneés perspektyvy. MNC (tarptautinés korporacijos) bando pristatyti Sioms rinkoms
s¢kmingus modelius. Laikas parodys, ar $i strategija bus sékminga. Nors Piety Koré¢ja yra rinka
uzsienio MNC (tarptautinéms korporacijoms), bet ji tampa prekybos partneriu nei grynuoju (neto /
daugiau importuoja nei eksportuoja) pagrindiniu automobiliy importuotoju. Taciau, Piety Koréjoje yra
daug galimybiy tiekimo jmonéms i§ uzsienio. D¢l stagnacijos iSsivysCiusiose ekonomikose ir dél
didZiuliy pajégumy augimo besivystan€iose ekonomikose, iSsivysCiusiy ekonomiky monopolija
automobiliy gamybos rinkoje gali i8irti, nors jos ir toliau dominuos gaminiy kiirime (Mukherjee, 1996).

[Sanalizuoti ir susiteminti tyrimy duomenys pateikiami lentel¢je. Duomenys pateikiami
chronologine tvarka.

6 lentele

Susisteminty tyrimo duomeny lentelé

Autorius Atradimai

Faktorius Rezultatas

John B Kidd, Yosiya
Teramoto (1995)

Besimokancios organizacijos
suvokimas, Japonijos investicijy

Europoje lygmeniu

Avinandan Mukherjee
Trilochan Sastry (1996)
D. Bertasius (2007)

Suvoktos nevienodos skirtingy Saliy

galimybés

Suvoktos imoniy efektyvumo vertinimo | Siy prielaidy pagalba, organizacijai

prielaidos lengviau igyvendinant misija ir vizija.
Tai padeda koncentruotis i tikslus,
suformuotus atsizvelgiant i klienty bei

kity suinteresuoty grupiy poreikius.

V. Tubutiené, S.
Morkiinaité (2008)

Suvokta organizaciniy mokymosi

modeliy nauda

,,Vienkilpis* ir ,,dvikilpis“ organizacijos

mokymasis
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6 lentelés tesinys

Autorius Atradimai
Faktorius Rezultatas
V. Zuzeviciite, T. Suvoktos pagrindinés organizacijos daugelis organizacijy vis dar nesuvokia
Teresevicius (2008) kiirimo prielaidos mokymosi svarbos siekiant ilikti

konkurencingame Lietuvos ir globaliame

tkyje ar kitose veiklos srityse

S. Skuncikiené, R. Suvokti pagrindiniai besimokancios organizacinis mokymosi aplinkos
Balvocitté, S. Balcitinas organizacijos kaip aplinkos veiksniai palaikymas, bendradarbiavimas ir
(2009) pasidalijimas ziniomis, auksta

bendravimo kultiira, materialinis

tobuléjimo skatinimas.

A. Yang pingyu and ,,Liesos praktika” ,,CHINT* imon¢gje Teigiami Lean proceso igyvendinimo

Second B. Yu Yu suvokimas rezultatai jmonéje, rekomendacijos
(2010) taikyti

Saltinis: sudaryta autorés.

[Sanalizavus uzsienio ir Lietuvos autoriy atliktus tyrimus tema, kokybés vadybos teoriju
aspektai uzsienio ir Lietuvos besimokanciose organizacijose, prieita iSvados, kad §i tema yra aktuali ir
placiai analizuojama tiek uzsienio tiek Lietuvos mokslininky darbuose. Analizés metu pastebéta, kad
Lietuviy moksliniuose darbuose yra atlikti tyrimai per mokyklos kaip besimokancios organizacijos
prizme ir kreipiamas didesnis démesys | pacios besimokancios organizacijos savoky, pagrindiniy
bruozy, poZymiy analizavima ir atskleidima. Ir tik labai nedidel¢ dalis mokslininky po truputj savo
tyrimus nukreipia i Siuolaikinj versla. Savo darbais padédami iSspresti Siuolaikiniam verslui aktualias
problemas.

Tuo tarpu uzsienio autoriai savo tyrimuose atskleidzia kitokio tipo besimokancias organizacijas.
Ypatingai didelis démesys yra skiriamas verslo organizacijoms, kurios nori kelti organizacijos
efektyvumo lygi, pasiekti prekiy ir paslaugy kokybés gerinima, kaSty maZzinima, igyti konkurencini
pranaSuma. Sie autoriai analizuoja konkredius atvejus, atskiras kompanijas, kurioms pavyko
igyvendinti taikytinus naujus kokybés vadybos ir efektyvumo gerinimo metodus. Atskleidziama Siy
kompanijy patirtis, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos. Didelis démesys tyrimuose skiriamas

besivystanciy Saliy kompanijoms.
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2.2 Besimokancios organizacijos veiklos gerinimo modelis

Remiantis teorinés ir analitinés darbo dalies analizés rezultatais, buvo sukurtas organizacijos
veiklos gerinimo modelis. Modelis bus naudojamas atlickant empirini tyrima imoné¢je AB ,,Kauno

Baldai, tikslu iSsiaiskinti, ar modelis bus efektyvus organizacijos veiklos gerinimui pasiekti.

Efektyvi »Vienkilpis® | Nenutriiksta
veikla ir ,,Dvikilpis® | mas
besikei¢ian¢io | mokymasis organizacijos
m salygom vystymasis
Lyderyste BESIMOKANTI Kompetencija
ORGANIZACIJA

~_— - = = _~

:: > ORGANIZACIJOS < ::
VADOVAVIMAS VEIKLOS GERINIMAS DARBUOTOJAI

T == 5=

NAUJI KOKYBES

Darbuotoj
arbuotojy VADYBOS METODAI Darbo aplinka

motyvavimas

I g

{} Naujy kokybes Specifiniy

Darbo metody diegimas technologiju

atmosferos naudojimas
kiirimas

Saltinis: sukurta autororés pagal Jucevidiené (2009), Simonaitiené (2003), Velickaité, Lapinskiené (2007),
Alisauskas, Balvocitté (2005), McGinn (2001).

1 pav. Besimokancios organizacijos veiklos gerinimo modelis
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I$ pateikto modelio galime spresti, kad organizacijos veiklos gerinimas priklauso nuo keturiy
pagrindiniy procesy, kurie tiesiogiai itakoja organizacijos veikla. Organizacijos veiklos gerinimas
priklauso nuo to: ar organizacija yra besimokanti, ar organizacijoje yra nuolat diegiami kokybés
vadybos metodai. Manytina, kad didelg itaka organizacijos veiklos gerinimui turi vadovavimas (vadovo
pozitris / pozicija) bei darbuotojai, kurie dirba imonéje.

Besimokanti organizacija, kuri atliecka veiklos gerinimo funkcija organizacijoje, neatsicjama
nuo efektyvios veiklos, kuri vyksta nuolat besikei¢ianc¢iom salygom, taip pat turi vykti nenutriikstamas
nuolatinis vystymasis organizacijoje. Tinkamai orientuotis pasirenkant koki mokymasi taikyti, padeda
»vienkilpis ir ,,dvikilpis* mokymasis organizacijoje.

Akivaizdu, kad organizacijos veiklos gerinimas priklauso ir nuo to, ar organizacijoje diegiami
vairiis nauji kokybés vadybos metodai. Galima biity daryti prielaida, kad be jvairiy naujy vadybos
metody diegimo ir taikymo bet kuri besimokanti organizacija neturés konkurencinio pranasumo.
Tyrimo metu bus aktualu jvertinti, kokia itaka organizacijai daro nauju kokybés metody diegimas ir
specifiniy technologiju naudojimas.

Kalbant apie organizacijos veiklos gerinima, galima teigti, kad didel¢ itaka organizacijoje turi
naujoves, priima organizacijai palankius sprendimus, perduoda Zinias ir jgtidzius savo darbuotojams.
Jis kuria palankia darbo aplinka, ugdo organizacijos narius, juos motyvuoja.

IS pateikto modelio galima pastebéti, kad organizacijos veiklos gerinimui didele ijtaka turi
organizacijos darbuotojai. Svarbi yra organizacijos darbuotojy kompetencija, Zinios bei jgtidziai.

Svarby vaidmeni atlieka ir darbo aplinka, kitaip tariant darbo atmosfera, kurioje darbuotojai dirba.
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3. LEAN KOKYBES VADYBOS METODO TAIKYMO PRAMONES [MONEJE
TYRIMAS

Trecioje darbo dalyje pateiktas kompleksinis tyrimas, kurj sudaro dvi dalys:

3.1 Ekspertinis apklausos tyrimas, siekiant issiaiskinti vadybos srityje dirbanéiy eksperty
nuomong. Sio pobiidZio tyrimas leidZia nustatyti tolimesnio tyrimo lauka ir kokiais metodais atliksime
tolimesni tyrima.

3.2 AB ,,Kauno baldai” vidinés aplinkos tyrimas — atvejo analiz¢. Taip pat trumpai pristatoma
analizuojama imone¢, jos veikla. Atlieckamas Lean kokybés metodo taikymo baldy gamybos imonéje
tyrimas. Lyginama organizacijos veikla prie§ idiegiant Lean vadybos metoda ir po Lean metodo
1diegimo. Pateikiami analizés metu gauti rezultatai.

Tyrimo objektas — baldy gamybos imoné.

Tyrimo tikslas — remiantis teorinés ir analitinés darbo dalies rezultaty pagalba sukurtu
organizacijos veiklos gerinimo modeliu, istirti Lean kokybés vadybos metodo taikymo poveiki
pramonés imongje.

Tyrimo uzdaviniai:

Atlikus eksperty apklausg iSsiaiSkinti:

1. Besimokanciy organizaciju perspektyvas;

2. Lean vadybos metodo paplitima Lietuvos organizacijose.

Atlikus AB ,,Kauno baldai” jmonés vidinés aplinkos analize iSsiaiSkinti:

1. Istirti AB ,,Kauno baldai” veikla, pries idiegiant Lean metoda;

2. Istirti AB ,,Kauno baldai” veikla, po Lean metodo idiegimo.

Tyrimo metodai — pirmoje kompleksinio tyrimo dalyje buvo naudojamas kokybinis tyrimo metodas —
anketiné apklausa. Sio pobiidzio tyrimas pasirinktas neatsitiktinai, jis leidzia tyréjui nustatyti
tolimesnio tyrimo lauka, bei iSsiaiSkinti, kokiais metodais bus atliktas tolimesnis tyrimas. Tyrimo
tikslui pasiekti buvo apklausiami atitinkamos srities aukstos kvalifikacijos specialistai — ekspertai.
Pasirinkti 6 ekspertai dirbantys vadybos srityje. Pasirinkome toki skaiciy eksperty, kadangi nekélém
tikslo apklausti kuo daugiau respondenty, o kélém tiksla apklausti konkre€ius ekspertus. Anketoje buvo
pateikta 15 atviry ir 4 uZdari klausimai. Apklausos metu, anketos klausimai { atskiras grupes nebuvo
skirstomi, taciau sisteminant gautus duomenis, iSkilo poreikis sugrupuoti eksperty atsakymus i dvi
grupes: klausimai su atsakymais apie pacius ekspertus, kitaip tariant kontroliniai klausimai ir klausimai

su atsakymais, kurie atspindi eksperty nuomong i anketoje pateiktus teiginius. Anketos Kauno mieste
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dirbantiems ekspertams, kuriy buvo 3, buvo pristatytos tiesiogiai, o tiems ekspertams, kurie dirba
kituose Lietuvos miestuose, anketos buvo siunciamos elektroniniu pastu. Vieni ekspertai buvo
pasirinkti pagal gautas rekomendacijas, kiti buvo pasirinkti atsitiktinai, ieSkant konkreciose darbo
aktualuma atitinkanciose organizacijose. Respondentai pagal amziy bei lyti nebuvo skirstomi, taciau
buvo charakterizuojami pagal uzimamas pareigas ir pagal iSsilavinima. Gauti duomenys buvo
eksportuoti ir apdoroti Microsoft Office Exel programa, duomenys analizuojami, sisteminami, atlikta
duomeny kiekybiné analizé.

Antroje kompleksinio tyrimo dalyje buvo naudojamas apraSomasis tyrimo metodas atvejo
analizé. Analizei pasirinkta jmoné AB ,Kauno baldai”. Sio pobiidZio tyrimas pasirinktas tam, kad
galétume placiau iSanalizuoti situacija imongje, kuri yra idiegusi naujaji Lean vadybos metoda, kad
suzinoti kokiy rezultaty pasieké imoné nuo Lean metodo diegimo pradzios. Siekiant pateikti proceso
diegimo analiz¢, buvo vaziuota | imon¢ AB ,Kauno Baldai” ir gauta informacija i§ atsakingo
darbuotojo uz Lean projekto jgyvendinima imonéje — gamybos vadovo. Jam buvo uzduoti klausimai
susij¢ su Lean vadybos metodo igyvendinimu, riipéjo su kokiais sunkumais susidiiré¢ jmoné diegdama

S1 vadybos metoda. Gauta informacija analizuojama ir pateikiama proceso diegimo aprasSyme.
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3.1 Besimokanciy organizacijy perspektyvy ekspertinis tyrimas

Informacija, kuri pateikiama vieSai, jvairiuose literatiiriniuose straipsniuose ir internetiniuose
Saltiniuose, jos neuztenka, norint tiksliai nustatyti ir objektyviai ivertinti $iandiening susiklosCiusia
situacija imonése.

Siekiant tikslo iSsiaiskinti susidariusiai situacijai imonése, buvo panaudotas ekspertinis
apklausos metodas, kuris Siam tyrimui pasirodé priimtiniausias variantas, kadangi Siuo tyrimo metodu
buvo siekiama igyvendinti tyrimo metu iSkeltus uzdavinius, susijusius su temos problematika /
aktualumu.

Siame darbe taikant kompleksinj tyrimo metoda, pirmiausia buvo nuspresta apklausti ekspertus,
glaudZiai susijusius su besimokanciomis organizacijomis. Apklausoje dalyvavo kompetentingi
ekspertai profesionalai, savos srities specialistai, jau ilga laika dirbantys ir gilinantys zinias vadybos
srityje.

Kadangi tolimesniame darbe bus nagrinéjamas konkretus atvejis imongje, leisiantis suprasti,
kaip pageré€ja organizacijos veikla gamybinéje imon¢je, Lean kokybés vadybos metodo pagalba, todél
nuspresta apklausti biitent konkreCius tos srities specialistus — ekspertus, taip pat buvo atsisakyta
minties remtis respondenty neturinCiy patirties toje srityje nuomone.

Uzduodant klausimus ekspertams buvo keliamas tikslas iSsiaiSkinti kaip sutampa eksperty
atsakymai su teorinéje ir analitinéje darbo dalyje gautomis i§vadomis ir rezultatais.

Charakterizuojant pagrindinius tikslus, galima bty teigti, kad anketinés apklausos metu buvo
aktualu iSsiaiskinti eksperty nuomong apie besimokanciy organizacijy perspektyvas, bei Lean metodo
paplitima organizacijose.

Anketos klausimai buvo grupuojami ir skaidomi | dvi pagrindines grupes. Pirma grupé
klausimy buvo susij¢ su paciais ekspertais (7 lentel¢). Aktualu buvo suzinoti eksperty issilavinima,
eksperty darbo staza vadybos srityje, kokios eksperto uzimamos pareigos imonéje, kurioje jis dirba,
koks yra eksperto stazas dirbant su Lean vadybos metodu, bei koks imonés, kurioje dirba ekspertas
pobiidis. Sios grupés klausimus galima baty daugiau priskirti prie kontroliniy, leidzian¢iy geriau
susipazinti su apklaustaisiais ekspertais ir juy patirtimi vadybos srityje. Taigi kontroliniy klausimy grupe
sudaré penki klausimai. Eksperty atsakymai buvo Zymimi dviem skirtingomis spalvomis. Anketos
atsakymai sugrupuoti ir pateikti maz¢jancia tvarka.

Antra klausimy grupg sudaré pagrindiniai klausimai, susij¢ su tiriamuoju reiskiniu, siekiant

i8siaiSkinti kompetentingy eksperty nuomong. Aktualu buvo suzinoti ka mano ekspertai, apie
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besimokan¢iy organizaciju perspektyvas, bei Lean vadybos metodo paplitima organizacijose.
Apklausty eksperty atsakymai apibendrinti ir pateikti 2 priede.

Apibendrinti duomenys apdoroti, sugrupuoti ir pavaizduoti (7 ir 8 lentelése).

7 lentelé
Ekspertinio tyrimo rezultatai
Eksperty
Klausimas Atsakymo varijantai atsakymai
2 Kf)kg Jusy darbo stazas vadybos 1-5.10-15,>15
srityje
3 Kokios yra Jiisy uzimamos Direktorius, Padalinio vadovas, direktoriaus
" | pareigos pavaduotojas, organizacijos darbuotojas
1. | Jusuy iSsilavinimas Aukstasis universitetinis
Koks Jusy, kaip eksperto darbo 1-2
16. | staZas dirbant su Lean vadybos 3.5
metodu ]
4 Koks Jtusy imonés kurioje dirbate Gamybiné jmoné
" | pobudis Paslaugy imoné |

Saltinis: sudaryta autorés.

7 lenteléje, analizuojant eksperty atsakymus paaiskéjo, kad visi 6 apklausti ekspertai turi
aukstaji universitetinj i$silavinima.

Taip pat rezultatai aiskiai parodo, kad ekspertai uzima aukstas vadovaujamas pareigas. IS SeSiu
2 ekspertai uzima direktoriaus pareigas, 2 ekspertai atsaké, kad uzima padalinio vadovo pareigas, 1
ekspertas yra organizacijos darbuotojas, ir vienas i§ atsakiusiyju teigé, jog uzima direktoriaus
pavaduotojo pareigas.

Uzduodant klausima ekspertams, koks yra ju stazas vadybos srityje, atsakymai buvo jvairts. 2
apklausti ekspertai atsaké, kad jy stazas vadybos srityje yra nuo vieno iki penkeriy mety, kiti 2
ekspertai jvardijo, kad jie vadybos srityje dirba apie 10 — 15 mety, sekantys ekspertai atsake, kad ju
patirtis vadyboje yra jau daugiau nei 15 mety.

Kaip matome i§ pateikty eksperty atsakymuy, miisy pasirinkti apklausai ekspertai atitinka auksta
kompetentingumo lygi.

Idomu buvo suzinoti, o koks gi yra eksperto darbo stazas dirbant su naujuoju Lean vadybos
metodu. Penki i§ apklausty eksperty i $1 klausima atsake, kad dirba su Lean vadybos metodu nuo 1 iki 2
mety, o vienas i§ apklaustyjy atsake, kad su Lean vadybos metodu dirba nuo 3 iki 5 mety.

Aktualu iSsiaiskinti kokio pobudzio imonése dirba ekspertai. 4 i§ 6 eksperty pamingjo, kad
dirba gamybinése imonése, o tuo tarpu du ekspertai teige, kad dirba paslaugy sektoriaus jmonése.

Analizuojant Sios grupés atsakymus, kurie buvo uZzduodami siekiant gauti atsakymus apie

apklausiamus ekspertus, galime daryti iSvada, kad apklausti ekspertai yra iSsilaving, uZimantys
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vadovaujamas pareigas, savo darba iSmanantys, kompetentingi zmonés. Turintys patirties ir nemenka
staza dirbant vadybos srityje, bei su nauju Lean kokybés vadybos metodu. Dauguma i$ visy apklausty
eksperty dirba gamybing veikla vykdanciose imonése.

Toliau bus analizuojami sekanti grupé klausimy i kuriuos atsakymus pateiké ekspertai. Siai
grupei priskiriami apklausos metu gauti eksperty atsakymai (8 lentelé) | pateiktus pagrindinius
klausimus, reikalingus i$siaiSkinti tolimesniam tyrimui. Labai svarbu, kad pateikti atsakymai atspindi
eksperty nuomong 1 tiriamus reiskinius, jie dar kitaip galéty biiti ivardijami, kaip esminiai klausimai.
Atsakymai sugrupuoti ir pateikti mazéjancia tvarka. Eksperty atsakymai pazyméti lenteléje dviem
atskiromis spalvomis. Oranzinés spalvos atsakymai rodo, kad tuo klausimu pasisaké daugiausiai
eksperty, o zalia spalva pazyméti atsakymai, rodo mazesni eksperty atsakymuy skaiciy.

Sioje lenteléje pavaizduoti 11 klausimy, kuriy atsakymai sugrupuoti pagal eksperty atsakymus
pagal svarba bei daugiausiai atsakymuy surinkusius teiginius. Reikéty paminéti, jog Sios grupés
klausimai galéjo turéti keleta atsakymo varianty. Atsakymai nebuvo skai¢iuojami procentine israiska, o
buvo skaiCiuojamas eksperty atsakymy skaicius.

8 lentelé

Ekspertinio tyrimo rezultatai

Klausimas Atsakymo varijantai Eksperty atsakymai

Konkurencinis pranasumas,

_ ... . . | Pelno didinimas, Kasty
Jasy nuomone, kas $iai dienai

5. o mazinimas
aktualu organizacijai — - -
Prestizas, Rinkos dalies
didinimas, kita
_ . Konkurencinio pranaSumo
Jasy kaip eksperty nuomone, e . .
L ) . . didinimas, efektyviai valdomi
19 kokie 1§ iSvardinty poZymiy procesai, kasty mazinimas
" | labiausiai tinka apibtdinti i
Lean vadybos metoda Verté klientui,
produktyvumas, kita
_ Gamybinéms imonéms, Tinka
17 Jiisy nuomone, Lean vadybos ir paslaugy scktoriaus
" | metodas labiau taikytinas . .
imonéms
Inovatyviy valdymo metody

diegimas organizacijoje,

Jasy nuomone, kas Siuo metu | yealizoti inovatyvias idéjas

6. | aktualu besimokanciai
organizacijai

Darbuotojy motyvacija,
Pozityvi organizaciné aplinka,
Konkurencinis pranasumas
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8 lentelés tesinys

Klausimas Atsakymo varijantai Eksperty atsakymai
Noras didinti jmonés
) pelninguma, Kasty mazinimo
Juisy nuomone, kas lemia politika organizacijoje
7 imoniy siekima tapti - -
| besimokan&iomis Noras keltl.fiarbuotop.{v o
organizacijomis kompetenc.lje},. Noras }sllktl
konkurencinéje kovoje, Noras
nenutriikstamai mokytis
Kokius naujus kokybés
14. | vadybos metodus yra idiegusi | Lean, ISO Standartai
JGsy jmoné
Kaip Jus vertinate Lean, kaip
18. | imonés veiklos gerinimo Labai palankiai
metoda
Nuolat atnaujinamos
darbuotojy, Komandinis
_ ) darbuotojy mokymasis,
JuSL!’ 1?‘;“,13 ekspertq NUOMONE, | ofektyvi veikla nuolat
8. kolqe 15 1.sv.ard1ntu" pozymiy besikeicianciomis salygomis,
labl.aus1a1 tlvl,lka aplb}ldm,t,l didelis démesys iSorinei
besimokancia organizacija aplinkai
Pastovus nenutrikstamas
organizacijos vystymasis
Jiisy prognozés kaip pasikeis | Dauguma organizaciju sieks
9. | poziiris { besimokan&ias tapti besimokanciomis
organizacijas po 5 mety Pozitris i8liks nepasikeitgs
Ar laikote, kad jmong kurioje | Taip
dirbate galima biity priskirti
10. . 5 o " 11
prie besimokancios I§ dalies
organizacijos tipo
Kas Jiisy nuomone turéty bati | Ir vadovai ir darbuotojai
11. | labiausiai suinteresuoti tapti Imoniy vadovai, valstybés
besimokancia organizacija vadovai
Ar Jiisy zinios apie Lean
15. | vadybos metoda yra Taip, I§ dalies, Ne
pakankamos

Saltinis: sudaryta autorés.

Buvo klausiama eksperty nuomonés apie tai, kas Siai dienai aktualu organizacijai. 4 eksperty
nuomonés, atspindéjo tai, kad Siai dienai organizacijai yra aktualus konkurencinis pranasumas. Kadangi
buvo galimi keli atsakymo variantai, ekspertai taip pat {vardino ir pelno didinima, bei kasty mazinima
organizacijoje. Tuo tarpu maziau eksperty atsake, kad organizacijai taipogi Siai dienai yra labai svarbu
ir tokie faktoriai, kaip prestiZas ir rinkos dalies didinimas.

Su tikslu palyginti eksperty atsakymus i klausimus kas §iai dienai aktualu organizacijai, buvo
uzduotas sekantis svarbus klausimas, kas Siai dienai eksperty nuomone yra aktualu besimokanciai

organizacijai. Ekspertai jvardijo, kad besimokanciai organizacijai yra be galo svarbus yra inovatyviy
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valdymo metodu diegimas organizacijoje, taip pat galimybé realizuoti inovatyvias idéjas. Kiti ekspertai
pasisaké, kad besimokanciai organizacijai aktualus yra darbuotoju motyvavimas. Tokia nuomong
iSreiské 3 ekspertai. Taip pat pozityvi organizaciné aplinka, bei konkurencinis pranasumas. Tokia
nuomong iSreiske 2 apklausti ekspertai.

Lyginant Siuos atsakymus galime daryti tarping iSvada, kad organizacijai daugiau yra aktualtis
konkurencija, pelno didinimas bei kasty mazinimas. Tuo tarpu besimokanciai organizacijai yra
aktualios inovacijos.

Buvo aiSkinamasi eksperty nuomone apie tai, kas lemia imoniy siekima tapti besimokancia
organizacija. 4/ 6 eksperty atsake, kad ymoniy siekima tapti besimokan¢iomis organizacijomis lemia
noras didinti imonés pelninguma bei kasty mazinimo politika organizacijoje. Taip pat ekspertai atsake,
kad imoniy siekima tapti besimokan¢iomis organizacijomis lemia noras kelti darbuotojy kompetencija,
bei noras iSlikti konkurencinéje kovoje. Ir tik 1 / 6 eksperty atsaké, kad imoniu siekima tapti
besimokanciomis lemia noras nenutriikstamai mokytis.

Analizuojant eksperty atsakymus matyti, kad Siai dienai verslininkams ir vadovams néra
svarbiausias faktorius, kad organizacija turi nenutriikstamai mokytis, bet yra svarbiausia noras didinti
imonés pelninguma bei kaSty mazinimo politika organizacijoje. Taciau, kaip mes matéme, teorinéje
dalyje analizuojant besimokanciy organizacijy sampratas, daugumoje apibrézimy buvo akcentuojamas,
biitent reagavimas | pokyc¢ius, nuolatinis mokymasis, pastovus bei nuolatinis organizacijos
vystymasis.

Todél galima daryti prielaida, kad ekspertai dar nelabai suvokia besimokancios organizacijos
nuolatinio mokymosi svarbos.

Teorin¢je dalyje iSanalizave jvairius besimokancios organizacijos apibrézimus, iSvardij¢ ir
atrade nemazai nauju besimokancios organizacijos bruozy, galime palyginti su tuo kokie i§ iSvardinty
pozymiy labiausiai tinka besimokanciai organizacijai.

Net 5 ekspertai jvardino, kad labiausiai besimokancia organizacija apibiidina pastovus
nenutrilkstamas organizacijos vystymasis. Taip pat yra labai svarbu apibudinant besimokancia
organizacija ir ivardinant pagrindinius poZymius yra nuolat atnaujinamos darbuotojy Zinios ir igiidZiai.
Taip mano 3 ekspertai. Dar kiti teigia, kad svarbu yra komandinis darbuotojy mokymasis, bei efektyvi
veikla nuolat besikeiianc¢iomis salygomis. Ir tik vienas ekspertas mano, kad aktualus yra didelis
démesys iSorinei aplinkai ir jos pokyciams.

Analizuojant eksperty atsakymus galima pastebéti, kad ekspertai | klausima, kas lemia imoniy

siekima tapti besimokanCiomis organizacijomis, maziausiai eksperty atsaké, kad lemia noras
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nenutriikstamai mokytis. Tuo tarpu i klausima apie besimokancios organizacijos pozymius, vieng i$
pagrindiniy pozymiy ivardijo pastovy nenutriikkstama organizacijos vystimasi.

Palyginus Siuos eksperty atsakymus buty galima daryti iSvada, kad ekspertai suvokia, kad
pagrindinis poZymis organizacijoje turéty biiti pastovus ir nenutrikstamas organizacijos vystymasis.
Taciau ne tik Sis pozymis lemia jmoniy siekima tapti besimokan¢iomis organizacijomis. Kaip buvo
minéta anksCiau pirmoje vietoje anot eksperty yra pelningumo didinimas ir kaSty mazinimo politika
organizacijoje.

Teoringje dalyje Velickaite, Lapinskiené¢ (2007) iSskiria tokius pagrindinius besimokancios
organizacijos bruozus: , Akcentuojamas reagavimas 1 pokyCius ir pastovus nenutrikstamas
organizacijos vystymasis; visais lygiais nenutrilkstamai vyksta Ziniy rinkimas bei dalinimasis jomis;
akcentuojamas iniciatyvumas, nenutrikstamas visy lygiy darbuotojy mokymasis ir asmenybés
saviugda; saveikaujant su darbuotojais ir iSorinés aplinkos darbuotojais yra nustatoma labiausiai
organizacijos tikslus atitinkanti strategija, taktiniai ir operatyviniai planai; akcentuojamas komandinis
darbas bei komandinis mokymasis; démesys yra kreipiamas ne tik | viding bet { iSoring aplinka*.

Kaip matome, kad teorinés dalies autoriy ir eksperty nuomonés Siuo klausimu sutampa, kadangi
tieck ekspertai tiek mokslininkai iSskiria, kad besimokan¢ia organizacija galima apibiidinti, kaip
organizacija, kurioje vyksta nenutrikstamas mokymosi procesas.

Idomu buvo suZzinoti eksperty prognozes, kaip pasikeis poziiiris | besimokancias organizacijas
po 5 mety. Daugiausia eksperty 5 / 6 atsaké, kad dauguma organizacijy sieks tapti besimokanciomis,
tuo tarpu 1/ 6 eksperty man¢, kad pozitris organizacijose liks nepakites.

Buvo labai svarbu suzinoti, ar ekspertai gali priskirti jmong, kurioje dirba prie besimokancios
organizacijos tipo. Kad priskiria savo imong prie besimokancios organizacijos tipo atsaké 5 / 6
eksperty, kad i$ dalies savo imong priskiria prie besimokancios organizacijos tipo atsaké 1 / 6 ekspertu.

Analizuojant Siuos atsakymus galima biity daryti prielaida, kad ateityje pasitvirtins eksperty
prognozes ir dauguma verslo organizacijy sieks tapti besimokanciomis. AiSku visada iSliks ir tokiy
organizacijy, kurios islaikys savo strategija ir nesieks tapti besimokangiomis. Cia taikytina toms
organizacijoms, kuriy vadovai yra labai konservatyvils ir nepripazistantys jokiy naujoviy, inovaciniy
technologijuy organizacijoje. Ir galima teigiamai ivertinti reiskini, kad dauguma eksperty, kaip tik ir
dirba tokiose organizacijose, kurias jau galima vienaip ar kitaip priskirti prie besimokanciy
organizacijy tipo.

Idomu buvo paklausti eksperty, kas labiausiai turéty buti suinteresuoti tapti besimokancia

organizacija. Dauguma eksperty atsake, kad labiausiai turéty buti suinteresuoti ir imoniy vadovai ir

47



imoniy darbuotojai. Taip atsaké 4 / 6 eksperty. 2 / 6 mano, kad tapti besimokanc¢ia organizacija
pirmiausia turéty priklausyti nuo vadovy pozitrio ir biti inicijuojami vadovo.

Eksperty buvo klausiama, kokius veiklos gerinimo metodus yra isidiegusios imonés, kuriose
dirba ekspertai. I§ visy iSvardinty atsakymy labiausiai naudojami metodai, kuriuos naudoja imonés,
kuriuose dirba ekspertai buvo Lean vadybos metodas ir ISO standartai.

Toliau buvo aiSkinamasi, kaip ekspertai vertina Lean, kaip veiklos gerinimo metoda. Visi i§
apklaustyju eksperty pasisaké, kad Lean, kaip veiklos gerinimo metoda vertina labai palankiai.

Toliau pagal svarbuma ir eksperty atsakymy skai¢iy buvo uzduodamas klausimas, kokie
pozymiai labiausiai tinka apibadinti Lean kokybés vadybos metoda. Sis klausimas turéjo kelis
atsakymy variantus. [ §i klausima 5 / 6 eksperty atsake, kad pagrindinis Lean metodo bruoZas yra
konkurencinio pranaSumo didinimas. 4 / 6 eksperty atsake, kad svarbus Lean poZymis yra efektyviai
valdomi procesai. Toks pat skaiCius eksperty atsaké, kad Lean pagalba galima sumazinti imonés kastus.
Kiek maziau eksperty tik 3 / 6 ivardijo, kad Lean sukuria vert¢ klientui. Dar kiti paminéjo toki bruoza,
tinkanti Lean, kaip produktyvumas.

Klausiant eksperty nuomones, kur yra labiau taikytinas Lean vadybos metodas, eksperty
nuomone, Lean labiau taikytinas gamybinéms imonéms, taciau tinka ir paslaugy sektoriaus jmonéms.

Buvo uzduotas klausimas ar eksperty zinios apie Lean vadybos metoda yra pakankamos. 3 / 6
ekspertu atsaké, kad ju zinios apie Lean vadybos metoda yra pakankamos i§ dalies, 2 mano, kad dar
nepakankamai zino apie §i vadybos metoda, o 1 ekspertas atsake, kad gerai Zino $i vadybos metoda.

Kadangi apklausiant ekspertus profesionalus misy tikslas buvo iSsiaiSkinti besimokanciy
organizacijy perspektyvas ir Lean metodo paplitima organizacijoje, §i tiksla mes pasiekéme, ekspertai
atskleid¢, jog suvokia, kad biiti besimokancia organizacija Siai dienai yra naudinga ir perspektyvu.
Ekspertai jvardijo, kad dauguma ju ir patys dirba tokiose imonése. Taip pat akcentavo, kad po penkeriy
mety dauguma organizaciju sieks tapti besimokancCiomis organizacijomis ir lygiuosis | panaSaus
pobiidzio imones. Antrasis uzdavinys, buvo issiaiSkinti Lean metodo paplitima organizacijose. Atlikus
eksperty apklausa nustatyta, kad Lean vadybos metoda ekspertai vertina labai palankiai, taciau eksperty
zinios apie §i metoda yra pakankamos tik i§ dalies. Taip pat dauguma eksperty teigia, kad dirba biitent
tokioje imonése, kurios jau yra idiege $i vadybos metoda. Daugiausia $is metodas paplitgs Lietuvos

gamybinése monése.
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3.2 AB ,, Kauno Baldai“ vidinés aplinkos tyrimas

Siame skyriuje pristatoma analizuojama jmoné, apzvelgiama jmonés veikla. Pateikiamas AB
,Kauno Baldai“ Lean vadybos metodo proceso diegimas. Taip pat pristatoma AB ,, Kauno Baldai*
SSGQG, iakojancios Lean vadybos metodo igyvendinima, analizé. Toliau pateikiami tyrimo rezultatai,
kurie parodo, kaip dirbo imoné pries Lean vadybos metodo diegima ir kaip pasikeité imonés veikla po

Lean vadybos metodo idiegimo.

3.2.1 Apie AB ,,Kauno Baldai

Imon¢ ,,Kauno baldai” ikurta 1880 m. AB , Kauno Baldai” veikla — serijiné minkStyju baldy
gamyba. Dirban¢iyjy skaicius 2004 m. — 600. Gamybos plotas — 30.000 kv. m. [monés direktorius
Zydriinas Gudelis. AB ,,Kauno Baldai” priklauso koncerno SBA jmoniy grupei. Daugiau nei 90 proc.
Imonés produkcijos eksportuojama. AB ,,Kauno Baldai” turi idiegusi ISO kokybés vadybos sistemos
standartus, bei ISO aplinkos apsaugos vadybos standartus. Jau antri metai, kaip dirba su sukirpimo
gamybos bare idiegtu Lean kokybés vadybos metodu. ISO sertifikatai — laiduoja verslo visuomenei, jog
organizacija valdo savo veiklos produkcijos ir paslaugy kokybg. Imoné naudoja pazangiausias
technologijas ir jrengimus, aukstos kokybés Siuolaikiskas medziagas (AB ,,Kauno Baldai®, 2008).
Vertybés
Kai jauCiameés atsakingi uz savo kompanijos iSteklius, kai stengiamés optimizuoti sanaudas, kai
nesitenkiname jprastais sprendimais, bet ieSkome efektyviausiy, kiekvienas i§ musy prisidedame prie
grupés konkurencinio pranasumo ir pelno augimo.

Vienybé

Misy varomoji jéga — susitelkusi profesionaly komanda. Siekdami bendro tikslo mes pasitikime ir
palaikome vienas kita. Grupés interesai mums svarbesni uZ asmeninius, padalinio ar imonés interesus.
Verzlumas

Mes ne tik naudojames verslo galimybémis, bet ir aktyviai jas kuriame drasiomis iniciatyvomis bei
paZzangiu pozilriu i pasauli. Tvirtai laikydami likima savo rankose, norime augti bei tobuléti,
stengiamés kaip galime geriau panaudoti asmening patirt] vardan SBA s¢kmés. Kurdami ateitj mes

vadovaujamés moto: ,,Galvoti kitaip, noréti daugiau, veikti grei¢iau® (SBA, 2004).
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3.2.2 AB ,,Kauno Baldai* proceso diegimo apraSymas

Kaip minéta imonés pristatyme, miisy analizuojama jmoné AB ,, Kauno Baldai* dirba nuo 1880
m. Per ta laikotarpi organizacijai teko iSgyventi ir sunkiy ir lengvy ekonominiy laikotarpiy, pakilimy ir
nuosmukiy. Kompanija yra pakankamai sena ir brandi, todél nuolat iesko paciy geriausiy sprendimy,
kaip islikti konkurencingais $iy dieny rinkoje. Ypatingai svarbu organizacijai, buvo rasti biidus ar
metodus, kurie leisty pasiekti uzsibrézty tiksly. Siekiant konkurencinio pranasumo, buvo susidométa
naujausiu ir pazangiausiu $iai dienai Lean vadybos metodu. Lean vadybos metoda kompanija AB
»Kauno Baldai* pasirinko dé¢l to, kad noréjo biti novatoriski, inovatyviis, noréjo iSiskirti 1§ kity
kompanijy, biiti tarp pazangiausiy imoniy, irodyti savo pranaSuma tarp konkurenty, efektyviau
iSnaudoti resursus. Pagrindiné priezastis, kodél imoné nusprendé pabandyti buvo ta, kad seniai
dirbanciai imonei truko naujy idéju, naujy min¢iy gamybos procesy igyvendinimui, niekas nezinojo,
kaip padidinti gamyba, pritraukti naujy uzsakymy, sutaupyti imonés kastus, buvo juntamas ir
darbuotoju nepasitenkinimas, kadangi darbuotojams nepavykdavo daugiau uzsidirbti. D¢l Siy ir kity
prieZasCiy imoné iSgyveno ne pacius geriausius laikus.

Buvo nuspresta pradéti diegti Lean vadybos metoda AB ,,Kauno Baldai“ sukirpimo bare ir
pasiziiréti, kaip tai atsilieps imonés ekonominiams rodikliams. Tolimesni tikslai iSplésti Lean visoje
imong¢je.

Siai dienai imoné turi jsidiegusi ISO serijos standartus kokybei ir aplinkosaugai, o Leana
pradéjo diegtis nuo 2010 m. pradZios. Siuo metu vis dar vyksta Lean diegimo procesai jmonéje. Lean
vadybos metodas jau yra idiegtas 1 sukirpimo bare, 2 siuvimo bare diegiamas, 3 apmusimo bare
ruoSiamasi diegti. Proceso diegimo metu jau matyti kokie yra Lean vadybos metodo pranasumai ir
trukumai.

AB ,,Kauno Baldai*“ imonés gamybos vadovas Linas Pielikis, tapo Sio projekto iniciatoriumi ir
projekto vadovu. Jis papasakojo nuo ko prasidé¢jo pats diegimo procesas, kaip imoné dirbo anksciau,
koks pagrindinis tikslas buvo diegiant Lean, kaip i pokyCius reagavo imonés darbuotojai, kokiy
rezultaty pasieké imoné idiegusi Lean, kas imon¢je pageréjo ir kas pablogéjo.

Tuo periodu, kai imoné konkreciai priémé sprendima diegti naujaji Lean vadybos metoda,
pirmas proceso etapas buvo tai, kad projekto iniciatorius — projekto vadovas éme labiau dométis Siuo
nauju bei pazangiu vadybos metodu. Pradéjo skaityti daug ir {vairios literatiiros, dométis, gilintis kaip

vyksta procesai jmonéje idiegus Lean.
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Sekantis zingsnis, kurio émési organizacija, buvo pasamdytas konsultantas i§ konsultacinés
imonés, kuris tur¢jo patirties Lean vadybos metodo diegime. Jis i§samiai supazindino su Lean, jrodeé,
kaip galima rasti nauda organizacijai, taip pat paaisSkino, kad Siuo metu organizacijoje yra dirbama
vienaip, o pakeitus mastyma bei itraukiant darbuotojus i veiklos procesy tobulinima, galima viska
atlikti kardinaliai kitaip. Buvo suvokta, kad kitaip dirbti organizacijai reiskia ne dirbti greiciau, bet
viska kruopsciai planuoti ir apgalvoti kiekviena zingsni.

Pirmas Zingsnis: imon¢je buvo pasirinktas vienas i§ gamybos padaliniy, kaip minéta anks¢iau
diegimas pradétas sukirpimo bare, su tikslu, kad §is baras bus pirmasis mokymams ir Lean vadybos
metodo diegimui. Metodo diegime labai svarbu pasirinkti pavyzding zona, kurioje grei€iausiai diegiant
Lean yra galimybé per trumpa laika pasiekti stulbinamy rezultaty. Tokios pavyzdinés zonos yra
svarbios, jose vyksta pats mokymy procesas. Tokios, pavyzdinés zonos sekme, geras pavyzdys kitiems
gamybos cechams ateityje pradésiantiems dirbti su Lean.

Antras zingsnis: Nustatyti pagrindiniai tikslai, tokie kaip: sumazinti uzsakymy trukme,
sumazinti defekty skaiciy, sumazinti atsargy skaiciy (sandélio likuciai), padidinti esama darbo nasuma
(Lean mokykla, 2010).

TrecCias zZingsnis: toliau seké Lean metodo pristatymas bei supazindinimas auksSto lygio
vadovams bei visiems administracijos darbuotojams. Mokymy mety buvo supazindinama su Lean
vadybos metodo filosofija, pagrindiniais principais bei visiSkai kitu pozitriu i procesa. Mokymuy metu
pravedami praktiniai uzsi¢émimai, kuriy metu dalyviai taikydami Lean principus bei priemones imituoja
gamybing veikla. Pagal suteikta Lean metodika mokoma, kaip apskaiciuoti nenaudingas veiklos
apimtis. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados. Mokymai uzbaigti veiksmy plano sudarymu (Lean
mokykla, 2010).

Darbuotoju mokymai vyko ilga laika, mokymuy metu buvo vaziuojama i tas imones, kurios jau
isidiege Lean, buvo rodoma vizualiai, kaip veikia Lean vadybos metodas. Mokymai, diskusijos padéjo
vadovybei pakeisti mastyma ir patikéti, kad Lean yra naudingas vadybos metodas. Sis inovacija
visiems pasirodé priimtina, kadangi buvo noras organizacijoje iSbandyti §i nauja, paZzangy vadybos
metoda. Imon¢ diegdama metoda niekuo nerizikavo. Organizacijai buvo reikalinga pasiekti gery
rezultaty. Organizacijos vadovai tikéjo, kad gery rezultaty pasieks bitent Lean vadybos metodo
pagalba.

Kai buvo apmokyti auksc¢iausio lygio vadovai, sekantis Zingsnis buvo pradéti mokyti Zemesnio
lygio vadovus (meistrus) ir paprastus darbininkus Lean procesy tobulinimo metodikos. Taigi vadovai
savo gautas zinias émeési perduoti Zemesnio lygio imonés darbuotojams (darbininkams). Buvo

sudaromas mokymuy grafikas, Zmonés skirstomi ir mokomi nedidelémis grupelémis po 4 — 6 Zmones,
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kuriose mokymas vyko diskusijos principu, taip pat imituojant gamybos procesus pavyzdingje zonoje.
Mokymuy metu vyko kaizen jgidziy formavimo pratybos, kur teorija sudaro tik 20 proc. mokymy laiko.
Kaizen yra vienas i§ pagrindiniy Lean principuy bei metody ir diegimo biidy. Tai 2 — 5 dieny praktiniai
mokymai. Komandy jgiidziai treniruojami sprendziant pasirinkta problema (Lean mokykla,2010).

Nemazai démesio skirta investicijoms i laika ir i mokymus, rodyma kas ir kaip veikia. Visas
mokymu procesas vyko labai i§ 1éto. Buvo susiduriama su pagrindiniais sunkumais, juntamas didziulis
darbuotojy netikéjimas ir pasiprieSinimas. Darbininkai suzinoj¢, kad bus diegiamas naujas procesas i$
darbo neskubé¢jo iSeiti, taiau darbuotojai tur¢jo ivairiy baimiy dél savo darbo vietos, dél ateities, de¢l
darbo uzmokes¢io. Vadovybe tai iSsprend¢ tuo, kad stengési isiklausyti 1 kiekviena zmogu, o ju
gamyboje $iuo metu dirba apie 270. Zmonés buvo suvaldyti kalbéjimusi su kiekvienu darbuotoju,
naudos parodymu. Nebuvo taikytos jokios bausmes, atleidimas i§ darbo, bet buvo pasitelkta didziule
kantrybé.

Kalbant apie sunkumus, didziausias pasiprieSinimas buvo juntamas i§ paciy gamybos meistry
pusés, jiems patiems buvo sunku suvokti kas yra Lean vadybos metodas, kas pasikeis §i metoda
idiegus. Tod¢l buvo bandoma kalbétis tiesiai su darbininkais, taciau toks zingsnis buvo didziulé klaida,
nes tai labai i§gasdino darbuotojus dirbancius gamyboje, ko pasekoje buvo nuspresta tgsti mokymus
pradedant pirmiausiai mokyti ne darbuotojus, bet gamybos meistrus.

Kai darbuotojams buvo perduotos reikiamos zinios ir igudziai, pradéjo vykti pats procesas.
Pagal Lean metodika pradzioje buvo reikalinga atsikratyti tais daiktais ir priemonémis kurie trukdo
kiekvienos dienos darbui, arba tokiais daiktais, kurie yra nenaudojami arba mazai naudojami. Toliau
seké sekantys proceso vykdymo etapai: darbo viety sutvarkymas idiegus 5S darbo vietos sutvarkymo
/ optimizavimo ir vizualaus valdymo metoda. 5S diegimas sudaro pagrinda kitiems patobulinimams
atlikti. Pagal 5S metoda optimizavus darbo vietas darbo efektyvumas padidéja nuo 20 iki 50 proc.
Mokymas tinkamas bet kokios veiklos darbo vietoms optimizuoti (Lean mokykla, 2010).

Toliau seké jrankiy sutvarkymas darbo vietose, valymo priemoniy sutvarkymas, standarty
raSymas ir tobulinimas. [vykuZzius $iuos proceso vykdymo etapus pageréjo darbuotojy darbo naSumas,
sutrumpéjo laiko sanaudos, nes visi gamybai reikalingi irankiai buvo po ranka, nereikéjo juy eiti toli
atsinesti, todél gamyba vyko sparCiau ir sklandZiau, pasiekti geresni gamybos rezultatai. Atkreiptas
didesnis démesys | produkto kokybés gerinima, procesy tobulinima. Pradétas taikyti darbuotoju
licencijavimas. Darbininky skirstymas { tam tikras kategorijas. [vardinti 4 kategorijy lygiai: nuo
aukSciausios kategorijos darbuotojo (meistro) iki Zemiausios kategorijos darbininko. Taip pasiektas

personalo tobulinimas, kadangi auks¢iausia kategorija turintis darbuotojas perduoda savo turimas Zinias
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ir jgudzius Zemiausios kategorijos darbuotojui. Tokiu buidu pasiektas kolektyvo ir komandos

formavimas, darbuotoju kvalifikacijos kélimas, bei nauju darbuotoju ugdymas.

Naujo mastymo ir Lean priemoniy tiekimas tgsiamas stabilizavimo etape. Pavyzdinéje zonoje

pasiekti pakeitimai taikomi kituose procesuose (Lean mokykla, 2010).

ISanalizavus Lean vadybos metodo mokymuy ir diegimo procesus, buty aktualu nustatyti

silpnyju ir stipriyjy pusiy, bei galimybiy ir grésmiy, kurios turi jtakos sékmingam Lean metodo

igyvendinimui.

3.2.3 AB ,,Kauno Baldai“ SSGG, jakeojancios Lean vadybos metodo jgyvendinima, analizé

Organizacijos sekminguma, jgyvendinant Lean vadybos metoda, gali lemti rySkus jmonés

silpnyjy ir stipriyju pusiy, bei galimybiy ir grésmiy, kurios turi itakos, sekmingam Lean vadybos

metodo jgyvendinimui iSsiaiSkinimas. Atlikta SWOT analize, gali parodyti daug aiSkesng situacija,

tokia kaip, ka Siuo metu imoné daro gerai, kokios yra imoneés stiprybés, kokios yra organizacijos

vidinés silpnos vietos, galimybés, grésmeés, kurias veikia iSorinéje aplinkoje veikiantys veiksniai.

9 lenteléje pateikiami AB ,,Kauno Baldai“ SSGG, kurios turi jtakos sékmingai

igyvendinant Lean vadybos metoda.

9 lentelé

AB ,,Kauno Baldai“ SSGG, jtakojancios Lean vadybos metodo jgyvendinima

STIPRYBES

Kasty taupymas (efektyvesnis 1éSuy panaudojimas);
Vadovy motyvacija diegti inovacijas imongéje;
Mazesnés laiko sanaudos gamybos proceso metu;
Efektyvesnis jrengimy i$naudojimas;

Efektyviau dirbantis personalas;

Greitesnis uzsakymy jvykdymas;

Maziau skolinamasi i§ banko.

SILPNYBES

Ziniy tritkumas naudojant Lean vadybos metoda tiek
administracijos darbuotojuy, tiek darbininky tarpe;
Zmoniy nenoras priimti naujoves;

Reikalingi papildomi resursai;

Papildomas vadovy démesys.

GALIMYBES

Teigiamas jvaizdis pries klientus idiegus naujove;
Proceso eigoje tobulinamas personalas;

Ilgéja irengimy tarnavimo laikas;

Kasty sutaupymas igyvendinus Lean vadybos metoda;
Lean vadybos metodas jau plinta gamybinése Lietuvos

imonése, ko pasekoje galima dalintis patirtimi ir

GRESMES

Didelis darbuotojy pasiprieSinimas;

Lean gali biiti tapatinamas su kitais kokybés vadybos
metodais;

Nepavykus pilnai igyvendinti Sita metoda, atsiranda
grésmeé, kad bus sunku igyvendinti kitus vadybinius

metodus (Zmonés netikés);
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9 lentelés tesinys

GALIMYBES
bendradarbiauti;
Klientai pageidauja trumpesniy gamybos terminy, ta gali

uztikrinti imonéje idiegtas Lean vadybos metodas.

GRESMES
Grésmé jei per daug bus koncentruojamasi i Lean
diegimo procesa ir bus pamir§tamas tiesioginis verslas -

gamyba i§ ko imon¢ ir uzdirba pinigus;

Jeigu kitos Sios pramonés Sakos imonés isidiegs
analogiskus metodus, Lean neduos didelés naudos, nes

visi bus jsidiegg.

Saltinis: sudaryta autorés.

Atlikta AB ,,Kauno Baldai* SSGG analiz¢ parodé, kad ijgyvendinant Lean vadybos metoda,
imon¢ turi naudotis savo stipriosiomis pusémis. Sekminga Lean metodo naudojima nulemia tai, kad
organizacijoje atsiranda efektyvesnis kaSty taupymas organizacijoje, sumaz¢ja iSlaidos. [rengimu
iSnaudojimas tampa efektyvesnis. Taip pat labai svarbus yra apmokytas ir efektyviau dirbantis
personalas, ko pasekoje uzsakymai jvykdomi grei¢iau. Siai dienai Lean vadybos metodo jgyvendinimas
imon¢je lemia ir tai, kad yra maziau skolinamasi i$ banko, bei palankus vadovo pozitris 1 visa diegimo
procesa. D¢l Siy ir kity priezasCiy organizacija igyja aukStesni konkurencingumo lygi.

Kaip viena i§ galimybiy, atsiranda teigiamas ivaizdis prie$ klientus idiegus naujove. Taip pat
atsiranda galimybé dalintis patirtimi apie Lean su kitomis Lean vadybos metoda isidiegusiomis
imonémis, ko pasekoje atrandama nemazai verslo partneriy norin¢iy bendradarbiauti.

SSGG analizé¢ parodé, kad Lean vadybos metodo igyvendinimas imonéje, turi ir nemazai
silpnybiuy, i kurias reikéty labiau atsizvelgti ir jas neutralizuoti.

Kalbant apie grésmes, didziausias démesys turéty biti sutelktas i tai, kad ateityje Si metoda
idiegs vis daugiau gamyba uzsiimanciy baldy pramonés imoniy. Tada Lean metodas nebeduos
akivaizdzios naudos, tuomet v¢l reikés ieskoti kitos naujovés. O svarbiausiu rizikos veiksniu galime
paminéti tai, kad Lean metoda biitina imong¢je idiegti iki galo. Nepavykus jo idiegti, nebus galimybés
diegti ir kito panaSaus vadybos metodo, kadangi bus didziulis Zmoniy pasiprieSinimas. Taip pat

negalima lyginti Lean metodo su kitais panaSiais organizacijos veikla gerinanciais metodais.
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3.2.4 AB ,,Kauno Baldai“ vidinés aplinkos tyrimas prieS§ jdiegiant Lean vadybos metod3 ir po

Lean vadybos metodo jdiegimo

10 lenteléje pateikiami susisteminti imonés AB ,,Kauno Baldai* rezultatai, kurie parodo, kaip

imonéje vyko ivairiis procesai pries Lean vadybos metodo diegima ir kaip pasikeité situacija, po Lean

vadybos metodo idiegimo.

uztikrinimas

pastovios savo vietos,
nebuvo numatytas ju
skaifius

skaiCius, pagal atliekos
tipa.Konteineriai turi turéti
pastovia ir paZyméta vieta

konteineris. Konteineriai turi pastovia
numatyta ir pazyméta vieta

10 lentelé
AB ,,Kauno Baldai“ vidinés aplinkos tyrimo rezultatai
Procesas Pries jdiegima Sprendimo aprasymas: Po jdiegimo Kastai
deAdr::r?lrclzs' at:;l‘?l;glse?llilr:]i(l)ls Nutarta, antrines atliekas Antrinés atliekos kaupiamos tam skirtuose
Atliek mai§uslll:urie atrodé kaupti tam skirtuose konteineriuose: —p buitiniy atliek
arnest o . konteineriuose, nustatytas ju L - 4 at1eky
rasiavimo netvarkingai. Neturéjo konteineris; - polietileno ir popieriaus

Valymo
priemoniy
standartizacija

Valymo jrankiai: §luota,
semtuvélis, Sluotelé,
neturéjo pastovios vietos.
Nevisose darbo vietose
buvo pilnai
uzkomplektuoty valymo
frankiy, kai kur jy budavo
dvigubi, trigubi kiekiai.
Valymo jrankiai buvo
sultizg, netvarkingi.
Darbuotojai gaisdavo
laika

Nutarta, jrengti valymo
stendus, nustatant ju vieta,
kiekvienoje darbo vietoje

Prie sukirpimo bare esan¢iy darbo viety:
2.1,2.2,2.4,2.5,3.1, 4.1, irengti valymo
stendai. Valymo jrankiai sukabinti
tvarkingai ir turi nuolating vieta. Nereikia
gaisti laiko, jy ieskant. Buvo rasta
(sutaupyta) 5 Sluotos, 2 semtuvéliai, kurie
bus panaudoti

Priimame, kad
kiekvienoje darbo
vietoje jrankiy
ieSkojimas trukdavo
1 min. / pamaing. 12
darbo viety per 2
pamainas.t.y. 12min
per ldarbo dieng. 21
d.dx 12mén x 12
min x 0,2575 Lt. =
778,68 Lt.

Darbo jrankiy
standartizavimas

Darbo jrankiai neturi

pastovios vietos, vieni

irankiai padéti vienoje
vietoje, kiti - kitoje

Nutarta pagaminti darbo
irankiy stenda

Visi jrankiai (skirti tam tikrai darbo vietai),
laikomi viename stende. Nereikia gaisti
laiko, ju ieskant

Darbo jrankiy
standartizavimas

Liniuotés neturi pastovios
vietos. Buvo jpratg palikti
kur papuola. Liniuotés
lazdavo, akivaizdus
liniuociy perteklius

Nutarta pakabinti liniuotes
numatytoje vietoje

Liniuotés pakabintos ant kabliuky.Jos turi
pastovia savo vietg. Sutaupyta 9 liniuotés

Markiravimo -
komplektavimo
stalo
perstatymas

Komplektavimo stalo
atstumas iki Bullmer
kirpimo masinos 125 cm.
Nuimingjant kirpinius
neisvengiamas
nereikalingas
vaik§¢iojimas

Nutarta, komplektavimo
stalg pristumti arciau
Bullmer kirpimo masinos

Komplektavimo stalas pristumtas prie
kirpimo masinos paliekant 85 cm atstuma.
Nuiminéjant kirpinius darbuotojui nereikia

papildomai vaiksCioti.Darbas atlickamas
greiciau, darbuotojas maziau atlieka
nereikalingy judesiy, t.y.maziau pavargsta.
Kitoje stalo pus¢je

Per diena

vidutiniskai i§pjauna
90 langy.Viena langa

nuima per 4
kartus.Vienam
nuémimui buvo 2

papildomi zingsniai,

kurie truko 2 s.I§
viso sugaista 90 x 4
X 2s=720s/pam ;
720 x21d.dx 12
mén.= 3024
min/metus; 3024 x
0,2575Lt/min. =
778,65 Lt

Audiniy liku¢iy
sumazinimas

Laikoma daug audiniy
liku¢iy. Prireikus tam
tikro audinio nepatogu ji
surasti, nereikalingai
gaistamas laikas jo
ieskant. Dideli
gamybiniai likuciai

Nutarta sumazinti audiniy
likucius, juos grazinant i
sandélj ir atsisakyti 2 stelazy

Padidéja gamybinis laisvas plotas. Greiciau
surandamas darbui reikiamas audinys.
Lengvesnis planavimas, likuc¢iy
administravimas

Teskant audiniy |
diena sugaiStama
papildomos 5
minutés rulono
ieskojimui. Smin x
21 d.d.x12mén.x
0,2575Lt./min. =
324,45 Lt.
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10 lentelés tesinys

Procesas Pries jdiegima Sprendimo aprasymas: Po jdiegimo Kastai
Darbo vietose buvo nereikalingy Buvq 19 vat. lentyr_lq', _dabar Per dieng vidutiniskai
lent 1 liko 7 vnt. Padidéjo Ki Krauti
yny, lentynose amybinis plotas. vizualin nereikia perkrauti po 8
neindentifikuotos medziagos. k}(g)ntrzlé Pefor ar;izuo ta. kad kartus. Priimu, kad
Lentyn Lentynos uzémé gamybinj plota. Nutarta atsisakyti 12 a am'intos d%: tales ties’iai vezimo privezimui ir
atsisakynlqlas Kai kuriose darbo vietose vnt.nereikalingy lentyny. krr)afnamos - transportavimo perkrovimui sugaiSdavo
y pagamintos detalés buvo Indentifikuoti jas unamos  transp 80s. 8 x 80s x 21d.d x
R 1 vezimélj, o ne | lentyna, to .
dedamos | lentyna, o véliau asckorc panaikinamas 12mén.
perkraunama { transportavimo pnereikja lirr: as kirpini 2688min/metus x 0,2575
veziméli gas krpiniy =692,16Lt.
perkrovimas
Prispaudéjai neturi pastovios Prispaudéiai turi pastovi
Prispaudéjo vietos. Kaskart prireikus Nutarta numatyti ir pazyméti pauce) P a

nuolatiné vieta

prispaudéjo, reikia jj atsinesti i$
skirtingos vietos

pastovia prispaudéjo vieta

vieta. Nesiméto kur papuolé,
vizualiai atrodo tvarkingai

Dokumentacijos
vietos
nustatymas

Sukirpimo ir siuvimo
technologinés schemos buvo
vienoje spintoje, cecho
pabaigoje, audiniy klojimas
atlickamas cecho pradzioje.
Kiekvienakart reikia eiti per visa
cecha pasiimti kortos

Nutarta siuvimo technologines
schemas (reikalingas
komplektuotojai) perkelti aréiau
komplektuotojos darbo vietos.
Sukirpimo schemas (reikalingas
klojéjai) perkelti { cecho pradzia,
arc¢iau klojimo staly

Perkélus reikalinga
dokumentacija ar¢iau darbo
viety, sumazéjo bereikalingo
vaiks¢iojimo. Darbuotojas
maziau sugaista laiko
pasiimti reikiama
dokumentacija.
Komplektuotojai ¢jimo
kelias sutrumpgjo 2 kartus,
klojéjai - 4 kartus

Komplektuotoja iki
siuvimo schemy nueiti ir
gristi sugaista 8 s.,
ankséiau sugaisdavo
16s. Dél spintos
perstatymo sutaupome 8
s. Per diena vidutiniskai
sumarkiruoja 12
gaminiy, vadinasi tiek
karty reikia pasiimti
siuvimo schema. 12 x 8s
x21d.

Darbo uzduociy

Darbo uzduotys neturi pastovios
vietos, gali uzduotis pasimesti.
Darbuotojas sugaista laiko

UZzduotys turi biti sudétos pagal

Darbo uzduotys sudedamos
pagal plana, darbuotui
nereikia blaskytis kokia
uzduotj pirmiau atlikti.

nu;/tl;mr;as ieskodamas konkrecios plang ir ture\:ilelt)astowa savo Vizualiné kontrolé matant
y uzduoties, nezino darbo 4 kiek liko jvykdyti uzduociy.
eiliskumo Sumazinama tikimybé
uzduod¢iy laukimo nuostoliai
Darbo vieta vizualiai atrodo Darbo vieta vizualiai atrodo
Komplekt.uotOJo ngtvarkmgal. Yra ner;lkqllvr}g}; Sutvarkyti darbo vieta, isnesti t'varklr'lga. 'Pall'ktl'({all?tal,tlk
darbo vietos daikty, kurie nenaudojami Sioje S I tie kurie reikalingi Siai darbo
L o .. | nereikalingas lentynas ir daiktus s .
sutvarkymas darbo vietoje, darbo riibai padéti vietai. Atsisakyta
ne vietoje nereikalingy spinteliy
Visi lekalai sur@iiuoti pagal
gaminius, atskirti reikalingi
Lekalai vizualiai atrodo I . ir nereikalingi lekalai.
Lo e SurtSiuoti lekalus, surasti jiems I v s
Lekaly netvarkingai. Tarp esanciy R L Reikalingi lekalai iSnesti {
o sandéliavimo plota, atlaisvinti . .
sutvarkymas lekaly yra nereikalingy lekaly. amvbini plot atskira patalpa ir ten
Uzima gamybinj plota gamybini plota sandéliuojami. Atlaisvintas
gamybinis plotas, vizualiai
atrodo tvarkingai
NVumatyta'l Vlef% .Stowl' Visi Vidutiniskai per diena
Sablonai suriSiuoti pagal o R
e L L reikia paimti Sablona 2
Ciuziniy gaminius ir sukabinti ant ..
y x . . . .. . .. - kartus, priimam, kad
Sablony Sablonai neturi savo pastovios Pagaminti stova ir sukabinti stovo. Prireikus lengva " S
. . . A " Lo . S e Sablonui paimti reikia 30
sutvarkymas ir vietos, prireikus reikia ieskoti Sablonus. Atlaisvinti gamybinj surasti reikiama, nereikia s Vadinasi
vietos tarp visy. Uzima gamybinj plota plota zmogui gaisti laiko ieSkant. 303*2*2'1 d.d*12 mén. =
plotas, vizuanal 64,89Lt./metus
tvarkingai
Vidutiniskai per diena
Pagamintas stovas, ant kurio pakeisdavom 7 rulonus,
Pries klojant pagalbinj audini, ji pakablr.lamos daznla.usll al . ru.lon.ul Rakels.t '
. s . naudojamos pagalbinés reikalingi 2 Zmonés, tai
. reikia paimti i§ vezimo ir Nutarta pagaminti stova ir ol i .o _ .
Pagalbiniy Ly o PR, medziagos. Nereikia 7 x 2zm. = 14. Vieno
o pakabinti. Zmogus nereikalingai sukabinti dazniausiai N . S e
medziagy L S . . ; zmonéms kilnoti rulony, rulono keitimui
L kilnoja rulonus ir gaista laika, naudojamas pagalbines . . 2. .
sukabinimas sutaupoma laiko, vizualiai sugai§tama 20 s.

kol pasiruosia audinius, kad
galéty kloti

medziagas

atrodo tvarkingiau, kiekviena
medziaga turi pastovig savo
vieta

Vadinasi
20s*14*21d.d*12 mén.
=1176min*0,2575 =
302,81Lt./metus
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10 lentelés tesinys

Procesas

Pries jdiegima

Sprendimo aprasymas:

Po jdiegimo

Kastai

Gobeleny
gavimo i§
sandélio
standartizavimas

I8 sandélio atvaziuoja gobelenai
nei$pakuoti, to pasekoje,
darbuotojas turi gaisti laika
iSpakuodamas juos. Moterims
sunku kiloti gobeleny rulonus

Uztikrinti, kad visi gobeleny
rulonai { gamyba atvaziuoty
i$pakuoti

Visi gobelenai atvaziuoja
iSpakuoti, nereikia jy papildomai
kiloti ir gaisti laiko, ju
i$pakavimui

Per dieng darbuotojas
turi iSpakuoti
vidutiniskai 5

rulonus, turime dvi
klojimo masinas, tai

5 x 2vnt. = 10 karty.
Vieno rulono
i$pakavimui

sugai§tama 2 min.
Vadinasi
2min*10*21d.d*12
mén. =
5040min*0,2575 =
1297,75Lt./metus

Sukirpimo
masinélés vieta

Sukirpimo masinélé paliekama
kur papuola, jos prireikus reikia
eiti pasiimti.

Numatyti optimalia vieta
sukirpimo masinélei laikyti

Pagamintas padéklas sukirpimo
masinélei laikyti. Masinélé turi
pastovia vieta, prireikus ji visada
buna $alia, nereikia eiti { kita
stalo gala jos pasiimti. Cechas
atrodo tvarkingiau, kai jrankiai
turi savo nuolatines vietas

Vidutiniskai zmogus
per diena paima 3
kartus masinéle.
Masinélé naudojama
trijose darbo vietose.
Priimam, kad
masinélés paémimui
sugai§davo 10 s.
9kartaix 10s=90s
x21d.d x 12 mén. =
378 min. x 0,2575 =
97,34 Lt.

Popieriaus
rulony vieta

Popieriaus rulonas, gulintis ant
zemes, atrodo netvarkingai.
Pasibaigus vienam popieriaus
rulonui, darbuotoja turi uzsideéti
nauja rulona, gaistamas laikas,
darbuotojai vienai sunku uzsidéti
rulona. Kartais nebtina
papildomo popieriaus rulono, tai
reikia uzpildyti

Pakabinti antra popieriaus
rulona. Palengvinti klojéjai
darba

Sukonstruotas ir jrengtas
papildomas laikiklis antram
popieriaus rulonui. I§ sandélio
atveztas popierius iSkart yra
pakabinamas i jam skirtg vieta.
Pasibaigus pirmam popieriaus
rulonui, darbuotojai nereikia
uzsidéti antrojo rulono, ji iSkart
gali vynioti

Zmogus per dieng
turi pakeiti popieriaus
rulong karta. Vieng
rulong keicia 3min.
3minx 21d.d x 12
mén. = 756 min. x
0,2575 = 194,67 Lt.

Gobeleno
atlieky prie
"Bullmer" vieta

Atliekos riiSiuojamos { atskirus
maiSus. MaiSai padéti ant Zemes,
juos reikia kaskart pernesti { kita

vieta, kai kirpimo masina dirba

prie kito stalo. Zmogui sunku ir
nepatogu stumdyti maisus,
gaistamas laikas ju perstimimui

Numatyti vieta ir pagaminti
stova gobeleno atlickoms kaupti

Pagamintas stovas gobeleno
atlieckoms. Jis pritvirtintas prie
"Bullmer" kirpimo masinos ir

juda kartu su masina, to
pasekoje nereikia maiso su
gobeleno atliekomis perstumti
prie kito stalo, kai kirpimo
masina ten dirba. Patogu riisiuoti
atliekas, vizualiai atrodo
tvarkingiau

Zmogus per diena
turi pertumti maisa
vidutinigkai 30 karty.
Maisa stumia 5m |
priekj ir Sm.atgal,
viso 10m. Priimam,
kad 1m stumia 1s.
10s*30karty = 300s;
300sx21d.dx 12
mén. = 1260 min. x
0,2575 =324,45 Lt.

Pléveliy storio
indentifikavimas

Pléveles buvo indentifikuojamos
uzrasant ant medziagos. To
daryti negalima. Kartais
nebudavo uzrasoma, o zinodavo
medziaga tik klojéja

Pagaminti indentifikacines
korteles, kurias biity galima
perkelti | skirtingg vieta, jei
medziaga pries tai kabéjusi
vienoje vietoje, dabar
pakabinama { kita vieta

Visos plévelés yra
indentifikuotos, neraSoma ant
medziagos. Visiems aiski
informacija, kur kokia plévelé
pakabinta. Vizualiai atrodo
tvarkingai. Patogu dirbti

Daikty
indentifikavimas

Daigtai pastatyti kur papuola,
néra indentifikuota ju stovéjimo
vieta. Viena karta gali stoveéti
vienoje vietoje, kita - kitoje

Numatyti daigtams nuolating
stoveéjimo vieta, ir ja pazyméti

Daigtai turi savo nuolating vieta,
ju laikymo vieta pazyméta,
daiktas spadétas jam skirtoje
vietoje. Vizualiai tvarkingai
atrodo, nesiméto daigtai kur
papuola

Gobeleno
klos¢iy
lyginimo
lazdelés vietos
nustatymas

Lazdelé buvo laikoma
nepatogiai, neturéjo savo vietos

Numatyti klos¢iy lyginimo
lazdelei- metrui laikymo vieta

[rengta lazdelés laikymo vieta,
ja patogu paimti ir padéti.
Daiktas turi pastovia vieta
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Po jdiegimo
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Sintetinio
vatino
laikymo
vietos
nustatymas

Sintetiné vatina buvo laikoma
stelazuose, 1§ kuriy buvo nepatogu
paimti. Vatinos rulonai neturéjo
pastovios vietos, viena karta tos
pacios rusies rulonas galéjo buti
padétas vienoje vietoje, kita karta
- kitoje

Stalazus demontuoti ir vietoj ju
pastatyti vezimus. Kiekvienam
rulonui numatyti pastovia laikymo
vieta ir ja pazenklinti

Stelazai iSmontuoti. Sintetiné
vatina dedama | veZimus.
Kiekvienos riisies vatinai yra
numatyta ir pazenklinta vieta.
Vatinos rulonai turi savo pastovia
laikymo vieta

Tusciy tuty
laikymo vieta

Tuscios titos buvo dedamos ant
zemes, neturéjo pastovios vietos.
Vizualiai atrodé netvarkingai

Irengti taty laikymo vieta

Prie kolonos pastatyta tus¢ioms
tatoms déti skirta dézuté. Tutos
darbo metu dedamos i dézute, o
susikaupus didesniam kiekiui
vienu metu iSneSamos i tam skirta
vieta. Darbo vieta vizualiai atrodo
tvarkingai

[rankiy
laikymo vieta
prie kirpimo

jrengimo

Bullmer

[rankiai neturi savo vietos, atrodo
netvarkingai

Pagaminti lentynélg skirta sudéti
darbo jrankius

Pagaminta lentynélé sudéti darbo
rankiams, jrankiai turi savo vieta.
Atrodo tvarkingai, patogu naudoti

Vieta tustiems
maiSams
sudeti ir
gobeleno
juostoms
sukabinti

Tusti maisai, kurie naudojami
atraizoms sudéti, métosi kur
papuola. Gobeleno atraizos -

juostos taip pat neturi savo vietos.
Sukirpimo zona vizualiai atrodo
netvarkinga

Padaryti lentynélg, kurioje bus
dedami tvarkingai sulankstyti tusti
maigai. Salia jrengti gobeleno
juostoms pakabinti skirta vieta

Pagaminta lentyna, tustiems
maisams sudéti ir Salia jrengta
vieta gobeleno juosty
pakabinimui. Darbo vieta vizualiai
atrodo tvarkinga

Siurblio
jjungimo
perkélimas |
kita stalo pus¢

Prie klojimo masinos "Bullmer"
siurblio, esancio po stalu,
gamykliskai sumontuotas

jungimas yra i§ prieSingos pusés,
nei dirba klojéja. Kiekvieng kartg
prireikus nustumti klojinj,
darbuotojui reikia apeiti aplink
stala, kad jjungty siurblj.
Darbuotojui tenka papildomai
vaikscioti,gaiStamas laikas, kuris
neduoda jokios naudos

Perkelti siurblio jjungima i$ tos
pusés, kurioje dirba darbuotojas

[rengus jungiklj i§ darbuotojo
pusés, nereikia darbuotojui apeiti
aplink stala, prireikus ijungti
siurbli. Sutaupomas laikas.
Atstumas iki siurblio jjungimo
sutrumpéja nuo 14 m iki Sm.

Liniuotés
prailginimo
numontavimas

Liniuoté ilgesné uz stalo plotj,
darbuotojui reikia kiekvieng karta
apeiti aplink liniuotg. Vezant
vezimus reikia atidziai zitiréti, kad
neuzkabinti jos

Numontuoti liniuotés prailginima

Nuémus liniuotés prailginima,
darbuotojui nereikia kaskart
aplink vaikscioti. Vezant pro Salj
vezimus, nereikia atidziai zitréti,
kad neuzkabinti liniuotés

Liniuotés prie
stalo krasto
pritvirtinimas
2.2 darbo
vietoje

Ant stalo krasto uzklijuotas
klijuojamas metras greitai
nusidévi (nusitrina skaiciai) ir
darbuotojui nepatogu dirbti.
Reikalinga apsaugoti metra nuo
nusidévejimo

Ant stalo krasto uzklijuoti
klijuojama metra ir uzdéti
plastika, kad apsaugoti nuo greito
metro nusidéveéjimo

Ant stalo krasto uzklijuotas
klijuojamas metras ir uzdéta
plastikas, kad apsaugoti nuo greito
metro nusitrynimo, nusidévéjimo.
Metras nenusidévés, nes
apsaugotas plastiku, darbuotojui
patogiau dirbti, nes skaiciai aiskiis

Staliné lempa
ant uzduodiy
iSra§ymo stalo

Neesant stalinei lempai, iSrasant
dokumentus reikdavo ijungti visa
eilg lempy. Nereikalingai
naudojama elektros energija

Nutarta nupirkti staling lempa,
kad prireikus apsvietimo biity
naudojama ji, vietoj 5 Sviestuvy
eiles

Nupirkta stalin¢ lempa.
Darbuotojui patogiau iSrasyti
dokumentus

Naujy
Sviestuvy
sumontavimas
5.1 darbo
vietoje

Seny Svietuvy skleidziama $viesa
néra pakankama, $iai darbo vietai,
sunku pastebéti skirtingus
atspalvius. Svietuvai i§sijungia ne
kiekvienas atskirai, o visa eilé
i8kart, tad prireikus vieno
Sviestuvo turi Sviesti visa eilé.
Nereikalingai naudojama elektros
energija

Sumontuoti vietoj seny Svietuvy
naujus. [rengti prie kiekvieno
$vietuvo atskira
jungima/i§jungima

Sumontuoti nauji $vietuvai. Prie
kiekvieno §viestuvo jrengtas
jungimas/isjungimas. Prireikus
vieno §vietuvo, nesviecia visa eilé
Sviestuvy, sutaupoma elektros
energija
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10 lentelés tesinys
Procesas Pries jdiegima :5::;2:::' Po jdiegimo Kastai
Po stalais esanciy
ventiliatoriy valdymo . . .
Papildomy | 1uneikliai yra sumontuoi P entlitort vldymo.
pridomu per vidurj stalo. Bullmer Irengti papildomus | venuhatoriy y Per 2 pamainas vidutinskai iskerpa 90 langy,
ventiliatoriy . . e . jungikliai prie 2.2, 2.3,2.5 . .. ot . Lo
operatorei, klojinio staly ventiliatoriy vienas klojinys apytiksliai 3 langai. Vadinasi
valdymo Wstiimimui. reikia vald cuneikli staly. Dabar staly i<k . ST o
L s ymo jungiklius, s ... | iskerpa apie 30 gaminiy, kickviena karta reikia
jungikliy prie jjungti ventiliatorius staly pabaigoje, prie ventiliatoriai yra valdomi i jjungti ir i§jungti staly vetiliatoriy. Kai
2.2,2.3,25 yungti ver . " 't pabalgoje, p dvieju viety. Operatorei Jungli Irisjung u -
. todél kiekviena karta ji Siy staly (2.2, 2.3, .. . o jungiklis perkeltas, tai darbuotoja eina 6
darbo viety AR jungti ventiliatoriy reikia . . o LA .
. turi eiti iki vidurio stalo, 2.5) A . . zingsnius, anks¢iau reikéjo eiti 16 zingsniy
sumontavimas kad galéty {jungti, o po to eiti 6 zingsnius, anks¢iau
vel turi sugriiti, Kad reikéjo eiti 16 zingsniy
i§jungty
"Bullmer" kirpimo
masinai aptarnaujant 4
klojimo stalus, reikia
Pajungti

garsinj signala
ant "Bullmer"

frengimui pervaziuoti
nuo vieno klojimo stalo

Pajungti ir uztikrinti,

Judant jrengimui, nuo vieno
stalo prie kito, veikia
signaliné lempa ir garsinis
signalas. Si garsiné
priemoné apsaugos
darbuotojus, nuo
nelaimingy nutikimy

[vesti | programa

standartizuoti parametrai,

kurie daZniausiai

ir nereikia jo koreguoti.
Sutaupomas operatorés
laikas, bei sumazéja
tikimybé suklysti

naudojami. Operatorei
reikia pasirinkti reikiama
parametry Sablong i§ saraso

Per 2 pamainas vidutinskai iSkerpa 90 langy,
vienas klojinys apytiksliai 3 langai. Vino
klojinio parametry pakoregavimui uztrunkama

apie 15s.
30vnt*15s*21d.d*12men.=1890min.*0,2575Lt
/min. = 486,68Lt

Technologingje korteléje
visada nurodoma, kokios
spalvos pagalbines
medziagas kirpti. Zmogui
pateikiama aiski uzduotis,
nekyla papildomy klausimy

Sukirpimo schema

prie kito. Vaziuojant kad veikty garsinis
kirpimo frengimui, jsiziebia signalas, tuo metu,
masinos, kai signaliné raudona lempa, kai jrengimas juda
jrengimas juda bet neveikia garsinis
signalas, kuris {spéty
zmones apie judanti
jrengima
Operatoré pagal
medZiagos tipa ir
sluoksniy skaiciy
Sukurti parenka kirpimui
Byllmer relke}lmgus parametrus. Nutarta sukurti ir
kirpimo I§ esamy sukurty . ..
e . jvesti { programa
masinai parametry operatoré .
e K . O standartizuotus
reikiamus pasirenka vieng ir ji aramelrus
standartizuotus | koreguoja, kad panaudot p
parametrus iirengima efektyviau.
Taip kiekvienakart
gaistamas laikas,
parametry koregavimui
. Technologingje korteléje Nutarta, kad visada
Technologinéje . -
> ne visada buvo nurodyta, biity nurodyta,
korteléje . :
tiksliai kokios spalvos kokios spalvos
. pagalbines medziagas pagalbines
nurodyti R ..
agalbiniy reikia i8kirpti. medziagas,
I:nf dia Darbuotojas gaisdavo (sponbonda,
s alvgq laika, klausdamas fiberteksa) reikia
paiva informacijos pas meistrus iskirpti
Kerpant klojinj, kurio
vienos detalés
Technologingje reikalingos siuvyklai, o Nutarta ant klojinio
korteléje kitos apmusimui, reikia uzdeéti sukirpimo
nurodyti, kurie | komplektuotojai pasiimti schema, kurioje
priedai schemg ir pagal ja pazymétos detalés
reikalingi i8skirstyti detales.
apmusimui,

kurie siuvyklai

Schemose detalés
nepazymétos, todel

skirtos siuvyklai, o
likusios detalés licka

atvaziuoja uzdéta ant
klojinio. Schemoje
siuvyklai reikalingos
detalés uzstikuotos, o visos
likusios yra atiduodamos
apmusimui. Vizualiai geriau
matosi, kokias detaleskaip
komplektuoti, sutaupoma
laiko

Technologingje korteléje

nurodoma ar ar reikia versti

korta pries kerpant

apmusimui
sugaistama daug laiko
kol tas detales iSskirsto
Kerpant produktus, kurie
pant produ 1S, Kurl Nutarta
e gali biiti arba desininiai, L
Technologingje PR, technologinéje
° arba kairiniai, reikia Lo
korteléje . . korteléje visada
: versti arba neversti .
nurodyti, ar . nurodyti ar
. . sukirpimo schema. S
reikia versti e - operatorei reikia
korta Technologingje korteléje

turi bati informacija

. sch
operatorel

versti sukirpimo

€maq ar ne

gobelena, ar ne. Operatorei
nekyla klausimy, pateikta
visa infomacija reikalinga
darbui atlikti. Nereikia
gaisti laiko ieskan
sukirpimo schemos
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Procesas

Pries jdiegima

Sprendimo aprasymas:

Po jdiegimo

Kastai

[rengti vieta
darbo rubo
pakabinimui

Kerpant sinteting vatina,
operatorei blina per karsta dévéti
§varka. Ji Svarka nusirengia ir
neturi kur ji padéti, pakabinti.
Padéjus Svarka { bet kurig vieta,
vizualiai atrodo netvarkingai.
Nesti i poilsio kambarj, per
didelis atstumas, buty gaistamas
laikas

Numatyti ir jrengti vieta darbo
rubo pakabinimui

Esant poreikiui, operatoré
nusirengusi §varka, pakabina ant
kabliuko, jrengto netoli darbo
vietos

Reikalinga
plonesné ragymo
priemoné 2.2

Bréziant kreidele ant pagalbiniy
medziagy (sponbondo,
fibertekso) kreidelé suapvaléja ir
brézia storg linija, ko pasekoje
atsiranda netikslumas, kreidelg

Surasti priemong, kurios
nereikty nuolat smailinti ir ji
brézty plona linija

Nupirktas rasiklis, kurio nereikia
smailinti, patogu juo naudotis,
linija visuomet biina vienodo

jrengimas Salia
2.2. darbo vietos

ja tenka atsinesti

medziagy sukirpimo vietos

zonoje reikia smailinti, o tas uzima stortu
laiko
Pagalbiniy medziagy sukirpimo
Pagalbiniy schemos pagaminta lentyna $alia
me@znggq KerpanF pagfllblpes med;lagas Nutarta sukirpimo schemas ' dgrbo v1et9s. T\.Ie.relk.la B
sukirpimo rankomis, reikalinga sukirpimo . Cats e kiekvienakart ju eiti atsinesti.
schemy schema. Kiekvienagkart prireikus, irengti Salia pagalbiniy Taip taupomas laikas. Schemas

administruoja vienas Zmogus,
todél jos visada sudétos
tvarkingai ir lengva surasti

2.11ir 2.3 darbo
vietoje pastatyti

Darbuotojos neturi pastovios

Nutarta darbo vietose jrengti

Pastatyti staliukai informacijos
uzpildymui. Darbuotojas gali

stal vietos kur pildyti dokumentacijq. . U
dokumen%acijos Nep};togyltl ia pildyti va staliukus patogiai uzpildyti reikalingas
pildymui formas

Plévelés stovo
laikikliai, kad

Sukirpus viena medziaga,
darbuotojas ant uzduoties
kortelés turi uzraSyti data, savo
tabelio numerj ir kiekj. Kadangi
turim labai daug vienetiniy
uzsakymuy, tai padidéja

Darbuotojams suteikti
antspaudus su jy tabelio

Darbuotojams nereikia rasyti
ranka, jiems tereikia
uzanspauduoti lapelius su savo

GaiStamas laikas

nenukristy . : ol numeriais ir data, kad nereikty tabelio numeriu ir data. Vienos
lévelé Vuzp11domq korteliy skaicius. raSyti ranka kortelés pildymui sutaupoma 10
p Sios kortelés pildomos visose S
darbo vietose. Per diena ienoje ’
darbo vietoje uzpildoma apie
150 korteliy
Gaminiuose yra naudojamos tos
pacios gramaturos., bet sklgtlngq Susisteminti daugiausiai Sumazmtgs pozicijuy ske}lcly;.
ploc¢iy vatina, todél sandéliuose . L . Gamyboje nereikia atsinesti
. . . o naudojamas sintetines vatinas . » <
Naudojamy ir gamybinése patalpose §ios [P - skirtingy ploc¢iy medziagy.
Lo . 2. . . pagal plo€ius ir gramatiiras. e R .
sintetiniy vatiny medziagos uzima nemaza plota. L - o Sumazéjo sandélyje ir gamyboje
- — L S Kiekvienos gramatiiros palikti o S
plo¢iy/gramatiiry Tiekimas turi uztikrinti, kad S : . . uzimamas plotas. Tiekimui
2. . . S . tik vieng plotj. Retai naudojamas < Lo
sumazinimas visos pozicijos buty laiku, o P paprasciau valdyti maziau
. . s medziagas, pakeisti C
neesant atliekami pakeitimai, . .. pozicijy ir uztikrinti, kad
. L. . standartines medziagas o o -
taip gaiStamas laikas. Nepatogu reikiamy medziagy nepritrukty
administruoti tiekimui
S Komp lektug Jant 1sk1rp tas Ant stalo krasto uzklijuotas
Liniuotés detales, kai kurias reikia . .
O . L metras. Esant batinybei
uzklijavimas ant pamatuoti. Matavimui amatuoti detale. 3 vra
komplektavimo naudojama ruleté. Kiekviena Uzklijuoti ant stalo liniuotg P L & JI YT
PN . pridedama prie uzklijuoto metro
stalo 3.2 karta reikia paimti rulete, ja . . S
L -y .. . " ir pamatuojama, nereikia imti
teritorijoje iStraukti ir pamatavus veél padéti.

ruletés

Saltinis: sukurta autorés.

Analizuojant lentel¢je pateiktus duomenis, galima bty teigti, kad prie§ jsidiegiant Lean
vadybos metoda, sukirpimo bare nemaZzai procesy vyko naudojant didesnius resursus. Neefektyviai
naudojamos laiko sanaudos, nepakankamai efektyviai iSnaudojami jrengimai, nebuvo taupomi kastai

organizacijoje, nepakankamai efektyviai iSnaudojamas personalas.
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Kalbant apie laiko sanaudas, gamybos procesui skirtas laikas biidavo sugaiStamas einant i§
vienos cecho vietos i kita pasiimti darbo irankiy reikalingy darbui. Darbo jrankiai neturédavo pastovios
vietos, vieni jrankiai padéti vienoje vietoje, kiti kitoje. Biidavo laikoma daug audiniy likuciy, prireikus
tam tikro audinio budavo nepatogu ji surasti, nereikalingai gaiStamas laikas jo ieSkant. Kaupiami per
dideli gamybiniai likuc¢iai. To pasekoje netaupomi kastai organizacijoje. Kalbant apie neefektyvu kasty
taupyma, galima pastebéti, kad neesant stalinei lempai darbo vietoje, reikédavo jjungti visa eilg lempu.
Buvo nereikalingai naudojama elektros energija.

Galima biity teigti, kad prie§ Lean vadybos metodo idiegima imoné¢, dél neefektyviai
naudojamy resursy, lé¢iau vykdydavo klienty uzsakymus, biidavo priversti daugiau léSy skolintis 1§
banko, jautési mazesnis darbo nasumas organizacijoje, sukaupti dideli sandélio likuciai, mazesnis
darbuotojy darbo uZmokestis.

Idiegus Lean vadybos metoda AB ,,Kauno Baldai*“ sukirpimo bare akivaizdu, kad situacija
imon¢je pakito. Galima pastebéti efektyvesni 1€Su panaudojima imongje, mazesnémis tapo laiko
sanaudos gamybos proceso metu. Po Lean vadybos metodo idiegimo efektyvesniu tapo jrengimu
iSnaudojimas, efektyvesnis personalo darbas, greitesnis uzsakymy ivykdymas, maziau skolinamasi i$
banko, sumaz¢je sandélio likuciai, padidéjes darbuotojy darbo uzmokestis, lanks¢iau iSsprendziamos
problemos atsirandancios gamybos proceso metu, nupirktas papildomas irengimas sukirpimo bare,
kadangi padidéjo uzsakymy, gamybos procesas tapo greitesnis.

Visi Sie iSvardinti faktoriai ymonei atneSa teigiamus ekonominius rodiklius, Kkitaip tariant
imonés pelningumas auga. Taip pat didéja ir imonés konkurencinis pranaSumas.

Apibendrinus auksciau esancios lentelés duomenis, gauname rezultatus su atlikty patobulinimy
skaiCiumi imong¢je, bei kasty sutaupymu litine iSraiSka nuo 2010 mety birZzelio ménesio iki mety
pabaigos.

AB ,Kauno Baldai“ atlikty patobulinimy skaiius bei kaSty sutaupymas litine iSraiSka

pavaizduotas grafiSkai ir pateiktas 2 ir 3 paveiksluose.
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Kaize n-patobulinimy skaicius, vnt.

Birzelis Liepa  Rugpjatis Rugsejis Spalis Lapkritis  Gruodis

Ménesis

Saltinis: sukurta autorés.

2 pav. Kaizen patobulinimy skaicius

Apibendrinant 2 paveiksle pateiktus duomenis, galime teigti, kad imonéje AB ,,Kauno Baldai*
nuo 2010 m. birzelio ménesio iki gruodzio ménesio, buvo atlikta 42 patobulinimai. Paveiksle pateikti
duomenys rodo, kad daugiausiai patobulinimy sukirpimo bare buvo atlikta birzelio, rugpjiicio, rugséjo
ir lapkri¢io ménesiais. Tuo tarpu maziausiai patobulinimy buvo jvykdyta liepos, spalio ir gruodzio
ménesiais. Didziausias patobulinimy skaicius, 12 patobulinimy ivykdytas birzelio ménesi, tuo tarpu,
kai jmoné pradéjo diegtis Lean vadybos metoda. Liepos ménesi jvykdyti tik 2 patobulinimai, kadangi
buvo stebima, kaip vyksta birzelio ménesj {vykdyti patobulinimai. Analogiskai viskas vyksta ir kitais
laikotarpiais. Mazesnis vykdomas patobulinimy skaiCius liepos, spalio bei gruodzio ménesiais gali
turéti jtakos ir gamybos proceso sezoniSkumui, kadangi Siuo laikotarpiu uzsakymuy skaicius padidéja, to

pasekoje ivedama maziau patobulinimy.
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Grafike pavaizduotas patobulinimy sutaupymas litais nuo 2010 mety birzelio ménesio iki mety

pabaigos.

Kaizen-patobulinimy sutaupymas, Lt

3500 3011

3000 A

2500 1

2000 A

1500 O Sutaupymas, Lt..

1000 -

500 -

Birzelis Liepa Rugpjatis  Rugsejis Spalis Lapkritis Gruodis

Ménesis

Saltinis: sukurta autorés.

3 pav. Kaizen patobulinimy sutaupymas

Apibendrinant paveiksle pateiktus duomenis, galime teigti, kad AB ,,Kauno Baldai” nuo 2010
mety birzelio ménesio iki gruodzio ménesio i§ viso sutaupé 6771,99 Lt. [vedus patobulinimus
sukirpimo bare, daugiausia kasty buvo sutaupyta birzelio ménesi 1§ viso 3011,00 Lt, kiek maziau
sutaupyta rugpjicio ménesi 1914,00 LT ir lapkricio ménesi 1006,00 Lt. Maziausias sutaupymas
juntamas liepos ir rugséjo meénesiais. Liepos ménesi buvo sutaupyta maziausiai tik 368,00 Lt, o tuo
tarpu rugs€jo ménesi sutaupyta kiek daugiau 473,00 Lt.

Apibendrinant paveiksluose pateiktus duomenis galima teigti, kad imoné per 7 ménesius vedé
42 patobulinimus sukirpimo bare, bei sutaupé 6771,99 Lt. O tai reiSkia, kad Lean vadybos metodas
veikia, kad yra nuosekliai, kiekviena ménesi tobulinami vis kiti gamybos procesai, ko pasekoje vyksta

kasty sutaupymas, kuris organizacijai duoda papildoma pridéting vertg.
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3.2.5 AB ,,Kauno Baldai“ veiklos, diegiant besimokancios organizacijos principus, tobulinimo

mechanizmas

ISanalizavus Lean vadybos metodo proceso diegima imongje, atlikus Lean vadybos metodo
igyvendinimo SSGG analize, bei atlikus imonés AB ,,Kauno Baldai“ vidinés aplinkos analiz¢, kurios
metu buvo palyginta imonés veikla pries Lean vadybos metodo diegima ir po diegimo, aktualu
suzinoti, kas pasikeité imonéje AB ,,Kauno Baldai, idiegus nauja Lean vadybos metoda.

Kalbant apie imong¢ AB ,Kauno Baldai“, galima teigti, kad naujo Lean metodo idiegimas
paskatino imong tapti besimokancia organizacija. Taip pat galima biity teigti, kad imoné, Lean vadybos
metodo diegimo metu transformavosi ir patyré nemazai pokyciy, imonés veikla pasikeité kardinaliai.
Labiausiai Lean vadybos metodo diegimas turéjo jtakos: vadovo pozitrio pokyc¢iams, darbuotoju
poziirio pokyc€iams, imones valdymo struktiirai, darbuotoju kompetencijoms, organizacijos
strateginiams poky¢iams, valdymo metody pokyc¢iams.

Kalbant apie poky¢ius galima pastebéti, kad Lean vadybos metodo diegimas pirmiausiai turéjo
itakos ir pakeité vadovo poziirj. Sio metodo diegimas prasidéjo nuo vadovo minéiy transformacijos ir
suvokimo, kad tik naujoves ir pokyciai turés jtakos organizacijos veiklos gerinimui. Keisdamas savo
poziiiri vadovas suprato, kad norint pasiekti gery rezultaty imong¢je, privalu priimti i$Stikius ir keistis.
Vadovas pirmas patikéjo, kad visa tai pasiekti padés Lean kokybés vadybos metodas.

Akivaizdu, kad vadovas savo zinias ir igiidzius perduoda savo imonés darbuotojams, todél
svarbu yra tai, kad kardinaliai tur¢jo keistis ir darbuotoju pozitris. Galima pastebéti, kad dazniausiai
lengviau yra pakeisti vadovo poziiirj, nei nusistovéjusi organizacijos darbuotojy poziuri. Kiekvienas
pokytis vykstantis organizacijoje ypac kardinalus, privercia darbuotojus prieSintis. Ta jrodé ir misy
atliktas tyrimas. Darbuotojai prieSinosi naujovéms, jauté baime dél ateities, bijojo prarasti savo darbo
vieta, nepasitikéjo pokyciais, nes mané, kad pokyCiy metu jie uzdirbs maziau. Galime pastebéti, tam,
kad pakeisti darbuotojy pozitri, organizacija investavo daugiausiai laiko ir pastangy.

Aktualu biity paminéti, kad Lean vadybos metodo diegimas imon¢je AB ,,Kauno Baldai“ tur¢jo
itakos ir organizacijos valdymo struktirai, taciau zenkliy poky¢iy organizacijos valdymo struktiiroje
imoné nepatyre, valdymo struktiira liko nepakitusi. Kalbant apie organizacijos valdymo struktiira,
galima teigti, kad poky¢iai, kurie {vyko organizacijos valdymo struktiiroje buvo minimalts ir buvo
susij¢ su tuo, kad keitési darbuotoju atsakomybé. Prie§ Lean vadybos metodo idiegima uZz visus
gamybos eigoje vykstanCius procesus buvo atsakingi meistrai, gamybos vadovai ir kiti aukSto lygio
imonés vadovai, po Lean vadybos metodo diegimo, didesné atsakomyb¢ iSaugo tarp paprasty gamyboje
dirbanc¢iy darbininky.
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Kalbant apie pokycius, kurie ivyko organizacijoje idiegus Lean vadybos metoda, galima teigti,
kad imonés darbuotojai tapo Zenkliai kompetentingesni. Atlikg teorinés ir analitinés darbo dalies
analizg, pri¢jome iSvados, kad organizacijai svarbu didinti darbuotoju kompetencija. Aktualu didinti
darbuotoju kvalifikacija. Siuo atveju tiek vadovu, tiek administracijos darbuotojy, tiek gamyboje
dirban¢iy darbininky kvalifikacija didéjo. Darbuotojai buvo mokomi, kaip dirbti su nauju Lean
vadybos metodu, ko pasekoje didé€jo ju zinios ir igiidziai, ko pasekoje augo darbuotoju kompetencijos
lygis.

Galima pastebéti, kad idiegus Lean vadybos metoda imonéje, keitési ir organizacijos valdymo
metodai. Daugeli mety, prie§ Lean metodo diegima imonéje dominavo autokratinis valdymos stilius,
visi klausydavo vadovo nurodymy ir gamindavo pagal tai, kokius nurodymus gaudavo i§ vadovo, o
tvykus poky¢iams organizacijoje pradé¢jo dominuoti komandinis darbas.

TreCioje darbo dalyje, atlikto kompleksinio tyrimo metu, pritaike 2.2 darbo dalyje sukurta
besimokancios organizacijos veiklos gerinimo modelj, galime teigti, kad Sis modelis transformavosi |

tobulinimo mechanizma, kuris gali biiti pritaikytas siekiant pagerinti organizacijos veiklos efektyvuma.

Mokymai
— —
BESIMOKANTI
ORGANIZACIJA
Istekliai Atsakomybe
ORGANIZACLJOS }
VEIKLOS .
VADOVAVIMAS GERINIMAS DARBUOTOJAI < :: Koanar;dmls
aroas
Strategija Kompetencija
PROCESU
TOBULINIMAS

1 L
LEAN

Saltinis: sukurta autorés.

4 pav. Organizacijos veiklos gerinimo modelis
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Atliktas kompleksinis tyrimas atskleidé, kad pritaikytas organizacijos veiklos gerinimo modelis
keitési. Tyrimas patvirtino fakta, kad organizacijos veikla geréja tuomet, kai organizacija mokosi.
Mokymosi procesai organizacijoje vyksta nenutriikstamai visa laika. Mokymai organizacija skatina
dométis naujovémis, inovacijomis, gilina organizacijos darbuotoju zinias ir igiidzius. Tuomet imoné
tampa besimokancia organizacija, ko pasekoje pasiekiamas organizacijos veiklos efektyvumas.

Tyrimas parodé, kad organizacijos veiklos gerinima stipriai jtakoja idiegtas Lean vadybos
metodas. [diegus Lean vadybos metoda organizacijoje, nuolat tobulinami veiklos procesai, ko pasekoje
veiklos efektyvumas iSauga. Atsiranda efektyvesnis 1€Sy panaudojimas imonéje, geréja darbo nasumas,
trumpé¢ja atliekamy gamybos operacijy trukme, ko pasekoje vyksta greitesnis uzsakymy ivkdymas,
mazesnés laiko sanaudos gamybos proceso metu, efektyvesnis tampa personalo darbas.

Kaip ir buvo minéta anks¢iau, labiausiai Lean vadybos metodo diegimas keité vadovo pozitri,
darbuotoju poziiir;, imoneés valdymo struktiira, darbuotojy kompetencijas, organizacijos strateginius
pokycius, valdymo metody pokycius.

Tyrimo metu nustatyta, kad Lean vadybos metodo diegimas besimokancioje organizacijoje
skatina didesng¢ imonés darbuotojy atsakomybeg. Tai pasireiskia tuo, kad darbuotojai ipareigojami
didinti problemy sprendimo jgiidzius, kitaip mastyti, bei prisiimti atsakomybg uz priimtus problemy
sprendimus.

Atlikus tyrima paaiskéjo, kad darbuotoju kompetencija idiegus Lean vadybos metoda zekliai
iSaugo. Kalbant apie darbuotoju kompetencija, galima teigti, kad darbuotojai tapo kompetentingesni,
kadangi buvo vykdomi jvairis mokymai organizacijoje Lean vadybos metodo diegimo metu, ko
pasekoje buvo tobulinamos, gilinamos darbuotoju zinios ir jgiidZiai.

Nustatyta, kad nemenkas vaidmuo organizacijos veiklos gerinimo procese tenka
komandiniam darbuotoju darbui. Atlikus tyrima, galima pastebéti, kad komandinis darbuotoju
darbas tampa naudingas tuo, kad zenkliai geréja darbuotojy aktyvumas, informaciniy Ziniy
perdavimas, ko pasekoje didéja darbo naSumas. Komandinis darbas tampa vienas i§ svarbiy
veiksniy, lemianc¢iy organizacijos veiklos efektyvuma.

Tyrimas parode, kad taikant Lean vadybos metoda besimokancioje organizacijoje,
reikalingas kitoks organizacijos vadovo poziiris ir kitokia imonés valdymo filosofija. Akivaizdu yra
tai, kad panaudojus turimus organizacijos iSteklius, pasinaudojus Lean vadybos principais, bei
pritaikius nauja jmonés valdymo strategija, reikia kurti savo besimokancia organizacija, kuri atitikty

specifinius organizacijos poreikius.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Atlikus besimokancios organizacijos sampraty analizg¢, formuluojamas toks besimokancios
organizacijos apibrézimas: Besimokanti organizacija — tai darbuotoju grupé, kurie nuolat
mokosi ir tobul¢ja, siekia naujy Ziniy, veikia individualiai ir komandoje, gauta informacija, bei
patirtj pritaiko organizacijos veiklos tobulinimui.

[Sanalizavus ivairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinius Saltinius, galime iSskirti tokius
pagrindinius bruozus, kurie aiSkiausiai apibiidina besimokanc¢ios organizacijos koncepcija:
nuolatinis mokymasis ir auk$ty rezultaty siekimas, ilgalaikis konkurencinis pranasumas,
mokéjimas prisitaikyti prie nuolat besikeiciancios aplinkos neprarandant lyderiavimo pozicijy.
Akcentuojami tokie bruozai, kaip motyvavimas, skatinimas, mokymasis kaip teis¢ ir pareiga,
organizavimas, planavimas ir veikimas nuolat besikei¢ianCiomis salygomis. Taip pat
pabréziamas svarbiausias bruozas — komandinis darbas, kuris yra didziulé vertybé Siuolaikinés
organizacijos raidoje.

Siekiant tapti besimokancia organizacija, nepakanka vien mokytis. Organizacijose turi buti
naudojami jvairiis nauji, Siuolaikinés vadybos modeliai ir priemonés, kuriy pagalba organizacija
laipsniSkai keisty savo filosofija, tobuléty ir siekty uzsibrézty tiksly nuozmioje konkurencingje
kovoje. Organizacijos valdymas turi biiti orientuotas | nuolatini kokybés procesu tobulinima
paremtas kompanijos filosofija.

ISanalizavus Six Sigma ir Lean procesy tobulinimo metodikas galime teigti, kad Sios
koncepcijos skirtos organizacijy veiklos tobulinimui ir konkurenciniam pranaSumui pasiekti.
Kiekviena imoné turi pasirinkti, kuris metodas organizacijai yra priimtinas ir efektyviai
pritaikyti imonés veikloje.

[Sanalizavus kokybés vadybos teoriju empirini iStyrimo lygi besimokanciose organizacijose
nustatyta, kad besimokancios organizacijos Lietuvoje, néra pakankamai iSsamiai analizuotos,
aptikta mazai tyrimy susijusiy su Sia tema. Tyrimy, kuriuose biity analizuojami konkretts
atvejai, apie naujy kokybés vadybos metody, tokiy kaip Lean jgyvendinima, besimokancioje
organizacijoje Lietuvoje, nepavyko rasti. DaZzniau aptinkami tyrimai, kuriuose analizuojami ISO
kokybés vadybos metodai ir jy taikymas organizacijy veiklos gerinimui.

Lietuvos autoriy atlikti tyrimai padéjo atskleisti pagrindinius besimokancios organizacijos
bruozus, padéjo suprasti ar organizacijos aiskiai suvokia mokymosi svarba, bei suvokti, kad

Lietuvos organizacijos dar ne visiSkai pasirengg priimti naujoves.
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10.
11.

Remiantis uZsienio autoriy tyrimy rezultatais, nustatyta, kad Lean vadybos koncepsijos
igyvendinimas padeda atlikti kompanijoje eile reformy, taip pat aktyviai dalyvauja kuriant
besimokancia organizacija.

Atliktas empirinis tyrimas patvirtino, kad organizacijos veikla geré¢ja tada, kai diegiami nauji
vadybos metodai besimokancioje organizacijoje. Organizacijos veiklos gerinima stipriai itakoja
idiegtas Lean vadybos metodas. [diegus Lean vadybos metoda organizacijoje, nuolat tobulinami
veiklos procesai, ko pasekoje veiklos efektyvumas iSauga. Atsiranda efektyvesnis &Sy
panaudojimas imong¢je, ger¢ja darbo naSumas, trumpéja atliekamy gamybos operacijy trukme,
ko pasekoje vyksta greitesnis uzsakymy jvykdymas, mazesnés laiko sanaudos gamybos proceso
metu, efektyvesnis tampa personalo darbas.

Rekomenduojama imonei AB ,Kauno Baldai“ diegti Lean vadybos metoda visoje
organizacijoje, itraukiant visos organizacijos darbuotojus i diegimo procesa.

Sitloma AB ,,Kauno Baldai tobulinti idiegtus Lean vadybos metodo procesus.

Sékminga AB ,,Kauno Baldai“ Lean vadybos metodo diegimo praktika parodé, kad Lean
vadybos metoda galima rekomenduoti diegti gamybinése imonése, atsizvelgiant { bendra
imoniy strategija.

Rekomenduojama Lean vadybos metoda diegti ir paslaugy sektoriaus jmonése.

Sitloma diegti Lean vadybos metoda imonése, nes tai yra nujoviskas ir efektyvus metodas,
kuris skatina organizacijas tapti besimokanciomis, vyksta nuolatinis organizacijos nariy
mokymasis, keiciasi vadovy ir darbuotoju mastymas, pasiekiamas didesnis konkurencinis

pranasumas, pagerinamas organizacijos veiklos efektyvumas.
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GUDINAVICIENE, Egle. (2011) The performance improvement of a learning organization by
implementing new methods of quality management. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty

of Humanities, Vilnius University. p. 24.

SUMMARY

Nowadays, every organization operates in a constantly changing environment. Companies

operating with excellence are named as learning organizations with a number of measures and
management practices that do not allow to stagnate. Learning organizations are increasingly gaining
ground as strong values for modern business.
Companies are competing for higher profit, and it can be expected by offering custommers new and
higher than competitors quality product, discovering improved forms of production organization,
introducing new technologies and reducing production costs. Powerful process improvement
methodologies such as Kaizen, Lean Manufacturing, Six Sigma and others were created in a 20th
century. Their consistent application enables to achieve high level of processes efficiency and
significantly improves the company's economical situation.

The object of the research — learning organisations in Lithuania.

The first part consists of the theoretical analysis, where, with reference to sources by different
authors, the following points have been presented and discussed: various aspects of the conception of a
learning organisation, the characteristics of a learning organisation, the role of modern management
theories in learning organization activities, and the methods of Six Sigma and lean process
improvement.

In the second part, various empirical studies by foreign and the Lithuanian researchers are
discussed, concerning the implementation of quality management models for learning organization
activities.

In the third part of the thesis, a two-part comprehensive research is analyzed. The first part is
an expert survey which was conducted in order to introduce the opinion of experts working in the field
of management. The second part is the research of the internal environment of the joint-stock company
Kauno baldai — a case study during which organization activity was compared to that prior and after
the implementation of the Lean management method. The research results are presented.

At the end of thesis the conclusions have been drawn, also suggestions and recommendation

have been made.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Esu Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto II — ojo magistranturos kurso

studenté. Atlieku tyrima, kurio tikslas i$siaiSkinti, eksperty nuomong apie tai, kas aktualu Siuolaikinei

besimokanciai organizacijai. Anketa yra anonimiska, duomenys bus naudojami tik moksliniam darbui

raSyti.

Atsakydami i klausimus pazymékite kvadratélj [X]

1. Jaisy iSsilavinimas:

[ ] Vidurinis

[ ] Profesinis

[ ] Aukstesnysis

[ ] Aukstasis neuniversitetinis

[ ] Aukstasis universitetinis

2. Koks yra Jusy darbo stazas vadybos srityje:
[]1-5

[]5-10

[]10-15

[]>15

3. Kokios yra Jusy uZimamos pareigos:
[ ] Direktorius

[] Direktoriaus pavaduotojas

[ ] Padalinio vadovas

[] Vadybininkas

[] Organizacijos darbuotojas

[ ] Kita

4. Koks Jusy jmonés, kurioje dirbate pobudis:
[[] Gamybiné jmoné
[ ] Paslaugy jmoné
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5. Jusy nuomone, kas Siai dienai yra aktualu organizacijai (galimi keli atsakymo
variantai):

[] Konkurencinis pranasumas

[ ] Pelno didinimas

[ ] Ka$ty mazinimas

[ ] Prestizas

[ ] Rinkos dalies didinimas

[ ] Kita

6. Jusy nuomone, kas Siuo metu aktualu besimokanciai organizacijai (galimi Keli
atsakymo variantai):

[] Inovatyviy valdymo metody diegimas organizacijoje

[] Galimybé realizuoti inovatyvias idéjas

[] Darbuotojy motyvacija

[] Pozityvi organizaciné aplinka

[] Konkurencinis pranasumas

[ ] Kita

7. Jisy nuomone, kas lemia jmoniy siekimg tapti besimokanciomis organizacijomis
(galimi Keli atsakymo variantai):

[] Noras islikti konkurencinéje kovoje

[] Noras nenutriikstamai mokytis

[] Noras kelti darbuotoju kompetencija

[] Noras didinti jimonés pelninguma

[] Kasty mazinimo politika organizacijoje

8. Jiisy, kaip eksperty nuomone, kokie i§ iSvardinty poZymiy labiausiai tinka apibiidinti
besimokan¢ia organizacija (galimi keli atsakymo variantai):
[] Nuolat atnaujinamos darbuotoju Zinios ir igidZiai
[] Komandinis darbuotojy mokymasis
[] Efektyvi veikla nuolat besikei¢ian¢iomis salygomis
[] Didelis démesys iSorinei aplinkai ir jos poky&iams
[] Pastovus nenutriikstamas organizacijos vystymasis
[ ] Kita
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9. Jusy prognozés, kaip pasikeis poZituris | besimokancias organizacijas po 5 mety:
[] Dauguma organizacijy sieks tapti besimokan¢iomis
[] Poziiris isliks nepasikeites

[ ] Kita

10. Ar laikote, kad jmong, Kkurioje dirbate Jus galima priskirti prie besimokancios
organizacijos tipo:

[ ] Taip

[ ] I3 dalies

[ ] Ne

[] Sunku pasakyti

11. Kas Jisy nuomone turéty buti labiausiai suinteresuoti tapti besimokancia
organizacija:

[ ] Imoniy vadovai

[_] Organizacijy darbuotojai

[] Ir vadovai ir darbuotojai

[] Valstybés vadovai
[ ] Kita

12. Jiisy nuomone, koks démesys jmonéje skiriamas naujiems inovatyviems vadybos

metodams (paZymeékite atsakyma prie kiekvieno teiginio):

Teiginys Atsakymas

Taip Ne NeZinau

Imonéje nuolat diegiami inovatyviis vadybos

metodai

Darbuotojams organizuojami jvairiis kursai,
skatinant juos tobuléti vadybos metody diegimo

srityje

Imoné neskiria jokio démesio naujy inovatyviy
vadybos metody diegimui

Kita
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13. Koks Jusy poziiiris | naujus inovatyvius metodus jmonéje (paZymékite atsakyma prie

kiekvieno teiginio):

Teiginys

Atsakymas

Taip

Ne

Nezinau

Naujy inovatyviy metody diegimas tiesiogiai susijes

su jmonés veiklos efektyvumuy

Jus skiriate didelj démesj inovatyviy metody

tobulinimui;

Nauji inovatyviis metodai néra svarbiuis jmonés

veiklai;

Neskiriate jokio démesio naujy inovatyviy metody
diegimui Jusy jmonéje

14. Kokius naujus kokybés vadybos metodus turi jdiegusi Jasy jmoné (galimi keli atsakymo

variantai):

[ ] Lean

[ ] Six Sigma

[ ] ISO Standartai

[] Nenaudoja jokiy metody

[ ] Kita

15. Ar jusy jmonés Zinios apie Lean kokybés metodg yra pakankamos:

[] Taip
[ ] 1% dalies

[ ] Ne
[] Sunku pasakyti

16. Koks Jiisy, kaip eksperto darbo stazas dirbant su Lean vadybos metodu:

[11-2
[13-5
[15-10
[1>10

78



17. Juasy nuomone Lean kokybés metodas labiau taikytinas:
[] Gamybinéms jmonéms

[] Tinka ir paslaugu sektoriaus jmonéms

18. Kaip Jis vertinate Lean kaip jmonés veiklos gerinimo metoda:
[] Labai palankiai

[ ] Palankiai

[ ] Neutralus

[] Nepalankiai

[] Labai nepalankiai

19. Jusy, kaip eksperty nuomone, kokie i§ iSvardinty poZymiy labiausiai tinka apibudinti
Lean vadybos metoda (galimi keli atsakymo variantai):

[ ] Verté klientui

[ ] Konkurencinio pranasumo didinimas

[] Produktyvumas

[] Efektyviai valdomi procesai

[ ] Kasty mazinimas

[ ] Kita

Acit uz Jusy atsakymus!
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2 PRIEDAS

Anketos Eksperty
klausimai atsakymai

1 2
1. Jusy iSsilavinimas
Vidurinis
Profesinis
Aukstesnysis
Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis 6
2. Koks yra Jysy darbo stazas vadybos srityje
1-5 2
5-10
10 - 15 2
> 15 2
3. Kokios yra Jiisy uzZimamos pareigos
Direktorius 2
Direktoriaus pavaduotojas 1
Padalinio vadovas 2
Vadybininkas
Organizacijos darbuotojas 1
Kita
4. Koks Jusy jmonés, kurioje dirbate pobiuidis
Gamybiné jmoné 4
Paslaugy imoné 2

5. Jusy nuomone, kas Siai dienai yra aktualu organizacijai (galimi keli atsakymo variantai)

Konkurencinis pranasumas

4

Pelno didinimas

Kasty mazinimas

Prestizas

Rinkos dalies didinimas

Kita

4
4
3
3
1

6. Jusy nuomone, kas Siuo metu aktualu besimokan¢iai organizacijai (galimi keli atsakymo

variantai)

Inovatyviy valdymo metody diegimas organizacijoje

Galimybé realizuoti inovatyvias idéjas

Darbuotojy motyvacija

Pozityvi organizaciné aplinka

Konkurencinis pranasumas

N [([W (W |~ [

Kita
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2 PRIEDO TESINYS

Anketos Eksperty
klausimai atsakymai

7. Jusy nuomone, kas lemia jmoniy siekimg tapti besimokanciomis organizacijomis (galimi keli
atsakymo varantai)

Noras islikti konkurencinéje
kovoje

Noras nenutrikstamai mokytis

Noras didinti jimonés pelninguma

EE - e | \S]

Kasty mazinimo politika organizacijoje

Noras kelti darbuotojy kompetencija 3

8. Jusy kaip eksperty nuomone, kokie i§ iSvardinty poZymiy labiausiai tinka apibudinti
besimokancia organizacija (galimi keli atsakymo variantai)

Nuolat atnaujinamos darbuotoju zinios ir jgiidZiai

Komandinis darbuotojy mokymasis

Efektyvi veikla nuolat besikeician¢iomis salygomis

Didelis démesys iSorinei aplinkai ir jos pokyciams

DN = (NN | W

Pastovus nenutriikstamas organizacijos vystymasis

Kita

9. Jusy prognozés, kaip pasikeis pozitiris j besimokancias organizacijas po 5 mety

Dauguma organizacijy sieks tapti besimokanciomis 5

Pozitris i8liks nepasikeitgs 1

10. Ar laikote, kad jmong, kurioje dirbate Jus galima priskirti prie besimokancios organizacijos
tipo:

Taip 5
IS dalies 1
Ne

Sunku pasakyti

11. Kas Juisy nuomone turéty biiti labiausiai suinteresuoti tapti besimokancia organizacija

Imoniy vadovai 2
Organizacijy darbuotojai

Ir vadovai ir darbuotojai 4
Valstybés vadovai 1
Kita
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2 PRIEDO TESINYS

Anketos
klausimai

Eksperty
atsakymai

12. Jusy nuomone, koks démesys jmonéje skiriamas naujiems inovatyviems vadybos metodams

(pazymékite atsakyma prie kiekvieno teiginio):

Teiginys Atsakymas

Taip Ne Nezinau

Imonéje nuolat diegiami
inovatyviis vadybos metodai

Darbuotojams organizuojami
ivairts kursai, skatinant juos
tobuléti vadybos metody
diegimo srityje

Imoné neskiria jokio démesio
naujy inovatyviy vadybos
metody diegimui

Kita

13. Koks Jiisy poziiiris { naujus inovatyvius metodus jmonéje (pazymeékite atsakyma prie kiekvieno

teiginio):

Teiginys Atsakymas

Taip Ne Nezinau

Naujy inovatyviy metody
diegimas tiesiogiai susijgs su
imonés veiklos efektyvumu

Jus skiriate didelj démesj
inovatyviy metody tobulinimui

Nauji inovatyviis metodai néra
svarbiis jmonés veiklai

Neskiriate jokio démesio naujy
inovatyviy metody diegimui
Jiisy imonéje

14. Kokius naujus kokybés vadybos metodus turi jdiegusi Jasy ijmoné (galimi keli atsakymo

variantai):

Lean

4

Six Sigma

ISO Standartai

Nenaudoja jokiy metody

Kita

15. Ar Jiisy jmonés Zinios apie Lean kokybés metoda yra pakankamos:

Taip

IS dalies

Ne

Sunku pasakyti
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2 PRIEDO TESINYS

Anketos
klausimai

Eksperty
atsakymai

16. Koks Jisy, kaip eksperto darbo stazas dirbant su Lean vadybos metodu:

1-2

3-5

5-10

> 10

17. Jusy nuomone Lean kokybés metodas labiau taikytinas:

Gamybinéms jmonéms

Tinka ir paslaugy sektoriaus jmonéms

18. Kaip Jus vertinate Lean kaip jmonés veiklos gerinimo metoda:

Labai palankiai

Palankiai

Neutralus

Nepalankiai

Labai nepalankiai

19. Jusy, kaip eksperty nuomone, kokie i$ iSvardinty poZymiy labiausiai tinka apibudinti Lean

vadybos metodg (galimi keli atsakymo variantai):

Verté klientui

Konkurencinio pranasumo didinimas

Produktyvumas

Efektyviai valdomi procesai

Kasty mazinimas

Kita
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