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RECENZIJA

Gamybos bei logistikos procesy iSmanymas bei jy tarpusavio santy-
kio suvokimas, kaip ir gamybos vadybos Zinios, yra kritiniai momen-
tai, lemiantys vadybininky veiklos sékme, o placigja prasme - verslo
seékme. Autoriy parengtas vadovélis yra aktualus ir reikalingas ne tik
ruosiant $iy dieny vadybos bei logistikos specialistus, bet reikalingas
ir esamiems specialistams, siekiantiems gilinti dalykines Zinias. Vado-
vélio aktualumas akivaizdus vertinant Lietuvos ekonomikg ir vykstan-
¢ius jos pokycius pasaulio kontekste.

Autoriy pasirinkta déstymo struktira apsprendzia déstymo logi-
ka, kuri yra originali ir sudaro salygas skirtingus poreikius turintiems
skaitytojams lengvai atrasti reikiamg informacijg. Vadovélyje pateikia-
mi pagrindiniai probleminiai aspektai, kurie yra svarbis ugdant stu-
dento Zinias ir gebéjimus, susijusius su gamybos logistika ir gamybos
vadyba. Visy pirma supazindinama su logistika ir jos koncepcijomis,
deramas démesys skirtas logistikos planavimui gamybos jmonéje, o
véliau pateikiami gamybos organizavimo pagrindai bei pereinama
prie praktiniy gamybos valdymo klausimy.

doc. dr. Vida Davidavicéiené

Vilniaus Gedimino technikos universiteto
Verslo vadybos fakulteto
Verslo technologijy katedros vedéja
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JVADAS

Siais laikais sunku biity atrasti jmone, kuri savo veikloje netaikyty
logistikos principy, kaip vienos i§ pagrindiniy priemoniy konkurenci-
niam pranasumui pasiekti. Logistika - tai materialiy, informaciniy ir
finansiniy srauty valdymas (koordinavimas), siekiant sukurti jmano-
mai geriausiai vartotojo poreikj atitinkantj produktg, kartu mazinant
jo gamybos sanaudas ir didinant jmonés pelna. O gamybiné jmoné
yra tokia, kuri perdirba Zaliavas bei medziagas (taip pat naudoja kom-
plektavimo gaminius) ir gauna produkcija, kurig parduoda. I$ pateik-
to apibrézimo aisku, kad ji turi rapintis ne tik paciu gamybos procesu
jmonés viduje, taciau ir kitais jos veiklai svarbiais aspektais: apsira-
pinti medziagomis ir paskirstyti gatava produkcija. Siekiant efektyviy
sprendimy, butina gerai koordinuoti gamybos bei sandéliavimo, pa-
kavimo, transportavimo ir informacijos bei atsargy valdymo veiklas,
kurios tradiciskai laikomos pagrindiniais logistikos veiklos elemen-
tais. Darytina i$vada, kad tik gerai organizuodama veiklg savo viduje
(patj gamybos procesa) bei visapusiskai kontroliuodama iSorés vei-
klas, kurios padeda uztikrinti sékmingg gamybos procesa, jmoné gali
jigyti konkurencinio pranasumo ir taip sékmingai tenkinti vartotojy
poreikius bei uzsitikrinti reikiamo pelno.

Atsizvelgiant j auksc¢iau iSdéstyta problematika, §i metodiné prie-
moné supazindins logistika, vadyba bei imoniy veiklos valdymg stu-
dijuojancius studentus su kertinémis gamybos logistikos ir teoriné-
mis bei praktinémis vadybos nuostatomis. Savaime suprantama, $i
knyga néra baigtinis ir visa apimantis leidinys. Besidomintiems tuo
reikéty gilesniy ir platesniy savarankisky studijy. Cia pateikiami tik
pagrindiniai probleminiai aspektai, svarbtis ugdant studenty Zinias



ir gebéjimus, susijusius su gamybos logistika ir vadyba (tai matyti
ir turinyje), ir jie iSdéstyti reikiamu loginiu nuoseklumu. Studentai
pirmiausia supazindinami su logistika, jos koncepcijomis ir princi-
pais. Toliau atskleidziami logistikos planavimo ypatumai gamybinéje
jmonéje. Véliau pateikiami gamybos organizavimo pagrindai, galiau-
siai pereinama prie praktiniy gamybos valdymo klausimy logistikos
jmonés sistemoje, kartu logiskai ir nuosekliai iSaiskinant, kaip atski-
ry pagrindiniy ir pagalbiniy veikly vykdymas bei koordinavimas gali
uztikrinti sékmingg jmonés funkcionavimg ir jos pagrindinio tikslo
- gaminti vartotojo poreikius atitinkantj produkta - jgyvendinima.



1. LOGISTIKOS KONCEPCIJA

Pirmasis knygos skyrius skirtas kertinéms logistikos teorijoms bei
sampratoms isaiskinti. Cia pirmiausia pateikiami logistikos apibré-
Zimai, diskutuojama dél jy taikymo bei vartojimo. Taip pat trumpai
aptariama logistikos, kaip mokslo $akos ir praktinés veiklos, raida
bei svarba gamybinei jmonei. Daug démesio skiriama integruotos
logistikos svarbai isaiskinti, supaZindinti su visuminiy sgnaudy kon-
cepcijos nuostatomis. Skyrius baigiamas tiekimo grandinés valdymo
teorijos koncepcijy ir kertiniy nuostaty aptarimu, tuo formuojant
savotiskq jZangq j tolesniuose knygos skyriuose déstomus dalykus.

1.1. LOGISTIKOS SAMPRATA IR PAGRINDINIAI
APIBREZIMAI

Logistika — salyginai nauja vadybos mokslo 3aka. Sis mokslas
naujas tuo, kad siekiama kiekvieng jmonés veiklos srit] nagrinéti ir
valdyti ne atskirai, o koordinuotai.

Daznai logistika apibréziama kaip karinio mokslo Saka ir veikla,
susijusi su apripinimu. Taciau Siuolaikinio verslo veikla skiriasi nuo
kariniy tiksly, tikslingiau naudoti tokius apibrézimus:

a) visy procesy, kurie palengvina materialaus srauto judéjimq bei
pasiilos ir paklausos suderinimg, valdymas, kuriant vietos ir laiko
naudg;
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b) menas ir mokslas valdyti ir kontroliuoti produkcijos, informacijos,
energetinius ir kitus isteklius;

c) istekliy pateikimas reikiamu metu reikiamoje vietoje reikiama
kaina bei reikiamos kokybés;

d) tai dviejy ar daugelio veiklos sri¢iy, kuriy tikslai yra uztikrinti
Zaliavy, materialiy istekliy ir produkcijos planavimg, gamybg, kon-
trole bei efektyvy judéjimg is gamybos j vartojimo taskg, tarpusavio
sgveika;

e) istekliy srauto judéjimo valdymas tiekimo grandinéje (medZiagy
isigijimas, gamybos planavimas, pagamintos produkcijos pristaty-
mas vartotojams ir visi informaciniai bei finansy srautai, biitini ma-
terialiems istekliams grandinéje valdyti);

t) visy transportavimo, saugojimo bei su tuo susijusiy veikly (si vei-
kla gali apimti pirkéjy aptarnavimg, paklausos prognozavimg, atsar-
gy kontrole, produkcijos saugojimg, uzsakymy tvarkymgq, aptarnavi-
mg po sandorio, saugojimo viety parinkimg, krovos darbus, atlieky
surinkimg bei antrinj panaudojimg, transportavimo organizavimg)
tarp gamybos ir vartojimo viety vadyba.

Pazangiausias apibrézimas, kuris gali bati taikomas daugelyje pra-

monés Saky:

efektyvus prekiy perkélimas is tiekimo j gamybos vietas ir i§ gamy-

bos viety j galutinio vartojimo vietas maziausiy sgnaudy reikalaujanciu
biadu, tuo pat metu islaikant priimting (su klientu suderétg) kokybés

byg.

Logistika yra jvairialypé ir dinamisSka funkcija, kuri privalo biti

lanksti ir keistis, priklausomai nuo jai taikomy jvairiy apribojimy ir
poreikiy (aplinkos, kurioje ji naudojama ir nagrinéjama, reikalavimyy).

11



Siekiant aiSkumo ir paprastumo, galima taikyti vieng visuotinai
priimting priklausomybe, kuri rodo, jog:

Logistika = apripinimas (tiekimas) + medziagy valdymas (gamyba) +
paskirstymas (platinimas)

Taigi kokj apibrézimg bevartotume, svarbu suvokti, kad logistika
turime suprasti kaip produkto judéjima uztikrinanciy veikly valdyma
ir koordinavima.

Logistikos uzdavinys yra tiekti vartotojams prekes ir teikti paslau-
gas jmanomai efektyviausiu budu (pagal vartotojo poreikius). Todél
logistikos tikslus galime jvardinti taip:

o planuoti ir koordinuoti visas veiklas, siekiant auksto var-
totojy aptarnavimo lygio ir paslaugos kokybés jmanomai
maziausiomis sagnaudomis;

o uztikrinti reikiamos kokybés reikiamo produkty reikiamo
kiekio pristatymg j reikiama vietg reikiamam vartotojui
reikiamu laiku, kartu paslaugos teikéjui gauti jmanomai
didziausio pelno.

Logistika apima visas fizines operacijas, pasikartojancias daug kar-
ty, kol zaliava paverciama produktu, kuris pristatomas vartotojui.

Logistika priklauso nuo jmonés organizacinés struktaros. Todél vi-
sas jos veiklos rasis pagal funkcijas galima suskirstyti j pagrindines
ir pagalbines.

Pagrindinés logistikos veiklos rasys:
1) vartotojo aptarnavimo politika ir standartai;
2) uzsakymy tvarkymas;

3) atsargy valdymas;
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4) transportavimas;
5) sandéliavimas ir saugojimas.

Vartotojy aptarnavimo politika. Klienty aptarnavimas apibrézia-
mas kaip ,,filosofija, orientuota j pirkéj, integruojanti ir valdanti visus
salycio su klientu aspektus®. Kliento aptarnavimas — tai visas logistikos
veiklas vienijanti jéga. Jei jmonés pastangos visose veiklos srityse sé-
kmingai jgyvendinamos, kliento poreikiai visiSkai patenkinami. Kie-
kvienas jmonés logistikos sistemos elementas gali lemti, ar klientas
gaus pageidaujama produktg bei aptarnavimo lygj. Taigi kliento ap-
tarnavimo politika susijusi su logistikos veiklomis, kurios i§ esmés ir
uztikrina, kad jo poreikiai buity patenkinti mazesnémis sagnaudomis.

UzZsakymy tvarkymas. Uzsakymy tvarkymo procesas i$ esmeés su-
sijes su veikly ir veiksmy valdymu, kad buty patenkinti kliento issaky-
ti reikalavimai. UZsakymy tvarkymo veiklos komponentai skirstomi j
3 grupes:

1) operatyviniai — uzsakymo priémimas ir koregavimas, jo jtrauki-
mas j gamybos ciklg, pasiruosimas pristatyti uzsakyma, dokumen-
ty iSraSymas;

2) komunikacijos — teiravimasis dél galimybés jvykdyti pageidauja-
mus uzsakymus, klaidy taisymas, informacijos apie gaminj uzklau-
simas ir pateikimas;

3) finansy ir apskaitos — pateikty saskaity apmokéjimas bei atlikty
veikly ir jy sanaudy apskaita.

Uzsakymy apdorojimo sparta ir tikslumas lemia klienty aptarna-
vimo lygj (kartu ir kliento pasitenkinimg bei paslaugos teikéjo pelna).

Atsargy valdymas. Si veikla yra itin svarbi, nes, i§ vienos pusés,
ja lemia butinybé uztikrinti reikiamy produkty tiekimg pagal klien-
ty nustatytus reikalavimus (kaing ir laikg). Kita vertus, zaliavoms,
detaléms bei pagaminty prekiy atsargoms islaikyti biitinos nemazos
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investicijos. Pinigai, investuoti ] atsargas, negali biiti naudojami ki-
tur. Tod¢l, sekmingai kontroliuojant atsargas, galima uZtikrinti ne tik
tinkama klienty aptarnavima, bet ir reikiamg jmonés finansy bukle.

Transportavimas. Tai viena i$ svarbiausiy logistikos veikly - uz-
tikrinti produkty judéjima i§ gamybos ] vartojimo vietas. Transpor-
tavimas suteikia produkcijai vietos ir laiko verte. Si veikla apima
transporto rusies bei priemonés pasirinkimg, marSruto nustatyma,
konkretaus vez¢jo parinkimg ir t. t. Transportavimo sgnaudos, paly-
ginti su kitomis, daZznai yra didziausios, todél Siai veiklai turi bati
skiriama itin daug démesio.

Sandéliavimas ir saugojimas. Kuo ilgesnis laiko tarpas nuo pro-
dukto pagaminimo iki suvartojimo momento, tuo didesnis atsargy
kiekis sukaupiamas. Gaminiai gali bati laikomi gamykloje ar uz jos
riby esanciuose sandéliuose, kad, reikalui esant, juos buty galima
pateikti klientui kuo palankesnémis salygomis. Sandéliavimas ir
saugojimas yra veikla, susijusi su atsargoms laikyti ir islaikyti rei-
kalingos erdvés valdymu. Daznai kyla klausimas: sandélius pirkti ar
nuomoti? Svarbus yra ir sandéliy i§déstymas, patalpy suplanavimas,
atsargy saugumas ir islaikymas, saugumo bei personalo kvalifikaci-
jos uztikrinimas.

O pagalbinés logistikos veiklos risys yra:

1) informacijos apdorojimas ir tvarkymas;
2) paklausos prognozavimas;

3) gamybos ir sandéliy viety parinkimas;
4) medziagy tvarkymas;

5) aprapinimas;

6) aptarnavimas po sandorio;

14



7) pakavimas;
8) gamybos atlieky tvarkymas bei brokuoty produkty grazinimas.

Informacijos apdorojimas ir tvarkymas. Verslo sékmé ir kon-
kurencinio pranasumo jgijimas labai priklauso nuo to, kaip jmonéje
veikia komunikacijos sistema. Informaciniai rysiai turi bati uzmegzti
tarp:

a) imonés, klienty, tiekéjy ir jvairiy tarpininky (iSoriniai rysiai);
b) tarp jmonés padaliniy (vidiniai rysiai).

Tikslus ir laiku informacijos pateikimas yra sékmingo jmonés
funkcionavimo konkurencinéje aplinkoje garantas. Kokia bebtty
jmonés komunikacijos sistema, svarbi informacija turi bati prieinama
ir perduodama tiems, kuriems jg bittina Zinoti.

Paklausos prognozavimas. Tiksliai zinoti, kiek gaminiy reikés, yra
svarbus jmonés veiklos aspektas. Butina nustatyti tokj gaminiy ar pas-
laugy kiekj, kurio klientai gali pageidauti, o jmoné pajégi kokybiskai
pagaminti. Prognozés gali lemti jmonés prekybos tasky isdéstyma,
kainy politika bei strategija, gamybos pajégumus. Remiantis pro-
gnozémis, priimami sprendimai, susije su atsargomis, sandéliavimu,
transportavimu (Zaliavy aprapinimo bei produkcijos paskirstymo
strategijos).

Gamykly ir sandéliy viety parinkimas. Kiekvienos jmonés veiklos
plétros plane svarbu numatyti, kur bus isdéstytos gamyklos ir sandé-
liai, kadangi teisingas jy iSdeéstymas gali pakelti klienty aptarnavimo
lygi bei mazinti sagnaudas. Lemiamas kriterijus, renkantis vietg san-
déliams ar gamyklai, yra aptarnaujamos rinkos. Taip pat daug lemia
klienty poreikiai, zaliavy bei detaliy jsigijimo vietos, vietovei budingas
valandinis darbo jkainis, transportavimo paslaugy kokybé, taikomi
mokesciai, nusikalstamumo situacija, galiojantys jstatymai, visuome-
nés pozitris, zemés kaina ir t. t.



MedZiagy tvarkymas. Si veikla apima kiekvieng gamyboje naudo-
jamy zaliavy, pusfabrikaciy ir nebaigtos produkcijos, taip pat ir jau
pagaminty gaminiy judéjimo aspekta.

Kiekvieng kartg, kai produktas tvarkomas, jmoné patiria islaidy.
Kadangi tai nesukuria jokios gaminio pridétinés vertés, $iy operacijy
turéty bati kuo maziau.

Tvarkant medziagas siekiama paprastinti krovos darbus, mazinti
transportavimo atstumus, gamybai reikalingy detaliy ir pusfabrikaciy
skaiciy, sandéliavimo nuostolius, vengti sugadinimo ir vagysciy.

Apripinimas. Kiekvienos jmonés veikla priklauso nuo medziagy
ar paslaugy, kurias tiekia kitos jmonés. Aprapinimas — tai medzia-
gy jsigijimas. Gerai funkcionuojancios aprapinimo sistemos pozymis
yra tinkamas tiekimo $altiniy iSdéstymas (atsizvelgiant j poreikius ir
galimybes), suderinti tiekimo terminai ir salygos, taikoma tiekiamy
produkty kokybés kontrolé bei kitos svarbios priemonés.

Aptarnavimas po sandorio. Logistika i§ esmés nesibaigia gaminio
pristatymu klientui. Dalis jmonés veiklos turi buti skirta klienty ap-
tarnavimui po to, kai jie jsigyja gaminj. Geriausi tokio aptarnavimo
pavyzdziai - produkto prieziiira, remontas, garantinis aptarnavimas,
kliento konsultavimas.

Pakavimas. IS esmés pakavimas atlieka dvi funkcijas: prekybos ir
logistikos. Prekybinis pakavimas — tai gaminio pateikimas ir rekla-
ma (produktas pakuojamas taip, kad patraukty pirkéja). Logistinis
pakavimas pasireiskia kaip gaminio apsauga nuo kenksmingo iSorés
poveikio sandéliuojant ar transportuojant; kaip priemoné, mazinan-
ti kai kuriy logistikos veikly sagnaudas ir nurodanti, kaip su jpakuotu
produktu reikia elgtis.

Gamybos atlieky tvarkymas bei brokuoty produkty grgZinimas.
Visoje tiekimo grandinéje (ir atskiruose logistikos procesuose) kau-
piasi jvairiy atlieky. Jei jos negali buti panaudotos kitam produktui
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gaminti ar perdirbti, kyla butinybé jomis atsikratyti (atsizvelgiant j
grieztéjancius jmoniy veiklos ekologijos standartus, jas svarbu efek-
tyviai surinkti ir iSvezti). Taip pat pazymeétina, kad dazna situacija, kai
pirkéjai pageidauja grazinti jsigytas prekes dél defekty ir kity priezas-
¢iy. Daugeliui pramonés Saky tokia atvirkstineé logistikos veikla (taisy-
ti, pakeisti ar perdirbti grazintas prekes) gali brangiai atsieiti. Gaminio
gabenimo per visa grandine (nuo pirkéjo iki gamintojo) islaidos gali
bati kur kas didesnés nei gabenant nuo gamintojo iki pirkéjo. Grazinty
produkty tvarkymas tampa svarbia jmonés logistikos veiklos sritimi.

Matome, kad daugelis jmoniy pagal veiklos specifikg savo kasdie-
néje veikloje atlieka daug funkcijy, kurios apima pagrindinius logisti-
kos komponentus / elementus.

Siekdami kuo geriau atskleisti gamybos logistikos ir vadybos te-
mas, toliau $ioje knygoje nagrinésime tas logistikos funkcijas, be kuriy
kokybiska gamybos vadyba ne tik nejsivaizduojama, bet ir negalima,
tai yra: sandéliavima, transportavima, atsargy valdyma, pakavimg, in-
formacijos valdyma.

Visos $ios funkcijos gali kartotis daugelj karty, nepriklausomai
nuo to, ar vyksta iki gamybos (apripinimo fazéje) ar po (paskirs-
tymo fazéje), todél turi bati atitinkamai planuojamos, jvertinant ne
tik jy lokalius (vidinius) ypatumus, bet ir visos logistikos sistemos
ypatumus.

1.2. ISTORINE LOGISTIKOS RAIDA IR
PLETROS PERSPEKTYVOS

Dalis tradiciniy logistikos elementy (veikly) jmonéms buvo reiks-
mingos nuo seny laiky. Taciau tik palyginti neseniai jie pripazinti gy-
vybiskai svarbiomis jmoniy verslo aplinkos funkcijomis.
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Verslo organizacijos tik neseniai pripazino logistika, kaip vieng i$
lemiamy veiksniy, konkurenciniam pranasumui jgyti. Pripazinimo
stoka i$ dalies radosi dél gana migloto logistikos teikiamos komplek-
sinés naudos suvokimo.

Bandant nusakyti svarbiausius $iuolaikinés logistikos koncepcijos
formavimosi etapus, reikéty paminéti tokius jvykius bei priezastis:

a) 1956 m., po oro transporto ekonomikos tyrimy, sukurta visumi-
niy sanaudy koncepcija;

b) praéjusio amziaus $estajame deSimtmetyje buvo daug atradimuy,
turéjusiy jtakos logistikos plétrai. 1963 m. JAV jkurta Logistikos
vadybos taryba, kuri sieké plétoti logistikos teorijg ir moksla, tirti
jOSs procesus.

c) XX a. astuntojo desimtmecio pradzioje logistika jau apibréziama
kaip susiformavusi mokslo ir verslo Saka; tuo laikotarpiu nustaty-
ti pagrindiniai logistikos principai, kuriuos taikydamos kai kurios
jmoneés jsitikino jy privalumais. Taciau apskritai logistikos reiks-
meés ir jtakos verslui pripazinimo procesas vyko létai, nes daugelis
jmoniy labiau rapinosi pelnu, o ne sagnaudy kontrole.

Situacija i§ esmés pasikeité, kai ekonominéje politikoje démesys
nuo poreikiy skatinimo, tiekimo ir paskirstymo pakrypo valdymo
link.

Dabar logistika suprantama kaip veikla, apimanti ir aprapinima
zaliavomis, ir produkty paskirstyma. Si integracija daugelyje jmoniy
lemia gerokai glaudesnius rysius su gamybos operacijomis, todél tiké-
tina, kad ateityje gamyba bei logistika dar labiau veiks viena kita.

Vykstant globalizacijos procesams, ple¢iantis rinkoms, verslui vis
daugiau jtakos turés infliacija, energetiniy istekliy kainos, valstybinis
gamybos reguliavimas, darbo uzmokescio kilimas, zaliavy jsigijimo
problemos. Logistikos planavimas ir operacijos taps tik sudétingesnés.
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Imoniy vadybos tikslas ir toliau bus orientuotas j veiklos sanaudy ma-
zinima. Jei pramoné ir toliau kryps nuo gamybos prie aptarnavimo
sferos, atsiras daugiau galimybiy logistikos principus taikyti jmonéms,
kuriy pagrindiné veikla — ne gamyba, o paslaugy teikimas.

XXI amziuje daugeliui jmoniy pokyciai jy logistikos sistemose
tapo tarsi katalizatoriumi jy verslo plétrai. Imonés suvoké, kad yra
tam tikra pridétiné verté, kurig gali uztikrinti logistika ir jos atskiri
elementai. Suvokimas pakeité tradicinj poziirj, kad atskiros logistikos
funkcijos generuoja tik tam tikrg islaidy nasta, kurig batina mazinti.

Taigi dabar logistika suprantama kaip pagrindiné priemoné jmo-
nés verslo rezultatams gerinti.

1.3. LOGISTIKOS SVARBA GAMYBINEJE
IMONEJE

Dar visai neseniai pagrindiné jmoniy veikla koncentravosi apie rin-
kodarg ir gamyba, o kitos veiklos (transportavimas, sandéliavimas, ap-
ripinimas) buvo traktuojamos kaip pagalbinés. Toks poziiris i$ dalies
suprantamas, taciau kartu ir keliantis nerima, kadangi tokiu atveju lieka
neaprépta veikla tarp pirkimo ir gamybos bei gamybos ir pardavimo
momenty, t. y. visa logistikos veikla, kuri, remiantis visuminiy sanaudy
koncepcija, daro jtakg jmonés veiklos rezultatams.

Logistika yra pakankamai plati veiklos sritis, kurioje naudojami
dideli zmogiskyjy istekliy bei materialiy vertybiy kiekiai, o tai savo
ruoztu stipriai veikia atskiry jmoniy veikla, kartu ir daugelio valstybiy
ekonomikg. Pasauliné praktika rodo, kad:

a) kai kuriose $alyse iki 30 procenty visy darbingo amziaus Zmoniy
uzsiima veikla, kuri vienaip ar kitaip susijusi su logistika;
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b) daugelyje iSsivysciusiy pasaulio $aliy logistika (ar su ja susijusi
veikla) sukuria nuo 10 iki 15 procenty bendrojo vidaus produkto.

Sie skaiciai rodo, kaip svarbu suvokti logistikos veiklas, jy sanaudas
ir i$manyti budus, kurie padéty jas mazinti.

Jau Zinome, kad logistika daug lemia tenkinant jmonés klienty po-
reikius ir uztikrinant pacios jmonés pelng. Todél logistikos veikla gali
bati traktuojama kaip jmonés pastangos jsitvirtinti rinkoje. Juk butent
jos uztikrina aukstg klienty aptarnavimo lygj, o tai gali lemti naujas
rinkos galimybes.

Pagamintos prekeés turi tam tikrg verte, kuri yra didesné nei naudo-
ty zaliavy ar detaliy. Verté, kai i$ zaliavy gaunamas produktas, vadi-
nama formos nauda. Toks gaminys vartotojui privalo ne tik turéti $ig
verte, bet ir buti reikiamoje vietoje reikiamu metu, kad jj buty galima
jsigyti ar vartoti. Taigi norint uztikrinti visa produkto naudingumag
(galimybe jj vartoti), be to, kurj jgavo ji gaminant, reikalinga papildo-
ma produkto verté, vadinama naudingumu vietos, laiko ir valdymo
atzvilgiu. Naudingumas vietos atzvilgiu yra verté, sukurta ar pridéta
prie produkto vertés, jei tag produktg galima nusipirkti ar vartoti rei-
kiamoje vietoje. Logistika tiesiogiai atsakinga uz §j naudinguma, nes
nuo jos priklauso, ar prekés tinkamai judés i§ gamybos j vartojimo
vieta. Naudingumas laiko atzvilgiu yra verté, sukuriama, jei preké gau-
nama reikiamu laiku. Laiku negaunamas produktas vartotojui néra
vertingas. Galima netgi teigti, kad per vélai arba per anksti gautas pro-
duktas gali sukurti tam tikry problemy.

Taigi logistikos veiklos ir uztikrina naudinguma vietos ir laiko at-
zvilgiu. Maza to, reikia pazyméti, Sios veiklos turi buti derinamos tar-
pusavyje, kad produkcijos nauda padidéty vietos ir laiko atzvilgiu.

Logistikos veiklos ir racionalus jy valdymas susije su vadinamosios
logistikos pridétinés vertés kirimu, kadangi produkto vietos ir laiko
naudingumo uztikrinimas lemia jmonés pelna.
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A Pristatymas

Regioninés klientui
. atsargos
Papildomg
verte kuriantys Pervezimas .
i ; Pagamintos
(Ia|!<o, vietos progdukcijos
Ir formos) Camit atsargos
naudingumai ) A :
Zaliavy
atsargos

»
>

Sanaudas didinantis laikas
(reklama, sandéliavimas, transportavimas ir pinigy sanaudos)

1 pav. Verte ir sanaudas kuriancios veiklos

Saltinis: Zidonis, Z. 2002

Jei taupoma logistikos veikly saskaita, gali pabrangti rinkai sitlo-
mos prekés. Jmonése, kur logistikos sagnaudos sudaro didele galutinés
produkto kainos dalj, itin svarbu gerai vykdyti logistikos veiklas (op-
timizuoti jy sanaudas).

Pateiktame paveiksle matyti logistikos veikly dedamoji keliose spe-
cifinése pramonés Sakose. Tiesa, tenka atkreipti démesj, kad logistikos
veiklos sanaudos labai svyruoja net ir to paties sektoriaus jmonése.
Taip i$ esmés yra dél glaudziy sasajy su kitomis jmonés veiklomis, ta-
¢iau praktika rodo, kad dazniausiai logistikos veiklos sanaudos visgi
svyruoja tarp 20-30 proc.
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Saltinis: Palsaitis, R. 2003
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Saltinis: Palgaitis, R. 2003
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Siekiant verslo efektyvumo, turi biiti derinama produkto kaina, pa-
teikimo laikas ir vieta. Tam pirmiausia reikia tarpusavyje koordinuoti
gamybos ir rinkodaros veiklas (Siy funkcijy tikslai).

Rinkodaros tikslas yra parduoti produkcijg ar paslaugas, pritraukti
naujy klienty (uztikrinti jmonei pelng). Todél pirmiausia nagrinétini
yra sandéliavimas ir paskirstymas. O gamybinéje veikloje daugiausia
démesio skiriama gamybai (rapinamasi kokybés kontrole, nustatomi
terminai, planuojami pajégumai ir t. t.) ir pagrindiniu tikslu tampa
gaminti produkcijg kuo mazesnémis sgnaudomis.

Dél skirtingy siy dviejy sriciy tiksly galimi interesy konfliktai bei
koordinacijos trikumas, o tai savo ruoztu gali lemti Zemesnj klienty
aptarnavimo lygj ar didesnes veiklos sgnaudas.

4 paveiksle matyti bendros rinkodaros ir logistikos bei logistikos ir
gamybos operacijos, t. y. tos, kuriy negalima efektyviai atlikti kurioje
nors vienoje srityje. Darytina i$vada, kad logistika turéty bati trak-
tuojama kaip visas kitas jmonés veiklas apjungianti ir koordinuojanti
funkcija arba veikly visuma (sistema).

Cia tikslinga pateikti savoka ,,mikrologistika“

Mikrologistika - tai pirmiausia tikinio subjekto, arba jmonés, logis-
tika.

Kitaip tariant, kiekviena jmoné vykdo daugelj tarpusavyje susijusiy
logistikos veikly, traktuotiny kaip unikali sistema, kurios tikslas - vei-
klos sagnaudy mazinimas ir didziausias klienty poreikiy patenkinimas.
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4 pav. Logistikos veiklos sasajos su gamyba ir rinkodara

Saltinis: Palgaitis, R. 2003
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1.4. FUNKCINES LOGISTIKOS SRITYS IR
INTEGRUOTA LOGISTIKA

Jau aptarta, kad jmonés logistikos sistemos funkcionavimas nu-
kreiptas j kliento poreikiy tenkinima, t. y. auksto klienty aptarnavimo
lygio uztikrinimg maziausiomis sagnaudomis.

Analizuodami materialyjj srauta, patenkantj j gamybine jmone
(zaliavos), joje transformuojama (procesas) ir galiausiai paliekantj
jmone gatavos produkcijos pavidalu, pastebésime, kad jis pereina ke-
lias sritis, i§ kuriy kiekviena apibidinama tam tikromis funkcijomis:

- pirmoji: apriupinimas, kurios pagrindiné funkcija yra ne-
nutritkstama reikiamy istekliy (iStekliai) gavyba;

- antroji: produkto gamybos sritis (gamyba), kurios funkci-
ja yra proceso funkcionavimo uztikrinimas;

- trecioji: produkcijos paskirstymas, kurios pagrindiné
funkcija yra nenutriikstamas vartotojy apripinimas rei-
kiama produkcija.

Taigi kiekvienos jmonés logistikos sistema apima tris pagrindines
funkcines sritis:

e aprupinimo;
« gamybos;
o tiekimo (paskirstymo).

Aprapinimo logistika apima visus logistikos sistemos dalyvius, uz-
tikrinanc¢ius medziagy (zaliavy, pusfabrikaciy, detaliy), reikalingy ga-
lutiniam produktui sukurti, gavyba (iSgavima) ir jy judéjima gamybos
viety link.
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Gamybinés logistikos funkciné paskirtis — visy gamybos padaliniy
darbo sinchronizavimas, naudojant maziausias produkcijos atsargas.

Tiekéjas GAMYBOS Vartotojas
LOGISTIKA

A A

y

Tiekimas

Apsiripinimas |—>|  Gamyba = (1, qyirctymas)

Y

Atsargy valdymas, sandéliavimas, transportavimas

5 pav. Gamybos logistika

Saltinis: sudaryta autoriy

Paskutiné logistikos sistemos sritis yra tiekimas (paskirstymas),
tiesiogiai susijes su galutiniu produkcijos vartotoju. Butent jis susieja
gamintoja (paskirstymas prasideda nuo gatavos produkcijos sandeé-
liy), prekybos tarpininkus, logistikos partnerius (aptarnavimo ir pre-
kybos jmones, bankus ir kredito institucijas) su galutiniu vartotoju.

Kiekviena i§ aptarty funkciniy sriciy turi savo tikslus ir uzdavinius,
kurie kyla i$ bendry visos logistikos sistemos tiksly. Tarp $iy sric¢iy yra
glaudus rysys. Logistikos sistemos tikslas gali buti pasiektas tik esant
visiskam atskiry logistikos sri¢iy funkcionavimo suderinamumui (in-
tegracijai).

Integruotos logistikos koncepcijai reikia jos atskiras funkcines sri-
tis (ir jy komponentus) sujungti j vieninga, optimaliai funkcionuojan-
&ig logistikos sistema. Sj poreikij galima paaikinti visuminiy sanaudy
koncepcija.
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1.5. VISUMINIU SANAUDU KONCEPCIJA

Visuminiy sanaudy (angl. Total Logistics Concept, sutr. TLC) kon-
cepcija traktuoja visus atskirus logistikos elementus (veiklas) kaip
vieningg, integruotg sistema.

Kertiné visuminiy sgnaudy koncepcijos nuostata — tarp atskiry sis-
temos elementy egzistuoja tam tikri rySiai, kurie turi biiti vertinami
visos sistemos kontekste. Si koncepcija atsiskleidzia planavimo pro-
cese.

Pagrindiné problema, su kuria susiduriama optimizuojant logis-
tikos sistema, — dalinio (t. y. atskiros funkcijos) optimizavimo tai-
kymas. Dazniausiai toks pozitiris lemia visuminiy sgnaudy didéjima.
Tai galima iSspresti, nustacius kompromisg tarp veikly, kai sukuriama
nauda visai nagrin€¢jamai sistemai (paprastai tokiu atveju sukuriamos
papildomos vienos funkcijos, ta¢iau sumazinamos bendros visos sis-
temos sgnaudos).

Kompromisai gali buti keturiy lygiy:

1. atskiry logistikos ir paskirstymo (vienos funkcijos); sistemos
komponenty viduje;

2. tarp atskiry logistikos ir paskirstymo sistemos komponenty;
3. tarp atskiry jmonés funkcijy (rinkodaros, gamybos, paskirstymo);

4. tarp atskiry jmoniy (nagrinéjamos bei tam tikru badu su ja su-
sijusios jmonés, kai kompromisai gali buti naudingi abiem partne-
riams).

Kompromisy taikymas ir jy varianty analizé yra svarbi jmonés lo-
gistikos sistemos planavimo dalis.
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Keturiy kompromisy lygiai yra visuminés logistikos koncepcijos
$erdis. Planuojant logistikos sistema svarbu jvertinti sagnaudas siste-
miniu (visuminiu) pozitriu.

Taip pat svarbu uztikrinti ir su klientu suderétg jo aptarnavimo ko-
kybés lygmenj.

Lygybé tarp visuminiy sistemos sagnaudy bei vartotojy aptarnavi-
mo kokybés yra sékmingos jmonés logistikos sistemos pagrindas.

1.6. TIEKIMO GRANDINES VALDYMO
PAGRINDAI

1.6.1. Tiekimo grandinés samprata ir struktiira

Pagrindiné visuminiy sgnaudy koncepcijos idéja yra nagrinéti skir-
tingus jmones logistikos sistemos elementus bei jy veiklos sanaudas
kaip bendra, vieningg visuma.

Tiekimo grandinés valdymas (angl. Supply chain management, sutr.
SCM) yra panasi koncepcija, taciau kartu dar apimanti ir tiekéjus bei
klientus, kaip lygiavercius grandinés dalyvius.

Tiekimo grandiné - tai tiesiogiai ar netiesiogiai su uzsakovo issaky-
to poreikio jgyvendinimu susijusiy subjekty visuma.

Tipiné tiekimo grandiné apima daug stadijy (subjekty):
o uzsakovg;
o mazmenininka;

o didmenininka;
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e gamintojg;
o zaliavy tiekéja.

Tiekimo grandiné apima ne tik gamintojus ir tiekéjus, bet ir vezé-
jus, sandéliavimo paslaugas teikiancius ir kitus tarpininkus bei patj
uzsakovy (tiekimo grandiné prasideda nuo uzsakovo ir jo isreiksto
poreikio).

Visos stadijos (subjektai) tarpusavyje susietos medziagy, informa-
cijos bei finansy srautais, taciau tiekimo grandinéje ne visos privalo-
mos. Tiekimo grandinés struktira priklauso nuo uzsakovo poreikio
bei kiekvienos stadijos (subjekto) veiksmy. Taip pat klaidinga manyti,
kad tik vienas subjektas atsakingas uz atskirg tiekimo grandinés stadi-
ja. Gamintojas gali gauti medziagy i keliy tiekéjy, o savo produkta pa-
teikti keliems tarpininkams ir t. t. Todél tiekimo grandiné turéty buti
traktuojama kaip tinklas (kai kalbama apie tiekimo grandinés struktii-
rg, tikslinga vartoti tiekimo tinkly terming).

1.6.2. Tiekimo grandinés valdymo tikslai ir
ypatumai

Kadangi uzsakovas (klientas) yra sudétiné tiekimo grandinés da-
lis, pirminis kiekvienos jy tikslas yra patenkinti uzsakovo poreikius ir
kartu sukurti nauda (pelng) sau paciai. Kitaip tariant, tiekimo gran-
dinés tikslas yra sukurti didziausig pridétine verte (skirtumas tarp
galutinio produkto vertés jo vartotojui ir uzsakovo poreikiui tenkinti
patirty sagnaudy).

Daugelyje komerciniy tiekimo grandiniy jy pridétiné verté stipriai
siejasi su pelningumu (skirtumas tarp i§ uzsakovo gauty pajamy ir
bendry grandinés sgnaudy). Kuo didesnis tiekimo grandinés pelnin-
gumas, tuo ji yra sekmingesné. Taciau jos sékmeé turéty buti vertinama
pagal visos, o ne atskiros stadijos ar subjekto, grandinés pelninguma.
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Cia jau galima kalbéti apie tiekimo valdymo poreikj.

Daugelyje grandiniy vienintelis pajamy $altinis yra uzsakovas. Jo
link juda visi materialas srautai: tiek Zaliavos, tiek gatava produkcija.
Zinant, kad visi srautai tiekimo grandinéje lemia tik sanaudas, atrodo,
visai nataralu, kad efektyvus srauty valdymas ir jy judéjimo koordi-
navimas yra esminé sékmés sglyga. Taigi efektyvus tiekimo grandinés
valdymas apima visy jos srauty valdyma, reikalingg bendrai pridétinei
vertei didinti.

I§ esmés yra 4 tiekimo grandinés valdymo koncepcijos ypatumai,
skiriantys ja nuo tradicinio logistikos suvokimo:

1. Tiekimo grandiné suvokiama kaip visuma, o ne daugybé atskiry
operacijy: apripinimas, gamyba, paskirstymas. Taip logistika su-
vokiama ir pirmaujanciose jmonése. Esmé ta, kad tiek tiekéjas, tiek
ir vartotojas jtraukiami j sistemos planavimo procesa. Taip perzen-
giamos vienos jmonés ribos, ir grandiné planuojama kaip vieninga
visuma.

2. Tiekimo grandinés valdymas yra daugiau strateginis planavimo
procesas, tad démesys labiau skiriamas strateginiam planavimui,
o ne operaciniam lygmeniui badingoms veikloms planuoti ir vyk-
dyti.

3. Tiekimo grandinés valdymo koncepcijoje ypatingai traktuoja-
mos atsargos. Tradiciskai jos naudojamos kaip dviejy skirtingy
grandinés komponenty apsauginis barjeras, o tai kartu lemia ir di-
deles jy apimtis bei valdymo sanaudas. Tiekimo grandinés valdy-
me atsargos jau traktuojamos tik kaip paskutiné priemoné sklan-
diems materialiy produkty srautams grandinéje subalansuoti.

4. Esminé sékmingo tiekimo grandinés valdymo prielaida yra inte-
gruoty informaciniy sistemy naudojimas. Jos yra visos grandinés,
o ne pavienio komponento veiklai naudojamos informacijos dalis.
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Sios sistemos uztikrina paklausos ir atsargy, reikalingy paklausai
patenkinti, matomumg (skaidrumg) visoje grandinéje.

1.6.3. Imonés tiekimo grandinés makroprocesai

Tikslinga paminéti, kad kiekvienos jmonés viduje tieckimo grandi-
né apima visas jos funkcijas, reikalingas uzsakovo poreikiui jgyven-
dinti.

Visi tiekimo grandinés procesai gali biiti suskirstyti j tris makro-
procesus:

a) CRM (angl. client response management) — rysiy su uzsakovu
valdymas (visi tarp jmonés ir uzsakovo vykstantys procesai);

b) ISCM (angl. internal supply chain management) — vidinis tieki-
mo grandinés valdymas (visi jmonés viduje vykstantys procesai);

c) SRM (angl. supply relations management) — rysiy su tiekéjais val-
dymas (visi tarp jmonés ir jos tiekéjy vykstantys procesai).

Sie trys makroprocesai valdo visus medziagy, informacijos ir pi-
nigy srautus, reikalingus uzsakovo poreikiui sukurti, gauti ir jgyven-
dinti:

— CRM makroprocesas leidzia sukurti paklausg bei padeda
pateikti ir sekti uzsakymo jvykdyma;

- ISCM makroprocesas padeda ispildyti paklausa, kurig su-
kuria CRM procesas reikiamu laiku ir jmanomai maziau-
sia kaina;

- SRM makroprocesas padeda valdyti atskiry produkty bei
reikiamy paslaugy tiekimo Saltinius.
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Visi trys makroprocesai skirti tam paciam uzsakovui aptarnauti.

Norint, kad tiekimo grandiné buty sékminga, visi trys makropro-
cesai turi buti gerai tarpusavyje integruoti (taciau net ir toje pacioje
jmonéje uz atskiras veiklas atsakingi skirtingi skyriai, tarp kuriy esant
komunikaciniy problemy nejmanoma sukurti tiekimo grandinés, uz-
tikrinancios pasitlos ir paklausos atitikimg).

1.6.4. Tiekimo grandinés veiklg lemiantys
veiksniai

Siekiant iSsiaiskinti, kaip gamybiné jmone gali pagerinti tiekimo
grandinés veikla reakcijos bei efektyvumo prasme, reikia iSmanyti
tris logistikos bei funkcinius veiksnius. Jie tarpusavyje saveikauja ir
i$ principo nulemia tiekimo grandinés reakcijos ir efektyvumo lygj.

Pagrindin¢ tiekimo grandinés valdymo uzduotis — taip valdyti
(struktiirinti) grandinés veikla lemiancius veiksnius, kad maziausio-
mis sgnaudomis (ir didziausiu efektyvumu) biity pasiektas pageidau-
jamas grandinés reakcijos lygis.

Atskirai panagrinékime kiekvieng veiksnj ir jo jtaka tiekimo gran-
dinei.

a) Infrastruktira - tiekimo tinkly vietos, kuriose produktai gami-
nami arba saugomi.

Pagrindiniai infrastruktiiros tipai yra gamyklos bei sandéliai (vie-
tos, i§ kuriy materialdis srautai juda; ¢ia srautai sukuriami arba trans-
formuojami ir kaupiami).

Naudodamos tinkama infrastruktiira gamybinés jmonés gali:
- uzsitikrinti masto ekonomijg — kai produktas gaminamas ar

saugomas vienoje vietoje (centralizacija didina efektyvumg).
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Taciau toks islaidy mazinimas susijes su tiekimo grandinés
reakcijos lygio blogéjimu.

- didinti reakcija i vartotojo poreikius, steigiant sandélius
ar gamybos vietas arciau vartotojy. Taciau tokiu atveju
grandinés efektyvumas mazéja.

Sprendimai, susij¢ su infrastruktiros paskirtimi, vieta, pajégumais,
turi itin didelés jtakos tiekimo grandinés veiklai.

Pagrindinis kompromisas, priimant sprendimus dél tiekimo gran-
dinés infrastruktiiros, yra tarp jos tipo, pajégumy, vietos bei sagnaudy
ir reakcijos lygio, kurj visa $i infrastruktiira sukuria.

b) Atsargos apima visas Zaliavas, nebaigtos gamybos vienetus bei
produktus, esancius tiekimo grandinéje.

Kintanti atsargy politika gali reik§mingai paveikti tiekimo grandi-
nés reakcijg bei efektyvuma.

Atsargy reikia dél produkty pasitlos ir paklausos nesutapimo. At-
sargos svarbios tiekimo grandinéje, nes didina paklausos, kuri gali
bati patenkinta jau paruostais vartoti produktais, apimtis. Kitas svar-
bus atsargy vaidmuo yra islaidy mazinimas, i$naudojant masto eko-
nomijos galimybes gamybos ir paskirstymo fazése.

Atsargos svarbios palaikant konkurencing strategija. Jei $iai stra-
tegijai reikia didelio reakcijos lygio, gamybiné jmoné tai gali pasiekti,
arciau vartotojo talpindama didelius kiekius atsargy.

Pagrindinis kompromisas, kurio siekiama priimant su atsargomis
tiekimo grandinéje susijusius sprendimus, yra tas, kad didinant atsar-
gy kiekj, didéja grandinés reakcija. Didéjantis atsargy kiekis taip pat
lemia ir gamybos bei transportavimo sanaudy mazéjimg dél masto
ekonomijos. Taciau tai tuo pat metu didina atsargy islaikymo sgnau-
das bei mazina grandinés efektyvuma.
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c) Transportavimas apima produkcijos judéjimg i§ vieno tiekimo
grandinés tasko j kita.

Transporto sprendimai susije su daugelio galimy alternatyviy
transporto rasiy bei jy judéjimo budy panaudojimu. Kaip ir su atsar-
gomis susije, transporto sprendimai gali turéti jtakos tiekimo grandi-
nés reakcingumui bei efektyvumui.

Greitesni transportavimo budai didina grandinés reakcija, taciau
tuo pat metu mazina efektyvuma. Transportavimo budas veikia ir at-
sargy kiekio bei infrastruktaros vietos sprendimus.

Jei konkurenciné gamybinés jmonés strategija nukreipta j pirkéja,
kuriam reikia auksto reakcijos lygio ir kuris pasirenges uz tai mokéti,
jmoné gali naudoti transportg kaip priemone grandinés reakcijai di-
dinti. Jei strategija nukreipta j pirkéja, kurio pagrindinis sprendimo
kriterijus yra kaina, tada galima transporta naudoti kaip priemone
produkto kainai mazinti, kartu aukojant ir dalj grandinés reakcijos.

Kadangi gamybiné jmoné, siekdama grandinés efektyvumo ar re-
akcijos, gali naudoti tiek transportavima, tiek ir atsargy valdyma, op-
timalus sprendimas dazniausiai reiskia teisingo kompromiso tarp $iy
veiksniy suradimg. Pagrindiniai sprendimai, susij¢ su transportu:

- transporto tinklo struktiira;
- transporto rasies pasirinkimas.

Pagrindinis kompromisas, susijes su transporto sprendimais, yra
tarp produkto vezimo kainos (efektyvumas) bei greicio, kuriuo jis ve-
zamas (reakcija).

d) Informacija apima visy tipy duomenis, susijusius su infrastruk-
tira, atsargomis, transportu, kainomis bei pirkéjais visoje tiekimo
grandinéje.
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Informacija, ko gero, yra svarbiausias veiksnys, lemiantis tieki-
mo grandinés veikla, kadangi nuo jos tiesiogiai priklauso visi kiti
veiksniai. Informacija sudaro salygas vadybos sprendimams, kurie
ir lemia tiekimo grandinés reakcingumg ar efektyvuma. Ji yra esmi-
nis veiksnys, kurj naudojant galima didinti grandinés reakcija, tuo
pat metu didinant ir efektyvuma. Taciau net ir esant $iam veiksniui,
gamybinés jmonés pasiekia ribag, kai tenka ieskoti kompromiso tarp
efektyvumo ir reakcijos. Taip atsitinka, kadangi kartais ribinés infor-
macijos apdorojimo sgnaudos auga, o ribiné nauda, sukuriama tos
pridétinés informacijos, nebekinta arba net mazéja.

Pagrindiniai sprendimai, susije su informacija:

- informacijos pateikimo budas (priklauso nuo traukimo ar
stimimo stadijos);

- koordinacija ir informacijos mainai;

- prognozavimas ir bendras planavimas;

informacijos perdavimo technologijos ir pan.

Gera informacija didina ir efektyvuma, ir reakcija. Taciau ne visa-
da daugiau informacijos reiskia didéjancig pridéting grandinés verte.
Kartais augantiems informacijos kiekiams reikia ir didesniy sagnaudy
jiems apdoroti bei perduoti. Todél labai svarbu nustatyti maziausig in-
formacijos lygj, reikalingg planams jgyvendinti.

e) Veiklos perleidimas (angl. outsourcing) - tai pasirinkimas, kas,
kada ir kaip atliks atitinkamas veiklas (gamyba, transportavima,
sandéliavimg, informacijos valdymga) tiekimo grandinéje.

Strateginiu lygmeniu tai reiskia perleidimg - kurias funkcijas jmo-
né vykdys pati, o kurias perleis tre¢iajai $aliai. Sie sprendimai taip pat
stipriai veikia grandinés reakcinguma bei efektyvuma.



Nusprendus, kurios veiklos bus atliekamos, o kurios jsigyjamos,
tenka:

a) atrinkti paslaugy teikimo $altinius (vieng ar kelis);

b) pasirinkti paslaugos teikéjo atrankos bei vertinimo krite-
rijus;

c) pasirinkus ir sudarius sutartis, struktarizuoti apripinimo
procesa, siekiant padidinti efektyvuma bei reakcija.

Kartais vienos gamybinés jmonés atiduoda dalj savo veikly, siek-
damos didesnés grandinés reakcijos, jei pacioms tg reakcijg uztikrin-
ti per brangu. Antros pasilieka procesus, didinancius reakcija, kartu
siekdamos islaikyti ir procesy kontrole. Tre¢ios gamybinés jmonés
atiduoda dalj veikly, siekdamos efektyvumo (jei trecioji $alis gali uzti-
krinti masto ekonomijg).

Pagrindiniai sprendimai, susije su veiklos perleidimu:
- gaminti ar pirkti;
— konkretaus tiekéjo pasirinkimas;
— aprupinimo proceso organizavimas.

Veiklos perleidimo sprendimai turéty bati priimami, siekiant ben-
dros pridétinés vertés visoje tiekimo grandinéje augimo. Bendra pri-
détiné verté yra veikiama $iy sprendimy (nuo jy priklauso visy gran-
dinés veikly sanaudos). Veiklos perleidimo sprendimai pagristi, jei
trecioji $alis labiau nei pati gamybiné jmoné gali padidinti grandinés
pridéting verte.

t) Kainodara apima kainos nustatyma produktams ar paslaugoms,
kuriuos jmonés tiekimo grandiné daro prieinamus vartotojams.

Kainodara i§ esmés lemia pirkéjo elgsena, taigi ir visg tiekimo
grandinés veikla.
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Ji yra svertas, galintis sureguliuoti paklausos ir pasiilos disbalansa.
Ji taip pat yra vienas i$§ pagrindiniy faktoriy, turinciy jtakos paklausos
tipui bei lygiui, su kuriuo susidurs tiekimo grandiné. Kainodara yra
reik§minga priemoné, padedanti jgyvendinti gamybinés jmonés kon-
kurencijos strategija.

Visi kainodaros sprendimai turéty buti priimami gamybinés jmo-
nés pelnui didinti. Tam batina suvokti atskiry tiekimo grandinés vei-
kly islaidy struktirg bei ty veikly verte visai tiekimo grandinei.

Tiekimo grandinés valdymas apima logistikos bei funkcinius veiks-
nius, didinant grandinés pridéting verte.

Paskutiniu metu, nors logistikos veiksniai toliau lieka svarbis, la-
biau koncentruojamasi j funkciniy veiksniy valdyma. Svarbu suvokti,
kad visi Sie veiksniai veikia ne atskirai, o kartu (veikdami vienas kitg),
tai ir lemia tiekimo grandinés funkcionavimg. Tiekimo grandineés
strategijos tikslas yra surasti efektyvumo ir reakcijos balansa, kuris
sutapty su jmonés konkurencijos strategija. Siekdama $io tikslo, ga-
mybiné jmoné turi rasti teisingg trijy logistikos bei funkciniy veiksniy
kombinacijg (kiekvienam individualiam veiksniui vadybininkai turi
rasti kompromisinj efektyvumo ir reakcijos varianta, atsizvelgdami j
kity veiksniy jtaka grandinés efektyvumui ir reakcijai). Bendras Siy
veiksniy poveikis nulemia visos tiekimo grandinés pelningumga (efek-
tyvuma) bei reakcija.

Daugelis gamybos jmoniy pradeda nuo konkurencijos strategijos
kirimo ir tada numato, kokia turéty bati jy tiekimo grandinés stra-
tegija. Savo ruoztu tiekimo grandinés strategija lemia, kaip grandiné
turéty veikti, atsizvelgiant j efektyvuma ir reakcinguma. Tuomet trys
logistikos ir funkciniai veiksniai reikalingi numatytam veiklos lygiui
bei didziausiam tiekimo grandinés pelningumui pasiekti.
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2. LOGISTIKOS SISTEMOS
PLANAVIMAS GAMYBINEJE
JMONEJE

Sio skyriaus tikslas - atskleisti logistikos reiksme gamybinés jmo-
nés veikloje. Skyrius pradedamas logistikos sistemos kiirimo ir pla-
navimo teoriniy pagrindy aiskinimu. Toliau aptariamas logistikos
rysys ir jos veikly jtaka produktui ir jo gyvavimo ciklui. Galiausiai
atskleidZiama, kokius konkurencinius pranasumus gamybinei jmo-
nei gali padéti jgyti gerai suplanuota bei efektyviai funkcionuojanti
logistikos sistema ir kokig jtakg jmonés finansinés veiklos rezulta-
tams gali turéti logistikos sprendimai.

2.1. LOGISTIKOS SISTEMOS PLANAVIMO
PAGRINDAI

Siekiant praktiskai gamyboje jgyvendinti visuminiy sagnaudy kon-
cepcija bei uztikrinti, kad buty pasiekti kompromisai (keturiy lygiy),
reikia tinkamy planavimo metody.

Planuojama laikantis tam tikry nuostaty (nuoseklumo), dazniau-
siai atspindinc¢iy jmonés veiklos laikotarpius. Paprastai laikotarpiai
(kartu ir planavimas) yra skirstomi j: strateginj, taktinj bei operaty-
vinj.
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STRATEGINIS

PLANAVIMAS

TAKTINIS
KONTROLE

OPERATYVINIS

6 pav. Logistikos planavimo proceso hierarchija

Saltinis: sudaryta autoriy

Pagrindiniy planavimo laikotarpiy sutapimas leidzia teigti, jog yra
daugybé komponenty (logistikos veikly), kuriuos galima planuoti
skirtingais laikotarpiais. Pazymétina, kad planuojamy logistiniy as-
pekty svarba gali skirtis, priklausomai nuo pramonés sakos, jmonés
gamybinés veiklos, gaminamo produkto.

Taip pat butina pastebéti planavimo ir kontrolés rysj (sutapima).
Abu Sie elementai yra svarbis, siekiant sukurti ir jgyvendinti efekty-
vig logistikos sistema. Siy elementy esme (ypatumus) galima apibrézti
taip:

a) planavimas yra susijes su uztikrinimu, kad gamybiné veikla ku-
riama tinkamai veikti (ruosiama biti efektyvi);

b) kontrolé yra susijusi su tinkamu gamybos veiklos valdymu - ga-
rantija, kad gamybos veikla vyksta efektyviai.
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STRATEGINIS PLANAVIMAS

— ilgalaikis periodas (nuo vieneriy iki penkeriy mety)
— sprendimai susije su struktdra

— kompromisai tarp {monés veikly

— kompromisai tarp skirtingy jmoniy,

— finansinés veiklos planai ir politika

— politiniy sprendimy, perkélimas | strateginius planus

v

TAKTINIS PLANAVIMAS

— periodas nuo pusés iki vieneriy mety
- sprendimai susije su posistemémis
— sprendimai nedaro jtakos kitoms logistinéms veikloms

— metiniai biudZetai sudaromi remiantis jplauky sgnaudy
santykiu

— strateginiai planai detalizuojami iki operatyviniy plany,

v

OPERATYVINIS PLANAVIMAS

- sprendimai susije su kasdiene veikla
— veiklos kontroliuojamos remiantis nustatytais standartais
— kontrolé vykdoma savaitiniy ataskaity pagrindu

7 pav. Logistikos planavimo laikotarpiy ypatumai

Saltinis: Rushton, A. 2006

Logistikos veiklos, jy svarba ir ypatumai skirtingais planavimo lai-
kotarpiais gali keistis, atsizvelgiant | jmonés tipg ir dydj, jos gamybinés
veiklos bei produkto ypatumus. Nereikia i$skirti, kurie strateginiai,
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taktiniai bei operatyviniai sprendimai ar uzdaviniai gamybinéje
jmonéje konkreciai turi bati priskirti prie planavimo ar kontrolés.
Daugelis gamybos veikly pirmiausia turi buti teisingai suplanuotos, o
po to nuolat kontroliuojamos (stebimos), siekiant uztikrinti, kad néra
nuokrypiy ir viskas vyksta taip, kaip numatyta.

Klienty aptarnavimas
Paskirstymo kanalai
Tiekéjai
STRATEGINIS Gamybos, sandéliavimo bei pardavimo
vietos

Transporto rasis

Atsargos

Tarpininkai

Transporto priemonés
Marsrutai ir grafikai
Krovos vienetai
TAKTINIS .
Krovos jranga
Informacinés sistemos
Atsargy kontrolé

Stebéjimo procediros

Prekiy priémimas
OPERATYVINIS UZsakymy atrinkimas
Atsargy papildymas
Dokumenty tvarkymas

8 pav. Skirtingy logistikos veikly priskyrimas tipiniams gamybinés veiklos
planavimo laikotarpiams

Saltinis: Rushton, A. 2006

Pateiktas pavyzdys (8 pav.) jrodo logistikos sistemos uzdaviniy su-
détingumga bei pabrézia planavimo ir kontrolés poreikj.
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Logistika néra tik transportavimas nuo vieno sandélio dury iki
kito. Yra daug veikly bei darby, vykdomy nuosekliai ar lygiagreciai,
tuo pat metu kuriant efektyvig logistikos sistemg. Kadangi geriausias
rezultatas gaunamas sgveikaujant Sioms veikloms, jas batina tinkamai
ir reikiamu laiku (periodu) suplanuoti.

Cia reikéty atkreipti démes;j j tai, kad yra labai daug veiksniy (nesu-
sijusiy su jmonés vidiniais gamybos procesais), kurie gali turéti jtakos
gamybinés jmonés logistikos sistemai ir jos funkcionavimui.

Pastaruoju metu daugelis gamybos jmoniy susiduria su islaidy au-
gimo bei nuolat didéjanciy klienty reikalavimy, trumpesniy produkto
pristatymo terminy bei globalizacijos procesy rinkose problemomis.
Pagrindiniai veiksniai yra pateikti 9 paveiksle.

Turbtt vienas i§ svarbiausiy ir jdomiausiy veiksniy, paskutiniu
metu daranciy didziausig jtakg imoniy logistikos sistemoms, yra glo-
balizacija.

Paskutiniaisiais deSimtmeciais kuriasi vis daugiau gamybiniy jmo-
niy, teikianc¢iy savo paslaugas pasaulinése rinkose. Tam savo ruoztu rei-
kia kitokiy nei tarptautinés organizacijos veiklos principy. Pagrindiniai
skirtumai: nors tarptautiné organizacija teikia paslaugas pakankamai
placia geografine apimtimi, jos gamybiné veikla remiasi vietiniu ar regi-
oniniu potencialu (paprastai tik tokiu mastu vyksta gamyba, sandéliavi-
mas ir paskirstymas bei paslaugy perleidimas treciajai $aliai). O pasauli-
nés organizacijos veikla remiasi globalia struktiira bei veiklos vykdymo
politika. Tipiski globalios gamybinés jmonés veiklos pozymiai:

« globalus prekinis zenklas (angl. branding);

« globalus paslaugy perleidimas treciajai Saliai;
« globali gamyba;

o atsargy centralizacija;

« informacijos centralizacija.
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GAMYBINES [MONES [
LOGISTIKOS
SISTEMA

A
Y

Trumpesni prekés atnaujinimo terminai

A
Y

Rinky globalizacija

A
Y

Didéjanti konkurencija

Y

Tiekimo terminy grafiko laikymasis

A
Y

[monés dalyvavimo dalies sumazéjimas

A
Y

Nuolat augantys klienty reikalavimai

A
Y

Recesinés tendencijos tradicinése rinkose
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Didéjancios iSlaidos

9 pav. Veiksniai, lemiantys gamybinés jmonés logistikos sistema

Saltinis: Meiduté, I., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Siekdami aptarnauti pasaulines rinkas, logistikos tinklai tampa kur
kas brangesni bei sudétingesni (ne tik dél prie$ tai i$vardinty priezasciy,
bet ir dél dalies gamybos perleidimo treciajai Saliai). Tuo labiau didéja
poreikis planuoti ir valdyti visg sudétingg bei integruota sistema.

Globalizacijos jtaka gamybinés imonés logistikai pasireiskia:

iSaugusiais tiekimo terminais;
iSaugusiais ir maziau patikimais tranzito terminais;

iSaugusiu siunty apdorojimo (konsolidacijos ar isskaidy-
mo) operacijy skai¢iumi;

iSaugusiu galimy transportavimo alternatyvy skai¢iumi.

Tarp globalizacijos ir gamybinés organizacijos siekio geriau tenkin-
ti vartotojo poreikius (angl. Just in Time principas) yra prie$taravimas:

- tarptautinése gamybinése organizacijose stebima uzsakymo

jvykdymo laiko bei atsargy lygio augimo tendencija, kuriy
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pagrindiné priezastis yra iSauge pristatymo atstumai bei lo-
gistikos sistemos sudétingumas.

- gamybinése jmonése, kurios diegia vartotojo poreikiy
tenkinimo (angl. Just in Time) filosofija, stebimas siekis
mazinti uzsakymo jvykdymo terminus bei atsikratyti ne-
reikalingy atsargy ir veikly.

Gamybinése organizacijose, kurios siekia abiejy tiksly (buti globa-
lios ir kartu patenkinti vartotojo poreikius) atsiranda rimty issukiy
kuriamai logistikos sistemai.

2.2. LOGISTIKA IR PRODUKTO GYVAVIMO
CIKLAS

Astréjant konkurencinei kovai tiek vietinése, tiek ir pasaulinése
rinkose, daugeliui gamybos jmoniy darosi vis sunkiau islaikyti sta-
bilias pardavimo apimtis bei pelno lygj. Viena i$ priemoniy, galinciy
padéti, - gamybos iSlaidy mazinimas, kuris gali buti pasiektas inte-
gruojant logistikos veiklas (sandéliavima, atsargy valdyma, uzsakymy
tvarkymg, informacijos valdyma ir apdorojima) kartu su gamybos val-
dymu bei rinkodara.

Tikslingai koordinuojant logistikos veikla, galima racionaliai pa-
skirstyti vartotojy aptarnavimo, transportavimo, sandéliavimo, atsar-
gy valdymo, uzsakymy tvarkymo, zaliavy pirkimo ir produkcijos pa-
skirstymo islaidas.

Nuo to, kaip yra paskirstomi riboti istekliai, priklauso jmonés vei-
klos pelningumas (zr. 10 pav.).
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10 pav. Logistikos ir rinkodaros komponenty sasajos

Saltinis: Palgaitis, R. 2003

Produktas yra svarbiausias objektas, nes ekonominiu pozitriu tai
yra pirminis jmonés pajamy $altinis. Batina ai$ki produkto samprata,
norint priimti teisingus logistikos sprendimus.

Jei tas produktas yra kokia nors paslauga, ji apibtidina nemateria-
lios savybés (patogumas, i§skirtinumas, kokybé ir t. t.). Jei produktas
yra preké, jis turi fiziniy ypatybiy (apimtj bei formg), ir jos daro jtaka
logistikos islaidoms.

Detaliau skirstyti produktus tiesiog biitina, nes pagal tai, kas vartos
produkta, kuriama gamybinés jmonés logistikos sistema.



Tradiciskai produktai skirstomi i vartojimo ir gamybos prekes.

Vartojimo prekeés orientuotos i galutinius vartotojus. Jos klasifi-
kuojamos j:

a) Patogumo. Jas vartotojai perka daznai, 1§ karto, parduotuvése
nelygindami. Tipiskas Sios kategorijos prekés pavyzdys — kasdie-
nio vartojimo produktai (maisto gaminiai). Juos paprastai reikia
placiai paskirstyti po daugelj parduotuviy, todel daug tenka inves-
tuoti j atsargas. Taip pat Sios kategorijos prekéms biidingos ir dide-
lés transportavimo sgnaudos.

b) Sudétingas. Tai prekes, kuriy ieSkodami vartotojai lanko daug
parduotuviy ir lygina kainas, kokybe, o perka tik gerai apmaste.
Tipiskas Sios kategorijos prekés pavyzdys - madingi drabuziai,
automobiliai. Tokiy produkty pateikimo logistikos iSlaidos yra vi-
dutinés.

¢) Ypatingas. Tai prekés, kurioms jsigyti pirkéjas deda daug pa-
stangy, ieSko tam tikry tipy bei rusiy. Pavyzdziui, pagal uzsakyma
pagaminti automobiliai. Sios kategorijos prekiy logistikos i§laidos
yra mazos.

Gamybos prekés. Tai prekeés, skirtos individualiems vartotojams,
kurie jas naudoja kitiems produktams gaminti. Galima isskirti prekes
(zaliavos, dalys), kurios yra galutinio produkto dalis, ir prekes, naudo-
jamas gamybos procese (jrenginiai). Taip pat yra ir tiesiogiai gamybos
procese nenaudojamy prekiy. Si klasifikacija néra aiski ir naudinga,
planuojant tokiy prekiy paskirstymo strategija. Pazymétina, kad tam
tikry gamybos prekiy kategorijy pirkéjai skiria nedaug démesio ap-
tarnavimo lygiui. Tai reiskia, kad logistikos planavimui tradicinis ga-
mybos prekiy klasifikavimas gali bati ne toks svarbus, kaip vartojimo
prekiy.
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2.2.1. Produkto gyvavimo ciklas

Didziausia produkty pardavimo apimtis pasiekiama ne i$ karto. Tai
rodo klasikinis produkto gyvavimo ciklas (11 paveikslas).

o AS ) | —— -
Y enoji Nauja A ~
/ ~

£ pas(ljat:(?aar paslaugaar 2

g | Produtas produktas 7/

S /
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®
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o /
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B augimas | ,  brendimas smukimas

& ' _ -
Trukmé

11 pav. Produkto gyvavimo ciklas pardavimo apimciy
dinamikos poziiriu

Saltinis: Pal3aitis, R. 2003

Ciklg sudaro keturios stadijos: atsiradimo (iSleidimo | rinkg), au-
gimo, brandos (stabilizacijos) ir smukimo. Kiekvienoje stadijoje fizi-
niam produkto paskirstymui yra skirtingy reikalavimy.

Produkto atsiradimo stadija — tai jo iSleidimo } rinka laikotarpis.
Jam badingi didéjantys pardavimo mastai. Sioje stadijoje labai sunku
planuoti fizin] produkto paskirstyma, nes geografinéje teritorijoje jis
turi biiti greitai prieinamas. Paskirstymas turi skatinti vis didesnj var-
totojy doméjimasi sitiloma preke.

Augimo stadija gali biiti labai trumpa, kur kas ilgesné — brandos
(stabilizacijos) stadija. Pardavimo mastas didéja 1étai arba stabilizuoja-
si. Produkto pardavimo apimtys toliau nesikeicia (Siuo laikotar-
piu produkto paplitimas rinkoje yra didZiausias), todél jo fizinio
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paskirstymo modelis gali supanaséti su kity analogiSky produkty
paskirstymu (naudojama daug sandéliavimo viety, uztikrinanciy
gera produkto prieinamuma dideliam skaiciui vartotojy).

Paskutin¢je (smukimo) stadijoje pardavimo mastas mazéja dél
technologiniy gamybos poky¢iy, astréjancios konkurencijos ar ma-
z¢jancio vartotojy susidomejimo. Norint iSlaikyti pardavimo apimtis,
produkto paskirstymo modeliai turi bti pritaikyti prie naujy salygy
(sandéliavimo viety skai¢ius mazinamas, o produkto atsargos grazi-
namos ] regioninius sand¢lius arba gamyklas).

Akivaizdu, kad produkto gyvavimo laikas daro jtaka gamybinés
jmonés logistikos sistemai. Produkcijos paskirstymo modeliai turi
bati taikomi taip, kad pateikimas bty efektyviausias, o sgnaudos pa-
gristos. Teisingas konkrecios produkto gyvavimo ciklo stadijos jver-
tinimas padeda nustatyti prekiy paskirstymo strategija. Taciau kie-
kvienu metu jvairas produktai yra skirtingy gyvavimo ciklo stadijy,
paskirstymui planuoti turi bati taikomi bendri désningumai (80/20,
arba Pareto, désnis).

2.2.2. Pareto désnis

Jmonés produkty asortimentg sudaro tam tikri skirtingose gyvavi-
mo ciklo stadijose esantys produktai. Bet kuriuo momentu tai lemia
rei$kinj, nusakoma Pareto désniu (zr. 12 pav.).

80/20 désnis teigia, kad didzioji parduodamy produkty dalis yra i$
santykinai mazos produkty grupés (80 proc. jmonés pajamy gaunama
i§ 20 proc. parduodamy gaminiy). Zinoma, santykis: 80/20 nebiitinai
kiekvienoje gamybinéje jmonéje tikslus, bet paprastai pajamy ir par-
duodamy gaminiy kiekio disproporcija egzistuoja.
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12 pav. Pareto (80/20) désnis

Saltinis: Palgaitis, R. 2003

80/20 koncepcija itin naudinga paskirstymui planuoti, kai produk-
tai grupuojami pagal jy pardavimo mastg. 20 proc. gaminiy galéty
buti vadinami A grupés produktais, 30 proc. — B, o likusieji — C gru-
pés produktais. Kiekvienos grupés produktai galéty (ir net turéty) biiti
platinami skirtingai. Pavyzdziui, A produktus galima placiai iSplatin-
ti po daugelj mazmeniniy parduotuviy, kur produkty prieinamumas
bty kuo didesnis. C grupés produktai galéty buti paskirstyti i§ vieno
centrinio sandélio. B grupés produkty paskirstymo strategija biity tar-
piné, panaudojant kelis regioninius sandelius.

80/20 taisyklé¢ gali biiti taikoma logistikos sistemai planuoti.

2.2.3. Produkto savybiy jtaka logistikos iSlaidoms

Pagamintg produkta galima apibudinti daugeliu savybiy, taciau
logistikos i$laidoms ir produkty paskirstymo strategijai didziausia
jtaka daro jo masé, taris, verteé, gedimo tikimybé bei pakei¢ciamumo
galimybé. Jvairas $iy savybiy deriniai lemia skirtinga sandéliavimo,
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transportavimo, krovos darby technologija, uzsakymy tvarkymo po-
budj bei produkto atsargy kiekius.

Didziausig jtaka logistikos sagnaudoms daro masés ir tario (pro-
dukto tankis), kainos ir masés santykis, pakei¢iamumas bei produkto
rizikos veiksniai.

Masés ir tirio santykis. Sis santykis itin reik§mingas, nes nuo jo
priklauso transportavimo bei sandéliavimo sanaudos. Didelis produk-
ty masés ir tario santykis rodo, kad transporto priemoniy ir sandélia-
vimo plotas bei tiris naudojami gerai, mazai islaidy.

Masés ir tario santykio jtaka logistikos islaidoms parodyta 13 pa-
veiksle.

|
[72] o 52
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=3 sandéliavimas)
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g .
= |Transportavimo
iSlaidos
Sandéliavimo
iSlaidos
0 Svorio ir tdrio santykis

13 pav. Produkto svorio ir tirio jtaka logistikos kainai

Saltinis: Palgaitis, R. 2003

Didéjant produkto tankiui, sandéliavimo bei transportavimo ilai-
dos mazéja.



Vertés ir masés santykis. Piniginé transportuojamo bei sandéliuo-
jamo produkto verté yra itin svarbus veiksnys, lemiantis logistikos
sanaudas. Sandéliavimo isSlaidos labai priklauso nuo pagaminto pro-
dukto vertés. Kai verté isreiskiama santykiu su mase, atsiranda tam
tikry aiskiy islaidy alternatyvy, naudingy planuojant logistikos veikla.

Produkty, kuriy vertés ir masés santykis mazas, sandéliavimo is-
laidos nedidelés, taciau butina efektyviai naudoti transporta, kadan-
gi $iuo atveju transportavimo islaidos sudaro Zymia produkto vertes
dalj. Maza produkto verté dazniausiai reiskia, kad produkto transpor-
tavimo islaidos yra dominuojanti bendry logistiniy ilaidy dedamo-
ji. Produkty, kuriy vertés ir masés santykis didelis (pvz., elektroninés
jrangos), yra didesnés sandéliavimo ir mazesnés transportavimo islai-
dos (zr. 14 pav.).
i
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14 pav. Produkto vertés ir masés jtaka transportavimo ir
sandéliavimo sagnaudoms

Saltinis: Zidonis, Z. 2002

I$ to seka i$vada, kad jmonés, gaminanc¢ios mazo vertés ir svorio
santykio produktus, daznai bando isSsideréti palankesnius transpor-
tavimo jkainius (Zaliavy transportavimo jkainiai paprastai mazesni
negu tos pacios masés gatavy produkty).



Jei produkto vertés ir masés santykis didelis, mazinamos atsargos.
Kai kurios jmonés bando mazinti nepalanky vertés ir masés santykj,
pereidamos prie kity pakavimo reikalavimy, kad pakisty produkty
masé transportuojant.

Produkto pakeiciamumas. Didesnis pakei¢iamumas paprastai
rei$kia didesne galimybe pirkéjui iSsirinkti konkuruojantj produkta.
Pardavéjui tai reiskia prarastojo pardavimo nuostolius. Kai vartotojai
mato tik mazg arba nemato jokio konkuruojanciy produkty skirtumo,
sakoma, kad produktai lengvai pakei¢iami (vartotojas renkasi kokia
nors alternatyva, jei negali tuojau pat gauti jprasto produkto). Steng-
damosi $ig situacija pakeisti, jmonés daug investuoja, taip bandyda-
mos jtikinti pirkéjus, kad jy silomi produktai yra geresni. Logistikos
sistema $iuo atveju turi uztikrinti, kad produktai baty lengvai priei-
nami.

15 paveiksle parodyta, kad prarastojo pardavimo nuostoliams ma-
zinti gali buti taikomas geriau organizuotas transportavimas.
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15 pav. Geresnio transportavimo jtaka logistikos sanaudoms

Saltinis: Zidonis, Z. 2002



Tiekéjas, esant nustatytam atsargy lygiui, gali didinti produkty pri-
statymo spartg ir mazinti praradimo bei sugadinimo rizika. Produktas
tampa labiau prieinamas, todél sumazéja atvejy, kai pirkéjas renkasi
alternatyvius produktus (pakaitalus).

Didesnés papildomos transportavimo sagnaudos kompensuoja ga-
limus pardavimy nuostolius. Panasiai gali buti ir keic¢iant atsargy kie-
kius bei jy valdymo sgnaudas.

16 paveikslas rodo sagnaudy kompromiso atvejj, kai prekiy prieina-
mumas reguliuojamas atsargy mastu, transportavimo islaidos islieka
pastovios.
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16 pav. Atsargy lygio jtaka logistikos sanaudoms
Saltinis: Zidonis, Z. 2002

Produkto rizikos veiksniai. Produkty rizika galima apibrézti gedimo
greiciu, aplinkai keliamu pavojumi, vagysteés tikimybe.

Kai dél vienos ar keliy i$vardinty priezasciy rizikuojama prarasti pro-
dukta, gali atsirasti tam tikry specifiniy apribojimy logistikos paskirsty-
mo sistemoje. Tai savo ruoztu didina $ios sistemos sanaudas (didéjant
rizikai, auga ir transportavimo, ir sandéliavimo sanaudos (zr. 17 pav.).
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17 pav. Rizikos masto jtaka logistikos sanaudoms
Saltinis: Palgaitis, R. 2003

Dél padidéjusios rizikos prarasti produktus auga jy saugojimo ir
priezitros sgnaudos, taikomos sudétingesnés pakavimo priemonés,
naudojamos specifinés krovos bei transportavimo jrangos ar techno-
logijos, o tai savo ruoztu didina ir logistikos sistemos sgnaudas.

2.3. KONKURENCINIO PRANASUMO
UZTIKRINIMAS LOGISTIKOS
PRIEMONEMIS

Pozitris j logistikos veiklas paskutiniaisiais metais kito pakanka-
mai reik§mingai:
- ilgai buvo tikima, kad gamybinéms jmonéms, kurios sie-

kia parduoti savo prekes vartotojams, jvairios logistikos
veiklos kuria vien papildomas sagnaudas;

- véliau suvokta, kad, nors yra nei§vengiamy sanaudy, susi-
jusiy su prekiy transportavimu bei sandéliavimu, taip pat



yra kita paskirstymo ir logistikos veiklos pusé, kuri didina
produkto naudg (kuria pridétine verte).

Taip yra todél, kad tik logistikos veikly déka produktai gali pasiekti
vartotojg reikiamos kokybés reikiamu laiku ir reikiamoje vietoje.

Todel galima teigti, kad gamybinés jmonés gali konkuruoti:

a) teikdamos produktg arba jmanomai maziausia kaina (pirkéjas
perka, nes prekeé yra pigi);

arba

b) ijmanomai didziausia vartotojui sukuriama prekés pridétine ver-
te (preké pateikiama taip ir tada, kaip to pageidauja pirkéjas).

KAINUY IR PASLAUGU LYDERIS

Paslaugy lyderis Kainy lyderis

v v

VERTES PRANASUMAS KAINY PRANASUMAS

— pritaikytos paslaugos — produktyvumo
(kanalai) iSnaudojimas
— patikimumas —apyvarta
— reakcijos laikas - mazas atsargy lygis
— informatyvumas — maZi nuostoliai
— lankstumas

18 pav. Logistikos jtaka skirtingoms konkurencinéms strategijoms

Saltinis: sudaryta autoriy
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Imoné gali konkuruoti kaip paslaugy lyderé, teikdama geresnes nei
konkurentai paslaugas (arba atskirus jos komponentus), ir taip issi-
skirti i§ visy. Arba jmoné gali konkuruoti kaip kainy lyderé ir jgyti
nasumo pirmenybe, tam tikslui geriau i$naudodama turimus isteklius
ir teikdama produkta maziausia galima kaina.

Kai kurios gamybinés jmonés gali siekti $iy tiksly vienu metu. Tai
ypac svarbu dabar, kai yra daug produkty, kurie parduodami remian-
tis ne vien jy vardu (prekés zenklu), bet ir kaina ar prieinamumu (pa-
siekiamumu rinkoje).

Vertés pranasumui uztikrinti reikia kurti ir teikti specifines (pritai-
kytas) kliento poreikiams paslaugas ir prekes arba naudoti skirtingus
paskirstymo kanalus, kurie jvairiems vartotojams produkty pateikty
skirtingai. Taip pat gali buti naudojamos ir priemonés, uztikrinancios
numatytg paslaugy lygj arba leidziancios informuoti apie uzsakymo
jvykdymo poky¢ius.

Kainos pranasumui uztikrinti tenka naudoti priemones, leidzian-
¢ias mazinti veiklos sanaudas: maza atsargy lygj, efektyvy medziagy
panaudojima gamybos procese.

Pastebétina, kad daugeliui gamybos jmoniy butina sukurti skirtin-
gos konfiguracijos logistikos sistemas, kurios leisty teikti skirtingas
paslaugas ar kurti skirtingus produktus.

Siais laikais universalus poziiris j logistika ir jos sistemas yra per
daug ribotas (tiekéjas turi suvokti visy vartotojy, su kuriais dirba, skir-
tingus interesus ir uztikrinti, kad jy bendradarbiavimas padéty islaikyti
norimg konkurencinj pranasumg).



2.4. LOGISTIKOS SPRENDIMU JTAKA JMONES
FINANSAMS

Sprendimai, susije su logistikos veiklomis, gali turéti skirtingos jta-
kos gamybinés jmonés finansinés veiklos rezultatams. Si jtaka ypa¢
svarbi, kuomet kalbame apie visg verslg, o ne skirtingas jmonés veiklas.

Tradiciskai suvokiama kaip butina (nei$vengiama) veikla, gerai or-
ganizuota logistikos operacija gali sudaryti prielaidas gamybinés jmo-
nés finansinei veiklai gerinti.

Daugeliui jmoniy pagrindinis rodiklis verslo sékmei nusakyti yra
investicijy graza (angl. Return on Investment, sutr. ROI) - santykis tarp
gauto pelno ir panaudoto kapitalo verslui sukurti.

Kuo $is rodiklis didesnis, tuo verslas sékmingesnis (didesnis pelnas
gaunamas panaudojant maziau istekliy).

Logistikos veiklos gali labai skirtingai veikti ROI rodiklj. Tai pa-
vaizduota 19 paveiksle.

Pardavimai
Pelnas Sanaudos
ROI Atsargos
\ Panaudotas Grynieji ir gautinos
kapitalas SuUmos
Turtas

19 pav. Logistikos veiklos jtaka jmonés ROI rodikliui

Saltinis: Rushton, A. 2006
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Pelnas gali buti didinamas, pleciant pardavimy apimtis. Jos gali
augti, tik teikiant auksto lygio paslaugas ir produktus.

Sanaudos gali buti sumazintos, organizuojant efektyvias logistikos
veiklas (pvz., mazinant transporto, sandéliavimo bei atsargy valdymo
islaidas, didinant darbo efektyvuma).

Panaudoto kapitalo dydis irgi gali bati paveiktas skirtingy logisti-
kos komponenty (veikly).

Gamybinés jmonés dazniausiai laiko didelj jvairiy atsargy kieki.
Pagrindinés logistikos funkcijos gali lemti jy lygj. Poveikis gali atsi-
rasti, priimant sprendimus, susijusius su atsargy laikymo vietomis,
uzsakymy dydziais.

Grynieji ir gautinos sumos veikiami uzsakymo jvykdymo laiko
(suvokiamas kaip pagrindinis logistikos procesas).

Gamybinés jmonés logistikos veikloje yra daug ir jvairaus nekilno-
jamojo turto (priemoniy, jrangos ir pan.), kurio naudojimo efektyvu-
mas reik§mingas sékmingai logistikai uztikrinti.
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3. BENDRIEJI GAMYBOS
VALDYMO PAGRINDAI

Treciojoje knygos dalyje aiskinamos pagrindinés gamybos ir jos
valdymo teorijos bei kertinés nuostatos. Pirmiausia - kas yra gamy-
ba, kokie gali bati jos procesai ir ciklai. Toliau aiskinama, kodél ir
kaip gamyba valdoma, kaip tai susije su logistika ir kaip gamybos
valdymo bei logistikos principy taikymas leidzia kontroliuoti gamy-
bos sgnaudas. Be to, sioje dalyje daug démesio skiriama reiksmin-
giems dalykams: gamybinés jmonés struktirai, lanksciai gamybos
bei verslo valdymo sistemoms, taikytinoms gamybinéje jmonéje.

3.1. GAMYBA KAIP VALDYMO OBJEKTAS

Gamyba yra sudétinga sistema, apimanti visg procesa, pradedant
nuo gamybinés jmonés apripinimo Zaliavomis, jy panaudojimo ga-
minant gaminj ir baigiant produkcijos paskirstymu. Gamybos proce-
sas zaliavas, medziagas, pusfabrikacius pavercia paruosta produkcija,
kuri atitinka kliento poreikius.

Gamybai reikalingi iStekliai, kuriuos organizacija naudoja, kurda-
ma prekes. IStekliai gali buti:

» gamtiniai;

 materialieji;
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« zmogiskieji;
o finansiniai;
o informaciniai.

Sie istekliai gamybos procese yra pakei¢iami, tai yra transformuo-
jami (transformavimo formos: gavyba, medziagy skaidymas, apdir-
bimas, sintezé). Transformacijos procese gaunama produkcija (preke,
paslauga, informacija). Sj procesa lengviau suvokti kaip prekiy gamy-
ba, nors pati koncepcija lengvai taikoma paslaugy sektoriui. Tik jame
neprigijo terminas ,,gamyba® ¢ia placiau vartojami: paslaugos kari-
mas, operacijy vadyba ir pan.

Gamybos funkcija pateikiama paveiksle:

TRANSFORMACIJOS

ISTEKLIAI PROCESAS

Y

PRODUKCIJA

20 pav. Gamybos funkcija

Saltinis: sudaryta autoriy

Gamybinés imonés uzdavinys yra kuo geriau panaudoti isteklius.
Taciau reikia jvertinti, kad jie yra riboti. Todél svarbiausia jmonés val-
dymo misija yra priimti geriausius sprendimus dél turimy istekliy pa-
naudojimo. Faktiskai tai ir yra gamybinés jmonés valdymo esmeé.

Gamybos procesas skaidomas j atskirus etapus: naujo produkto kii-
rima, investicijas, aprapinimg Zaliavomis, pacig gamyba, produkcijos
pardavima. Kiekviename etape sprendziami savi valdymo uzdaviniai.
Taciau tokiy atskiry uzduociy valdymo lygmuo turi atitikti bendrus
jmonés efektyvumo kriterijus ir principus. Tai ir yra atskiry gamybos
etapy (daliy) valdymo esmé. Gamybinés jmonés valdymas ir ekono-
minio rezultato siekimas kaip tik ir nukreiptas j sprendimy priémima,
kai i$ keliy alternatyvy parenkama viena, labiausiai atitinkanti pasi-
rinktus tikslus ir kriterijus.
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Sprendimas priimamas, vadovaujantis turima informacija. Taciau
dazniausiai visos reikiamos informacijos néra. Dél to valdyme atsi-
randa tam tikros rizikos — nenumatyty islaidy ir nenuspéjamy rezulta-
ty. Taciau nepaisant minéty ribojimy, jmonés gamybiné veikla negali
bati chaotiska. Ji turi buti gerai suplanuota ir valdoma, kitaip tariant,
veikla turi bati kryptinga ir gerai organizuota.

Egzistuoja 2 pagrindinés gamybinés jmonés ekonominés veiklos
organizavimo formos:

o diktuojama rinkos poreikiy;
o kryptinga, kuri numato hierarchiniy struktiry sukarima.

I$ principo abu buidai numato funkcijy paskirstyma ir veiklos koor-
dinavimg tarp atitinkamy struktariniy padaliniy.

Taciau pirmu atveju koordinuojama, remiantis rinka, o antru - ap-
jungiant ir suderinant individualius veiksmus su vadovybés sprendi-
mais.

Dazniausiai gamybinés jmonés kuriamos ekonominés veiklos hie-
rarchinio organizavimo principo pagrindu. Todél galima teigti, kad:

- rinka tik numato gamybinei veiklai reikalingy priemoniy
pateikimag, o jmoné - jy koncentracija;

- imonei biidingi tiesioginiai veiklos kontrolés metodai;

- jmonés veikla remiasi administracinémis valdymo formo-
mis.

Taigi jmoné yra santykiy, kai i$tekliy naudojimas yra planuojamas
ir tikslingai naudojamas, sistema.

Siuolaikinés gamybinés jmonés pozymis yra vis labiau sudétin-
géjantys apripinimo ir tiekimo rysiai. Dél §ios priezasties gamybi-
nés jmonés valdymo procesas tampa vis sudétingesnis. Vis dazniau
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jmonés pagrinda sudaro tam tikras sutarciy su atitinkamy gamybos
istekliy savininkais skaicius.

Galimi trys tokiy sutarciy tipai:

o klasikiné - tai dvisalé sutartis, kuri remiasi galiojan¢iomis
juridinémis normomis, tiksliai apibréZzia sandorio salygas
bei numato sankcijas uz jy nevykdyma;

 naujoji klasikiné - ilgalaiké sutartis, esant neapibréztumo
salygoms, kai i§ anksto negalima numatyti visy sudaro-
mos sutarties padariniy;

o santykiy - ilgalaiké, abiem $alims naudinga sutartis, ku-
rioje neformalios sglygos virsija formalias.

Siuolaikingje teorijoje gamybiné jmoné traktuojama kaip gamybi-
niy istekliy savininky koalicija, kuriuos tarpusavyje jungia daugelis
sutarciy, mazinancios veiklos sgnaudas. Sutar¢iy sistema sukuriama
(sudaroma) tarp atitinkamy istekliy savininky.

Sie istekliai skirstomi j 3 grupes:

o bendri - istekliai, kuriy verté nepriklauso, ar jie yra jmo-
néje ar jos iSoréje. Jie vertinami vienodai;

o specifiniai — tai iStekliai, kuriy verté didesné, kai jie jmo-
néje, o ne uz jos riby;

o tarpspecifiniai — papildantys istekliai, kuriy didziausia
verté pasiekiama tik tam tikros konkrecios jmonés déka
arba tos jmonés viduje. Jei jmoné idirty, kiekvienas toks

isteklis nerasty tapacios pamainos rinkoje arba kitoje or-
ganizacijoje.
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3.2. GAMYBOS PROCESAS

Gamybos procesas - tai gamybos faktoriy (iStekliy) sujungimas
1 atitinkama jy kombinacija, kuri leidzia sukurti tam tikrg produk-
cija (paslauga), siekiant ja parduoti. Produktai gaminami pagal jy
vystymo procese parengtas specifikacijas ir atitinkamus standartus.
Gamybos procesas turi buti suplanuotas ir vykdomas taip, kad i$ pir-
mo karto blity pagamintas geras produktas. ISkelti gamybos tikslai
turi atitikti organizacijos politikg ir bendruosius tikslus. Labai svarbu,
nustatant organizacijos bendruosius tikslus, jtraukti atsakingus uz ga-
mybos tiksly jgyvendinimg darbuotojus. Gamybos proceso kokybei
pasiekti svarbiis elementai: gamybos veikla (tai yra organizacijos tai-
komi metodai, leidziantys pagaminti vartotojus tenkinancius ir orga-
nizacijos tikslus atitinkancius produktus) ir jos proceso efektyvumas
(leidziantis patikrinti, ar gamybos proceso rezultatai visiskai tenkina
organizacijos tikslus).

Pagal produkcijos gamybos mastg iSskiriami pagrindiniai gamy-
bos proceso tipai:

« projektiné gamyba;

« vienetiné gamyba;

« serijiné gamyba;

« sroviné gamyba;

« nenutrikstama gamyba.

Kokj gamybos tipa jmoné pasirenka, priklauso nuo tokiy kriterijy: jmo-
nés finansinio pajégumo, uzimamos rinkos dalies bei pacios rinkos dydzio,
uzsakymy skaiciaus, prekiy asortimento, jrenginiy paskirties, gamybos (pa-
gal uzsakyma ar sandéliavimui), personalo kvalifikacijos, proceso lankstu-
mo ir kt. Gamybos proceso tipas turi atitikti pagrindinj organizacijos siekj,
tai yra kokias ir kokiu mastu prekes organizacija siekia gaminti.
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Projektiné gamyba - tai dideliy apimciy projektai, parengti uz-
sakovo reikalavimu arba vykdant konkrety projekta (pavyzdziui, ge-
lezinkeliy, tilty, keliy statyba). Jos rezultatas yra unikalus ir vietoje
surenkamas gaminys, pasitelkiant kvalifikuotg personalg ir isteklius.
Tokiai gamybai planuoti ir organizuoti reikalingos ne tik vadybos Zi-
nios, bet ir kiekybiniai metodai, neretai ir IT prietaikos, kurios tin-
kamos darbams planuoti, tinklui analizuoti. Paprastai visas projektas
isskaidomas j atskiras uzduotis, kurioms jgyvendinti pasitelkiami su-
brangovai.

Vienetiné gamyba — kaip ir projektiné, tai yra ypatingy ir nestan-
dartiniy prekiy, kuriamy pagal uzsakyma, gamyba. Kitaip nei projek-
tinés, Sie gaminiai yra nedideli ir atliekami vienetinés gamybos jmo-
nése (pavyzdziui, pagal uzsakyma pagaminamas baldas, pasiuvamas
kostiumas ar panasiai). Vienetinés gamybos jmonéje visas inventorius
iSdéstytas pagal procesa. Tai reiskia, kad jrenginiai, atliekantys tas
pacias ar panasias operacijas, grupuojami, o gaminys juda i§ vienos
vietos j kita. Pagrindiniai kokybe lemiantys elementai yra universalas
jrenginiai ir kvalifikuotas personalas. Vienetinés produkcijos gamin-
tojai ekonomiskai tvarko atsargas. Nors jie neturi pagaminty prekiy
atsargy, taciau susiduria su kitomis problemomis. Gaminant nedidelj
kiekj, didéja prekiy savikaina. Specialts jrenginiai ¢ia dazniausiai ne
visai panaudojami, o tarp operacijy seky gaistamas laikas, vadinasi,
bendra gamybos trukmé ilgéja.

Serijiné gamyba — tai yra tos pacios pagrindinés prekeés jvairiy
modifikacijy gamyba serijomis arba partijomis. Kitaip nei anks¢iau
aprasytuose tipuose, €ia yra tam tikras gamybos pasikartojimas, ga-
minama sandéliavimui. Taciau gamyba yra nutriikstama. Santykinai
trumpas gamybos laikas lemia didesne nei nenutriikstamos gamybos
prekeés savikaing. [renginiy derinimas pries naujos partijos gamybg arba
tvarkymasis tarp partijy reiskia, kad istekliai kartais yra nenaudojami.
Tod¢l taikant serijing gamybg rekomenduojama planuoti kalendori-
nj jos grafika. Jrenginiai labiau specializuojami, bet iSlieka skirtingy
partijy prekiy gamybos universalumas.
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Sroviné gamyba - kai gamybos procese naudojami specialiis ar
specializuoti jrenginiai, o tai yra didelés investicijos, todé¢l labai svar-
bu, kad organizacija iSnaudoty visas jy panaudojimo galimybes. Tam
biitinas gana aukstas standartizuotos prekes pardavimo lygis. Srovine
gamyba susijusi su nediferencijuotos rinkodaros strategija (vieneti-
nés ir serijinés nukreipta j tam tikrus vartotojy ar rinkos segmentus).
Srovinés gamybos darbuotojai neturi biiti labai aukstos kvalifikacijos,
nes atliekami pasikartojantys darbai. Jranga dazniausiai iSdéstoma
pagal proceso nuosekluma, kad biity trumpesnis judéjimo laikas ir
mazesnés islaidos. Cia svarbu i§vengti Zaliavy tritkumo, o logistikos
uzdavinius spresti taip, kad biity zemas nebaigtos ir baigtos atsargy
lygis. Didelis srovinés gamybos pranasumas tas, kad, esant ilgam ga-
mybos laikotarpiui, prekés savikaina labai maza.

Nenutrikstama gamyba — tokia, kai vieng preke specializuojama-
si gaminti iStisg parg, pavyzdziui, naftos skaidymas, chemikaly ga-
myba. Sroviné yra atskiry objekty gamyba, o nenutriikstama ypac tin-
ka skystoms prekéms gaminti. Jai galima pritaikyti daugelj srovinés
gamybos savybiy, bet yra vienas esminis kokybe lemiantis skirtumas:
pagrindiné nenutriikstamos gamybos personalo uzduotis yra procesa
stebéti, prizidiréti, todel keliami aukStesni kompetencijos ir kvalifika-
cijos reikalavimai.

Priklausomai nuo paskirties, bendrg gamybos procesg sudaro ke-
lios tarpusavyje saveikaujancios posistemés, arba proceso risys: pa-
grindiniai, pagalbiniai, aptarnavimo.

Pagrindiniy procesy metu keiCiamos darbo objekty (gaminiy)
savybés: forma ir matmenys, vidin¢ struktiira, fizinés bei cheminés
savybés, iSvaizda arba atskiry daliy padétis viena kitos atzvilgiu, tai
yra transformacijos funkcija. Tiesioginis jy rezultatas — produkcija.

Pagalbiniai procesai sudaro salygas be sutrikimy vykdyti pagrin-
dinj procesa. Jy produkcija skirta jmonés vidaus reikméms, tai gali
biti specifiniy jrankiy gamyba, jrenginiy remontas, IT priezilira ir pa-
nasiai.
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Aptarnavimo procesai padeda nenutriikstamai vykdyti pagrindi-
nius ir pagalbinius procesus. Prie §iy procesy priskiriamos transporto

ir sandéliavimo operacijos, kokybeés kontrol¢ ir panasiai.

Pagal neapibréztuma visoje tiekimo grandinéje ir atsargy kaupimo
sprendimus galima skirti gamybos procesus i:

« gamyba ,,nuo atsargy iki atsargy®;

» gamyba ,paciu laiku® (angl. Just in Time, sutr. JIT );

« gamybg vartotojui;

» gamybg nekaupiant atsargy.

TIEKEJAI

Atsargy

kaupimas [~ PROCESAS > Atsargy

kaupimas

PIRKEJAI

TIEKEJAI

21 pav. Gamyba ,,nuo atsargy iki atsargy“

Saltinis: Stunguriené, D. 2010

Atsargy
PROCESAS > Kaupimas

Y

>

PIRKEJAI

22 pav. Gamyba ,,paciu laiku“

Saltinis: Stunguriené, D. 2010

TIEKEJAI

Atsargu | | pROCESAS

y

kaupimas

23 pav. Gamyba vartotojui

Saltinis: Stunguriené, D. 2010
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TIEKEJAI PIRKEJAI

y

PROCESAS

Y

24 pav. Gamyba nekaupiant atsargy

Saltinis: Stungurien¢, D. 2010

Kaip matyti i§ 21-24 paveiksly, atsargy kaupimas gali atskirti ga-
mybos procesg nuo tiekéjy ir vartotojy. Tai gamybinei organizacijai
gali brangiai kainuoti, taciau kartais nei§vengiama.

Kai taikomas gamybos ,nuo atsargy iki atsargy“ budas, atsargy
saugojimas galimas kiekviename etape, todél jy saugojimo islaidos
gali iSaugti.

Gamybos tiksliu laiku procese reikalingos medziagos patenka
tiesiai j gamyba, tai lemia ir gerg produkcijos kokybe, jei gaminami,
pavyzdziui, greitai transformuojami produktai. Zinoma, taikant tokj
procesa, reikalingi sisteminiai logistikos sistemos projektavimo spren-
dimai.

Gamyba vartotojui pasiZzymi tuo, kad atsargy kaupimas nebdtinas,
nes pagaminta produkcija patenka tiesiai pirkéjui, tai gali buti projek-
tiniai gamybos darbai.

Gamybos, kai nekaupiamos atsargos, pavyzdys yra elektros energi-
jos tiekimas.

Kokj gamybos proceso klasifikavimo pjivij benagrinétuméme, bi-
tina atkreipti démesj, kad tiek gamybos valdymas, tiek su tuo susije
logistikos sprendimai apima visg gamybos procesa: nuo apriipinimo,
transformacijos iki paskirstymo. Tai rodo, kad sprendimai, susije su
valdymu ir logistikos sistema, gamybinéje jmonéje taip pat apima vi-
sus Siuos etapus. Nagrinéjant gamybos procesus reikia pasitelkti siste-
minj pozilrj ir visus procesus nagrinéti kaip visuma.
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3.3. GAMYBOS CIKLAS

Gamybos ciklas yra laikotarpis nuo gaminio gaminimo pradzios
iki pabaigos — transformacijos periodas. Jis matuojamas valandomis,
kalendorinémis arba darbo dienomis. Trukmé yra svarbus faktorius,
sprendziant jvairius gamybinés jmonés valdymo klausimus. Ciklo
trukmé lemia tinkamai sudaryta gamybos programa, kurios paskirtis
- suskirstyti gamyba | smulkesnes operacijas bei jas paskirstyti pagal
atsakomybés centrus (barams, cechams, darbo vietoms). Planuojat
ciklg taip pat parengiami gamybos techninio bei materialaus apri-
pinimo planai ir grafikai. Gamybos ciklo trukmé lemia, kiek jmonei
reikés zmogisSkyjy, materialiy, techniniy ir kity istekliy. Ilgesnis ga-
mybos ciklas gali lemti didesnes sandé¢liavimo sgnaudas.

Sudétingos produkcijos gamybos cikla galima suskirstyti j keturias
dalis:

1. operacijy trukmé - technologiniy operacijy, vidinio transporta-
vimo, kontrolés laikas;

2. pagalbiniy procesy trukmé — rauginimas, dazy dziovinimas ir pan.;
3. automatiskai vykstantys procesai;

4. pertraukos. Gamybinéje jmonéje jos gali buti keliy tipy: darbuo-
tojy pertraukos (pietis, Sventés, nedarbo dienos), pamainy kaita,
komplektavimo pertraukos, laukimo (kol bus baigta gaminti visa
serija) ir pan.

Gamybos ciklg sudaranciy daliy skaicius kinta priklausomai nuo
gamybos tipo. Masinéje gamyboje operacijy trukmé gali siekti 90
procenty viso ciklo laiko, o vienetingje pertrauky laikas iSauga ir gali
siekti iki 60 procenty visos trukmés. Tod¢l sprendziant gamybos ciklo
uzdavinj labai svarbu atsizvelgti | gamybos tipg bei kuo labiau sude-
rinti operacijas.

68



Operacijy derinimg reikia suprasti kaip galimus detaliy padavimo
budus eigoje. Jy derinimas gali biiti nuoseklus, lygiagretus ir misrus.

Nuoseklus operacijy derinimo biidas. Derinant operacijas Siuo
btdu, visoms detaléms atliekama pirmoji operacija, paskui antroji ir
t. t. Jei reikalinga, detalés pergabenamos kitai operacijai  kita darbo
vietg. Taikant §] biidg gamybos technologija sudaro mazesne ciklo
laiko dalj, ir did¢ja pertrauky laikas. Pagrindinis triikumas yra ilgas
detaliy partijos gamybos ciklas. Privalumas: lengvas gamybos plana-
vimas.

Ope |t | © Technologinio ciklo trukmé, min.
Nr. [min. | vnt.
go 4}0 @O E}O 1.00 1’20 1.40 1.60 1‘80 2|00
1] 14 1 [2ouhr 20

| 20" 4=80

2| 4,-1
3l 2] 1 | 20-2=40
4l6-| 2 20 " 6/2 = 60

T, =200 min. |

)

25 pav. Nuoseklus operacijy derinimas

Saltinis: Sakalas, A. 2000

Lygiagretus operacijy derinimo biidas. Derinant operacijas lygia-
greciai, detalé po operacijos perduodama tolesnei operacijai, nelau-
kiant, kol ji bus atlikta kitoms detaléms. Privalumas: gamybos ciklo
trukmé yra trumpiausia, nes negai$tama, laukiant visos partijos. Tra-
kumas: jei laikai labai skiriasi, atliekantys trumpesnes operacijas laukia
ir negali jgyvendinti kity uzduociy, susidaro trumpalaikés prastovos.
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Ope (1, | c Technologinio ciklo trukmé, min.

e | M| 5 10 15202530 354045 5055 60 65 70 75 80 85 90 95100105

1) 1- 1 = - = L

2; | -] 1 _ — —

3 2- 1 — i: — t _

4| 6-| 2 _ ] _ ] _
—— ] — | —

T =104 min. ;

26 pav. Lygiagretus operacijy derinimas
Saltinis: Sakalas, A. 2000

Misrus operacijy derinimas. Derinant $iuo budu, dalis operacijy
gali bati apdorojamos nuosekliai, dalis - lygiagreciai. Tuomet skai-
¢iuojamas ir derinamas operacijy laikas, kad procesas kiekvienoje
darbo vietoje vykty be pertrauky. Privalumas: geriau i$naudojamas
personalo laikas. Trakumas: sudétingesnis skai¢iavimas ir operacijy
suderinimas.

Ope|t, | © Technologinio ciklo trukmé, min.
510 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70 75 80 85 90 95 100 105 110 115 120

Nr. |min. | vnt.
1111 7 : :
2 |41

312 (1

[ e
4 16-1|2 |, S s
| E— |

T =120 min.

27 pav. MiSrus operacijuy derinimas
Saltinis: Sakalas, A. 2000

Gamybos ciklo trumpinimo budai. Ciklo laikas gali buti trumpi-
namas tokiais badais:

1. Mazinant technologijos operacijy darbo imlumg. Tai galima pa-
daryti diegiant pazangius technologijos procesus, atnaujinant jran-
ga, didinant darbo nasuma racionaliai suderintomis operacijomis.
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2. Jvertinant galimybes pagalbiniams procesams pagreitinti, jeigu
technologinés salygos tai leidzia.

3. Automatizuojant kontrolines operacijas bei atnaujinant jranga.
4. Sprendziant vidinio transportavimo klausimus.
5. Ivedant lanksc¢ius darbo grafikus, taip trumpinant pertraukas.

6. Taikant naujus gamybinés jrangos iSdéstymo metodus, sutvar-
kant gamybos linija, taip trumpinant nereikalingg judéjima tarp
operacijy (Kaizen, LEAN ir kt. metodai, apie juos - 4.5. skyriuje).

Pastebétina, kad operacijy derinimas ir gamybos ciklo skaiciavi-
mas labiausiai pritaikomas nenutrikstamos, srovinés ir serijinés ga-
mybos atveju.

Projektinés ir vienetinés gamybos ciklui skai¢iuoti dazniausiai nau-
dojami kalendorinis, Ganto arba tinklinis planavimo metodai, kuriy
esmé yra operacijas nuosekliai iSdéstyti laike.

3.4. GAMYBOS VALDYMO PRINCIPAI IR
JU RYSYS SU LOGISTIKA

Gamybos valdymas remiasi bendraisiais vadybos (jgyvendinamais
per tiksly sistemg bei valdymo funkcijas) bei specifiniais gamybos
valdymo principais.

Kiekviena gamybiné jmoné jgyvendina konkrecius tikslus. Gamy-
biné jmoné yra sudétinga sistema, sudaryta i§ tarpusavyje susijusiy
elementy; joje vyksta fiziniy, informaciniy bei piniginiy prekiy srauty
judéjimas. Skirtingos jmonés gali turéti skirtingus tikslus ir gamybos
proceso tipus, taciau jie turi buti gerai suvokiami konkrecioje gamybi-
néje jmonéje. Visy gamybos jmoniy tikslus galima salygiskai suskai-
dyti i kelias stambias grupes.
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Pagrindinis kiekvienos jmonés tikslas yra vartotojy poreikiy tenki-
nimas, siekiant gauti pelno, tiekiant vartotojui kokybiska produkcija.
Be pagrindinio, jmonés nustato kitus tikslus, susijusius su jy veikla:

komercinj — parduoti produkcija;
socialinj — uZztikrinti darbuotojy gerove;

ekologinj - savo veikla nepazeisti natiralios aplinkos pu-
siausvyros;

techninj - uztikrinti tinkama gaminamos produkcijos ko-

kybe;

ekonominj - racionaliai paskirstyti isteklius uz tinkama
kaing;

gamybinj — pateikti rinkai reikalingg produkcijos kiekj.

-------
----------------------

STRATEGINIAI TIKSLAI

28 pav. Imonés ilgalaikiy tiksly hierarchija

Saltinis: sudaryta autoriy
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Pagal laiko parametrg skiriami strateginiai, taktiniai ir operatyvi-
niai gamybinés jmonés tikslai. Tac¢iau reikia pazymeéti, kad $ie loka-
las tikslai negali prieStarauti pagrindiniam jmonés tikslui. Atvirks-
¢iai, pagal veiklos sferas ar kitg parametrg suformuluoti antriniai
tikslai turi palaikyti ir stiprinti pagrindinj, tai yra sudaryti prielaidas
jam pasiekti. Jie ne priestarauja vienas kitam, o pabrézia kitus. Taigi
galima kalbéti apie kompleksinius tikslus, kuriy jgyvendinimas didi-
na tikimybe pasiekti pagrindinj. Tik tokia gamybinés jmonés veiklos
orientacija gali duoti teigiama ekonominj efekta.

Gamybinés jmoneés, siekdamos tikslingo ir sé¢kmingo veiklos valdy-
mo, nustato savo vizijg, misijg, strateginius tikslus, kurie detalizuoja-
mi ir konkretizuojami j trumpalaikius taktinius ir operatyvius tikslus.

Praktidkai kiekviena gamybiné jmoné turi daugelj tiksly. Taciau
jmoné negali plétoti savo veiklos visomis kryptimis vienodai, jai reikia
isskirti pagrindines veiklos kryptis bei vieng pagrindinj tiksla, kuris
apibrézty siekiama gamybinés jmonés btukle ateityje. O kiti tikslai gali
bati:

a) panaudoti kuriant vadinamajj siekiamy tiksly medj. Zemesniy
lygiy tikslai padeda siekti pagrindinio (pvz., pagrindinis tikslas yra
nuosekliai didinti pelng iki didziausio; antraeiliai tikslai gali buati:
didinti pelng, darbo nasumg ir produkto konkurencingumg, ma-
Zinti sgnaudas);

b) panaudoti kaip tam tikri apribojimai. Tai nutinka tuo atveju, kai
antraeiliai tikslai konkuruoja (priestarauja) su pagrindiniu (pvz.,
daznai buna taip, kad ekonominiai tikslai bina nesuderinami su
socialiniais ir ekologiniais).

Formuojant tikslus jtakos turi ir iSoriniai veiksniai: rinkos partne-
riai (tiekéjai, pirkéjai), socialinés grupés, visuomené. Vieni reikalauja
laiku tiekti produkcija, kiti — geros kokybés, treti — démesio gamtos
apsaugai, ketvirti - labdaros ir pan.
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Pagal vidinius veiklos procesy rezultaty siekinius gamybinés jmo-
nés tikslus galima skirstyti j socialinius ir ekonominius.

Socialiniai jmonés tikslai turi:

teisingai atlyginti uz darba;
« garantuoti geras darbo salygas;

« suinteresuoti darbuotojus didinti pelna, suteikti jiems tei-
se i pelno dalj;

o jtraukti darbuotojus j jmonés tiksly formavimo ir jy jgy-
vendinimo procesa.

Sie reikalavimai matyti ir ekonominiuose tiksluose kaip jy jgyven-
dinimo islaidos ir rezultatai. Socialiniy tiksly pabrézimas reiskia, kad
zmogus vertinamas ne tik kaip gamybos subjektas, bet ir kaip turin-
tis individualiy ar grupiniy tiksly. Taigi tarp ekonominiy ir socialiniy
tiksly esama priestaravimo, todél gamybinése jmonése prioritetas tei-
kiamas ekonominiams tikslams. Taciau ir $iuo atveju ekonominius ir
socialinius tikslus galima derinti, nes:

 materialinis darbuotojy skatinimas efektyviai dirbanciose
gamybinése jmonése yra labai svarbi socialiné funkcija;

o tik ekonomiskai efektyviai dirbanc¢iose gamybinése jmo-
nése sukuriamos puikios darbo ir poilsio sglygos, daugiau
1ésy skiriama socialinéms reikméms.

Socialinius tikslus ne visada galima isreiksti konkreciais dydziais,
jie daznai nepakankamai atskleidzia socialinio proceso esme, nors kai
kurie rodikliai (vidutinis darbo uzmokestis, darbuotojams skirta pel-
no suma, léSos labdarai, kenksmingy darbo viety skaicius ir kt.) kartu
yra ir socialiniai. Daug svarbiau turéti socialinés politikos nuostatas ir
nenukrypstamai jas jgyvendinti, formuojant ekonominius gamybinés
jmoneés tikslus.

74



Ekonominiy jmoneés tiksly sistema sudaro gamybos, finansy ir pa-
sisekimo tikslai. Jie pateikti 1 lenteléje.

Gamybos ir finansy tikslai yra dinaminiai, rodantys rodikliy dideé-
jima arba mazéjimg. Taciau kaip tik $iy rodikliy formalizavimas lei-
dzia vertinti bendruosius gamybinés jmonés tikslus.

1 lentelé. Ekonominiy jmonés tiksly sistema

Gamybos tikslai Pasisekimo tikslai Finansy tikslai

Optimali gamybos apim-

fis ir strukidra Pardavimy didinimas Mokumas
Optimali rinkos dalis Gamybos i$laidy mazinimas L'kV'dy mo rezervy dydis ir
struktara
Gamybos ir sandéliavi- . .
g o Pelno ir rentabilumo ) _
mo pajégumy sutikimas Finansy struktdra

A didinimas
su apimtimi

Realizavimo bidy opti-
mizavimas

Investicijy bei finansavimo

Dividendy normos didinimas o _
programuy apimtis ir struktdra

Saltinis: sudaryta autoriy

Pelnas gali buti didinamas, didinant gamybos ir pardavimy masta,
bendrasias jplaukas arba mazinant gamybos ir pardavimy islaidas. Ta-
¢iau pelno dydis neparodo jmonés darbo efektyvumo. Jis nustatomas
tik palyginus pelno sumg su jam pasiekti isleista kapitalo suma, t. y.
apskaiciavus kapitalo rentabiluma:

K (1)

Cia: r, - bendrojo kapitalo rentabilumas; P, - balansinis, apmokestina-
mas ar likutinis pelnas; K. - bendrojo ar nuosavo kapitalo suma.




Nustatant jmonés tikslus, reikia numatyti ir atskiry gamybos prie-
moniy efektyvumg. Remiantis analize, butina atsakyti j tokius klausi-

mus:

« Kokios turi biti (priklausomai nuo rentabilumo lygio, sko-
linimosi rizikos laipsnio, jmonés nepriklausomumo ir jmo-
nés siekiy) nuosavo ir skolinto kapitalo kvotos?

o Ar galima pagreitinti kapitalo apyvarts, optimizuojant
gamybos programag, diegiant tobulesnes technologijas,
nenaudojant brangiy priemoniy, kontroliuojant aktyvy
kapitalo naudojima?

o Ar galima padidinti pajamas ir pagerinti gamybinés jmo-
nés rezultatus, taikant $iuolaikines rinkodaros priemones,
mazinant gamybos islaidas ir buasimyjy kapitaliniy jdéji-
my rizika?

Ekonominiai jmoniy tikslai iSreiskiami tarpusavyje susijusiomis
cikly grandinémis (zr. 29 pav.).

Pelno
padidéjimas —
(10 %)

Padidinus

gamybos apimt]
> (3%)

Sumazinus
|5 gamybos iSlaidas
(5 %)

Sumazinus

—> realizavimo
iSlaidas (2 %)

> (...)

MaZiau
naudojant
> medziagy (3 %)

Sumazinus pri-

—> détines iSlaidas
(2 %)

29 pav. Pelno didinimo kryp¢iy grandiné

Saltinis: Sakalas, A. 2000

Tiksly formavimas. Ekonominiai ir socialiniai tikslai sudaro ga-
mybinés jmonés tiksly sistema, kuri isreiskiama konkreciais rodi-

kliais, loginém

is uzduotimis.
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Organizacijos tiksly formulavimas turi atitikti tam tikras taisykles,
siekiant, kad darbuotojai tikslus suprasty ir teisingai traktuoty bei
buty galimas jy jgyvendinimo monitoringas. Formuojant gamybinés
organizacijos tiksly sistemg, reikia laikytis tokiy principy:

o SMART principo (zr. 2 lentele);
o tiksly sistema turi bati suderinta ir iSsami;
o tiksly sistema turi bati suderinta laiko poziariu.

Gamybinése jmonése, formuluojant operatyvinius ir taktinius tiks-
lus, rekomenduojama pasinaudoti SMART principu. Jis reiskia, kad
kiekvienas i§ suformuluoty tiksly turi atitikti visus nurodytus para-
metrus, tik tokiu atveju tikslas yra prasmingas ir, tikétina, jgyvendi-
namas.

2 lentelé. SMART principas: tikslas turi buti

Specifini Kiekis, kokybé ir laikas — parametrai, su kuriais tikslas turi bati
pecitinis susietas (kuriais turi biti apibréztas)

Matuotinas Turintis savo specifinj matavimo vienetg

Aorobuot Jeigu kuris nors darbuotojas nesutinka su prognozuojamais bei
probuotas siektinais rezultatais, galima teigti, kad tai ne jo(s) tikslas

Real Tikslas ir rezultatai, kuriy tikimasi pasiekti konkreciu darbu, turi
ealus bati racionals, visapusi$kai pamatuoti ir realds

Tikrintinas Turi biiti jmanoma nuolat sekti ir kontroliuoti darby arba procesy

reguliariai (kuriais siekiama konkretaus tikslo) eigq

Saltinis: Serafinas, D. 2011

Geriausiu atveju tikslus turi atitikti konkretts uzdaviniai, o jiems
jgyvendinti batina numatyti technines, metodines, informacines ir kt.
priemones.
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Nustatant tiksly realuma, patikrinama:

o ar planuojamu laikotarpiu yra reikiamy isStekliy numaty-
toms priemonéms jgyvendinti;

 ar numatytos priemonés atitinka gamybos potenciala, ats-
kiry vykdytojy kompetencija;

o ar tikslai nepriestarauja vieni kitiems.

Tiksly vykdymas periodiskai kontroliuojamas ir, priklausomai nuo
nukrypimo dydzio, jie koreguojami arba i§ esmés keic¢iami, perziarimi
metodai, vykdytojai bei terminai.

Gamybinése jmonése tikslams jgyvendinti naudojamos $ios pa-
grindinés valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavi-
mas, kontrolé.

Planavimas - tai perspektyvinis sumanymy ir jvairiy veiksmy
numatymas, jy iSdéstymas per ilgesnj ar trumpesnj laikotarpj. Kie-
kvienos organizacijos vadovybé planuoja, galvoja apie organizacijos
ateitj, kaip jgyvendins savo vizijg, tikslus, strategija, numato bisimus
veiksmus tam tikrg dieng, savaite ar per ilgesnj laikotarpj. Organiza-
cijose vieni planai gali buti abstraktis, kiti — aiSkesni, konkretizuoti ir
detalizuoti. Maziau detalizuoti planai kartais vadinami veiklos kryp-
timis. Veiklos kryp¢iy nustatymas yra strateginio planavimo etapas:
organizacija isskiria jas kaip prioritetines ir tolesnius planus formuoja
atsizvelgdama j nustatytas strategines veiklos kryptis.

Organizavimas - tai tam tikras veiklos reglamentavimas, atskiry
veiksmy (operacijy) atlikimo bady ir tvarkos nustatymas bei jgyven-
dinimas. Efektyvus gamybinés veiklos organizavimas remiasi pagrjs-
tais gamybos ir darbo organizavimo metodais. Darbo organizavimui
gamybinése jmonése gerinti rekomenduojama:

« parengti valdymo organy darbo reglamentus, darbuotojy
pareigybiy instrukcijas;
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« nustatyti kolektyvines ir individualias darbo uzduotis, pa-
rengti aiskig, visiems gerai suprantamg uzduociy vykdy-
mo apskaitos ir vertinimo sistema;

o parengti darbo apmokéjimo ir materialinio skatinimo
nuostatus, numatancius darbo uzmokesc¢io kitimg, pri-
klausomai tiek nuo bendry kolektyvo, tiek nuo asmeniniy
darbo rezultaty;

o naudoti strategiskai pagrjstas organizacines valdymo
struktiiras;

 jgyvendinant organizacinius pakeitimus, vadovautis
mokslininky rekomenduotais sprendimy priémimo ir
jigyvendinimo modeliais;

o jrengiant darbo vietas bei organizuojant darbo procesa,
vadovautis ergonomikos ir socialinés atsakomybés prin-
cipais, taikyti $iuolaikines efektyvaus darbo organizavimo
priemones.

Vadovavimas - tai tokia valdymo funkcija, kai, taikant jvairius
valdymo metodus, sutelkiamos Zmoniy grupés ir skatinamos vykdyti
tam tikrus veiksmus; ty veiksmy koordinavimas, siekiant uzsibrézty
tiksly. Vadovavimo funkcija atliekama visose jmonése. Jas vykdant
daromi tokie veiksmai:

« organizuojami jstatymy numatyti (steigéjy, akcininkuy,
stebétojy tarybos, valdybos) susirinkimai ir posédziai;

o priimami kolegial@s ir asmeniniai sprendimai, nustatan-
tys jmonés veiklos kryptis, programas, strateginius ir ope-
ratyvinius planus, kitas priemones;

 parengiami ir patvirtinami valdymo organy (stebétojy ta-
rybos, valdybos, administracijos) darbo reglamentai;
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o parengiami ir patvirtinami administracijos padaliniy
(tarnyby, skyriy, grupiy) darbo reglamentai bei jmonés
struktariniy padaliniy (cechy, bary, dirbtuviy, parduotu-
viy ir kt.) nuostatai;

« parengiamos ir patvirtinamos pareiginés (darbo) instruk-
cijos;

o patvirtinami darbo apmokeéjimo ir skatinimo nuostatai;

« nustatomos kolektyvinés ir individualios darbo uzduotys,
atliktinos per ilgesnj ar trumpesnj laikotarpj;

« igyvendinamos darbuotojy skatinimo priemonés;
o komplektuojami jmonés ir atskiry padaliniy kolektyvai;
o skatinamas darbuotojy bendradarbiavimas;

 organizuojama padaliniy bei individualiy uzduociy vyk-
dymo apskaita, atliekamas jy jvertinimas;

 jgyvendinamos drausminés priemoneés;

o priimami kiti techniniai, ekonominiai ir organizaciniai
sprendimai.

Kontrolés funkcijos reikia, kad suzinotume, kaip gamybinéje jmonéje
vykdomos jvairios techninés ir ekonominés uzduotys, kokiy esama kliti¢iy
ar sunkumy. Ja batina vykdyti per visg veiklos organizavimo procesa, kad
galétume gauti informacijos apie uzduociy vykdyma (ar net pasirengima
joms) kuo anksciau ir galétume laiku imtis reikiamy priemoniy.

Dazniausios gamybiniy jmoniy kontrolés formos ir priemonés:
* projekty ekspertize;

 konsultacijos su jvairiy sri¢iy ekspertais;
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+ gaunamy zaliavy ir pusfabrikaciy kiekio bei kokybés ti-
krinimas;

* ataskaitos apie gamybos operacijy jvykdyma;
+ atitinkamy gamybos proceso parametry analiz¢;
* bandymai ir eksperimentai;

» darbuotojy apklausy, atsizvelgiant | pastabas ir pasiily-
mus, organizavimas.

Kontrolés tikslas — uztikrinti, kad pirkéjui reikiamu laiku baty pa-
teikiama kokybiska produkcija, o jmoné tai daryty, patirdama kuo
mazesnes sgnaudas. Todél vadovai turi spresti, kokias kontrolés for-
mas ir metodus pasirinkti priklausomai nuo iSryskéjusiy problemy ir
esamy galimybiy.

Analizuojant valdymo funkcijas reikia atkreipti démes;j j tai, kad
jos viena su kita susijusios ir daznai vykdomos kartu. Gamybinés jmo-
nés valdymo funkcijy realizavimas yra nukreiptas veiklos efektyvumui
uztikrinti. Svarbiausi gamybinés jmonés veiklos efektyvumo rodikliai
yra tokie:

o likvidumas - jmonés mokumas bet kuriuo metu;

« rentabilumas - nusakomas jmonés sugebéjimu dirbti pel-
ningai, gauti ne mazesne kaip vidutine pelno norma pri-
klausomai nuo panaudoty istekliy sumos;

 augimas — matuojamas gamybos apimties ir pelno dydziu,
rinkos segmento augimu. Tai yra likvidumo ir rentabilu-
mo uztikrinimo prielaida.

Gamybinés jmonés valdymas skirtas sudétingiems sgveikos pro-
cesams tarp gamybos veiksniy sinchronizuoti ir jy perdirbimui j ga-
tavg produkcijg uztikrinti, jvertinant rinkos keliamus reikalavimus.
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Todél valdymo paskirtis (tikslas) yra gamybos efektyvumo, t. y. san-
tykio tarp gamybos rezultaty bei sagnaudy, didinimas.

Paprasciausias valdymo reikalavimas: jmonés veiklos ekonominis
efektyvumas turi bati ne maziau kaip 1, o pelnas — daugiau uz nulj.

Efektyvumo augimas, kaip valdymo tikslas, gali remtis vienu i$
dviejy principy:

didinimu - didziausio rezultato siekimas turimy istekliy
déka;

mazinimu - suplanuoto rezultato siekimas, naudojant
kuo maziau turimy istekliy.

Gamybos valdymas remiasi ir specifiniais — gamybos valdymo

principais:

koncentracijos ir tikslinio suderinimo principas nurodo,
kad turi bati sukurta tikslinga gamybinés jmonés valdymo
sistema, nukreipta bendram tikslui jgyvendinti — organi-
zuoti tokios produkcijos gamyba, kuri $iuo metu paklau-
siausia (kurios tuo momentu reikia vartotojui, pirkéjui);

nepertraukiamumo ir patikimumo principas reiskia to-
kiy gamybos salygy sukirima, kurioms esant pasiekiamas
gamybinio proceso stabilumas ir vientisumas;

dinamiskumo, proporcingumo bei nustatytos tvarkos
principas, kurio jgyvendinimas leidzia spresti ne tik ei-
namuosius, bet ir ilgalaikius gamybinés jmonés plétros
uzdavinius;

demokratinis valdymo funkcijy paskirstymo principas
numato, kad kiekvienas jmonés padalinys jgauna tam ti-
kra valdymo dalj. Jam jgyvendinti pasitelkiama bendroji
ir gamybiné jmoneés struktiira;
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o mokslinio sprendimo pagrindimo principas nurodo,
kad kiekvienas gamybos procese priimamas sprendimas
turi bati paremtas nenutrikstamu informacijos rinkimu
i$ problemos vietos, jos apdorojimu ir analize.

o efektyvaus valdymo principas numato racionaly ir efek-
tyvy gamybos istekliy naudojima;

« komandinio darbo principas nurodo vertybiy sistemos
suderinamumag, bendrg darbg;

o priimty sprendimy tikrinimo ir kontrolés principas
numato konkreciy priemoniy, kurios padéty isaiskinti
valdymo efektyvumui kliudancius trakumus.

Gamybos logistika, visi jos reiskiniai ir procesai apibiidinami su-
détingumu bei jvairialypiu poveikiu visai gamybinés jmonés veiklai.
Anksc¢iau nagrinéta, kad kiekviena jmoné turi savy tiksly, kurie nu-
statomi priklausomai nuo jos veiklos sferos, laiko perspektyvos ir pan.
Pavyzdziui, siekiant uztikrinti atitinkamg kliento aptarnavimo lygj,
svarbiausias vaidmuo tenka jmonés rinkodaros veiklai ir jos nustaty-
tiems tikslams, kuriy jgyvendinimas suteikia pranasumo konkurenci-
néje kovoje. Tai savo ruoztu lemia apyvartos didéjimg bei gamybinés
jmonés materialinés ir teritorinés struktiiros jvairinimg. Logistikos
uzdavinys - efektyvus minéty tiksly jgyvendinimas. Juk butent logis-
tika uztikrina atitinkamo intensyvumo produkty srauty teikimg, rei-
kiamo atsargy kiekio suformavima visame paskirstymo tinkle ir pan.

Logistikos procesai glaudziai susij¢ su jmonés funkcionavimu: jie
nesudaro autonominés veiklos srities, taciau leidzia pasiekti pagrindi-
nius gamybinés jmonés tikslus. Todél logistikos procesai yra pagalbi-
niai, uztikrinantys iskelty tiksly jgyvendinimg.

Sanaudy mazinimas yra esminé prielaida, siekiant gamybinés jmo-
nés pranasumo konkurencinéje kovoje. Logistikos veikla atveria daug
galimybiy daryti tikslingesnes jvairias tiekimo grandinés islaidas.
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Pelno didinimas ir iSlaidy mazinimas - veiksniai, kurie nulemia
imonés finansinés veiklos rezultatus.

30 paveiksle pateikti apibendrinti logistiniy procesy rysiai su ga-
mybinés jmonés ekonominiy tiksly jgyvendinimu.
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30 pav. Logistikos rySiai su gamybinés jmonés
ekonominiy tiksly jgyvendinimu

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Skovronek, C. 2004
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Didelé logistikos procesy dalis tiesiogiai veikia gamybinés jmonés
veiklos pelno didinima bei sanaudy mazinima. Sias veiklos kryptis
rodo tiek gamybinés jmonés finansiniai rezultatai (didinimo jtaka),
tiek ir jsitvirtinimas rinkoje, pasiekiamas pranasumu konkurencinéje
kovoje. Pastarasis tikslas jgyvendinamas tiek logistikos veiklos déka,
tiek ir tiesioginiu islaidy mazinimu.

Galiausiai finansinis pelnas leidzia didinti gamybinés jmonés eko-
nominj potenciala, o tai savo ruoztu didina jmonés verte bei lemia
augima.

Logistikos procesai laikomi sudétine veiklos dalimi. Jie traktuojami
kaip antraeiliai, uztikrinantys baziniy, t. y. gamybos procesy, jgyven-
dinima.

Neabejotina, kad logistikos procesai turi pagalbinj pobudj, taciau
be kokybisko jy jgyvendinimo nejmanoma organizuoti pagrindiniy
gamybos proceso elementy (aprapinimo, gamybos, pardavimo).

Tad nors ir traktuojami kaip pagalbiniai, logistikos procesai yra
svarbi gamybos procesy grandis. Siy procesy tikslumas ir ekonomis-
kumas nulemia atitinkamg gamybinés veiklos tiksluma ir efektyvuma.

3.5. GAMYBOS ISLAIDOS

Gamybinés jmonés, norédamos issilaikyti konkurencinéje rinkoje,
turi gaminti ne tik aukstos kokybés produkcijg (teikti paslaugas), bet
ir numatyti, kokios bus produkcijos gamybos (paslaugy teikimo) islai-
dos. Imonés valdyme didelé reik§mé tenka gamybos iSlaidy analizés,
kartu gaminiy kainy nustatymo procesams. Nuo $iy klausimy spren-
dimy priklauso jmonés pelnas, mokesciai ir kt.

[vairiy i$laidy susidaro todél, kad visos ijmonés ir gamybos, ir pas-
laugy teikimo, ir akinéje prekybos veiklose naudoja jvairiy istekliy,
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kuriuos perka. Perkamai produkcijai gaminti (paslaugoms teikti)
reikalingos medziagos, energetiniai iStekliai, mokama uz darba. Kie-
kvienoje jmonéje susidaro valdymo ir administracinés veiklos islaidy.
Pardavimo procesas susijes su transportavimo, pakavimo, reklamos ir
kt. iSlaidomis. ISlaidos - tai per tam tikrg laikotarpj (metus, ketvirtj,
meénesj) sunaudoty istekliy piniginé verté (arba tiesiog isleisti pini-
gai), tai visos i$laidos, susijusios su gaminio pagaminimu ir realizavi-
mu (prekés, paslaugos, gamybos operacijos, eksploatacijos tarnybos ir
kt.). Be i8laidy, vartojama savoka ,,sanaudos®. Sgnaudos - tai islaidy
dalis, skirta pajamoms uzdirbti (nustatoma tik tada, kai produktas
parduotas ar suteikta paslauga).

Gamybos islaidos yra istekliy pavertimo aukstesnés vertés preke-
mis kaina. Labai svarbu visas islaidas nustatyti ir jvertinti, nors ne vi-
sada tai lengva atlikti. I§laidy mazinimas aktualus visoms jmonéms.
Siekdamos pelno, jmonés priverstos ieskoti galimybiy, kaip raciona-
liau panaudoti isteklius, taikyti pazangesnes technologijas, didinti ga-
mybos efektyvuma, kad galiausiai baty sumazintos islaidos.

Praktikoje ir literatiiroje aptinkama jvairiausiy islaidy rasiy. Jos
klasifikuojamos, remiantis jvairiais pozymiais, veiksniais. Tinkamas
islaidy klasifikavimas padeda greiciau ir objektyviau surinkti infor-
macija apie jas jvairiais aspektais ir jvairiuose valdymo lygiuose. Tik
gerai parengta islaidy klasifikavimo sistema padeda jmonés vadovams
priimti teisingus sprendimus ir siekti numatyty tiksly. Pripazjstama,
kad negali buti universaliy islaidy klasifikavimo schemy. Kiekviena
jmoné turi savo tiksly ir islaidas klasifikuoja taip, kad lengviau juos
pasiekty. Lenteléje pateikiamas galimas islaidy klasifikavimas pagal
jvairius veiksnius.

86



3 lentelé. Islaidy klasifikavimas

Eil. Nr. | I$laidy klasifikavimo veiksniai ISlaidy rusys
1 Pagal rysj su Pagrindinés
) gamybos procesu Pridétinés
Tiesioginés
2, Pagal jskaityma j savikaing Netiesioginés
Pagal vaidmeni bos i Gamybinés
3. gal vaidmenj gamybos ir
pardavimo procesuose Negamybinés
Pastovios
L
Kompleksinés
. Ataskaitinio laikotarpio
5. Pagal periodiSkuma Basimu lakotarpiy
Materialios i$laidos
Darbo iSlaidos
6. Pagal naudojamus isteklius Lif;]?;z Uz paslaugas tretiesiems as-
Mokes¢iai, rinkliavos, jnasai
Kapitalo iSlaidos (pavyzdZiui, paldkanos)
Trumpalaikés
1. Pagal tiksly siekimo trukme | llgalaikes
Neproduktyvios
o Bendrosios (visos islaidos)
8. Pagal apimt] Vieneto (vidutings)
Pagrindinés gamybos
Pagalbinés gamybos
9. Pagal jmonés veiklos sritis

Apriapinimo

Rinkodaros ir kt.

Saltinis: sudaryta autoriy

87




Toliau i$aiskinsime tik dalj islaidy klasifikavimo.

Islaidy klasifikavimas pagal gamybos apimties jtakg — pastovios
ir kintamos.

Pastovios - tai islaidos, kuriy bendra suma nekinta arba labai ma-
zai kinta, keiciantis gamybos (veiklos) apimciai, tai yra jos islieka s3-
lygiskai tos pacios, t. y. nepasikeitusios, nors jmonés gamybos apimtis
ir keic¢iasi. Daugelyje jmoniy pastovios islaidos - tai nuomos, draudi-
mo, pastaty prieziaros, ilgalaikio turto nusidévéjimo, administracinés
ir kitos. Pastoviy iSlaidy buna ir tada, kai produkcija negaminama ar
paslaugos neteikiamos (pavyzdziui, administracijos darbuotojy darbo
uzmokestis).

Svarbu apskaiciuoti ne tik bendrs, bet ir tenkanciy produkcijos
vienetui pastoviy iSlaidy sumg. Reikia Zinoti tokig taisykle — jeigu
pastoviy iSlaidy bendra suma per tam tikrg laikotarpj nesikeicia, jy
suma produkcijos vienetui kinta, priklausomai nuo gamybos (veiklos)
apimties, t. y. gamybos apim¢iai didéjant, pastoviy islaidy suma, ten-
kanti produkcijos vienetui, mazéja, o apimciai mazéjant — didéja.

Gaminant keliy rasiy gaminius, pastoviy islaidy sumg konkreciam
gaminiui galima priskirti tik taikant tam tikra islaidy paskirstymo
bada.

Kintamos - tai iSlaidos, kurios tiesiogiai priklauso nuo jmonés ga-
mybos (veiklos) apimties. Jos didéja arba mazéja, atitinkamai didéjant
arba mazéjant gamybos (veiklos) apimciai. Vienos kinta tiesiog pro-
porcingai, kitos — i§ dalies, netiesiogiai. Kintamoms islaidoms priski-
riama: i$laidos zaliavoms (medziagoms), komplektavimo gaminiams,
pagrindiniy darbininky vienetinis darbo uzmokestis, elektros energi-
ja technologiniams tikslams, pakavimo islaidos ir kt. Sioms islaidoms
jmonése butina skirti didelj démesj, nes tai — pagrindinis taupymo re-
zervas.
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Svarbiausios kintamy i8laidy savybés yra Sios:

« bendras jy dydis kinta priklausomai nuo gamybos (vei-
klos) apimties;

« i8laidy dydis vienam gaminiui islieka pastovus (kai gamy-
bos apimtis svyruoja iki tam tikros ribos);

o iSlaidos lengvai priskiriamos tam tikram gaminiui.

Gamybos apimties ir pastoviy bei kintamy islaidy priklausomybé
gali buti pavaizduota grafiskai (zr. 31 pav.).

Bendras i$laidas, susidedancias i§ pastovios ir kintamos dalies, ga-
lima ireiksti tokia lygtimi:

I,=(G,-I)+1, (2)

G, - gamybos apimtis, vnt.; [ - vieno gaminio kintamy islaidy suma,
Lt; I - tam tikro laikotarpio pastoviy i$laidy suma.

Litai Litai

Apimtis Apimtis
Kintamos iSlaidos Pastovios iSlaidos

31 pav. Kintamy ir pastoviy iSlaidy priklausomybé

Saltinis: sudaryta autoriy

Ekonominé islaidy klasifikavimo j pastovias ir kintamas reik§mé
yra ta, kad, didéjant gamybos apimciai, pastoviy islaidy suma nekin-
ta, o vieno gaminio savikaina mazéja dél to, kad produkcijos vienetui
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tenka mazesné jy suma. Bendra produkcijos vienetui tenkanti islaidy
suma apskaiciuojama taip:

G, - gamybos apimtis, vnt.; I, - vieno gaminio kintamy islaidy suma,
Lt; I - tam tikro laikotarpio pastoviy i$laidy suma.

Produkto (gamybos) ir laikotarpio islaidos. Produkcijos savikai-
nai ir pelnui apskaiciuoti svarbig reik§me turi islaidy skirstymas pagal
ju vaidmenj gamybos ir pardavimo procesuose: | gamybines ir nega-
mybines. Si klasifikacija leidZia atskirti produkto ir laikotarpio islai-
das. Gamybinés islaidos - tai visos islaidos produkcijai pagaminti, jas
sudaro:

* tiesioginés medZiagy iSlaidos;
* tiesioginés darbo iSlaidos;

 pridétinés gamybinés (netiesioginés gamybos) islaidos —
tai visos gamybinés (be tiesioginiy medziagy ir darbo)
i8laidos, reikalingos produkcijai pagaminti.

Svarbiausios gamybiniy pridétiniy (netiesioginiy gamybos) islaidy
grupeés yra:

 pagalbinés medziagos;

« pagalbiniy darbininky darbo uzmokestis (remontininkuy,
derintojy, kontrolieriy, valytojy ir kt.);

« pagalbiniy darbininky socialinis draudimas;

« gamyboje dirbanc¢iy administracijos darbuotojy atlygini-
mas ir jmokos socialiniam draudimui;

« gamybiniy pastaty nusidévéjimas;
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gamybiniy jrenginiy nusidéveéjimas;

netiesioginiy paslaugy apmokejimas (energija, kuras, van-
duo, pastaty ir jrenginiy nuoma, turto draudimas ir kt.).

Negamybinés (laikotarpio) islaidos yra susijusios su pardavimo
proceso ir jmonés, kaip tkio vieneto, funkcionavimo uztikrinimu per
tam tikrg laikotarpj. Joms priskiriamos pardavimy ir bendrosios bei
administracinés i$laidos (jmonés veiklos sgnaudos).

Bendrosios ir administracineés islaidos - tai su jmonés valdymu ir
darbo organizavimu susijusios islaidos. Joms priskiriama:

bendrojo ir administracijos personalo darbo uzmokestis
bei socialinio draudimo jmokos;

nuoma (bendrojo naudojimo ir administraciniy patalpy,
inventoriaus ir kt.);

bendrosios ir administracinés paskirties pastaty remonto,
eksploatacijos, draudimo i$laidos;

bendrosios ir administracinés paskirties ilgalaikio mate-
rialiojo turto nusidévéjimas;

kitos islaidos (rysiy, kanceliarijos ir kt.).

Pardavimo i$laidos - tai i$laidos, susijusios su produkty pardavimu
pirkéjams. Joms priskiriama:

pardavimo paslaugos (transportas, sandéliavimas, paka-
vimas, patalpy nuoma, $ildymas, ap$vietimas, valymas,
tara ir kt.);

skelbimai ir reklama;

kitos pardavimo sgnaudos.
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3.6. GAMYBINE IR BENDROJI IMONES
STRUKTURA

Imonés struktiira - tai jos vidiné sandara, kuri nurodo padaliniy
struktirg bei rysiy tarp jy sistema, pavalduma ir sgveika. Ji sudaroma
jgyvendinant organizavimo funkcija.

Padaliniy (cechy, bary, tarnyby), dalyvaujanc¢iy gamybos proce-
suose, visuma sudaro jmonés gamybos struktiirg.

Ja lemia:
+ gaminamos produkcijos ypatybés;
» gamybos proceso tipas ir technologija;
» gamybos apimtys;

« gamybos specializacijos laipsnis ir sgveika su kitomis
jmonémis.

Priklausomai nuo to, koks padalinys laikomas smulkiausiu jmonés
gamybiniu vienetu, skiriamos: cecho, nececho, korpuso ir kombinato
struktiiros.

Cecho gamybos struktiira. Cechas - tai savarankiska ir atskira
technologine bei administracine prasme gamybinés jmonés grandis,
kurioje iki galo gaminamas vienas ar kitas produktas (arba atliekama
viena baigtiné produkto gamybos stadija).

Pagal veiklos pobuidj cechus galima skirstyti j:
 pagrindinius, kuriuose produkcija gaminama;

* pagalbinius, kuriuose uztikrinama nenutriikstama pagrin-
diniy cechy veikla (pvz., remonto ar energetikos);
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aptarnaujancius, kuriuose vykdomos transportavimo ar pro-
dukcijos bei zaliavy saugojimo (sandéliavimo) veiklos;

$alutinius, kuriuose produkcija gaminama i§ pagrindinés
gamybos atlieky, arba tos atliekos utilizuojamos;

tyrimy ir plétros, kuriuose vykdomi naujo produkto ban-
dymai, naujy technologijy kiirimas.

Pagrindiniai cechai buna:

paruosiamyjy darby. Jy specializacija: ruosiniy pagrindi-
nei gamybai gamyba ir paruosimas;

apdirbimo. Jy specializacija: tam tikry savybiy gaminiui
suteikimas (pvz., dazymas);

surinkimo. Jy specializacija: galutinio produkto surinki-
mas i§ daliy, pagaminty kituose padaliniuose ar jmonése.

Pagal veiklos specializacijg skiriami 3 cecho gamybinés struktiros

tipai:

daiktinis, kurio pozymis - cechy specializacija gaminti
tam tikrg konkrety produkta (gaminj);

technologinis, kurio pozymis - cechy specializacija atlikti
tam tikrg technologinio proceso dalj (operacija);

misrus, kurio pozymis — dalies cechy specializacija yra
gaminti tam tikra gaminj, dalies — atlikti tam tikrg tech-
nologing operacija.

Nececho gamybiné struktira taikoma, kai jmonés gamybinis pro-
cesas yra nesudétingas. Jos pagrindas yra gamybos skyrius - teritoris-
kai savarankisky darbo viety, kuriose atliekamos technologiniu pozia-
riu vienodos operacijos arba gaminama vieninga produkcija, visuma.
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Korpuso gamybiné struktira taikoma tuo atveju, kai pagrindinis
gamybinis didelés jmonés padalinys yra korpusas, kuriame apjungti
keli vieno tipo cechai.

Kombinato gamybiné struktira taikoma jmonése, kuriose atlieka-
mas daugiaetapis gamybos procesas, arba kompleksinis zaliavy per-
dirbimas. Jos pagrinda sudaro padaliniai, gaminantys technologiskai
uzbaigta galutinio produkto dalj.

Bendraja jmonés struktiira sudaro gamybiniy, negamybiniy (ap-
tarnavimo) ir valdymo padaliniy visuma. Galima iskirti kelias gali-
mas organizacines struktiiras: funkcine, linijine, projektine, matricos,
Stabo. Jos pasirinkimas labai priklauso nuo jgyvendinamos gamybi-
nés jmoneés strategijos. Laikomasi principo, kad organizaciné struk-
tira turi padéti jmonei pasiekti jos svarbiausius tikslus. Strategija ir
organizaciné struktira yra tarpusavyje susijusios. Kei¢iantis jmonés
strategijai, buitinai reikia perziaréti bendraja jmonés struktiirg. Geras
pavyzdys yra organizacinés struktiiros priderinimas prie prioritetiniy
jmoneés veiklos krypciy. Tokiu atveju atsiranda struktiiros poky<iy bei
atsakomybés centry, jgyvendinsian¢iy numatomas veiklos kryptis.

Kiekvienoje gamybinéje organizacijos struktiroje gali buti aiskiai
skiriamos:

a) pagrindinés funkcijos. Tai funkcijos, kurios tiesiogiai susijusios
su gamybinés jmonés tiksly vykdymu ir kurios kliento pozitriu uz-
tikrina konkurencinguma. Gamybinei jmonei tai yra:

- tyrimy ir produkto idéjos sukiirimas;
- gamyba;
- rinkodara (pardavimai).

b) aprapinimo funkcijos. Jos tiesiogiai susijusios su pagrindinémis
tunkcijomis. Jei jy nebiuty, visa veikla sustoty. Jos daznai susipynu-
sios su pagrindinémis, taciau vartotojai to nepastebi: jy nedomina,
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kaip vykdomos funkcijos, kai uzsakovas svarsto — pateikti uzsaky-
ma ar ne. Aprapinimo funkcijoms priskiriama:

o informacinis aprapinimas;
» materialinis aprapinimas;
 kokybés kontrolé ir paslaugos.

c) aptarnavimo funkcijos. Tai funkcijos, kurios uztikrina visa ga-
mybinés jmonés egzistavima. Kiekvienoje imonéje $ias funkcijas
atlieka personalo, finansy, valdymo skyriai ir administracija. Jie
reikalingi sékmingai gamybinés jmonés veiklai.

3.7. LANKSCIOS GAMYBOS SISTEMA

Gamybinéms jmonéms daznai reikia keisti gaminiy sarasa, re-
aguoti j kintancius vartotojy poreikius, todél praktikoje atsirado
lanksc¢ios gamybos terminas. Lankstumas butinas tiek projektuojant,
tiek gaminant. Lankstumo parametro islaikymas yra kompromisas
tarp naSumo ir lankstumo, kurj padéjo spresti programavimo tech-
nika bei robotai. Automatizuojant gamybg $is parametras islaiko-
mas, o naujosios gamybos siekia jj atitikti, kad galéty greitai reaguoti
i vartotojo ar uzsakovo poreikius ir i§saugoti konkurencinguma.

Lankscig gamybos sistemg sudaro elementarus struktiirinis viene-
tas — lankstus gamybos modulis, skirtas kiekvienos rasies tam tikry
ypatybiy turintiems gaminiams gaminti. Sis modulis pasizymi tuo,
kad gali dirbti ir be operatoriaus.



32 pav. Lanksti gamybos sistema (© Reinold Metaalbewerking)

Saltinis: Reinold Metaalbewerking

Lanksti gamybos sistema - tai robotizuoty technologijos komplek-
sy, lanks¢iy gamybos moduliy bei atskiry technologiniy jrenginiy vi-
suma, nustatytu laikotarpiu uztikrinanti jos funkcionavima automati-
niu reZimu.

Lanksciy sistemy naudojimas gamyboje savaime dar neuZztikrina
did¢jancio gamybos efektyvumo. Svarbiausias dalykas yra vadybos
problemy sprendimas. Lanksc¢ios gamybos sistemos diegimas ir eks-
ploatavimas daugiausiai susiduria su vadybos problemomis, kurios
dazniausiai kyla dél to, kad gamybos procese dalyvauja inzinieriai
ir technologai, o vadybininky Sios sistemos nedomina. Toks pozitiris
neatitinka Siuolaikiniy principy, kad tik sistemos integracija ir visuo-
tinis dalyvavimas gali nesti naudg gamybinei jmonei. Lanksti gamy-
bos sistema vis labiau integruojasi | bendrg sistema ir tampa integruo-
ta verslo valdymo sistemos dalimi.

3.8. VERSLO VALDYMO SISTEMA

Verslo valdymo sistema yra gamybinés jmonés iStekliy planavi-
mo sistema, sujungianti visus padalinius ir jy funkcijas j vieng kom-
piutering sistema, kuri leidzia tvarkyti konkrecius kiekvieno skyriaus,
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padalinio ar proceso poreikius. Sujungti padalinius (procesus)  viena
visuma yra labai sudétingas uzdavinys. Tam reikia sukurti vieng ben-
dra programing jranga, uztikrinancig vartotojy (finansy, zmogiskyjy
iStekliy, sandéliavimo, gamybos ir kity skyriy) funkcionaluma. Visy
verslo valdymo sistemy esmé yra sujungti visus gamybinés jmonés
skyrius | vieng bendra duomeny baze. Taip uztikrinamas efektyvus
informacijos dalijimasis. Verslo valdymo sistemos tampa standarti-
zuotos, o sujungtas atskiry sistemos daliy taikymas kiekvienos gamy-
binés jmonés viduje palengvina informacijos dalijimasi tarp organi-
zacijos padaliniy, atsakingy uz atskiras funkcijas, ir leidzia efektyviau
aptarnauti klientus. Verslo valdymo sistemos turi uztikrinti didelj
funkcionaluma, atitinkamai pagal gamybinés jmonés veiklos sri-
tis. Dél to jos skirstomos ] atskiras funkcines sistemos dalis, taciau
kiekviena i§ jy naudoja tg pacig bendrag duomeny baze¢. Naudojantis
bendra duomeny baze uztikrinamas duomeny nuoseklumas, nepries-
taringumas ir efektyviau dalijamasi informacija apie organizacijoje
vykstancius procesus.

Baziniai verslo valdymo sistemy komponentai. Gamybinés
jmonés istekliy planavimo funkcijos apima veiklos uzduotis, kurias
sprendziant daugiausia démesio turi biti kreipiama j operatyvius arba
taktinius sprendimus. Sioms uzduotims i$spresti reikalingi issamis ir
aiskiis duomenys, nusakantys nuolat kintancig verslo aplinkg. Daznai
veiklos funkcijos gali buiti salygiskai automatizuojamos ir palaikomos
bei administruojamos atitinkamy programinés jrangos moduliy. Pa-
grindinés funkcijos, kurias turéty spresti verslo valdymo sistemos,
yra: finansai, kontrolé, Zzmogiskyjy istekliy, turto valdymas, viesieji
pirkimai, sandéliavimas, paskirstymas, gamybos planavimas, rinko-
dara, pardavimai, darbo eiga ir dokumenty valdymas.

Verslo valdymo sistemos netaikomos konkreciam gamybos pro-
cesui. Sis faktas joms suteikia lankstumo: atsizvelgiant j organiza-
cijos veiklos tipg ir pobiidj, Sios sistemos leidZzia naudoti atskirus
programos paketus, o likusius galima jdiegti véliau, esant poreikiui.
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Skirtingy gamintojy verslo valdymo sistemos teikia skirtingas gali-
mybes ir funkcionaluma, taciau visos turi bendrus elementus:

o finansy vadyba;

« zmogiskyjy istekliy vadyba;
o rysiy su klientais valdyma;
o gamyba;

o duomeny saugykla;

o tiekimo grandies valdymg.

Rysiy su klientais valdymo elementas (angl. Customer Relationship
Management) skirtas rySiams su esamais klientais palaikyti, jis sujung-
tas su pardavimy ir rinkodaros elementais bei siejamas su tiekimo gran-
dies elementu, atsakingu uz informacijos perdavima tiekéjui, gaminto-
jui ar vartotojui. Jis taip pat padeda spresti sandélio, logistikos, tiekimo
grandies planavimo uzduotis, priklausomas nuo inventoriaus valdymo.

Zmogiskyjy istekliy elementas padeda valdyti organizacijg, nusta-
tyti personalo planus. Sio komponento funkcija - saugoti darbuoto-
jo duomenis (pareigas, jdarbinimo termina, darbo uzmokestj ir kt.).
Zmogiskyjy istekliy elementas neskirtas darbo uzmokes¢iui skai¢iuo-
ti. Uz tai atsakingas darbo uzmokesciy elementas, siejamas su finansy
elementu, kurj sudaro finansines uzduotis sprendzianti programiné
jranga. Jis uztikrina finansy srautus tarp tiekéjy, kreditoriy ir organi-
zacijos darbuotojy. Finansy elementas turi prieiga prie didziosios kny-
gos — buhalterinéje apskaitoje naudojamo dokumento, j kurj jvedami
visi gamybinés jmonés pirkimy ir pardavimy duomenys. Gamybos
(proceso ir plano) elementas siejamas su tiekimo grandies elementu,
kad palaikyty nuosekly gamybos procesa. Gamybos planas teikia tie-
kimo grandziai plang, kuriame nurodomas medziagy ir jrenginiy po-
reikis. Gamybos procesas priklauso nuo gaminio kokybés kontrolés.
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Viena i§ pagrindiniy verslo valdymo sistemy daliy yra gamybos ele-
mentas, kuris uztikrina gamybos proceso tasa. Todél gamybos plana-
vimui keliami funkciniai reikalavimai. Sistema privalo palengvinti su
gamybos procesu susijusiy uzduociy sprendima. Turi bati prieiga prie
pasto, leidZzianti susisiekti su klientais ar tiekéjais. Reikalingi kontak-
tai, istekliai ar paruosti produktai logistikos klausimams spresti. Rei-
kia leisti naudotojui registruoti tiekéjy ir klienty duomenis. Sistema
turi fiksuoti finansines funkcijas, saugoti pirkimy ar pardavimy duo-
menis ir generuoti jy ataskaitas. Taciau viena i§ pagrindiniy funkcijy
yra sudaryti gamybos plang, pagal kurj turimomis priemonémis bus
gaminama produkcija. Atsizvelgdama j tai verslo valdymo sistema
privalo gebéti planuoti jrenginiy ir medziagy poreikj, taigi turi bati
gaunamas medziagy ir iStekliy poreikio sarasas. Be to, medziagos
sudétos sandéliuose, todél sistema turi valdyti sandélj, o prireikus
teikti informacija medziagy planavimo moduliui. Galiausiai turi buti
galimybé kurti cechams darbus, kurie nurodo, kokig produkcija ga-
minti. Pateikiama funkciniy gamybos planavimo sistemy reikalavimy
diagrama (33 pav.).

VALDO KOMUNIKACIJA
VALDO KONTAKTUS

VALDO FINANSUS

SUDARO [RENGINIY PLANA

NAUDOTOJAS
SUDARO GAMYBOS PLANA

PLANUOJA MEDZIAGY POREIK|
VALDO SANDEL|

KURIA UZDUOTIS

33 pav. Funkcijos, siejamos su gamybos komponentu

Saltinis: Alijevas, E. M. ir kiti
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Naudotojas kuria uzduotis, atsizvelgdamas j gamybos plang ir dar-
bo specifiky (t. y., patvirtinus plang, pirkti ar paruosti transportuoti
gamybos procese gautg produkta), nustato, kada ir kokia uzduotis tu-
réty bati vykdoma. Atsizvelgiant j uzduoties pobudj, perzitrimos su
ja susijusios ataskaitos (prekiy jsigijimo, sandélio apkrovimo ar kt.).
Sios funkcijos leidzia sistemos naudotojui lengviau vykdyti su gamyba
susijusias operacijas.
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4. GAMYBOS IR LOGISTIKOS
VEIKLU SISTEMA

Gamybinés jmonés logistikos sistema apima tris bazines gamybos
proceso sritis: apripinimgq, gamybgq ir paskirstymg, be kuriy gamyba
nejmanoma. Todél sios knygos dalies tikslas - aptarti kiekvieng sri-
tj, analizuoti jy procesus ir veiklas. Cia aptariamos gamybinés jmo-
nés veiklos: klienty aptarnavimas ir uZsakymy tvarkymas, gaminio
karimas, apriupinimas medzZiagomis ir jy sandéliavimas, gamybos
organizavimas ir produkcijos skirstymas, transportavimas, ir visy
veikly komplekso kokybés uztikrinimas.

Paminétina, kad praktikoje kiekviena is nagrinéjamy sritiy bei
veikly ir jy jgyvendinimo mastai priklauso nuo konkrecios gamy-
binés jmonés veiklos specifikos (produkcijos kiekio ir riisies), taciau
pagrindiniai teoriniai principai lieka tokie patys, neatsizvelgiant j
jmonés dydj ir jos gaminamgq produkcijg.

4.1. UZSAKYMU TVARKYMAS IR KLIENTU
APTARNAVIMAS
4.1.1. UZsakymo ciklas

Kaip ir kiekvienai kitai, gamybinei jmonei svarbu organizuoti savo
veiklg taip, kad bty patenkinti vartotojy poreikiai, be vartotojy rinkoje
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neislikty né viena organizacija. Dabartinéje rinkoje vartotojai tampa vis
jautresni laikui - jie jvertina ne tik produkto, bet ir laiko kaing, kuri yra
papildomos sgnaudos: klientas jy patiria, laukdamas pristatymo ar ies-
kodamas alternatyvaus produkto. Vis daugiau produkty tampa jautris
laiko parametrui. Tai nutinka dél:

a) produkty gyvavimo ciklo trumpéjimo. Tai reiskia, kad maziau ga-
mybinei jmonei laiko lieka produktui plésti, diegti ir pritaikyti rinkoje,
todél labai svarbu greitai reaguoti j paklausos pokycius (zr. 34 pav.).

k .
PARDAVIMAI | Rinka

Pavélaves ateiti

Pasenusios
atsargos

»

— maziau laiko lieka gauti pelng LAIKAS
- didesné atsargy pasenimo rizika

34 pav. Sutrumpéjusio produkto gyvavimo ciklo jtaka
Saltinis: Zidonis, Z. 2002

b) siekio mazinti laikomy atsargy kiekius. Kiekvienas atsargy mazi-
nimas i$laisvina kapitalg ir laikymo sgnaudas. Jprasta manyti, kad jei-
gu gamybiné jmoneé laiko atsargas arciau kliento, ji gali greiciau atlikti
uzsakyma. Atrodo, tre¢io varianto néra: arba mazinti sanaudas, arba
gerinti aptarnavimg. Kadangi visas sagnaudas vis tiek apmoka galutinis
vartotojas, siekiant jo aptarnavimo kokybés, reikia trumpinti reakcijos
laikg. Taip ir klientai aptarnaujami greiciau, ir organizacijai nereikia

laikyti didelio atsargy kiekio.
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c) nepastoviy rinky. Jokios prognozés néra absoliuciai tikslios (kuo
ilgesniam laikui jos sudaromos, tuo didesné paklaida). Situacijg sunki-
na ir tai, kad daugelio produkty paklausa tampa maziau pastovi. Tam
jtakos turi didéjanti konkurencija, pirkéjy poreikiy poky¢iai, zaliavy
kainy svyravimai. Todél kuo trumpesnis uzsakymo atlikimo laikas,
tuo mazesné prognozés paklaida.

5. Laikas nuo produkto
paruosimo tr rta-

1. Laikas nuo uzsakymo
pateikimo iki uzsakymo
priémimo

4. Laikas n
pagaminimo iki

Laikas nuo uzsakymo
gavimo iki produkto
pateikimo uzsakovui

2. Laikas nuo duomeny_pri-

3. Laikas nuo duomend (ve- eémimo iki jvedimo | sistemg

dimo | sistema iki produkto
pagaminimo

35 pav. Uzsakymo ciklo laikas

Saltinis: sudaryta autoriy

Kliento uzsakymas gamybinés jmonés logistikos sistemai duoda
impulsg pradéti veikti. Informacijos srauty greitis ir kokybé veikia sis-
temos islaidas bei kliento aptarnavimo efektyvuma. Dél nekokybiskos
komunikacijos prarandami klientai, auga transportavimo, sandéliavi-
mo bei atsargy priezitiros sagnaudos.

Kliento pozitriu uzsakymo atlikimo laikas - tai laikas nuo uzsa-
kymo pateikimo iki produkto pristatymo, kuris konkurencinéje kovoje
tampa vis strategiskai svarbesniu dalyku.
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Bendras uzsakymo jvykdymo ciklo laikas suskaidytas j penkis pagrin-
dinius komponentus: nuo uzsakymo gavimo iki pristatymo. Dar pride-
damas pradinis zingsnis — uzsakymo pateikimas, kurio daugelis gamybos
jmoniy nelaiko svarbiu ir priskiria jj kliento veiklai (uzsako klientas).

Pazymétina, kad produkcijos gamintojas kontroliuoja tik tg uz-
sakymo ciklo dalj, kuri yra gamybinés jmonés viduje, t. y. laikg nuo
uzsakymo priémimo iki jo i§siuntimo gavéjui. Taigi jis kontroliuoja
nuo antros iki ketvirtos uzsakymo ciklo dalies. Tod¢l jei gamintojas
stengsis savo dalj sutrumpinti 1 diena, jam reikés labai daug lésy ir
laiko. Kita vertus, gali ir nepavykti sutrumpinti visg cikla.

Paruosimas ir perdavimas

/A i

2 1,5
Laikas nuo 1 iki 3dieny  Laiko svyravimas nuo 1 iki 3 dieny

Uzsakymo komplektavimas ir

Uzsakymo atlikimas pakavimo darbai
i )
I ]
L :
. > 1,5
Laikas nuo 2 iki 8 dieny Laikas nuo 1 iki 2 dieny
Transportavimas Uzsakymo pristatymas klientui

273

¥
e el Tl .o
GHRE A N
b D

7 3
Laikas nuo 2 iki 12 dieny, Laikas nuo 2 iki 4 dieny
Viso ciklo trukmé

9 dienos 20 31 diena

36 pav. Bendras uzsakymo ciklo svyravimas
Saltinis: Palgaitis, R. 2003
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Atkreiptinas démesys, kad kiekvienai uzsakymo ciklo daliai ba-
dingi atlikimo trukmés svyravimai, daZniausiai atitinkantys norma-
laus pasiskirstymo désningumus. Didziausi svyravimai galimi trans-
portavimo dalyje — pristatymo laikas svyruoja nuo 2 iki 12 dieny (zr.
36 pav.).

Esant tokiems svyravimams gamybiné jmoné, norédama uztikrinti
efektyvy klienty aptarnavima, turi sukaupti daugiau atsargy, nes, vis-
ka pardavusi, gali turéti daug nuostoliy dél prarasty pardavimy. Ta-
¢iau papildomy atsargy kiekis, reikalingas uzsakymo ciklo trukmeés
svyravimams padengti, gali reik§mingai padidinti sandéliavimo bei
atsargy valdymo sanaudas.

Praktika rodo, kad uzsakymo jvykdymo stabilumas (patikimumas)
yra svarbesnis nei trumpesnis ciklas.

Daugelis gamybos jmoniy susiduria su problema, kai jy uzsaky-
mo atlikimo laikas yra ilgesnis nei klientas pasiruoses laukti. Tokiu
atveju dazniausiai atotrukj tarp uzsakymo pateikimo momento (%. y.
nuo tada, kai uzsakymas pradedamas atlikti, iki galutinio pristatymo)
ir uzsakymo ciklo laiko (%. y. kiek laiko klientas pasiruoses laukti) kom-
pensuoja atsargos, kurios kaupiamos, remiantis rinkos paklausos pro-
gnoze. Kuo tikslesné prognozé, tuo maziau reikia atsargy.

Pirkimai Gamyba Pristatymas

Logistinis pateikimo
laikas

e

Kliento uzsakymo ciklo laikas

; Uzsakymo Uzsakymo
<«— atlikimo laiko ———> atlikimas
: atotrakis 1

37 pav. Atotrikis tarp uzsakymo atlikimo laiko
Saltinis: Zidonis, Z. 2002

105



Pagrindinis gamybinés jmonés logistikos sistemos uzdavinys —
mazinti atotrtikj tarp uzsakymo pateikimo ir atlikimo momenty (uZsa-
kymo ciklo laiko). Tai galima pasiekti trumpinant uzsakymo atlikimo
laika ir kartu stengiantis kuo anksc¢iau suzinoti kliento reikalavimus.

4.1.2. Klienty aptarnavimas

Ankstesniuose knygos skyriuose logistika buvo apibrézta kaip prie-
moniy visuma, siekiant patenkinti klienty poreikius. Klienty aptarna-
vimo lygis yra savotiskas gamybinés jmonés logistikos sistemos efek-
tyvumo matas, turintis tiesioginés jtakos ne tik jmoneés islaidoms, bet
ir veiklos pelningumui. Dél iy priezasciy klienty aptarnavimo lygis ir
aptarnavimo politika turi bati neatskiriama bet kokios logistikos sis-
temos dalis.

Vienas i§ budy geriau suvokti klienty aptarnavima - aigkiai atskirti
pati produkta nuo su juo susijusiy paslaugy. Tai kartu leidzia suvokti
ir logistikos bei jos veikly svarbg, aptarnaujant klientus (Zr. 38 pav.).

Produkto aplinka

PRODUKTAS
Materialios savybés: Neakivaizdls bruozai:
* Kokybé * Tiekimo pastovumas
* Prekés fizinés savybés * Lankstumas
+ Stilius * Pristatymo patikimumas
+ Naudojimo savybés * Uzsakymo paprastumas

+ Posandorinis aptarnavimas

38 pav. Produktas ir jo aplinka

Saltinis: sudaryta autoriy

106



Produktas apibiidinamas materialiomis daikto savybémis — sude-
timi, jvairiomis jo fizinémis ypatybémis, naudojimo paprastumu, sti-
liumi, kokybe ir t. t.

Paslaugos elementai (produkto aplinka) susij¢ su produkto priei-
namumu, uzsakymo paprastumu, pristatymo greiciu, aptarnavimu po
sandorio ir pan. Saragas gali buti ganétinai ilgas, taciau ne visi paslau-
gy elementai yra badingi ar reikalingi kiekvienam produktui.

Produkto aplinkos elementai labai reiksmingi kuriant ir uztikrinant
produkto paklausg. Jie daznai sudaro tik mazg produkto kainos dalj
(taciau jy jtaka pardavimams vertinama 80 procenty). Koks patrauklus
bebity produktas, svarbu, kad aptarnavimas atitikty kliento lakescius. Tai
savo ruoztu priklauso nuo jmoneés logistikos sistemos ir jos atskiry veikly.

Vienas logistikos apibrézimy teigia, kad logistika — tai reikiamos
kokybés reikiamo kiekio reikiamy istekliy pateikimas reikiamu laiku
reikiamoje vietoje. Sis apibrézimas toliau gali biti transformuotas j ,,7
klienty aptarnavimo R".

< Produktas

< Kiekis

< Kokybé
Reikiamas [« Vieta

< Laikas

< Kaina

< Klientas

39 pav. 7 klienty aptarnavimo R kompleksas

Saltinis: sudaryta autoriy

Visi $ie skirtingi aspektai reikalingi geram klienty aptarnavimui
uztikrinti (kiekvienas jy gali buti lemiamas veiksnys, uztikrinantis
produkto pardavimo apimtis skirtingose rinkose).
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Sie elementai veikiami logistikos veikly, norint pateikti produkta j
rinka, kokybés. Jie tampa rodikliy sistemos, kuria vertinamas aptar-
navimas, pagrindu.

4.1.2.1. Klienty aptarnavimo komponentai

Klienty aptarnavimo logistikos komponentai gali buti klasifikuoja-
mi labai skirtingai. Pirma, jie gali bati vertinami kaip elementai, susije
su sandoriu (¢ia pabréziama teikiamos produkcijos specifika). Antra,
jie gali bati vertinami kaip funkciniai pozymiai, susij¢ su bendrais uz-
sakymo jvykdymo aspektais.

Su sandoriu susije logistinio aptarnavimo elementai skirstomi j
tris kategorijas:

— iki sandorio;
— sandorio;
- po sandorio.

Sios kategorijos atspindi, kiek laiko reikia pries pateikiant produk-
ta, teikiant jj ir po pateikimo vartotojui.

Iki sandorio klienty aptarnavimo elementai susij¢ su bendros ga-
mybinés jmonés politikos programomis, pvz.: rastiskas aptarnavimo
politikos apibudinimas, jmonés organizacinés struktaros tinkamumas
ir sistemos lankstumas. Klienty aptarnavimo iki sandorio elementai:

1. Rastiskas gamybinés jmonés veiklos apibiidinimas parodo jmo-
nés vidaus ir iSorés rysius, verslo organizavimo problemas, strate-
ginius tikslus ir ekonominj veiklos pagristuma.

2. Organizaciné struktiira turéty palengvinti rysius ir bendradar-
biavima tarp padaliniy, susijusiy su klienty aptarnavimu.
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3. Darbuotojy kompetencija butina, norint gerai atlikti uzsakymus.
4. Efektyvus uzsakymy priémimas.

5. Uzsakymo atlikimo laikas — tai visa uzsakymo atlikimo proce-
diiros trukmé nuo uzsakymo pateikimo gamybinei jmonei — tieke-
jai iki prekiy klientui pristatymo.

6. Sistemos lankstumas rodo, ar gamybiné jmoné gali pritaikyti
savo aptarnavimo sistemg klienty poreikiams patenkinti ir sugeba
efektyviai reaguoti j nenumatytus jvykius.

Sandorio elementai yra tiesiogiai jtraukti j fizinj tiekima, pvz., pro-
dukto ir pristatymo patikimumas. Sandorio elementai:

1. Jrangos ar produkcijos demonstravimas.

2. Prieinamumas. Tai gamybinés jmonés sugebéjimas patenkinti
kliento uzsakymg per tokj laika, koks priimtas toje pramonés ar
prekybos $akoje.

3. Patogumas — tai reikalingy dokumenty tvarkymo pagal teisinius
reikalavimus efektyvumas, tikslumas ir paprastumas, sagveikaujant
gamybinés jmonés ir klienty verslo sistemoms.

4. Patikimumas reiskia gamybinés jmonés jsipareigojima laikytis
pristatymo tvarkarascio ir informuoti klientus, jei tai, kas uzsakyta,
negali buti pristatyta laiku.

5. Skubumas susijes su siuntomis, kurioms butinas specialus aptar-
navimas, kad sutrumpéty uzsakymo ciklo trukmeé.

6. Produkto pakei¢iamumas kitu yra tada, kai uzsakytas produk-
tas ar paslauga pakeiciami tokiu pat, tik kity parametry, produktu
arba panasia aukstesnio lygio paslauga.

7. Tikslumas padeda gamybinei jmonei iSvengti klaidy verslo
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sistemoje. Klaidos dél uzsakymy masto, produkty Zymeéjimo,
apmokéjimo labai brangiai atsieina ir gamintojui, ir klientui.

8. Rastiska informacija klientams apie sitilomg aptarnavimag mazi-
na klienty nerealiy vil¢iy dél jmonés veiklos tikimybe.

9. Valdymo paslaugy teikimas — tai mokomosios priemongs ir se-
minarai, kuriais klientai mokomi geriau valdyti atsargas, tvarkyti
uzsakymus arba prekiauti.

Aptarnavimo po sandorio elementai susij¢ su produkto, kol jis yra
naudojamas, prieziira, pvz.: garantijos suteikimas, atsarginiy daliy
tiekimas ir remontas, klienty skundy analizé ir pakeitimo procedaros.
Aptarnavimo po sandorio elementai:

1. Produkcijos priezitira, remontas, atsarginiy daliy tiekimas — pri-
imant sprendimus, susijusius su produkto pirkimu ar paslaugy tei-
kimu, gali biiti labai reikSmingi aptarnavimo elementai.

2. Produkcijos stebéjimas yra butina klienty aptarnavimo veiklos
sritis. Teisminiams gin¢ams i$vengti gamybinés jmonés turi nebe-
prekiauti produktais, vos tik pastebi silpngsias jy vietas ir mato, jog
gali kilti problemy dél jy vartojimo, eksploatavimo ir pardavimo.

3. Klienty pretenzijos, skundai ir grazinimo jforminimo dokumen-
tai turi bati kaupiami kaip vertinga informacija gaminiams tobulinti,
rinkodarai, logistikai ir kitoms bendrosioms funkcijoms plétoti.

4. Laikinas produkto pakeitimas kitu, kai klientas laukia nupirk-
to ar dél pastebéty trikumy grazinto, yra butinas geros gamybineés
jmonés bruozas.

Klienty aptarnavimo elementus galima klasifikuoti ir pagal funk-
cinius poZymius, susijusius su bendrais uzsakymo jvykdymo aspek-
tais. Tokio skirstymo tikslas — nustatyti skirtingg klienty aptarnavima
visose gamybinés jmonés funkcijose, siekiant uztikrinti nenutrtksta-
ma paslaugy teikimg. Vienas tokio pozitrio taikymo padariniy yra
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tinkamy bendry logistikos veiklos vertinimo rodikliy sukiirimas.
Keturi pagrindiniai rodikliai yra:

o laikas — dazniausiai tai uzsakymo jvykdymo ciklo laikas;

« patikimumas - garantuotas nepazeisto uzsakymo pateiki-
mas numatytu laiku;

» komunikacija - uzsakymo priémimo paprastumas ir atsa-
kymas j uzklausg;

o lankstumas - gebéjimas suvokti ir prisitaikyti prie kintan-
¢iy vartotojy poreikiy.

4.1.2.2. Klienty aptarnavimo politikos kiirimas

Nenugincijami faktai teigia, kad:

a) tinkama kliento aptarnavimo politika turi bati kuriama, remian-
tis atpazintais kliento poreikiais;

b) turi bati parinktos tinkamos logistikos veiklos, siekiant uzti-
krinti reikiamo lygio paslaugy teikimg (klienty aptarnavimg).

Taciau lygiagreciai egzistuoja ir tokiy problemuy:

a) kadangi yra daug kliento aptarnavimo elementuy, $i politika turi
buati labai aiski ir konkreti.

b) taip pat yra labai skirtingy vartotojy (net kalbant apie ta patj
produkta), dél to daugeliui gamybiniy jmoniy tenka savo vartoto-
jus skirstyti, o tai yra dar viena priezastis atskiram segmentui kurti
atskirg aptarnavimo politikg.

Stebéjimai rodo, kad trikstant produkto atsargy arba esant nepatiki-
mam pristatymui, daugelis vartotojy linke rinktis alternatyviy gamintojy
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produkcija. Todél nustatant atitinkamo segmento ar atskiro vartotojo ap-
tarnavimo politikg, svarbu zinoti batinus jo poreikius ir keliamus reikala-
vimus. Tiekéjui tenka rimtai padirbéti, siekiant tai jgyvendinti ir sukurti
tam tikrg pasitenkinimg. Jei maziausi reikalavimai netenkinami, tie-
kéjas net negali saves vadinti potencialiu tiekéju. Tik patenkinus ma-
ziausius kliento reikalavimus pradedama kurti pridétiné $iy santykiy
verté.

Kai apsisprendziama sukurti klienty aptarnavimo politika, tikslin-
ga pritaikyti gerai zinomg buda, leidziantj nustatyti batinus klienty
poreikius. Tai - $e$iy pakopy planas, nustatantis pagrindinius klienty
aptarnavimo komponentus bei padedantis sukurti ir islaikyti tinkamo
lygio paslauga (aptarnavima).

Detaliau aptarsime $io plano pakopas.
1. Nustatyti pagrindinius paslaugos elementus ir rinkos segmentus.

Pirmiausia reikia nustatyti tuos paslaugos elementus, kurie labiau-
siai klienty vertinami. Tik tada gamybinés jmonés istekliai galés buti
naudojami kryptingai. Ta galima atlikti rinkos tyrimo instrumentais
(pvz., interviu).

Sios pakopos svarba — atpazinti klientui reikimingus paslaugos
komponentus. Sio Zingsnio rezultatas — tinkamai sudarytas klausimy-
nas. Be to, $ioje stadijoje svarbu nustatyti skirtingus paslaugos varto-
tojy tipus (kadangi greic¢iausiai nebus vienos universalios paslaugos,
tinkamos visiems).

2. Nustatyti santyking kiekvieno aptarnavimo elemento svarbg.

Zinomos tyrimo technikos (pvz., rangavimas) gali biiti naudoja-
mos klausimyne, siekiant nustatyti santykine atitinkamy paslaugos
komponenty svarbg klientui.

Sioje stadijoje taip pat galima nustatyti maziausius klienty reikalavimus
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paslaugai (slenkstj, po kuriuo, nukritus paslaugos lygiui, klientas tiekéjo
net nematys).

3. Nustatyti gamybinés jmonés konkurencingumg, esant dabarti-
niam aptarnavimo lygiui.

Nustacius pagrindinius paslaugos komponentus bei Zinant jy san-
tykine svarbg klientams, kitas Zingsnis - i$siaiskinti, kaip gamybiné
jmoné veikia $iy komponenty kontekste.

Tam padéty klausimynas. Yra tam tikra zona, kurioje turéty buti
gamybinés jmonés veikla ir teikiamos paslaugos. Klausimynas turéty
atskleisti, kurias veiklas jmoné turéty pristabdyti, kurias — paspartinti.
I§ esmés nenaudinga labai gerai dirbti srityse, kurios klientams yra
nesvarbios.

Taip pat svarbu zinoti ir gamybinés jmonés padétj, palyginti su
konkurentais. Klausimynas vél turéty padéti. Atsakymai j reikiamus
klausimus leis suzinoti, kaip kiekvienas konkurentas vertinamas nu-
statyty pagrindiniy paslaugos komponenty poziariu. Tuomet ir ga-
mybinés jmonés veikla galima palyginti su konkurenty.

+ Nustatyti pagrindinius aptarnavimo elementus bei
rinkos segmentus

+ Nustatyti santykine kiekvieno aptarnavimo
elemento svarbg,

Tyrimo paruosimas

Tyrimas
* [dentifikuoti gamybos jmonés konkurencinguma, esant
dabartiniam aptarnavimo lygiui

* Nustatyti skirtingus reikalavimus paslaugoms, teikia-
moms atskiriems segmentams

Tyrimo duomeny analizé

Spragy analizé

+ Sukurti savitus klienty aptarnavimo standartus

[diegimas (paslaugy paketus)

Vertinimas + Nustatyti priezidros ir kontrolés procediras

40 pav. Apibendrintas SeSiu pakopy planas klienty aptarnavimo
strategijai kurti

Saltinis: sudaryta autoriy
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4. Nustatyti skirtingus reikalavimus paslaugoms, teikiamoms atski-
riems segmentams.

Rinkoje galima i$skirti specifiniy poreikiy segmentus, kuriems rei-
kia skirtingo paslaugy lygio arba kurie gali skirtingai reaguoti j pas-
laugy stygiy. Tad, Zinant segmentus ir jy poreikius, galima sukurti ir
specifines klienty aptarnavimo politikas.

Tiksliai paslaugy poreikiai gali buti nustatomi vadinamuoju spragy
metodu: klausimyno rezultatai panaudojami kiekvieno komponento
spragoms nustatyti kiekviename segmente.

Svarbu, kad paslaugos elementus klientas surasyty pagal svarbuma
bei atskleisty laukiamg pokytj. Tada galima galvoti ir apie tinkamas
priemones pagrindiniams paslaugos komponentams gerinti.

Toliau $ios priemonés turéty buti jvertintos ir suskirstytos, jverti-
nant veiksnius: poky¢iy kaing, paprastuma ir pan.

5. Sukurti ypatingg (savitg) klienty aptarnavimo paketg.

Tai yra priemoniy jdiegimo stadija, ir ji priklausys nuo ankstesniy
rezultaty. Alternatyvis paslaugy paketai skirtingiems rinkos segmen-
tams turi buti tinkamai jkainoti ir parinkti priimtiniausi.

6. Nustatyti stebéjimo ir kontrolés procediiras.

Svarbu uztikrinti, kad kiekviena aptarnavimo politika baity nuolat
stebima.

Stebésena turéty buti sisteminga ir nuolatiné. Praktikoje tai pasitai-
ko retai. Pirma, gamybinés jmonés neturi aiSkios klienty aptarnavimo
politikos, antra, pakankamai sunku sudaryti rodikliy sistemga, tinkan-
¢ig aptarnavimo politikos jgyvendinimui vertinti.

Pirma uzduotis - nustatyti veiksnius, kurie turéty bati matuojami
(turéty sutapti su pagrindiniais paslaugos elementais!). Antra - atlikti
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vertinimg. Trecia — uztikrinti matavimy periodiskumg (verslo aplinka
kinta labai greitai, atsiranda ir nauji produktai, ir klientai).

4.1.2.3. Klienty aptarnavimo lygis

Kalbant apie kuriamg klienty aptarnavimg, nei$vengiamai kyla
klausimas: koks turéty buti kliento aptarnavimo lygis?

Atsakymas Siuo atveju galéty buti iSreiskiamas tam tikru siekiniu
— suderinti klienty aptarnavimo lygj su $iy paslaugy tiekimo sgnau-
domis.

Tokia lygybé nelengvai pasiekiama, nors suvokti ja galima kaip tas-
ka, po kurio papildomos pajamos uz teikiamas paslaugas yra lygios
papildomoms sanaudoms, kurias lemia $iy paslaugy teikimas.

Paslaugy karimo sgnaudos, Lt

| | |
Aptarnavimo lygis (proc.S
70 80 90 100

41 pav. Rysys tarp aptarnavimo lygio ir jo kiirimo sanaudy

Saltinis: sudaryta autoriy

Labai akivaizdus yra rysys tarp paslaugos ir jos teikimo sagnaudy.



Paslaugos teikimo kaina yra tuo didesné, kuo arc¢iau yra tobula
paslauga.

Taigi paslaugos lygio pakilimas dviem punktais tarp 95 ir 97 procen-
ty kainuos Zymiai daugiau nei tarp 70 ir 72.

Taip pat ir kokybés augimas nuo 95 iki 97 procenty gali beveik netu-
réti jauciamos jtakos kliento paslaugos suvokimui, nors kainuoja labai
brangiai.

Retai galima sukurti tokig politika, kuri buty optimali sgnaudy
(paslaugy) kokybés balanso prasme.

Dalis gamybos jmoniy griebiasi sanaudy mazinimo strategijos, dél
to ypatingi klienty aptarnavimo tikslai pasiekiami maziausiomis s3-
naudomis.

Kitos gamybinés jmonés renkasi paslaugy didinimo strategija, pa-
gal kurig biudzetas yra fiksuotas, ir jis riboja geriausios paslaugos tei-
kima.

Tinkamiausias badas priklauso nuo produkto, verslo bei situacijos.

4.1.2.4. Klienty i§saugojimo problematika

Praktikoje daugelio gamybos jmoniy rinkodaros veikla orientuota
naujiems klientams pritraukti. Jy kiekvienas verslas visuomet laukia,
taciau reikia suprasti, kad esamas klientas labiau nei naujas gamybinei
jmonei gali lemti didesnj pelno augimg.

Klienty iSsaugojimas apibiidinamas, atsakant j paprastg klausima:
kiek klienty, buvusiy pries 12 ménesiy, vis dar yra Siandien? Sis kriterijus
yra pakankamai objektyvus klienty islaikymo jvertinimo matas. Jj dar
galima papildyti i$saugoty klienty sandoriy verte. Taip galima nesunkiai
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jvertinti, kas gamybinei jmonei per tam tikrg laikotarpj padéjo padidin-
ti veiklos apimtis.

Imoniy patirtis rodo, kad i§saugoti klientai teikia ne maziau naudos
nei nauji. I$saugotas klientas paprastai atsieina pigiau. Be to, plétojantis
tarpusavio santykiams, visada atsiranda tikimybé, kad uzsakovai dides-
nés paslaugy dalies tikésis i§ nuolatinio paslaugy teikéjo, kurj vertins
kaip partnerj. Be to, pastovis klientai vienaip ar kitaip informuoja kitas
gamybines jmones, ir tada atsiranda galimybé sudaryti naujy sandoriy
ir pritraukti naujy klienty kiek mazesnémis sgnaudomis.

Todél pirminis kiekvienos klienty aptarnavimo strategijos tikslas
turéty buti ne tik pritraukti, bet ir iSlaikyti klientus. Visa aptarnavimo
veikla turi bati orientuota j gery tarpusavio santykiy su klientais kari-
ma. Butina sukurti tokj aptarnavimo lygj, kad jiems netekty svarstyti
kity tiekéjy pasialymy.

Baigiant nagrinéti gamybinés jmonés klienty aptarnavimo veiklos
ypatumus, reikéty pazymeéti, kad klienty aptarnavimo, kaip esminés
gamybinés jmonés veiklos sékmés prielaidos, vaidmuo daugeliui jmo-
niy vél tapo labai reik§mingas. Tam yra daug priezasciy, taciau pa-
grindiniai poky¢iai kyla dél augancio suvokimo, jog klienty poreikiy
patenkinimas yra sékmé konkurencinéje kovoje.

Gamybinés jmoneés, kurios to nesuvokia, rizikuoja prarasti rinka.
Aptarnavimas $iais laikais yra kertinis veiksnys, lemiantis kliento ap-
sisprendimg pirkti vieno ar kito gamintojo preke. Kitaip tariant, geras
klienty aptarnavimas gali sukurti produktui i§skirtines salygas.

Logistika yra labai svarbi, siekiant reikiamu lygiu aptarnauti klien-
tus. Gebéjimas didinti paslaugy lygj bei jj islaikyti yra rimtas is$akis
daugeliui gamybiniy jmoniy, nes:

o keiciasi (auga) klienty lukesciai;

« auga pirkéjy profesionalumas;
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« rinkos tapo jautrios paslaugoms (néra kaip kitaip isskirti
produktus i$§ panasiy);

» mazéja lojalumas prekeés zenklui (pageidaujama gero pro-
dukto nedelsiant).

Atkreipiamas démesys, kad klienty poreikio tyrimai neturi apsiri-
boti rinkodaros sprendimais, labai svarbu rasti priemoniy, kurios su-
jungty kliento reikalavimus su gamybos procesu ir uztikrinty kliento
pasitenkinimg gaminama produkcija.

4.2. GAMINIO KURIMAS IR
PROJEKTAVIMAS

Gamybos ciklas jmonéje pradedamas nuo vartotojy poreikio iais-
kinimo. Informacija gali biiti gaunama i§ jvairiy Saltiniy: kliento po-
reikiai gali buti visiSkai i§sakomi sutartyje, nustatomi rinkos tyrimais;
toliau informacija naudojama produkcijai kurti, gaminti ir tiekti. Klai-
dinga manyti, kad rinkos tyrimy informacija reikalinga tik tiekimui.
Ji gali projektuoti patj produkto gamybos procesa, o gamybiné jmoné
- tikslingai pritaikyti savo produkcija vartotojy poreikiams.

Gaminio gyvavimo ciklas pateiktas 42 paveiksle, 1§ kurio matyti,
kad jis apima tiek vartotojo, tiek gamybinés jmonés aplinkas. Imonei
labai svarbu uztikrinti gerg kokybe kiekviename etape.

Apibendrintai galima teigti, kad produkto gyvavimo ciklas pra-
dedamas, rinkos tyrimy informacija formuojant pagrinding naujo
produkto ar gaminio koncepcijg ir jo technines specifikacijas. Jos pa-
grindu nusprendziama, kokiy parametry ir savybiy turés naujas pro-
duktas: tai gali bati nauja duonos kepiniy receptiira, naujo tusinuko
savybés. Techninés specifikacijos atsako j klausima: ,,Kokio produkto
vartotojui reikia?“

118



Vartotojo aplinka Techniniy specifikaci
T . ju sudarymas
v
Produkto
A projektavimas
RINKOS TYRIMAI
A y
Priezilra po Materialinis, techni-
pardavimo nis apripinimas
A i
Pardavimas, Gamyba
idiegimas
A o
Gamintojo aplinka l
Paskirstymas, | Pakavimas,
transportavimas  [* sandéliavimas

42 pav. Gaminio gyvavimo ciklas

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Medeksa, H. 2003

Projektavimo procese vartotojy poreikiai ir produkto koncepci-
ja transformuojama j inzinerinius sprendimus. Poreikiy tenkinimo
projektavimas stiprina gaminio pozicijas konkurencinéje kovoje. Pro-
jektuojant gaminj reikia atkreipti démesj, kad gamybiné jmoné gali ir
nepatenkinti vartotojo poreikiy. Taip pat svarbu suvokti, kad vien gero
projektavimo neuZtenka, turi buti produkto palaikymas (t. y. skatini-
mas, investavimas j jo tyrimus ir pan.) bandomuoju periodu, o varto-
tojas informuojamas apie naujg produkta. Projektavimo procese labai
svarbus kairybiskumas ir tobuléjimas bei naujos idéjos. Projekto kokybe
apibtdina gaminio bei proceso pirminés ir antrinés charakteristikos.
Pirminiy charakteristiky pavyzdziai: naSumas, patikimumas, ekono-
miskumas, tinkamumas naudoti ir pan. Antrinés yra tos, kurios ne-
tiesiogiai susijusios su gaminio paskirtimi, taciau vartotojui jos sukuria
pridétine gaminio verte ir didina pasitenkinimg juo, pavyzdziui, pakuo-
té, aptarnavimas, garantijy sistema ir pan. Techninés specifikacijos ir
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projektas yra esminiai, uztikrinant kokybe bei tolesniuose ciklo etapuo-
se atliekant jos tyrimg. Gaminys bus geros kokybés tiktai tada, jei tai bus
numatyta projekte.

Siuose pirminiuose etapuose naudojamas kokybés funkcijy sklei-
dimo metodas (angl. Quality Function Deployment, sutr. KFS), kurio
paskirtis — padéti gamybinei jmonei nustatyti vartotojo pageidauja-
mas produkto savybes ir uztikrinti, kad rinkai bus pasitlytas butent
toks. KFS leidzia tobulinti vidinius procesus, mazinant projektavimo
sanaudas ir paslaugos modifikavimo laika.

Tarpusavio
rySys

Techniniai
reikalavimai

Rysys tarp vartotojo . ) .
Vartotojo balsas reikalavimy ir = |Vartotojo reikalavimy|  Konkurencijos
techniniy prioritetai vertinimas
reikalavimy,

Techniniy reikalavimy,
prioritetai

43 pav. Kokybés namas
Saltinis: Medeksas, H. 2003

KES jgyvendinamas vienam pasirinktam produktui ir pereina $esis
zingsnius (zr. 43 pav.):

« Pirmame etape nustatomi vartotojo poreikiai ir likesc¢iai,
apibudinti jo paties (angl. the Voice of the Customer). Visi
lukesciai sugrupuojami pagal temas, pavyzdziui, panau-
dojimg ir jo savybes: lengvas jjungimas ar patogus valdymo
meniu. Bendrgja prasme tos savybés dazniausiai apibadina
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produkta, kokio vartotojai noréty. Sioje pakopoje issakyti
reikalavimai nepamatuojami.

Kitame etape jau vertinama (matuojama). Teoriskai verti-
nimo kriterijy gali buti ir daugiau, ta¢iau baziniai yra du.
Pirmojo tikslas yra pamatuoti, kokig reik§me vartotojui turi
konkreti jo minéta savybé, neatsizvelgiant j jokias aplinky-
bes. Kiekvieng klientas pats jvertina skaléje nuo 1 iki 5. Gali
bati uzduodami klausimai ar pateikiama anketa. Antruoju
pagal tas pacias savybes jvertinamas konkrecios gamybi-
nés jmonés produktas bei panasis konkurenty pakaitalai.
Taigi, norint suzinoti galutine kiekvienos savybés svertine
reik§me vartotojui, reikia sudéti gautus jos jvertinimus.

Treciame etape apragomas produktas i§ nagrinéjamos ga-
mybinés jmonés perspektyvos, t. y. jo techniniai reikala-
vimai. Jie formuojami ir grupuojami panasiai kaip ir pir-
mame etape. I$skiriamos esminés grupés (temos) su jiems
priklausanciais detalesniais punktais, pavyzdziui, techni-
nés detalés — pamusalo storis arba sag¢iy skaicius.

Ketvirtoje pakopoje (vidurinis kvadratas) svarbiausia is-
siai$kinti, kaip techniniai reikalavimai tenkina vartotojy
poreikius. Tai matuojama keturiais reik§mingumo lygiais:
aukstu (9 balai), vidutiniu (3 balai), Zemu (1 balas), ne-
vertinama (0). Daugiausia baly skiriama, jei techniniai
duomenys yra bitent tokie, kokiy vartotojas ir nori. Sie
vertinimai yra pacios gamybinés jmonés nuomoné.

Penktasis etapas (stogas) sudaromas atsakant j klausima:
»Kaip patobulinti vieno produkto techniniai reikalavimai
paveiks kitos prekés duomenis?“ Jei, keiciant vieng tech-
ninj reikalavima, kito duomenys prastéja, dedamas minu-
so zenklas (-), o jei, atvirks¢iai, pagerina, raSomas pliusas
(+). Yra atvejy, kai patobulinimas neturi jokio poveikio
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kitiems reikalavimams, tada laukelis paliekamas tuscias.
Teigiama sinergija rodo tobulinimo perspektyva, neigia-
ma - galimybes ieskoti naujy sprendimy bei kurti.

 Paskutiniu zingsniu apibendrinami visi duomenys. Vi-
duriniojo kvadrato duomenys dauginami su antrojo
etapo galutiniais duomenimis, taip apskaic¢iuojami sver-
tiniai techniniy reikalavimy rodikliai (jie vaizduojami
apatiniame stac¢iakampyje). Tai yra pirmojo kokybés na-
melio formavimo pabaiga, tac¢iau ne visos analizés.

Svarbiausia suvokti konkrecius vidinius ypatingus gamybos proce-
sus, kad buty galima gaminti produktus pagal vartotojy isreikstas cha-
rakteristikas. Tam pagal pirmojo principg organizacija turi sudaryti
dar 3 kokybés namelius (angl. house of quality). Norint priartéti prie
tikslo, turi buti pasirinkta logiska nagrinéjamy objekty seka. Literata-
roje sitiloma tokia jungtis: vartotojo poreikiai (angl. customer require-
ments) - techniniai reikalavimai (angl. technical requirements) > daliy
charakteristikos (angl. parts characteristics) > proceso reikalavimai
(angl. process requirements) - proceso charakteristikos (angl. process
characteristics). Svarbu paminéti, jog anksciau sudaryto namelio 6 eta-
po svertinés reik§meés kartu su atitinkamais techniniais reikalavimais
tampa naujo namelio sudarymo pradzia (1 etapas). IS esmés anksciau
aprasytas 2 zingsnis véliau tampa beprasmis, kadangi ty reikalavimy ar
duomeny vertinimas jau atliktas. Norint naujame namelyje sukurti pa-
skutinj staciakampj, dauginamos pirmo bei vidurinio staciakampiy sver-
tinés reik§més. Aprasytas procesas grafiskai pavaizduotas 44 pav.

Suprojektuoti sprendimai patikrinami, pagaminant visiskai gaminj
atitinkantj prototipa, vadinamg bandomuoju gaminiu. Jis patikrina-
mas - jei yra klaidy, projektas taisomas.

Materialinio aprapinimo, pakavimo, sandéliavimo, paskirstymo ir
transportavimo klausimai bus aptarti tolesniuose skyriuose.
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44 pav. Kokybés funkcijy skleidimas
Saltinis: sudaryta autoriy pagal George, M. L. ir kt. 2005

Paminétina, kad vartotojo aplinkos priezitiros po pardavimo eta-
pas apima jmonés pagaminto gaminio kokybés ir patikimumo palai-
kyma, t. y. projekte numatyta techning priezitra, remonta, garantinj
aptarnavima.

4.3. GAMYBOS APRUPINIMAS

Pirmasis procesas, kurj tenka organizuoti jmonei, norinciai vyk-
dyti gamybing veiklg ir kurti produkta vartotojui, yra aprapinimas.
Jis susijes su reikiamy gamybai medziagy suradimu (tiekimo $altinio
parinkimas ir informacijos valdymas), reikiamo jy kiekio nustatymu
(atsargy valdymas), atvezimu (transportavimas) ir tinkamos biuklés
islaikymu (sandéliavimas).

Taciau i§ esmés panasiomis veiklomis (atsargy valdymu, sandélia-
vimu ir pakavimu, transportavimu ir informacijos valdymu) parem-
ta ir funkciné gatavy produkty paskirstymo (distribucijos) logistikos
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sritis. Todél i§ pradziy $iame skyriuje bus apzvelgti kertiniai teoriniai
apripinimo, véliau - jj uztikrinancios logistikos veiklos (atsargy val-
dymo, sandéliavimo, pakavimo, transportavimo bei paskirstymo) as-

pektai.

4.3.1. Apruapinimo svarba gamybinei jmonei

Visos gamybinés jmongs, nepriklausomai nuo jy paskirties, perka
medziagy, zaliavy, paslaugy - isigyja iStekliy, reikalingy gamybai.
Todél apriupinimo procesai, jy eiga, organizavimas ir valdymas yra
reikSmingi visos jmonés ekonominiams tikslams jgyvendinti. Galima
jvardinti tokias esmines apripinimo proceso jtakos gamybos tikslams

prielaidas:

nenutritkstama jmonés veikla priklauso nuo laiku paten-
kinto istekliy poreikio;

naudojamy istekliy kaina laikoma pagrindiniu sgnaudy,
reikalingy jmonés veiklai uztikrinti, komponentu.

didzioji apyvartiniy lésy dalis (ypac atsargy bei nebaigtos
gamybos) formuojama apripinimo procesy veikiama;

didéjanti gamybinés jmonés specializacija didina gatavy
produkty dalj apripinimo medziagomis procese, o tai
savo ruoztu didina apriipinimo procesy svarba;

gamybinés jmonés veiklos kokybés gerinimo strategija
negali buti jgyvendinta be glaudaus bendradarbiavimo su
tiekéjais.

I$vardintos aplinkybés akivaizdziai pabrézia aprapinimo procesy
svarbg. Be isvardintyjy, galima pateikti ir kitas priezastis, glaudziai su-
sijusias su aprupinimo procesy logistika ir stipriai veikiancias gamybi-
nés jmonés ekonominius tikslus:
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batinybé islaikyti aukstg informaciniy ir materialiy srau-
ty dinamika, leidzian¢ia mazinti i$laidas, didinti klienty
aptarnavimo kokybe, uztikrinti gamybinés jmonés pozi-
cijas rinkoje;

reik§mingos pagrindiniy priemoniy (fondy) dalies pri-
traukimas j apripinimo logistikos infrastruktara: sandé-
liai, transporto priemonés, techniné jranga;

didelis darbuotojy, jtraukty j aprapinimo logistikos vei-
kla, skaicius;

daznai didelés atsargos (zaliavy, nebaigtos gamybos), ku-
rios lemia saugojimo sanaudy didéjima.

I$vardintos aplinkybés jtikina, kad apripinimo procesai daro di-
dele jtaka visos gamybinés jmonés veiklai. Jie lemia sgnaudy lygj ir
leidzia didinti jmonés konkurencinguma.

4.3.2. Aprupinimo objektai

Galima isskirti kelis apripinimo proceso objektus, kuriems taiko-
mos panasios j apriipinimo procesa procediiros:

zaliavos, kurias reikés gamybinéje jmonéje perdirbti j tam
tikro tipo produkcija;

pusfabrikaciai, kuriuos reikia perdirbti;

detalés, kurias reikés panaudoti surenkant galutinj pro-
dukta;

bendros paskirties produktai (kanceliarijos prekeés);

energetiniai iStekliai gamybinés jmonés veiklai uztikrinti.

125



Visi i$vardinti objektai yra svarbiausi apripinimo procese. Jiems
gali bati taikomi tam tikri bendri aprGpinimo proceso elementai
(veiksmai, salygos), kartu ir specifiniai kiekvienai grupei elementai
(pvz., tam tikriems objektams jsigyti reikalinga specifiné infrastruk-
tira bei susitarimai su iy objekty tiekéjais).

4.3.3. Aprupinimo procesai

Naujus gamybinés jmonés pelno Saltinius suranda jos vadovai,
kurie suvokia, jog apriipinimas — ne tik uzsakymo sudarymas, bet ir
funkcija, strategiSkai svarbi jmonei. Tai sritis, kurioje galima mazinti
sanaudas. Tod¢l ja reikia traktuoti kaip svarbig gamybai. Juolab ap-
ripinimas apima daug jvairiausiy veikly. Pagrindiniai su apriipinimo
logistika susije¢ klausimai yra: pristatymy baigtumas, kokybé ir nu-
statytu laiku, nes lemia nenutrikstamg gamybinés jmonés procesy
aptarnavimg.

Apriipinimo fazéje iSskiriama daug funkcijy ir atskiry uzduociy,
kurios apima materialius ir informacinius procesus. Jy turinys gali
biti nulemtas atsakymy j svarbiausius klausimus, susijusius su pa-
grindine kiekvienos gamybinés jmonés veikla. Pirmiausia reikia atsa-
kyti i Siuos klausimus:

Gamini pats ar perki?

Kiek perki?

Kada perki?

Kur perki?

] pirma klausima atsakyti galima, tik prie$ tai jvertinus visus veiks-
nius, daznai nulemtus priestaringy atskiry gamybinés jmonés padali-
niy interesy. Savos gamybos naudos motyvai: didelis pridétinés vertés
lygis, nepakartojama technologija, strateginis gaminamos produkcijos
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pobudis. Pirkimo naudos motyvai: galimybé mazinti gamybos pajé-
gumus, geresné kooperacija su partneriais, galimybé panaudoti $iuo-
laikines partneriy technologijas.

Atsakymai j klausimus: ,Kiek ir kada pirkti?“, glaudziai susije su
gamybos proceso ypatumais ir nagrinéjami véliau.

Atsakymui j klausima: ,,Kur pirkti?®, reikia detalios galimy tiekimo
Saltiniy (tiekéjy) analizés. Sj klausimg sprendzia jmonés pirkimy sky-
rius. Jo paskirtis — sprendimo pirkti konkrecius produktus priémimas.

4 lenteléje pateiktas rinkodaros nagrinéjamy pardavimo ir pirkimo
klausimy bei vykdomy funkcijy palyginimas.

4 lentelé. Pirkimy ir pardavimy rinkodaros palyginimas

Pardavimo rinkodara Pirkimo (aprapinimo) rinkodara
Rinkos analize, tiriant produkto Rinkos analizé, tiriant produkto
paklausg, pasillg
Produkcijos judéjimas, ,stimimas® Pasidlymy uzklausa
Pirkéjy paieska Tinkamiausio tiekéjo paieSka
Deryby procesas Deryby procesas
Pardavimo sandorio sudarymas Pirkimo sandorio sudarymas
Pelno didinimas Sanaudy mazinimas
Galimybiy paveikti pirkéjq ir rinkg Galimybiy paveikti tiekéjus ir rinkg
paieSka paieska

Saltinis: sudaryta autoriy

Augant apriupinimo reik$mei, §i veiklos sritis paskutiniu metu la-
bai i$samiai analizuojama. Dél detaliy tyrinéjimy suformuluota daug
standartiniy pirkimo (apripinimo) strategijy:
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a) istekliy paieskos, priklausomai nuo tiekéjy skaiciaus, strategi-
ja. Galimi 4 variantai:

- vienas tiekéjas (angl. single sourcing);

- vienintelis tiekéjas - jsigyjamo produkto monopolistas
(angl. sole sourcing);

- du tiekéjai (angl. dual sourcing);
- daugybeé tiekéjy (angl. multiple sourcing).

b) aprapinimo strategijos, jvertinancios pirkimo objektg. Gali-
mos 2 alternatyvos:

- atskiry elementy (produkty) jsigijimas (angl. unit sourcing);
- produkty komplekty jsigijimas (angl. modular sourcing).
c) apripinimo strategijos, jvertinant geografiniy zony ribas:
- vietiniai pirkimai (angl. local sourcing);
- nacionaliniai pirkimai (angl. domestic sourcing);
- tarptautiniai pirkimai (angl. global sourcing).
d) strategijos, kurios jvertina tiekéjo buvimo vietq (dislokacijqg):
- 1iSoriniai tiekéjai (angl. external sourcing);
- vidiniai tiekéjai (angl. internal sourcing).
e) apriupinimo strategijos, jvertinancios tiekimo laikq:

- tiekimai j sandélj, taip formuojant atsargas (angl. stock
sourcing);

- tiekimai iSkart ] gamybg - darbo vietas (angl. pagal JIT
principq).
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f) aprapinimo strategijos, jvertinancios pirkimo subjektq:
- individualas pirkimai;
- kolektyviniai pirkimai.

g) istekliy paieskos strategijos, jvertinancios rysiy tarp pirkéjo ir
pardavéjo pobidj. Cia galima paminéti anks¢iau dominavusias
kainy bei kokybés konkurencijos strategijas bei paskutiniu metu
plétojamas tiekimo grandinés valdymo (SCM) idéjas, numatancias
glaudy bendradarbiavimg ar net strategine partneryste.

h) aprapinimo rinkodaros strategijos, kurios taiko sias priemo-
nes: produkto paieska, tiekimo kanalus, kontaktus su tiekéjais, ap-
tarnavima po sandorio, kainas.

j) apriapinimo strategijos, panaudojant internetg. Siuo atveju, at-
liekant konkrecias gamybinés jmonés funkcijas, taikomi e. verslo
(angl. e-comerce) principai.

Kaip ir kitose gamybinés jmonés logistikos srityse, aprapinimo fa-
zéje galima iSskirti informacijos ir materialiy srauty valdyma.

Prie informaciniy procesy priskiriami visi veiksmai, susije su in-
formacijos paieska ir kaupimu bei apdorojimu, taip nustatomi gamy-
binés jmonés Zzaliavy poreikiai bei galimi jy jsigijimo Saltiniai.

Prie informacijos, leidZiancios teisingai jvertinti ir suplanuoti re-
sursy poreikius, priskiriami:

einamieji gamybos planai;

einamieji gatavos produkcijos pardavimo planai;

medziagy bei atsargy panaudojimo normatyvai;

rinkoje galimy jsigyti istekliy katalogai.
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Apripinimas atliekamas, jvertinant objekty (iStekliy) verte (jy jna-
$3 j galutinio produkto verte). Tam naudojamas ABC metodas, ku-
ris leidzia i§skirti naudojamy istekliy asortimentg butent Siuo pozia-
riu. Tiriamieji materialas iStekliai skirstomi j tris grupes: A - labai
svarbiis; B — vidutiniskai svarbus; C — nelabai svarbiis. ABC analizé
pagrista Pareto taisykle, kurios esmé yra ta, kad tik apie 20 procenty
svarbiausiy iStekliy atsargy sudaro apie 80 procenty visy turimy atsar-
gy vertés. Siai grupei priskiriamos brangiausios, didZiausiais kiekiais
naudojamos medziagos, todél joms valdyti reikia skirti daug démesio.
Grupés B medziagy atsargy kontrolé gali bati maziau griezta. Grupés
C medziagos dazniausiai yra pigios, naudojamos nedideliais kiekiais,
ju atsargos kinta létai. [vertinus konkretaus komponento indélj, jam
jsigyti taikomi vienokie ar kitokie principai.

Tyrinéjimai bei praktika parodé, kad labiausiai galutine produk-
to kaing veikiantys istekliai (grupé A) sudaro nedidele pozicijy dalj.
Taigi apie 20 procenty pozicijy nulemia 80 procenty kainos. Todél $iy
medziagy pirkimas turi bati ypa¢ gerai planuojamas. O kitoms pozi-
cijoms (ypac¢ C grupei) galima taikyti liberalesnius pirkimo principus,
t. y. galima sukaupti daugiau atsargy, tai leidzia daugiau démesio su-
telkti j A grupés apripinimg produktais.

Fiziniai aprupinimo fazés procesai apima:
- medziagy (zaliavy, iStekliy) patekima j gamybine jmone;

- manipuliacijos procesus (j jmone¢ patenkanciy medziagy
priémima, sandéliavima, vidinj transportavimg);

- medziagy padavimg j pirmg jy apdorojimo (perdirbimo)
jmonéje vieta.

Atkreiptinas démesys, kad daznai apripinimo fazg¢je vykstancius
informacinius procesus bei sprendimo priémimg atlieka apripinimo
(pirkimo) tarnyba, fizinj medziagy jud¢jimg - transportavimo ir san-
déliavimo tarnybos.
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4.3.4. Medziagy poreikio planavimas
4.3.4.1. Poreikiy rasys

Planavimas apibréziamas kaip tam tikro tikslo priemoniy ir veiks-
muy, reikalingy jam pasiekti, visuma. Kai kalbama apie materialiy iste-
kliy poreikj, galima i$skirti pagrindiniy (lemia planuojamos gaminti
produkcijos asortimentas) bei pagalbiniy (visko, ko reikia normaliam
gamybinés jmonés funkcionavimui uztikrinti) medziagy poreikj.

Rinkos ekonomikos salygomis produkto gamybos planai suda-
romi pagal paklausos rinkoje prognozes. Todél jmonés apriapinimo
medziagomis planai remiasi jos gamybos planais, kurie savo ruoztu
priklauso nuo produkto pardavimo prognoziy ir plany.

Pazymétina, kad terminas ,paklausa® vartojamas rinkos santy-

kiams apibadinti, ,,poreikis“ — vidinei paklausai gamybinéje jmonéje.
Galima skirti tokias poreikiy rasis:

- pirminis — iSorinés gamybinés jmonés produkcijos paklausa;

- antrinis — medziagy poreikis, kurj 1émé pirminis poreikis
bei gamyboje naudojama technologija;

- papildomas — apima visus kitus gamybinés jmonés poreikius.

Taip pat literataroje galima rasti terminus ,,priklausomas poreikis“
(angl. dependent demand) ir ,nepriklausomas poreikis“ (angl. indepen-
dent demand). Pirmasis priskiriamas prie medziagy poreikio, nulemto
kity gamybos operacijy gamybinéje jmonéje. Antrasis nesusijgs su jokiu
kitu vidiniu poreikiu, lemtas iSorinés (rinkos) paklausos.

Nepriklausoma poreikj (pirminj) lemia paklausos prognozés, pri-
klausomg - tiesioginiai skai¢iavimai (taikoma apripinimo medziago-
mis planavimo sistema MRP (angl. Material requirements planning).
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Galutinio produkto gamybos planas, kuriuo jvertinamas sudaranciy
daliy kiekis bei medziagy normos, leidzia jvertinti ir jy poreikj. Supa-
prastintas Sios schemos variantas pateiktas 45 paveiksle.

LYGIS 1 [ ||g-
LYGIS 2 @f || 2|g |
voss | o] [ 2 | A

LYGIS 4 k 2l

45 pav. Gaminio A skaidymas j sudedamasias dalis

Saltinis: sudaryta autoriy

I§ schemos matyti, kad galutinis produktas A sudarytas i§ dviejy
elementy b, vieno c ir vieno mazgo D, kuris sudarytas i$ dviejy detaliy
E, vieno fir dviejy elementy gir t. t.

Vadovaujantis produkto A gaminimo planu ir Zinant jo elementy
kilmés saltinius, galima nustatyti jy poreikj planuojamu periodu bei
reikiamus §iy medziagy kiekius.

Todél akivaizdu, kad elementai, sudarantys viena gaminj, negali
bati planuojami ir uzsakomi atskirai.
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4.3.4.2. Informaciniai ry$iai, planuojant
apriupinima medziagomis

Tradicinés apriapinimo sistemos organizuotos taip, kad bty ne-
delsiant po kiekvienos didelés iSeigos, sumazinusios atsargy kiekj iki
neleistinai mazo lygio, papildytas atsargy kiekis. Taciau kartais yra to-
kiy gamyby, kuriose po didelés iSeigos atitinkamy medziagy gali ne-
prireikti gana ilgg laika. Taigi ir greitas atsargy papildymas $iuo atveju
yra beprasmis.

Planuojant poreikio patenkinimg jvairiomis medziagomis (PPM)
naudojami visokie informacijos $altiniai, kurie formuoja jvairius in-
formacinius rysius. Jie pateikti 46 paveiksle.

Aprapinimo medziagomis poreikio planavimas prasideda nuo vi-
dutinio gamybos planavimo laikotarpio (1). Cia apskai¢iuojamos pro-
dukcijos apimtys, reikalingos darbo jégos dydis, atsargy normos. Si
stadija yra itin svarbi, kadangi leidzia programuoti gamybiniy pajégu-
my panaudojimg. Taip pat ji apibrézia operatyvinj planavima.

Paklausos valdymo modulyje (2) suderinama informacija apie po-
reikius ir pirkimy salygas. Ji gaunama i$ 5 skirtingy Saltiniy: trum-
palaikio prognozavimo, platinimo plany (3), uzsakymy ir pardavimy
kontrolés (4), kompleksinio gamybos grafiko (5), gatavos produkcijos
isleidimo grafiko (6). Vis délto centrinis visos sistemos modulis yra
gamybos grafiko sudarymas (5), kuriame bendrai sprendziami rin-
kodaros ir gamybos uzdaviniai bei trumpalaikiy gamybos programy
vykdymas. Idealiausia, jei kompleksinis gamybos grafikas uztikrinty
maziausias jo jgyvendinimo sanaudas. Taciau tenka susidurti su srau-
ty netolygumu, pirkéjy uzsakymo koregavimu, jrangos gedimu ir t. t.
Siekiant jvertinti Siuos galimus sutrikimus bei uztikrinti plany stabi-
luma, taikoma laiko barjery koncepcija. Ji leidzia atitinkamuose val-
dymo lygmenyse koreguoti planus.

133



Medziagy apripinimo poreikio planavimo modulyje (7) komplek-
sinis gamybos grafikas kei¢iamas j detalyjj.

Sudarius realy kompleksinj plana, galima sudaryti operatyvinj gra-
fikg (9), kuris leidzia organizuoti atskiry elementy gamybag arba uzsa-
kyti reikiamy medziagy (elementy).

Pateiktos sistemos negalima efektyviai jgyvendinti, jei nebus 11
modulio. Jis nustato atsakomybe uz operatyvinius veiksmus, kontro-
liuoja darby atlikimg bei atsargy bukle, kaupia informacija apie jvai-
rius nuokrypius nuo plano.

PROGNOZAVIMAS »| 1. Gamybos
lIgalaikis. Vidutinis. |« planavimas

Trumpalaikis. X

A A 5. Kompleksinio
gamybos grafiko 1«

Y

Yv

sudarymas
\ A A A A
3. Platinimo grafi- 6. Gatavos 8.Gamybiniy
ko sudarymas .. produkcijos > pajegumy
iSleidimo grafiko planavimas
A sudarymas A
A
1
7. Apripinimo
medZiagomis
poreikio planavimas
\ A / 1t
2. Paklausos | 9. Operatyvinis
valdymas D planavimas
= 1
\/
10. Gamybiniy,
pajggumy [«
valdymas
\
4. |einantys uzsakymai, 11. Gamvbos /
> realizac)lljos kontrole > medziagy vgldymas

46 pav. Rysiai, planuojant apripinima medziagomis

Saltinis: sudaryta autoriy
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4.3.4.3. PPM planavimo sistema

Sios sistemos pagrinda sudaro informaciné bazé bei atskiry jos
komponenty tarpusavio rysiai. Sistema pradéta taikyti, kai gamybiné-
se jmonése pradeéti diegti rysio tinklai.

Sistema skirta medziagy poreikiui atitinkamais laiko momentais
nustatyti. Ji remiasi tokiais duomeny rinkiniais:

- pagrindiniu gamybos planu MPS (angl. master production
schedule);

- gaminio struktaros apra§ymu BOM (angl. bill of materials);

- pagrindiniu atsargy katalogu IMF (angl. inventory master file).

Rysiai tarp $iy duomeny rinkiniy PPM sistemoje pateikti 47 pa-

veiksle.

léjimas

IPPMI
I I

i

ISéjimas

Prognozés Uzsakymai |
I [
v
Pagrindinis
Sandélio gamybos Konstrukciniai-
transakcijos techniniai
pokyCiai
Y Y
Pagrindinis Gaminiy
uzsakymy struktlros
katalogas v katalogas
I—» PPM 4—'

Saltinis: sudaryta autoriy

\

Gamybos grafikai

Papildomi

47 pav. PPM sistemos duomeny rinkiniai ir ry$iai tarp jy



4.3.4.4. Tiekéjo parinkimas

Pries parenkant tiekimo Saltinj sudaromas potencialiy tiekéjy sg-
raSas. Tam naudojami jvairts katalogai, kainynai, reklamos. Taip pat
galima pasinaudoti jvairiy parody ir ekspozicijy metu sitiloma infor-
macija apie dominancias prekes.

Konkretis tiekéjai parenkami, siekiant mazinti aprapinimo sanau-
das, pagal jvairius kriterijus. Pagrindinis, aisku, yra sitilomo produkto
kaina (jei atitinka kokybés reikalavimus). Taip pat svarbu jvertinti tie-
kéjo finansinj pajéguma.

Be kainos, dar svarbis $ie kriterijai:
- kokybé;
— tiekimo nenutrukstamumas (sklandumas);
- finansiné tiekéjo buklé;
- tiekéjo jvaizdis;
- tiekéjo geografiné padetis.

Tiekéjai parenkami pagal sudétingus vertinimo metodus. Vienas jy yra
baly metodas (Zr. 5 lenteléje pateiktg pavyzdj). Tiekéjy parinkimo etapai:

nustatomi kriterijai;

- parenkami kiekvieno konkretaus kriterijaus vertinimo
principai;

- nustatomi kiekvienam kriterijui taikomi svoriniai koefi-
cientai (nes kriterijai gamybinei jmonei yra nevienodai
svarbis);

- apskai¢iuojami kiekvieno potencialaus tiekéjo balai;

- parenkami tiekéjai.
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Pazymétina, kad, pasirenkant tiekimo S$altinj, reikia jvertinti ir
transporto rasj bei konkrety vezéja. Taigi tenka jvertinti ir tokius as-
pektus:

- krovinio tinkamuma transportuoti. Paprastai krovinio
savybés lemia vezimy salygas, t. y. transporto rasj, kuria
krovinys bus atveztas j gamybine jmone;

- transporto ru$j - reikalavimus konkrediai transporto
priemonei (tiris, talpa, jpakavimas);

- konkrety vezéjg - savas ar samdomas transportas, kaina.

5 lentelé. Tiekéjo (A ar B) pasirinkimas, taikant baly metoda

|vertinimas pagal kriterijy | Krite- Bendras balas
Kriterijus rijaus
A B svoris A B
Kaina 90 65 35 31,5 22,8
Kokybé 50 75 25 12,5 18,8
Pristatymo 60 80 15 9.0 12,0
terminai
Papildomos 60 70 25 15,0 175
paslaugos
Suminis balas 68 711

Saltinis: Sudaryta autoriy

Detaliau transportinio aptarnavimo klausimai bus analizuojami
vélesniuose skyriuose.
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4.4. ATSARGU VALDYMAS

Jau pirmame knygos skyriuje uzsiminta, kad atsargos ir jy valdymas
yra viena i$ pagrindiniy logistikos veikly. Taip pat po $io skyriaus pra-
dzioje isdéstytos medziagos aiskéja, kad, norint uztikrinti jmonés ga-
mybos procesus, reikia sugebéti tinkamai apsirapinti medziagomis ir
valdyti atsargas. Jy valdymo uzdavinys sprendziamas visoje gamybos
proceso eigoje, ruosiant atsargas gamybos procesui ir valdant jau paga-
mintos produkcijos atsargas. Be valdymo veiklos iSmanymo $is uzdavi-
nys sunkiai i$sprendziamas. Atsargos yra didelés ir brangios investicijos.
Geresnis bendryjy atsargy valdymas greitina grynyjy pinigy cirkuliaci-
ja ir islaisvina gamybine jmong nuo didelio uzsaldyto kapitalo kiekio.

Jei jmonéje pritruksta medziagy ar daliy, gamybos procesas susto-
ja. Atsargy valdymas i§ esmés reiskia kompromisg tarp atsargy perte-
kliaus ir trakumo (optimalaus kiekio kiekvienu momentu paieska).
Kai atsargy per daug, gamybiné jmoné susiduria su tiesioginémis
draudimo, mokesciy, sandéliavimo ir moralinio nusidévéjimo, taip
pat su atsargose jSaldyty 1ésy islaidomis. Kita vertus, kai jy truksta,
islaidos taip pat gali didéti, kadangi kils problemy gamybos linijose,
atsiras tiekimo sutrikimu, kris klienty aptarnavimo lygis, iSaugs pra-
rasty pardavimy rizika. Taigi atsargy valdyma reikia visapusiskai pa-
sverti ir atsakingai nuspresti, kiek ir kokiy atsargy reikia turéti.

Todél $iame poskyryje bus isdéstyti pagrindiniai teoriniai atsargy
valdymo aspektai.
4.4.1. Atsargy tipai ir paskirtis
Be jau gamyboje esanc¢iy medziagy, jmoné savo veiklai uztikrinti

turi turéti jy atsargy. Tam tikras materialiy iStekliy atsargy kiekis ga-
mybinés jmonés sandéliuose uztikrina normalig jmonés veikla.
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Gamybos atsargos pagal paskirtj skirstomos j einamasias, paruo-
$iamasias ir draustines (rezervines).

Einamosios atsargos tenkina kasdienj gamybos poreikj ir padeda
ritmingai dirbti tarp jprasty medziagy tiekimy. Einamujy atsargy dy-
dis priklauso nuo vidutinio medziagos (prekiy) kiekio, sunaudojamo
per parg, ir tiekimo periodiskumo (intervalo).

Jei vienoda medziagg tiekia keli tiekéjai, reikia apskaiciuoti vidutinj
tiekimo intervalg. Didziausios einamosios atsargos apskai¢iuojamas
taip:

-M, -1 (4)
Cia M, - vidutinis medziagy (prekiy) poreikis (sunaudojimas) per
parg natiirine iSraiska; I — vidutinis tiekimo intervalas dienomis.
Vidutinis medziagy poreikis per para skai¢iuojamas taip:
M,=M, /D, (5)
Cia M - medZziagy poreikis per metus ar kitg planinj laikotarpj; D, -
kalendoriniy dieny skaicius per metus ar kitg planinj laikotarpj.

Nustatant vidutinj einamosios atsargos dydj daroma prielaida, kad
atsargos naudojamos nuolat, o jy dydis tarp dviejy tiekimy mazéja
nuo didziausio iki maziausio dar vienos partijos gavimo dieng. Todél
einamoji vidutiné atsarga apskaiciuojama taip:

A =(M,-1)/2 (6)

Einamoji vidutiné atsarga daugiausia skai¢iuojama, kai reikia i3-
reiksti jos dydj pinigine forma.
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Paruosiamoji atsarga yra atsargy dalis gamybai apripinti tais atve-
jais, kai gaunamas medziagas reikia paruosti naudoti. Paruosiamosios
atsargos gali buti paprastosios ir specialiosios.

Paprastosios atsargos sudaromos, nes gaunamoms medziagoms
priimti reikia laiko iskrauti, patikrinti jy kiekj bei kokybe.

Specialioji atsarga sudaroma tik tose jmonése, kuriose gautas me-
dziagas dar reikia paruosti gamybiniam naudojimui (supjaustyti, is-
dziovinti, i$pilstyti).

Paruo$iamosios atsargos dydis apskai¢iuojamas taip:

A =M1 (7)

Cia I - medziagos pri¢mimo ir (ar) paruo$imo gamybai trukmé die-
nomis.

Draustiné atsarga skiriama gamybai aprupinti medziagomis dél
galimy tiekimo sutrikimy ar didesnio sunaudojimo, gavus papildomy
uzsakymy. Siy atsargy dydis gali biti apskai¢iuojamas taip:

A,=M,-1, (8)
arba
A =M, I (9)

Cia I - vidutinis medZiagy pristatymo vélavimas dienomis;
I, - skubaus medzZiagy pristatymo trukmé dienomis.

] skubaus medziagy pristatymo trukme jeina laikas, reikalingas
jai uzsakyti, tiekéjui iSsiysti, gabenti, priimti ir perduoti gamybai.
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Draustiniy atsargy dydj galima nustatyti ir surinkus statistinius duo-
menis. Praktikoje priimta, kad draustinés sudaro apie 25-30 procen-
ty einamyjy atsargy.

Taip pat reikéty paminéti, kad atsargos, be tiesioginés savo funk-
cijos (gamybos sklandumo ir ritmo uztikrinimo), teikia ir kity priva-
lumy:

- wuztikrina masto ekonomijg. Atsargos reikalingos tam,
kad gamybiné jmoné galéty pasiekti masto ekonomijg
pirkdama, transportuodama ir (arba) gamindama.

- uztikrina pasiiilos ir paklausos balansg. Sezoniné pro-
dukcijos paklausa skatina jmone didinti apimtis. Jei ga-
mintojas jas didinty tik pardavimo bumo metu, gamybos
sagnaudos buty labai didelés. Todél jam parankiau visus
metus palaikyti stabilia gamyba, o sezonines prekes sau-
goti sandéliy $aldytuvuose $alia gamykly.

- apsaugo nuo paklausos nestabilumo. Paklausos nejma-
noma prognozuoti visikai tiksliai. Transporto priemonés
kartais sugenda, zaliavos tampa nebeprieinamos, ir gamy-
ba gali sustoti. Dél visy $iy priezasciy atsargos kaupiamos,
kad klienty poreikiai baty patenkinami, kai tiekimo pro-
cesas sutrikdytas.

4.4.2. Atsargy valdymo uzdaviniai

Atsargos turi biiti suprantamos kaip teigiamas veiksnys stabiliai
gamybinés jmonés veiklai palaikyti. Tam tikslui reikia nustatyti:

- kada reikalingos atsargos turi buati uzsakytos;

- kiek kiekvieng kartg ir kaip daznai uzsakyti.
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Norint i8laikyti optimaly atsargy kiekj, svarbu ne tik zinoti, kiek, bet
ir kada uzsakyti. Tam galima apskai¢iuoti uzsakymo tasko atsarga.

Uzsakymo tasko atsarga - tai toks medziagy kiekis, kuriam esant
reikia uzsakyti jprasta medziagy partija. Ji apskaiciuojama:

Am:Ad+Ap+(Md-Iu) (10)

Cia I - normalus laikas nuo uzsakymo momento iki medZiagy parti-
jos gavimo, dienomis.

Sis atsargy dydis turi garantuoti gamybos poreikiy patenkinima
per uzsakymo jvykdymo laika.

48 paveiksle pateiktas tipinio atsargy kitimo grafikas.

Atsargos

[
»

p
ut

d
A
\ 4

\ 4

Laikas

48 pav. Atsargy kitimas
Saltinis: sudaryta autoriy pagal Sakalg, A. ir kt. 2000
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Kiekviena vertikali linija reiSkia naujg atsargy pristatymg. Naudo-
jamos senkancios atsargos vaizduojamos pasviromis linijomis. Kai
atsargy kiekis nukrinta iki uzsakymo tasko lygio, uzsakoma nauja me-
dziagy partija. Nuo uzsakymo pateikimo iki atsargy pristatymo praei-
na laiko, atsargos tuo metu mazéja toliau. Tai yra uzsakymo atlikimo
laikas.

Kita problema, kurig tenka spresti gamybinéms jmonéms, yra ta,
kad atsargy dydis turi biti optimalus, t. y. maziausias materialiy i3-
tekliy kiekis sandéliuose, leidziantis gaminti produkcija nenutriksta-
mai, ritmingai, kokybiskai.

Atsargy dydziai gali buti nustatomi nattrine ir vertine i§raiSka bei
santykiniu dydziu.

Atsarga natarine israiska (vnt., kgir t. t.) rodo, kiek ir kokiy materialiy
itekliy yra jmonés sandéliuose. Si forma svarbi rengiant uzsakymus, kon-
troliuojant atsargy kiekj, nustatant reikalingg sandéliy plota.

Vertiné atsargy forma labai reik§minga skai¢iuojant finansus, ka-
dangi rodo, kiek kapitalo investuota j atsargas (kiek isleista pinigy
joms jsigyti).

Santykinés atsargos rodo, kokiam laikui gamybiné jmoné apripin-
ta tam tikromis atsargomis (dazniausiai isreiskiama dienomis).

Per tam tikrg laikotarpj reikalingas medziagy kiekis gali bati gau-
namas:

a) i$ karto visas reikiamas;
b) per kelis kartus.

Kuo didesnis medziagy kiekis gaunamas vienu kartu, tuo didesnés
bus ir gamybinés jmonés atsargos. Be to, perkant didesniais kiekiais,
tiekianti jmoné daro kiekio nuolaidy, suteikia geresnes tiekimo ir at-
siskaitymo salygas.
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Taciau, padidéjus jsigijimo apimtims, didéja sandéliavimo islaidos
(reikia daugiau ploty). Be to, iSauga medziagy gedimo ir senéjimo,
dingimo ir grobstymo rizika.

Atrodyty, kad naudingiau yra gauti kuo mazesnémis siuntomis
(kuo dazniau).

Taciau nereikia pamirsti, kad medziagy gavimo daznumg riboja
uzsakymy tvarkymo islaidos. Uzsakymo mazinimas, daznesnis me-
dziagy gavimas didina islaidas, nes dazniau reikés parengti ir i$siysti
siuntas, gabenti medziagas.

Optimaliu vadinamas toks uzsakymo dydis, kai tiekiamo vieneto
islaidy suma yra maziausia.

Jis daznai nustatomas, vadovaujantis praktiniais samprotavimais
bei statistiniais duomenimis. Taip pat ji nustatyti galima ir vienu pa-
grindiniy teoriniy modeliy - ekonomisko uzsakymo kiekio (angl. Eco-
nomic order quantity, sutr. EOQ) modeliu.

Ben.(jro.sios
Vidutinés iSlaidos
metinés iglaidos # Atsargy
sandéliavimo
iSlaidos
Maziausios
bendrosidlaidos [~~~ "\~~~
i UZzsakymo
i iSlaidos
d
MaZas Optimalus Didelis

49 pav. Ekonomisko uzsakymo kiekio modelis

Saltinis: Pal3aitis, R. 2003
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Pasinaudojant EOQ modeliu galima numatyti uzsakymo dydj vie-
netais. Tai leidzia sumazinti visumines atsargy sanaudas, kai tiksliai
zinoma paklausa ir pristatymo laikas.

EOQ gali buti apskaiciuotas pagal $ig formule:

2PD
EOQ=~——
cv (11)

Cia EOQ - uzsakomy vienety kiekis, P — uzsakymo tvarkymo islaidos,
D - metiné produkty paklausa vienetais, C - metinés atsargy saugoji-
mo islaidos procentais, V - vidutiné vieno atsargy vieneto kaina.

Paprastasis EOQ pagrjstas keliomis prielaidomis:
- paklausa ir pristatymo laikas yra Zinomi ir nekintami dydziai;
- kaina yra pastovi ir nepriklauso nuo uzsakymo dydzio;
- néra pasibaigusiy ir gabenamy atsargy;
- atsargas sudaro tik vieno tipo produktas.

Apskritai atsargy dydis priklauso ne vien tik nuo gamybinés jmo-
nés poreikiy ir jos darbuotojy sugebéjimy gerai apskaiciuoti. Daznai
pasitaiko dar ir tokiy ribojanciy veiksniy:

- tiekéjo gamybos ypatybés ir jo politika;
- siuntas galima gauti tik i§ anksto sutartais terminais;
- pigiau kainuoja uzsakyti didesnj kiekj (galima nuolaida);

- sandéliy talpa daznai bana ribota, o jy plétrai reikia ne-
mazy investicijy;
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- kai kurios medziagos (prekés) gali buiti saugomos tik ribo-
tg laikg ir kt.

Be to, priimant sprendimus dél atsargy, reikia jvertinti, kad yra tam
tikry sanaudy, daranciy jtaka visai jmonés logistikos sistemai. Yra trys
sanaudy tipai, kuriuos reikia jvertinti, nustatant atsargy lygi:

a) sandéliavimo sgnaudos, kurias sudaro: laikymo (prieziaros),
krovos darby, draudimo, mokes¢iy, nusidévéjimo islaidos. Jos di-
déja kartu su atsargomis;

b) uzsakymo apdorojimo sgnaudos yra islaidos, atsirandancios
vykdant uzsakyma. | jas jskai¢iuojamos ir administracinés, rysiy
bei apskaitos islaidos. Mazinti $ias islaidas galima, stambinant uz-
sakymus ir mazinant jy skaiciy;

c) pasibaigusiy atsargy nuostoliai — islaidos, patiriamos dél praras-
ty pardavimy (kai norimas produktas pirkéjui neprieinamas), atidé-
ty jvykdyty uzsakymy bei dél zaliavy trakumo sustojusios gamybos.
Sie nuostoliai yra patys svarbiausi, kadangi jie susije su klientais, kai
nepasitvirtina atsargy valdymo strategija. Jei nepavyksta pasalinti $iy
nuostoliy, gali tekti laikyti didesnj nei reikia atsargy kiekj.

4.4.3. Netinkamo atsargy valdymo nulemtos
problemos

Galimos gamybinés jmonés problemos, kurias lemia pasibaigusios
ar ne laiku gaunamos medziagy atsargos, reikalingos pagrindinei pro-
dukcijai gaminti, ir neteisingas produkcijos atsargy valdymas:

- klienty praradimas. Klientai beveik visada turi reikiamy
produkty alternatyvy (rinkoje yra labai daug pakaitaly),
pasibaigusios atsargos nebus ilgai toleruojamos. Galbut
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jie kurj laikg isliks lojalas, taciau ilgainiui ieskos tiekéjy,
kurie reikiamy prekiy turi nuolat;

didéjantis atidéty uzZsakymy skaicius. Tai reiskia, kad
klientai turi laukti savo prekiy. Gal jie ir palauks, taciau,
nuolat susidurdami su atidedamais uzsakymais, ras kity
tiekimo $altiniy;

augancios investicijos j atsargas. Kai neteisingai valdomos
atsargos, gamybinés jmonés sandéliuose saugojama per
daug netikslingy atsargy, o tai didina laikymo sanaudas;

sandéliavimo ploty trikumas. Prekiy pristatymas anks-
¢iau numatyto termino vercia gamybing jmong susidurti
su didesnémis, nei planuota, atsargy prieziaros islaido-
mis. Tokia padétis susiklosto dél klaidingy paklausos pro-
gnoziy;

santykiy su tiekimo grandinés nariais blogéjimas. Kai
gamintojas negali nuolat tiekti prekiy, atsiranda tarpinin-
ky, negalinciy jsigyti reikiamy produkty reikiamu laiku.
Negalédami patenkinti tolesniy savo vartotojy poreikiy,
greiciausiai patirs nuostoliy.

4.4.4. Strateginiai atsargy
valdymo aspektai

Atsargos sudaro reikSminga gamybinés jmonés turto dalj. Jy prie-
ziuros sanaudos daro tiesioging jtaka sandéliy, kuriuos turi ir naudoja
jmon¢, skaiciui, produkty transportavimo sgnaudoms ir visai jmongés
logistikos politikai, jskaitant bendras klienty aptarnavimo sgnaudas.

Atsargy prieZiiros iSlaidy jvertinimas. Atsargy prieziiiros iSlaidos
apima tiktai tas, kurios kinta pagal atsargy kiekj ir kurios gali biiti
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suskirstytos ] tokias grupes: 1) pinigines; 2) atsargy aptarnavimo; 3)
sandéliavimo; 4) atsargy rizikos i$laidas. Siy grupiy dedamosios pa-
teiktos 50 paveiksle.

F;g?;%%? —| Investicijos | atsargas |
Atsargy Draudimas |
aptarnavimo
iSlaidos MokesCiai |
Gamykly sandéliai |
Atsargy Sandéliavimo Bendrojo naudojimo |
P.rv'lez_lélros iSlaidos
>°alcos Nuomojami sandéliai |
Nuosavi sandéliai |
Nuvertéjimas bégant laikui |
Atsargy
rizikos Gedimo rizika |
iSlaidos
Dalinio praradimo rizika |
Perkélimo iSlaidos |

50 pav. Atsargy prieziiiros ilaidy struktiara

Saltinis: sudaryta autoriy

Prekiy atsargy valdymo prognozés gali buti tobulinamos ABC ana-
lizés metodu.

ABC analizé (Pareto analizé), kai tiriamieji materialas iStekliai
skirstomi j tris grupes: A — labai svarbis; B - vidutiniskai svarbus; C -
nelabai svarbas (Zr. ankstesnius skyrius).

Prognozuoti produkty pardavimy apimtis yra labai svarbu, tvar-
kant prekiy atsargas. Vienas i§ populiariausiy prognozavimo metody
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yra jvertinti pirkéjy norus ir tikslus. Tam gamybiné jmoné gali naudo-
ti klienty anketine apklausa, apklausas pastu, telefonu.

Kitas budas yra remtis pardavéjy nuomone ar naudotis profesio-
naliy rinkos eksperty paslaugomis. Sis metodas palyginti greitas, bet
brangus. Be to, duomeny tikslumas priklauso nuo pardavéjy ar eks-
perty profesinés patirties.

Taip pat paminétina, kad dalis gamybos jmoniy bisimy pardavimy
apimtis prognozuoja pagal praéjusiy laikotarpiy duomenis.

Pagrindinis atsargy valdymo tikslas - maziausiomis investicijo-
mis j atsargas garantuoti nustatytg klienty aptarnavimo lygj . Efektyvi
uzsakymy tvarkymo sistema leidzia trumpinti uzsakymy jvykdymo
laikg ir vykdyti lankscig atsargy valdymo politika. Atsargy kiekio ma-
zinimas ir apyvartumo didinimas gali didinti gamybinés jmonés pel-
ninguma ir turto graza.

4.5. GAMYBOS KOKYBES UZTIKRINIMAS

Gamybos kokybei nepakanka kontrolés, reikalinga kokybés valdy-
mo sistema, kuri skatinty darbuotojus uztikrinti kokybe kiekvienoje
darbo vietoje ir operacijoje. Sie aspektai pla¢iai nagrinéjami Visuoti-
nés kokybés vadybos koncepcijoje (LEAN, 6 sigma, ISO 9000 Seima
ir kt.).

Visos naujausios koncepcijos remiasi keliais pagrindiniais princi-
pais: defekty prevencija, visuotiniu démesiu kokybei bei ja uztikri-
nantiems veiksniams - tvarkai, drausmei, atsakomybei, proceso ais-
kumui bei organizacinei kulttrai, skatinanciai i$ karto dirbti gerai. Tai
kartu apima ir motyvacijos veiksnius.
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Visuotinés kokybés vadybos objektas — organizacijy rezultatai, i3-
tekliai, vidiniai ir iSoriniai, palaikomieji ir pagrindiniai procesai, jy
sekos ir tarpusavio sgveikos.

Pagrindiniai visuotinés kokybés vadybos principai yra:

1. Komandinis darbas. Paprastai gamybos jmoniy komandy tikslai
biuna $ie: gerinti veiklos rezultatyvuma, naujoves, kokybe, didinti
efektyvuma, mazinti iSlaidas.

2. Istisiné sistemos integracija. Visus paslaugy teikimo ir gamybos
procesus reikia jungti. Kiekvienas padalinys privalo veikti su kitais
padaliniais kaip vieningos sistemos dalis. Tik taip gamybiné jmoné
iSvengs nesusipratimy, kai vienas skyrius gerina kokybe, taciau kity

darbas blogéja.

3. Kokybés standarty karimas. Norédamos, kad darbuotojai turéty
konkretesniy orientyry, gamybinés jmonés rengia standartus ko-
kybei kontroliuoti ir matuoti. Jmoné, tobulindama procesus, keicia
savo standartus ir pateikia naujy kokybés gerinimo budy.

4. Kokybés matavimas. Kokybei uztikrinti batina nuolat matuoti,
lyginti rezultatus ir nustatyti jos kitimo tendencijg iki norimo lygio,
kad laiku bty galima pakeisti veiksmus. Gamybiné jmoné turi api-
brézti faktinés ir idealios kokybés sampratas.

5. Nuolatinis kokybés gerinimas. Vadybininky sukurta sistema
skatina kiekvieng padalinj ir darbuotoja prisidéti prie nuolatinio
jos gerinimo. Nuolat stebédamos rezultatus ir suprasdamos ben-
drgsias bei specifines ty rezultaty priezastis, problemas sprendzian-
¢ios grupés tobulina procesus kokybei gerinti.



4.5.1. Siuolaikiniai logistiniai gamybos proceso valdymo
metodai (LEAN filosofija)

Gamybinei jmonei, norin¢iai uztikrinti veiklos sékme ir konkuren-
cingg pozicija rinkoje, ypac aktualios pagrindinés produkto gamybos
sritys: proceso derinimas ir auksta kokybé. Sie komponentai leidzia
pasitlyti platy gaminiy asortimentg ir atitikti klienty poreikius per
trumpiausig laikotarpj. Organizacijos, norédamos jgyvendinti $iuos
siekius, vadovaujasi LEAN gamybos koncepcija.

LEAN metodika sukurta Japonijoje po II pasaulinio karo, i§ pra-
dziy zinoma kaip ,, Toyota* gamybos sistema (angl. sutr. 7PS). Biitent
§i organizacija, panaudodama tuo metu zZinomus atskirus procesy val-
dymo metodus ir papildziusi jy komplekta savais sprendimais, suge-
béjo sukurti labai auksto lygio gamybos valdymo sistema. IS angly
kalbos iSvertus LEAN reiskia ,lieknas®. Toks pavadinimas parinktas
neatsitiktinai, kadangi $i filosofija apie tai, kaip maZiausiomis sgnau-
domis gauti didZiausig naudg ilguoju laikotarpiu ir sukurti vartotojui
didziausig produkto vertg. Taigi, paprastai tariant, LEAN esminé id¢ja
yra maziausiomis sanaudomis kurti vartotojui didziausig verte.

Esminis LEAN filosofijos komponentas yra nuolatiné kova su ei-
kvojimu, kuris apibréziamas kaip veikla, nepridedanti jokios vertés
gaminiui vartotojo akyse, todél ji turi buti pasalinta. ISskiriami pa-
grindiniai eikvojimai:

1. Defektai (angl. defects) reiskia gamybos metu atsirandancius su-

trikimus, kuriems istaisyti reikia papildomy islaidy. Jie turi bati sa-

linami i$ karto, nes kitaip gali padaryti ir daugiau nuostoliy.

2. Perprodukcija (angl. overproduction) yra akivaizdi, kai pagami-
namas, taciau neparduodamas produkto perteklius. Taip gamybiné
jmoné sunaudoja zaliavy bei kity istekliy ir ty iSlaidy nekompen-
suoja.
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3. Nenaudojamas inventorius (angl. unnecessary inventory) yra za-
lingas ne tik todél, kad isleidziami pinigai jam jsigyti, bet ir daznai
nejvertinamos jo prieziiros ir valdymo islaidos.

4. Pertekliniai darbai (angl. overprocessing) pasizymi tuo, jog ga-
mybinés jmonés taiko itin sudétingus procesus, kuriems tik reikia
daug pastangy, nors papildomos naudos neatnesa.

5. Bereikalingi vaiksc¢iojimai (angl. unnecessary motion) apibudina-
mi kaip laika eikvojantys darbuotojy judesiai, kai nepatogiai valdo-
ma darbo erdvé, jrankiy iSdéstymas.

6. Bereikalingas transportavimas (angl. unnecessary transportati-
on) labai panagus j anks¢iau minéta eikvojimg. Cia sprendZiamas
neracionalus transporto paskirstymas.

7. Laukimas (angl. waiting) susijes su istekliy ir laiko eikvojimu, kai
tenka laukti informacijos, detaliy, jrankiy, néra efektyvios infor-
macijos sklaidos.

8. Nepanaudota kompetencija ir zinios (angl. underutilization of
employees) skaudziai atsiliepia gamybinei jmonei, kuri nesupranta
ir nejvertina savo darbuotojy gebéjimuy.

Gamybinés jmonés, kurios savo veikloje bent viename etape valdo
materialines ar informacines vertybes, neatsiejamai susijusios su logis-
tika. Logistinis palaikymas butent iSsprendzia konkurencinio veiksnio
- laiko - uzdavinj. Todél j pirmg vietg iskeliami kriterijai: lankstumas
ir sugebéjimas greitai atnaujinti produkcijos asortimentg bei gamybos
technologijas. Logistikos paskirtis gamyboje apibréziama ne kaip turi
bati daroma, o kas, kur ir kada turi bati gaminama. Tac¢iau gamyboje
galimybiy manevruoti yra zZymiai maziau nei, pavyzdziui, platinime.
Dar labiau situacijg sunkina tai, jog gamybinése jmonése yra auks-
tas eikvojimo laipsnis, o norus neatsilikti nuo rinkos stabdo neefektyvi
gamyba. Todél, siekdamos sutrumpinti gamybos perioda (angl. lead-ti-
me), eikvoti maziau istekliy, Zmoniy pastangy, uztikrinti greita reakcija,



auksciausius produkcijos kokybés standartus, gamybinés jmonés sten-
giasi diegti Siuolaikinius gamybos valdymo metodus, t. y. vadovautis
LEAN koncepcija. Kartais klausiama, kodél LEAN diegimas dazniau-
siai pradedamas nuo gamybos. Yra konkretus atsakymas: gamyboje
matyti vadovybés darbo filosofija ir principai. LEAN kei¢ia mgstyma
ir principus, todél pirmiausia kei¢iama gamybos sistema.

Dauguma metody, kuriuos sitlo LEAN koncepcija, atéje iS se-
nesniy nei pati naujo mastymo idéja laiky. Taciau, vadovaudamosi
pagrindinémis Sios koncepcijos idéjomis, Japonijos jmonés placiau
pritaiké jy principus. Ir dabar jos apima tokius aspektus: orientacijg |
klienta, produkcijos kokybés kontrolg bei tobulinimg, darbo naSumo
didinima, sistema be defekty, mazy grupiy aktyvavima, darbuotojy
bendradarbiavima.

LEAN sistemos tikslas — naudojant mazesnius iSteklius sukurti di-
desne verte klientui ir didinti konkurencinj pranasumg. Metodo esmg
geriausiai nusako du pagrindiniai principai: nuolatinis tobul¢jimas ir
nereikalingy veikly (nuostoliy) Salinimas.

Tai klientui ir gamybinei jmonei vertés nekurianciy procesy atme-
timas arba mazinimas, sukuriant nuolatinio tobul¢jimo kultiirg gamy-
binés imonés viduje. LEAN jgyvendinimas, arba efektyviy procesy
valdymas, daznai lyginamas su namo statyba, kurioje itin svarbu tvirti
pamatai, kolonos, stogas ir zmogus.

Siekiant sukurti efektyvius procesus, pirmiausia reikia juos regi-
mai valdyti - kad kiekvienas darbuotojas bet kuriuo metu galéty ver-
tinti, ar procesas juda teisinga linkme ir be trikdziy.

Kitas zingsnis — biitina standartizuoti gergsias praktikas, atmetant
chaosg ir gaunant teigiamg rezultata.

Viena i§ namo kolony atsakinga uz 100 proc. kokybe kitame procese,
antra — uz pristatymus laiku (tada, kada reikia — nei anksc¢iau, nei véliau).
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Stogas - tai rezultatas, LEAN gamyba, uztikrinanti vert¢ kuriancius
produktus ir procesus, uz kuriuos klientas sutinka mokéti pinigus.

Zinoma, namo statyba ar efektyvus proceso valdymas nejmano-
mas be tobul¢jan¢io zmogaus. Darbuotojas jtraukiamas ] nuolatinj
procesy tobulinima. Kitu atveju: ,,Jei darysi ta patj, kg anksciau darei,
gausi tg patj, kg anks¢iau gaudavai®.

Visose 810 statomo namo ar efektyviy procesy valdymo dalyse sly-
pi tam tikri LEAN metodai ar jrankiai: 5S, Kaizen, PDCA, Standar-
tizuoto darbo, SMED, TPM, Kanban ir kiti. Atsitiktinis $iy metody
taikymas daZznai neduoda laukiamo rezultato, juos reikia jgyvendinti
sistemiSkai ir nuosekliai.

Geriausia LEAN mokykla yra praktika. Kaip teigé vienas i§ siste-
mos kiiréjy Taiichis Ohno, ,,Zinios yra kazkas, ka jiis galite nusipirkti
uz pinigus. ISmintis - tai kazkas, kg jus jgyjate darydami*.

LEAN sistema pirmiausia jgyvendinama nuo gamybinés jmoneés
veiklos vertinimo, kuris susideda i$ trijy daliy:

1. pagrindiniy veiklos rodikliy analizés;
2. fizinio procesy vertinimo;

3. ataskaitos ruosimo (naudy identifikavimo ir LEAN veiksmy pla-
no idgryninimo).
4.5.2. Gamybos Just in Time (paciu laiku) sistema

Siuolaikinéje gamyboje ypa¢ svarbus produkcijos gamybos ir par-
davimo laikas. Jis skirstomas j $iuos etapus:

« gamybos - faktinis produkcijos gamybos laikotarpis;
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« sandéliavimo - laikas, kai Zaliavos, pusgaminiai ar pro-
dukcija sandéliuojami;

 produkcijos judéjimo - laikas, per kurj produkcija juda
nuo vienos operacijos prie kitos arba i§ vieno cecho j kita;

o eilés - tai laikas, kol produkcija laukia savo eilés tam tikrai
operacijai atlikti;

o kontrolés - laikas, sugaistas tikrinant produkto kokybe.

I$ visy $iy penkiy etapy susideda gamybos ciklo laikas - laiko tar-
pas nuo produkto gaminimo pradzios iki pagaminimo. Tradicineé-
je gamybos sistemoje visi Sie etapai, kaip ir informacijos, detaliy bei
jrankiy laukimas, yra nei$vengiami. Didziausios problemos - inven-
toriaus kaupimas ir perprodukcija. O gamybos ,paciu laiku® (angl.
Just In Time, sutr. JIT) sistema siekiama, kad pagrindinis (ciklo) laikas
buty lygus produkcijos gamybos laikui. Juk i§ visy gamybos proceso
etapy tik gamybos laikas prideda vertés produkcijai.

Dar vienas JIT sistemos siekis — tenkinti klienty poreikius, todél
visa gamybos veikla nukreipiama j tikruosius rinkos poreikius. Jiems
jgyvendinti, sistema prasideda nuo klienty uzsakymy priémimo ir
baigiasi laiku paruosty gaminiy pristatymu. Ji grjsta gerai suderinto-
mis surinkimo operacijomis, kurioms naudojamas tik reikalingas de-
taliy kiekis ir tik tada, kai jy prireikia. Gamybos tiksliu laiku principas
turi kelis pranasumus. Jj taikant, nebereikia dideliy detaliy atsargy ir
galima greitai reaguoti j kliento reikalavimy pasikeitimus. Taip suku-
riama traukimo gamybos sistema (angl. pull system), kuri tiksliai ati-
tinka besikeiciancius rinkos poreikius.

Sioje sistemoje klienty uzsakymai lyginami su traukiancia jéga.
Traukimo sistemoje pusgaminiai ar zaliavos pristatomi, pagaminami
tada, kai jy reikia produktui gaminti. Sandéliavimo vietos atmetamos.
Gauti pirkéjy uzsakymai lemia zaliavy pirkima, gamybos planavima,
o tradicinéje gamybos sistemoje priesingai — prekeés tiesiog laukia
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uzsakymuy, o tai nei§vengiamai jSaldo apyvartines jmoniy lésas ir di-
dina sandéliavimo islaidas.

Daugeliu aspekty gamyba ,,paciu laiku“ pranoksta tradicine. Ja jdie-
giant siekiama panaikinti produkty defektus, sumazinti atsargy kiekj
ir kartu sandéliavimo i$laidas. Taip pat jmoné gali lanksciai reaguoti
paklausos poky¢ius ir sitlyti klientams trumpg produkto pristatymo
terming, taip pelnydama jy lojaluma.

6 lentelé. Tradiciné ir JIT gamyba

Rodiklis

Esama padétis

JIT strategija

Kokybés jvertinimas

Patenkinama kokybé
maziausiomis sgnaudomis

AukSciausia kokybé — néra
defekty

Didelés atsargos dél:

1. kiekiy, nupirkty su nuolaida

Nedidelés atsargos, nes

lygis maziausiomis iSlaidomis

Atsargos Ny
2. gamybos apiméiy nuolat tiekiama JIT
3. rezerviniy atsargy saugojimo
. . Trumpa pristatymo trukmeé;
liga pristatymo trukmé; mazas . :
Lankstumas klienty aptarnavimo valdy-
lankstumas AN
mas; didelis lankstumas
. Patenkinamas aptarnavimo Absoliuciai patikimas aptar-
Transportavimas

navimo lygis

Veikla grindziama

Veikla remiasi iSlaidy valdymu

Veikla nukreipta klienty,
aptarnavimui valdyti
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JIT sistema veiksmingiausia $iomis salygomis:
 gamybos apimtys per laiko vienetg lengvai prognozuojamos;
« trumpas uzsakymy jvykdymo laikas;
« gamybos apimtys santykinai didelés;
« nuolatiniai pardavimai;
« darbo uzduotys kartojasi.

Nors ir §i sistema turi daugybe teigiamy savybiy, Michaelis Cusu-
mano i§ Masaciusetso technologijy instituto (MIT) Slouno vadybos
mokyklos nustaté kelis JIT sistemos apribojimus, kuriy iki $iy laiky
nepavyko iSvengti daugeliui jmoniy:

« dél gamybos proceso aptarnavimo ir jo apripinimo kile
sunkumai;

o sunku rasti tiekéjy, kurie tenkinty grieztus sistemos stan-
dartus, reikalaujancius puikiy santykiy su tiekéjais;

« ribotas produkty gyvavimo ciklas ir didesni gamybos ki-
timo poreikiai kelia problemy JIT sistemoje, kurios pasi-
reigkia tuo, kad sunku lanks¢iai pasirinkti tiekéjus ir nuo-
lat pertvarkyti struktiirg, jei tai yra reikalinga.

Nepaisant $iy neigiamy savybiy, JIT sistema $iuolaikiniame vers-
le yra populiari. Jg pritaikyti jmonéje padeda ne tik pati koncepcija,
bet ir gamybos kriterijais paremti konkretiis metodai. Pagrindiniai i$
ju yra: Kanban signalai, vieno vieneto tiekimas (angl. one piece flow),
gamybos proceso takto laikas (angl. tact time). Visi gamybos ,paciu
laiku® sistemos etapai bei metodai glaudziai susije ir priklauso vienas
nuo kito, o svarbiausia tai, kad, nors ir jiems reikia ilgy diegimo darbuy,
§i sistema jmonei padeda islikti konkurencingai rinkoje.
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4.5.2.1. Kanban sistema

Sudedamoji gamybos ,,paciu laiku* dalis yra Kanban sistema (ja-
poniskai kanban reiskia ,,signalg‘). Tai taip pat traukimo strategijos
tipo sistema, priklausanti nuo paklausos Zemiausiame grandinés tas-
ke. Gamybos srityje — tai siekis pagaminti tiek, kiek reikia momen-
tinei paklausai patenkinti. Todel Kanban sistemos veikimo principas
— kai surinkimo linijoje pritrukstama detaliy, reikiamas jy kiekis j rei-
kiama vieta patiekiamas i3 kito tiekimo grandinés laiptelio. Zinoma,
Sis zingsnis suzadina poreikj kitame grandinés darbo taske, o $is prie§
ji esanCiame ir t. t. Taigi §i sistema paremta medziagy ir komplektuo-
janciy daliy tiekimu ] gamyba tik atsiradus jy poreikiui, kuomet jos i§
karto yra naudojamos. Tam uztikrinti Kanban turi penkias taisykles:

o vizualizuoti procesa;

o apriboti darbg procese;

» matuoti ir optimizuoti tékme;

« suformuluoti aiskig proceso politikg;

« naudoti modelius, kurie atskleidzia tobulinimo galimybes.

Taikant Kanban metodg nuolat mazinamas medziagy kiekis proce-
so etapuose (t. y. kiekis, prasSomas is tiekimo tasko), taip iSryskéja sil-
pnos vietos. Tada vadovai efektyviausiu budu stengiasi jas pasalinti. O
medziagy kiekis proceso etapuose mazinamas tol, kol atsiranda nauja
silpna vieta. Naudojantis Kanban metodika, kiekviename zingsnyje
siekiama maziausiomis atsargomis subalansuoti tiekimo granding ir
pasiekti tokj lygi, kad tranzitiniai medziagy kiekiai ir atsargos suma-
z¢ty iki maziausio. Didziausias tikslas — tai vienetui lygus ekonomis-
kos siuntos dydis, apie kurj placiau papasakota 4.5.2.2. skyriuje.

Kanban koncepcijos esmé praktikoje: uzduotys po vieng uzraso-
mos ant lipniy lapeliy, kurie uzklijuojami ant atitinkamo magnetinéje



lentoje nubraizyto gamybos proceso etapo. Atliekant uzduotis, lipniis
lapeliai perklijuojami j lentelés stulpelius, atitinkancius proceso
zingsnius. Siam metodui programiné jranga nenaudojama daZniausiai
deél to, kad be jos tiesiog paprasciau ir patogiau — magnetingje lentoje
visada matoma darby biisena, o perklijuoti lapelj paprasCiau ir grei-
Ciau, nei pakeisti jraSg kompiuterin¢je programoje. TaCiau Kanban
sistema jau modernizuojama ir kai kur taikomos sgveikiosios lentos,
leidziancios virtualius lapelius perkelti vien tik pirSty prisilietimu, o
tai dar greiCiau ir patogiau, nei perklijuoti jprastg popierinj lapelj.

Kanban (lietuviskai ,,zenklas, signalas, kortelé*) - metodas, pade-
dantis uztikrinti vientisg proceso vertés srauta, mazinti nuostolius ir
efektyviai valdyti atsargas. [diegta vaizdiniy signaly sistema sujungia
atskirus procesus, aiskiai parodydama darbuotojams, kada kuris uzsa-
kymas turi buti atliktas arba kur, kada ir kokios atsargos ar produktai
turi biiti pristatyti.

Kanban padeda mazinti atsargy lygj, didinti atsargy apyvartuma,
greitinti reakcijos tarp kliento ir tiekéjo laika, tiksliai laikytis gamybos
plano ir trumpinti uzsakymo jvykdymo laikg. Siuo metodu jvertinamas
realiai sunaudotas produkty kiekis ir jgyvendinama traukimo sistema,
leidzianti uztikrinti reikiamy atsargy kiekj i vieno proceso i kita.

Kanban yra svarbus JIT metodo elementas. Standartizuota sistema
padeda darbuotojams aiskiai pasidalinti atsakomybémis, tuo palen-
gvindama darbg ir kartu uztikrindama atsargy lygio mazéjima be pa-
pildomo planavimo ir kontrolés.

Svarbiausi veiksniai, uztikrinantys Kanban veikima:

« ankstesnis procesas neperduoda nekokybisky produkty
kitam procesui;

o Kkitas procesas ima tiksliai tiek ir tokiy produkty, kuriuos
sunaudojo;



o pries tai einantis procesas gamina tik tiek, kiek uzsakeé ki-
tas procesas.

Taigi $is metodas padeda gamybinei jmonei:
« mazinti produkty ir medziagy atsargas;
o laikytis principo ,,paciu laiku“ (gaminama tik tada, kai reikia);
« derinti gamybos procesus;
o sukurti vaizdinj valdyma ir kontrole;

o uztikrinti nuolatinj gamybos srauta.

4.5.2.2. Vieno vieneto srautas

LEAN gamybos filosofijos principas siekia mazinti partijos dydj
iki optimalaus, kuris idealiu atveju yra vieno vieneto srautas (angl.
one piece flow), ir taip tiksliau tenkinti kliento poreikj kitame proceso
zingsnyje bei sumazinti saugomo inventoriaus ir apyvartiniy lésy. Kai
vieno vieneto srauto nejmanoma pasiekti, stengiamasi, kiek jmanoma,
sumazinti partijos dydj.

Kai darbg atlieckame etapais, gamybos partija yra darbas nuo vieno
etapo iki kito. Vieno vieneto srauto metodas gamyboje yra efektyvus
dél mazy gamybos partijy. Pavyzdziui, jei reikia sudéti j vokus $im-
ta laisky, jprastu budu pirmiausia laiskus sulankstome, taigi gamybos
partija yra $imtas. O vieno vieneto srauto metodas taip vadinamas to-
dél, kad jo gamybos partija sudaro ne daugiau nei vienas vienetas.

I§ pirmo zvilgsnio gali atrodyti, kad vieng voka sutvarkyti iki
galo uztrunka ilgiau, nei kiekviename etape paruosti i$ karto visus
laiskus kitam etapui. Nes mes nejvertiname, kiek papildomo laiko
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reikia dideliam voky ir laisky kiekiui rasiuoti, déti j kravas, tarp
ju judéti (to pasekmés gamyklose: saugojimas, kilnojimas, atka-
rimas, tarpiniy atsargy kaupimas). Nors ir atrodo, kad efektyviau
nuolat kartoti tg patj veiksmg, taip iSmokstant geriau ir greiciau jj
atlikti. Bet i$ tikryjy i procesg orientuotuose darbuose, pvz., jau mi-
nétas laisky siuntimas, individualus nasumas néra toks svarbus kaip
bendrasis sistemos na§umas. Net jei gamyba abiem budais trukty vie-
nodai, vieno vieneto srauto metodas vis tiek palankesnis dél kity prie-
zasCiy. Pavyzdziui, jei laiskai netelpa j voka, dirbdami dideliy partijy
metodu pastebétume beveik proceso pabaigoje, o vieno vieneto srau-
to metodu - beveik iskart. Arba, jei vokai brokuoti ir neuzsiklijuoja,
dirbdami dideliy partijy metodu turétume i$imti visus laiskus, jsigyti
naujy voky ir vél sudéti, o dirbdami vieno vieneto srauto metodu $ig
bédg pastebétume iskart, ir nereikéty darbo atlikti i$ naujo. Taigi vieno
vieneto srautas gamyboje yra efektyvesnis nei masiné gamyba dél $iy
priezasciy:

o greiciau pastebimas ir pataisomas brokas;
« mazesni nuostoliai gedimo atveju;

o marziau vertés nekuriancios veiklos: sandéliavimo, rusia-
vimo ir pan.;

« naudojama maziau atsargy, todél reikia maziau apyvarti-
niy lésy;

» gamybos laikas yra gerokai trumpesnis.

Dirbdami vieno vieneto srauto metodu galutinj produkta paga-
miname per labai trumpa laika, o taikydami dideliy gamybos partijy
metoda visus produktus gauname tik proceso pabaigoje ir per Zymiai
ilgesnj laika. Todél gamyboje vieno vieneto srautas labai sutrumpina
galutinio produkto tiekimo vartotojui laika, kuris daznai turi didelés
jtakos klienty poreikiams.
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Kitas svarbus vieno vieneto srauto privalumas - didesnis laisvos
vietos plotas. Tai pasiekiama sumazinus kaupiamo inventoriaus bei
medziagy kiekj tarp gamybos etapy. Laisva patalpy plota imoné gali
naudoti gamybos apimtims didinti, jrengdama naujy darbo viety. Tai-
gi gamyboje vieno vieneto srautu ne tik trumpinamas produkto paga-
minimo laikas, bet ir labiau panaudojamos gamybinés patalpos.

1IN

51 pav. Dideliy partijy (vir$uje) ir vieno vieneto (apacioje) srauto
darbo vietos

Saltinis: Michalska, J. 2007

4.5.2.3. Takto laikas

Norint nenuvilti vartotojo ir tenkinti jo poreikius ypac¢ svarbus ga-
miniy tiekimas laiku. Tai galima padaryti apskai¢iavus gaminio takto
laikg (angl. tact time), kuris parodo kliento pirkimo greitj. Taktas - tai
kliento poreikiy ritmas, nusakantis, kiek gaminiy klientas nuperka per
tam tikra laikg. Pagal tai nustatomas takto laikas, skiriamas vienam
produkcijos vienetui pagaminti, kad bty dirbama (gaminama) tiks-
liai pagal kliento poreikiy lygj ir laiku. Takto laikas apskai¢iuojamas,
gamybos laikg dalinant i$ kliento nuperkamos produkcijos kiekio:
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Takto laikas = Gamybos laikas / Reikalingy gaminiy skaicius

Jei gamybinéje jmonéje per vienos pamainos darbo dieng dirbama
7 val. ir 20 min. (i$ viso — 440 min.), o jmonéje yra trys pamainos, i$
viso dirbama 1320 min. / d. (440 x 3). Per ménesj yra 21 darbo diena.
O klientai per ménesj nuperka 16 tikst. gaminiy. Vadinasi, per dieng
reikia pagaminti 762 gaminius (16 000 / 21). I$ to galima daryti i§vada,
kad kiekvienas gaminys turi bati pagamintas kas 1,73 min. (1320 min.
/ 762). Minutes pavertus sekundémis, gaminys turi buti baigtas kas
104 s (1,73 min. x 60 s). Vadinasi, vieno gaminio pagaminimo takto
laikas lygus 104 s. Tai reiskia, kad gamybos padalinyje kas 104 s turi
bati pagaminta po vieng gaminj. Pirmas gaminys turi biti pagamintas
po 104 s, antras — 208 s, treCias — 312 sir t. t.

Apskaiciavus takto laika galima suzinoti:

» Gamybos greitj. Jis turi buti lygus takto laikui. Jei ké-
dés pagaminimo takto laikas — 104 s, jos gamybos greitis
turi biiti organizuotas taip, kad jis biity lygus 104 s. Jei
gamybos procesas vyks greiciau, bus sukurtas gaminiy
perteklius, 1éCiau - nespés jvykdyti uzsakymo.

* Gamybos pajéguma. Jis parodo gaminiy skaiciy per nu-
statytg laiko intervalg. Reikalingas gamybos pajégumas
apskaiciuojamas, visg darbo laikg padalinus i§ takto
laiko (gamybos pajégumas = darbo laikas / takto lai-
kas). Pavyzdziui, analizuojamu atveju darbo laikas yra
1320 min./d., o vienos kédés detaliy pagaminimo tak-
to laikas 3 min., tad gamybos pajégumas 440 detaliy/d.
(1320 min./3 min.). Zinant, kiek detaliy reikia pagaminti
per diena, galima apskaiciuoti reikiamg jrenginiy skaiciy.

« Zmoniy darbo vietoje skai¢iy. Tai apskai¢iuojama, ciklo
laikg dalinant i$ takto laiko (Darbuotojy skaicius = ciklo
laikas / takto laikas). Ciklo laikas - tai laikas, per kurj
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vienas darbuotojas pagamina vieng gaminj. Analizuoja-
mo pavyzdzio kédés pagaminimo ciklo laikas yra 600 s,
vadinasi, norint, kad gaminiy skaicius atitikty paklausa,
reikés 6 darbuotojy (600 / 104 = 5,77).

Dél jtakos gamybos greiciui, gamybiniam pajégumui ir darbuoto-
ju skaiciui takto laikas gamyboje labai svarbus. Kuo tiksliau Zinomas
takto laikas, tuo efektyviau galima organizuoti visg gamybos procesa,
teisingai paskirstant Zaliavas ir nustatant reikalingy darbuotojy bei
jrenginiy skaiciy. Takto laiko nustatymas - tai vienas i$ pagrindiniy
atsargy, inventoriaus bei laiko pridétinés vertés nekuriantiems dar-
bams mazinti jrankis.

4.5.3. Kokybés uztikrinimas LEAN filosofijoje

Gamybinés jmonés, kurios atsizvelgia i rinkos poky¢ius, vartoto-
ju lukesciy pasikeitimus ir siekia veikti efektyviai, suvoké JIT metodo
teikiamg naudg. Taciau kokybé yra tas aspektas, be kurio naujy siste-
my veikimas nebus toks efektyvus, naudingas ir skatinantis vartotojy
lojaluma. Daugelyje imonés procesy $vaistomas laikas ir medziagos.
Daznai tai tiesiog baigiasi prastesne kokybe. Todél jmonése, kurios
gamybos procesuose vadovaujasi LEAN koncepcija, kokybé yra neats-
kiriama dalis ir principas. Jos diegimas teikia du esminius privalumus:

1. kokybé kuria verte vartotojams, todél tinkamas jos diegimas ga-
rantuoja, jog bus patenkinti vartotojy poreikiai, lakesciai, o gamy-
biné jmoné bus konkurencinga;

2. kokybigkai jgyvendinamas gamybos procesas prisideda prie ma-
zesniy sanaudy ir padaro veikla efektyvesne.

Taciau, kad kokybé galéty i$ tiesy tapti gamybinés jmonés konku-
renciniu pranasumu, reikia skirti papildomy pastangy kokybés valdy-
mo sistemoms diegti ir nuolat tobulinti.
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I§skiriami 4 esminiai ramsciai, pagal kuriuos pasiekiamas auks-
¢iausias kokybés laipsnis:

» Kokybés formavimas pagal jos $altinj (angl. build quality at
the source). Tai apima gamybos paruo$img naujam produk-
tui arba Zymesniam jo tobulinimui. Siame Zingsnyje svarbu
jvertinti i$ vartotojy gaunama informacija, t. y. jy kokybés
reikalavimus, bei j produkto karimo etapg jtraukti visus
padalinius.

« Kiekviename procese naudoti vietinius patikrinimus
defektams rasti ar nuo jy apsisaugoti. Tai dazniausiai pa-
sireiskia rankiniu patikrinimu ar jutikliu, kuris i§ karto
reaguoja. Todél Siame zingsnyje svarbus standartizavimas
ir bendras kokybe garantuojanciy standarty suvokimas.

« Trecioji kokybés pozicija - vélesni patikrinimai. Kie-
kviename procese svarbu gera kokybé. Kai ji nustatoma
prastesné, nedelsiant informacija perduodama prie§ tai
buvusiam procesui, kad bty sustabdytas ir panaikintas
defektas. Tai yra vieno vieneto srauto privalumas.

o Paskutinis, ketvirtasis, pagrindas remiasi j kokybés for-
mavimg per patikrinimg $imtu procenty. Praktiskai tai
reiskia, jog kiekviena dalis yra tikrinama kiekviename
procese. Tai gali buti atliekama ir rankiniu, ir automatiniu

buadu.

Visa tai apima daug priemoniy ir techniky, kaip norima kokybé
gali buti pasiekta.

Placiau panagrinésime kelias populiarias metodikas: 5S, Poka-Yo-
ke, Kaizen, 6 sigmy.



4.5.3.1. 5S metodas

Norint gamybinéje jmonéje pasiekti bei islaikyti kokybe, svarbi er-
gonomiska ir produktyviam darbui paruosta erdvé. Tai pasiekti padeda
5 baziniai principai, naudingi ne tik darbo vietai, aplinkai, bet ir mas-
tymo procesams gerinti. 5S principy laikymasis yra pagrindiné prielai-
da aukstesniam efektyvumui ir geresnei kokybei pasiekti. Sie rezultatai
padeda iSvengti klaidy arba gauti jy labai mazai. 5S principus apibtidina
penki japony kalbos Zodziai:

o Seiri (angl. sort, liet. ritSiavimas);

» Seiton (angl. set in order, liet. tvarkymas);

» Seiso (angl. shine, liet. valymas);

» Seiketsu (angl. standartize, liet. standartizacija);,

 Shitsuke (angl. sustain, liet. drausmé).

Seiri — ridiavimas. Siame etape atkreipiamas démesys j visy jrankiy
bei medziagy rasiavima darbo vietoje, paliekant tik esminius daiktus.
Visa kita yra saugoma kitur arba sunaikinama. Tai uztikrina mazesnj
pavojy ir maziau apkrautg darbo aplinka. Pranasumai, kuriuos sutei-
kia pirmasis zingsnis, yra:

 proceso gerinimas mazinant sanaudas;
 atsargy mazinimas;
« geresnis darbo vietos iSnaudojimas;

 apsauga nuo pamesty jrankiy.
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Seiton — tvarkymas. Siame Zingsnyje démesys skiriamas tvarkai
palaikyti darbo vietoje. [rankiai, jranga ir medziagos privalo buti
isdéliotos taip, jog buty pasiekiamos jdedant maziausiai pastangy.
Kiekvienas daiktas turi turéti savo vietg ir joje buti. Privalumai:

o gerinamas procesas, didinant efektyvuma bei veiksmin-
gumay;

 trumpinamas laikas ieskant reikalingy daikty;

e gerinamas saugumas.

Seiso — valymas. Sis etapas rodo, jog reikia palaikyti $varg ir tvarkg
savo darbo vietoje. Remiantis Japonijos darbuotojy patirtimi, po kie-
kvienos pamainos darbo zona turi bati nuvalyta, ir viskas grazinama j
vietas. Privalumai:

 naudingesné jranga;
o $varis prietaisai ir darbo vieta;
« greita informacijos sklaida apie atsiradusius pazeidimus;

« Salinamos incidenty priezastys.

Seiketsu - standartizavimas. Jis suprantamas kaip nuolatinis ir
stabilus gamybinés jmonés tvarkos palaikymas. Si samprata apima
ir asmenine, ir aplinkos tvarka bei $varg. Ypac pabréziama valdymo
vaizdinémis priemonémis reik§mé (spalvotos pranesimy lentos, pa-
trauklas $tkiai, zymincios lempos), pateikiant paprastus ir patrauklius
teiginius. Tokios priemonés skirtos darbo saugumui, produktyvumui
bei kokybiskam klienty aptarnavimui skatinti. Privalumai:

 saugiau ir maZesnis uzterstumas;
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» kuriamos procesus apibréziancios proceduros.

Shitsuke aspektas rei$kia pasirinkty standarty islaikyma bei tvar-
kingai prizitréty jrenginiy naudojima daugelj mety. Tai turi tapti nau-
ju darbuotojy jprociu. Pastovaus darbo privalumai:

o didéja zinojimas ir moralé;

« mazéja klaidy dél neapdairumo;

« tobuléja vidinés komunikacijos procesai;
 geréja tarpasmeniniai santykiai.

Kai kur skiriami 6S metodo zingsniai. Nors 5S metode saugumas
(angl. safety) fiksuojamas pakankamai aiskiai, taciau kai kurios ga-
mybinés jmonés linkusios ji skirti kaip Sestajj S (sukurti saugia darbo
vietg), kuris savo reik§mingumu apjungia visus 5S principus. 6S jdieg-
ti nereikia daug fiziniy pastangy, pakanka pakabinti kelias sauguma
vaizduojancias iskabas, sudaryti kontrolinius sgrasus ir pan.

Zemiau pateiktas 52 paveikslélis labiau skirtas antram etapui ilius-
truoti, kuriame darbo jrankiai i$déliojami arti darbuotojo, kad buty
pasiekiami rankos mostu ar tik uz keliy zingsniy, taciau atskleidzia ir
bendra $io metodo idéjg. Kairés pusés pavyzdys rodo, kiek daug ver-
tés neatneSanciy judesiy buvo atlikta darbo metu. Taip eikvojamas ne
tik darbo laikas, bet ir Zzmogaus fiziniai istekliai. [diegus 5S (arba 6S)
sistema (desiné pusé), akivaizdziai matyti geresné jrankiy iSdéstymo
darbo vietoje sistema, pasalinti trukdziai, dél mazesnio vaiksc¢iojimo
padidéjes produktyvumas - tai saglygos geresnei darbo kokybei.
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52 pav. Darbo vieta pries ir po sutvarkymo

Saltinis: sudaryta autoriy pagal George, M. L. ir kt. 2005

4.5.3.2. Poka-Yoke

Jgyvendinant LEAN filosofija, tradicinis kontrolés procesas (defek-
tai atrandami ir taisomi po pagaminimo) nepriimtinas, kadangi tai
lemia papildomas pinigines ir laiko sgnaudas. LEAN pozitriu, efek-
tyviau dirbti galima, jei viskas pavyksta i§ pirmo karto. Tokia pozicija
tiesiogiai susijusi su JIT, kokybés srityje vadinama be defekty (angl.
zero defects). Elementas, padedantis pasiekti tokj auksta kokybes lygi,
yra Poka-Yoke (angl. mistake proofing) programa. Sis metodas yra ap-
sauginio pobudzio ir padeda atskleisti klaidas (defektus) ankstyvoje
gamybos stadijoje. Programa remiasi metodais, padedanciais ope-
ratoriui sutelkti démesj ir iSvengti klaidy. Pirmiausia reikia suvokti
skirtuma tarp apibrézimy ,klaida“ ir ,defektas® Klaidos tiesiogiai
siejamos su darbuotojais ir dél jy kylanciais nesklandumais. Defektas
daznai jvardijamas kaip zmogaus padarytos klaidos rezultatas, tac¢iau
jis gali atsirasti ir dél mechaniniy procesy neatitikimy. I$skiriama 10
zmogaus klaidy: uzmarSumas (koncentracijos stoka), nesupratimas
(isvados padaromos per anksti), atpazinimas (jvertinama per greitai
arba i$ toli), neprofesionalumas (patirties trikumas), savivaliavimas

169



(taisykliy nepaisymas), neapdairumas (susikaupimo stoka), létumas
(sprendimai priimami neoperatyviai), standarty trikumas, netikétos
klaidos (masiny gedimai), ty¢inés klaidos (noras pakenkti). Taigi klai-
dos gali atsirasti dél daugelio priezasciy, bet beveik visoms gali bati
sukliudyta, jeigu gamybinéje jmonéje skiriama laiko nustatyti, kada
bei kodél jos atsiranda, ir imamasi Poka-Yoke apsaugos priemoniy.

Naudojant §j metoda, svarbu procese démesio skirti kiekvienai vei-
Kklai ir produktui. O jam jgyvendinti i§ esmés pakanka trijy paprasty
Zingsniy:

1. atpazinti galimas klaidas, kurios gali pasireiksti net ir atliekant
apsaugos veiksmus. Kiekviename proceso zingsnyje turi bati klau-
siama, kokios galimos Zmogaus klaidos ir jrangos gedimai $iame
etape;

2. apibrézti buda, kaip aptikti jau padaryta ar bisima klaida. Never-
ta tikétis, jog darbuotojas nuolatos pats pastebés savo klaidas;

3. nustatyti ir parinkti specialius veiksmus, kai klaida jau yra pa-
daryta. Yra trys pagrindiniai baziniai veiksmai, ¢ia pateikti pagal
vykdymo eiliskuma:

* kontrolé. Veiksmas, kuris pats automatiskai koreguoja
proceso klaidg, pavyzdziui, rasybos tikrintuvas;

* iSjungimas. Procediira, kuri blokuoja arba i§jungia proce-
sa, kai pasirodo klaida, pavyzdziui, blokavimo jungiklis;

* jsp&jimas. Dirbancio zmogaus persp¢jimas, jog kazkas
yra ne taip. Pavyzdziui, orlaiviy pilotams balso jspé&jimas
»Stabdyti® (angl. Pull up), kai per staigiai leidziasi. Pa-
grindinis jy trikumas - j juos nebekreipiama démesio,
jei pasitaiko per daznai. Todél kontrolei ir i§jungimui yra
taikoma jsp¢jimo pirmenybé.
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Sudétingiausias dalykas yra sugalvoti ar rasti priemoniy, kurios
gali jgyvendinti minétus zingsnius. Apsisaugoti nuo klaidy padeda
Poka-Yoke priemonés, kuriy pavyzdziai pateikti 7 lenteléje.

Tikrovéje priemoniy sarasas yra Zymiai ilgesnis, taciau svarbiausia
laikytis trijy kriterijy:
o priemoné turi biti nesudétinga;

o ji turi bati pigi (daug kainuojancios neefektyvios dél is-

laidy);

o ji turi nedelsdama teikti atsiliepimus apie darbo kokybe,
reikalingus taisymus.

Apsauga nuo klaidy turi buati, kol procesas dar vyksta, o ne po jo.
Svarbiausia, jog kokybe geriau tikrina darbuotojas, kuris yra to proceso
dalis, nei kokybés inspektorius, kuris mato tik i§orinj vaizda. Bene pats
teigiamiausias Poka- Yoke diegimo rezultatas yra faktas, jog visy jmonés
lygmeny Zmonés pradeda mastyti i$ karto, o ne po laiko.

7 lentelé. Poka-Yoke priemoniy pavyzdziai

Priemoneé Rankinis jdiegimas Automatinis jdiegimas
Asimetriniai kaisciai, ne- Nuotrauky detektoriai
Standartings for- leidZiantys darbuotojui [déti | jaucia daliy suderinima ir

detale atvirkSCiai. Skirtingy | stabdo linijg, jeigu bent

mos kaistis S . )
dydziy kai$ciai apsaugo nuo | vienas yra netinkamos
neteisingy daliy naudojimo. | padéties.
Darbuotojas naudoja jrankiy - .
. . Automatinis paslépty
Klaidy aptikimas komplektg su tiksliu daliy verZliy detektorius reikalin-

skaiciumi. Jei surinkus lieka
daliy, jis jspéjamas apie
klaida.

ir signalizacija gas, norint surinkti preke

tolesnei gamybos linijai.
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Priemoneé Rankinis jdiegimas Automatinis jdiegimas

Skaitmeninis skaiciuoklis Komplyterl§ skezll0|u01am
suvirinimo jungCiy skaiciy

rodo iSgrezty skyliy skaiciy.

Skaiciuokliai L L automobilyje. Linija ne-
Neteisingas skaiciavimas . ; g
. juda, kol néra reikiamo
nurodo klaida.
skaiciaus.
Kontroliniy klau- | Darbuotojas pazymi, kaip Programinés jrangos nau-
simy sgradas buvo atliktos uzduotys. dojimas masinos kontrolei.

Saltinis: sudaryta autoriy pagal Van Weele, A. J. 2010

4.5.3.3. Kaizen metodas

Kaizen metodas gerina visas gamybinés jmonés funkcijas: nuo ga-
mybos iki vadybos ir nuo generalinio direktoriaus iki surinkimo li-
nijos darbininko. Tai yra filosofija, sutelkianti démesj j nuolatinj to-
buléjimg. Taikyti §] metodg kartu su pazangia (LEAN) gamyba labai
naudinga ir patogu.

Kaizen metodas nukreiptas j vartotojus: kokybé prasideda nuo jy -
kadangi jy poreikiai nuolatos keiciasi, vadinasi, reikalingi nuolatiniai
tobulinimai. Sis biidas apima mazus, laipsniskus, tac¢iau nuolatinius
pakeitimus. Jie gali buti nezymus trumpu laikotarpiu, bet esminiai
per ilgesnj laikg. Japony kalboje kaizen reiskia nuolatinj tobuléjima.
Kaizen metodo istorija prasideda nuo II pasaulinio karo, kai koncer-
nas ,,Joyota“ pirmg karta gamybos procesuose pradéjo taikyti kokybés
reikalavimus. Tai buvo vadinamieji kokybés ciklai. Procesai, jmonés
kultiira, nasumas, saugumas ir vadovavimas buvo grindziamas koky-
bés ciklo principais ir sgvoka ,,paciu laiku®.
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Kaizen metodas pradedamas nuo tobulinimo srities parinki-
mo ir problemy priezas¢iy analizés. Klausimas ,Kodél?“ uzduo-
damas maziausiai penkis kartus, siekiant atrasti pagrindines pro-
blemos priezastis. Tai leidzia iSvengti pavirSutinisko problemos
sprendimo. Kaizen metode taikomas 5M (angl. Manpower, Ma-
chinery, Materials, Methods, Money) kontrolinis sgrasas, kuriuo
siekiama uztikrinti, jog atsizvelgiama j penkis pagrindinius to-
bulinimo arba problemos sprendimo veiksnius. Sie penki veiks-
niai yra: darbo jéga, jrenginiai, medziagos, metodai ir pinigai.
Be 5M, Kaizen metodas reikalauja tvarkos drausmeés darbo vietoje
(59).

Kaizen filosofijoje kaip svarbus elementas jvardinamas darbuotojy
karybiskumo skatinimas, nepanaudotas jis priskiriamas prie pagrin-
diniy nuostoliy jmonés viduje. Tarptautiniy gamybos jmoniy patirtis
rodo, jog darbuotojy jtraukimas j procesy ir darbo viety gerinima bei
tobulinimg atnesa didziulés naudos. Pavyzdziui, ,Panasonic* organi-
zacija per vienerius metus darbuotojy idéjy déka sutaupé 175 milijo-
nus doleriy. Lietuvoje jgyvendinus $ig sistema, organizacijose naudin-
gy idéjy skaicius per metus padidéja nuo keliy desimciy iki daugiau
negu tukstancio.

Nuolatinio tobulé¢jimo filosofija remiasi tokiais klausimais:
1. atpazink produkta: koks tai darbas, kurj a§ darau?

2. atpazink vartotojg: kam a$ tai darau?

3. atpazink tiekéja: ko man reikia ir is ko a$ tai gausiu?

4. atpazink procesg: kokie zZingsniai arba uzduotys atliekami? Ko-
kie kiekvieno zingsnio jeities ir iSeities duomenys?

5. nedaryk klaidy darbo metu: kaip a$ galiu atmesti arba supapras-
tinti uzduotj?
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6. sukurk matavimo ir kontrolés metodus bei tobulinimo tikslus:
kaip a$ galiu jvertinti procesa? Kaip galiu jj toliau tobulinti?

Pasiruosimas darbui pagal Kaizen metoda:
1. trumpiausi darbininko keliai;

2. prie$ darbg paruosti jrankius;

3. darbo jrankiai turi bati po ranka;

4. darbo instrukcija turi buti po ranka;

5. pries darbg paruosti medziagas.

Medziagy srautas pagal Kaizen metoda:
1. trumpiausi medziagy keliai;

2. nuolatinés medziagy laikymo vietos;
3. Kanban sistema.

Gamybos procesas pagal Kaizen metoda:
1. darbas su vienu produktu;

2. srovinés gamybos principas;

3. tinkamas darbo viety i§déstymas;

4. trumpiausi keliai;

5. mazai atsarguy;

6. darbo nuoseklumas.
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4.5.3.4. Sesios sigmos

6 sigmos (angl. six sigma) - statistika, paremta gamybinés jmo-
nés veiklos kokybés gerinimo metodologija. Jos pavadinimas kilgs 1§
graikigkos raidés sigma, matematikoje reiskiangios nuokrypj. Segios
sigmos reiskia 3,4 defekto i§ 1 mlIn. gaminiy - kitaip tariant, beveik
idealy gamybos procesa.

6 sigmy metodas sukurtas XX a. 9-ojo deSimtmecio viduryje or-
ganizacijoje ,,Motorola®, siekiant i§spresti kokybés problemas. Meto-
dologija iSplito deSimtmeciu véliau, daugiausia tarp gamybos jmoniy.
Kai 1995 m. Sesiy sigmy metodas tapo oficialia ,,General Electric*
verslo strategija, jis susilauke tarptautinio pripazinimo ir tapo vienu
populiariausiy gamybos valdymo metody. ,,General Electric* teigia,
kad tai itin pasiteisino - léktuvy varikliai veikia 9 sigmy kokybés
lygyje.

I\ SO

S

// 4=99,9997% \,\
T ! : 1 :

tlo

20

60

53 pav. Sesiy sigmy rysys su defekty lygiu
Saltinis: George, M. L. 2005
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I§ daugelio kity vadybos ir kokybés valdymo metodologijy $esios
sigmos i$siskiria orientacija j grei¢iausig ir efektyviausia svarbiausiy
problemy sprendimg, jtraukiant ne tik jmonés vadovybe, bet ir dar-
buotojus. Diegimo metu nustatomos silpniausios procesy vietos, api-
bréziami kontrolés mechanizmai, paskui, remiantis sukauptais duo-
menimis, gerinama jmonés veikla.

Per gana trumpg laikg 6 sigmos pagarséjo kaip itin efektyvi meto-
dologija, sprendzianti sunkiausias dideliy jmoniy problemas. Taciau ji
nepateikia procesy valdymo bazés, o privercia jmone apibrézti ir kurti
jvairius procesus nuo pradziy arba nuo jau esamo. Bene didziausias
6 sigmy trikumas tas, kad $ig metodologija sunku taikyti paslaugy
jmonése: kitaip nei gaminiy, paslaugy kokybé analizuojama sunkiai.
Nepaisant to, 6 sigmy metodikos gali buti efektyviai panaudotos.

6 sigmy procesai ir principai. Valdant jmonés veiklg, $is metodas
remiasi cikline penkiy faziy kokybés gerinimo metodika DMAIC
(angl. Define, Measure, Analyse, Improve, Control):

D (Define): nustatomi silpniausi jmonés procesai, siektini rezulta-
tai, bendra strategija ir t. t.;

M (Measure): procesai tiksliai apibréziami, i§skiriami matavimui
tinkami rodikliai (KPI, angl. Key Performance Indicator), pradedama
rinkti statistika;

A (Analyse): gauti rezultatai analizuojami (ieskoma prastos darbo,
produkcijos ar paslaugy kokybés priezasciy);

I (Improve): procesas optimizuojamas (pagal prie$ tai gautus ana-
lizés duomenis);

C (Control): kontroliuojamas procesas. Si fazé turi tapti nuolatine
(nesibaigiancia), o jg pasiekus, procesg galima kartoti nuo pirmos ir
gerinti kitus veiklos aspektus.
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Diegiant $esias sigmas, remiamasi 6 pagrindiniais principais:

nuosirdus susidoméjimas klientu ir jo veikla;
duomenimis bei faktais besiremiantis valdymas;
orientacija j procesg, jo valdyma ir gerinima;
iniciatyvus problemy valdymas;
bendradarbiavimas be sieny (procesy skaidrumas);

tobulumo siekis ir atlaidumas nesékméms.

6 sigmos darbuotojus skirsto j penkias grupes:

¢empionai - jmonés vadovai, nustatantys bendra strate-
gija;

juodyjy dirzy mokytojai - auksc¢iausio lygio konsultantai,
konsultuojantys ¢empionus ir mokantys kitus ,,dirzus®;

juodieji dirzai - jmonés padaliniy, stambiy darbo grupiy
vadovai, itin gerai Zinantys $e$ias sigmas, apibréZiantys ir
optimizuojantys procesus ir pan.;

zalieji dirzai - specializuoty grupiy lyderiai, veiklesni
darbuotojai, kuriy Zinios biitinos, norint optimizuoti dar-
ba;

geltonieji dirzai — dauguma jmonés darbuotojy, bent Siek
tiek supazindinty su 6 sigmy teorija.

Sesiy sigmy koncepcija gali biiti paaiskinama kaip gamybinés jmo-
nés procesy gerinimo budas, kuriuo siekiama $alinti defekty atsiradi-
mo priezastis ir gamybos bei aptarnavimo procesy klaidas, koncen-
truojantis j produkcija, biiting vartotojams.
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Pagrindiniai $e$iy sigmy jgyvendinimo etapai:

analizuojama organizacijos veikla, nustatomos sritys,
procesai;

numatomi pakeitimy projektai;

apibréziama projekto sritis, tikslai, istekliai ir terminai,
procesai;
matuojami svarbiausi procesy eigos rodikliai, nukrypi-

mai, statistikos metodais analizuojami procesy vyksmo
duomenys;

jigyvendinami pakeitimai procesams gerinti ir analizuoja-
ma, ar pasiekti numatyti rezultatai.

Sesiy sigmy nauda gamybinei jmonei: kokybés reikalavimy neati-
tinkanciy sanaudy mazinimas; nukrypimy poveikio mazinimas; iste-
kliy naudojimo optimizavimas; stabilesné gamybinés jmonés veikla ir
prognozavimas.

4.6. SANDELIAVIMAS

4.6.1. Sandéliy funkcijos ir uzZdaviniai

Sandéliai yra visame gamybos procese: nuo zaliavy tiekéjo iki
paskirstymo sistemos. Tai yra jvairQis pastatai, statiniai bei jrenginiai
kroviniams priimti ir saugoti, jiems paruosti bei i$siysti galutiniam
vartotojui. Sandéliai yra vieni i§ svarbiausiy logistikos sistemos ele-
menty, jie reikalingi visose logistikos grandinés stadijose. IS esmeés
tuo paaiskinama didel¢ jvairaus tipo bei paskirties sandéliy jvairove.
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Pagrindinis sandélio tikslas ir uzdaviniai yra optimizuoti logistikos
sistemg. Todé¢l jis turi prisitaikyti prie jvairiy §ios sistemos poky¢iy,
susijusiy su kroviniy kaupimu, perkrovimu, paskirstymu ir klienty ap-

tarnavimu.

Pagrindinés sandéliy naudojimo logistikos sistemoje priezastys:

paklausos ir pasitlos netolygumy aprapinimo ir paskirs-
tymo sistemoje lyginimas;

logistikos sagnaudy, nulemty transportavimo veiklos, ma-
Zinimas;

didziausias klienty poreikiy patenkinimas;
palankiy sglygy aktyviai tiekimo strategijai sudarymas;
pardavimo rinkos geografiniu pozitriu plétimas;

nenutrikstamo galutiniy vartotojy apripinimo reikia-
momis prekémis uztikrinimas;

lankscios aptarnavimo politikos uztikrinimas.

Sandélis, kaip ir kiekvienas kitas logistikos sistemos elementas, turi
veikti taip, kad uztikrinty visos sistemos efektyvuma. Tai reiskia, kad
ju pagrindinés funkcijos:

vartotojo poreikiams pritaikyti materialiy srauty intensy-
vumg;

atsizvelgiant j kliento uzsakyma, pritaikyti materialiy
srauty asortimenta;

formuoti kroviniy partijas ir uztikrinti saugojima;
islyginti gamybinio proceso netolygumus;

teikti jvairias paslaugas (papildomas aptarnavimas).
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Pagrindines sandélio paslaugas galima skaidyti j 4 grupes:

1. materialinés paslaugos, susijusios su operacijomis, skirtomis
technologiskai paruosti produkcija galutiniam vartojimui - suteik-
ti jai prekine iSvaizda;

2. organizacinés ir komercinés paslaugos, skirtos prekiy ir pinigy
mainy intensyvumui didinti. Prie $iy operacijy galima priskirti
materialiniy vertybiy pardavimg jas perskirstant, perdirbant ga-
mybos atliekas, nuomojant tuo momentu nereikalingg jranga bei
technika;

3. sandélio paslaugos, susijusios su operacijomis sandélyje uz tam
tikrg uzmokestj (kity gamybiniy jmoniy produkcijos priémimas
saugoti, technikos ir sandéliavimo jrangos bei ploty nuoma);

4. transporto ir ekspedicijos paslaugos, susijusios su prekiy pristaty-
mu klientams nuosavu ar nuomojamu transportu.

4.6.2. Sandéliy klasifikacija

Dél sandéliy jvairovés, jy funkcijy ir jgyvendinamy uzdaviniy
gausos bei sandéliuojamy kroviniy ypatybiy reikia zinoti sandéliy
klasifikavima.

8 lenteléje pateikta logistikos sistemoje funkcionuojanciy sandéliy
klasifikacija pagal jvairius kriterijus.
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8 lentelé. Sandéliy klasifikacija

Kriterijus

Tipas

Funkcinés logistikos srities

Tiekimo logistikos, gamybos logistikos,
paskirstymo logistikos

Saugomo produkto tipo

Zaliavy, medziagy, nebaigtos gamybos,
galutinés produkcijos, taros, atlieky

Nuosavybés formos

Nuosava gamybiné jmoné, komerciniai,
vieSieji sandéliai

Funkcinés paskirties

Rusiavimo, skirstymo, ilgalaikio saugojimo,
tranzitiniai, muitinés

Priklausomybés logistikos
sistemos dalyviui

Gamintoju, prekybos organizacijy, transporto
imoniu, logistikos tarpininky

Techninio aprapinimo

I$ dalies mechanizuoti, mechanizuoti,
automatizuoti, automatiniai

Saltinis: sudaryta autoriy

4.6.3. Sandéliavimo sistema

Visy sandéliy steigimo ir funkcionavimo tikslas — priimti kroviniy
srautg, pasizymint] vienokiomis ypatybémis, i§ atvykusiy transporto
priemoniy, ji apdoroti (pakeisti ypatybes) ir pakitusj pateikti i§vyks-
tanciai transporto priemonei. Visa tai turi buti atlikta maziausiomis

sanaudomis.
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Sandéliavimo sistemos kiirimas yra ieskoti geriausiy krovinio lai-
kymo sandélyje sprendimy ir uZtikrinti racionaly proceso valdyma.

Kuriant sandéliavimo sistemg tenka jvertinti ne tik vidinius, bet ir
iSorinius (jeinancius / iSeinancius) srautus, jy tarpusavio rysj bei juos
lemiancius veiksnius.

Kiekvieno tipo sandélyje galima skirti 3 materialiy srauty tipus: jei-
nantj, iSeinantj, vidinj.

Jeinantis srautas lemia butinybe iskrauti transporto priemone bei
patikrinti atveztus krovinius ir paskirstyti po saugojimo vietas darbus.

ISeinantis srautas lemia butinybe krovinius paskirstyti (rasiuoti ir
komplektuoti), paruosti i$vezimui, galutiniam vartojimui bei pakrauti
] transporto priemones.

Vidinis srautas lemia vidinio transportavimo operacijy batinybe.

Paprastai iSorinis kroviniy srautas tapatinamas su transportu. Va-
dinasi, transporto srautai turi itin didelés reik§més visai sandéliavimo
sistemai veikti. Dél $ios priezasties transportas ir sandélis traktuoja-
mi kaip dvi saveikaujancios sistemos - tarpusavyje susiety elementy
kompleksas, sukurtas ir veikiantis siekiant bendry tiksly.

Pagrindinés iSorinio srauto ypatybés, turincios jtakos sandéliavi-
mo sistemai, yra:

« transporto rusis;
o krovos vienetas;
o srauto intensyvumas;

 materialyjj srautg lydincios informacijos perdavimo prie-
mones ir badai.
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Nuo transporto rasies priklauso privaziavimo keliai, krovimo fron-
tas ir naudojama jranga.

Pagrindinis krovos vienetas lemia tam tikras krovimo fronto ypa-
tybes, jrangos tipus, technika.

Srauto intensyvumas turi jtakos sandélio pajégumui bei naudoja-
mai jrangai ir technikai.

Informacijos kiekis ir intensyvumas taip pat lemia atitinkamy ko-
munikaciniy priemoniy naudojima, kartu ir viso materialaus srauto
judéjimo proceso sklanduma.

4.6.4. Techniné ir technologiné posistemé

Sig sandélio posistemg sudaro moduliai ir elementai, apibtidinan-
tys techninius bei technologinius statiniy bei pastaty rodiklius, kro-
vos jrenginius (parenkamus pagal kroviniy srautg, krovos vienetus ir
pan.).

Galima isskirti tokius pagrindinius modulius:
« sandéliuojamas krovos vienetas;
« sandéliy pastatai ir statiniai;

o krovos ir transportavimo jranga.

4.6.4.1. Sandéliavimo patalpy parinkimas

Sandéliavimo sistema pirmiausia kuriama atsizvelgiant j pastaty ti-
pus. Todél j pastato modulj galima jtraukti tokius elementus:

o jprastinj sandélj (iki 6 m);
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o aukstg sandélj;

« sand¢lj su aukstutine sandéliavimo zona (ji auksc¢iau uz
kitas zonas);

o daugiaaukstj sandélj.

Kuriant sandéliavimo sistemos struktarg, svarbiausia kuo labiau
iSnaudoti patalpos aukstj, plotj ir ilgj.

Sandéliavimo zonos aukscio ir ilgio parinkimas priklauso nuo san-
délio talpumo, kokio reikia gamybinei jmonei, dydzio, apyvartos, kro-
viniy apdorojimo technologijos ir techninés jrangos, krovimo vieneto
matmeny, Zemeés sklypo kainos.

Sandélio aukstj paprastai lemia:
« Zzemés kainos augimas;
 pagrindinés sandéliuojamos taros aukscio didéjimas;
o krovos ir transportinés jrangos nagumas;
« sandéliavimo laiko augimas.
Kartu su sandélio auksciu butina vertinti jo plota lemiancius veiksnius.

Kuo didesnis patalpos plotas, tuo lengviau ir racionaliau gali bati
patalpinta technologiné jranga kroviniams saugoti, krauti ir trans-
portuoti. Taip sandélio darbai labiau mechanizuojami. Efektyviam
krovimo jrangos veikimui reikia vieningos sandélio erdvés — be pa-
pildomy pertvary ir su didziausiu laikanciy kolony tinklelio tarpu.

Dar labai svarbu nustatyti, kas sudarys patalpas.
Pagal paskirtj sandélio patalpas galima skirstyti j tokias grupes:

« technologinés (sandéliuoti skirtos);
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 pagalbinés;
« administracinés ir buitinés.

Pagrindiniai veiksniai, lemiantys darbo zony sudétj, yra:
« kroviniy specializacija;

 personalo sudétis (darbuotojy skaicius ir jy pasiskirsty-
mas pagal pareigas);

« darby mechanizacijos lygis;
o butinybé turéti atitinkamus inZinerinius statinius.

Visy sandélio zony visuma (be pakrovimo ir iskrovimo fronty) gali
biti jvardinta kaip sandélio sekcija S_, :

S =8 +pr+S +S (12)

sek. saug. priem. komp.

S_ - plotas, uzimamas saugomo krovinio (stelazy ir rietuviy plotas);

saug.

S, — i¢jimy tarp stelazy ir rietuviy plotas; Spriem. ~ plotas, skirtas pre-
kéms priimti; Seomp. = plotas, skirtas prekéms komplektuoti.

Visas sandélio plotas bus lygus sumai:

\

sand.

= Ssek. + Spr,e. + Si.e. (13)

S, = Priémimo ekspedicijos plotas; S - issiuntimo ekspedicijos plo-
tas.

Saugojimo plotas Smug' yra apskai¢iuojamas taip:

S =lIbn (14)

saug.

I, b - naudojamy stelazy (arba rietuviy) matmenys, n - stelazy arba
rietuviy skaicius.



Kita formulé, taikoma saugojimo plotui apskaiciuoti, yra:

E

S = g;; (15)

E~ sandélio talpa; g — 1 kvadratinio metro grindy apkrova, kai krovi-
nys sudétas aukstyn 1 metra; h — saugojimo aukstis.

4.6.4.2. Krovos jrangos parinkimas

Sj sandéliavimo sistemos bloka sudaro visi krovos bei transportavi-
mo jrenginiai ir mechanizmai. Jiems priskiriamos techninés priemo-
nés, uztikrinancios krovinio judéjima vertikalia ir horizontalia kryp-
timi.

Krovos darbai sandélyje skirstomi j pakrovimo ir iSkrovimo ope-
racijas:

o iskrovimas - krovinio iskélimas i$ transporto priemonés;
 pakrovimas - krovinio talpinimas j transporto priemone.

Siy darby atlikimo technologija priklauso nuo krovinio, transporto
priemonés ypatumy, krovos jrangos bei krovos vieneto.

Krovos darbus atliekanc¢iy masiny jvairové yra labai didelé, todél
visos jos klasifikuojamos pagal jvairius techninius ir eksploatacinius
poZymius.

Pagal techninius poZymius visos krovimo masinos skirstomos j dvi
grupes:

» nuolatinés (nepertraukiamos) veiklos;

o pertraukiamos (ciklinés) veiklos.

186



Pirmajam tipui priklauso jrenginiai, kuriuose darbo padargas ne-
stoja kroviniui uzgriebti ar islaisvinti. Krovinys tokiu atveju juda toly-
giai. Tokiems jrenginiams priskiriami konvejeriai.

Antrojo tipo jrenginiai krovimo operacijas atlieka tam tikru ciklu.
Tokiy jrengimy darbo padargas juda periodiskai (paima krovinj - juda
su kroviniu - paleidZia krovinj - grizta paimti kito krovinio). Siam tipui
priskiriami kranai, krautuvai.

Eksploatacijos rodikliai, taikomi krovimo jrenginiams, yra tokie:
a) kraunamo krovinio ypatumai;
b) krovinio judesio kryptis;
c) eigos jrenginiai.
Pagal krovinio grupe jrenginiai gali buti:

o vienetiniams kroviniams (kranai, krautuvai);

o suverstiniams kroviniams (ekskavatoriai);

« biriems kroviniams (pneumatiniai krautuvai).
Pagal krovinio judesio kryptj:

« horizontalios;

« vertikalios;

« nuozulnios;

» kombinuoti (vertikalios ir horizontalios krypties).
Pagal eigos jrenginius krovimo priemonés yra:

« stacionarios (neturincios eigos jrenginiy), pavyzdziui,
bunkeriai;
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« judamosios (turincios eigos jrenginius ir juos varancius
nuosavus energijos $altinius).

Rodikliai, apibadinantys technines ir naudojimo savybes, geriau-
siai apibuidina krovos jrenginius.

Kai kurie rodikliai budingi visy kategorijy jrenginiams: naSumas;
krovimo (kélimo) aukstis; jéginés jrangos galia; gabaritai; jrenginio
mase.

Kiti rodikliai yra grupiniai, t. y. apibadina tik atitinkama jrenginiy
grupe.

Dar galima isskirti ir individualius rodiklius, budingus tik konkre-

tiems krovos jrenginiams.

Koks bebiuity jrenginys, svarbiausias jo rodiklis yra na§umas. Pagal
ji kiekvienu konkreciu atveju parenkami jrenginiai sklandziai krovai
uztikrinti.

Krovos ir transportavimo jrangos parinkimas priklauso nuo dau-
gelio faktoriy, pirmiausia — nuo sandélio naSumo.

Pagrindiniy sandéliuose naudojamy krovos jrenginiy tipai pateikti
9 lenteléje. Skirtingy jrenginiy aprasymai ir jy naudojimo sritys apra-
Sytos Zemiau.

9 lentelé. Krovos jranga

Krovos jranga

Taikoma sandélio kro- | Taikoma rusiuojantir | Taikoma transportuoti kro-
vos vienetui formuoti, | komplektuojant siuntas vos vienetus
krovos darbams atlikti

Hidrauliniai veziméliai Rankiniai veziméliai Hidrauliniai veziméliai

Elektrinis transportas Hidrauliniai veziméliai Elektrinis transportas
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Krovos jranga

Automatiniai krautuvai Elektrinis transportas Automatiniai krautuvai
Konvejeriai Konvejeriai Konvejeriai
Kranai Béginés transporto priemonés

Hidrauliniai stalai

Saltinis: sudaryta autoriy

Veziméliai gali bati platforminiai, dvirac¢iai, hidrauliniai, savaei-
giai (elektriniai).

Platforminiai veZiméliai transportuoja jvairiy gabarity bei masés
krovinius, nesupakuotus ant padékly. Pagrindiniai tokiy veziméliy ro-
dikliai yra keliamoji galia bei platformos matmenys.

Dviraciai veZiméliai taip pat veza krovinius nedideliais atstumais.
Pagrindiniai jy rodikliai yra keliamoji galia, bendri bei aikstelés gaba-
ritai.

Hidrauliniai veziméliai skirti kroviniams rankiniu badu transpor-
tuoti. I$ pradziy jie kiek pakeliami, pabaigoje — nuleidziami. Jais gali-
ma transportuoti tiek atskirus vienetinius krovinius, tiek sudétus ant
padékly. Pagrindiniai rodikliai, apibtidinantys hidraulinj vezimélj, yra
keliamoji galia, $akiy ilgis, matmenys.

Savaeigiai (elektriniai) veziméliai. Sie jrenginiai skirti padéklams
transportuoti arba uzsakymams surinkti. Jie naudojami, kai yra:

o didelé sandéliuojamy kroviniy apyvarta;
o didelis transportavimo nuotolis (daugiau kaip 20 m);

o didelé kroviniy masé.
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Prie savaeigiy veziméliy galima priskirti ir elektrinius vilkikus,
naudojamus tik transportavimo darbams sandélyje, nes neturi Sakiy
ir negali kelti padékly ar kity kroviniy. Prie vilkiko kabinami platfor-
miniai veziméliai su ant jy sukrautais kroviniais. Tokia technologija
naudojama, kai reikia vezti krovinius greitai ir gana dideliais atstumais
(pvz., tarp skirtingy sandélio zony).

Sandéliuose, kuriy plotai bei aptarnaujami kroviniy srautai néra
dideli, naudojami:

o rankiniai vezimeéliai, skirti labai jvairiems kroviniams
(vienetiniams, dézése, rysuliuose, statinése) transportuo-
ti;

o hidrauliniai veziméliai, dazniausiai naudojami transporto
priemonéms pakrauti (iskrauti).

Labiausiai paplites krovos ir transportavimo jrangos tipas $iuolai-
kiniuose vidutinio bei didelio galingumo sandéliuose yra elektriniai
veziméliai ar vilkikai. Elektriniai veziméliai skirti transporto priemo-
néms pakrauti / iSkrauti bei kroviniams perkelti sandélio viduje.

a b c d
54 pav. Veziméliy pavyzdziai
a - rankinis; b, ¢ ir d - hidrauliniai

Saltinis: Meiduté, I., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Krautuvai skirstomi j: dyzelinius, benzininius, elektrinius.
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Dyzelinius ir benzininius krautuvus apibudina tokie rodikliai:
« keliamoji galia,
o kélimo aukstis,
o gabaritai,
o Sakiy ilgis,
« posikio spindulys,
« vaziavimo su kroviniu greitis.

I§ esmés $iy krautuvy konstrukciniai ir techniniai ypatumai nie-
kuo nesiskiria, tad pagrindinis kriterijus lieka keliamoji galia. Pagal
tai krautuvus galima skirstyti j atskiras galingumo klases, o pagal jas
parinkti tokius rodiklius: kélimo aukstj, gabaritus, posiikio spindulj,
judéjimo su kroviniu ir be jo greitj.

Techniniai elektriniy krautuvy duomenys yra tokie patys, kaip ir
dyzeliniy arba benzininiy. Taciau reikia pazymeéti, kad jy galingumas
mazesnis (iki 3 tony), todél yra ir maziau klasiy.

Ypatingg vietg tarp $akiniy krautuvy uzima elektriniai $akiniai
krautuvai, galintys dirbti siauruose tarpuose tarp stelazy. Si techno-
logija ypatinga tuo, kad $akeés gali pasisukti 90 laipsniy kampu | bet
kurig puse nuo krautuvo judéjimo krypties (t. y. $akés gali sukiotis 180
laipsniy kampu).

55 pav. Sakinis krautuvas

Saltinis: Meiduteé, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007
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Apskritai reikia pazyméti, kad $akinis krautuvas — tai labiausiai
paplitusi techniné priemoné, skirta krovos darbams sandélio viduje
ar iSoréje. Kai kraunami skirtingo tipo kroviniai (padéklai, rulonai,
statinés), efektyvumui didinti naudojami jvairas griebtuvai, geriau ap-
dorojantys skirtingy gabarity, formos bei pakuotés krovinius.

Keltuvai yra: hidrauliniai, elektriniai (prie jy dar priskiriami auks-
tuminiai) ir dirbantys siauruose jéjimuose.

Ten, kur sandélis gana aukstas, tac¢iau plotas mazas, labai tinka hi-
drauliniai keltuvai. Jie padeda krauti padéklus nedideliuose sandé-
liuose, kuriuose kroviniy apyvarta nedideleé.

Nasumui didinti vietoj hidrauliniy keltuvy naudojami elektriniai.
Daugiausia — nedideliuose sandéliuose. Jy konstrukcija leidzia grei-
¢iau sukrauti padéklus. Sie keltuvai yra patikimesni, o jy naudojimo
laikas - ilgesnis.

Savaeigiai elektriniai keltuvai - $iuo metu placiausiai paplite. Jie
paprastai naudojami dideliuose sandéliuose, kuriuose yra greita kro-
viniy apyvarta.

Siuo metu stebima tendencija rengti sandélius su aukstumine
saugojimo zona, todél sandélio technikai keliami tokie reikalavimai:
didesnis kélimo aukstis, jvaziavimy siauréjimas. Tokie ypatingi sava-
eigiy elektriniy keltuvy tipai yra aukstuminiai keltuvai (angl. reach
truck), kuriy kélimo aukstis yra didesnis nei jprasty, bei keltuvai, dir-
bantys itin siauruose jéjimuose tarp stelaZy. Sie jrenginiai gali dirbti
tarpuose tarp stelazy, kuriy plotis yra vos 1,5-1,8 m. Praktikoje yra
naudojami du tokiy krautuvy tipai:

o kai operatoriaus darbo vieta yra stacionari;

o kai operatoriaus darbo vieta yra mobili (pakyla kartu su
kroviniu).
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56 pav. Keltuvy pavyzdziai

Saltinis: Meidute, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Jei teisingai parenkama krovos jranga, efektyviau panaudojami
sandéliavimo plotai ir erdvés. Taigi jrangos parinkimas priklauso nuo:

o krovinio vieneto tipo (masés, dydzio, saugojimo salygy);
o kroviniy apyvartos sandélyje;

o statinio konstrukcijos ypatumuy;

jrangos (technologinés) tipo ir matmeny;
« sandélyje dirbanciy transporto priemoniy.

Renkant krovos jrangg taip pat svarbu jvertinti techninius ir eks-
ploatacinius reikalavimus:

o jranga turi buti patikima, stabili ir saugi;

 na$umas turi atitikti sandélio darbo salygas bei jo pralai-
duma;

o keliamoji galia turi vir$yti tipinio sandélyje apdorojamo
krovimo vieneto mase;

o jranga turi bati universali;
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 jrangos parinkimas turi remtis sandélio energinémis ga-
limybémis, ekonominiu panaudojimo tikslingumu, tech-
nologiniu poreikiu, ekologinémis normomis.

4.6.4.3. Sandéliavimo krovos vienetai

Krovos vienetas sieja sand¢lj su iSorine aplinka (kitais logistikos
sistemos dalyviais) bei visas sandélio sistemos posistemes.

Rysiui tarp atskiry logistikos sistemos grandziy uztikrinti krovos
vienetas formuojamas ant krovinio pernasos. Paprastai tai jvairiis pa-
déklai. Stebima tendencija, kad kuo stambesnis krovos vienetas su-
formuojamas ir iSlaikomas visoje logistikos grandingje, tuo maziau
krovos operacijy reikia atlikti su krovinio tona.

Technologijos, kuriy pagrinda sudaro ant padékly suformuoti pa-
ketai, vadinamos paketinémis vezimo technologijomis. Kroviniai gali
biiti vezami ir saugomi taroje ir be taros. Dazniausiai naudojamas an-
trasis variantas. Tuo atveju krovos vieneta sudaro pats krovinys ant
pernasos, su ja sutvirtintas specialiomis tvirtinimo priemonémis. Pla-
Ciau Sie klausimai bus aptarti 4.7. dalyje.

4.6.4.4. Sandéliavimo jrangos parinkimas

Sandé¢liavimo budas suprantamas kaip technologinés jrangos, ant
kurios ar kurioje saugomas krovinys, parinkimas kroviniui talpinti ir
saugoti. [rangos tipai pateikti 10 lentel¢je.
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10 lentelé. Funkcinis technologinés jrangos skirstymas

Technologiné jranga

Tara Pr.ieiiﬁrc?s Krovin.io prie_iiﬁros §augqjip19
priemonés priemonés jrenginiai
Padéklai, Siurbliai, Krovos priemonés, Stelazai,
konteineriali, valikliai, paketavimo jrenginiai, rietuvés,
dézés, kontrolés (stebéjimo) | perdirbimo jrenginiai ir t. t. bunkeriai,
statinés ir t. t. priemonés ir pan. aikstelés ir kt.

L

Saltinis: sudaryta autoriy

Jrangos pasirinkimg lemia:

» sandélio plotas ir aukstis;

o aptarnavimo reikalavimai (krovinio ypatumai, aptarnau-
jamy kroviniy partijy dydziai);

« veiklos sgnaudos.

Krovinio Pastato Technologinis
ypatybés ypatumai procesas <> Sanaudos
v v v v
tipy kiekis; prekiy apyvarta; prekiy atrankos maziausias
salygos; kapitaliniy,
tara ir pakuote; sandélio plotai; investicijy
darby dydis;
sandélio prekés aukstis; automatizacijos
pernasa; ir mechanizaci- maziausios
tarpy tarp jos lygis; eksploatacijos
saugojimo stelazy dydis; sgnaudos;
salygos;
Sandéliavimo jranga

57 pav. Pagrindiniai veiksniai, lemiantys sandéliavimo tipo pasirinkima

Saltinis: Meiduteé, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007
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Technologinés jrangos parinkimas susijes su didziausiu sandélio
ploto ir auksc¢io i$naudojimu. Todél, priklausomai nuo poreikio ir
tikslingumo, kroviniai gali buti saugomi jvairiais buidais:

o laisvai (ant grindy), nenaudojant jokiy technologiniy
jrenginiy;

o rietuvése;
o jvairaus tipo stelazuose.

Siuolaikiniuose sandéliuose dazniausiai naudojamos kelios sau-
gojimo budy kombinacijos (tai galima paaiskinti produkcijos gausa).

Vis délto dazniausiai kroviniai saugomi stelazuose.

Yra jvairiy konstrukcijy stelazy. Todél tik teisingai parinkus jy rasj,
konstrukcijg, suplanavus pakrovimo ir iSkrovimo darby technologija
galima pasiekti efektyvios sandélio veiklos.

Teigiama, kad kai kuriy rasiy stelazuose galima sandéliuoti krovi-
nius net 12 metry aukstyje, o viena sekcija atlaiko 21 tukst. kg apkro-
va. Stelazo statiniy bei skersiniy konstrukcijy ypatumai leidzia juos
jvairiai keisti ir pritaikyti jvairiy matmeny kroviniams. Taip sandélio
plotai (erdvés) iSnaudojami geriausiai.

Pagrindiniai stelazy tipai:

1) padéklams saugoti (jie dar skirstomi j priesakinius ir giluminius
(iejimy);

2) konsoliniai;

3) lentyny.

Pirmojo tipo stelazai saugo krovinius, sukrautus ant padékly. Toks
stelazas yra keliy auksty konstrukcija, sudaryta i§ vertikaliy statiniy
(rémuy) ir horizontaliy skersiniy.
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Skiriami 2 stelazy padéklams tipai: priesakinis ir jéjimo.
Priesakinis yra pats paprasciausias stelazas: jame padéklai dedami

1 eile.

Sio stelazo tipo privalumai: maZa kaina, greitas ir tiesioginis prié-
jimas prie visy prekiy. Trikumai: neefektyvus sandéliavimo ploto is-
naudojimas, palyginti su jéjimy (giluminiais) stelazais.

58 pav. Priesakinis padékly stelazas

Saltinis: Meidute, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Kitas padékly stelazy tipas - jéjimy arba giluminiai. Tai yra supo-
ruoti jprastiniai prieSakiniai stelazai. Sandélio plotas labiau iSnaudoja-
mas - 25 procentais. Sie stelazai naudojami vienodo tipo kroviniams,
saugomiems gana ilgg laikg, sandéliuoti.

Atkreiptinas démesys, kad yra skirtumy tarp jéjimo ir giluminio
sandéliavimo technologijy.

I giluminj stelazg pakraunama ir i$kraunama i$ vienos pusés. Cia
gerai jgyvendinamas LI-FO (angl. Last In, Firs Out) principas: padé-
klas, padétas paskutinis, bus i§imtas pirmas. Todél, jei yra didelé bei
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greita kroviniy apyvarta, juos netikslinga naudoti. J¢jimo tipo stelazai
turi kelis technologinius pranasumus, palyginti su giluminiais. Pir-
miausia juose galima pritaikyti FI-FO (angl. First In, First out) princi-
pa: krovinys, pirmas padétas j stelaza, pirmas ir bus paimtas. Tai itin
svarbu, kai greita apyvarta. Taip pat $is stelazy tipas leidzia visiskai
iSnaudoti turima sandélio plota, krauti i§ dviejy pusiy.

Pagrindinis truikumas — reikalinga kur kas brangesné technika.

e

1

i

/

N/

\

X

59 pav. Giluminis padékly stelazas

Saltinis: Meiduteé, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Antro tipo (konsoliniai) stelazai dazniausiai skirti ilgiems krovi-
niams saugoti. Jie gali buti vienpusiai arba dvipusiai. Jei ant konsoliy
paklojama perdanga, stelazai gali buti paverciami j lentyny stelazus.
Stelazai padeda taupyti erdve bei uztikrina greitg ir tiesioginj pri¢jima
prie norimo krovinio.
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60 pav. Konsolinis stelazas
Saltinis: Meiduté, I., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Trecio tipo stelaZai (lentyny) paprastai naudojami bibliotekose ir
biuruose, tac¢iau sékmingai gali buti pritaikyti ir gamybinése jmonése
bei sandéliuose.

Paprastai lentyny stelazai naudojami vienetiniams kroviniams,

kurie nesudéti ant padékly, saugoti. Sis stelazas (61 pav.) sudarytas i3
vertikaliy statiniy, horizontaliy skersiniy ir lentyny.

61 pav. Lentyny stelazas

Saltinis: Meiduteé, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007
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Neisskiriant kaip atskiros rasies, o veikiau traktuojant kaip techno-
loginj varianta, galima kalbéti apie judancius, mezoninius bei gravita-
cinius stelazus.

Judantys stelaZai sudaryti i$ lentyny ar padékly stelazy, kuriy pa-
grindai juda ant sandélio grindyse jtaisyty specialiy bégiy. Jie naudo-
jami bankuose, bibliotekose, saugyklose.

62 pav. Judantys stelazai

Saltinis: Meiduteé, L., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Tokie stelazai gali buti statomi vienas greta kito, tarp jy galima ne-
palikti erdvés: prireikus bet kurj i$ jy galima patraukti. Lengvesniam
judéjimui jtaisomos elektrinés pavaros.

Mezoniniai stelazai skirti dideliam smulkiy matmeny produkcijos
kiekiui saugoti. Praktiskai tai yra keliy auksty stelazy sistemos. | jas
lengva padéti krovinj ir paprasta prieiti. Mezoninés sistemos leidzia
efektyviau iSnaudoti sandélio plotus: konstrukcija leidzia saugoti ke-
liais aukstais.
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63 pav. Mezoniniai stelaZai

Saltinis: Meiduté, I., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Prieiti prie saugomy kituose aukstuose prekiy galima be specialios
jrangos. Personalas gali kiekvieng sandéliavimo auksta priziareéti tie-
siogiai.

Paprastai mezoniniy stelazy sistemos jrengiamos sandéliuose, ku-
riuose yra:

a) dideli smulkios produkcijos kiekiai;
b) aukstas sandélio pastatas.

Gravitaciniai stelaZai - tai klasikiniai giluminiai stelazai su vie-
nu ypatingu skirtumu: juose vietoje standartiniy horizontaliy krei-
pianciyjy jrengtos kreipianciosios, sudarytos i$ ritinéliy su tam tikru
pasvirimu. Dél to padéklo, veikiamo krovinio sunkio jégos, juda i$ pa-
krovimo j iskrovimo vietg.
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i RS S e R
=== |Skrovimo zona === Pakrovimo zona

64 pav. Gravitacinis stelazas

Saltinis: Meidute, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Tokia sistema leidzia atskirti pakrovimo ir iSkrovimo vietas, tai len-
gvina krova.

4.6.5. Kroviniy apdorojimas sandélyje

Kroviniy apdorojimas suprantamas kaip procesas, apimantis visas
pagrindines ir pagalbines operacijas tam tikra seka. Prie pagrindiniy
operacijy, kei¢ian¢iy materialaus srauto savybes, priskiriama:

o kroviniy iSkrovimas ir pirminis priémimas (patikrini-
mas);

« galutinis kroviniy priémimas (kiekybiniy ir kokybiniy sa-
vybiy jvertinimas);

o transportavimas sandélio viduje;
« sandéliavimas (saugojimas);

« radiavimas (reikiamy kroviniy atrinkimas, komplektavi-
mas);
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o kroviniy transportavimas ir ekspedijavimas.
Kroviniy apdorojimo procesas sandélyje priklauso nuo $iy veiks-

niy:

 sandélio funkcinés paskirties;

 sandélio erdvés panaudojimo;

« sandélio ploto;

 saugomo krovinio specifikos;

 sandélio transporto priemoniy;

o krovos fronto ypatumuy;

« jeinancio bei i§einancio srauto ypatumuy;

+ krovos vienety;

« sandélio jrangos;

« dokumenty tvarkymo ypatumuy.

Pagrindiniy operacijy, sudaranciy kroviniy technologinio apdoro-
jimo procesa, seka yra:

o iSkraunama transporto priemoné;

o priimamas krovinys;

« transportuojama viduje;
 sandéliuojama;

« komplektuojami (atrenkami) uzsakymai;

o iSsiun¢iama suformuota siunta.
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Iskrovimo darbai dirbami aikstelése arba ant automobiliy bei ge-
lezinkeliy transporto rampy (krovos frontuose). Teisingas $iy viety
techninis apriipinimas reikiamomis krovos priemonémis padeda dar-
bus atlikti greitai bei maziausiomis sgnaudomis.

Krovinio priémimas (kiekybiniy ir kokybiniy krovinio savybiy
jvertinimas). Si operacija atliekama sandélio priémimo zonoje, &ia
dar kartg patikrinamas krovinio kiekis. Aptikus neatitikimy, krovinys
siunc¢iamas j atskirg sandélio zona (vadinamajg konfliktiniy siunty) ir
sudaromas krovinio trikumo aktas.

Transportavimas sandélio viduje. Si operacija tarpusavyje jungia
visas sandélio zonas bei jose vykstancius procesus. Naudojama krovos
ir transportavimo jranga.

Sandéliavimas (saugojimas). Sio proceso esmé — krovinio talpini-
mas j saugoti skirtg vieta. Pagrindinis racionalaus sandéliavimo prin-
cipas — geriausias saugojimo zonos erdvés iSnaudojimas. Tg leidzia pa-
siekti tinkamos sandéliavimo sistemos (pirmiausia — technologinés)
parinkimas.

Sandéliavimo (saugojimo) procesg sudaro tokie darbai:

» krovimo vieneto formavimas (prekés talpinimas j sandé-
lio targ);

 krovinio vieneto svérimas ir jvertinimas, ar atitinka lei-
dziamg sandélio apkrova;

« jvertinama, ar krovinio vieneto gabaritai atitinka saugoji-
mo vietos matmenis;

 saugojimo vietos paieska;

o krovinio talpinimas j saugojimo vieta;
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 saugojimas ir reikiamy salygy uztikrinimas;
 saugomy kroviniy apskaita ir prieziira.

Kroviniy atrinkimas ir siunty formavimas. Sis procesas apima
visus darbus, susijusius su prekés paruosimu isvezti i§ sandélio. I$ski-
riamos tokios operacijos:

a) krovinio i§ saugojimo vietos atrinkimas;
b) uzsakymo komplektavimas;
¢) i$siuntimo partijos (siuntos) sudarymas.

Atliekant rasiavimo operacija pirmiausia pateikiamas uzsakymo
blankas su kliento pageidavimais. Pagal tai sandélininkas i$ saugojimo
viety atrenka reikiamas prekes ir pradeda formuoti uzsakyma. Atren-
kama rankomis arba mechanizmais pagal centralizuota arba decen-
tralizuota komplektavimo principa.

Decentralizuotas komplektavimas reiskia, kad kiekvienam klientui
prekeés atrenkamos pagal jo asmeninius poreikius. Procesas dazniau-
siai vyksta prekiy saugojimo vietoje.

Centralizuotas principas reiskia, kad tuo pat metu prekeés atrenka-
mos keliems klientams. Siuo atveju atskiras uzsakymas formuojamas
komplektavimo zonoje i$ jau atrinkty kroviniy.

Komplektuojant uzsakyma reikia jgyvendinti kelis principus:
a) mazinti ranky darbg;

b) atmesti papildomus pakavimo darbus;

¢) tipiniy uzsakymy atveju taikyti tipinius sprendimus;

d) kuo labiau naudoti specialias krovos priemones.



Sukomplektuotg uzsakyma drauge su blanku siuncia j ekspedicijos
zona, kurioje bus atlikta paskutiné rasiavimo operacija — sudaroma
siunta. Jos tikslas — suformuoti tokig siuntg, kuri geriausiai i$naudoty
transporto priemonés talpa.

Sudaryta siunta atvezama prie rampos, ¢ia bus pakrauta j transpor-
to priemone ir iSvezta vartotojui.

Prekiy transportavimas ir ekspedijavimas suprantamas kaip orga-
nizacijos, prisiémusios produkcijos saugojimo funkcijas, ir uzsakovo
jungiamasis elementas. Produkcijos atidavimas (i$siuntimas) atlieka
perdavimo uzsakovui funkcijg bei apima tam tikras pasiruos$imo vei-
klas.

Galima iskirti tokig veikla, i$siunciant (atiduodant) produkcijg i$
sandélio:

 produkcijos gavimas i$§ pakavimo zonos;

 trumpalaikis saugojimas, kol produkcija bus perduoda
uzsakovui;

o pakrovimui ir i$krovimui skirty transporto priemoniy
laikymas, eksploatavimas ir prieziira;

o pakrovimas;

o iSsiuntimas.

4.6.6. Strateginiai ir operatyviniai sandéliavimo
logistikos uzdaviniai

Sandéliavimo svarba gamybos jmoniy logistikos sistemose, nepai-
sant naujy veiklos modeliy (pvz., JIT), didéja. Manoma, kad tai - prie-
moné konkurenciniam pranasumui siekti. Sandéliavimo sprendimai
gali buiti strateginiai ir operatyvis.
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Strateginiai sprendzia logistikos iStekliy paskirstyma per ilgesnj lai-
ka, kad jie atitikty bendraja gamybinés jmonés politika ir tikslus. Tarp
budingy klausimy yra $ie:

- Ar sandéliai turéty buti privatis, jsigyjami iSperkamaja
nuoma ar nuomojami, o gal derinant siuos badus?

- Ar sandéliavimas turéty buti perduotas treciajai Saliai?
- Ar jmoné turéty diegti nauja sandéliavimo jranga?
- Ar jmoné turi didinti sandélio darbuotojy skaiciy?

Operatyviniai — tai sprendimai kasdienéms situacijoms valdyti.
Paprastai yra nusistovéje ir aprépia laikotarpj iki vieneriy mety. Dél
trumpo laiko reikia dar tiksliau nei strateginius detalizuoti. Be to, jie
susije su logistikos sistemos koordinavimu ir efektyvumo didinimu.

Vienas svarbiausiy rapesciy sandéliavimo logistikoje — kaip sukur-
ti optimaly sandéliy tinklg gamybinés jmonés produktams paskirstyti
ir uztikrinti reikiama klienty aptarnavimo lygj. Gamybiné jmoné turi
nuspresti dél sandéliy kiekio ir dydzio bei jy iSdéstymo. Kiekvienas
sandélis turi bati suplanuotas ir suprojektuotas taip, kad jo efektyvu-
mas ir nasumas buty kuo didesni.

Dazniausiai klausimy kyla dél sandéliy skaiciaus ir dydzio. Jie tar-
pusavyje susije (atvirksciai proporcingi), t. y., daugéjant sandéliy, ma-
zéja saugomy atsargy kiekis ir kartu vidutinis sandélio dydis.

Daugelis veiksniy daro jtakg sandélio dydziui. Vieni svarbiausiy
yra Sie:

o Kklienty aptarnavimo lygis;
o rinkos dydis;
» parduodamy gaminiy skaicius;

« krovos technologija;
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« gaminiy saugojimo laikas;

o atsargy iSdéstymas paskirstymo tinkle;
 sandélio patalpy sudétis;

o stelazy rasys;

« paklausos dydis ir pobudis (uzsakymy ypatumai).

Apsisprendziant dél sandéliy skaic¢iaus, reik§mingi yra keli finansi-
niai veiksniai:

« nejvykusiy pardavimy nuostoliai;

 investicijos j atsargas;

» sandéliavimo ir transportavimo islaidos.
Kiti veiksniai, darantys jtaka sandéliy skaiciui, yra:

« Kklienty pirkimo pobudis;

 konkurenciné aplinka;

« informacinés technologijos.

Kitas svarbus klausimas yra vietos parinkimas. Jis gali bati vertina-
mas i§ makro- ir mikroperspektyvy.

Makroperspektyva susijusi su sandélio jkiirimu geografiniu pozia-
riu, kad geréty aprapinimas medziagomis bei gamybinés jmonés pro-
dukcijos pristatymas klientams.

MakropoZiariu egzistuoja trys vietovés parinkimo strategijos:
 orientuota j rinka;
« orientuota j gamybg;

o tarpiné.
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a) Pagal j rinkg orientuotq strategija sandéliai jkuriami arciausiai
galutinio pirkéjo. Tai leidZia gerinti klienty aptarnavimo lygj ir ma-
zinti transportavimo islaidas i§ gamykly ar kity $altiniy iki kiekvie-
no sandélio. Sandéliy jkairima netoli aptarnaujamy rinky veikia:

o transportavimo sgnaudos;

« uzsakymo vykdymo ciklo trukmé;
 produkto jautrumas rinkai;
 uzsakymo apimtis;

 vietinio transporto pajégumai;

o Kklienty aptarnavimo lygis.

b) [ gamybg orientuoti sandéliai buna jkurti arti zaliavy tiekimo
Saltiniy ar gamybinés jmonés. Jie paprastai negali suteikti tokio kli-
enty aptarnavimo lygio, kaip j rinka orientuoti sandéliai. Arc¢iau
gamybos sandéliai jkuriami dél:

o zaliavy gedimo greicio;

e jmonés gaminiy asortimento;

klienty uzsakymuy;
o siunty vezimo jkainiy.

¢) Klienty aptarnavimo lygis tarpinés padéties sandéliuose papras-
tai yra aukstesnis, nei orientuoty j gamybg, bet Zemesnis, nei jkurty
greta rinkos. Jmoné daznai laikosi $ios taktikos, jei nori aukstesnio
klienty aptarnavimo lygio ir jei siilomi gaminiai yra jvairas bei su-
kaupti i$ skirtingose vietose jsikiirusiy gamykly.
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Kitas sandéliy vietos parinkimo btidas yra naudojant vieng i$ trijy
gamybinés jmoneés veiklos strategijy:

a) sandélio gaminiams strategija;
b) sandélio rinkai strategija;
c) bendros paskirties sandélio strategija.

Naudodama sandélio gaminiams strategijg, gamybiné jmoné san-
déliuoja tik vieng gaminj ar gaminiy grupe. Todél kiekviename bus
daug vienos rasies gaminiy ir nedidelés atsargos. Tai naudinga strate-
gija, kai jmoné gamina tik kelis gaminius ar jy grupes, kuriy apyvarta
yra didelé. Si strategija taip pat gali biiti naudojama naujiems gami-
niams pristatyti.

Pagal sandélio rinkai strategijg tam tikrose rinkos teritorijose isdés-
tomi visiSko uzsakymy komplektavimo sandéliai. Kiekviename sau-
gomi visi gamybinés jmonés gaminiai, kad klientas i§ vieno sandélio
galéty pasiimti visas reikiamas prekes.

Bendros paskirties sandélio strategija panasi j ankstesnj buda, kai
sandéliuose yra visas gaminiy asortimentas. Taciau ji skiriasi tuo, kad
kiekvienas sandélis aptarnauja visas geografinéje teritorijoje esancias
rinkas.

Paskutinysis makropozitris yra ekonominés geografijos specialis-
ty teorijy derinys. Daugelis $iy teorijy jvertina atstumus ir islaidas.
Kai kuriose teigiama, kad geriausia vieta yra ta, kuri mazina , bendras
transportavimo sgnaudas — zaliavy pristatyma j gamykla ir pagaminty
produkty pristatyma j rinkg®. Dar yra ekonominés geografijos specia-
listy, jtraukusiy paklausos ir pelningumo veiksnius. Ir §iuo atveju pa-
bréziamas ilaidy sumazinimas, nustatant geriausig vieta.

Paminétus teiginius apie vietos parinkima dar galima prapleésti
veiksniais, kurie yra sietini su organizacijos veikla (pvz. aplinkosauga,
saugumas, pelningumas).
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Paprastas budas parinkti sandélio vietg pagal transportavimo s3-
naudas vadinamas gravitacijos centro budu. Jis nustato sandélio ar pa-
skirstymo centro vieta tame taske, kuriame yra maziausiai gaminiy,
vezamy tarp sandélio ir rinkos, bei transportavimo islaidas. Tai atsako
j sandélio vietos problemos klausima, taciau jj reikia tikslinti, kad baty
atsizvelgta i tokius veiksnius: geografinés vietovés ypatybes, laika ir
klienty aptarnavimo lygj.

I§ mikroperspektyvos poziciju, parenkant sandéliy vietas, reikia is-
tirti ir jvertinti labiau specifinius veiksnius.

Jei gamybiné jmoné nori naudoti nuosava sandélj, ji turi atsizvelgti j:
 vezéjy, aptarnaujanciy vietove, paslaugy kokybe;
« darbo jégos kokybe;

o darbo uzmokestj;

o Zzemés kaing;

« galimybe pléstis;

« mokescius;

o statybos normatyvus;

« aplinkiniy gyventojy nuomone;

« statybos sanaudas;

+ komunaliniy paslaugy kaing ir prieinamumg;
o valiutos stabilumag;

« mokesciy nuolaidas.
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Jei gamybiné jmoné nori bendrojo naudojimo sandélio, buitina at-
sizvelgti j:

« sandélio pastato ypatumus;

 sandélio teikiamas paslaugas;

e VeZzéjy prieinamuma;

« kitas organizacijas, besinaudojancias sandéliu;

 kompiuteriniy tinkly ir rysiy kokybe.

4.7. PAKAVIMAS

Produktas yra tai, kg mes gauname gamybos procese. Tai daiktas,
patrauklus potencialiam vartotojui dél savo kokybiniy ir kiekybiniy

savybiy.

Taciau reikia prisiminti, kad produktas vartojamas ne jo gamybos,
o vartojimo vietoje, kuri gali bati nutolusi nuo gamybos vietos gana
dideliu atstumu. Produktui keliaujant §j atstuma gali rastis jvairiy
veiksniy, dél kuriy produktas gali buti pazeistas. Taigi, kad produktas
pasiekty vartotoja tinkamos kokybés ir kiekio, reikia i§saugoti pro-
dukto savybes. Tokie veiksmai atliekami dar prie$ produktui paliekant
gamybos vietg (kartais ir tarpinése produkto judéjimo stadijose) ir
vadinami pakavimu. Toliau apzvelgsime pagrindinius pakavimo, kaip
atskiros logistikos veiklos, aspektus.
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4.7.1. Produktus veikiantys veiksniai
Visa produkcija nuo jos pateikimo vezti iki pateikimo galutiniam
gavéjui momento vadinama kroviniais.
Krovinj vezimo metu veikiantys veiksniai skirstomi j tuos, kuriy:
- galima i$vengti;
- i$vengti nejmanoma.

I$vengiami veiksniai susij¢ su zmogiskuoju faktoriumi. Nuostoliy
daznai patiriama dél blogai jpakuoto ar pritvirtinto krovinio.

Veiksniai, kuriy i$vengti nejmanoma, lemiami transporto veiklos
ypatumy ir nuo zmogaus nepriklauso.

Krovinio apsaugai tinkamos priemonés gali buti parinktos tik tuo
atveju, jei gerai zinomi veiksniai, kurie turés jtakos kroviniui jo vezi-
mo metu.

4.7.2. Produkty apsaugos priemonés
Pagrindiné priemon¢ kroviniams apsaugoti nuo galimy pazeidimy
vezant, sandéliuojant ir kraunant yra jo pakuote.
Vienas pagrindiniy pakuotés elementy yra fara — talpa produktui.

Siuntéjas privalo pateikti krovinj taroje, atitinkancioje tam tikrus
reikalavimus, o tai leidZia:

- uztikrinti krovinio apsauga;
- uztikrinti transporto priemonés, Zmoniy, aplinkos apsauga;

- racionaliai i$naudoti transporto priemonés talpa;
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racionaliai i$naudoti krovos jranga.

Pagrindinés taros funkcijos yra:

apsaugos: kity prekiy, transporto priemoniy, krovos jran-
gos, darbuotojy ir aplinkos apsauga.

racionalizacijos: krovos vienety, kuriuos buty galima
lengviau perkrauti, paruosimas. Taip pat ir standartiza-
vimas padeda i$vengti didelio kiekio ir jvairiy matmeny
taros (unifikacija), kuri kliudo efektyviai krovai.

ekonomijos: tinkamai parinkus prekeés ir pakuotés verciy
santykj, galima racionalizuoti krovos darbus, kuriy jtaka
bendrai transportavimo kainai yra itin reik§minga.

pardavimo: pakuotés spalva, forma ir uzrasai traukia po-
tencialiy klienty démesj, t. y. suteikia informacijos apie
preke ir jos gamintoja.

Bendrai transporto tara apsaugo krovinj nuo aplinkos poveikio,

lengvina krovos darbus ir uztikrina efektyvias transportavimo bei
sandéliavimo operacijas.

4.7.3. Kroviniy pakety formavimas

Prie$ atvykstant transporto priemonei, krovinys turi bati tinkamai

paruostas, nes nuo to priklauso vezimo laikas bei kaina. Krovinio pa-
ruo$imas vezti daznai vadinamas krovos vieneto formavimu. Kaip jau
zinome, krovos vienetas susieja sandélj su iSorine aplinka (kitais logis-
tikos sistemos dalyviais).

Paketu vadinamas stambus krovos vienetas, kurio matmenys bei

masé leidzia racionaliai i$naudoti krovos jranga bei transporto prie-
mone.
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Pakuoté — tai priemoné ar jy kompleksas, uztikrinantis krovinio
apsaugg nuo pazeidimy, o aplinkg — nuo uztersimo. Ji uztikrina sklan-
dy transportavimo, krovos ir saugojimo procesa.

Paketui formuoti naudojamos paketavimo priemonés — techninés
priemonés kroviniams sudéti ir sutvirtinti stambiuose krovos viene-
tuose. Paketavimo priemonés yra:

a) jvairas padéklai (ploksti, stoveliniai, déziniai);
b) jvairios tvirtinimo priemonés.

Paketavimas — tai procesas, kurio metu vienody matmeny ir savy-
biy kroviniai pakuote ir tvirtinimo priemonémis sujungiami ] vieng
atitinkamy geometriniy formy krovinio vieneta.

Nesupakuoti kroviniai formuojami j stambesnj krovos vienetg —
paketa, kuris viso vezimo metu neiSformuojamas. Paketai suteikia
galimybe:

- greitinti krovimo ir i$krovimo darbus;

- racionaliau i$naudoti krovos jranga;

- mazinti kraunant pasitaikancius prekiy pazeidimus;
- racionalizuoti sandélio (terminalo) veikla.

Paketai paprastai formuojami ant padékly, kurie gali buti ploksti
bei erdviniai (déziniai ar stoveliniai).

Padékly konstrukcija turi uztikrinti:

- naudojimo patikimumg bei patoguma;

krovinio apsaugg operacijy metu;

galimybe juos perkelti krovos jranga;

galimybe vienody matmeny padéklus krauti keliais aukstais.



Dazniausiai paketai formuojami ant ploks¢iy padékly.

Padéklas yra plokscia krovinio pernasa, skirta jvairiy kroviniy, su-
krauty ant jos, stabilumui transportuojant ir kraunant.

Nors dauguma padékly gaminami i§ medzio, dabar jau yra ir plas-
tikiniy, metaliniy, kartoniniy.

Padékly privalumas yra jy universalumas, t. y. jie pritaikyti dauge-
liui krovos jrenginiy: tiek mechanizuotiems ($akiniams krautuvams),
tiek ir rankiniams (hidrauliniams veziméliams).

Padéklai suteikia galimybe:

- mechanizuoti krovos darbus; mazinti krovos (kartu ir
viso transportavimo) laika;

- geriau i$naudoti krovos mechanizmus, sandélio bei trans-
porto priemonés talpa.

Tarptautiné standarty organizacija (ISO) pripazino 6 padékly ma-
tmeny tipus.

11 lentelé. Tipiniai ISO padékly matmenys

Matmenys(mm) Regionas
1200 x 1000 Europa, Azija
1200 x 800 Europa
1219 x 1016 Siaurés Amerika
1140 x 1140 Australija
1100 x 1100 AZija
1067 x 1067 Siaurés Amerika, Europa, Azija

Saltinis: ISO Standard 6780: Flat pallets for intercontinental materials handling -
Principal dimensions and tolerances
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Europoje placiai paplite Europinio standarto padéklai (dar vadinami
CEN arba europadéklais). Jy matmenys yra 1200 x 800 x 166 mm. Jie
naudojami visose pramonés $akose.

Siekiant i$saugoti krovinj transportuojant, naudojamos jvairios
vienkartinio ar daugkartinio tvirtinimo priemonés ir medziagos.

Prie vienkartiniy tvirtinimo medziagy priskiriama: plieniné bei
plastiko juosta, klijai, viela, pléveleé.

Paketams sutvirtinti paprastai naudojama plieniné arba plastiko
juosta.

12 lentelé. Tvirtinimo priemoniy savybés

Mediaga ;:I;Ztot . Juosto? rodikliai, mm
" | Storis | Plotis Skersmuo

Plieniné viela ki 0,5 - - 24

Per 0,5 - - 4-8
Plieniné juosta lkio,5 | 0,3-0,7 | 10-20

Per0,5 | 0,5-1,2 | 20-30
Plastiko (sintetiné) juosta kiog | 0,4-06 | 15-20

Per0,5 | 0,6-1,0 | 20-30

Saltinis: sudaryta autoriy

Formuojant paketus leidziama déti jvairias tarpines (dazniausiai
kampus i§ metalo, medzio, kartono, plastmasés), kaip parodyta 65 pa-
veiksle.
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65 pav. Suformuotas paketas:
1 - padéklas; 2 - krovinys; 3 — aprisalas; 4 — tarpiné (kampas)
Saltinis: Meiduté, I, Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Formuojant paketus prireikus leidziama déti ne tik tarpines (kam-

pukus), bet ir kitas pagalbines priemones: jvairiy medziagy rémus,
tarpines, intarpus, kaip parodyta 66 paveiksle.

/ S
rémelis tarpinés intarpai

\)

66 pav. Jvairiy tarpiniy tipai
1 - padéklas; 2 — krovinys; 3 — rémas; 4 — aprisalas; 5 — tarpiné; 6 — intarpai
Saltinis: Meidute, 1., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007

Kai paketai formuojami, aprisant plévele, turi visai uzdengti visa
krovinj, o naudojant plokscius padéklus - taip pat ir jo virSutine dalj.

Draudziama paketavimo priemones prie krovinio tvirtinti vinimis,
sankabomis ir kitais tvirtinimo elementais, kurie gali pazeisti pakuote
ar krovinj.
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4.7.4. Krovos vienety Zenklinimas

Dar viena svarbi krovinio pakavimo operacija yra zenklinimas.

Zenklinimu vadinami jvairsis Zenklai bei uzrasai, kurie nurodo,
kaip su kroviniu turi bati elgiamasi jj transportuojant ir sandéliuojant.

Zenklinimas reikalingas vezimo dalyviams suteikti informacija. Jj
sudaro pagrindiniai, papildomi bei informaciniai uzrasai (krovinio
bei transporto zyméjimas) ir manipuliaciniai Zenklai (specialusis zy-
meéjimas).

Krovinio ir specialius zenklus deda krovinio siuntéjas.
Pagrindiniai krovinio Zyméjimo uzrasai:
 gavéjo pavadinimas;
 paskirties punkto pavadinimas.
Papildomi krovinio Zyméjimo uZrasai:
 siuntéjo pavadinimas;
o i$siuntimo punkto pavadinimas.
Informaciniai krovinio Zyméjimo uzrasai:
o bruto ir neto masé;
o krovinio vietos matmenys;
o krovinio vietos taris.

Zenklinimas turi bati tikslus ir informatyvus - visos privalomos
pozicijos turi buti iki galo uzpildytos. Uzradai ant siuntos zenklinimo
turi sutapti su jrasais vezimo dokumentuose.
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Zenklinimas turi biti gerai matomoje vietoje, pvz., kaip parodyta
67 paveiksle (jei yra kelios vietos, galima pasirinkti).

Pagrindiniai, papildomi bei informaciniai uzrasai yra dedami:
a) dézéms — ant vieno i$ Sony (papildomai gali bati ant dangéio);

b) statinéms ir bugnams - ant dugno (kartais leidziama ir ant kor-
puso);

¢) maiSams — ant virSutinés dalies, prie sitlés;

d) rysuliams - ant vieno i$ $oniniy pavirsiy.

67 pav. Zenklinimo vieta bei déjimo biidas

Saltinis: Meiduté, I., Vasilis Vasiliauskas, A. 2007
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Nesupakuotas prekes galima zZymeéti tiesiai ant jy. Manipuliaciniai
zenklai (jspéjamieji uzrasai) dedami ant kiekvieno krovinio vieneto
dviejy gretimy sieneliy kairiuose virSutiniuose krastuose; statinés ir
bagnai Zymimi ant vieno i§ dugno pavirsiy ar korpuso; maisai — vie-
nos i$ pusiy; ant keturpusiy padékly suformuoti paketai — gretimy
$oniniy bei galiniy sieneliy; ant dvipusiy padékly suformuoti paketai
- tos pusés, i$ kurios privaziuoja krovos jranga.

Etiketés su uzrasais prie krovinio pakuotés tvirtinamos klijais, vi-
nimis, varztais, viela, virve bei kitomis priemonémis, kurios uztikrina
zenklo ir krovinio saugumg.

Uzra$ai ant tamsiy pavir$iy turi buti $viests, o ant §viesiy — tamsis.

Produkto transportavimo standartai bei kiti norminiai dokumen-
tai nustato batinybe déti manipuliacinius zenklus.

Kiekvienas krovinio vienetas privalo buti pazenklintas.

4.8. PRODUKCIJOS SKIRSTYMAS

4.8.1. Produkcijos skirstymo ypatumai

Logistikos ir rinkodaros sritys stipriai persipina. Todél nejmano-
ma nagrinéti skirstymo procesy, nejvertinant rinkodaros funkcijy ir
uzdaviniy.

Gamybinés jmonés logistikos skirstymo funkcijos yra labai jvai-
rios. Priklausomai nuo jmonés veiklos pobuidzio, jos paskirstymo tin-
klas yra daugiau ar maziau iSvystytas, jame gali biiti didesnis ar ma-
zesnis grandziy skaiius, turintis reik§més produkto judéjimui. Sios
grandys gali biiti: centriniai sandé¢liai, savos ar kity jmoniy didmeni-
nés bazés, mazmeninés prekybos parduotuvés.
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Skirstymas gali buti dviejy analiziy rasiy objektas:

- placios analizés, apimancios materialiy produkty judeé-

jima nuo jy susidarymo S$altiniy iki galutiniy vartotojy
(8iuo atveju skirstymas vertinamas kaip fizinio judéjimo
procesas ir visos logistikos procesy esmé);

siaurosios analizés, apimancios tik produkcijos pardavi-
mo faze - produkto judéjimg nuo gamintojo (per jo su-
kurtg skirstymo kanaly tinklg) iki galutinio vartotojo.

Taigi skirstymo logistikos objektas — tai materialaus srauto (me-
dziagy, gatavy produkty) judéjimas nuo jy kilmés iki galutinio varto-

jimo viety.

Skirstymo logistikos procesy apimtis labai plati: transportavimas,
pakavimas, saugojimas, prekiy uzsakymas bei jy atsargy formavimas.
Kitaip sakant, skirstymas sujungia visas $ias funkcijas ir procesus.

Integracija lemia tokie veiksniai:

skirstymo veiklos sagnaudy augimas;

rinky plétra, jos diferenciacija, dél to didéja paslaugy,
prekiy ir poreikiy jvairové;

naujos transportavimo ir sandéliavimo technologijos;

informaciniy sistemy plétra.

Skirstymo procesy logistika glaudziai susijusi su rinkodara ir jos
pagrindiniais komponentais: rinkos analize, paklausos jvertinimu. Jy
jvertinimas suteikia galimybe sudaryti kokybiska gamybos programa,
kuri savo ruoztu tampa svarbiausia planuojant poreikio patenkinima
medziagomis (PPM).
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4.8.2. Produkcijos skirstymo kanalai

Siuolaikinéje ekonomikos sistemoje stebima didelé produkty judeé-
jimo kanaly jvairové. Sis faktas lemia skirtingy logistikos sprendimy
taikymo biitinybe. Tradiciniais pripazjstami:

GAMINTOJAS
v
Centrinis sandélis
Y v v
Nuosavas didmeninis . .
sandalis Tarpininkas Tarpininkas
\d
Centrinis Regioninis
didmeninis didmeninis
sandelis sandélis
Y A A4 v
Mazmeninis Mazmeninis Mazmeninis MaZmeninis
prekybininkas prekybininkas prekybininkas prekybininkas
Servisas <«

68 pav. Skirstymo tarp gamintojo ir mazZmenininko kanaly tipai

Saltinis: sudaryta autoriy

Taigi skirstymo kanaly tinklas tarp gamintojy ir mazmenininky
jgyvendinamas tokiais kanalais bei grandimis:
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a) gamintojo sandéliu. Cia apjungiami tiek centriniai, tiek ir regi-
oniniai sandéliai. | gamintojo sandélius patenka didelés gaminiy
partijos, kurios véliau i$skaidomos pagal pirkéjy uzsakymus. Ilgai-
niui $is kanalas prarado savo reik$me dél didelés alternatyvy jvai-
roves;

b) tiesioginiu tiekimu j mazmenine prekyba. Toks kanalas naudo-
jamas partijoms, kurios iki galo uzima visg transporto priemone,
tiekti;

¢) mazmeniniu sandéliu. Tai yra kanalas, susijes su prekybos centrais;
d) didmeniniu sandéliu;

e) tarpininku. Jis sudaro sandorius svetimu vardu ir sgskaita, uzsi-
ima ne fiziniu prekiy tiekimu, bet jo organizavimu bei rinkodara;

t) didmenine parduotuve. Tai tarpininkas, kurio pagrindinis uz-
davinys yra aprapinti nedidelius mazmeninio pardavimo taskus,
kuriy mazos apimtys nedomina dideles mazmenines parduotuves
aprupinanciy tiekéjy;

g) aptarnavimo paslaugy teikéju. Be tiesioginio fizinio produkty
tiekimo, jie dar papildomai teikia specializuotas aptarnavimo pas-
laugas, susijusias su teikiamu produktu;

h) mazu tarpininku. Sios jmonés sitilo greita (kita dieng) mazy
partijy pristatyma.

Taip pat galima aptarti platinimo kanalus, kurie aplenkia mazme-
ninés prekybos grandj. Siuo atveju produktas tiekiamas tiesiogiai ga-
lutiniam vartotojui:

a) pastu pagal iSankstinius uzsakymus i§ prekiy katalogo arba in-
terneto;

b) tiesiogiai i§ gamintojo. Tai epizodinio tiekimo forma, kuri re-
miasi reklama visuomenés informavimo priemonése.
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[vairios pramonés Sakos ar net produktai turi tik jiems budingus
skirstymo kanalus, todél galimy sprendimy varianty yra labai daug.

Tiekimo kanaly (tinklo) pasirinkimas gamintojui yra labai svar-
bus. Sprendziant §j klausima susiduriama su dviem priestaringomis
tendencijomis. Pirma, produktas turi patekti kuo didesniam gavéjy
skaic¢iui. Antra, reikia mazinti skirstymo sanaudas. Todé¢l reikalingi
tiekimo efektyvumo skaic¢iavimai, kurie leisty suderinti privalumus
(pajamy uz pardavimus augimg), lemiamus tiekimo tinklo plétros su
atitinkamomis sagnaudomis (patiriamomis plétojant tinkla).

Vis délto paskutiniu metu stebima tendencija mazinti tarpines
grandis (sandélius) skirstymo kanale. Tokio sprendimo pasekmeé -
transporto sgnaudy augimas, nes daugéja aptarnaujamy rajony ploty,
taigi ir vezimy nuotoliai bei daznumas. Taciau $is augimas kompen-
suojamas sgnaudy, susijusiy su atsargy palaikymu, mazinimu.

4.8.3. Siuolaikinés produkcijos skirstymo sistemos

Panasiai kaip aprapinime taikoma PPM sistema, jmonése yra pro-
dukcijos paskirstymo poreikio planavimo sistema (angl. distribution
requirement planning, sutr. DRP). Ji leidzia tobulinti produkty tieki-
mo valdymo procesus ir ripinasi partijos komplektavimu, reikiamy
transporto priemoniy parinkimu ir naudojimu, skirstymo fazés atsar-
gy valdymu. Kadangi tiekimo fazé yra gana sudétinga, reikia suderinti
laika, kiekj ir vietg visose tiekimo kanalo grandyse.

Kovojant dél rinky reikia kurti vis naujas produkty skirstymo val-
dymo sistemas. Jy pagrindas - kiek jmanoma greitesnis tikslios infor-
macijos apie paklausg gavimas ir reagavimas, t. y. reikiamy produkty
pateikimas j reikiamas rinkas. Tai ypa¢ aktualu gamybinei jmonei, be-
sistengianciai sumazinti visos integruotos tiekimo grandinés atsargas.



Vienas i$ pagrindiniy $iuolaikiniy sprendimy yra efektyvaus klien-
to aptarnavimo sistema (angl. efficient customer response, sutr. ECR).
Ji sujungia j vieningg tiekimo tinklg visas paskirstymo grandis: ga-
mintojg, platintojg ir mazmenininka. Siekiant patenkinti savitus kli-
ento poreikius, reikia glaudesnio jy bendradarbiavimo. Senas verslo
principas ,mano laiméjimas pasiekiamas kieno nors nesékme“ (angl.
win-lose) kei¢iamas principu ,,mano laiméjimas - tavo laiméjimas
(angl. win-win). Tokios sistemos strukttra pateikta 69 paveiksle.

Aktualios ir tikslios informacijos perdavimas

Gamintojas Platintojas '\ggrzdrgsg}gg‘ Vartotojas

Sklandus ir nenutriikstamas produkty srautas tenkinantis paklausg

69 pav. Efektyvaus kliento aptarnavimo sistema

Saltinis: sudaryta autoriy
Prie pagrindiniy efektyvaus kliento aptarnavimo procesy priskiriami:

- efektyvus atsargy pildymas (angl. efficient replenishment),
kurio tikslas — garantuotas reikiamy atsargy lygis;

- efektyvus parduotuvés asortimento valdymas (angl. efficient
store assortment). Paskirtis — racionalus prekiy asortimento
bei prekybos ploty panaudojimas;

- efektyvus skatinimas (angl. efficient promotion). Paskirtis
- produkto patrauklumo didinimas;
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- efektyvus naujy produkty isleidimas j rinkg (angl. efficient
new product introduction) — patrauklaus produkto jvaiz-
dzio sukiirimas ir jo i$saugojimas, o tai akivaizdziai lemia
pardavimy apimtis.

Efektyvaus klienty aptarnavimo sistemoje nuskaitomi prekiy
bruksniniai kodai: pagal tai kiekvienas pardavéjas zino produkty die-
nos pardavimo apimtis. Sig informacija dienos pabaigoje jie siuncia
tiekéjui. Taigi pagal Sig sistema pardavimus stebi prekés gavéjas.

Si sistema leidZia mazinti visos tiekimo grandinés atsargas, labiau
pritaikyti pasiilg prie paklausos, atmesti grandis, nesuteikiancias pro-
duktui pridétinés vertés.

4.9. TRANSPORTINIS GAMYBOS
APTARNAVIMAS

4.9.1.Transportas gamybinéje imonéje

Logistika paprastai apibréziama kaip materialiy ir su jais susijusiy
informaciniy bei finansiniy srauty valdymas, siekiant mazinti bendra-
sias prekés judéjimo nuo gamintojo iki vartotojo sanaudas.

Kalbant apie prekiy pristatyma galima teigti, kad ¢ia pagrindinés
yra transporto bei ekspedijavimo jmonés.

Jau zinome, kad kiekviena gamybiné jmoné kuriama, siekiant ga-
minti ir parduoti produkcijg (tenkinti vartotojy poreikius). Vadinasi,
kiekviena vykdo komercine veikla.

Komerciné veikla - tai operatyviy ir organizaciniy priemoniy, skir-
ty pirkti ir parduoti, siekiant patenkinti vartotojo poreikius bei uzti-
krinti gamybinés jmonés pajamas, visuma. Taigi i§ esmés komerciné
veikla nukreipta j kuo greitesnj prekiy pristatyma vartotojui.
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Komercija yra prekiy mainy sistemos pagrindas, kadangi atlieka
jos pagrinding funkcija - keic¢ia produkto verte.

Procesai, uztikrinantys prekiy mainus, gali bati perteikti tokia
schema:

Procesai ir operacijos, vykdomos prekiy mainy sferoje

/ Technologiniai \

Komerciniai (gamybiniai) Aptarnavimo paslaugos
Didmeniniai pirkimai ir Transportavimas Aptarnavimo paslaugos
pardavimai parduotuvéje

Sandéliavimas ir |

Mazmeniniai pirkimai ir Gavéjo aptarnavimo

pardavimai sauglopmas paslaugos
Pakavimas ir
Reklama Zenklinimas
| |
Sutar€iy Paskirstymas
sudarymas

70 pav. Prekiy mainy sistema

Saltinis: sudaryta autoriy

Komerciniai procesai — tokie, kurie susij¢ su piniginés vertés kiti-
mu (pirkimas ir pardavimas).

Aptarnavimo paslaugos - paslaugos, reikalingos klientui aptar-
nauti: galutinis pristatymas, surinkimas, uzsakymy priémimas (iki ir
po sandorio).

Technologiniai procesai — operacijos ir procesai, susij¢ su fiziniu
prekiy judéjimu. Sie procesai yra svarbiausia grandis tarp pardavéjo ir
pirkéjo, be kurios nejmanomi prekiy mainai.
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Transporto vieta gamybos jmoniy veikloje ar prekiy mainy siste-
moje pavaizduota 71 schemoje.

g Gatavos :

Zaliav " Vartotojas

sandélitg_’ Gamyba —>produdkp|uos —> TRANSPORTAS —> (rinka{)
sandélis

71 pav. Transportas prekiy mainy sistemoje

Saltinis: sudaryta autoriy

Transporto paslaugos yra sudétiné komercinés veiklos dalis. Trans-
portavimo schemos bei vezimo technologijos parinkimas lemia:

o prekés konkurencinguma (galimybe pelningiau parduoti);
o prekés kaing;

o prekeés kokybe;

o pasiekiamumg bei patraukluma.

Tai savo ruoztu lemia gamybinés jmonés komercinés veiklos pel-
ninguma.

Tarp gamintojo ir vartotojo esantiems geografiniams, o tarp porei-
kio atsiradimo ir jo patenkinimo - laiko skirtumams panaikinti reikia
nemazy sgnaudy.

Tam, kad prekeé galéty buti vartojama, ja reikia pristatyti (atvezti).
Tad transporto tikslas yra prekés perkélimas i§ gamybos j vartojimo
vietg (jei vertinsime transporta kaip komercing veikla, tai reikéty at-
likti maziausiomis sgnaudomis).

Siekdamas iSlaikyti produkto konkurencinguma bei aukstas par-
davimo apimtis, prekybininkas privalo parinkti tinkama gabenimy
schemg ir jvertinti:
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- pristatymo salygos turi kuo labiau tenkinti vartotojo rei-
kalavimus ir jgyvendinti prekybininko galimybes;

- transporto rasis ir priemoneés tipas turi uztikrinti vezimy

kokybe.

Paskirstymas (pristatymas) yra neatsiejama gamybinés jmonés ko-
mercinés veiklos dalis, batent $i galutiné stadija padeda jgyvendinti
jos ekonominius tikslus. Klasikiné paskirstymo funkcija — efektyvios
produkcijos judéjimo nuo gamintojo pas vartotojg sistemos sukari-
mas ir palaikymas. Sig funkcija technologiniu aspektu atlieka ir trans-
portas. Taigi jis turi jtakos paskirstymui ir produkto konkurencingu-
mui (transportas lemia pristatymo greitj bei patikimuma, o kartais
- produkto kokybe bei nuolatinius santykius su vartotoju).

Transporto vaidmenj logistikos grandinéje, kartu ir gamybinés
jmonés veikloje, lemia du veiksniai:

- transporto (produkty gabenimo) sanaudos yra pagrindi-
nés bendrose logistikos sagnaudose;

- transportas veikia kity logistikos veikly efektyvuma (kar-
tu ir jy sgnaudas).

4.9.2. Transporto paslaugy savitumas ir nauda

Transportas — paslauga, svarbi politine, socialine ir ekonomine
prasmémis. Kiekviena transporto riisis privalo tenkinti tokius reika-
lavimus:

- teikti reikiamy apimdiy bei kokybés transporto paslaugas;
- bati ekonomiska;

- trumpinti vezimo trukme;
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- i8laikyti tikslius vezimo grafikus;
- uztikrinti vezamy kroviniy sauguma;
- uztikrinti saugy eisma bei ekologiskuma.

Svarbu pazyméti, kad jgyvendindamos transportinés paslaugos
teikimo funkcijg jvairios transporto risys ne tik konkuruoja tarpusa-
vyje, bet ir papildo viena kita, taip padédamos spresti bendrg trans-
porto uZdavinj — kuo geriau tenkinti gamybinés jmongés transporto
poreikius.

Gabendamas gamintojy sukurtg produkcija, transportas keicia jos
vieta, pristato krovinius jy vartotojams (daznai vartojama eliminuoja
geografinj triikj). Tai ir yra transporto esmé.

Transporto produkcija yra pats kroviniy gabenimo procesas.
Anksc¢iau transportas tik padédavo Salies gamybinéms jmonéms,
taCiau dabar jis tapo pagrindiniu gamybos Saky augimg lemianciu
veiksniu. Taip nutiko dél didéjancio darbo pasiskirstymo pasaulinése
rinkose (globalizacija), kurio rezultatas yra iSauges poreikis bendra-
darbiauti.

Iki XX a. antros pusés transporto paslauga buvo suprantama tik
kaip krovinio gabenimas, matuojamas pakrauty ir iSkrauty kroviniy
apimtimi bei apyvarta. Taciau tai rodé tik kiekybinj transporto darbo
aspekta. Rinkos ekonomikos sglygomis sgvoka ,,paslauga* reiSkia ne
tik darby apimtis, bet ir kokybe.

Paslauga i§ esmés nekuria materialaus daikto. Tai veikla, tenkinan-
ti poreik].

Vis délto transporto paslauga priskiriama materialinés gamybos
sferai: ji yra galutinis jos etapas ir kartu pradinis gamybos ar galutinio
vartojimo etapas.
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Siuo metu transporto paslauga suprantama ne vien tik kaip krovi-
nio gabenimas, bet ir kaip veikla, susijusi su krovinio paruoSimu vezti
(vezimo aptarnavimas). Tod¢l transporto paslaugoms priskiriama:

vezimas (fizinis transportavimas);

krova;

saugojimas;

transporto priemoniy ir kroviniy rengimas vezti;

ekspedijavimo paslaugos.

Kadangi transportas nekuria materialaus produkto, §i paslauga turi
tam tikry savity ypatybiy:

ji yra gamybos tasa, tad savaime pati viena egzistuoti ne-
gali;

ji negali egzistuoti ne jos teikimo metu, taigi negalima su-
kaupti atsargy;

jos teikimas - tai darbo proceso pardavimas. Vadinasi,
paslaugos kokybé - tai jos teikimo (darbo) kokybé;

jos verté atsiranda grieztai laikantis laiko apribojimy ir
kity salygy, tai mazina jos pakeitimo galimybes;

jos paklausa kinta laike ir erdvéje. Transportas neturi iste-
kliy, leidzian¢iy iSlyginti paklausos netolygumus.

Transporto paslaugos paklausa priklauso nuo:

transporto rasies i$vystymo (paslaugy bei infrastruktaros);

jos saveikos su kitomis transporto rasimis galimybiy (tei-
sinés, technologinés ir organizacinés bazes);

tarify;
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- paslaugy kokybés.

Be to, paslaugy kokybé ir transporto efektyvumas gali bati uzti-
krintas tik esant pakankamai techninei ir materialinei bazei:

- gerai i$plétotam keliy tinklui;

- gerai i$plétotam terminaly tinklui;

- S$iuolaikinei krovos jrangai;

- Siuolaikinéms transporto priemonéms;

- efektyviai informacijos perdavimo sistemai.

Transporto paskirtis — gabenti krovinius i§ vienos vietos j kitg. Tai
transporto paslaugos vartotojui suteikia tam tikros naudos, turincios
dvi dedamasias:

- laiko naudg, kuri pasireiskia tuo, kad paslauga suteikia-
ma tuomet, kai jos labiausiai reikia.

- vietos naudg, pasireiskiancig tuo, kad preké pristatoma i$
vietos, kurioje ji neteikia jokios naudos, i vieta, kurioje ji
gali bati suvartota (yra reikalinga ir naudinga).

4.9.3. Atskiry transporto rasiy ypatumai

Tradiciskai galima skirti penkias pagrindines transporto rasis me-
dziagoms ar gataviems produktams pervezti. Kiekviena turi specifiniy

ypatumy.
Gelezinkeliy transportas:
a) dauguma gamybos jmoniy turi privaziuojamy keliy;

b) vezimy reguliarumas;
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¢) maza priklausomybé nuo oro salygy;
d) didelé keliamoji galia (galimybé placiai vezti krovinius);

e) maza savikaina.

Automobiliy transportas:

a) didelis manevringumas;

b) galimybé vezti nuo dury iki dury;

c) didelis greitis (aisku, priklauso nuo rajono keliy tinklo tankumo);
d) galimybé vezti smulkias kroviniy partijas;

e) palyginti didelé savikaina (dél mazos transporto priemoniy tal-
pos);

f) palyginti didelé tarsa ir avaringumas.

Jury transportas:
a) galimybé placiai vezti tarpzemyninius krovinius;

b) nedidelés investicijos keliams islaikyti (pvz., reikia statyti ir is-
laikyti tik kanalus);

c) beveik begalinis (neribotas) linijy pralaidumas (apribojimy atsi-
randa dél uosty jrangos nasumo ir laivy talpos);

d) mazos energetinés sanaudos, dél to galima maza savikaina;
e) priklausomybé nuo oro salygy (kartu ir didesné rizika);

f) reikalinga sudétinga uosto jranga, dél to savikaina vél didéja.
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Vidaus vandens transportas:
a) didelis keliy pralaidumas;

b) maza vezimy savikaina (30 proc. maziau nei gelezinkeliais
ir kelis kartus maziau nei keliais);

c) priklausomybé nuo oro salygy;

d) mazas vezimy greitis.

Oro transportas:
a) didelis greitis;

b) lankstumas (be reguliariy yra ir uzsakomosios linijos) bei
manevringumas;

¢) maza keliamoji galia;
d) didelé vezimy savikaina.

Minéti kiekvienos transporto rasies ypatumai gana stipriai veikia tinka-
miausios transporto rasies pasirinkimg atitinkamam produktui vezti.

4.9.4. Transportavimo budo parinkimas
Transportavimo biido parinkimas remiasi kriterijais, svarbiausiais
krovinio savininkui. DaZniausiai taikomi Sie kriterijai:
- maziausios vezimy sgnaudos;

- trumpiausias pristatymo laikas;



vezimy patikimumas;
reikiama transporto priemonés keliamoji galia;

transporto paslaugy prieinamumas - nepriklausomybé
nuo klimato, laiko ir pan.

Kartais krovinio savininkas, rinkdamasis transporto rasj, orien-
tuojasi i vieng, jam svarbiausia, kriterijy (pvz., oro transportg renka-
si, norédami uztikrinti trumpiausia vezimo laika). Pateiktas pavyzdys
taip pat rodo, kad net jei yra keli kriterijai, jiems surandamas vienin-
gas jvertinimas (daznai - finansinis), jie lyginami tarpusavyje.

Kadangi i§ esmés visus kriterijus galima iSreiksti pinigine verte,
transporto rasies parinkimas siejamas su vienu rodikliu - krovinio ve-
zimo islaidomis.

Be minéty veiksniy, daznai dar vertinami ir tokie:

vez¢jo finansinis stabilumas;
papildomos paslaugos;
aptarnavimo lankstumas;
vezimy reguliarumas;
kvalifikacija;

krovinio sekimo galimybé;
nuolaidy taikymo galimybé;

aptarnavimo kokybé.

Patirtis rodo, kad, renkant transportavimo buida, ne visada detaliai
nagrinéjami Sie kriterijai. Daznai uztenka tik kokybinio jvertinimo
»geriau — blogiau®, ,maziau — daugiau®, ,,pigiau — brangiau®
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Kiekvienas krovinio siuntéjas naudoja savus kriterijus (ar net skir-
tingus atskiriems kroviniams) transporto rasiai parinkti.

Apibendrintai galima konstatuoti, kad kiekviena transporto rasis
turi savity funkcionavimo ypatumy, kuriuos lemia:

- transporto priemoniy ypatumai;
- keliy ypatumai.

Taigi kiekvienos transporto riisies ypatumai lemia racionalias jos pa-
naudojimo sritis. Dél $ios priezasties galima kalbéti apie salyginai silpna
konkurencijg tarp atskiry transporto rasiy. Be abejo, galima kalbéti apie
keliy ir gelezinkeliy (kai vezami kroviniai 1 takst.-1,5 takst. km atstu-
mu) arba keliy ir oro transporto (kai vezami brangis, greitai gendantys
kroviniai) konkurencija.

Vezant didelio masto arba pigius krovinius tarpusavyje gali konku-
ruoti vandens bei gelezinkeliy transportas.

Vis délto reikia pastebéti, kad tuo pat metu vienos transporto ra-
$ys stengiasi iSstumti kitas. Pavyzdziui, keliy transportas stengiasi is-
stumti gelezinkeliy, vezant ilgais nuotoliais (dél vezimo greicio, nepai-
sant didesnés kainos). O gelezinkeliai bando i§stumti keliy transporta
trumpuose nuotoliuose, jei marsrute keliy transportui taikoma jvairiy
apribojimy.

Paprastai gelezinkeliy transportas naudojamas vezant didelio mas-

to krovinius ilgais nuotoliais bei nuolat.

Jary transportas taip pat naudojamas kroviniams vezti dideliais
mastais ir ilgais nuotoliais (daznai tarp zemyny). Vidaus vandens
transportas naudojamas pigiems didelio masto kroviniams gabenti,
kai nereikia trumpo pristatymo termino.

Keliy transportas uztikrina kity rasiy funkcionavimg (veza krovi-
nius nuo gamintojo iki pagrindinio transporto ir nuo jo iki gavéjo).
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Siai transporto rasiai néra konkurenty, vezant nedidelius prekiy kie-
kius nedideliais nuotoliais arba tada, kai reikalingas didelis vezimo
greitis.

Oro transportas kroviniams vezti naudojamas, kai dél laiko ar geo-
grafiniy salygy nejmanoma panaudoti kity rasiy.

4.10. GAMYBINES IMONES VEIKLOS GERINIMO
STRATEGINES KRYPTYS

Kuriant gamybinés jmonés veiklos gerinimo strategija ar renkantis
kryptj, galima rinktis kelis variantus arba taikyti jy derinius:

o lygiavimasi i kity geriausiy gamybos jmoniy veiklos ko-
kybe (lygio zyméjima, angl. benchmarking);

+ kokybés apdovanojimus;

o ISO 9000 serijos standartus;

o kity standarty taikyma (pvz., ISO 14001; OHSAS 18001).
a) Lygiavimasis j kity geriausiy gamybos jmoniy veiklos kokybe
- nuolatinis savo jmonés jvertinimo ir lyginimo su kitomis (ar jy

padaliniais) procesas, siekiant aptikti ir jgyvendinti tobulinimo ga-
limybiy.

Taikant §j metoda siekiama tokiy tiksly:
o tobuléti, remiantis geriausia patirtimi;
o skatinti aktyvy mokymasi gamybinéje jmonéje;

« uzsibrézti ambicingy strateginiy tiksly;
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« pamatuoti savo veiklos laiméjimus.

Lyginti galima produktus, jrangg ir jrenginius, procesus, organiza-
cijas, bendruomenes, $alis, ekonomikas.

Lygiavimosi j kity geriausiy jmoniy veiklos kokybe Zingsniai:
1) nustatyti lygiavimosi tiksla;
2) pasirinkti lyginimo objekta (organizacija, procesa, produkta);

3) apibrézti vertinimo kriterijus, rodiklius, informacijos rinkimo
metodus;

4) rinkti informacijg;

5) analizuoti nesutapimus - i$ skaic¢iy iSrinkti faktus;

6) pristatyti analize bei diskutuoti, kaip galima i$sikelti naujy tiksly;
7) kurti veiksmy plang ir (ar) procedaras;

8) tikrinti jau patobulintg procesg pagal nustatyta lygj.

b) Zinomiausi pasaulio kokybés apdovanojimo modeliai:

« Japonijos nacionalinis kokybés apdovanojimas — Demin-
go prizas (nuo 1951 mety);

o JAV nacionalinis kokybés apdovanojimas — Malcolmo
Baldrige prizas (nuo 1987 mety);

» Europos kokybés vadybos fondo - Europos verslo tobulu-
mo modelis (nuo 1991 mety).

Lietuvai reikSmingiausias yra Europos verslo tobulumo modelis,
nes juo remiantis sukurtas Lietuvos nacionalinis kokybés prizas.
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Nacionaliniu kokybés prizu jvertinama jmonés valdymo kokybé
pagal vadovo, kaip lyderio, veikla, jmonés politika ir strategija, pro-
cesy ir iStekliy valdyma, klienty, vartotojy ir darbuotojy poreikiy ten-
kinima ir kitas sritis. J[monés veikla vertinama, atsizvelgiant j Europos
kokybés vadybos fondo tobulumo modelio nuostatus.

Europos kokybés vadybos fondas (EKVF, angl. European Foundati-
on for Quality Management) yra ne pelno siekianti organizacija, kurig
1988 m. jkiré 14 pirmaujanciy Europos bendroviy. Sio fondo misija
- buti stabilaus tobulumo varomaja jéga Europoje, o vizija — pasaulis,
kuriame Europos organizacijos pranokty kitas.

GALIMYBES REZULTATAI

7 moqiskui | darbuotojus

Zr?ﬁgﬁ'ﬁ“q orientuoti

vadyba rezultatai
Vadov Proces . Pagrindinés
veiklaq — irpokyé%h [k!;_enjys/ veiklos

Strategijair | | valdymas pliecius. rezultatai

p|anav|mas orlentuotg

rezultatai
Partnerysté Poveikis
ir iStekliai visuomenei

A

MOKYMASIS IR NAUJOVIY [DIEGIMAS

72 pav. Europos verslo tobulumo modelio (EVTM) kriterijai
Saltinis: EVTM

EVTM metodikoje parodoma, kaip turi veikti tobula organizacija,
$iame modelyje taikomi tokie principai:

« suformuojami subalansuoti jmonés veiklos rodikliai;

o klientams kuriama pridétiné verté;
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« organizacijos veiklos pagrindas yra vizija, jkvépimas, s3-
Ziningumas;

« nuolatinis procesy valdymas;

o laikomasi vertybés — sékme lemia Zzmonés;
o skatinamas karybiskumas, naujovés;

e remiama partneryste;

o kuriama tvari ateitis.

¢) 1987 m. Tarptautiné standartizacijos organizacija émeési inicia-
tyvos ir iSleido ISO 9000 serijos standartus. Tai — bendrasis, s3-
lyginis tarptautiniy kokybés vadybos standarty pavadinimas. Siai
grupei priklauso ISO 9000, ISO 9001, ISO 9004, ISO 19011 ir kiti.

Kokybés vadybos sistemy standartai atsirado praeito Simtmecio vi-
duryje, pirmiausia - karinéje pramonéje, automobiliy gamyboje, o per
kelis desimtmecius i$plito j jvairias veiklos sritis, verslo bei vie$asias
paslaugas. Kokybés vadybos sistemy tikslas — suteikti tikéjimo klien-
tams, jog sertifikuoty jmoniy produktai pateisina jy reikalavimus ir
yra atitinkamos kokybés.

ISO 9001 standartas, kaip modelis, formuluoja kokybés vadybos
sistemos (KVS) reikalavimus. Jis skirtas sistemos rezultatyvumui di-
dinti, atsizvelgiant j vartotojo poreikius. Standarto ISO 9001 esmé -
procesinio poziirio taikymas visiems gamybinés jmonés darbams.

Jmoné, remdamasi baziniu KVS modeliu, gali nustatyti projektavi-
mo, gamybos, produkto ar paslaugos teikimo procesus. Produkty ko-
kybés valdymas turi pereiti nuo proceso rezultaty prie paties proceso
valdymo. Organizacija taip pat privalo jgyvendinti ir kitus procesus,
kuriems reikia ISO 9001 standarto, pvz., taisyma ir apsauga, audita ir
analize.
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Nauda, kurig galima gauti efektyviai naudojant kokybés vadybos
sistema pagal ISO 9001 serijos standarta, skirta:

+ vartotojams — gerokai sumazéjes klaidy skaicius ir efek-
tyviai veikianti rySio su vartotojais sistema leidzia orga-
nizacijai nuolat kelti vartotojy pasitenkinimg ir skatina
juos naudotis teikiamomis paslaugomis;

« darbuotojams - aiski organizacijos valdymo struktira,
reikalavimai, darbo metodai ir tikslai gerina darbuotojy
motyvacijg ir skatina gerinti produkty kokybe;

o vadovams - kokybés vadybos sistema apima jmonés
struktirg, tikslus, procediiras, todél yra efektyvus valdy-
mo jrankis;

« savininkams (akcininkams) - padidéjes imonés veiklos
efektyvumas, didesnis klienty skaicius, geresni verslo re-
zultatai ir pelnas.

Atskirais atvejais tikslinga, o kai kada yra privaloma kokybés va-
dybos sistema sertifikuoti. Sertifikatas tampa vizitine kortele, siekiant
pakliati j patikimy partneriy ratg. ISO 9001 sertifikatas jrodo, kad
jmonés kokybés vadybos sistema sertifikuota pagal geriausios prakti-
kos standartg ir atitinka jo reikalavimus. Sertifikatas, kurj iSdavé tre-
¢ios Salies sertifikavimo (registravimo) organizacija, padeda jtikinti
klientus, kad jmoné jdiegé reikalingus vidinius procesus, kad jvykdyty
jsipareigojimus.

ISO 9001 - ne produkto standartas, jis taikomas kiekvienoje ga-
mybos ar paslaugy srityje.

ISO 9001 standartas apima:

o kokybés vadybos sistemos projektavimg, dokumentavi-
ma, jdiegima ir nuolatinj tobulinima;
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« vadovybés atsakomybe;
o iStekliy vadyba;

 produkto kirimo ir pateikimo vartotojams procesy val-
dyma;

« matavimg, vertinamajg analize ir gerinimg.
Veikla pagal ISO 9000 standartus paremta $iais principais:

1. Démesys klientui — gamybinés jmonés priklauso nuo savo klienty,
todél jos turi suprasti jy esamus ir biusimus poreikius, tenkinti reika-
lavimus ir stengtis vir$yti jy lakescius.

2. Lyderiavimas — vadovai nustato bendrus gamybinés jmonés
tikslus ir veiklos kryptj. Jie turi sukurti vidaus aplinka, kurioje visi
darbuotojai siekty tiksly.

3. Darbuotojy jtraukimas - visy lygiy darbuotojai yra gamybinés
imonés pagrindas, ir visiskas jy jtraukimas j jos veiklg leidzia pa-
naudoti darbuotojy gebéjimus jmonés naudai.

4. Procesinis pozilris — norimas rezultatas pasiekiamas daug efek-
tyviau, kai veikla ir su ja susij¢ iStekliai valdomi kaip procesas.

5. Sisteminis poziliris - tarpusavyje susijusiy procesy nustatymas
bei jy, kaip sistemos, supratimas. Tokia vadyba padeda gerinti ga-
mybinés jmonés rezultatyvumg ir efektyvuma, siekiant tiksly.

6. Nuolatinis gerinimas - nuolatinis bendry gamybinés jmonés
veiklos rezultaty gerinimas turéty biiti nekintantis tikslas.

7. Sprendimy priémimas remiantis faktais — rezultatyvis sprendi-
mai grindziami duomeny ir informacijos analize.

8. Abipusiskai naudingas bendradarbiavimas su tiekéjais — gamy-
bin¢ jmon¢ ir tiekejai priklausomi vieni nuo kity, o abipusiskai
naudingi rySiai abiem Salims padeda didinti sukuriamg verte.

243



d) Aplinkosaugos vadybos sistema ISO 14001. Gamybinés jmo-
nés, norédamos tinkamai valdyti aplinkos apsaugg, t. y. mazinti jos
veiklos keliama neigiamg poveikj (tar$a) aplinkai, turéty taikyti
aplinkos apsaugos vadybos sistema.

Siuo metu populiariausia aplinkos apsaugos vadybos sistema
(AAVY) pateikta tarptautiniame ISO 14001 standarte, kuris yra vieno-
dai suvokiamas visame pasaulyje.

Pagrindinis AAVS principas yra tas, kad bet kuri organizacija, atsi-
zvelgdama j iSorinius interesus (pvz., vartotojy poreikius, valstybiniy
institucijy, visuomenés, skolintojy, aplinkos apsaugos organizacijy in-
teresus ir t. t.), nustato individualius tikslus, suderinamus su teisiniais
reikalavimais.

Organizacijos, siekiancios jgyvendinti jj, privalo jvertinti, rodyti ir
gerinti savo aplinkos apsauga ir jos kokybés lygj. Tai gali buti pasiekta
turint efektyvig AAVS, leidziancig valdyti organizacijos veiklos ele-
mentus, taip pat reik§mingus gaminamy produkty ar paslaugy aplin-
kos apsaugos aspektus.

Prie$ pradédama spresti konkrecias savo aplinkos apsaugos pro-
blemas, organizacija turi jvardinti su ja susijusias problemas, nustatyti
ju pobudj, kilme, kaip ir kada jos atsiranda, kokios yra svarbiausios,
nurodyti poveikio aplinkai priezastis.

Aplinkos apsaugos aspektas — organizacijos veiklos, gaminiy ir pas-
laugy elementas, kuris gali veikti aplinka, turéti palanky ar nepalanky
poveikj jai. Pavyzdziui, tai gali bati nuotekos, i atmosferg iSmetami
terSalai, medziagy naudojimas ar antrinis jy perdirbimas arba triuks-
mas. Aplinkos apsaugos aspektas yra priezastis, o poveikis — pasekmé.

ISO 14001 standarto diegimas organizacijoje pradedamas nuo pra-
dinés aplinkos apsaugos analizés, reik§mingiausiy aspekty nustatymo
ir aplinkos apsaugos politikos suformavimo.
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Pradinés aplinkos apsaugos analizés tikslas — sudaryti informacine
duomeny baze, kuri leisty sukurti aplinkos apsaugos vadybos sistema.

Pagrindiniai standarto elementai:
« aplinkosaugos politika;
 planavimas;

o diegimas ir vykdymas;
o tikrinimas ir taisymas;
« vadybos analizé.

Pagal standartag reikia, kad organizacijos nustatyty visus poveikius
aplinkai bei susijusius aspektus, o véliau imtysi veiksmy, kad pagerin-
ty procesus pirmenybinése srityse. ISO 14001 nustato, kaip efektyviai
valdyti organizacijos poveikj gamtai.

Profesinés saugos ir sveikatos jvertinimo sistema OHSAS 18001.
OHSAS 18001 sertifikavimo schemg sukaré nacionaliniy standarty
organizacijy, sertifikavimo (registravimo) organizacijy ir specialisty
konsultaciniy jmoniy asociacija.

Profesinés saugos ir sveikatos jvertinimo sistema OHSAS 18001
buvo sukurta kaip pagalba organizacijoms, rengiant profesinés saugos
ir sveikatos politika bei tikslus.

Sistema apima 18001 reikalavima ir OHSAS 18001 jgyvendinimo
rekomendacijas. Sis standartas taikomas kiekvienai organizacijai, no-
rinciai veiksmingai valdyti profesinés saugos ir sveikatos rizikos fak-
torius.

OHSAS 18001 taikymo mastai priklauso nuo veiksniy: organizaci-
jos profesinés saugos ir sveikatos politikos, organizacijos veiklos po-
badzio bei darbo salygy. Sios sistemos elementai apima:

« profesinés saugos ir sveikatos politikg, tinkama bendrovei;
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profesinés saugos ir sveikatos rizikos faktoriy bei teisiniy
reikalavimy nustatyma;

tikslus, uzdavinius ir programas, uztikrinancias nuolatinj
gerinima;

atitinkamus vadovybés, kontroliuojancios profesinés sau-
gos ir sveikatos rizikos faktorius, veiksmus;

profesinés saugos ir sveikatos sistemos veiksmingumo ty-
rimus;

nuolating sistemos analize, vertinimus ir gerinima.
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