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ANOTACIJA

Taupi gamyba (angl. lean) ir paZzangios planavimo sistemos (PPS) taikomos siekiant padidinti gamybos efektyvuma ir suteikti orga-
nizacijai konkurencinj pranaSuma. Ta¢iau daznu atveju $iy sistemy diegimas blina nesékmingas, arba teigiami rezultatai yra laikini,
to galima biity i¥vengti taupiag gamyba ir PPS naudojant kompleksiskai. Sio straipsnio tikslas — jvertinti taupios gamybos ir pazangiy
planavimo sistemy kompleksinio naudojimo galimybes. Taikant mokslinés literatiiros analizés ir apibendrinimo metodus, eksperty
apklausg straipsnyje jvertintas PPS ir taupios gamybos vystymasis, iSanalizuotos §iy dviejy sistemy sasajos. Daroma i$vada, kad
tiek PPS, tiek taupia gamyba siekiama i§ esmés ty paciy tiksly, todél Sios sistemos viena kita papildo, o jy kompleksinis taikymas
duoda didesnj efekta nei kiekvienos i$ sistemy taikymas atskirai. Todél, nusprendus taikyti taupia gamyba, vertéty pasidométi PPS
teikiamais privalumais ir atvirk§¢iai — PPS diegimas gali palengvéti, jei pries tai gamybos procesai sutvarkyti vadovaujantis taupios
gamybos principais. Atliktas tyrimas atskleidé, kad geriausio rezultato galima bty tikétis diegiant abi sistemas vienu metu.
PAGRINDINIAI ZODZIAL: pazangios planavimo sistemos, taupi gamyba, diegimas.

JEL KLASIFIKACIJA: M11, L23.

Ivadas

Dvidesimto amziaus viduryje paspartéje globalizacijos procesai lémé didziule konkurencija gamybos
srityje. Siekiant konkurencinio pranasumo stengiamasi gaminti vis daugiau ir geresnés kokybés produkcija
uz mazesn¢ kaing, tenkinti vartotojy poreikius pateikiant vis naujus ir naujus produktus. Norint sékmingai
veikti naujomis, sparciai kintan¢iomis saglygomis organizacijoms tenka nuolat tobulinti visus organizacijoje
vykdomus procesus, taikyti naujausius technologinius laiméjimus tiek gamyboje, tiek valdyme. Vieng tokiy
prisitaikymo prie pakitusiy rinkos poreikiy pavyzdziy atrandame Japonijoje, kur ,,Toyota* gamybos sistema
(TGS) suteike Siai kompanijai konkurencinj pranasuma pries anks¢iau dominavusias JAV automobiliy ga-
mintojas (Liker, 2006; Womack ir kt., 2003). Vakary mokslininkams (Krafcik, 1988; Womack ir kt. 1990)
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ir verslo atstovams susidomejus TGS pasiekimais, suformuluota taupios gamybos (angl. /lean) koncepcija, o
jos principai pradeéti taikyti likusio pasaulio organizacijose, siekiant pakartoti ,,Toyota“ s¢kme.

Paraleliai sprendZziant tas pacias problemas vystési ir pazangios planavimo sistemos (PPS) (Bartels, 2004;
Ake ir kt., 2005; Fleischmann ir kt., 2005). Iki tol egzistavusios verslo valdymo sistemos (VVS) (Ghosh ir
kt., 2010) nepajégé spresti planavimo uzdaviniy, kai gamyba vykdoma pagal uzsakymus, o ne i sandélj, dél
to kompanijos pradéjo diegti specializuotas PPS sistemas, o kai kuriy VVS kiiré¢jai pradéjo siiilyti integruotus
PPS modulius (Liddell, 2008).

M. Vienazindien¢ ir kt. (2013) nurodo, kad, nors taupi gamyba jau placiai pripazjstama kaip efekty-
vi priemoné, didinanti produktyvuma, gaminiy kokybe, uzsakymy pristatyma laiku, tik 10 % ar maziau
kompanijy, nusprendusiy taikyti taupia gamyba, pavyksta sulaukti s¢kmés. Net jei taupios gamybos jrankiy
skaiius tik auga, juos taikan¢ioms organizacijoms nepavyksta pasiekti norimy rezultaty. Tam pritaria ir M.
Liddell (2008). Jo teigimu, daznai pradéjus taikyti taupig gamybg pirminis pageréjimas trunka neilgai, tada
ir vel uzsakymai véluoja, tritksta zaliavy, nepakankamai panaudojami jrenginiai, tvyro sumaistis. Taupios
gamybos iniciatyvos placiai naudojamos gamyboje jau daugelj mety, pastaruoju metu PPS vis populiaréja,
tac¢iau bendras PPS ir taupios gamybos diegimas vis dar retas reiskinys, nors taikant abi sistemas sickiama ty
paciy tiksly — identifikuoti nuostolius ir Salinti juos lemiancias priezastis, gerinti veiklos rezultatus. Tikétina,
kad bendras taupios gamybos ir PPS taikymas prisidéty prie abiejy sistemy diegimo problemy sprendimo.
Pagrindiné straipsnyje nagriné¢jama problema — kaip taupia gamyba ir PPS naudoti kompleksiskai.

Sio straipsnio objektas —: kompleksinis PPS ir taupios gamybos taikymas.

Tikslas: jvertinti taupios gamybos ir pazangiy planavimo sistemy kompleksinio taikymo galimybes.

Uzdaviniai:

e iStirti taupios gamybos ir PPS raida;
o atskleisti PPS ir taupios gamybos sgsajas;
e [Stirti taupios gamybos jtaka PPS diegimo sékmei.
Metodai: mokslinés literatliros analiz¢ ir apibendrinimas, eksperty apklausos metodas.

1. Taupios gamybos ir PPS raida

Taupios gamybos atsiradimas siejamas su ,, Toyota®, kuri, sieckdama konkurencinio pranasumo, sukiiré
Ivairiy jrankiy ir metody, kurie leidZia mazinti nuostolius (Liker, 2006; Womack ir kt., 2003; Hayes, 2010).
Taupi gamyba yra lietuviskas anglisko termino Lean atitikmuo, kurj J. P. Womack ir kt. (1990) pavartojo api-
budinti gamybos sistema, kuri padaro daugiau su vis maziau ir maziau iStekliy. Tai procesas, kurio démesio
centre yra klientas: siekiama pateikti tai, ko jam reikia, reikiamos kokybés ir butent tuo metu, kai to reikia.
Anot M. Liddell (2008), plétojant taupig gamyba visy pirma sekama ,, Toyota“ pavyzdziu, t. y. bandoma is-
vengti 7 nuostoliy (muda) — to, kas neprisideda prie vertés kiirimo:

1. Transportavimas.

Atsargos.

Perteklinis judéjimas.

Laukimas.

Papildomi procesai.

Produkcijos perteklius.

. Defektai.

ie 7 nuostoliai mazina nasuma, didina produkcijos savikaing, ilgina gamybos trukme ir trukdo laiku pri-
statyti produkcijg. M. Scherrer-Rathje ir kt. (2009) nurodo, kad gamybos vertinimas traktuojamas skirtingai:
viena vertus, taupi gamyba — tai jrankiy ir technologijy rinkinys, kita vertus, — filosofija. Pirmo pozitirio Sali-
ninkai daugiausia démesio skiria taupios gamybos priemonéms, tokioms kaip penkios sigmos s, paciu laiku
(PL), septyni nuostoliai (muda), dazy keitimas per minute (DKPM), planuok, daryk, tikrink, veik (PDTV),
Kaizen ir kt. Toks siauras pozitris daznai lemia, kad taupi gamyba diegiama selektyviai, tam tikruose pada-
liniuose ar veiklos srityse, dél ko pokyciai neprigyja ir grjiztama prie senos tvarkos.

NGO v AW

v

117



TaTIANA BLINOVA, VLADIMIR MARKOV, VIKTOR RUSANOVSKIY
YOUTH UNEMPLOYMENT IN RUSSIA: MODELS OF INTERREGIONAL DIFFERENTIATION

Vertinant taupig gamyba kaip filosofija, didesnis démesys skiriamas veiklos principams ir galutiniam
tikslui, tai holistinis poziiiris, apima visg organizacijg ir labiau akcentuoja sinergija nei paskiry jrankiy povei-
ki (Hayes, 2010). J. P. Womack ir kt. (2003) skiria penkis principus, kuriais vadovaujamasi taupios gamybos
filosofijoje:

1. Tiksliai nustatyti verte.

2. Nustatyti vertés srautg iSrySkinant nuostolius.

3. Uztikrinti, kad vertés srautas biity nepertraukiamas.

4. |, Traukimas“ — negaminama, kol néra kliento poreikio.

5. Siekti tobulumo.

M. B. Ronald (2001) derina abu pozitirius ir taupiag gamyba apibrézia kaip gamybos filosofija, apimancia
visumg principy, jrankiy ir technologijy, skirty optimizuoti laika, iSteklius, didinti produktyvuma, kartu didi-
nant produkto ar paslaugos kokybe organizacijos klientams. Abu poziiirius biitina derinti, nes ziiirint j taupia
gamyba vien tik kaip j jrankiy rinkinj, o Siuos jrankius diegiant pries tai nejsisgmoninus taupios gamybos
filosofijos, norimas rezultatas daznai nepasiekiamas.

Taupios gamybos atsiradimas iskilimas susijes ir su MPP (medziagy poreikio planavimo), MPP II ir
VVS (verslo valdymo sistemy) negeb¢jimu susidoroti su gamybos dinamika bei jos apribojimais, uztikrinti
pristatyma laiku ir sumazinti atsargy lygj tiekimo grandinéje. Taupi gamyba — tai tik vienas i§ susidariusiy
problemy sprendimo varianty, lygiagreciai imta taikyti ir baigtiniy pajégumy planavimo (BPP) bei pazangias
planavimo sistemas (PPS). Sios sistemos i§sprendé¢ VVS ir senesniy sistemy trikumus, atsirado papildomy
funkcijy, tokiy kaip zaliavy ir detaliy kiekio jvertinimas, nuo gamybos sekos priklausomi keitimo laikai
ir sudétingi planavimo algoritmai. Siuo metu BPP ir PPS terminai pradéti vartoti bendru PPS pavadinimu
(Accera, 2011).

PPS ypac¢ pravercia jei reikia planuoti ir koordinuoti veiklg keliy gamykly, kuriose gaminami didelés
vertés produktai, daug gamybos linijy, dazni ir ilgi keitimai, triksta pajégumy. PPS pasizymi visais D.
Seifert (2003) suformuluotais reikalavimais tinklinés organizacijos koordinavimo sistemai. PPS, skirtingai
nei VVS, nedaroma prielaida, kad pajégumai yra begaliniai, visi klientai, produktai ir zaliavos yra vienodai
svarbiis, o gamybos laikai — nekintami (Rudberg ir kt., 2008).

PPS taikoma, siekiant valdyti paklausos netikrumg, mazinti atsargas, transportavimo sgnaudas ir / ar
trumpinti gamybos cikla taikant optimizavimo priemones. PPS padeda priimti sprendimus, analizuoti ir op-
timizuoti informacijos bei vertybiy srautus organizacijoje. Tam pasitelkiamas prognozavimas, optimizavimo
algoritmai, scenarijy sudarymas ir simuliacijos (Kumar, 2001). Sios sistemos yra populiarios, nes sugebéjo
daug realiau atvaizduoti gamybos procesg, vystantis technologijoms, PPS leido kurti realistiskus planus,
suteike lankstumo prisitaikant prie kintancios aplinkos.

Nors tradicinés taupios gamybos koncepcijos palankiai priimtos jvairiy verslo organizacijy, pastebéta,
kad jas jdiegus daznai nepasiekta norimy rezultaty. Daugeliu atvejy projektai pradéti s€kmingai jgyvendinti,
bet taupios gamybos priemones greitai likdavo nebenaudojamos arba neatlaike pokyciy (Vienazindiené ir
kt., 2013). Taikydamos klasikine taupios gamybos filosofija organizacijos dazniausiai siekia supaprastinti
gamybos sistemas, taciau, kad biity pasiektas geriausias rezultatas, net ir Sioms paprastesnéms sistemoms
reikia planavimo vizualizavimo ir informaciniy technologijy. T iliustruoja Aberdeen Group (2008) atliktas
tyrimas, parodes, kaip daugelis organizacijy supaprastino taupios gamybos principus, prarasdamos esminius
privalumus, kuriuos biity suteike technologiniai sprendimai, tokie kaip PPS. Taupios gamybos ir PPS ben-
drumus iSskyré ir [. Kovacs ir kt. (2013) (zr. 1 lentele).
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1 lentelé. Taupios gamybos ir PPS palyginimas

Charakteristika Taupi gamyba ‘ PPS
Tikslai Didesnis produktyvumas, gamybos modernizavimas
Kvalifikacija Mokymai ISsilavinimas / mokymai
Technologija Specifiné technologija nebitina Technologija turi bati specialiai adaptuota
Ofg.&t}lz&}mmm Verslc?, gamybos ir cecho veiklos Gamybos ir cecho veiklos organizavimas
principai organizavimas
Otz Darbz}s grupése, grupiy 1ptegrav1mas, sudétingos uzduotys, atsakomybé vykdytojo lygmeniu,
padaliniy bendradarbiavimas
Profesiniai santykiai | Lyderysté Dalyvavimas

Saltinis: adaptuota remiantis I. Kovacs, Moniz, 2013: 137

I8 1 lentelés matome, nors taupi gamyba ir PPS 1§ esmés skiriasi, jas sieja bendri tikslai ir diegimo pro-
ceso organizavimas, tad jdiegtos kartu §ios sistemos turéty viena kita papildyti. M. Liddell (2011) pateiktoje
schemoje (1 pav.) puikiai atsiskleidzia taupios gamybos ir PPS i$ pradziy lygiagretus, o véliau konverguo-
jantis vystymasis.

PL (paciu laiku), Taupigamyba,
— R —

MPP/MPP I, Taupigamyba ir
VS PPS

Apribojimy teorija, PPS
BPP
1 pav. PPS ir taupios gamybos evoliucija
Saltinis: M. Liddell, 2011.

Virsutinéje dalyje matome jrankiy, kurie susije su taupios gamybos koncepcija, vystymasi. Apacioje —
PPS sistemy vystymasi, tiek vienos tiek kitos pradzia yra bandymas spresti problemas, kuriy kyla taikant
tradicines MPP ir VVS sistemas. Nors §ios sistemos vystési atskirai viena nuo kitos, matome, kad jy rysys
tampa vis glaudesnis: PPS vis labiau susijusios su taupios gamybos koncepcija, todé¢l gali buti diegiamos
kompleksiskai. Kitame skyriuje detaliau panagrinésime $ias taupios gamybos ir PPS sasajas.

2. Pazangiy planavimo sistemy ir taupios gamybos s3sajos

J. P. Womack ir kt. (2003) mini ,,traukg*, kurig iSskiria kaip vieng pagrindiniy taupios gamybos principy.
Ji igyvendinant siekiama gamybos procesus susieti su realia paklausa, kartu mazinant nereikalingy atsargy
susidaryma tiekimo grandinéje. To pasiekiama taikant gamybos pagal uzsakyma sistemas ir geriau matant
paklausa. Siuo atveju PPS gali padéti organizacijai pereiti prie naujo gamybos modelio, sumazinti partijas,
produkcija gaminti, atsizvelgiant j kliento poreikius, suderinti paklausg ir gamybos pajégumus.
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PPS taikymas leidzia identifikuoti ,,butelio kakliukus gamyboje (jrenginiai, darbo jéga, jrankiai ir pan.),
be to, vizualiai parodo butelio kakliuko jtakg parengtam planui (véluojantys uzsakymai, atsargy lygis, jrengi-
niy apkrova) (Rudberg ir kt., 2008). PPS gali biiti taikoma vidutinio ir ilgojo laikotarpio pardavimy bei ope-
racijy plano simuliacijoms ir analizei (Fleischmann ir kt., 2005), tai savo ruoztu leidzia paskirstyti jrenginiy
apkrovima remiantis pardavimy ir operacijy planu.

Vienas i taupioje gamyboje naudojamy priemoniy jrankiy — DKPM, juo siekiama iki minimumo suma-
zinti keitimo laika, nes jis neprisideda prie vertés kiirimo (Wormack, 2003). Taciau net ir jgyvendinus DKPM
priemones, keitimo laikai gali zenkliai riboti gamybos pajégumus, jei nebus tinkamai valdomi (Liddell,
2008). Jei DKPM laikas mazinamas tobulinant procediras ir jgyvendinant techninius sprendimus, PPS §j
klausima sprendzia planuojant. PPS galima sudaryti i$ / | keitimo laiky matrica, kuri véliau biity naudojama
minimizuojan¢iam keitimo laikus planavimo algoritme. Svarbu, kad kartu jvertinama ir uzsakymo jvykdymo
data, kitaip tariant, ne tik minimizuojamas keitimo laikas, bet ir zitirima, kad nevéluoty uzsakymai. Tinkamai
sudéliota gamybos seka leidzia iSvengti keitimo laiky, arba juos sumazinti labiau nei taikant vien DKPM
priemones.

Parengus pazangias uzsakymy prioritety nustatymo ir parinkimo taisykles, PPS galima taikyti ne tik pla-
nuojant gamyba, bet ir pardavimo uzsakymus, tai yra pazangaus planavimo algoritmai naudojami planuojant
pardavimy uzsakymus, i§ kuriy véliau buty sukurti gamybos uzsakymai, nustatant atitinkamus prioritetus
ir pagaminimo datas (Accera, 2011). Sis procesas prisideda prie nuolatinio gamybos srauto uztikrinimo ir
nebaigtos gamybos mazinimo.

Vienas i$ nebaigtos gamybos mazinimo buidy yra Kanban panaudojimas, kai atsiradus gaminio paklausai
generuojamas pusgaminiy gamybos uzsakymas, tai savo ruoztu lemia detaliy gamybos uzsakymus. Kanban
puikiai veikia daugeliu atveju, tac¢iau, anot M. Liddell (2008), nerekomenduojamas gamyklose, kuriose: ne-
stabili paklausa, didelé produkcijos jvairové, nuo gaminimo sekos priklausantys keitimo laikai, operaciniai
apribojimai, daug broko ir perdarymo, dazni jrenginiy gedimai ir prieziiiros problemos. PPS leidzia spresti
pagrindines Kanban problemas — spartina reakcija | pokycius, pateikia situacijos vizualizacijg priimanciajam
sprendimus, leidzia modeliuoti potencialias situacijas. Anot M. Meyr ir kt. (2005), PPS parodo zaliavy ly-
gius, partijy sudarymo parametrus, gamybos ciklus, keitimo laikus ir kitg svarbig informacijg, kuria remian-
tis galima optimaliai ir dinamiskai taikyti Kanban, atsizvelgiant i pakitusig paklausa.

Heijunka — tam tikru laikotarpiu gaminamos produkcijos kiekio ir jvairovés iSlyginimas, siekiant suma-
zinti gamybos proceso svyravimus (Womack ir kt., 2003). Taiknt PPS, Heijunka gali biti taikoma dinamis-
kai, atsizvelgiant j paklausos poky¢ius arba kai dél nenumatyty aplinkybiy véluojama (Liddell, 2008). Siuo
atveju PPS déka viena i§ taupios gamybos priemoniy naudojamas daug efektyviau.

PPS gali jvertinti jvairius veiklos apribojimus, o suprantant ir zinant veiksnius, kurie riboja gamybos
pajégumus, atsiveria gamybos proceso tobulinimo galimybés. Be to, potencialiis gamybos tobulinimo spren-
dimai gali buti skatinami PPS ir jy poveikis matomas dar $iy sprendimy nejgyvendinus, tai sumazina rizika
ir palengvina sprendimy priémima. Taigi PPS sudaro salygas jgyvendinti Kaizen (Womack ir kt. 2003), arba
nuolatinio tobulinimo, taupios gamybos, principa.

MPP tipo sistemos veikimas gali biiti patobulintas derinant jos veiklg su PPS, kur gamybos uzsakymai
suplanuojami daug tiksliau, jvertinus ribotus pajégumus (Accera, 2011). Detalesnis planas leidzia tiksliai
zinoti, kada bus jvykdytas detalés ar pusgaminio gamybos uzsakymas, tai savo ruoztu sumazina atsargy lygj
visoje tiekimo grandinéje. Kuo tiksliau zinomos uzsakymy jvykdymo datos, tuo lengviau PL (paciu laiku)
principus taikyti tieckimo grandingje.

Suplanavus gamybos uzsakymus PPS galima i§ anksto suplanuoti tinkamiausiag profilaktinés jrenginiy
priezitiros momentg (Sahoo, Liyanage, 2008). Taip bus iSvengta bereikalingo jrenginiy stabdymo, kartu bus
mazinama gedimy, kurie gali apsunkinti plano jgyvendinima, tikimybe¢.

Organizacijos, taikanc¢ios taupios gamybos principus, gali nuspresti pradéti naudoti PPS efektyvesniam
Kanban ir Heijunka panaudojimui (Liddell, 2008). Tuo tarpu bendrovés, taikanc¢ios PPS, gali gauti naudos
taikydamos taupios gamybos principus: mazindamos keitimo laikus, gerinant kokybe ir uZtikrinant didesn;j
gamybos proceso stabilumag. Taigi matome, kad taupios gamybos ir PPS priemonés yra glaudziai susijusios,
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jas naudojant ne tik siekiama ty paciy tiksly, bet jos puikiai viena kita papildo ir galéty biiti diegiamos kartu.
Kitame skyriuje bus pristatyti tyrimo, kuriuo siekta nustatyti PPS diegimo s¢kme lemiancius veiksnius, re-
zultatai, susij¢ su taupia gamyba.

3. Tyrimo rezultaty analizé

Tyrimo metodologija. Kokybiné PPS diegimo prigimtis leidZia pasitelkti ekspertinio vertinimo me-
toda, kuris placiai taikomas sociologiniuose tyrimuose, siekiant surinkti nagrinéjamos srities empirinius duo-
menis. Taikant ekspertinio vertinimo metodg suformuojama grupé kvalifikuoty eksperty, kurie gali suteikti
buting kvalifikuota informacija apie vertinamajj objekta (Tidikis, 2003).

Atliekant ekspertinj vertinima siekta nustatyti PPS diegimo sékme lemiancius veiksnius, tarp kuriy buvo
ir taupi gamyba. Kadangi tyrimo objektas yra kompleksinio pobiidzio, parinkti keliy sri¢iy ekspertai, siekiant
visapusiskai jvertinti PPS diegima. | eksperty grupe atrinkti pazangiy planavimo sistemy kiiréjy atstovai, nes
jie geriausiai susipazing su $iy sistemy specifika, be to, yra sukaupe didZiausig iy sistemy diegimo patirtj.
Kita eksperty dalj sudaro ekspertai, tiesiogiai uzsiimantys PPS diegimo gamybos organizacijose vykdymu
— sistemy platinimo partneriai ir atstovai regionuose. TrecCia eksperty grupé — tai organizacijy, kuriose die-
giamos PPS, vadovai, projekto ar gamybos vadovai — organizacijos zmonés, tiesiogiai atsakingi uz sistemos
diegima. Diegiant projekta visos trys eksperty grupés dirba komandoje, kiekviena jy pasizymi unikaliomis
kompetencijomis ir gali geriausiai jvertinti PPS diegimo procesg visais aspektais.

Tyrimas atliktas 2014 mety kovo — birzelio ménesiais, tyrimui atlikti parinktas aktyvus ekspertinio ver-
tinimo metodas, individualiai tiesiogiai apklausiant ekspertus pagal parengta klausimyna, kuriame eksperty
prasoma jvertinti 55 PPS diegimo sékme lemiancius veiksnius pagal 7 baly skale: 1 balas — labai silpna
veiksnio jtaka PPS diegimo sékmei; 2 balai — silpna; 3 — patenkinama; 4 — vidutiné; 5 — pakankama; 6 —
svarbi, 7 — labai svarbi.

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti dazniausiai naudojamas cronbacho alfa (Cronbach's
alpha) koeficientas, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyng, koreliacija ir jvertina, ar visi
skalés klausimai pakankamai atskleidzia tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy skaiciy ska-
l¢je (Pukénas, 2011). Bendra klausimyno ir klausimy grupés, susijusios su taupia gamyba, cronbacho alfa
— 0,919, tai rodo, kad visi skalés klausimai pakankamai atskleidzia tiriamajj dydj. Taikant ekspertinj verti-
nimo metoda biitina atsizvelgti | eksperty nuomoniy suderinamuma. Apskaic¢iuotas Kendall konkordacijos
koeficientas (0,371), p reikSmé (asymp. Sig) yra mazesné nei 0,05 (lygi 0,000), nuliné hipotezé atmetama,
t. y. konkordacijos koeficientas nelygus 0 ir eksperty nuomonés panasios. Jvertinus gauty ekspertinio tyrimo
duomeny nuoseklumg ir suderinamuma, galima pereiti prie duomeny analizés.

Remiantis mokslinés literatiiros analize, interviu su ekspertais ir PPS diegimo atvejy analize, iSskirti 55
veiksniai, kurie galéty turéti jtakos sekmingai projekto baiggiai. Sie veiksniai sugrupuoti j 9 logines grupes,
jos santykinai taip jvardytos: Pasirengimas, Vadovy palaikymas, LEAN (taupi gamyba), Atstovo lokacija,
Struktiira, Komanda, Kontrolé, Uzbaigimas, Konfigiiracija (2 pav.).

Taupios gamybos veiksniy grupés vertinimo vidurkis yra zemiausias, o tai reiskia, kad veiksniai, susij¢
su taupia gamyba, eksperty nuomone, kity veiksniy grupiy kontekste turi maziausig jtakg PPS diegimo pro-
jekto sékmei. Tenka sutikti su eksperty nuomone, kad taupios gamybos diegimas pries pradedant diegti PPS
ar ja diegiant, néra esminé sekmes salyga (PPS gali buti sékmingai jdiegtas ir netaikant taupios gamybos
principy), todél Siy veiksniy svarba vertinama vidutiniskai. Atkreiptinas démesys, kad eksperty prasyta jver-
tinti veiksnius pagal jy jtaka PPS diegimo sékmei, o ne pagal nauda, kurig teikia Siy dviejy sistemy veikimas
drauge. IS mokslinés literatiiros analizés aiSku, kad taupi gamyba ir PPS pasizymi aiskia sinergija, tyrimo
rezultatai parodo tik tai, kad taupios gamybos veikimas organizacijoje ar paralelinis jos diegimas neuztikrina
PPS diegimo sékmés.
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LEAN ] 3,38
Atstovo lokacija 1 3,71

Kontrolé ] 5,00

Konfigtracija ] 5,05

Pasirengimas 1 5,14
Komanda ] 543
Uzbaigimas 1 5,44
Strukttra ] 5,50

Vadovy palaikymas 1 ,91

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00

2 pav. PPS diegimo s¢km¢ lemianciy veiksniy grupiy vertinimo vidurkiai
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis 2014 tyrimo duomenimis.

Taupios gamybos grupe tyrime sudaré du veiksniai, eksperty klausta, taupi gamyba turéty biti jau jdieg-
ta, prie§ pradedant PPS diegimo projekta, ar PPS ir taupi gamyba turéty biiti diegiamos kartu. Siy veiksniy
vertinimo vidurkiai pateikti 3 paveiksle.

LEAN diegiamas kartu su APS 4,00

Prie$ diegiant APS organizacijoje jdiegtas LEAN 27

0,00 050 1,00 150 2,00 250 3,00 350 4,00

3 pav. PPS diegimo s¢kme lemianciy veiksniy vertinimo vidurkiy pasiskirstymas taupios gamybos grupéje
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis 2014 tyrimo duomenimis.

Nors taupios gamybos grup¢ ir pakliuvo tarp maziausiai PPS diegimo projekto s¢kme lemianciy veiks-
niy grupiy, ta¢iau pacioje grupéje ekspertai skirtingai vertino biitinybe taupios gamybos sistema diegti pries
APS diegimo projektg ar abi sistemas diegti kartu. Ekspertai daug palankiau vertino sinchroninj abiejy sis-
temy diegimg. Kaip minéta, tarp Siy sistemy egzistuoja rysys, jomis siekiama ty paciy tiksly, jos viena kitg
papildo, taciau taupi gamyba néra pakankama PPS diegimo sékmés salyga. Aberdeen Group (2008) tyrimas
parod¢, kad egzistuoja greiciau priesinga priklausomyb¢ - jdiegtas PPS yra svarbus veiksnys, uztikrinantis
taupios gamybos sé¢kme. Nepaisant to, ekspertinio tyrimo duomenys parodé, nors ir viduting, taciau teigiama
taupios gamybos jtaka PPS diegimo sékmei. Sia jtaka galima paaiskinti tuo, kad diegiant PPS organizacijoje,
kurioje jau taikoma taupi gamyba, gamybos procesai biina reorganizuoti laikantis taupios gamybos principy.
PrieSingu atveju, kai organizacija nusprendzia pirmiausia jsidiegti PPS ir tik tada pradéti taikyti taupios ga-
mybos principus, gali tekti perkonfigtiruoti PPS sistema, kad ji atskleisty reorganizuotus gamybos procesus.

Organizacijoje taikoma taupi gamyba gali biiti vertinama ir kaip tam tikras organizacinés kulttiros bei
organizacijos geb&jimo valdyti pokycius simptomas. Taigi net jei pats taupios gamybos faktas daro tik vidu-
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tiniska jtaka galutinei PPS diegimo projekto sékmei, jis parodo, kad organizacija turi reikiamg organizacing
kulttra, vadovy palaikymg ir reikiamus poky¢iy valdymo jgiidzius, kurie yra biitina tiek taupios gamybos,
tiek PPS diegimo sékmés prielaida.

Ekspertinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad nebttina diegti taupios gamybos, prie$ pradedant PPS diegi-
mo procesa, nors tai jmanoma ir net suteikia Siokiy tokiy privalumy. Esant galimybei PPS ir taupi gamyba
turéty buti diegiamos kartu. Tai leidzia iSplésti diegimo komandos kompetencijos ribas, taupios gamybos
konsultantai gali padéti spresti PPS konfigliravimo problemas atitinkamai reorganizuojant gamybos pro-
cesus, o PPS diegimo konsultantai padeéti pritaikyti PPS taupios gamybos principy jgyvendinimui. Abiem
atvejais organizacija laimi daugiau nei projektams vykstant vienas paskui kita. PPS leidzia taupig gamyba
organizuoti nesiekiant perdéto supaprastinimo, planavimo algoritmai, gamybos proceso vizualizacija, efek-
tyvios kontrolés uztikrinimas ir kiti PPS privalumai praple¢ia taupios gamybos galimybes. Sinchroniskas
taupios gamybos ir PPS diegimas didina tikimybe, kad tiek viena, tiek kita sistema bus s¢kmingai jdiegta, o
rezultatas bus geresnis ir tvaresnis nei taikant tik vieng is jy.

ISvados

Tiek taupios gamybos, tiek PPS iskilimg galima sieti su VVS negebéjimu uztikrinti konkurencinio pra-
naSumo naujos, globalios konkurencijos salygomis. Taupios gamybos uzuomazgas galima aptikti ,,Toyota*
gamybos sistemoje, toliau ji vystési tiek kaip specifiniy priemoniy ir technologijy (5s, PL, Muda, DKPM,
PDTV, Kaizen, Kanban ir kt.) rinkinys, tiek kaip atskira taupios gamybos filosofija. Taupi gamyba vykdoma
laikantis $iy principy: tiksliai nustatyti verte; nustatyti vertés srauta iSryskinant nuostolius; uztikrinti, kad
vertés srautas biity nepertraukiamas; ,,traukimas® ir tobulumo siekis. Taupios gamybos priemones reikéty
taikyti vadovaujantis taupios gamybos filosofijos principais. PPS vystymasis sietinas su apribojimy teorija ir
BPP plétra, tobul¢jancios informacinés technologijos ir techninés galimybés leido susiformuoti pazangioms
planavimo sistemoms. PPS valdomas paklausos netikrumas, atsargy lygis, mazinamos transportavimo sa-
naudos ir / ar trumpinamas gamybos ciklas, taikant optimizavimo priemones. Siekiant uztikrinti taupios ga-
mybos principy efektyvy jgyvendinima, biitina savalaiké ir kokybiska informacija, kurig gali uztikrinti PPS.
Nors Sios sistemos vystési savarankiskai viena nuo kitos, jy rySys tampa vis glaudesnis — PPS sprendimai vis
labiau susij¢ su taupios gamybos koncepcija.

Tiek PPS, tiek taupia gamyba siekiama i§ esmés ty paciy tiksly, todel Sios sistemos viena kita papildo, o
ju kompleksinis taikymas efektyvesnis, nei kiekvieng sistema taikant atskirai. PPS ir taupig gamybag sieja ir
panasi filosofija, vadovaujamasi panasiais principais, taupios gamybos priemones, naudojami kartu su PPS,
lemia visiskai nauja kokybe ir gali padéti spresti problemas, kurios anks¢iau buvo nejveikiamos. PPS ir tau-
pios gamybos sasajos pasireiskia per ,,butelio kakliuko* valdyma, kaizen, kanban, heijunka, keitimo laiky
mazinimg, tolygy jrenginiy apkrovima, veikimg paciu laiku, nebaigtos gamybos ir atsargy lygio tiekimo
grandin¢je mazinimg. PPS suteikia spartumo ir lankstumo ten, kur ranky darbu pagrjstos taupios gamybos
priemongs yra per 1étos reaguoti j greitus pokycius.

Ekspertinio tyrimo rezultatai parodé viduting, bet teigiamg taupios gamybos jtaka PPS diegimo sékmei.
Pries pradedant diegti PPS jmanoma, taciau nebiitina diegti taupios gamybos, esant galimybei, PPS ir taupi
gamyba turéty buti diegiamos kartu. PPS leidzia taupiag gamyba organizuoti nesiekiant perdéto supaprasti-
nimo, planavimo algoritmai, gamybos proceso vizualizacija, efektyvios kontrolés uztikrinimas ir kiti PPS
privalumai praplecia taupios gamybos galimybes. SinchroniSkas taupios gamybos ir PPS diegimas padidina
tikimybe, kad tiek viena, tiek kita sistema bus sékmingai jdiegta, o rezultatas bus geresnis ir tvaresnis nei
taikant tik viena i$ jy. Todél nusprendus taikyti taupig gamyba, vertéty pasidométi PPS teikiamais privalu-
mais ir atvirksciai, nusprendus diegti PPS, reikéty susipazinti su taupios gamybos principais bei priemoné-
mis.
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POSSIBILITIES OF COMBINED USE OF ADVANCED PLANNING SYSTEMS AND LEAN
MANUFACTURING

PoviLAS ZAKAREVICIUS, DARIUS BURGIS
Vytautas Magnus University, Klaipéda University (Lithuania)

Summary

In this article we analyse the problem, of how lean manufacturing and advanced planning systems (APS)
could be used together. The object of the research is the use of APS with lean manufacturing, the goal of the
article is to determine the possibilities of combined use of APS and lean manufacturing. Main tasks of the
article are: 1. to research the evolution of APS and lean manufacturing; 2. to uncover the relations between
lean and APS; 3. to examine the impact of lean manufacturing on the success of APS implementation. Ana-
lysis of scientific literature on APS and lean manufacturing was used as one of the methods of research; the
other was expert survey method.

Both APS and lean manufacturing could be linked to the need of companies gain global competitive
advantage and to solve the problems that could not be solved by the use of ERP systems. Lean has its roots in
TPS, later it developed both as a set of specific tools and techniques (5s, JIT, 7 wastes, SMED, PDCA, kai-
zen, kanban etc.) and as a philosophy of lean manufacturing, that is based on principles of determining value,
mapping value stream, creating flow, establishing pull and seeking perfection. It would not be advisable to
narrow lean only to the use of its tools; the tools should be applied according to the principles of lean. The
evolution of APS is linked to the development of FCS, with the development of IT and technical capabilities
advanced planning systems could emerge. With the help of APS one can manage uncertainty, reduce costs,
and shorten lead times by using optimization. APS can also provide the right and timely information that is
needed for the operation of lean manufacturing. Even though lean and APS developed independently from
one another we can see them getting closer — APS is becoming linked to lean and could be implemented
together with it.

Both lean and APS are used as a mean for the same goal, that is why these systems complement each
other, the use of them together provides better effect than the use of them separately. They are also linked
by similar philosophy, use of similar principles; the tools of lean used in combination with APS get addi-
tional qualities and are able to solve problems that they previously couldn’t. APS and lean connect through
bottleneck management, kaizen, kanban, heijunka, setup minimisation, load levelling, JIT, minimisation of
work in progress and excess inventory. APS provides the speed and agility where manual practices of lean
manufacturing are to slow to react, provide accurate information for decision makers about current situation
on the shop floor.

The results of expert survey showed, that lean has average but positive impact on the success of APS
implementation. It is not necessary to implement lean before implementing APS, although it is possible and
even provides certain benefits, but the best way, according to experts, is to implement lean and APS simulta-
neously if possible. APS allows using lean manufacturing without over simplification; planning algorithms,
visualization of production, effective control and other advantages of APS expand possibilities of lean manu-
facturing. Simultaneous implementation of lean and APS increases the probability, that both of the systems
are implemented successfully, and the result is better and more sustainable than it would be using only one.
Because of that, one aspiring to start using lean manufacturing should acquaint himself with the possibilities
provided by APS and vice versa, after deciding to implement APS, one should also look at the principles and
tools of lean.

KEYWORDS: advanced planning systems, lean manufacturing, implementation.
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