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IVADAS

Efektyviai dirbanti tvarkinga jmoné visada buvo ir bus pranasesné uz kitas. Dar pries$
daugiau nei pus$imtj mety pradéta kurti ,,lean” sistema yra jgavus pagreit] ir asocijuojasi su
efektyvia jmonés veikla. Deja, ji buty nejmanoma be savo pagalbiniy sistemy, kurios yra
pagrindinés sudedamosios vedant jmong efektyvumo link. Vienomis svarbiausiy galime laikyti Sias:
D S (angl. Sort, Set, Sweep, Standardize, Sustain — rasiuoti, nustatyti, palaikyti, standartizuoti,
iSlaikyti), ,kaizen*, TPM (angl. Total Productive Maintenance — visiskas produktyvus

aptarnavimas).

Vienas i§ komponenty — ,kaizen®, kurio reik§mé, iSvertus i§ japony kalbos reiskia
,huolatinj tobuléjima®, ,keistis | gera®. ,,Kaizen* principas yra gana paprastas — jtraukti visus
jmonés darbuotojus j nuolatinio tobulé¢jimo ir organizacijos gerinimo procesus. Si sistema yra
sukurta eliminuoti nereikalinguss S$vaistymus, kurie yra septyni, tai: judéjimas, laukimas,
transportavimas, atsargos, korekcijos, pergaminimas bei papildomi procesai (Lean.lt, 2017).
Daugumai jmoniy tai yra kasdienybé ir vadovai susitaiko su $iomis problemomis kaip su savaime
suprantamomis ir neiSvengiamomis, ta¢iau ,,lean‘ sistemos parankinis ,,kaizen* leidzia aprépti visas

iSvardintas septynias problemas ir sutaupyti labai daug naudingo jmonés darbo laiko.

,,Kaizen*tema yra labai aktuali ,,lean‘ sistemg jsidiegusiose bei norin¢iose tai padaryti
jmonése. Tai ,,lean jrankis, kurio pagalba gerinamas bei lengvinamas Zmoniy darbas, be dideliy
iSlaidy optimizuojama gamyba. Labai svarbu tai, jog ,,kaizen* leidzia darbuotojams patiems isreiksti
savo idéjas, pastabas, kur mazas pakeitimas leidzia uztikrinti efektyvy, sklandy darbg. Darbuotojal,
susiduriantys su problemomis ir nepatogumais darbe geriau zino ko triiksta ir kas ne taip darbo
vietoje, todél reiskiant savo nuomone viesai (,,kaizen* pasitlymy metu) galima suzinoti daug
niuansy kurie kenkia ir §vaisto laikg. Daugiausiai viety, kurias reikia tobulinti, galima rasti gamyba

uzsiimanciose pramonés jmoneése.

Apibendrinus —, kaizen* nereikalauja dideliy investicijy ir projektai biina pakankamai
lengvai jgyvendinami. Internete galima rasti begale vaizdo medziagos, kuri rodo kaip esama
situacija yra stebima, skaic¢iuojamas ir jvertinamas operacijos laikas. Tolimesni veiksmai paremti
jvairiais bandymais, zaliavy i8déstymu ir Kiekiu, darbo atlikimo seka ir kitais, kuriais maksimaliai
galima sutrumpinti vykdomos operacijos laika. Sis metodas paremtas esminiy poky¢iy taikymu,

kadangi pavirSutiniskai i§sprendus problema ji turi nemaza tikimybe pasikartoti ateityje.

Apzvelgus situacija Lietuvoje galima teigti, jog vis daugiau jmoniy naudojasi darbo
efektyvumo didinimo programomis. Atsirado daug jmoniy, zmoniy, kurie siiilo profesionalias

paslaugas, t.y. atvykti | imong, apziliréti esama situacija bei parengti tobulinimo planus. Atsizvelgus
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] esamas sglygas vesti pokalbius su skirtingy lygmeny atstovais, motyvuoti ir pastiméti link darbo
efektyvinimo keélimo sistemos jdiegimo. Dazniausiai tokios sistemos taikomos didelése jmonése
(,,Schmitz Cargobull Baltic*, ,,Mano bustas”, ,,Lietpak®, ,,Girteka“ ir t.t.), kuriose dirba labai daug
darbuotojy ir laiko Svaistymas reiskia didelius nuostolius, nes stovinti masina — papildomomos

sgnaudos Vvisai bendrovei.

Pasaulyje veikia daug jmoniy, taikan¢iy ,,lean” metodg. Didziausios ir Zinomiausios
jmonés, tokios kaip ,,Nike*, , Kimberley—Clark Corporation®, ,,Intel, ,,Ford®, ,,Toyota®, ir kt. turi
tikslg supaprastinti per didelius sunkumus ir nenuosekluma gamyboje, Salinti atlickas. Beje, atlickos
nebitinai yra nepanaudotos medZiagos, tai laikas, kurj vartotojas skiria laukimui. Si filosofija taip
pat remiasi proceso lankstumu: kuo procesas lankstesnis tuo labiau sumazinamas stresas, Kuris

generuoja atliekas (Writter, 2017).
Darbo tikslas

Pagrindinis darbo tikslas yra parengti modelj ir sudaryti nuosekly plang kaip ,,kaizen* sistema turéty

biti jdiegiama bet kokioje gamybos jmonéje.
Pagrindiniai darbe keliami uzZdaviniai:

4. ISanalizuoti moksling literatiirg ir pateikti ,,kaizen* diegimo schemy apzvalgg bei sprendimy
analizg.
5. Siekiant iSsiaiskinti, kaip praktiskai veikia ,kaizen®, atlikti empirin] tyrimg apklausiant
gamybos jmonése dirbancius darbuotojus.
6. Parengti ir pateikti ,kaizen* sistemos diegimo modelj gamybos jmonéms ir nuoseklias
»kaizen‘ diegimo instrukcijas, kurios galéty buti pritaikomos bet kokioje gamybos jmonéje.
Darbo aprobacija. 2019 metais Lietuvos jaunyjy mokslininky konferencijoje ,,Mokslas — Lietuvos

ateitis“ buvo skaitytas praneSimas tema ,,Kaizen — pirmyn vedanis metodas® (zr. Priedai).
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1. ,,KAIZEN*“ SISTEMA IR JOS TEORINIAI ASPEKTAI

,Lean®“ priemonés ir metodai yra vertingi, tac¢iau labai priklauso nuo to, kaip jie
jgyvendinami. Sistemos s¢kmé priklauso nuo tinkamy zmoniy parinkimo, vaidmeny ir pareigy
apibrézimo bei tinkamo jy apmokymo (AlManei et al., 2017). ,,Lean* gamybos filosofija reikalauja
pagarbos Zmonéms, nuolatinio tobuléjimo, ilgalaikio pozitrio, kantrybés, démesio procesui ir
gebéjimo suprasti, kur asmuo gali toliau vystytis (Sharma et al., 2016). Bendras kokybés valdymas,
kuriam skiriama daugiausiai démesio literatiiroje pastaraisiais metais, buvo rastas giliai

,»isiSaknijes* Japonijos valdyme ir todél laikomas neatsiejama ,,kaizen* dalimi (Smadi, 2009).

1.1 ,KAIZEN SAVOKA IR SISTEMOS FILOSOFINIS PAGRINDAS

Zurnale ,,Journal of Workplace Learning® ,kaizen biidas yra apibiidinamas labai
paprastai: darbuotojai praktikuojasi laikydamiesi principo ,,zitrék ir mokykis®, perduodami savo
technines ,,zinau kaip* zinias kitiems darbuotojams ir (arba) patronuojamosioms jmonéms (Barry
Elsey, Asahi Fujiwara, 2000). Tai vienas papraséiausiy metody. ,,Kaizen* reiSkia pagerinimg ar
gerus pokyCius. Dazniausiai §i sgvoka vartojama siekiant aiSkiai apibréztiems, glaudziai

orientuotiems tobulinimo veiksmams apibudinti. (M. Yerian et al., 2012).

,,Kaizen* yra j procesg orientuotas tobulinimo metodas. 2017 metais Barry Elsey ir
Asahi Fujiwara isleistame ,,International Journal of Quality & Reliability Management* Zurnale
teigiama, jog daugiausiai démesio skiriama jgyvendinimo eigai ir sickiama kaupti poky¢iy proceso
rezultatus. Tai: ,,niekad nesibaigiantis nuolatinis tobulé¢jimas*, , kumuliacinio pobtidzio®. ,,I§ vir§aus
] apacig*“ ir ,,i$ apacios ] virSy* sistema. Ji jkvepia visus organizacijoje, privercia jausti atsakomybe
uz nuolatiniy patobulinimy jgyvendinima, pavyzdziui: jprasty asmeniniy patarimy ir grupiy veiklos
tobulinimg. ,,Kaizen“ yra ne ,,jvairovés proverzis“, o inkrementinio pobiidzio sistema. Tai
,Jorganizacinis procesas, orientuotas j tikslg ir nuolatines naujoves®; arba ,,jprastas gyvenimo buidas
organizacijoje* nuolat tobulinant ir jgyvendinant visas tobulinimo idéjy rasis. Vadovy patvirtinimas
reikalingas turint svarbig idéjg, kuriai reikia skirti nemazai laiko bei sgnaudy, 0 nedideli pakeitimai
gali bti jgyvendinti be iSankstinio vadovy pritarimo. Tiesioginis pagyrimas yra daZznai naudojamas

skatinti darbuotojus aktyviau dalyvauti Sioje veikloje (Jie Ma, Zhibin Lin, Chi Keung Lau, 2017).

,Kaizen“ taip pat yra problemy sprendimo procesas, kuris vyksta iskart po jy
identifikavimo etapo, o bet koks patobulinimas véliau turi biti standartizuotas, kad biity pasiektas
Kitas tobuléjimo lygis. Iprasty nuolatiniy patobulinimy ir pasitilymy pusiausvyra turi biiti gerinama
kasdien. Filosofija teigia, jog zmoniy pastangos bei poziiiris greifiausiai ilgainiui padarys darba

nasesnj, kai mgstymas nebus orientuotas vien j rezultatus (Magnier Watanabe, 2011).
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Pasak G. Wittenberg, ,,kaizen* metodika remiasi $iais punktais:

e prasideda nuo zmoniy;

e démesys skiriamas zmoniy pastangoms;
e zmonés dirba procesuose;

e procesai nuolat tobulinami;

e patobulinti procesai pagerina rezultatus;

e patobulinti rezultatai labiau patenkina klientus (Wittenberg, 1994).

,»,Kaizen“ naudoja moksling metodika, suderintg vertybiy ir jsitikinimy adaptacing
sistema. Pradinis taskas yra sutikimas, kad kiekvienas procesas ir (arba) organizacija turi problemy,
bet jie turi buti laikomi iSsprendziami ar turintys galimybes keistis ir nuolat tobuléti, dalyvaujant
visoms atsakingoms ir jgaliotoms tarpfunkcinéms grupéms, siekiant uzgin¢yti status quo (Dellen,
2016).

Asmeny, kurie daugiausiai zino apie uzduot] ar procesg visuose lygmenyse,
pasitikéjimas ir dalyvavimas uztikrina auksciausio lygio integruotumg. Tai panaikina esamas ir
jsivaizduojamas Klititis ir kiekvienas gali prisidéti. Siekiama palengvinti uzduotis, nes norima
pagerinti aplinkybes, kurias buvo paskirta istirti ir patobulinti. Visos status quo formos turi biiti
uzginCytos ir nesvarbu, kaip nejveikiamai tai gali atrodyti. Kartais atsiradusi problema gali
pasirodyti maza, tadiau jos tikslas — atsekti pagrindines priezastis ir atlikti sprendimo veiksmus.
Patobulinimai ir sékmé pasickiama j procesg orientuotu mastymu ir dalyviy pastangomis (Dellen,
2016).

Poky¢iy valdymo procesas privalo buti ilgalaikis tobulinimas, rodantis t¢stinuma, o
ne trumpalaikis ,,Jaiméjimas®. O véliau — nuosekliai iSlaikyti pokyCiy testinumg. Svarbiausia

pripazinti, kad yra poreikis keistis (Dellen, 2016).

Standartizacija yra pagrindiné ,lean“ gamybos dedamoji. Ji neatsiejama nuo
nuolatinio tobulinimo ,,kaizen*, kuris yra nesibaigiantis procesas. Kiekvienas patobulinimas ir
gamybos proceso pokytis yra uzbaigiamas naujo standarto suktirimu. Standartai apibrézia geriausia
praktikg darbams jgyvendinti. Jy tikslas padaryti viskg pirmu kartu be klaidy, be neigiamo poveikio

Zmonéms ir aplinkai (Mikvaa, Prajovaa, Yakimovichb, Korshunovb, Tyurinc, 2016).
Standartai yra naudojami:

e saugumui padidinti;
¢ bendravimui palengvinti;
e mokymui ir Svietimui,

e drausmei darbo aplinkoje didinti;
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e i§ anksto numatyty problemy sprendimui palengvinti,

e darbui supaprastinti.
Standarto charakteristikos yra $ios:

e trumpas — jame pateikiami tik biitini operatoriaus proceso nurodymai;

e paprastas ir vizualizuotas — darbuotojas iSkart randa ir supranta reikalingas
instrukcijas;

e turi suteikti galimybe greitai keisti proceso parametrus;

e aiSkus — kuris uztikrina, kad kiekvienas darbuotojas dalyvauty visose atitinkamose
veiklos srityse (Mikvaa et al., 2016).

Atsizvelgus  kiekybinj poveikj (Howell 2011) matoma, kad jmonés, jgyvendinancios
Kaizen®, gali jgyti tokios naudos:

e atsargy sumazinimas: 30—70%,

e uzimto ploto sumazinimas: ~ 50%,

e proceso laiko trumpinimas: 40-80%,

e produktyvumo didinimas: 20-60%,

e pristatymo laiko sutrumpinimas: 70-90%,

e judéjimo atstumo sumazinimas: 40-90%.

Vadovai daro didele jtakg jmonei, kai patys siekia gery jmonés rezultaty.
Uzsispyrimas ir tikéjimas, pagalba Zemesnio rango darbuotojams didina kompanijos darbo
efektyvuma, o dél to auga pelnas. Priezastys, kodél bendrovés diegia ,kaizen®, jvardytos autoriy
Jorge Luis Garcia—Alcaraz, Midiala Oropesa—Vento ir Aidé Aracely Maldonado—Macias

Sveicarijoje i§leistoje knygoje ,,Kaizen Planning, Implementing and Controlling* (2017). Jos yra:
« atliecky maZinimas: atsargos, laukimo laikas, transportas ir jud¢jimas;
» darbuotojy gebé¢jimy tobulinimas;
* padidé¢jes nasSumas ir geresné kokybé;
* geresnis erdvés iSnaudojimas;

* stipresnis rySys tarp jmonés administraciniy padaliniy (Alcaraz, Oropesa—Vento,
Maldonado—Macias, 2017).

»Kaizen* yra tvaraus nuolatinio tobulinimo kultiira, kurioje daugiausia démesio
skiriama pertekliniy veiksmy Salinimui visose organizacijos sistemose ir procesuose. Ji gali

pasitarnauti tik nuolatiniam Zmoniy ir jy indélio organizacijoje tobulinimui. Vadovy praSoma
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patarti, o ne tiesiogiai vadovauti darbo jégai, kad darbuotojai nuolat tobulinty savo sugebéjima

patenkinti aukstos kokybés, pigiy ir Klientams laiku pristatyty prekiy, poreikius (Waldrip, 2002).

Dauguma organizacijy turi susikiir¢ nuolatinio tobuléjimo, kokybés departamenta.
Delbridge‘as ir Bartonas (2002) nustaté, kad didzioji organizacijy dauguma yra jdarbing bent vieng
specialistg, kuris nuolat uzsiima darbo tobulinimu. Nuolatinio tobulinimo specialistas turi
jgaliojimy tiksliniams asmenims daryti jtaka, naudoti taktikas, kurios svarbios norint jtikinti, kad

tobulinimo darba reikia atlikti neatidéliojamai (Lam, O'Donnell, Robertson, 2015).

Sprendimas taikyti nuolatinio tobuléjimo filosofijg visose veiklos srityse reiSkia
mokymosi metodag. Organizacija daugiausia démesio skiria esamo verslo gerinimui, taciau
mokymasis turi biiti ugdomas ir skatinama organizacijoje priimta interesy konflikty vengimo
praktika (Oliver, 2009). Remiantis ,,kaizen* filosofija, né viena diena neturéty praeiti be kokios nors

rasies organizacijos patobulinimo.

,Kaizen“ susieja programas, kurios gali biti laikomos priklausanCiomis vienam
departamentui, ir daro jas visy atsakomybe. Tai gali padéti jmonéms sistemingai Sumazinti tarSos
kiekj. ,,Kaizen* jsipareigoja uzkirsti kelig tarSai, kad bty galima sutelkti démes;j j verslo sprendimus
ir neatsilikti nuo radikaliy naujoviy koncepcijy. Sistemos, skirtos tarSos prevencijai, yra placiai

remiamos ir orientuotos j rezultatus, Kitaip tariant, yra tvarios (Waldrip, 2002).

,,Kaizen* susirinkimai skirti panaSiam tikslui, kaip ir kiti CI (angl. Continuous
Improvement — nuolatinio gerinimo) mechanizmai, pvz., kokybés ciklui ir nuolatinio proceso
tobulinimo komandoms. Nustatant nebrangius procesy analizés patobulinimus ir problemy
sprendimo priemones, ,tradicinius“ jrankius (procesy srauty diagramos, priezasCiy ir efekty
diagramos, ,,Pareto* diagramos) ir ,,lean* gamybos priemonés (standartinis darbas, 5S ir vienos
minutés keitimas (angl. SMED — Single Minute Exchange of Die). ,,Kaizen* susirinkimai, tiek Kiti
gerinimo mechanizmai pabrézia pagrindinj darbuotojy dalyvavimo, tolesnio tobuléjimo ir
organizacinés kultiros poky¢iy vaidmenj valdant ir islaikant veiklos tobulinimg. Abiejy tipy
tobulinimo mechanizmai turi biti jgyvendinami per integruotas programas. Taliau ,kaizen*
susirinkimai turi tam tikry pranasumy lyginant su tradicinémis Cl komandomis, ypa¢ pagreitintu
grafiku ir aukstu jgyvendinimo lygiu. Be to, ,kaizen* jvykiai dazniau remiasi ,,i§ virSaus j apacig*
taikomu tobulinimo strategijos jgyvendinimo metodu, kai atskiry ,,kaizen“ jvykiy masta pasirenka
vadovybé, o kiti metodai, pavyzdziui, kokybés ciklai, gali remtis ,,i§ apacios j vir§y“ metodu (Van
Aken et al., 2010).
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1.2 ,KAIZEN“ DIEGIMO YPATUMAI
1.2.1 Procesas ir rezultatai

»Kaizen* strategija labiausiai priklauso nuo Zmoniy pastangy pagerinti rezultatus,
todél reikia nuolat tobulinti procesg. Remiantis ,,Imai‘, proceso tobulinimui naudojamas ,,planuok—
daryk-tikrink—veik* (angl. plan—-do—check—act, PDCA) metodas. Planuok reiskia iSsikelti tikslg
tobulinimui, tikrink — plano veiksmingumo stebéjimg; daryk — iSbandyti issikeltg tiksla; veik —
atitinkamai reaguoti jvertinus plano veiksminguma ir standartizuoti procesa. Sis ciklas

apibtidinamas kaip ,,tobulinimo ciklas“ (Smadi, 2009).

Tobulinimo ciklas

Act A P Plan

1.1 pav. PDCA (,,planuok-daryk-tikrink—veik) schema

Saltinis: parengta autorés remiantis Smadi (2009) straipsniu ,, Kaizen strategy and the drive for

competitiveness. challenges and opportunities “.
1. Kokybeés iskelimas i pirmg vieta

Kita ,kaizen* dalis pagerina veiklos rezultatus trimis aspektais: kokybe kaina ir
pristatymu (QCD). Klientai neretai perka produkta pries tai jvertine jo kokybe. Labai daznai kokybé
apibréziama kliento ir priklauso nuo to produkto specifikacijos ir savybiy. Kaina paprastai yra
vertinama i§ gamintojo perspektyvos kaip bendra gamybos ir pardavimo kaina. Svarbus veiksnys
Cia yra atlieky Salinimas daugeliu darbo aspekty (t. y. gamyboje, inventorizacijoje, remonte,
judesyje, ir t.t) (Smadi, 2009).

Pristatymas, tai uzsakyto Kiekio produkty pristatymas reikiamoje vietoje reikiamu

laiku. Bendrové gali pasiiilyti geresnes kainas (sumazindami islaidas) bei patrauklias pristatymo
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salygas, taciau tai negarantuoja konkurencingumo, jei prekiy ir paslaugy kokybé yra zemesné nei
vartotojo lukesciai. Kai kurie pelno siekiantys valdytojai neatsispiria pagundai mazinti i$laidas
kokybés saskaita. Tai gali gerai veikti laikinai, taciau ilgainiui kelia pavojy ne tik pelningumui, bet
ir produkto jvaizdziui, jo padéciai rinkoje. Organizacinis konkurencingumas bus pagerintas tik
tuomet, kai QCD (angl. quality, cost, delivery — kokybé, kaina, pristatymas) bus patobulintas
teikiant pirmenybe kokybei. ,,Kaizen* teigia, kad organizacijos vadovybé turi sukurti kryzminio
funkcionalumo bendradarbiavima jmonéje siekiant suteikti pagreitj pastoviam QCD tobuléjimui
(Smadi, 2009).

2. Svarbiis duomenys pries ,,nuojautg ir jausmus*

,,Kaizen* modelis vertinamas kaip problemy sprendimo procesas. Kad problema biity
veiksmingai i§spresta, duomenys turi biiti renkami ir pateikiami analizei. Modeliui §i analizé yra
bitina norint testi nuolatinj tobulinimg. Priimant sprendimus negalima vadovautis jausmais ir
nuojauta (Smadi, 2009).

3. Kitas etapas — klientas

Modelis teigia, jog visg darbg organizacijoje galima traktuoti kaip tarpusavyje
susijusiy procesy serijg; kiekvienas turi tiekéjg ir klientg. Tiekéjas suteikia Zzaliavas (t.y.
medziagomis ir (arba) informacija). Tiekéjas gali buti kitas procesas arba kazkas ne organizacijos
viduje. Klientas yra arba asmuo, kuris yra jmonés (paprastai vadinamas vidiniu klientu), arba
galutinis (iSorinis) klientas rinkoje. Klientas gauna (arba nagringja) proceso iSvestj. Atsizvelgdami
] tai, visi organizacijos nariai susiduria su klientais — vidiniais arba iSoriniais. Tai reiskia, kad
sekantis procesas visada laikomas klientu. Modelis palaipsniui veda prie jsipareigojimo, kad
darbuotojai nepateikty netikslios informacijos ar prasty medziagy tiems, kurie dalyvauja
tolimesniame procese, ypa¢ kai jmoné yra tvirtai jsipareigojusi tenkinti vartotojo poreikius. Kitaip
tariant ,kaizen“ bandé uzmegzti naturaly jsipareigojima, pastoviai besitgsian¢io tobuléjimo proceso
organizacijoje, siekiant uztikrinti, kad iSoriniai klientai visada gauty auks$Ciausios kokybés
produktus. Buvo atliktas tyrimas, kuris parodé, kad ,kaizen“ yra didelio tobuléjimo proceso
priezastis (Smadi, 2009).

4. Vizualinis valdymas

Nukrypimai (neatitikimai) gali atsirasti bet kurioje darbo vietoje. Jy atsiradimo
priezastis labai daznai yra nepilnai kontroliuojami, arba visiskai nekontroliuojami procesai. Jeigu
proceso nukrypimas nebus pastebétas realiu laiku, véliau tai i$spresti bus sunku. Vaizdinis valdymas

yra dar vienas ,kaizen* principas. Jis leidzia problemoms biiti matomoms kiekvienam dirbanc¢iam
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tam procese. Pakeitimus galima atlikti i§ karto, taip pat uztikrinti, kad panasios problemos ateityje

nepasikartoty. Vaizdinis valdymas yra neatskiriama ,,kaizen* dalis ir turi tris tikslus:

Padaryti problemas matomas. Jeigu problema liecka nepastebéta realiu laiku, nickas negali
tinkamai jos iSspresti. Pavyzdziui, paslaugy organizacijos klientai gali pateikti rimty skundy
dél netinkamos paslaugos, nurodydami trikumus ar nukrypimus paslaugy procese. Skundai
turéty padaryti problema matoma klienty aptarnavimo skyriui. Jei Sie skundai realiuoju laiku
nebus pastebéti ir neatkreips vadovybés démesio, jie toliau didés, sukeldami Zalg verslui. Tais
atvejais, kai yra praktikuojamas vizualinis valdymas, tokie nukrypimai gali biti matomi iSkart
atsiradus ir veiksmingai sutvarkomi. Sumazéja panasiy problemy atsiradimo tikimybé ateityje
(Smadi, 2009).

Sekti realybe. Kai procesai skaidriis, atliekami pagal nurodymus, pildant darbo Zurnalus, o
darbuotojams Zzinant informacijg apie naSuma, pardavimy apimtis, gamybos duomenis,
pasikartojanc¢ias problemas, klienty skundus ir pan., darbuotojai ir vadovai turi tiesioginj rysj
su darbo vietoje vykstanCiais pokyciais, palaikomi rysiai su realybe. Tai islaiko procesa
kontroliuojamg ir siuncia iSankstinio perspéjimo signalus iSkart atsiradus naujiems
sutrikimams.

Nustatyti tikslus. Tre¢ias vizualaus valdymo tikslas yra nustatyti tikslus planuojamo tobulinimo
lygiams. Organizacijos nariai turi suprasti esamus lukescius, susijusius su patobulinimais.
Pavyzdziui, darbuotojas gali nubrézti tiesig linijg ant grafiko, rodydamas tikslinius pageré¢jimo

Suolius, o tai savo ruoztu jam suteikia rezultaty pasiekimo jausma (Smadi, 2009).

Naudojant vizualinj valdyma ,,kaizen* bandé parodyti dabartinés realybés problemas

ir tiksliniy rezultaty lygj, taip pat pasalinti kliGitis, kurios trukdo nuolatiniam tobuléjimui.
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1.2.2  Ankstesni tyrimali

AnksCiau buvo atlikta nemazai empiriniy tyrimy, kuriuose daugiausia nagrinétos
,»Kaizen* strategijos problemos i§ jvairiy perspektyvy. Daugelyje iSvady teigiama, kad modelis yra
sékmingas ir ,kaizen“ filosofija gavo didelj pritarima. Siuo metu pasaulyje yra nemazai gery
pavyzdziy, kai ,,kaizen* atgaivino ir palengvino gamyba, iSgrynino procesus, leido kompanijoms

lengviau kvépuoti.

Praeityje ,.kaikaku‘* (senoji Japonijos koncepcija) buvo naudojama siekiant i§ esmés
keisti organizacijg gerinant jos naSuma. Japonai patys atsisaké , kaikaku‘, nes dideli verslo poky¢iai
buty pernelyg grésmingi iSlikimui. Jie tiesiog pakeité jj ,kaizen“ — patobulinimu kiudikio

zingsneliu* (angl. baby—step improvement).

Daugelis vakary kompanijy jsidiege ,,kaizen* savo darbo aplinkoje pasieké teigiamy
rezultaty, daugiausia pasireiskianéiy padidéjusiu konkurencingumu ir sgnaudy taupymu. ,,Kaizen*
filosofija yra jkvepianti: naudojant jg visada yra galimybiy tobuléti. Labai konkurencingoje verslo

aplinkoje ,,kaizen* filosofija gali paskatinti organizacija konkuruoti dar labiau nei pries tai.

,,Kaizen* jgyvendinimas reikalauja galios perskirstymo tarp vadovy ir darbuotojy bei
paciy vadovy. Kinijos laivy statybos bendrovés tyrimas atskleidé, kad ,,kaizen* strategija padéjo
jmonéms didinti naSumg dél to, kad pageréjo darbo procesai, pasikeitus galios riboms. Efektyviai
jgyvendinant ,,kaizen“ strategija, reikia pakeisti valdymo pozitrj jmonéje. Vadovams didelé esminé
uzduotis — persvarstyti kaip jie susij¢ su darbuotojais. Organizacijos nariams turi bati suteikti
jgaliojimai dalyvauti nustatant proceso tobulinimo tikslus ir kiirybiskas idéjas nuolatiniam

tobuléjimui.
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Vadovy dalyvavimas ir komunikacija

Projektai

—>
/monés | mmmm)

1.2 pav. ,,Kaizen“ nuolatinio tobulinimo principas
Saltinis: parengta autorés remiantis Leanprojektai.lt ,, kaizen schema.

Svedijos kompanijose atlikti tyrimai suformavo i§vada, kad etika turéty tapti ,.kaizen*
jgyvendinimo pagrindu. Yuval Harari (1997) tyringjo ,kaizen“ ir teigé, kad tai yra iSgyvenimo
strategija, taCiau jos nepakanka, kad jmoné klestéty. Be to jis pateisino savo nuomon¢ dél
dramatiS8ko verslo aplinkos poky¢iy pobiidzio: uztenka mazy nuolatiniy patobulinimy, vykdomy

nuolatos.

Dauguma zmoniy zino kompanija ,,Toyota Motor Corporation” arba tiesiog
,Toyota®“. Ji, kaip pradininké ir aktyvi sekéja, kasmet atlieka daug tyrimy, susijusiy su savo verslo
sekme. Tyrimy i§vados teigé, jog jmoné panaudojo vizualinés gamyklos galig Salinant atliekas,
nustatyté stiprig korporacing kultiira, nuolat tobulino savo verslg. ,,Toyota Motor Europe* tyrimas
atliktas Cekijoje parodé, kad , kaizen“ padéjo ,,Toyota“ tobulinti savo mazmeninés prekybos tinklo
versla visoje Europoje. ,,Monroe Autopecas™ (pirmaujanti Brazilijos automobiliy daliy gamyba)
1996 m. pradéjo diegti ,,kaizen®, kadangi kentéjo nuo stiprios konkurencijos. Po ,kaizen* rezultatai
buvo puikiis — nasumas iSaugo 30 proc., gamybos linijos darbas sumazéjo 10 proc., ir net 25 proc.

imongs ploto buvo atlaisvinta.
,Dieselco* (Jungtinés Karalystés daugiabuciy inZinieriy jmoné, gaminanti dyzelinius
variklius) pranesé, kad jgyvendinus ,,kaizen® strategija 1990 m. bendrové i§ tiesy stipriai patobulino

gamybag, per trejus metus sumazino sgnaudas apie 2 milijonais eury, pasieké tikslus lengvai ir i§

esmés pagerino savo konkurencine padét] rinkoje (Smadi, 2009).
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1.2.3 , Kaizen* susirinkimai

»Kaizen* susirinkimy tikslas yra susieti procesus, komandai sujungti savo Zinias ir
gauti issamy proceso vaizdg. Svarbiausias metodo tikslas — kuo labiau pritaikyti vartotojui, padaryti
procesus ir darbo vietg patogesne jos naudotojui. Pagrindiné susirinkimo tema: pagaminti daugiau

su mazesnémis sgnaudomis, optimizuoti gamybg, Salinti nereikalingus veikmus, judesius darbo

vietoje.

Nasumas Naujas standartas
#3 Kaizen Testi...
susirinkimas

#2 Kaizen
susirinkimas |Naujas standartas
Testi naujy standarty kurima
naudojant LEAN
Naujas standartas
Testi naujy standarty kurima
- naudojant LEAN
#1 Kaizen SUTAUPYMAI
susirinkimas
Jus esate Cia..

Laikas

1.3 pav. Laiko ir nasumo priklausomybés diagama
Saltinis: parengta autorés remiantis Connstep a SBIA affiliate ,, Laipsnisko tobulinimo *“ schema.

Savaitiniai ,,kaizen* susirinkimai buvo apgalvotai suplanuoti taip, kad nekenkty
organizacijai, nesidubliuoty su kitais susirinkimais. Tikslinés ,kaizen“ sesijos veikimo principas
skiriasi nuo jprasto susirinkimo. PasiruoSimas sesijai trunka nuo 2 iki 5 dieny. Sesija suskaidoma j
keturias dalis, i$ viso uzimant keturiolika valandy. Bendras laiko intervalas — apie dvi savaités. Toks
i§skaidymas leidzia sukaupi dalyvaujanciyjy démesj, nepatirti per didelio streso, nuovargio, taip pat
rinkti, kaupti duomenis ir apsvarstyti jau jvykusias sesijas. Svarbu, kad didesné dalis susirinkime
dalyvaujan¢iy Zmoniy turéty Ziniy apie nuolatinj gerinimg. Pastarieji gali padéti kitiems greiciau

orientuotis, teisingai naudoti kitas analizavimo formas, jgyvendinti patobulinimus.

Optimalig darbo grupe sudaro apie 10 zmoniy. Susirinkimai padeda darbuotojams
persvarstyti ir optimizuoti vykdomas operacijas. Atsakingi asmenys priima galutinius sprendimus,
informuoja darbuotojus apie vykdymo eiga, pazangg bei kitus vykdomus procesus. Tiksli analizé
su surinktais faktais bei duomenimis parodo esamg situacija, pagal kurig galima orientuotis ir délioti

tolimesnius darbus.
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Pirmoji ,.kaizen* sesija rengiama turint tris pagrindinius tikslus:
1. susipazinti su partneriais;
2. nuosekliai $viesti, jvedant pagrindines lankstesnes priemones ir koncepcijas;

3. nustatyti bendrai suprantamg paaiskinima, kodél i problema buvo aptarta (O. Olsen, Kraker and
Wilkie, 2014).

Sekantis svarbus zingsnis — taikyti turimas zinias procese. Su procesu susij¢ Zmonés
daznai jaucia grésme, kuomet atlieky $alinimas taikomas su jais susijusiems procesams. Pirmiausiai

pritaikant koncepcija tolimesniam procesui, reikia sukurti vieningg supratimg apie verte ir atlickas.

Robert Churchill (2018) straipsnyje iSsaké savo pozitrj: ,,Jeigu turite idéjg, padékite
ja mums ant stalo!“. Jmonése pilna darbuotojy, Kurie turi daug idéjy ir daug potencialo, taciau
dazniausiai tai lieka neiSnaudota. Kompanijos nori didelius pakeitimus padaryti labai greitai ir po
to jais naudotis labai ilgai. Tai sudétinga ir praktikoje sunkiai jgyvendinama. Mazi pakeitimai
nereikalauja tiek daug pastangy, laiko bei sgnaudy. ,,Kaizen“ pasitilymai leidzia jmonei imituoti
treniruot¢ — kuomet raumenys yra treniruojami po truputj kasdien — galutinis rezultatas dziugina ir

nereikialauja tiek daug momentiniy pastangy (Churchill, 2018).
1.2.4 Pagrindiniai metodai, naudojami diegiant ,,kaizen*

,,Kaizen“ turi kelias metodikas, kurios padeda filosofijai efektyviau dirbti bei lengviau

funkcionuoti. Visos jos iSvardintos lenteléje apacioje.

Lentelé 1.1. Salia , kaizen* veikiantys metodai

5 kodél Technika, skirta asmenims, dirbantiems su problema. Klausiama ,,kodél* tol,

kol pasiekiama kertiné prieZastis.

A3 modelis Septyniy pakopy problemy sprendimo procediira, telpanti viename A3 dydzio
lape.

Atsakomoyji Pirmenybinis problemos sprendimo budas, teigiantis, kad nuolatinio

priemoneé tobuléjimo sprendimai niekada néra galutiniai.

ISplestas A3 Metodika, kur instruktavimas pateikiamas naudojant A3 sprendimy lapus.

modelis
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,»Kaizen* Nepertraukiama tobulinimo metodika, kuri per nustatyta laikg sukuria

susirinkimas kryzming funkcing grupg ir sutelkia démesj konkreciai problemai spresti.

Saltinis: O. Olsen et al., 2014.

A3 — tai PDCA modelio (planuok—daryk—patikrink—veik) proceso apiforminimas,
kuriuo naudojasi komanda, kad i$spresty kilusig problema ir pagerinty verslo procesa. Pagrindiné
nauda — visa reikalinga informacija telpa viename lape. Komandos nariui tai erdvé, kurig privalo

efektyviai iSnaudoti ir galiausiai rasti tinkamg sprendima.

1. Bendras vaizdas 5. Sitlomos priemonés

K3 apie j) manome? Kaip pasiekti tiksling buklg?
2. Dabartiné sglyga 6. Planas

Kokia Siandienos situacija? Ka, kaip darysime, kas imsis
Kokia problema? darbo?

2
3. Tikslai

Kokie specifiniai rezultatai
yra reikalaujami?

¥

4. Analizé 7. Tolimesni veiksmai
Kokia pagrindiné problemos Kokie tolimesni klausimai
priezastis? gali 18kilt1? Kg darysime?

1.4 pav. A3 forma
Saltinis: parengta autorés remiantis prof. Dr. R. Strazdas, 2018.

Pirmiausia analizuojamas bendrasis vaizdas, kadangi jis suteikia logiSka pagrinda
spresti problemas. Gerai suformuluotas pirminis problemos vaizdas paaiSkina visg esamag
perspektyva. Tuomet gana aiSku, nuo ko pradéti gvildenti esamas problemas (O. Olsen et al., 2014).
Pagrindiniai bandymai suprasti problema varijuoja nuo ,,pernelyg miglota® iki ,,sutelkta j klaidinga
problema®. Sios i§vados isaiskéja tik tuomet, kai A3 yra baigtas ir matomi siilomi sprendimai.
Nereikia pamirsti, kad galutinis sprendimas priklauso nuo pradinés problemos apraSymo.
Dabartiniai teiginiai skirti parodyti, kur procesas yra Siandien. Kai turimas supratimas apie dabarting
proceso biisena, gali biiti suformuluota problema. Vaizdinés medziagos naudojimas be zodziy gali
padéti autoriui perteikti dabarting situacija ir problemos teiginj taip, kad biity vertinama ribota A3

formos erdveé.
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1.2.5 ,Kaizen* diegimas spaudos cechuose: linijos balansavimas, standartizuotas iSdéstymas ir

darbas

Kaip pavyzdys buvo pasirinkta Kinijos spaudos pramoné, kuri yra labai iSplétota:
2010 mety duomenimis joje veiké apie 106 tikst. spaustuviy, kuriose dirbo 4,46 milijono
darbuotojy. Pasak oficialiy duomeny, jau 2014 metais pelnas iSaugo 9,3 proc., bendroje lenteléje
uzémé antra vietg pasaulyje, o produkcijos kiekis i8augo iki 160 milijardy JAV doleriy. Tam, kad
jmonés likty konkurencingos, privaléjo pagerinti produkcijos procesus Ir pritaikyti ,kaizen*

vidinése operacijose.

Tiriama jmoné — stipri regiono rinkos zaidéja, gaminanti kieto, minks$to jri$imo
knygas, taip pat vadovélius, Zurnalus, noveles ir t.t. 2001m. iskilusi ir po aStuoneriy mety patyrusi
didelius nuostolius (apie 7 %, t.y. 4,3mld. JAV doleriy) nusprendé, jog norint islikti teks keistis. I$
viso buvo surengta 12 ,,kaizen* susirinkimy, jy metu nuspresta naudoti tris konkrecias priemones,
kurios padidinty produktyvuma spaustuvéje, tai: linijinis balansavimas, standartizuotas darbas bei
standartizuotas iSdéstymas. Taip pat iSanalizuota gamyba ir pasirinkta pospaudybiniai (apipjovimas,
lankstymas, parinkimas, rankiniai darbai, pakavimas ir kt.) procesai, kuriuose galima atlikti

didZiausias permainas.

Linijos balansavimo sistema buvo sukurta ekonomiSkai efektyviai standartizuoty
produkty masinei gamybai, kad gamybos srautai baty sklandis, be ilgo laukimo laiko. Kita vertus
nustatyti tikslius laikus gamyboje yra labai sunku, nes jie priklauso nuo jvairiy veiksniy. Vienas jy
— darbuotojy jgtidziai, darbo aplinka, nuovargis ir t.t. Visy uzduoc¢iy laiko skirtumai yra reikSmingi
surinkimo linijos balansavimui. Iki §io tyrimo nebuvo nei vieno aprasyto atvejo, kuomet Sis metodas

biity naudotas spaustuvéje, kadangi dazniausiai pritaikomas drabuziy, automobiliy pramongéje.

Koopmansas ir Beckmannas (1957) apibrézé standartizuoto isdéstymo problemas kaip
jprasta pramonés gamykly problema. Siuo metodu buvo siekiama sumazinti medziagy gabenimo,
tarp skirtingy darbo viety, iSlaidas. Veiksmingas jrenginiy iSdéstymas ne tik sumazina medziagy
tvarkymo sanaudas, bet taip pat gali padéti mazinti vykstantj darbo pralaidumo laikg. Remiantis
2008 m. atliktu tyrimu matoma, kad pakavimas ir tvarkymas yra silpnosios spaustuvés vietos.
Kadangi jrenginiy iSdéstymas daZniausiai grindziamas ,,cecho tipo iSdéstymu®, akcentuojama, kad
tam tikrame gamybos etape yra naudojamos panasios masinos. PrieSingai, po spaudos proceso darbo
jéga yra mazesné, o naudojamos masinos taip pat mazesnés bei judancios, lyginant jas su didelémis
spausdinimo masinomis. Kaip Zinoma i§ praktikos, cechai atskiriami (kad nevarginty triukSmo
lygis, dulkés ir kt.), operacijos atlickamos toli viena nuo kitos, todél atstumas tarp operacijy

pakankamai ilgas.
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,Lean“ metodai funkcionuoja blogai, jeigu kiekvienam darbuotojui leidziama elgtis ir
dirbti taip, kaip jis nori. Rezultatai gali buti nenuspéjami, Srautas neaiskus. Standartizacija yra
pagrindiné ,,Kaizen* priemoné, kadangi ji gali maksimaliai sustiprinti informacijos lygj. Kuomet
procesai standartizuoti, jmonei belieka uztikrinti, kad galimi procesy nuokrypiai biity leistinose

ribose (Chi On Chan & Huay Ling Tay, 2018).
,Kaizen“ naudojimas pospaudiminiy darby ceche
Objekty isdéstymas

Rankiniy  darby ceche iSdéstymas turi daug jtakos atstumui ir
vaik§¢iojimui/vazingjimui veltui (,,tuscigja eiga”), nesukuriant vertés. Bendrove privaléjo sugalvoti

naujg efektyvesnj judéjimo bei jrengimy iSdéstyma plana.

Prie§ ,,kaizen“. Pospaudiminiy jrengimy isdéstyma ir darbo procediras iliustruoja
paveikslélis 3.6 apacioje. Masinos su panasiomis funkcijomis yra sugrupuotos — tai jprasta praktika
gamyboje. Kadangi Sie jrengimai yra pakankamai lengvi ir mazi (lyginant su spaudos masinomis),
juos paprasCiau perkelti j kitg vietg. Prie§ ,,kaizen* gamybos linijg sudaré 7 procesai: siuvimas,
parinkimas, presavimas, tikrinimas, klijavimas, ploks¢ias presavimas bei galutinis tikrinimas. Jie

sugrupuoti, ta¢iau medziagy srautas néra pakankamai supaprastintas.

Bendras pusiau pagaminty produkty vezimo atstumas buvo labai ilgas, i§ viso 29,8
metrai. Jj jveikti uztruko 18,5 sekundés. Pervezimo laikas yra veikla be pridétinés vertés, ji taip pat
laikoma vienu i§ 7 ,,Muda‘“ elementy. Norint gaminti 275 kopijas per valanda, reikia 17 darbuotojy.
Vidutinis gamybos greitis — 16,3 egzemplioriai vienam asmeniui per valandg. Rezultatai parodé,

kad Sioje situacijoje galima tobuléti.
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1.5 pav. Pospaudiminiy jrengimy iSdéstymas pries ,,kaizen*

Saltinis: parengta autorés remiantis Chi On Chan & Huay Ling Tay, 2018.

Po ,kaizen“. ,,Kaizen* buvo jdiegtas siekiant pagerinti ciklo trukme, medziagy

transportavimg, darbuotojy judé€jimg ir jy apkrovimg. Transporto atstumo mazinimas didina

efektyvuma. Tai galima padaryti organizuojant uzduotis tinkama seka. Mechanizmy ir darbo bary

vietos buvo pakeistos, kad medziagy srautai biity tolygiai iSdéstyti gamybos linijoje, o tai padéjo

sumazinti transportavimo atstumg tarp vykdomy procediry. Paveikslélis 1.6. iliustruoja objekty

iSdéstymg po ,kaizen®. Analizé parodé, kad pervezimo atstumas buvo sutrumpintas iki 11,1-18,7

metry, skiriamas laikas sutrumpéjo 15,3-2,9 sekundés, bendras gamybos efektyvumas padidéjo. IS

pradziy 17 darbuotojy pagamindavo 275 egzempliorius per valandg. Patobulinus isdéstyma ir

proceso srautg, cechas gali pagaminti 320 kopijy per valandg su 15 darbuotojy. Produktyvumas

padidéjo nuo vidutinio 16,3 iki 21,3 kopijy skai¢iaus vienam asmeniui per valanda (30 %) (Chi On
Chan & Huay Ling Tay, 2018).
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1.6 pav. Pospaudiminiy jrengimy i§déstymas po ,,kaizen
Saltinis: parengta autorés remiantis Chi On Chan & Huay Ling Tay, 2018.

Standartizacija

Darbo tvarkos standartizavimas yra labai svabus, jis gali nustatyti tikslig tvarkag
kiekvienam darbuotojui gamybos procese. Standartizuotos darbo procediiros gali sumazinti
darbuotojy ir vadovy sprendimo laika, iSvengti produkcijos skirtumy bei neatitikimy. Grindziamas

trimis elementais: takto laiku, darbo seka ir WIP (angl. Work in Process — veikimu procese).

Prie§ ,,kaizen®. Sudaryta lentel¢ su visais procesy laikais. Sioje vietoje siekiama

iSmatuoti darbo ciklo trukme ir parinkti optimaly darbuotojy skaiciy.

Po ,,kaizen*. Parengti ir palyginti duomenys leido atsisakyti dviejy darbuotojy. Buvo
pertvarkytas operacijos veikimo modelis, o procediiros — standartizuotos. Sumazintas procediry
skaiCius, nuo 7 iKi 6, taip pat sutrumpéjo joms atlikti reikalingas laikas (Chi On Chan & Huay Ling
Tay, 2018).

Linijinis balansavimas

Naudojamas apskai¢iuoti kiekvienai procediirai reikalingy darbuotojy ir jrenginiy
skaiciy. Esant mazai balansavimo normai, tuscia eiga dirbanc¢ios masinos ar darbuotojai gali tiesiog

egzistuoti, bet nedirbti. Aukstesné balansavimo norma reiskia geresnj rezultata.

Pries ,,kaizen“. Kiekvienai procedirai reikalingas laikas buvo paskirstytas nevienodai.
Dideli laiko skirtumai tarp procesy. Darbuotojy apkrovos nevienodos. Kai kurie darbuotojai gali
sulétinti tempa, jeigu jy standartinis atlikimo laikas trumpesnis negu nustatytas operacijai atlikti

laikas. Patyres vadovas apskaiciuoja reikalingy darbuotojy skaiciy, taip pat balanso norma, kad biity
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maksimaliai pasiektas naSumas ir i§lygintas medziagy srautas. Pries ,,kaizen“ produktyvumas buvo

86,3 proc. arbal6,3 vienety per valanda (asmeniui).

Lentelé 1.2. , Kaizen rezultatai

Pries ,,kaizen* Po ,,kaizen* Pokytis, %
Medziagy srauto judéjimas 29,8 m 18,7 m -37,2
Judéjimo laikas 18,55 29s -84,3
Darbuotojy skaicius 17 15 -6,3
Produktyvumas 16,3 vnt/h/Zmogui 21,3 vnt/h/Zmogui 30,7
Balansavimo norma 86,3 % 90 % 4,3

Saltinis: parengta autorés remiantis Chi On Chan & Huay Ling Tay, 2018.

Po ,,kaizen*. Balansavimo norma ir nasumas padidéjo iki 90 proc. ir 21,3 egz. per
valanda/asmeniui, kadangi sumazéjo darbo procediiry ir darbuotojy. Operacijy laiko skirtumai tarp
skirtingy darbo procediiry buvo sumazinti, darbuotojy apkrovimas — vienodas. Tus¢iosios eigos

laikas Zymiai sutrumpéjo. Gauti rezultatai pateikiami lenteléje Nr. 1.2,
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2. KAIZEN DIEGIMO LIETUVOS SPAUDOS PRAMONES
IMONESE YPATUMAIL: EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR
JU ANALIZE

Lietuvoje ,,lean sistemg jsidiegusiy jmoniy néra daug. Didziausias barjeras vis dar
yra Tarybinés Lietuvos posovietinis mentalitetas, baimé iseiti i§ konforto zonos. Naujoviy visada
buvo vengiama, kadangi tai reiSkia, jog darbuotojams reikés atlikti papildomus darbus, dirbti
sparciau ir panaikinti nereikalingus procesus, kurie Svaisto laikg. Dabartiné situacija rodo, kad

darbuotojai daznai patys sugalvoja papildomy darby bei procesy, kurie néra reikalingi ir apibrézti.

Didziausios jmonés, kurios nori naudoti turimus iSteklius efektyviau, jau jsidiegé
»kaizen sistemg ir dirba nasiau. Kompanijos, kurios uzsiima spaudos darbais, ypac¢ polimeriniy
medziagy apdorojimu, etiketémis, privalo dirbti ,,just in time* principu. Tai metodas, kai gaminamai
produkcijai skiriama labai mazai laiko, negaminama j sandélj. Efektyvios ir tvarkingos (5 S) jmonés
ivykdo uzsakymus laiku, kadangi visos zaliavos i§ anksto paruostos, sutikrintos, darbo maSinoms
atlikta profilaktika ir apskaiCiuotas pagaminimo terminas. ,,Lean* sistemos nejsidiegusios jmonés

dazniausiai turi ilgesnj uzsakymo apdorojimo ir pagaminimo terming.

Dalis Lietuvoje sékmingai naudojanciy ,kaizen® filosofija yra jmonés — UAB
»Lietpak®, UAB ,,PakMarkas* ir UAB ,,Aurika®. Aplankius daugumg i§vardinty jmoniy ir jsigilinus
1 darbo politika galima padaryti iSvadg, kad darbas vyksta sklandziai, aplinka tvarkinga, darbo
jranga ir zaliavos sudéliotos naudojant ,,lean* sistemg — 5 S. ,,Kaizen* lentoje tvarkingai sudélioti
pasiiilymai laukia atsakymy, ar bus jgyvendinti ir ar tai veiks praktiSkai. Aktyvus filosofijos

naudojimas lemia efektyvy bei sklandy darbg metai i§ mety.

2.1 TYRIMO KONCEPCIJA

Empiriniai tyrimai — tai tyrimai, pagrjsti patirtimi bei stebéjimais (Vainien¢, 2018).
Norint atlikti tyrimg, butina pasirinkti tinkamiausia metoda, atlikti pasiruoS§imo darbus
(suformuluoti klausimus, galimus atsakymo variantus, apsvarstyti eiga, imtj, apimtj, norimas

apklausti jmones ir kt.).

Rengiant magistro baigiamajj darba buvo atlikta apklausa. Anketa pasirinkta ne veltui:
ja atlikti daug pigiau uz kitus metodus (pvz., interviu), didelis patikimumas, atsakymus galima
greitai jvertinti statistiniais — matematiniais modeliais. Jose pateikiama pildymo instrukcija
(pasirinkti viena, kelis variantus, paraSyti savo nuomong¢ ir pan.), taip pat atsakymo laikas yra

neribojamas. Respondentas gali skirti tiek laiko, kiek reikés apsvarstant vieng ar kitg atsakyma.
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Anketa — tai formalizuoti klausimai, kuriais siekiama gauti informacijos i$
respondenty. Susisteminti klausimai reikalingi tam, kad respondentai galéty pateikti informacija
tokiu pat budu ir buty lengva palyginti atsakymus tarpusavyje. Klausimai turi padéti nustatyti
tirlamuosius pozymius, reiskinius ir tarpusavio rySius. Motyvuojanti anketa paskatina respondento

jsitraukima, bendradarbiavimg ir dalyvavima iki pat pabaigos (Dik¢ius, 2011).

Netvarkingai iSdéstyti klausimai sukelia papildomy problemy, to pasekoje
respondentas gali net atsisakyti toliau dalyvauti apklausoje. Tyrimo sékmé tiesiogiai priklauso nuo
teisingai suformuluoty klausimy, suprantamai parengty formuluoc¢iy, orientuoty j tikslines grupes

bei optimalaus klausimy kiekio. Néra tikslo rinkti informacijg, kuri véliau nebus panaudota.

Sumazinti atsakymy klaidas galima tik pateikus tikslius atsakymus j klausimus.
Kartais atskiri Zodziai gali leisti interpretuoti atsakymus kitaip nei tikétasi, o gaunama informacija
tampa Kklaidinanti (Dik¢ius, 2011). Anketos patikimumas priklauso nuo subjektyviy respondenty

atsakymy bei tinkamai parinktos imties, kuri atstoty visos jmonés dalj.
Tyrimo etapai
Apklausos procesas apima tokius etapus:

e tyrimo plano parengima;
e tyrimo atlikima;
e tyrimo rezultaty analiz¢ (Butkeviciené, 2011).

Tyrimo tikslas — apklausti asmenis, dirban¢ius gamybos jmonése, suzinoti jy
nuomone apie nuolatinio gerinimo idéja, ,.kaizen jdiegimo galimybes skirtingose kompanijose,
zmoniy pozilr] ] naujoves, pasirengimg keistis bei bendrg vyraujanc¢ig atmosfera, taip pat norg
mokiytis, prisitaikyti prie naujoviy. Anketiné apklausa paruosta jvertinus, kad tarp respondenty gali

biti tokiy, kurie jau zino bei naudoja ,,kaizen“ filosofija.

Respondentams buvo sudaryta ir pateikta anketa su 23 klausimais. Dalis klausimy yra
uzdaro tipo, kad buty lengviau analizuoti ir apibendrinti esminius klausimy rezultatus. Atviri
klausimai pateikti, kad respondentai galéty iSreikSti savo nuomone apie ,kaizen* filosofijos
naudojimg. Keletas su ,kaizen* susijusiy jvertinimo klausimy, turi 5 baly vertinimo sistema (5 —

sutinku/naudinga, 1 — nesutinku/nenaudinga). Apklausos forma pridéta priede Nr.1.

2.2 TYRIMO REZULTATU ANALIZE

Tyrimas ,,Kaizen* nauda ir diegimas jmongje* buvo atliktas 2018 m. gruodzio ménesj.
Apklausa paskelbta internete, ja galé¢jo uzpildyti visi norintys, taciau ji buvo sutelkta j gamybines
imones ir jose dirbanciy darbuotojy nuomones. Visi gauti respondenty atsakymai buvo atrinkti pagal

§j kriterijy ir vertinami tik atinkantys analizuojamg grupe. ISanalizavus atsakymus matyti, kad
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tyrime dalyvavo 100 respondenty. Aktyviausiai apklausoje dalyvavo Vilniaus bei Alytaus miesto
arba apskrities gyventojai.

I8 gauty rezultaty matoma, kad aktyviau dalyvavo moterys (58 %). Pagalbinius darbus
jmonése (pvz.: brositiruotojos, pakuotojos) dazniausiai atlieka moterys. Dauguma atsakiusiyjy
priklauso 18 ir 30 mety amziaus grupei (54 %). Galima daryti prielaidg, jog jauni Zmonés yra
aktyvesni ne tik apklausoje, bet ir darbo vietoje, jie greiiau priima naujoves, jsitraukia j duotus

darbus.

Beveik 2/5 apklaustyjy (39 %) teigé, jog dirba didelése jmonése (250 darbuotojy ir
daugiau), o jmoniy gyvavimo laikas daugiau negu 21 metai. Po beveik ketvirtadalj sudaro
respondentai i§ mazesniy jmoniy (10—49 ir 50-249 darbuotojai). Palyginus gyvavimo laikg matoma,

jog tik mazoji dalis (16 %) kompanijy yra rinkoje iki deSimties mety.

<5
4%

5-10
12%
>21
39%

11-15
26%

16-20
19%

2.1 pav. Imoniy gyvavimo laikas

Pusé apklaustyjy (52 %) teigé dalyvaujantys susirinkimuose kasdien, 0 ketvirtadalis
(24 %) — bent kartg per savaitg. Tai yra aukstas rodiklis, kadangi ,,kaizen* susirinkimai yra biitini,
0 juos susiejant su kasdiene rutina yra pakankamai lengva aptarti ne tik pagrindinius jmonés

einamus, bet ir naujus, susijusius su darbo kokybés gerinimu bei tvarka, klausimus.
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2.2 pav. Susirinkimy daznumas

Respondentai buvo paprasyti jvertinti jmonés funkcionavimui svarbius dalykus.
Daznai didelés kompanijos labiau vertina aukstg kokybe, gerai pagamintus produktus, kurie leidzia
iSlaikyti savo vardg rinkoje. Mazesnés daugiau orientuotos j didesnj pelng, didelj gaminamy
produkty spektrag. Sunku iSlaikyti gerg produkto kainos ir kokybés santykj, ypaC neseniai

susikarusioms kompanijoms.

Vertinant respondenty atsakymus matoma: uz aukstg kokybe ir didesnj pelng pasisaké
63, uz mazesnes gamybos sanaudas — 56, naujy produkty kiirimg — 44, gerg kainos bei kokybés

santykj — 50 apklaustyjy. I$samus kalbamy dalyky vaizdas pateiktas 4.3 paveikslélyje.
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Auksta kokybé Didesnis pelnas Mazesni Naujy produkty Geras kainos ir
gamybos kastai kirimas kokybés santykis
Prioritetai

2.3 pav. Imonés prioritety pasiskirstymas

Svarbus faktorius, leidZiantis jvertinti jmonés veikla neZinant tikrosios ,,virtuves —

novatoriSkumas. Jis parodo bendrg pozitrj j rinka, keitimosi, naujy sistemy jsidiegimo galimybes.
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Kuo jmoné labiau stengiasi jsidiegti naujoves, kurti naujus produktus, tuo konkurencingesné bei
pranasesné rinkoje ji gali buti. Skritulinéje diagramoje pavaizduoti apklaustyjy atsakymai, kurie
nuteikia pozityviai. Net 41 % respondenty teigé, kad jmoné turi atsakingg darbo grupe, kuri atlieka
rinkos tyrimus ir diegia naujus gaminius. Taip pat 39 % mano, kad galés prisiversti keistis, jeigu tai

atnes pelno.

Nenovatoriska
20%
Taip, jmoneé
novatoriska, turi
specialig darbo

grupe

Taip, bet tik jei 41%

tai atnesa pelno
39%

2.4 pav. Imonés novatoriSkumas

Kitas ne maziau svarbus aspektas, kaip jmonés vadovai zitri j zmogy. Labai daznai
seminarai, apmokymai, kursai rengiami jmonés viduje paciy darbuotojy. Taciau visada geriau skirti
1¢Sy papildomiems tyrimams, analizavimui ir kitiems mokymams, kad dirbantysis galéty laisvai ir

greitai tobuléti, semtis naujy idéjy.

Norint i$siaiSkinti situacijg, vyraujanéia apklaustyjy jmonése, buvo suformuotas
klausimas, ar yra sudaromos salygos tobul¢jimui, kvalifikacijos kélimui ir t.t. Gauti atsakymai
pavaizduoti skritulinéje 2.5 diagramoje. 30 % respondenty teigia, kad jmonéje néra jokiy
kalifikacijos kélimo kursy, 27 % kompanija apmoko jmonés viduje, o didziausia dalis — 42 %

dalyvauja seminaruose, mokymuose ir kelia savo kvalifikacijg.

Darbuotojai
dalyvauja
kvalifikacijos
kélimo
seminaruose
42%
Rengiami
mokymai
jmoneés viduje
27%

2.5 pav. Salygos darbuotojy tobuléjimui
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Pasirengimg jsidiegti naujas sistemas i§ dalies lemia esama jmonés Strategija bei jos
suvokimas. Buvo biitina suzinoti ar strategija yra aiski ir kaip ji perduodama darbuotojams. 30 %
apklaustyjy teigé, kad strategija aiski, vyksta komunikavimas, imamasi atitinkamy priemoniy. 9 %
mano, jog yra vykdomi strategijos kiirimo darbai (dazniausiai naujai jkurtose jmonése), o 19 %
nezino savo jmonés strategijos, nes ji néra apibrézta. Gauti rezultatai parodyti skritulinéje

diagramoje 2.6. pav.

Néra aiskiai
apibrézitos
strategijos

19%

Strategija aiski,
vadovybé
komunikuojasu
darbuotojais,
imasi atitinkamy
priemoniy
30%

Vadovybé
komunikuojasu

Darbuotojy darbuotojais dél
nuomone, tobulinimo
strategija aiski 22%
20%

2.6 pav. Strategijos perdavimas darbuotojams

Dauguma apklaustyjy zino apie ,,kaizen* filosofijg (63 %), arba yra apie tai girdéje
(16 %). Tik apie penktadalis (21 %) respondenty visi§kai nezinojo apie ,,kaizen“ metoda. Tyrimo
rezultatai dziugina ir veda link to, kad daugumoje jmoniy metodas yra taikomas. 63 % respondenty
jgyvendina ,,kaizen* idéjas savo darbo aplinkoje. Tokios didelés dalies teigiamy atsakymy nebuvo
tikétasi rengiant apklausa. ,,Kaizen“ metodo zinomumo bei naudojimo rezultatai pavaizduoti

skritulinése diagramose 2.7. pav.ir 2.8. pav.

Yra girdéje apie
kaizen metoda,
16%

Taip, 63%

Ne, 21%

2.7 pav. ,,Kaizen metodo Zinomumas
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Nenaudoja
37%

Naudoja
63%

2.8 pav. ,,Kaizen metodo naudojimas

Respondenty, kurie pasirinko jvertinimus 4 ir 5 vertinant ,kaizen“ metodo
naudinguma, skaiCiaus procentiné iSraiSka (61 %) rodo, kad ,.kaizen* metodas yra vertinamas
palankiai, o like 14 % Sig filosofijg vertina pras¢iau. Atsizvelgus j balsy pasiskirstymg galima teigti,

kad respondentai zitiri palankiai ir vertina ,,kaizen“ metodo naudinguma pozityviai.
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Naudingumo jvertinimas, balais

2.9 pav. Respondenty nuomon¢ apie ,,kaizen diegimo nauda

Suzinota apie darbuotojy nuomong¢ bei norg naudoti ,kaizen“. Sekanciu Zingsniu
norima jsitikinti, ar pati jmoné yra pasirengusi pokyciams ir pasikeitimams. Didesnioji dalis (66 %)
yra pasirengusi (tiek vadybine, tiek organizacine ir Zmogiskyjy iStekliy prasme) arba eina Sia
linkme. 7 % apklaustyjy teigé, jog jmoné, kurioje dirba, yra visiSkai nepasirengusi keistis bei priimti
naujoves. 19 % neturi nuomonés §iuo klausimu. Like 8 % néra pasiruose, taiau noréty suzinoti apie
tai daugiau, ir galbtt ateityje jgyvendins naujus planus, keisis. Respondenty atsakymai pavaizduoti

diagramoje 2.10. pav.
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Nepasirengusi
7%

Visiskai
pasirengusi
37%
Neturi
nuomoneés
19%

Pasirengusi, triiksta
pasiruosimo
29%

Ne maziau svarbu kaip patys darbuotojai zitiri j naujoves. Dazniausiai ilgai jmonése
dirbantys asmenys nenori mokytis, keistis, bandyti naujas programas nes viskam reikia vienokiy ar
kitokiy pastangy. Tokio tipo zmonéms néra svarbu, kad jmoné funkcionuos geriau, pagamins
daugiau per tg patj laikg ir t.t. Tafiau jaunoms, besivystan¢ioms jmonéms, ypac Svarbu, kad
darbuotojai atlikty tik tam tikrus standartizuotus veiksmus, nesiblaskyty, veikty ir reaguoty greitai.

Kadangi ,,kaizen* apima ne tik naujus btudus, 0 ir proceso laiko mazinima, filosofijos naudojimas

2.10 pav. Jmonés pasiruoSimas optimizavimo sistemy diegimui

turéty buti kiekvienos jmonés siekiamybe. Respondenty atsakymai pasiskirsté taip:

45

=N N W W b
v O un O U1 O

Respondenty skaicius

=
o

o wun

41

23
19
12
5
Visada atvirai Stengiasi priimti Neturi Nepalankiai zZidri ~ PrieSinasi
priima naujoves  naujoves ir nuomoneés j naujoves ir naujovems ir
ir pokycius pokycius pokycius pokyciams

Respondenty nuomoné

Atviri naujovéms — 19 %, 41 % stengiasi priimti naujoves, 12 % respondenty neturi
nuomones $iuo klausimu, dazniausiai tai ,,einantys kartu su minia“ Zmonés, kuriems esant biitinybei

bus galima patikéti svarbias uzduotis, ir jie nesipriesins. Vis tik 23 % nepalankiai vertina ir ziari j

2.11 pav. Darbuotojy pozitiris j naujoves
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poky¢ius, o lik¢ 5 % yra linke priesintis bet kokiems pasikeitimams. Vertinant procenting iSraiska,

didzioji dauguma vis tiek linke vertinti pozityviai ir atsveria negatyviai nusiteikusius darbuotojus.

»Kaizen“ filosofija neveikty, jeigu apie ja nebiity papasakota, iSaiSkintas metodo
naudingumas bei paprastumas. Ziniy stoka yra pagrindinis dalykas, kodél zmonés gali priesintis
naudoti ,kaizen“. Respondetai buvo apklausti ir issiaiskinta, ar jiems bity jdomu dalyvauti
mokymuose ir suzinoti daugiau apie ,,kaizen“ metodo naudojimg. Atsakymai pasiskirsté taip

(skaléje nuo 1 iki 5):
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2.12 pav. Apklaustyjy nuomoné apie ,,kaizen“ mokymus

Kaip matoma i§ pateiktos diagramos, didzioji dauguma pasisaké palankiai, ir noréty
suzinoti daugiau (71 %). 19 % rinkosi vidutini$kg atsakyma, nei noréty nei nenoréty, ir tik 10 %

nenoréty suprasti ir pazinti Sios filosofijos.

Diegant naujas sistemas, darant reformas butina skatinti darbuotojus. Prisiminus
patirtj, dirbant ,,lean sistemg naudojanc¢ioje jmonéje, buvo suformuotas klausimas apie skatinimo
priemones. Labiausiai darbuotojus motyvuoja materialus skatinimas, todél piniginis priedas, kaip
skatinamoji priemoné, pasirinktas dazniausiai (69 respondenty atsakymai). Diagramoje 2.13

pavaizduota, kokie variantai buvo sitilomi zmonéms ir kas sulauké didziausio susidoméjimo.
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Kita [ 12

Kaupiamais taskais ir kitomis jy panaudojimo galimybémis [ 19

Kaupiami taskai, kuriuos galima iskeisti j prizus, pvz.: jmoné
kompensuoja 50% daikto vertés

Piniginis priedas NN 59

. 36

Paskelbimas kaizen lentoje [N 14

Pagyrimas [N 22
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Respondenty skaicius

2.13 pav. Skatinimo priemonés teikti ,,kaizen* pasitilymus

Maziausiai populiarumo sulauké jmonés skiriamas démesys uz pastangas
(paskelbimas ,kaizen“ lentoje) — 14 respondenty, truputj didesn¢ dalj — kaupiami taSkai ir jy

panaudojimo galimybés (jmonés nustatyta tvarka) — 19 respondenty, pagyrimas — 22 respondentai.

Apzvelgus daug ,kaizen* diegimui reikalingy aplinkybiy, skatinimo budy ir kt. buvo
paklausta, kuriose vietose jmonése vyrauja ,,netvarka®. Sis Zodis nelabai tinkamas, taciau biitent jis
leidZia suvokti, kuriose jmonés vietose reikia daugiausiai pakeitimy. Apklausa buvo orientuota
gamybines jmones todél atsakymai nestebina, daugiausiai pakeitimy norima jgyvendinti gamybos
patalpose (47 %). Antoje vietoje po lygiai pasiskirs¢ius balsams — administracinése patalpose (23
%) ir sandéliuose (23 %). Maziausiai — bendrose patalpose (WC, dusuose, virtuvélése) — 7 %.

Diagramoje vizualiai pavaizduotas atsakymy pasiskirstymas.

Administracijoje
23%

Sandéliuose
23%

Gamybinése
patalpose
47%

2.14 pav. ,,Kaizen“ tobulintinos vienos jmonése
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Efektyvus naujo metodo diegimas yra ne vienos dienos darbas. Respondentai buvo
paklausti, kiek laiko, jy nuomone, uztrukty ir kainuoty naujos idéjos jgyvendinimas jmongje. Kaip
jau buvo minéta, ,,kaizen* strategija stengiasi atlikti pakeitimus su turimomis priemonémis per Kuo

trumpesn; laiko tarpa, arba kuo pigiau. Stai kaip pasiskirsté respondenty atsakymai:

Reikia papildomy lésy sitlymo diegimui, jgyvendinimo
laikotarpis 3 metai ir daugiau

Reikia papildomy lésy sitilymodiegimui, jgyvendinimo
laikotarpis iki 3mety

Reikia papildomy lésy sidlymo

l:
| E
diegimui, jgyvendinimo laikotarpis iki 1 _ 43

mety

Nieko nekainuoja, jgyvendinimo
laikotarpis i

0 10 20 30 40 50 60

Respondenty skaicius

2.15 pav. ,,Kaizen* jgyvendinimo laikas bei sagnaudos

Trumpai apibiidinant gautus rezultatus galima teigti, jog 43 bei 52 atsakymai, kai
,Kaizen“ trunka iki vieneriy mety arba trumpiau, su minimaliomis sgnaudomis arba be jy, yra
laikomi teisingu mastymu ,kaizen* filosofijoje. Bet koks ,kaizen* pasitlymas privalo biti
igyvendinamas nedelsiant, jeigu jis pripaZintas efektingu ir gerinan¢iu darba. 5 % pasisakeé uz daug
ilgesnj jgyvendinimo laikg, 3 arba daugiau mety. Per tokj ilgg laiko tarpg galima sugalvoti dar
daugiau patobulinimy, nebent ,,kaizen* pasitlymas yra didelis ir tam i$ tiesy reikia laiko (jsigyti

papildomos jrangos, pertvarkyti gamyklines patalpas, pastatyti papildoma sandél; ir t.t.).

,Kaizen* diegimo laikotarpis neturéty biti labai ilgas, nebent jmoné labai didelé ir
fiziSkai sunku apmokyti darbuotojus, paruosti juos laisviems idéjy sitilymams. Objektyvia nuomone
optimaliausias laikas jgyvendinimui yra vieneri metai. Daugumos apklaustyjy nuomonés sutapo su
bendra praktika (62 %), taciau 25 % pasisaké uz 2 mety laikotarpj, ir 13 % uz 3 metus reikalingus

,kaizen“ diegimui.
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3 metaiir
daugiau
13%

iki 1 mety
62%

iki 2 mety
25%

2.16 pav. ,,Kaizen“ metodo diegimo laikas jmonéje

Is kitos perspektyvos — ,kaizen* jdiegimui nereikia daug laiko. Svarbiausia
supazindinti darbuotojus, vadovybei pasirengti skirti laiko pasitarti su ,.kaizen* darbo grupe ir

pradéti teikti pasitlymus.

Tikriausiai nieko nenustebins pasakymas, kad kartais nejmanoma jgyvendinti
,Kaizen“ pasitlymy su turimais iStekliais. Atsizvelgiant kokio dydZzio pakeitimus planuoja
jgyvendinti apklaustieji, buvo paprasyta jvardinti apytiksl¢ pinigy suma, kurig reikéty skirti vienam
,kKaizen“ pasitalymo jgyvendinimui. Respondentai (tie, kurie jau naudoja ,kaizen“ metoda)
pasisaké, kad tam neturéty bati skirta daug pinigy (46 %). Nuomoniy pasiskirstymas parodytas pav.
2.17 diagramoje.

701-1000 eur
11%

Turimi istekliai,
arba iki 100 eur
46%

201-500 eur
14%

101-200 eur
25%

2.17 pav. ,,Kaizen* pasitlymo jgyvendinimo suma

Apibendrinant apklausos rezultatus, norima pabrézti, jog jie buvo skirti i$siaiskinti
Zzmoniy poziiirj, realias sistemos jdiegimo galimybes. Paskutinis klausimas susij¢s su darbo vietos

patogumu. Vis tik daugelis mano, kad jy darbo vieta tapty patogesne taikant ,kaizen* pakeitimus.
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Penkis balus tam skyré 33 % respondenty, 4 balus — 27 % respondenty. Nuo 1 iki 3 — 40 %
apklaustyjy.

1,7%

2,13%

3,20%

2.18 pav. Darbo vietos patogumas po ,,kaizen* diegimo

Apibendrinus atlikta darbuotojy apklausg galima daryti iSvada, jog dauguma
respondenty zino ir naudoja ,.kaizen‘ metoda, yra aktyvis, dirba didesnése jmonése. Mielai sutikty
prisidéti prie jmonés procesy optimizavimo bei kelty kvalifikacija dalyvaudami mokymuose.
Visiskai sutinka, kad yra viety, kuriose labai reikia pakeitimy, supranta laiko tarpg, reikalinga
»kaizen‘ pasitilymo jgyvendinimui bei zino strategija, kad pakeitimai turi buti atlikti su mazomis
sgnaudomis iIr gana greitai. Toks respondenty pozitiris nuteikia manyti, kad i filosofija yra daugelio

siekiamybeg ir ateityje bus idiegta dar ne vienoje gamybos jmonéje.
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2.3 SARYSIAI TARP ATSKIRU VEIKSNIU

Koreliaciniai tyrimai — tai duomeny rinkimas, siekiant nustatyti, ar tarp dviejy (arba
daugiau) kintamyjy egzistuoja rySys. Esant rySiui vienas kintamasis gali prognozuoti kito kintamojo
reikSme, taciau net ir stipri koreliacija nereiSkia, kad kintamuosius sieja priezastiniai rySiai. Buvo
atliktas sarysiniy veiksniy priklausomybés tyrimas. Gautos koeficienty reikSmés yra pavaizduotos

paveikslélyje 2.19. ISsamiis grafikai pavaizduoti priede Nr.2.

Svarbu maZesnés Jmonés pasirengimas
sgnaudos jsidiegti Cl sistema
Svarbus nauji
produktai 0.8881
Darbuotojy
palankumas
keistis,
tobulintis -0.1402 0.8874

2.19 pav. Koreliaciniy rysiy koeficientai
Koreliuojantys duomenys

Auks¢iau pateiktose grafose matoma dvi stiprios koreliacijos. Pirmoji yra taip
pasirinkto varianto: ,,svarbiis nauji produktai ir ,,svarbu mazesnés sgnaudos®. Gautas koeficientas
—0,8881. Siuos du variantus sieja realus loginis rysys I§ gauto rezultato galima daryti i$vada, jog
Jjmonéms yra svarbu sukurti naujy produkty, taciau ne maziau svarbu juos kurti ir gaminti su
mazesnémis sgnaudomis. Kaip pvz. galétume laikyti to paties produkto gamybg, pakeiCiant
medziaga, i$ kurios gaminama. Sgnaudos sumazés (jei keisime ] pigesnes medZziagas), o rinka turés

naujg produkta.

Antrieji stipris koreliacijos rySiai pasireiské tarp ,,darbuotojy palankumo keistis,
tobulintis* ir ,,jmonés pasirengimo jsidiegti CI sistema*. Koeficientas 0,8874. Sis variantas taip pat
logiskai susietas. Tai reiskia, jog esant palankiam klimatui jmon¢je, kuomet darbuotojai palankiai
zilri ] naujoves, galima pakankamai greitai jsidiegti nuolatinio gerinimo sistemas. Vertinant i$ kitos
pusés — kai jmoné nuspres jsivesti nuolatinio gerinimo sistemg ,.kaizen“ darbuotojai pritars ir

nesipriesins naujoveéms.
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3. NUOLATINIO TOBULINIMO SISTEMOS ,, KAIZEN*“ DIEGIMO
MODELIS

Atlikus Lietuvos gamybiniy jmoniy tyrima, buvo surastos kelios esminés priezastys,
trukdancios jsidiegti ,,kaizen filosofija gamybos jmonése. Jos bus iSvardintos §ioje darbo dalyje.
Remiantis tyrimu, mokslinés literatiiros ir ankstesniy tyrimy apzvalga ir analize bus pateiktas
,Kkaizen* sistemos diegimo modelis, kuris galéty biiti jdiegtas bet kokioje gamybos jmonéje, o pats
diegimo procesas bei metodo naudojimas taps jdomia kasdienine veikla darbuotojams ir vadovybei.

3.1 ABSTRAKTUS , KAIZEN*“ MODELIS

»Kaizen diegimas prasideda nuo idéjos. Svarbu iSklausyti daugelio darbuotojy
nuomones apie tobulintinas vietas, procesus, Kitus esamus nepatogumus. Antras zingsnis yra
jsitikinti, kad tai i§ tiesy sukelia diskonfortg ir $vaistymus. Daznai ,kaizen* jmonése gali biiti
vertinami stebint i$ $alies ar net filmuojant darbuotojus norint matyti jy vaiks¢iojimo trajektorija.
Véliau uzfiksuota vaizdo medziaga perzitirima. Naudojant §] metodg butinai turi dalyvauti du
stebétojai. Kiekvienas i$ jy gali atkreipti démesj j skirtingus dalykus, véliau sujungti dvi nuomones.
Perzitréjus turimg medziaga, darbuotojo pasiiilyma, galima daryti iSvadas, ar biitent Sis pakeitimas

atnesS naudos jmonei.

Atrasti tobulinimo ISmokti matyti Svaistymus, arba vietas, kuriose yra potencialios tam.

potenciala Ugdyti mastyseng ir poZitrj, kurio reikia Zmonéms, kad galéty sékmingai tobuléti.

Analizuoti esamus

Analizuoti su darbo procesais susijusius metodus.
metodus

Generuoti originalias

ideias Taikyti originaliy idéjy ir sintezavimo sprendimy skatinimo metodus.

Kurti efektyvy diegimo plang, su tikslu sekti ir komunikuoti. Kai tik galima, daryti

Plétoti diegi | . ST o
Eig CEsinopmang pakeitimus greitai ir efektyviai.

Sukurti pozityvig atmosfera ir pozitrj j kaizen diegima.
Komunikuoti su susijusiais asmenimis.
Stebéti, kaip jgyvendinama.

Jdiegti plang

920000

Jvertinti rezultatus, kad bty galima nustatyti pagerinimo lygj.
Praktikuoti standartizuotg metoda ir sekti, ar tai atnesa naudos.

) lvertinti nauja metoda

§333811

3.1 pav. 6 ,,kaizen* diegimo zingsniai
Saltinis: parengta autorés remiantis Kato ir Smalley ,,Six Steps of Kaizen" schema.

Pagrindinis ,,kaizen* modelis yra pavaizduotas paveikslélyje apacioje (5.1. pav.). Ji
sudaro 6 pagrindiniai zingsniai. Modelyje svarbu laikytis esamos sekos. Metodas neveiks, jeigu visi

pasitilymai bus aklai jgyvendinami prie§ tai neapsvars€ius geriausios galimybés tam padaryti.
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Kadangi tai testinis procesas, gali prireikti laiko. ,,Kaizen* jgyvendinimas kartais trunka nuo vienos

dienos iki savaités arba Siek tiek ilgiau.

3.2 ,KAIZEN“DIEGIMO RATAS

,Kaizen“ susideda i§ tam tikry procesy. Geriausiai juos suprasti galima remiantis

zemiau pateikta schema. Tai septyni zingsniai, kurie leidzia sklandziai eiti ratu ir nuolatos veikti.
Itraukti. Pirmasis zingsnis yra jtraukti visus jmonéje esancius darbuotojus, juos
apmokyti, paaiskinti ,.kaizen* diegimo nauda.

Rasti problemas. Kai zmonés dirba, susiduria su daugybe problemy. Tai gali biti jy
darbo laiko planavimas, nepatogi darbo vieta, netinkamos funkcijos, ne vietoje sudéti su darbu
susije daiktai. Svarbiausia iSsiaiSkinti, kuriose vietose yra problemos. Visos problemos ir

pasiiilymai privalo biiti uzregistruoti ir pateikti vertinimui.

Sukurti sprendimo biuidg. Kaip spresti esamos situacijos netobuluma turi pasitlyti

pats ,.kaizen* pasitilymg pateikes darbuotojas. ,,Kaizen* komisija privalo iSanalizuoti sitilymus bei

"

sukurti atitinkamg sprendimo buda.

Kartoti Itraukti
Rasti
i i »Kaizen™ roblemas
Standartizuoti p
diegimo ratas
Tikrinti Sukurti sprendimo
biida

Igyvendinti

/

3.2 pav. ,,Kaizen“ diegimo ratas

Saltinis: parengta autorés remiantis Bhasin, 2019.
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Igyvendinti. Patvirtintus ,kaizen* pasitilymus gali tiek darbuotojas, tieck komisijos
paskirti asmenys. Kartais darbuotojas negali jgyvendinti to atlikti pats, reikalinga kito skyriaus
pagalba (IT, mechanikos, elektronikos ar kt. departamento). Tokiu atveju paskiriamas Zzmogus, kuris
vykdys pakeitimus.

Tikrinti. Naujas metodas (paketimas) visada turi biti iSbandomas. Jeigu situacija
pageréja, reiSkia metodas (pakeitimas) veikia, ir galima jj naudoti.

Standartizuoti. Visi pasiteising pakeitimai privalo biti standartinuojami. Jmoné
sukuria naujas taisykles, kaip naudotis naujuoju pakeitimu, pvz.: kur laikyti tam tikrus daiktus, kur

raSyti tam tikrg informacija, vesti zurnalg, kokig darbo vietg privaloma palikti po saves ir t.t.

Kartoti. Sis punktas yra vienas svarbiausiy apibiidinant nuolatinj tobulinima. Kadangi
»kaizen* yra testinis procesas, pasitilymai turi biiti teikiami nuolatos ir vél pradedama nuo pradziy

— jtraukti darbuotojus j nuolatinj procesa.

3.3 NUOLATINIO TOBULINIMO ,,KAIZEN*“ SISTEMOS DIEGIMO MODELIS

Nuolatinio tobulinimo planas sukurtas remiantis moksline literatiira bei analizuotais
pavyzdziais. Efektyvus modelis turéty biiti sugrupuotas j kelias funkcines grupes su aiSkiai sudéliota

eiga, kad naudojantis nebiity painu. Yra sitilomas modelis, pavaizduotas paveikslélyje 3.3:
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Kartojimas,
tikrinimas,
Nuolatinis PDCA bandymai,
e kartojimas datlpuo_tqjq ~
supazindinimas
Su nauja tvarka
e \Veikimas 7e Tikrinimas
N Y,

3.3 pav. ,,Kaizen“ sistemos diegimo modelis gamybos jmonéms

Saltinis: parengta autores.

Pirmasis etapas pavaizduotas lenteléje Nr.3.1. Pirmgjame stulpelyje surasyti galutiniai

veiksmai, antrame ir tre€iame jvardinta kaip iki

ju prieinama. Eilutése pirmuoju numeriu isskirta

gaminio, apim¢iy ir gamybos proceso nustatymai, antroje — tiksly bei uzdaviniy formavimas.

Treciojoje eilutéje matoma, jog reikia sudaryti

esamos situacijos plang, registruoti vykstancius

procesus, stebéti jy veikimo laikg (pvz., skirta vienai operacijai).

Lentelé 3.1. | nuolatinio tobulinimo et

| ETAPAS

apas

Proceso pradzios
nustatymas

Gamybos apimtys

Tiksly formavimas

Procesy registravimas | Dabartinés situacijos plano sudarymas

Pavyzdziy rinkima

S Procesy dokumentacija

Saltinis: parengta autores.
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Ketvirtasis zingsnis — tai dokumentacija. Procesams kuriami apraSymai, jvardijami
didziausios (maziausios) leistinos ribos, grei€iai ir t.t. Surenkami gamybos pavyzdziai, renkami

duomenys apie gaminius ir kt. Remiantis turima informacija sudaromas vizualus planas.
I ETAPAS

Antrasis etapas pradedamas nuo komandos kiirimo. Jau buvo minéta, kad turi bati
sukurta speciali ,.kaizen* grup¢, kuri bus atsakinga uz procesg ir sklandy jo vystyma. Pirmasis
zingsnis, kurj privalo padaryti grupé, yra nustatyti savo klientg. Gamybos jmonése klientais laikomi
vartotojai. Analizuojant vartotojy poreikius randamos nisos. Norint i$siskirti vykdomi nauji verte

kuriantys procesai, taciau pries tai jie turi buti identifikuoti.

Esamos situacijos analizé gali biiti atlickama naudojant vertés kiirimo Zemélapj. Kad
bity lengviau jsijausti ] gamybos procesus, ,kaizen* grupé¢ seka ir keliauja gamybos linija,
bendrauja su darbuotojais, klausia jvairiy klausimy, klausosi nusiskundimy, juos uzsiraSinéja.

Turima informacija padeda ateityje kuriant tolimesnius planus.

Paskutinis antrojo etapo zingsnis — sukurti ateities vizijg. Geriausia pradéti nuo
nereikalingy sistemy (procesy) Salinimo. ISgryninus ir palikus tik reikalingus procesus paranku
jvesti naujas taisykles, kurios turéty buti vaizdinés ir visiems aiskiai suprantamos. Tai gali biiti ,,5

S* sistema (kiekvieno daikto pazyméjimas ant jvairiy pavirsiy), ,.kanban‘ korteles, ir kt.

Po to darbas standartizuojamas, o atlickami darbai sudé¢liojami prioriteto tvarka.
Procesams gali buti paskirtas vadovas, kuris prizitiréty vertés srautg ir esant reikalui galéty padéti,
atsakyti j reikiamus klausimus. Vadovas gali sukurti daugiafunkcines komandas, kurios gali greitai
persiorientuoti ir dirbti prie reikiamy procesy, jeigu iskilty toks poreikis. Orgazinuojami darbo

centrai, jie sujungiami su vertés srautu ir sukuriamas nenutriikstamas subalansuotas srautas.
111 ETAPAS

Treciasis ir paskutinis Sios sistemos etapas yra skirtas PDCA schemai, apie kurig jau
buvo kalbéta anks¢iau. Jeigu jau jvyke procesai bus nuolatos kartojami, ,,kaizen taps kasdienybe

ir visi darbuotojai bus jtraukti.

Jvertinti atliktus veiksmus r% Perzitiréti proceso kriterijus

.?,

Test1 proceso tobulinima Aptarti galimus papildomus variantus
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3.4 pav. PDCA schema vykdymo etape

Nevertéty uzmirsti, kad ,.kaizen* veikla privalo biiti kontroliuojama. Bent kartg per
ménes] vadovo paskyrimu sukurta komanda privalo atlikti patikrinimo veiksmus, kontroliuoti

situacija gamyboje ir kitose vietose, kur buvo atlikti pakeitimai.

3.4 ,KAIZEN“PASIULYMO FORMA

Labai patogu standartizuoti ne tik procesus, bet ir su tuo susijusius reikalingus
dokumentus. Zemiau pateikta autorés parengta ,.kaizen* pildymo forma, kuri yra patogi ir turi bati

visiems prieinama bei suprantama.

Pirmasis lapas. Sioje ,kaizen“ formoje pateikiama pagrindiné informacija apie
darbuotoja, padalinj, kuriame jis dirba. PaaiSkinama esama situacija/problema, uZpildomas pirmasis
filtras. Jis leidzia tiksliau suprasti, kokig §vaistymo rti§j norima pakeisti. Tuomet praSoma jvertinti,

kg pasieksime $iuo pakeitimu, kokia to nauda, kur galésime sutaupyti.

Esamos situacijos langelyje prasoma pavaizduoti problemos vietg. Geriausia parodyti
vizualiai, kadangi ,kaizen“ pasitlymas bus svarstomas komisijos, kuri daznai néra tiesiogiai
susijusi su problema, atitinkamai komandai bus lengviau jsivaizduoti. Darbuotojas privalo nurodyti,
koks, jo nuomone, sprendimas/pakeitimas galéty pagerinti situacijg. Taip pat labai svarbu, kad tai

biity pavaizduota.
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Autoriaus vardas, pavarde:

Registro nr.
Pildymodata: [/ /

Padalinys:

Problema / tobulinama vieta

Trumpai aprasyti problema / situacija

Pirmas filtras
Pagerinti kokybe
Pagerinti saugg
Sumazinti nuostolj
Judéjimas
Laukimas
Atsargos
Transportavimas
Korekcijos
Papildomas procesas

Pergaminimas

Bus sutaupyta / nauda

Esama situacija
Aprasyti, geriausia pavaizduoti vizualiai

Sprendimas / Basima situacija
Geriausia pavaizduoti, aprasyti pradedant nuoc
veiksmazodzio

3.5 pav. ,,Kaizen* pasitilymo lapas (1)

Antrasis lapas. Sis lapas prasideda antruoju filtru. ,,5 kodél“ metodas yra pla¢iai
naudojamas ir taikomas praktikoje, tai leidzia lengvai iSsiaiSkinti, kodél reikalingas biitent toks
pakeitimas. DaZnai surasti penkias prieZzastis yra sunku. Vertinant pasitlymg yra skaitomos

priezastys, analizuojamas darbuotojo mastymas ir problemos rimtumas. Pildant Sig grafa galima

rasti jsiSaknijusias nematomas problemas.

Standartizavimo skiltis skirta esminiui pakeitimui apibudinti, standartui kurti.
Pasitaiko atvejy, kuomet ta pati problema yra ne vienoje vietoje, o visoje jmon¢je. Fiksuojamos
pateikimo, jgyvendinimo datos, kad buty lengviau sekti ijgyvendinimo laikag nuo pasiiilymo
pateikimo datos. Kaip jau buvo minéta anksciau, kai kuriems pasitilymams jgyvendi gali reikéti

specialiy sugebéjimy, todél isskirta grafa, kurioje pildomas papildomos pagalbos poreikis. ,,Kaizen*

Saltinis: parengta autorés.
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pasitlymy gali buti labai daug, panasiy, pasikartojanciy arba nelogisky. Norint to iSvengti, biitina
surinkti trijy kolegy, kurie tiesiogiai susij¢ su pakeitimu, sutikimus bei komentarus, kad pasitlymas
biity svarstomas. Kas vienam atrodys gerai, kitam gali pasirodyti visiSkai nereikalinga, ir po

pakeitimo bus sunkiau/blogiau.

Apatiné skiltis skirta komisijai. Perskai¢ius ir jsigilinus j esamg problemg jvertinama,
ar $is pasitilymas tinkamas, priimtas/nepriimtas, tobulintinas (reikia daugiau informacijos, ypac
dideliy pakeitimy metu), arba pasitilomas kitas metodas tam atlikti, kuris labiau priimtinas. Uz
pasisekusius ,kaizen“ darbuotojui skiriami taSkai. Vertinimo kriterijai: kokybé, indélis, sauga,

laikas, nuostolis, mastas, investicija.

Antras filtras (panaikins pagrinding priezastj) Standartizavimas

1-3s klausimas = Kodél + problema/tobulinama vieta Kaip platiai bus naudojamas KAIZEN, ar galima naudoti
vizualy valdyms, pritaikyti kitur, papildyti/sukurti
instrukcijas, procediras.

1. Kodel

Todél, kad

2. Kodel

Todél, kad

3. Kodel

Todél, kad

4. Kodél

Todél, kad

5. Kodél

Todél, kad
lgyvendinimo terminas: ____/__/__ lgyvendinta: ____/__/__
Reikes pagalbos? Kieno? Mechaniko, IT personalo, kt...

Kolegy, (tiesiogiai susijusiy su tobulintinu objektu/procesu) nuomoné apie pasitlyta KAIZEN

vardas, pavardé pritariu (apibraukti)
1. TAIP / NE
Komentaras:
2. TAIP / NE
Komentaras:
3. TAIP / NE
Komentaras:
Komisijos pritarimas (pildo komisija) Komisijos narys (pilde komisija)
PRITARTA / TOBULINAMA|
NEPRITARTA / KITAS METODAS|Patvirtinimodata: _ ___/__/__

Komentaras (pildo kemisija)

Taskai (pildo komisija)
[ «okybe [Jsauga [_Inuostolis Jinvesticija
[ ] indelis Daikas D Mastas [ ] Viso

3.6 pav. ,,Kaizen* pasitilymo lapas (2)

Saltinis: parengta autorés.
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»Kaizen* starndartizavimas yra butina salyga jmonei judéti pirmyn. Palyginimui
isskirti keli punktai, kodél $i salyga tokia svarbi. Kai pakeitimas standartizuotas, kiekvienas jmonéje
supazindinamas su nauja tvarka arba pakeitimu, jis neuzmirStamas, kadangi yra aprasomas.

Standarto nesilaikymas gali buti traktuojamas kaip darbo taisykliy nesilaikymas ir pan.
Kaip veikia nestandartizuoti pasiiilymai:

e neislieka naudos;
e patobulinimai kartojasi;
e patobulinimai nenuosekliis;

e rezultatai nenuspéjami.
Kaip veikia standartizuoti pasiiilymai:

e uZtikrina, kad patobulinimai iSliks;
e vyksta nuolatinis patobulinimas vietoj kartojimysi;
e patobulinimai tampa nuosekliis;

e rezultatai nuspéjami.

3.5 ,KAIZEN“PASIULYMU LENTA

Pasitilymai darbo gerinimui turi bati teikiami skyriais, pvz.: gamybai, administracijai
ir kt. Taip lengviau suprasti, kam skirtas sitilomas gerinimas. Sioje lentoje iskirti keturi Zingsniai,
kuriuose turi atsidurti kiekvienas paraSytas ,,kaizen pasitilymas®.

e Pasitilymai — pirmoji grafa, kurioje atsiduria visi nauji ,,kaizen‘ pasitilymai. Jie néra praéj¢ nei
vieno kito filtro.

e Jgyvendinami — antroji grafa, pasiiilymai yra praé¢je atranka ir nuspresta jvykdyti pakeitimus
(patobulinimus).

e Jgyvendinti — tai jau atlikti darbai, jgyvendintos idéjos, kurie buvo pasitlyti kaip ,.kaizen®. Tai
siekiamyb¢. Imonés nori, kad biity igyvendinta kuo daugiau pasitlymy.

e Jvertinti — paskutinis etapas, kai uz sékmingai jgyvendintg ,kaizen* pasiiilyma yra skiriami
taskai. Tasky sistema, jy skaiCiavima gali nusistatyti jmoné, kad kuo labiau skatinty darbuotojus
reiks$ti savo mintis.

Info laukelyje galima teikti bet kokig informacija. Si lenta privalo kabéti gerai
matomoje vietoje jmonéje. Pastovus matymas leis neuzmirsti ,,kaizen* ir nuolat teikti pasitilymus.
Salia biitina paruosti dar vieng laukelj, kuriame atsiduria nejgyvendinti ,,kaizen pasiiilymai. Kitaip

jis vadinamas ,,Tobulintinomis idé¢jomis®. ,,Kaizen* lentos modelis pavaizduotas Zemiau (3.7. pav.).
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KAIZEN PASIULYMAI - IDEJOS

Skyrius | Pasitlymai | Jgyvendinami | |gyvendinti | |vertinti Info

A
B
C

3.7 pav. ,,Kaizen* lenta
Saltinis: parengta autorés remiantis Lean.It.

Nuolatinio tobulinimo sistema ,,kaizen* privalo funkcionuoti be priekaiSty jeigu bus
laikomasi sudarytos sistemos etapy. Svarbu pripazinti fakta, jog jmongéje yra $vaistymy, nuosekliai
perzitréti procesus gamyboje nuo pradzios iki pabaigos. Susikurti aiskius tikslus, suformuoti
uzduotis. Teikti kuo daugiau ,kaizen* pasitilymy, juos jvykdzius — standartizuoti. Véliau kartoti
PDCA ciklg ir nesustoti gerinti procesy. Darbo viety.gali sumazéti, nes optimizuotai gamybai gali
nebereikéti papildomy darbuotojy. Jie gali atitinkamai daryti ir veikti kitose veiklose, kurios atnesa

pridétinés vertés galutiniam vartotojui.

Priezastys, kurios gali trukdyti nuolatinio gerinimo sistemos ,.kaizen* jdiegimui ir
veikimui gali bati: nenoras iSeiti i§ konforto zonos ir stengtis dél jmonés, taip pat nenoréjimas
»plaukti“ su minia, t.y. keisti visos imon¢s darbg dé¢l vieno Zmogaus pasitlytos id¢jos. Kitas
aspektas — skatinimo priemoniy nebuvimas. Zmonés nori biiti paskatinti ir pagirti dél savo
aktyvumo rasant ,.kaizen* pasitilymus, o to nesulaukus i$ , kaizen* darbo grupés arba vadovo — gali

prarasti tipg ir nebeprisidéti prie darbo gerinimo sistemos.

Treciasis aspektas — darbuotojy nusistatymas dél kitokiy pazitry i darba. Yra labai
daug skirtingy Zzmoniy ir nuomoniy. Atliekant tyrimg vienas klausimas buvo suformuluotas taip,
kad respondentai galéty iSreikSti pozilirj apie ,kaizen™. Vieni teige, jog ,kaizen™ yra puikus
metodas, ir tik Sios sistemos gerinimo déka jmoné yra viena didZiausiy Europoje. Kiti mano, kad
metodas reikalauja nuolatinio darbo su darbuotojais, kurie privalo gauti palaikyma i§ vadovy.

Biitinas tinkamas administracijos pasiruo§imas pokyciams bei noras tobuléti.
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ISVADOS IR PASIULYMALI

1. ,Kaizen“ filosofija leidzia reiks§ti nuomones ir teikti pasitilymus visiems jmonés
darbuotojams, neatsizvelgiant j jy pareigas ar statusg. Pakeitimai darbo vietose palengvina darbg
ir leidzia efektyviau dirbti, jaustis patogiau. Tai yra geras buidas susitvarkyti savo ir kity darbo
vietas, panaikinti nereikalingus procesus, papildomg judéjima.

2. Dazni mazi pakeitimai yra efektyvesni uz didelius ilgalaikius projektus. Dideli
projektai reikalauja daugiau resursy bei laiko, todél €jimas mazais Zingsneliais yra daug
efektyvesnis.

3. Naudojant ,,kaizen* pasalinami nereikalingi §vaistymai, optimizuojama gamyba. To
pasekoje auga pelnas, jmoné tampa tvarkinga, iSvengiama incidenty, susizalojimy darbo vietoje.

4. ,Kaizen*“ susirinkimai yra neatsiejama darbo dalis ir turi biiti neuZmirsta. Specialiai
sukurta ,kaizen“ darbo grupé privalo stebéti, tikrinti gamybg ir procesus, vertinti esamus
pasiiilymus, tvarkyti ,kaizen* lentg, komunikuoti su darbuotojais ir juos informuoti apie
vykstancius pasikeitimus. Tai pagrindiné komanda, kuri prizitri sklandy sistemos veikima
visoje jmongje.

5. I8 anksciau atlikty tyrimy panasiose gamybos jmonése pasaulyje buvo pastebéta, kad
bendras pajégumas priklauso nuo darbuotojy naSumo, o ne nuo jrangos. Po ,,kaizen‘ susirinkimy
darbuotojy skaiCius, tam paciam darbui atlikti, sumazéjo.

6.  Daugeliu atvejy ,kaizen* padeda jmonei sutaupyti, kuomet yra pasalinami vertés
nekuriantys procesai. Kai darbuotojai tg supranta, ir vadovaujasi $ia filosofija kasdien, darbas
tampa paprastesnis, sutaupoma 1ésy, kurios gali biti skiriamos darbuotojams skatinti.

7. Tyrimas atskleidé, kad dauguma jmoniy Lietuvoje Zino apie ,,kaizen* metoda, jj taiko.
Net 63 % respondenty yra susipazing su filosofija, jos nauda ir gerina procesus savo darbo
vietose.

8.  Darbuotojy pastangos uz pateiktas ir jgyvendintas id¢jas privalo biti skatinamos.
Kitaip darbuotojai vangiai zitirés j §j metodg ir neprisidés prie nuolatinio gerinimo proceso.
Atlikto tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, jog piniginis priedas labiausiai skatinty teikti kaizen
idéjas savo darbovietése, antroje vietoje liko kaupiamy tasky sistema. Ji leidzia kompensuoti
dalj pirkinio vertés surinkus atitinkama tasky kiekj.

9.  Apklaustieji sutiko, kad ,kaizen“ palengving darba, procesai vyksta sklandziau ir
grei¢iau. ,Kaizen“ yra didelio susidom¢jimo pasaulyje sulaukusi darbo gerinimo ir
efektyvinimo sistema, taip pat daugelio jmoniy siekiamybé.

10. Teikiant ,kaizen* pasitilymus reikia neuzmirsti kliento, gaminys daromas jam.
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11. Pasiilymai spaudos pramonés gamybos jmonéms:

J Nebijoti priimti dirbti jauny Zmoniy. Pasak atlikto tyrimo, asmenys iki 30 mety yra

aktyvesni, noriai mokosi ir priima daugiau informacijos.

o Suformuoti aiskig jmonés strategija darbuotojams.

o Kuo jmoné inovatyvesné, tuo darbuotojai yra labiau motyvuoti tobuléti ir prisitaikyti
prie rinkos pokyciy.

. Didelis pelnas yra daugelio jmoniy prioritetas. Jj auginti galima atlikus nuodugnia

Jmonés analizg ir paSalinus nereikalingus Svaistymus, kurie nesukuria pridétinés vertes.

. Pertvarkyti gamybos patalpas, kad visas procesas biity nenutriikstamas ir testinis. Tai
gali buti linijos sujungimas, papildomy konvejeriy pastatymas.

o Rengti mokymus ir apmokyti darbuotojus dirbti su skirtingais jrenginiais, kad bty
galima lengvai pakeisti darbuotojo darbo vieta.

. Nespausti darbuotojy teikti ,.kaizen* pasitilymus, duoti laiko apsvarstyti kas i$ tiesy
atnes naudos. Priverstinai sugalvoti pasiiilymai daZniausiai nebtina jgyvendinti.

. »Kaizen* grupéje rekomenduojama turéti bent vieng specialistg, kuris turi panasios
o Sekti kiek ,.kaizen” pasitlymy yra jgyvendinta ir kiek atmesta. Vesti statistikg.

o Rengti pastovius kasmetinius nuolatinio gerinimo metodo ,kaizen“ mokymus,
atnaujinti darbuotojy zinias. Pateikti jmonés statistikg, kaip per metus pasikeité situacija,
kuriose vietose buvo sutaupyta.

. Didzioji dalis jmoniy yra vienas zingsnis nuo nuolatinio gerinimo sistemos ,,kaizen

jdiegimo, taiau vienas svarbiausiy barjery — néra nuosekliy nuorody kaip tai jgyvendinti.
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PRIEDAI

Priedas Nr. 1
»Lean®“ jmoniy apklausa

Laba diena, esu Karolina Kavolynaité, pirmo kurso magistro studenté Vilniaus
Gedimino technikos universitete. Studijuoju "Pramonés inZinerija ir inovacijy vadyba". Si
anoniminé anketa yra skirta apklausti gamybiniy jmoniy darbuotojus, suzinoti jvairias nuomones
apie nuolatinj gerinimg darbo vietoje, iSsiaiskinti ar tai aktualu ir naudinga. PraSau sgZiningai
atsakyti | pateiktus klausimus. Gauti atsakymai bus naudojami magistro baigiamgjame darbe. IS

anksto dékoju.

Anketos klausimai:

1. Kokiame rajone yra jsikiirusi jmoné?

¢ Vilniaus mieste/apskrityje

e Kauno mieste/apskrityje

e Klaipédos mieste/apskrityje

e Sialiy mieste/apskrityje

e Panevézio mieste/apskrityje

e Alytaus mieste/apskrityje

e Kitame Lietuvos mieste/apsrityje

2. Kokio dydzio yra jmon¢ kurioje dirbate?
e Labai maza (1-9 darbuotojai)
e Maza (10-49 darbuotojai)
e Vidutiné (50-249 darbuotojai)
e Didel¢ (250 < darbuotojy)

3. Koks jmonés gyvavimo laikas?

e Iki5 mety
e 5-10 mety
e 11-20 mety

e 21 ir daugiau mety

4. Ar zinote kas yra ,kaizen“?
e Taip
e Ne
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12.

13.

14.

15.

16.

e Esu girdéjes/—usi

,,Kaizen* yra nuolatinio organizacijy tobulinimo metodas. Jo esmé — nuolatinis tobulinimas,
kuris padeda pasiekti ilgalaike s€kmg ir nereikalauja dideliy investicijy. Ar jiis naudojate
,Kaizen* idéjas savo darbo vietoje?

e Taip

e Ne

Kiek laiko jmoné naudoja ,kaizen“?
e iki 1-eriy mety

e 2-5metus

e 5-10 mety

e 10 mety ir daugiau

Diegiant ,,kaizen* buvo susidurta su sunkumais?
e Taip

e Ne

e Neturiu informacijos

Jeigu pries tai buvusiame klausime atsakéte taip, trumpai jvardinkite, su kokiais sunkumais
buvo susidurta?

Ar buvo surengti ,.kaizen* mokymai prie§ pradedant naudoti §ig metodika?
e Taip
e Ne

Kiek vidutiniSkai ,,kaizen* pasitlymy pateikiate per ménesj?

e Nei vieno
o 1
e 25

e Daugiau nei 5

Ar yra nustatytas ,.kaizen* skai¢ius kurj biitinai privalote paraSyti per atitinkamga laika?
e Taip
e Ne
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17. Kaip daznai vyksta susirinkimai, kuriuose aptariate naujus bei jau jvykdytus ,kaizen*
pasitlymus?

Kasdien

Kartg per savaitg
Pora karty per ménesj
Reciau

Kita

18. Kaip vadovai skatina jus teikti ,,kaizen* pasitlymus?

Pagyrimais

Paskelbimu ,kaizen* lentoje

Kaupiamais taskais, kuriuos galima iSkeisti j prizus, pvz., surinkus 100 taSky jmoné
kompensuoja 50% daikto vertés iki 1000€.

Kaupiamais taskais ir kitomis jy panaudojimo galimybémis

Kita

19. Jeigu pries tai atsakéte ,.kita“, trumpai aprasykite, kokiais metodais esate skatinami.

20. Kiek vidutiniSkai jasy ,,kaizen* pasitlymy buvo jgyvendinta?
e 100%
e 99-50%
e 50-1%
e Dar nei vienas nebuvo jgyvendintas

21. Kaip daznai vyksta susirinkimai, kuriuose aptariate naujus bei jau jvykdytus ,kaizen*

pasitilymus?

Kasdien

Kartg per savaite
Pora karty per ménesj
Reciau

Kita

22. Kokia apytikslé suma yra skiriama vienam ,,kaizen“ pasitilymo jgyvendinimui?

HKaizen® turi bti jvykdytas su turimais istekliais
iki 5€

5-10€

10€ arba tiek kiek reikia
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e Kita

23. ,,Kaizen* metodo privalumai/trikumai?

24. Kaip vertinate ,kaizen* metodo naudojimg jmonéje?
e Teigiamai
e Neigiamai
e Neturiu nuomonegs

25. Ar po ,kaizen* jgyvendinimo Jiisy darbo vieta tapo patogesné?
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Priedas Nr. 2
SarysSiai tarp atskiruy veiksniy, tyrimo lentelés

Apklausos metu gauti rezultatai buvo lyginami, ieSkomos stipriausia koreliacija
turintys atsakymai. Rezultatai nesigavo geri dél koreliaciniy rySiy nebuvimo. Trys geriausig

rezultatg parode pozicijos, kuriose teoriskai turéty buty buti koreliacija, pavaizduotos lentelése.
Miestai bei amzius yra uzkoduoti, jy reikSmeés iSvardintos apacioje:
Miestas:

1) Vilniaus miestas/apskritis

2) Kauno miestas/apskritis

3) Klaipédos miestas/apskritis

4) Siauliy miestas/apskritis

5) Panevézio miestas/apskritis

6) Alytaus miestas/apskritis

7) Marijampolés miestas/apskritis
8) Utenos miestas/apskritis

9) Tauragés miestas/apskritis

10) Telsiy miestas/apskritis

AmzZiaus intervalai:

1) 18-25
2) 26-30
3) 31-35
4) 36-40
5) 41-50
6) 51-60
7) 61 ir daugiau

Tai pirmoji koreliacijos lentelé, kurioje matoma vietovés ir respondenty amziaus
priklausomybé. Kuo iSsibarste taSkeliai (rodantys amziy bei miesta) yra arliau kreivés, tuo
koreliacija (priklausomybe) stipresné. Atlikus skaiciavimus buvo gautas koreliacijos koeficientas

0,87, taciau grafike matome, kad stipriy ry$iy tarp lyginamy duomeny néra.

62



Miestas ir amzius
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1. pav. Miesto ir amziaus koreliaciné diagrama

Antroji koreliacijos reik§mé, jvertinta 0,88 koeficientu yra tarp naujy produkty kiirimo
ir tam skiriamy mazesniy sanaudy respondenty atsakymy. Stipriy koreliaciniy rysiy taip pat néra, o
rezultatai iSsibarste kaip ir pirmoje lenteléje, tai reiSkia kad noras sukurti naujg produkta ne visada

reiks, jog tai norima padaryti su mazesnémis sgnaudomis.

Naujy produktai, mazesnés sgnaudos
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2. pav. Naujy produkty ir mazesniy sagnaudy koreliaciné diagrama

e ,Nauji produktai® skalés reik§me, jvertinimas: 1 — nesvarbu, 5 — labai svarbu.
e Mazesnés gamybos sanaudos‘ skalés reikSmé: jvertinimas: 1 — nesvarbu, 5 — labai svarbu.

Trecioji koreliacija teoriSkai vyksta tarp darbuotojy palankumo keistis ir jmonés
pasirengimo isidiegti ,,kaizen* metoda. Koreliacijos koeficientas 0,88, taciau atsakymai iSsibarste

ir Cia taip pat néra koreliaciniy rySiy. Apibendrinus paskuting diagramg galime daryti i§vada, kad
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ne visada jmonés pasirengimas lems darbuotojy palankuma, arba darbuotojy palankumas nereik$

jmongés pasirengimo.

Darbuotojy palankumas ir jmonés pasirengimas
6
85 I | |
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1 . . ! R2©0.3848--"" !
% ..................
:y' 3 . . ----------- . .
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2
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Jmonés pasirengimas

3. pav. Darbuotojy palankumas ir jmonés pasirengimas, koreliaciné diagrama
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Priedas Nr. 3

KAIZEN — PIRMYN VEDANTIS METODAS
Karolina Kavolynaité'

Vilniaus Gedimino technikos universitetas
ElL pastas: *karolina.kavolynaite@stud.vgtu. It

Santrauka. Siame straipsnyje nagrinéjamas plagiai naudojamas LEAN sistemos komponentas — Kaizen. ApZvelgiamas
bendras Kaizen naudojimo vaizdas Lietuvoje bei uzZsienyje, analizuojami taikymo metodai, jsidiegimo galimybés. Itirti
gamybinése jmonése dirbantys Zmonés, lyginami gauti atsakymai, kaip Zmonés yra pasiruo$e keistis bei taikyti naujas
programas darbo vietose. Darbe pateikiami apklaustyjy rezultatai. Remiantis tyrimo rezultatais pateikiamas geriausias
Kaizen diegimo modelis bei iSvados, pasitlymai, kaip sklandziai taikyti programa bet kokioje gamybinéje jmonéje.

Reik§miniai ZodZiai: Kaizen, diegimo modelis, darbuotojy lukesciai, darbo kokybés gerinimas, skatinimo priemonés.

Ivadas

Siais laikais sunku jsivaizduoti sklandZiai funkcionuojanéia jmone, kuri neturéty darbo gerinimo
sistemos. Dauguma kompanijy dar naudoja senasias technologijas ir sunkiai priima naujoves bei pokycius. Nors per
eile mety kiekvienas zmogus tobulgjo bei tvarkési savo darbo vieta, kad bty patogu, tam tikros sistemos leidzia

pakeitimus ,,uzpatentuoti®, jdiegti savo sugalvota metoda ir palengvinti darbg sau paciam bei kitiems.

Efektyviai dirbanti tvarkinga kompanija visada buvo ir bus pranaSesné uz kitas. Dar prie§ daugiau nei
pussimt] mety pradéta kurti LEAN sistema yra jgavus pagreit] ir asocijuojasi su efektyvia jmonés veikla. Deja, ji biity
nejmanoma be savo pagalbiniy sistemy, kurios yra pagrindinés sudedamosios vedant kompanija efektyvumo link.

Vienomis svarbiausiy galime laikyti $ias: 5S, Kaizen, TPM.

Bégant laikui buvo israsta labai daug skirtingy metody, kuriuos zmonés pritaiké ir naudojo. Perkant
franSizes daznai buvo nurodyta, kad pvz.: skonis, tekstiira, kokybé ir kt. privalo likti nepakitusi. Imant elementary
pavyzdi, tokj kaip ,,Macdonalds“ zinome, kad mésainis pagamintas Suomijoje ar Sri Lankoje bus tokio pat skonio, nors
zmonés, gyvenantys skirtinguose Zemynuose niekada nesusitiko ir neapmoké vieni kity. Jy sékmés formulé — teisingai
parasytos instrukcijos bei metodai, kaip reikia dirbti, kur turi bati padéti komponentai, kad biity ne tik paprasta bei
patogu dirbti, bet ir né vienas komponentas nebiity uzmirstas. Visa §i s€kmé nebiity pasiekta nenaudojant tam tikry

metody, taisykliy bei standarty.
LEAN Lietuvoje

Apzvelgus situacija Lietuvoje galima teigti, jog vis daugiau jmoniy naudojasi darbo efektyvumo
didinimo programomis. Atsirado daug jmoniy, Zmoniy, kurie sitilo profesionalias paslaugas, t.y. atvykti j jmone,
apzifiréti esamg situacijg bei parengti tobulinimo planus. Pagal esamas salygas vesti pokalbius su skirtingy lygmeny
atstovais, motyvuoti ir pastiméti darbo efektyvinimo kélimo sistemos diegimo link. Dazniausiai tokios sistemos
taikomos didelése jmonése (,,Schmitz Cargobull Baltic*, ,,Mano biistas”, ,,Lietpak®, ,,Girteka® ir t.t.), kuriose dirba labai

daug zmoniy ir laiko $vaistymas atnesa didelius nuostolius, nes stovinti masina — papildomomi kastai visai bendrovei.

Lietuvoje LEAN sistemai didZiausias barjeras dar vis yra Tarybinés Lietuvos posovietinis mentalitetas,
baimé iseiti i§ konforto zonos bei esama hierarchija (pavaldiniai paklista savo vadovams) (Laikas verslui, 2019).
Naujovés visada buvo vengiamos, kadangi tai reiskia, kad darbuotojams reikés atlikti papildomus darbus, dirbti sparéiau
ir panaikinti nereikalingus procesus, kurie $vaisto laika. IS dabartinés situacijos matyti, jog darbuotojai yra patys

susigalvoj¢ pertraukéles ir papildomy, nenumatyty gamybos procesui, darby.
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Didziausios jmonés, kurios nori naudoti turimus isteklius efektyviau, jau jsidiegé Kaizen sistemg ir
dirba nasiau. Kompanijos, kurios uzsiima spaudos darbais, ypa¢ polimeriniy medziagy apdorojimu, etiketémis, privalo
dirbti ,,just in time* principu. Tai metodas, kai gaminamai produkcijai skiriama labai mazai laiko, negaminama j
sandeély. Efektyvios ir tvarkingos (5S) jmonés padarys uzsakymus laiku, kadangi visos Zaliavos bus i§ anksto paruostos,
sutikrintos, darbo masinoms atlikta profilaktika ir apskai¢iuotas pagaminimo terminas. LEAN sistemy nejsidiegusios

imonés dazniausiai turi ilgesnj uzsakymo apdorojimo ir pagaminimo terming.

Dalis Lietuvoje sékmingai naudojancios Kaizen metoda jmonés — UAB ,,Lietpak, UAB ,,PakMarkas®
ir UAB ,,Aurika®. Aplankius daugumg i§vardinty jmoniy ir jsigilinus j darbo politikg galima padaryti iSvada, kad darbas
vyksta sklandziai, aplinka tvarkinga, darbo jranga ir zaliavos sudéliotos naudojant kita LEAN sistemg — 5S. Kaizen
lentoje tvarkingai sudélioti pasitilymai laukia atsakymuy, ar bus jgyvendinti ir ar tai veiks praktikoje. Aktyvus filosofijos
naudojimas lemia efektyvy bei sklandy darbg metai i$ mety.

LEAN pasaulyje

Pasaulyje veikia daug jmoniy, taikan¢iy LEAN metoda. DidZiausios ir zinomiausios kompanijos, tokios
kaip ,,Nike*, ,, Kimberley—Clark Corporation®, ,Intel”, ,,Ford”, ,,Toyota®, ir kt. turi tiksla supaprastinti per didelius
sunkumus ir nenuosekluma gamyboje, Salinti atliekas. Beje, atliekos nebiitinai yra nepanaudotos medziagos, tai laikas,
kurj vartotojas skiria laukimui. Si filosofija taip pat remiasi proceso lankstumu: kuo procesas lankstesnis tuo labiau

sumazinamas stresas, kuris generuoja atliekas (Writter, 2017).

Dauguma zmoniy zino kompanijg ,,Toyota Motor Corporation* arba tiesiog ,,Toyota“. Ji, kaip
pradininké ir aktyvi sekéja, kasmet atlieka daugybe tyrimy, susijusiy su savo verslo s¢kme. Tyrimy iSvados teige, jog
jmoné panaudojo vizualinés gamyklos galig Salinant atliekas, nustatyté stiprig korporacing kultira, nuolat tobulino savo
verslg. ,,Toyota Motor Europe* tyrimas atliktas Cekijoje parodé, kad Kaizen padéjo ,,Toyota® tobulinti savo
mazmeninés prekybos tinklo versla visoje Europoje. ,,Monroe Autopecas® (pirmaujanti Brazilijos automobiliy daliy
gamyba) 1996 m. prad¢jo diegti Kaizen, kadangi kenté&jo nuo stiprios konkurencijos. Po Kaizen rezultatai buvo puikis

— nasumas iSaugo 30 proc., gamybos linijos darbas sumazéjo 10 proc., ir net 25 proc. jmonés ploto buvo atlaisvinta
(Smadi, 2009).

Standartizavimas

Standartizacija yra pagrindiné LEAN gamybos dedamaoji. Ji neatsiejama nuo nuolatinio tobulinimo
(Kaizen), kuris yra nesibaigiantis procesas. Kiekvienas patobulinimas ir gamybos proceso pokytis yra uzbaigiamas
naujo standarto sukiirimu. Standartai apibrézia geriausia praktika darby jgyvendinimui. Jy tikslas padaryti viska pirmu

kartu be klaidy, be neigiamo poveikio zmonéms ir aplinkai (Miroslava Mikvaa et al., 2016).
Standartai yra naudojami:

+ Saugumui padidinti;

Palengvinti bendravima;
* Mokymui ir §vietimui;
* Didinti drausme darbo aplinkoje;

* Palengvinti i§ anksto numatyty problemy sprendima;

Darbo supaprastinimui.
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Kaizen starndartizavimas yra biitina saglyga jmonei judéti pirmyn. Palyginimui iSskirti keli punktai,
kodél tai yra svarbu. Kai pakeitimas standartizuotas, kiekvienas jmonéje supazindinamas su nauja tvarka arba
pakeitimu, jis nepasimirsta, kadangi yra aprasomas. Standarto nesilaikymas gali biiti traktuojamas kaip darbo taisykliy

nesilaikymas ir pan.
Kaip veikia nestandartizuoti pasitilymai:

* Neislieka naudos;

Patobulinimai kartojasi;
 Patobulinimai nenuoseklis;
* Rezultatai nenuspéjami.
Kaip veikia standartizuoti pasitilymai:
» Uztikrina, kad patobulinimai isliks;
* Vyksta nuolatinis patobulinimas vietoj kartojimysi;
* Patobulinimai tampa nuosekliis;
* Rezultatai nuspéjami.
Kaizen

Zurnale ,,Journal of Workplace Learning“ Kaizen taikymo biidas yra apibiidinamas labai paprastai:

darbuotojai praktikuojasi taikant ,,zitirék ir mokykis* metoda, perduodami savo technines ,,zinau kaip® zinias kitiems

darbuotojams ir/arba dukterinéms jmonéms (Barry Elsey & Asahi Fujiwara, 2000).

Kaizen taip pat yra problemy sprendimo procesas, kuris vyksta iskart po jy identifikavimo etapo, o bet
koks patobulinimas véliau turi biiti standartizuotas, kad pasiekty kita tobulinimo lygj. Pusiausvyra, tarp jprasty
nuolatiniy patobulinimy ir pasitilymy, turi biiti gerinama kasdien (Magnier Watanabe, 2011). Filosofija teigia, jog
zmoniy pastangos bei poziliris greiciausiai ilgainiui padarys darbg nasesnj, kai mastymas nebus orientuotas vien |

rezultatus.
Pagal G. Wittenberg, Kaizen metodika remiasi Siais punktais:
* prasideda nuo Zmoniy;

* démesys skiriamas Zzmoniy pastangoms;

zmongés dirba procesuose;
* procesai nuolat tobulinami;

« patobulinti procesai pagerina rezultatus;

patobulinti rezultatai labiau patenkina klientus (Wittenberg, 1994).

Kaizen naudoja moksling metodika, suderintg vertybiy ir jsitikinimy adaptacing sistema. Pradinis taskas
yra sutikimas, kad kiekvienas procesas ir/arba organizacija turi problemy, bet jie turi bati laikomi i§sprendziamais ar su
galimybémis keistis ir nuolat tobuléti, dalyvaujant visoms atsakingoms ir jgaliotoms tarpfunkcinéms grupéms, siekiant

uzgincyti status quo (Dellen, 2016).
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Imonés pozitris
Vadovai daro didel¢ jtaka jmonei, kuomet patys siekia gery jmonés rezultaty. UZsispyrimas ir tikéjimas,

pagalba Zemesnio rango darbuotojams didina kompanijos darbo efektyvuma, ko pasekoje auga pelnas. Priezastys, kodél

bendrovés diegia Kaizen, jvardintos Sveicarijoje ,,Springer International Publishing® (2017) i§leistoje knygoje. Jos yra:
* Atlieky mazinimas: atsargos, laukimo laikas, transportas ir judéjimas;
* Darbuotojy gebéjimy tobulinimas;
* Padidéjgs nasumas ir geresné kokybé;
* Geresnis erdvés iSnaudojimas;
* Stipresnis rySys tarp jmonés administraciniy padaliniy (Jorge Luis Garcia—Alcaraz et al., 2017).
Kaizen analizé gamybinése jmonése

Kaizen yra lyg i$sigelbéjimas norint sutaupyti jmonés kastus bei laikg. Ne kiekviena jmoné gali tai
padaryti su esamomis ziniomis. Idealu, kai naujo diegimo metodui pasirenkami specialistai, kurie ,,uzveda ant kelio®,
parodo gerasias Kaizen metodo puses bei neSama nauda. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad 63% respondenty zino apie
Kaizen, 16% yra girdéje, o 21% iSvis nenumano ir néra susidiire su Sia sistema. Visi 63%, kurie Zino apie $ia filosofija

ja jau naudoja savo darbovietése. Like 37% — ne.
Kaizen tyrimas

2018m. gruodzio ménesj buvo atliktas viesas ,,Kaizen nauda ir diegimas jmongje* tyrimas. Apklausa
paskelbta internete, ja galéjo uzpildyti visi norintys, taciau ji buvo sutelkta j gamybines jmones ir jose dirbanciy
darbuotojy nuomones. Visi gauti respondenty atsakymai buvo atrinkti pagal §j kriterijy ir vertinami tik atinkantys

analizuojama grupe. ISgryninus atsakymus, tyrime dalyvavo Simtas respondenty.

Anketos tikslas apklausti asmenis, dirbanéius gamybinése jmonése, suzinoti jy nuomong apie
nuolatinio gerinimo idéja, Kaizen jdiegimo galimybes skirtingose kompanijose, Zmoniy poziiirj ] naujoves, pasirengima

keistis bei bendra vyraujancig atmosfera, taip pat norg mokytis, prisitaikyti prie naujoviy.

Tiriant respondentus buvo klausiama daugybés klausimy apie juos supantj klimatg jmonése, taip pat
jvairius jprocius. Pusé apklaustyjy (52%) teigé dalyvaujantys susirinkimuose kasdien, o ketvirtadalis (24%) bent karta
per savaite. Tai yra aukstas rodiklis, kadangi Kaizen susirinkimai yra biitini, o juos sujungiant su kasdiene rutina yra
pakankamai lengva aptarti ne tik pagrindinius jmonés einamus, bet ir naujus, susijusius su darbo kokybés gerinimu bei

tvarka, klausimus.

Respondentai buvo paprasyti jvertinti jmonés funkcionavimui svarbius dalykus. Daznai didelés
kompanijos labiau vertina aukstg kokybe, gerai iSdirbtus produktus, kurie leidzia iSlaikyti savo vardg rinkoje. Mazesnés
daugiau orientuotos i didesnj pelna, didelj gaminamy produkty spektra. Sunku islaikyti gerg produkto kainos ir kokybés

santyki, ypac¢ neseniai jsikurusioms kompanijoms.

Vertinant gaminiy bikle ir bendra pozitrj j juos uz auksta kokybe ir didesnj pelng pasisaké 63, uz
mazesnius gamybos kastus — 56, naujy produkty kiirimg — 44, gera kainos bei kokybés santykj — 50 apklaustyjy.
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JMONES PRIORITETY PASISKIRSTYMAS
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Prioritetai

Pav. 8. Imonés prioritety pasiskirstymas

Svarbus faktorius, leidZiantis jvertinti jmonés veikla neZinant tikrosios ,,virtuvés™ — novatoriskumas.
Jis parodo bendrg poziirj j rinkg, keitimosi, naujy sistemy jsidiegimo galimybes. Kuo jmoné labiau stengiasi jsidiegti
naujoves, kurti naujus produktus, tuo konkurencingesné bei pranaSesné rinkoje ji gali buti. Net 41% respondenty teigé,
kad jmoné turi atsakingg darbo grupe kuri atlieka rinkos tyrimus ir diegia naujus gaminius. Taip pat 39% mano, kad

galés prisiversti keistis, jeigu tai atnes pelno.

Kitas ne maziau svarbus aspektas, kaip jmonés vadovai zidiri j zmogy. Labai daZnai seminarali,
apmokymai, kursai rengiami jmonés viduje paciy darbuotojy. Taciau visada geriau skirti 1éSy papildomiems tyrimams,

analizavimui ir kitiems mokymams, kad dirbantysis galéty laisvai ir greitai tobuléti, semtis naujy idéjy.

Norint i$siaiskinti situacija, vyraujancia apklaustyjy kompanijose, buvo suformuluotas klausimas, ar
yra sudaromos salygos tobul¢jimui, kvalifikacijos kélimui ir t.t. 30% respondenty teigé, kad jmonéje néra jokiy
kalifikacijos kélimo kursy, 27% kompanija apmoko jmonés viduje, o didziausia dalis — 42% dalyvauja seminaruose,

mokymuose ir kelia savo kvalifikacija.

Pasirengima jsidiegti naujas sistemas i§ dalies lemia esama jmonés strategija bei jos suvokimas. Buvo
biitina suzinoti ar strategija yra aiski ir kaip ji perduodama darbuotojams. 30% apklaustyjy teigeé, kad strategija aiski,
vyksta komunikavimas, imamasi atitinkamy priemoniy. 9% mano, jog yra vykdomi strategijos kiirimo darbai

(dazniausiai naujai jkurtose jmonése), o 19% nezino savo jmonés strategijos, nes ji néra apibrézta.

Respondenty, kurie pasirinko jvertinimus 4 ir 5 vertinant Kaizen metodo naudinguma, skaiCiaus
procentiné israiska (61%) rodo, kad Kaizen metodas yra vertinamas palankiai, o like 14% $ia filosofija vertina prasciau.
Atsizvelgus | balsy pasiskirstyma galima teigti, kad respondentai zitiri palankiai ir vertina Kaizen metodo naudinguma

pozityviai.

KAIZEN METODO NAUDINGUMAS

61

25

Respondenty skaicius
w
8

Naudingumo jvertinimas

Pav. 9. Kaizen metodo naudingumas
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Didesnioji dalis (66%) yra pasirengusi (tiek vadybine, tiek organizacine ir zmogiskyjy iStekliy prasme)
arba eina Sia linkme. 7% apklaustyjy teigé, jog imoné, kurioje dirba, yra visiSkai nepasirengusi keistis bei priimti
naujoves. 19% neturi nuomonés siuo klausimu. Like 8% néra pasiruosg, taciau noréty suzinoti apie tai daugiau, ir galbut

ateityje jgyvendins naujus planus, keisis.

Dazniausiai ilgai jmonése dirbantys asmenys nenori mokytis, keistis, bandyti naujas programas nes
viskam reikia vienokiy ar kitokiy pastangy. Tokio tipo Zmonéms néra svarbu, kad jmoné funkcionuos geriau, pagamins
daugiau per tg patj laikg ir t.t. Tac¢iau jaunoms, besivystan¢ioms jmonéms, ypa¢ svarbu, kad darbuotojai atlikty tik tam
tikrus standartizuotus veiksmus, nesiblaskyty, veikty ir reaguoty greitai. Kadangi Kaizen apima ne tik naujus biidus, o
ir proceso laiko mazinima, filosofijos naudojimas turéty buti kiekvienos jmonés siekiamybe. Respondenty atsakymai

pasiskirsté taip:

Darbuotojy palankumas keistis, priimti naujoves
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k=]
T
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g 20
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5
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Visada atvirai ~ Stengiasi priimti Neturi nuomonés Nepalankiai Zitri j Priesinasi
priima naujoves i naujoves ir naujoves ir naujovéms ir
pokycius pokycius pokycius pokyciams
Respondenty nuomoné

Pav. 10. Darbuotojy palankumas keistis, priimti naujoves

Atviri naujovéms — 19%, 41% stengiasi priimti naujoves, 12% respondenty neturi nuomonés $iuo
klausimu, daZniausiai tai ,.einantys kartu su minia“ Zmonés, kuriems esant batinybei bus galima patikéti svarbias
uzduotis, ir jie nesiprieSins. Vis tik 23% nepalankiai vertina ir zitiri ] poky¢ius, o like 5% yra linke priesintis bet kokiems
pasikeitimams. Vertinant procentaliai, didZioji dauguma vistiek linke vertinti pozityviai ir atsveria negatyviai

nusiteikusius darbuotojus.

Kaizen filosofija neveikty, jeigu apie ja nebiity papasakota, iSaiSkintas metodo naudingumas bei
paprastumas. Ziniy stoka yra pagrindinis dalykas, kodél zmonés gali priesintis naudoti Kaizen. Respondetai buvo
apklausti ir i$siaiskinta, ar jiems biity idomu dalyvauti mokymuose ir suzinoti daugiau apie Kaizen metodo naudojima.

Atsakymai pasiskirsté taip (skaléje nuo 1 iki 5):

Apklaustyjy noras suZinotiapie Kaizen metoda
mokymy metu

46
45
40
35
30 25
19
20
15
10 4 6
5
o mm [ |
3 4 5

1 2

Respondenty skaicius
~
G

Respondenty vertinimas skaléje

Pav. 11. Apklaustyjy nuomoné apie Kaizen mokymus
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Diegant naujas sistemas, darant reformas biitina skatinti darbuotojus. Buvo suformuotas klausimas apie
skatinimo priemones. Labiausiai darbuotojus motyvuoja materialus skatinimas, todél piniginis priedas, kaip skatinamoji
priemong, pasirinktas dazniausiai (69 respondenty atsakymai). Diagrama rodo, kokie variantai buvo sitilomi Zmonéms

ir kas sulauké didziausio susidomégjimo.

SKATINIMO PRIEMONES TEIKTI KAIZEN PASIOLYMUS

kita [ 12

Kaupiamais taskais ir kitomis jy panaudojimo _ 19
galimybémis
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Piniginis priedas I o
Paskelbimas kaizen lentoje  [IIENEN 14

Pagyrimas _ 22
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Respondenty skaicius

Pav. 12. Skatinimo priemonés

Maziausiai populiarumo sulauké skiriamas jmonés démesys uz pastangas (paskelbimas Kaizen lentoje)
— 14 respondenty, kaupiami taskai ir jy panaudojimo galimybés (jmonés nustatyta tvarka) — 19 respondenty, pagyrimas

— 22 respondentai.

Efektyvus naujo metodo diegimas yra ne vienos dienos darbas. Respondentai buvo paklausti, kiek laiko,
ju nuomone, uztrukty ir kainuoty naujos idéjos jgyvendinimas jmongjé. Kaip jau buvo minéta, Kaizen strategija
stengiasi atlikti pakeitimus su turimomis priemonémis per kuo trumpesnj laiko tarpa, arba kuo pigiau. Trumpai
apibiidinant gautus rezultatus galima teigti, jog 43 bei 52 atsakymai, kai Kaizen trunka iki vieneriy mety arba trumpiau,
su minimaliais kastais arba be jy, yra laikomi teisingu mastymu Kaizen filosofijoje. Bet koks Kaizen pasiiilymas privalo
biti jgyvendinamas nedelsiant, jeigu jis pripazintas efektingu ir gerinanciu darbg. 5% pasisaké uz daug ilgesnj
Sgyvendinimo laika, 3 arba daugiau mety. Per tokj ilga laiko tarpg galima sugalvoti dar daugiau patobulinimy, nebent
Kaizen pasitlymas yra grandiozinis ir i§ tiesy tam reikia laiko (tarkime jsigyti papildomos jrangos, pertvarkyti

gamyklines patalpas, pastatyti papildoma sandélj ir t.t.).

Kaizen diegimo laikotarpis neturéty bati labai ilgas, nebent jmoné labai didelé ir fiziskai sunku
apmokyti darbuotojus, paruosti juos laisviems idéjy sitilymams. Objektyvia nuomone optimaliausias laikas
jgyvendinimui yra vieneri metai. Daugumos apklaustyjy nuomonés sutapo su bendra praktika (62%), taciau 25%

pasisake uz 2 mety laikotarpj, ir 13% uz 3 metus Kaizen diegimui.
Koreliacinis Kaizen tyrimas

Koreliaciniai tyrimai — tai duomeny rinkimas, siekiant nustatyti, ar tarp dviejy (arba daugiau) kintamyjy
egzistuoja rySys. Esant rySiui vienas kintamasis gali prognozuoti kito kintamojo reikSme, ta¢iau net ir stipri koreliacija

nereiskia, kad kintamuosius sieja priezastiniai rysiai.

Apklausos metu gauti rezultatai buvo lyginami, ieSkoma stipriausia koreliacija turintys atsakymai.
Rezultatai nesigavo geri dél koreliaciniy rySiy nebuvimo. Trys geriausia rezultata parod¢ pozicijos, kuriose teoriskai

turéty buty biti koreliacija, taciau praktiSkai jos néra, pavaizduotos paveiksléliuose.

71



Miestas ir amZius
12
10
10 ®
B 7
il 6 6 6 5 p t
5 8 ¢ L 6 ® ® o5
E ? ¢ y = 1.6587x028%
4 i 3 b R?=0.0428
: ¢ 2 3 B N—
2 [ — 1 s bl | 'y |
® ° ° o by i
0
0 1 2 3 4 5 6 5 5
Amzius

Pav. 13. Miesto ir amziaus koreliacija

Miesto ir amziaus skalés yra uzkoduotos. Rajonai — demografine reik§me nuo 1 (didZiausias — Vilnius)

iki 10 (maZiausias — TelSiai). Amzius skaléje nuo 1 (18 mety), iki 7 (60 ir daugiau), gradavimas kas 5 metus.

Tai pirmoji koreliacijos lentelé, kurioje matoma vietovés ir respondenty amziaus priklausomybé. Kuo
iSsibarste taskeliai (rodantys amziy bei miestg) yra arciau kreives, tuo koreliacija (priklausomybé) stipresné. Atlikus
skaiCiavimus buvo gautas koreliacijos koeficientas 0,87, taciau grafike matome, kad stipriy rySiy tarp lyginamy

duomeny néra.

Antroji koreliacijos reik§mé, jvertinta 0,88 koeficientu yra tarp naujy produkty kiirimo ir tam skiriamy
mazesniy kasty respondenty atsakymy. Stipriy koreliaciniy rySiy taip pat néra, o rezultatai i$sibarste kaip ir pirmoje

lenteléje, tai reiskia kad noras sukurti nauja produkta ne visada reiks, jog tai norima padaryti su mazesniais kastais.

Naujy produktai, maZesni kastai
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Mazesni kastai
Pav.14. Naujy produkty su mazesniais kastais koreliacija
* Nauji produktai“ skalés reiksmé, jvertinimas: 1 — nesvarbu, 5 — labai svarbu.

* ,,MaZesni gamybos kastai“ skalés reik§mé: jvertinimas: 1 —nesvarbu, 5 — labai svarbu.

Trecioji koreliacija teoriskai vyksta tarp darbuotojy palankumo keistis ir jmonés pasirengimo jsidiegti
Kaizen metoda. Koreliacijos koeficientas 0,88, taciau atsakymai iSsibarste ir Cia taip pat néra koreliaciniy rySiy.
Apibendrinus paskutine diagrama galime daryti iSvada, kad ne visada imonés pasirengimas lems darbuotojy palankuma,

arba darbuotojy palankumas nereik$ imonés pasirengimo.
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Darbuotojy palankumas ir jmonés pasirengimas
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Pav. 15. Darbuotojy palankumo ir jmonés pasirengimo koreliacija
Kaizen diegimo modelis

Kaizen diegimas prasideda nuo idéjos. Svarbu iSklausyti daugelio darbuotojy nuomones apie
tobulintinas vietas, nepatogumus. Antras zingsnis yra jsitikinti, kad tai i§ tiesy sukelia nepatogumy. Daznai Kaizen
imonése gali biiti vertinami stebint i§ Salies ar net filmuojant darbuotojus, jy vaiks¢iojimo trajektorija. Véliau uzfiksuota
vaizdo medZziaga perzilirima. Naudojant §] metoda biitinai turi dalyvauti du stebétojai. Kiekvienas gali kreipti démesj |
skirtingus dalykus, o kartu sujungus pora nuomoniy ir tai kas buvo pastebéta, bei perziaréjus turima medziaga,

darbuotojo pasitilyta pakeitimo forma, galima daryti iSvadas, ar tai atne$ naudos jmonei.

Pagrindinis Kaizen modelis yra pavaizduotas paveikslélyje apacioje. Jj sudaro 6 pagrindiniai Zingsniai.
Modelyje svarbu laikytis esamos sekos. Metodas neveiks, jeigu visi pasiilymai bus aklai jgyvendinami pries tai
neapsvarséius geriausios galimybés tam padaryti. Kadangi tai testinis procesas, gali prireikti laiko. Kaizen

jgyvendinimas kartais trunka nuo vienos dienos iki savaités arba Siek tiek ilgiau.

Atrasti tobulinimo 18mokti matyti Svaistymus, arba vietas, kuriose yra potencialios tam.

potencialy

=

=
-

=

Sukurt porityvia atmostera it poriari | kaizen diegima
Jdiegti plang - Komunikuoti su susijusiais asmenimis.
tebéti, kaip jgyvendinams.

Jvertinti nauja metoda |~

Ugdyti mastysena ir poZilir, kurio reikia Zmonéms, kad galéty sékmingai tobuléti.

Analizuoti esamus
metodus

Analizuoti su darbo procesais susijusius metodus.

Generuoti originalias
idéjas

Taikyti originaliy idéjy ir sintezavimo sprendimy skatinimo metodus.

0000

e
bt Baging placy pakeitimus greitai ir efektyviai.

|vertinti rezultatus, kad buty galima nustatyti pagerinimo lygj.

Kurti efektyvy diegimo plana, su tikslu sekti ir komunikuoti. Kai tik galima, daryti |
Praktikuoti standartizuota metoda ir sekti, ar tai atne3a naudos |

Pav. 16 6 Kaizen zingsniai
Kaizen diegimo ratas

Kaizen susideda i$ tam tikry procesy. Geriausiai juos suprasti galima remiantis zemiau pateikta schema.
Tai septyni zingsniai, kurie leidzia sklandziai eiti ratu ir nuolatos veikti.
Itraukti. Pirmasis zingsnis yra jtraukti visus jmong¢je esancius darbuotojus, juos apmokyti, paaiskinti

Kaizen diegimo nauda.

Rasti problemas. Kai zmonés dirba, susiduria su daugybe problemy. Tai gali biti jy darbo laiko
planavimas, nepatogi darbo vieta, netinkamos funkcijos, ne vietoje sudéti su darbu susij¢ daiktai. Svarbiausia
i§siaiskinti, kuriose vietose yra problemos. Visos problemos ir pasiiilymai privalo buti uzregistruoti ir pateikti

vertinimui.
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Sukurti sprendimo buidg. Kaip spresti esamos situacijos netobuluma turi pasidlyti pats Kaizen

pasitilyma pateikes darbuotojas. Kaizen komisija privalo iSanalizuoti sitilymus bei sukurti atitinkama sprendimo biida.

Igyvendinti. Patvirtintus Kaizen pasitilymus gali tiek darbuotojas, tiek komisijos paskirti asmenys.
Kartais darbuotojas negali jgyvendinti to atlikti pats, reikalinga kito skyriaus pagalba (IT, mechanikos, elektronikos ar

kt.). Tokiu atveju paskiriamas zmogus, kuris vykdys pakeitimus.

Tikrinti. Naujas metodas/paketimas visada turi biiti iSbandomas. Jeigu situacija pageréja, reiskia

metodas/pakeitimas veikia, ir galima jj naudoti.

Standartizuoti. Visi pasiteising pakeitimai privalo buti standartinuojami. Jmoné sukuria naujas
taisykles, kaip naudotis naujuoju pakeitimu, pvz.: kur laikyti tam tikrus daiktus, kur rasyti tam tikrg informacija, vesti

zurnala, kokig darbo vietg privaloma palikti po saves ir t.t.

Kartoti. Sis punktas yra vienas svarbiausiy apibiidinant nuolatinj tobulinima. Kadangi Kaizen yra
testinis procesas, pasitilymai turi biiti teikiami nuolatos ir vél pradedama nuo pradziy — jtraukti darbuotojus j nuolatinj

procesa.

'

Kartoti Itraukti
Rasti
Kaizen
Standartizuoti problemas
diegimo ratas
Tikrinti Sukurti sprendimo
Igyvendinti buda
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Pav. 17 Kaizen diegimo ratas
ISvados ir pasiilymai

Lietuvos jmoniy, nenaudojanciy Kaizen filosofijos, visdar yra nemazai, tam didziausig jtaka daro nuo
seno uzsilikes valdymo metodas, kuomet tarp darbuotojo ir vadovo yra didelis atstumas. Keiciantis pozitiriui vis daugiau

kompanijy keicia pozitirj j savo darbuotojus.

Apklausos metu paaiskéjo, kas labiausiai motyvuoja darbuotojus teikti Kaizen pasitlymus, taip pat
kokia dalis mielai mokytysi naujos filosofijos, kuri galéty jiems patiems susikurti patogesn¢ darbo vieta. Daugelis
respondenty jau zino ir naudoja Kaizen savo darbovietése, ko pasekoje jmoné tapo tvarkingesné bei nasesné.

Geras Kaizen diegimo modelis yra kaip klis¢ bet kuriai jmonei, kadangi diegimo zingsniai paprasti ir
nereikalaujantys daug (arba jokiy) papildomy iSlaidy, universaliis. Tinkamai iSaiskintas metodo naudingumas bei

kasdienis prisid¢jimas, pagalba, atne§ gerus pokycius ir pastimeés jmon¢ pirmyn.
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KAIZEN - THE METHOD WHO GOES AHEAD

K. Kavolynaité

Abstract

This article analyzes people who works in a manufacturing company’s opinion about Kaizen implementation in
their work. Overviewed the situation in Lithuania and continental use of this method. Identified factors affecting people involvement
into Kaizen work field. Provided results of people knowledge about continuous improvement. Based on the results created model to

improve Kaizen method implementation and everyday use.

Keywords: Kaizen, continuous improvement, implementation model, workers expectations, work quality, promotions.
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