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RECENZIJA

Gamybos bei logistikos procesų išmanymas bei jų tarpusavio santy-
kio suvokimas, kaip ir gamybos vadybos žinios, yra kritiniai momen-
tai, lemiantys vadybininkų veiklos sėkmę, o plačiąja prasme – verslo 
sėkmę. autorių parengtas vadovėlis yra aktualus ir reikalingas ne tik 
ruošiant šių dienų vadybos bei logistikos specialistus, bet reikalingas 
ir esamiems specialistams, siekiantiems gilinti dalykines žinias. Vado-
vėlio aktualumas akivaizdus vertinant lietuvos ekonomiką ir vykstan-
čius jos pokyčius pasaulio kontekste. 

autorių pasirinkta dėstymo struktūra apsprendžia dėstymo logi-
ką, kuri yra originali ir sudaro sąlygas skirtingus poreikius turintiems 
skaitytojams lengvai atrasti reikiamą informaciją. Vadovėlyje pateikia-
mi pagrindiniai probleminiai aspektai, kurie yra svarbūs ugdant stu-
dento žinias ir gebėjimus, susijusius su gamybos logistika ir gamybos 
vadyba. Visų pirma supažindinama su logistika ir jos koncepcijomis, 
deramas dėmesys skirtas logistikos planavimui gamybos įmonėje, o 
vėliau pateikiami gamybos organizavimo pagrindai bei pereinama 
prie praktinių gamybos valdymo klausimų. 

doc. dr. Vida davidavičienė
Vilniaus Gedimino technikos universiteto  
Verslo vadybos fakulteto  
Verslo technologijų katedros vedėja
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ĮVADAS

Šiais laikais sunku būtų atrasti įmonę, kuri savo veikloje netaikytų 
logistikos principų, kaip vienos iš pagrindinių priemonių konkurenci-
niam pranašumui pasiekti. logistika – tai materialių, informacinių ir 
finansinių srautų valdymas (koordinavimas), siekiant sukurti įmano-
mai geriausiai vartotojo poreikį atitinkantį produktą, kartu mažinant 
jo gamybos sąnaudas ir didinant įmonės pelną. o gamybinė įmonė 
yra tokia, kuri perdirba žaliavas bei medžiagas (taip pat naudoja kom-
plektavimo gaminius) ir gauna produkciją, kurią parduoda. iš pateik-
to apibrėžimo aišku, kad ji turi rūpintis ne tik pačiu gamybos procesu 
įmonės viduje, tačiau ir kitais jos veiklai svarbiais aspektais: apsirū-
pinti medžiagomis ir paskirstyti gatavą produkciją. siekiant efektyvių 
sprendimų, būtina gerai koordinuoti gamybos bei sandėliavimo, pa-
kavimo, transportavimo ir informacijos bei atsargų valdymo veiklas, 
kurios tradiciškai laikomos pagrindiniais logistikos veiklos elemen-
tais. darytina išvada, kad tik gerai organizuodama veiklą savo viduje 
(patį gamybos procesą) bei visapusiškai kontroliuodama išorės vei-
klas, kurios padeda užtikrinti sėkmingą gamybos procesą, įmonė gali 
įgyti konkurencinio pranašumo ir taip sėkmingai tenkinti vartotojų 
poreikius bei užsitikrinti reikiamo pelno.

atsižvelgiant į aukščiau išdėstytą problematiką, ši metodinė prie-
monė supažindins logistiką, vadybą bei įmonių veiklos valdymą stu-
dijuojančius studentus su kertinėmis gamybos logistikos ir  teorinė-
mis bei praktinėmis vadybos nuostatomis. savaime suprantama, ši 
knyga nėra baigtinis ir visa apimantis leidinys. Besidomintiems tuo 
reikėtų gilesnių ir platesnių savarankiškų studijų. Čia pateikiami tik 
pagrindiniai probleminiai aspektai, svarbūs ugdant studentų žinias 
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ir gebėjimus, susijusius su gamybos logistika ir vadyba (tai matyti 
ir turinyje), ir jie išdėstyti reikiamu loginiu nuoseklumu. studentai 
pirmiausia supažindinami su logistika, jos koncepcijomis ir princi-
pais. Toliau atskleidžiami logistikos planavimo ypatumai gamybinėje 
įmonėje. Vėliau pateikiami gamybos organizavimo pagrindai, galiau-
siai pereinama prie praktinių gamybos valdymo klausimų logistikos 
įmonės sistemoje, kartu logiškai ir nuosekliai išaiškinant, kaip atski-
rų pagrindinių ir pagalbinių veiklų vykdymas bei koordinavimas gali 
užtikrinti sėkmingą įmonės funkcionavimą ir jos pagrindinio tikslo 
– gaminti vartotojo poreikius atitinkantį produktą – įgyvendinimą.
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1. LOGISTIKOS KONCEpCIJA

Pirmasis knygos skyrius skirtas kertinėms logistikos teorijoms bei 
sampratoms išaiškinti. Čia pirmiausia pateikiami logistikos apibrė-
žimai, diskutuojama dėl jų taikymo bei vartojimo. Taip pat trumpai 
aptariama logistikos, kaip mokslo šakos ir praktinės veiklos, raida 
bei svarba gamybinei įmonei. Daug dėmesio skiriama integruotos 
logistikos svarbai išaiškinti, supažindinti su visuminių sąnaudų kon-
cepcijos nuostatomis. Skyrius baigiamas tiekimo grandinės valdymo 
teorijos koncepcijų ir kertinių nuostatų aptarimu, tuo formuojant 
savotišką įžangą į tolesniuose knygos skyriuose dėstomus dalykus.

1.1. LOGISTIKOS SAMpRATA IR pAGRINDINIAI  
ApIBRĖžIMAI 

Logistika − sąlyginai nauja vadybos mokslo šaka. Šis mokslas 
naujas tuo, kad siekiama kiekvieną įmonės veiklos sritį nagrinėti ir 
valdyti ne atskirai, o koordinuotai.

Dažnai logistika apibrėžiama kaip karinio mokslo šaka ir veikla, 
susijusi su aprūpinimu. Tačiau šiuolaikinio verslo veikla skiriasi nuo 
karinių tikslų, tikslingiau naudoti tokius apibrėžimus: 

a) visų procesų, kurie palengvina materialaus srauto judėjimą bei 
pasiūlos ir paklausos suderinimą, valdymas, kuriant vietos ir laiko 
naudą;
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b) menas ir mokslas valdyti ir kontroliuoti produkcijos, informacijos, 
energetinius ir kitus išteklius;

c) išteklių pateikimas reikiamu metu reikiamoje vietoje reikiama 
kaina bei reikiamos kokybės;

d) tai dviejų ar daugelio veiklos sričių, kurių tikslai yra užtikrinti 
žaliavų, materialių išteklių ir produkcijos planavimą, gamybą, kon-
trolę bei efektyvų judėjimą iš gamybos į vartojimo tašką, tarpusavio 
sąveika;

e) išteklių srauto judėjimo valdymas tiekimo grandinėje (medžiagų 
įsigijimas, gamybos planavimas, pagamintos produkcijos pristaty-
mas vartotojams ir visi informaciniai bei finansų srautai, būtini ma-
terialiems ištekliams grandinėje valdyti);

f) visų transportavimo, saugojimo bei su tuo susijusių veiklų (ši vei-
kla gali apimti pirkėjų aptarnavimą, paklausos prognozavimą, atsar-
gų kontrolę, produkcijos saugojimą, užsakymų tvarkymą, aptarnavi-
mą po sandorio, saugojimo vietų parinkimą, krovos darbus, atliekų 
surinkimą bei antrinį panaudojimą, transportavimo organizavimą) 
tarp gamybos ir vartojimo vietų vadyba.

Pažangiausias apibrėžimas, kuris gali būti taikomas daugelyje pra-
monės šakų:

efektyvus prekių perkėlimas iš tiekimo į gamybos vietas ir iš gamy-
bos vietų į galutinio vartojimo vietas mažiausių sąnaudų reikalaujančiu 
būdu, tuo pat metu išlaikant priimtiną (su klientu suderėtą) kokybės 
lygį. 

logistika yra įvairialypė ir dinamiška funkcija, kuri privalo būti 
lanksti ir keistis, priklausomai nuo jai taikomų įvairių apribojimų ir 
poreikių (aplinkos, kurioje ji naudojama ir nagrinėjama, reikalavimų).
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siekiant aiškumo ir paprastumo, galima taikyti vieną visuotinai 
priimtiną priklausomybę, kuri rodo, jog:

Logistika = aprūpinimas (tiekimas) + medžiagų valdymas (gamyba) + 
paskirstymas (platinimas)

Taigi kokį apibrėžimą bevartotume, svarbu suvokti, kad logistiką 
turime suprasti kaip produkto judėjimą užtikrinančių veiklų valdymą 
ir koordinavimą.

Logistikos uždavinys yra tiekti vartotojams prekes ir teikti paslau-
gas įmanomai efektyviausiu būdu (pagal vartotojo poreikius). Todėl 
logistikos tikslus galime įvardinti taip:

•	 planuoti ir koordinuoti visas veiklas, siekiant aukšto var-
totojų aptarnavimo lygio ir paslaugos kokybės įmanomai 
mažiausiomis sąnaudomis;

•	 užtikrinti reikiamos kokybės reikiamo produktų reikiamo 
kiekio pristatymą į reikiamą vietą reikiamam vartotojui 
reikiamu laiku, kartu paslaugos teikėjui gauti įmanomai 
didžiausio pelno.

logistika apima visas fizines operacijas, pasikartojančias daug kar-
tų, kol žaliava paverčiama produktu, kuris  pristatomas vartotojui. 

logistika priklauso nuo įmonės organizacinės struktūros. Todėl vi-
sas jos veiklos rūšis pagal funkcijas  galima suskirstyti į pagrindines 
ir pagalbines.

Pagrindinės logistikos veiklos rūšys:

1) vartotojo aptarnavimo politika ir standartai;

2) užsakymų tvarkymas;

3) atsargų valdymas;
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4) transportavimas;

5) sandėliavimas ir saugojimas.

Vartotojų aptarnavimo politika. Klientų aptarnavimas apibrėžia-
mas kaip „filosofija, orientuota į pirkėją, integruojanti ir valdanti visus 
sąlyčio su klientu aspektus“. Kliento aptarnavimas − tai visas logistikos 
veiklas vienijanti jėga. Jei įmonės pastangos visose veiklos srityse sė-
kmingai įgyvendinamos, kliento poreikiai visiškai patenkinami. Kie-
kvienas įmonės logistikos sistemos elementas gali lemti, ar klientas 
gaus pageidaujamą produktą bei aptarnavimo lygį. Taigi kliento ap-
tarnavimo politika susijusi su logistikos veiklomis, kurios iš esmės ir 
užtikrina, kad jo poreikiai būtų patenkinti mažesnėmis sąnaudomis.

Užsakymų tvarkymas. Užsakymų tvarkymo procesas iš esmės su-
sijęs su veiklų ir veiksmų valdymu, kad būtų patenkinti kliento išsaky-
ti reikalavimai. Užsakymų tvarkymo veiklos komponentai skirstomi į 
3 grupes:

1) operatyviniai − užsakymo priėmimas ir koregavimas, jo įtrauki-
mas į gamybos ciklą, pasiruošimas pristatyti užsakymą, dokumen-
tų išrašymas;

2) komunikacijos − teiravimasis dėl galimybės įvykdyti pageidauja-
mus užsakymus, klaidų taisymas, informacijos apie gaminį užklau-
simas ir pateikimas;

3) finansų ir apskaitos − pateiktų sąskaitų apmokėjimas bei atliktų 
veiklų ir jų sąnaudų apskaita.

Užsakymų apdorojimo sparta ir tikslumas lemia klientų aptarna-
vimo lygį (kartu ir kliento pasitenkinimą bei paslaugos teikėjo pelną). 

Atsargų valdymas. Ši veikla yra itin svarbi, nes, iš vienos pusės, 
ją lemia būtinybė užtikrinti reikiamų produktų tiekimą pagal klien-
tų nustatytus reikalavimus (kainą ir laiką). Kita vertus, žaliavoms, 
detalėms bei pagamintų prekių atsargoms išlaikyti būtinos nemažos 
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investicijos. Pinigai, investuoti į atsargas, negali būti naudojami ki-
tur. Todėl, sėkmingai kontroliuojant atsargas, galima užtikrinti ne tik 
tinkamą klientų aptarnavimą, bet ir reikiamą įmonės finansų būklę.

Transportavimas. Tai viena iš svarbiausių logistikos veiklų – už-
tikrinti produktų judėjimą iš gamybos į vartojimo vietas. Transpor-
tavimas suteikia produkcijai vietos ir laiko vertę. Ši veikla apima 
transporto rūšies bei priemonės pasirinkimą, maršruto nustatymą, 
konkretaus vežėjo parinkimą ir t. t. Transportavimo sąnaudos, paly-
ginti su kitomis, dažnai yra didžiausios, todėl šiai veiklai turi būti 
skiriama itin daug dėmesio.

Sandėliavimas ir saugojimas. Kuo ilgesnis laiko tarpas nuo pro-
dukto pagaminimo iki suvartojimo momento, tuo didesnis atsargų 
kiekis sukaupiamas. Gaminiai gali būti laikomi gamykloje ar už jos 
ribų esančiuose sandėliuose, kad, reikalui esant, juos būtų galima 
pateikti klientui kuo palankesnėmis sąlygomis. sandėliavimas ir 
saugojimas yra veikla, susijusi su atsargoms laikyti ir išlaikyti rei-
kalingos erdvės valdymu. dažnai kyla klausimas: sandėlius pirkti ar 
nuomoti? svarbūs yra ir sandėlių išdėstymas, patalpų suplanavimas, 
atsargų saugumas ir išlaikymas, saugumo bei personalo kvalifikaci-
jos užtikrinimas. 

O pagalbinės logistikos veiklos rūšys yra:

1) informacijos apdorojimas ir tvarkymas;

2) paklausos prognozavimas;

3) gamybos ir sandėlių vietų parinkimas;

4) medžiagų tvarkymas;

5) aprūpinimas;

6) aptarnavimas po sandorio;
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7) pakavimas;

8) gamybos atliekų tvarkymas bei brokuotų produktų grąžinimas.

Informacijos apdorojimas ir tvarkymas. Verslo sėkmė ir kon-
kurencinio pranašumo įgijimas labai priklauso nuo to, kaip įmonėje 
veikia komunikacijos sistema. informaciniai ryšiai turi būti užmegzti 
tarp:

a) įmonės, klientų, tiekėjų ir įvairių tarpininkų (išoriniai ryšiai);

b) tarp įmonės padalinių (vidiniai ryšiai).

Tikslus ir laiku informacijos pateikimas yra sėkmingo įmonės 
funkcionavimo konkurencinėje aplinkoje garantas. Kokia bebūtų 
įmonės komunikacijos sistema, svarbi informacija turi būti prieinama 
ir perduodama tiems, kuriems ją būtina žinoti.

Paklausos prognozavimas. Tiksliai žinoti, kiek gaminių reikės, yra 
svarbus įmonės veiklos aspektas. Būtina nustatyti tokį gaminių ar pas-
laugų kiekį, kurio klientai gali pageidauti, o  įmonė pajėgi kokybiškai 
pagaminti. Prognozės gali lemti įmonės prekybos taškų išdėstymą, 
kainų politiką bei strategiją, gamybos pajėgumus. Remiantis pro-
gnozėmis, priimami sprendimai, susiję su atsargomis, sandėliavimu, 
transportavimu (žaliavų aprūpinimo bei produkcijos paskirstymo 
strategijos).

Gamyklų ir sandėlių vietų parinkimas. Kiekvienos įmonės veiklos 
plėtros plane svarbu numatyti, kur bus išdėstytos gamyklos ir sandė-
liai, kadangi teisingas jų išdėstymas gali pakelti klientų aptarnavimo 
lygį bei mažinti sąnaudas. lemiamas kriterijus, renkantis vietą san-
dėliams ar gamyklai, yra aptarnaujamos rinkos. Taip pat daug lemia 
klientų poreikiai, žaliavų bei detalių įsigijimo vietos, vietovei būdingas 
valandinis darbo įkainis, transportavimo paslaugų kokybė, taikomi 
mokesčiai,  nusikalstamumo situacija, galiojantys įstatymai, visuome-
nės požiūris, žemės kaina ir t. t.
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Medžiagų tvarkymas. Ši veikla apima kiekvieną gamyboje naudo-
jamų žaliavų, pusfabrikačių ir nebaigtos produkcijos, taip pat ir jau 
pagamintų gaminių judėjimo aspektą. 

Kiekvieną kartą, kai produktas tvarkomas, įmonė patiria išlaidų. 
Kadangi tai nesukuria jokios gaminio pridėtinės vertės, šių operacijų 
turėtų būti kuo mažiau. 

Tvarkant medžiagas siekiama paprastinti krovos darbus, mažinti 
transportavimo atstumus, gamybai reikalingų detalių ir pusfabrikačių 
skaičių, sandėliavimo nuostolius, vengti sugadinimo ir vagysčių.

Aprūpinimas. Kiekvienos įmonės veikla priklauso nuo medžiagų 
ar paslaugų, kurias tiekia kitos įmonės. aprūpinimas − tai medžia-
gų įsigijimas. Gerai funkcionuojančios aprūpinimo sistemos požymis 
yra tinkamas tiekimo šaltinių išdėstymas (atsižvelgiant į poreikius ir 
galimybes), suderinti tiekimo terminai ir sąlygos, taikoma tiekiamų 
produktų kokybės kontrolė bei kitos svarbios priemonės.

Aptarnavimas po sandorio. logistika iš esmės nesibaigia gaminio 
pristatymu klientui. dalis įmonės veiklos turi būti skirta klientų ap-
tarnavimui po to, kai jie įsigyja gaminį.  Geriausi tokio aptarnavimo 
pavyzdžiai – produkto priežiūra, remontas, garantinis aptarnavimas, 
kliento konsultavimas.  

Pakavimas. iš esmės pakavimas atlieka dvi funkcijas: prekybos ir 
logistikos. Prekybinis pakavimas − tai gaminio pateikimas ir rekla-
ma (produktas pakuojamas taip, kad patrauktų pirkėją). logistinis 
pakavimas pasireiškia kaip gaminio apsauga nuo kenksmingo išorės 
poveikio sandėliuojant ar transportuojant; kaip priemonė, mažinan-
ti kai kurių logistikos veiklų sąnaudas ir nurodanti, kaip su įpakuotu 
produktu reikia elgtis.

Gamybos atliekų tvarkymas bei brokuotų produktų grąžinimas. 
Visoje tiekimo grandinėje (ir atskiruose logistikos procesuose) kau-
piasi įvairių atliekų. Jei jos negali būti panaudotos kitam produktui 
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gaminti ar perdirbti, kyla būtinybė jomis atsikratyti (atsižvelgiant į 
griežtėjančius įmonių veiklos ekologijos standartus, jas svarbu efek-
tyviai surinkti ir išvežti). Taip pat pažymėtina, kad dažna situacija, kai 
pirkėjai pageidauja grąžinti įsigytas prekes dėl defektų ir kitų priežas-
čių. daugeliui pramonės šakų tokia atvirkštinė logistikos veikla (taisy-
ti, pakeisti ar perdirbti grąžintas prekes) gali brangiai atsieiti. Gaminio 
gabenimo per visą grandinę (nuo pirkėjo iki gamintojo) išlaidos gali 
būti kur kas didesnės nei gabenant nuo gamintojo iki pirkėjo. Grąžintų 
produktų tvarkymas tampa svarbia įmonės logistikos veiklos sritimi.

Matome, kad daugelis įmonių pagal veiklos specifiką savo kasdie-
nėje veikloje atlieka daug funkcijų, kurios apima pagrindinius logisti-
kos komponentus / elementus.

siekdami kuo geriau atskleisti gamybos logistikos ir vadybos te-
mas, toliau šioje knygoje nagrinėsime tas logistikos funkcijas, be kurių 
kokybiška gamybos vadyba ne tik neįsivaizduojama, bet ir negalima, 
tai yra: sandėliavimą, transportavimą, atsargų valdymą, pakavimą, in-
formacijos valdymą.

Visos šios funkcijos gali kartotis daugelį kartų, nepriklausomai 
nuo to, ar vyksta iki gamybos (aprūpinimo fazėje) ar po (paskirs-
tymo fazėje), todėl turi būti atitinkamai planuojamos, įvertinant ne 
tik jų lokalius (vidinius) ypatumus, bet ir visos logistikos sistemos 
ypatumus.

1.2. ISTORINĖ LOGISTIKOS RAIDA IR  
pLĖTROS pERSpEKTYVOS

dalis tradicinių logistikos elementų (veiklų) įmonėms buvo reikš-
mingos nuo senų laikų. Tačiau tik palyginti neseniai jie pripažinti gy-
vybiškai svarbiomis įmonių verslo aplinkos funkcijomis.
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Verslo organizacijos tik neseniai pripažino logistiką, kaip vieną iš 
lemiamų veiksnių, konkurenciniam pranašumui įgyti. Pripažinimo 
stoka iš dalies radosi dėl gana migloto logistikos teikiamos komplek-
sinės naudos suvokimo.

Bandant nusakyti svarbiausius šiuolaikinės logistikos koncepcijos 
formavimosi etapus, reikėtų paminėti tokius įvykius bei priežastis:

a) 1956 m., po oro transporto ekonomikos tyrimų, sukurta visumi-
nių sąnaudų koncepcija;

b) praėjusio amžiaus šeštajame dešimtmetyje buvo daug atradimų, 
turėjusių įtakos logistikos plėtrai. 1963 m. JaV įkurta logistikos 
vadybos taryba, kuri siekė plėtoti logistikos teoriją ir mokslą, tirti 
jos procesus.

c) XX a. aštuntojo dešimtmečio pradžioje logistika jau apibrėžiama 
kaip susiformavusi mokslo ir verslo šaka; tuo laikotarpiu nustaty-
ti pagrindiniai logistikos principai, kuriuos taikydamos kai kurios 
įmonės įsitikino jų privalumais. Tačiau apskritai logistikos reikš-
mės ir įtakos verslui pripažinimo procesas vyko lėtai, nes daugelis 
įmonių labiau rūpinosi pelnu, o ne sąnaudų kontrole. 

situacija iš esmės pasikeitė, kai ekonominėje politikoje dėmesys 
nuo poreikių skatinimo, tiekimo ir paskirstymo pakrypo valdymo 
link. 

Dabar logistika suprantama kaip veikla, apimanti ir aprūpinimą 
žaliavomis, ir produktų paskirstymą. Ši integracija daugelyje įmonių 
lemia gerokai glaudesnius ryšius su gamybos operacijomis, todėl tikė-
tina, kad ateityje gamyba bei logistika dar labiau veiks viena kitą.

Vykstant globalizacijos procesams, plečiantis rinkoms, verslui vis 
daugiau įtakos turės infliacija, energetinių išteklių kainos, valstybinis 
gamybos reguliavimas, darbo užmokesčio kilimas, žaliavų įsigijimo 
problemos. logistikos planavimas ir operacijos taps tik sudėtingesnės. 
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Įmonių vadybos tikslas ir toliau bus orientuotas į veiklos sąnaudų ma-
žinimą. Jei pramonė ir toliau kryps nuo gamybos prie aptarnavimo 
sferos, atsiras daugiau galimybių logistikos principus taikyti įmonėms, 
kurių pagrindinė veikla − ne gamyba, o paslaugų teikimas. 

XXi amžiuje daugeliui įmonių pokyčiai jų logistikos sistemose 
tapo tarsi katalizatoriumi jų verslo plėtrai. Įmonės suvokė, kad yra 
tam tikra pridėtinė vertė, kurią gali užtikrinti logistika ir jos atskiri 
elementai. suvokimas pakeitė tradicinį požiūrį, kad atskiros logistikos 
funkcijos generuoja tik tam tikrą išlaidų naštą, kurią būtina mažinti.

Taigi dabar logistika suprantama kaip pagrindinė priemonė įmo-
nės verslo rezultatams gerinti.

1.3. LOGISTIKOS SVARBA GAMYBINĖJE  
ĮMONĖJE

dar visai neseniai pagrindinė įmonių veikla koncentravosi apie rin-
kodarą ir gamybą, o kitos veiklos (transportavimas, sandėliavimas, ap-
rūpinimas) buvo traktuojamos kaip pagalbinės. Toks požiūris iš dalies 
suprantamas, tačiau kartu ir keliantis nerimą, kadangi tokiu atveju lieka 
neaprėpta veikla tarp pirkimo ir gamybos bei gamybos ir pardavimo 
momentų, t. y. visa logistikos veikla, kuri, remiantis visuminių sąnaudų 
koncepcija, daro įtaką įmonės veiklos rezultatams.

logistika yra pakankamai plati veiklos sritis, kurioje naudojami 
dideli žmogiškųjų išteklių bei materialių vertybių kiekiai, o tai savo 
ruožtu stipriai veikia atskirų įmonių veiklą, kartu ir daugelio valstybių 
ekonomiką. Pasaulinė praktika rodo, kad:

a) kai kuriose šalyse iki 30 procentų visų darbingo amžiaus žmonių 
užsiima veikla, kuri vienaip ar kitaip susijusi su logistika;
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b) daugelyje išsivysčiusių pasaulio šalių logistika  (ar su ja susijusi 
veikla) sukuria nuo 10 iki 15 procentų bendrojo vidaus produkto.

Šie skaičiai rodo, kaip svarbu suvokti logistikos veiklas, jų sąnaudas 
ir išmanyti būdus, kurie padėtų jas mažinti.

Jau žinome, kad logistika daug lemia tenkinant įmonės klientų po-
reikius ir užtikrinant pačios įmonės pelną. Todėl logistikos veikla gali 
būti traktuojama kaip įmonės pastangos įsitvirtinti rinkoje. Juk būtent 
jos užtikrina aukštą klientų aptarnavimo lygį, o tai gali lemti naujas 
rinkos galimybes.

Pagamintos prekės turi tam tikrą vertę, kuri yra didesnė nei naudo-
tų žaliavų ar detalių. Vertė, kai iš žaliavų gaunamas produktas, vadi-
nama formos nauda. Toks gaminys vartotojui privalo ne tik turėti šią 
vertę, bet ir būti reikiamoje vietoje reikiamu metu, kad jį būtų galima 
įsigyti ar vartoti. Taigi norint užtikrinti visą produkto naudingumą 
(galimybę jį vartoti), be to, kurį įgavo jį gaminant, reikalinga papildo-
ma produkto vertė, vadinama naudingumu vietos, laiko ir valdymo 
atžvilgiu. Naudingumas vietos atžvilgiu yra vertė, sukurta ar pridėta 
prie produkto vertės, jei tą produktą galima nusipirkti ar vartoti rei-
kiamoje vietoje. logistika tiesiogiai atsakinga už šį naudingumą, nes 
nuo jos priklauso, ar prekės tinkamai judės iš gamybos į vartojimo 
vietą. Naudingumas laiko atžvilgiu yra vertė, sukuriama, jei prekė gau-
nama reikiamu laiku. laiku negaunamas produktas vartotojui nėra 
vertingas. Galima netgi teigti, kad per vėlai arba per anksti gautas pro-
duktas gali sukurti tam tikrų problemų. 

Taigi logistikos veiklos ir užtikrina naudingumą vietos ir laiko at-
žvilgiu. Maža to, reikia pažymėti, šios veiklos turi būti derinamos tar-
pusavyje, kad produkcijos nauda padidėtų vietos ir laiko atžvilgiu.

logistikos veiklos ir racionalus jų valdymas susiję su vadinamosios 
logistikos pridėtinės vertės kūrimu, kadangi produkto vietos ir laiko 
naudingumo užtikrinimas lemia įmonės pelną. 
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Papildomą 
vertę kuriantys 

(laiko, vietos 
ir formos) 

naudingumai

Sąnaudas didinantis laikas 
(reklama, sandėliavimas, transportavimas ir pinigų sąnaudos) 

Žaliavų 
atsargos

Gamyba

Pagamintos 
produkcijos 

atsargos

Pervežimas

Regioninės 
atsargos

Pristatymas 
klientui

1 pav. Vertę ir sąnaudas kuriančios veiklos
Šaltinis: Židonis, Ž. 2002

Jei taupoma logistikos veiklų sąskaita, gali pabrangti rinkai siūlo-
mos prekės. Įmonėse, kur logistikos sąnaudos sudaro didelę galutinės 
produkto kainos dalį, itin svarbu gerai vykdyti logistikos veiklas (op-
timizuoti jų sąnaudas). 

Pateiktame paveiksle matyti logistikos veiklų dedamoji keliose spe-
cifinėse pramonės šakose. Tiesa, tenka atkreipti dėmesį, kad logistikos 
veiklos sąnaudos labai svyruoja net ir to paties sektoriaus įmonėse. 
Taip iš esmės yra dėl glaudžių sąsajų su kitomis įmonės veiklomis, ta-
čiau praktika rodo, kad dažniausiai logistikos veiklos sąnaudos visgi 
svyruoja tarp 20−30 proc.
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0            10            20             30           40            50

Degalai

Pridėtinė vertė (%)

Maisto gamyba

Popierius

Visa pramonė

Statybinės medžiagos

Pusgaminiai

Mašinų gamybos detalės

Elektros įranga

Papuošalai, rūbai

Rūkalai

2 pav.  Logistikos išlaidos bendrųjų išlaidų struktūroje (proc.)
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003

1 Lt 
pardavimas

10–15 { Pelnas

20–30 { Logistinės 
išlaidos } = Naudingumas laiko ir vietos 

atžvilgiu

25–35 { Rinkodaros 
išlaidos } = Naudingumas valdymo 

atžvilgiu

45–50 { Gamybos 
išlaidos } = Naudingumas formos 

atžvilgiu

3 pav.  produkto vieneto išlaidų pasiskirstymas
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003
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siekiant verslo efektyvumo, turi būti derinama produkto kaina, pa-
teikimo laikas ir vieta. Tam pirmiausia reikia tarpusavyje koordinuoti 
gamybos ir rinkodaros veiklas  (šių funkcijų tikslai). 

Rinkodaros tikslas yra parduoti produkciją ar paslaugas, pritraukti 
naujų klientų (užtikrinti įmonei pelną). Todėl pirmiausia nagrinėtini 
yra sandėliavimas ir paskirstymas. o gamybinėje veikloje daugiausia 
dėmesio skiriama gamybai (rūpinamasi kokybės kontrole, nustatomi 
terminai, planuojami pajėgumai ir t. t.) ir pagrindiniu tikslu tampa 
gaminti produkciją kuo mažesnėmis sąnaudomis.

dėl skirtingų šių dviejų sričių tikslų galimi interesų konfliktai bei 
koordinacijos trūkumas, o tai savo ruožtu gali lemti žemesnį klientų 
aptarnavimo lygį ar didesnes veiklos sąnaudas.

4 paveiksle matyti bendros rinkodaros ir logistikos bei logistikos ir 
gamybos operacijos, t. y. tos, kurių negalima efektyviai atlikti kurioje 
nors vienoje srityje. darytina išvada, kad logistika turėtų būti trak-
tuojama kaip visas kitas įmonės veiklas apjungianti ir koordinuojanti 
funkcija arba veiklų visuma (sistema).

Čia tikslinga pateikti sąvoką „mikrologistika“. 

Mikrologistika – tai pirmiausia ūkinio subjekto, arba įmonės, logis-
tika.

Kitaip tariant, kiekviena įmonė vykdo daugelį tarpusavyje susijusių 
logistikos veiklų, traktuotinų kaip unikali sistema, kurios tikslas – vei-
klos sąnaudų mažinimas ir didžiausias klientų poreikių patenkinimas.
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Gamybinės veiklos  
pavyzdžiai Logistinė veikla Rinkodaros veiklos  

pavyzdžiai

– kokybės kontrolė – transportavimas – vartotojų aptarnavimas

– gamybos technologijos 
planavimas – atsargų palaikymas – kainodara

– įrenginių techninė 
priežiūra – užsakymų tvarkymas – pakavimas

– gamybinių pajėgumų 
planavimas – sandėliavimas – vietinis mažmeninis  

pardavimas

– gamybos planavimas – medžiagų krovimas ir 
tvarkymas – skatinimas

– darbo įvertinimas – produktų rinkinys

– gamybos planavimas – rinkos tyrimai

– gamyklų teritorinis 
išdėstymas – pardavimų vadyba

– įsigijimas

gamybinės ir logistinės 
operacijos

rinkodaros ir logistinės 
operacijos

4 pav. Logistikos veiklos sąsajos su gamyba ir rinkodara
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003
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1.4. FUNKCINĖS LOGISTIKOS SRITYS IR  
INTEGRUOTA LOGISTIKA

Jau aptarta, kad įmonės logistikos sistemos funkcionavimas nu-
kreiptas į kliento poreikių tenkinimą, t. y. aukšto klientų aptarnavimo 
lygio užtikrinimą mažiausiomis sąnaudomis.

analizuodami materialųjį srautą, patenkantį į gamybinę įmonę 
(žaliavos), joje transformuojamą (procesas) ir galiausiai paliekantį 
įmonę gatavos produkcijos pavidalu, pastebėsime, kad jis pereina ke-
lias sritis, iš kurių kiekviena apibūdinama tam tikromis funkcijomis:

 – pirmoji: aprūpinimas, kurios pagrindinė funkcija yra ne-
nutrūkstama reikiamų  išteklių (ištekliai)  gavyba;

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

 – trečioji: produkcijos paskirstymas, kurios pagrindinė 
funkcija yra nenutrūkstamas vartotojų aprūpinimas rei-
kiama produkcija.

Taigi kiekvienos įmonės logistikos sistema apima tris pagrindines 
funkcines sritis:

•	 aprūpinimo;

•	 gamybos;

•	 tiekimo (paskirstymo).

Aprūpinimo logistika apima visus logistikos sistemos dalyvius, už-
tikrinančius medžiagų (žaliavų, pusfabrikačių, detalių), reikalingų ga-
lutiniam produktui sukurti, gavybą (išgavimą) ir jų judėjimą gamybos 
vietų link.
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Gamybinės logistikos funkcinė paskirtis – visų gamybos padalinių 
darbo sinchronizavimas, naudojant mažiausias produkcijos atsargas. 

Gamybos 
LoGistika

Tiekėjas Vartotojas

Apsirūpinimas Gamyba

Atsargų valdymas, sandėliavimas, transportavimas

Tiekimas
(paskirstymas)

5 pav. Gamybos logistika 
Šaltinis: sudaryta autorių

 Paskutinė logistikos sistemos sritis yra tiekimas (paskirstymas), 
tiesiogiai susijęs su galutiniu produkcijos vartotoju. Būtent jis susieja 
gamintoją (paskirstymas prasideda nuo gatavos produkcijos sandė-
lių), prekybos tarpininkus, logistikos partnerius (aptarnavimo ir pre-
kybos įmones, bankus ir kredito institucijas) su galutiniu vartotoju.  

Kiekviena iš aptartų funkcinių sričių turi savo tikslus ir uždavinius, 
kurie kyla iš bendrų visos logistikos sistemos tikslų. Tarp šių sričių yra 
glaudus ryšys. logistikos sistemos tikslas gali būti pasiektas tik esant 
visiškam atskirų logistikos sričių funkcionavimo suderinamumui (in-
tegracijai).

integruotos logistikos koncepcijai reikia jos atskiras funkcines sri-
tis (ir jų komponentus) sujungti į vieningą, optimaliai funkcionuojan-
čią logistikos sistemą. Šį poreikį galima paaiškinti visuminių sąnaudų 
koncepcija.
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1.5. VISUMINIų SąNAUDų KONCEpCIJA

Visuminių sąnaudų (angl. Total Logistics Concept, sutr. TLC) kon-
cepcija traktuoja visus atskirus logistikos elementus (veiklas) kaip 
vieningą, integruotą sistemą. 

Kertinė visuminių sąnaudų koncepcijos nuostata – tarp atskirų sis-
temos elementų egzistuoja tam tikri ryšiai, kurie turi būti vertinami 
visos sistemos kontekste. Ši koncepcija atsiskleidžia planavimo pro-
cese.

Pagrindinė problema, su kuria susiduriama optimizuojant logis-
tikos sistemą, – dalinio (t. y. atskiros funkcijos) optimizavimo tai-
kymas. Dažniausiai toks požiūris lemia visuminių sąnaudų didėjimą. 
Tai galima išspręsti, nustačius kompromisą tarp veiklų, kai sukuriama 
nauda visai nagrinėjamai sistemai (paprastai tokiu atveju sukuriamos 
papildomos vienos  funkcijos, tačiau sumažinamos bendros visos sis-
temos sąnaudos).

Kompromisai gali būti keturių lygių:

1. atskirų logistikos ir paskirstymo (vienos funkcijos); sistemos 
komponentų viduje; 

2. tarp atskirų logistikos ir paskirstymo sistemos komponentų;

3. tarp atskirų įmonės funkcijų (rinkodaros, gamybos, paskirstymo);

4. tarp atskirų įmonių (nagrinėjamos bei tam tikru būdu su ja su-
sijusios įmonės, kai kompromisai gali būti naudingi abiem partne-
riams).

Kompromisų taikymas ir jų variantų analizė yra svarbi įmonės lo-
gistikos sistemos planavimo dalis.
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Keturių kompromisų lygiai yra visuminės logistikos koncepcijos 
šerdis. Planuojant logistikos sistemą svarbu įvertinti sąnaudas siste-
miniu (visuminiu) požiūriu. 

Taip pat svarbu užtikrinti ir su klientu suderėtą jo aptarnavimo ko-
kybės lygmenį.

lygybė tarp visuminių sistemos sąnaudų bei vartotojų aptarnavi-
mo kokybės yra sėkmingos įmonės logistikos sistemos pagrindas.

1.6. TIEKIMO GRANDINĖS VALDYMO  
pAGRINDAI

1.6.1. Tiekimo grandinės samprata ir struktūra

Pagrindinė visuminių sąnaudų koncepcijos idėja yra nagrinėti skir-
tingus įmonės logistikos sistemos elementus bei jų veiklos sąnaudas 
kaip bendrą, vieningą visumą.

Tiekimo grandinės valdymas (angl. Supply chain management, sutr. 
SCM) yra panaši koncepcija, tačiau kartu dar apimanti ir tiekėjus bei 
klientus, kaip lygiaverčius grandinės dalyvius. 

Tiekimo grandinė – tai tiesiogiai ar netiesiogiai su užsakovo išsaky-
to poreikio įgyvendinimu susijusių subjektų visuma.

Tipinė tiekimo grandinė apima daug stadijų (subjektų):

•	 užsakovą;

•	 mažmenininką;

•	 didmenininką;
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•	 gamintoją;

•	 žaliavų tiekėją.

Tiekimo grandinė apima ne tik gamintojus ir tiekėjus, bet ir vežė-
jus, sandėliavimo paslaugas teikiančius ir kitus tarpininkus bei patį 
užsakovą (tiekimo grandinė prasideda nuo užsakovo ir jo išreikšto 
poreikio).

Visos stadijos (subjektai) tarpusavyje susietos medžiagų, informa-
cijos bei finansų srautais, tačiau tiekimo grandinėje ne visos privalo-
mos. Tiekimo grandinės struktūra priklauso nuo užsakovo poreikio 
bei kiekvienos stadijos (subjekto) veiksmų. Taip pat klaidinga manyti, 
kad tik vienas subjektas atsakingas už atskirą tiekimo grandinės stadi-
ją. Gamintojas gali gauti medžiagų iš kelių tiekėjų, o savo produktą pa-
teikti keliems tarpininkams ir t. t. Todėl tiekimo grandinė turėtų būti 
traktuojama kaip tinklas (kai kalbama apie tiekimo grandinės struktū-
rą, tikslinga vartoti tiekimo tinklų terminą).

1.6.2. Tiekimo grandinės valdymo tikslai ir  
ypatumai

Kadangi užsakovas (klientas) yra sudėtinė tiekimo grandinės da-
lis, pirminis kiekvienos jų tikslas yra patenkinti užsakovo poreikius ir 
kartu sukurti naudą (pelną) sau pačiai. Kitaip tariant, tiekimo gran-
dinės tikslas yra sukurti didžiausią pridėtinę vertę (skirtumas tarp 
galutinio produkto vertės jo vartotojui ir užsakovo poreikiui tenkinti 
patirtų sąnaudų).

daugelyje komercinių tiekimo grandinių jų pridėtinė vertė stipriai 
siejasi su pelningumu (skirtumas tarp iš užsakovo gautų pajamų ir 
bendrų grandinės sąnaudų). Kuo didesnis tiekimo grandinės pelnin-
gumas, tuo ji yra sėkmingesnė. Tačiau jos sėkmė turėtų būti vertinama 
pagal visos, o ne atskiros stadijos ar subjekto, grandinės pelningumą.
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Čia jau galima kalbėti apie tiekimo valdymo poreikį.

daugelyje grandinių vienintelis pajamų šaltinis yra užsakovas. Jo 
link juda visi materialūs srautai: tiek žaliavos, tiek gatava produkcija. 
Žinant, kad visi srautai tiekimo grandinėje lemia tik sąnaudas, atrodo, 
visai natūralu, kad efektyvus srautų valdymas ir jų judėjimo koordi-
navimas yra esminė sėkmės sąlyga. Taigi efektyvus tiekimo grandinės 
valdymas apima visų jos srautų valdymą, reikalingą bendrai pridėtinei 
vertei didinti.

iš esmės yra 4 tiekimo grandinės valdymo koncepcijos ypatumai, 
skiriantys ją nuo tradicinio logistikos suvokimo:

1. Tiekimo grandinė suvokiama kaip visuma, o ne daugybė atskirų 
operacijų: aprūpinimas, gamyba, paskirstymas. Taip logistika su-
vokiama ir pirmaujančiose įmonėse. Esmė ta, kad tiek tiekėjas, tiek 
ir vartotojas įtraukiami į sistemos planavimo procesą. Taip peržen-
giamos vienos įmonės ribos, ir grandinė planuojama kaip vieninga 
visuma.

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

3. Tiekimo grandinės valdymo koncepcijoje ypatingai traktuoja-
mos atsargos. Tradiciškai jos naudojamos kaip dviejų skirtingų 
grandinės komponentų apsauginis barjeras, o tai kartu lemia ir di-
deles jų apimtis bei valdymo sąnaudas. Tiekimo grandinės valdy-
me atsargos jau traktuojamos tik kaip paskutinė priemonė sklan-
diems materialių produktų srautams grandinėje subalansuoti.

4. Esminė sėkmingo tiekimo grandinės valdymo prielaida yra inte-
gruotų informacinių sistemų naudojimas. Jos yra visos grandinės, 
o ne pavienio komponento veiklai naudojamos informacijos dalis. 
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Šios sistemos užtikrina paklausos ir atsargų, reikalingų paklausai 
patenkinti, matomumą (skaidrumą) visoje grandinėje.

1.6.3. Įmonės tiekimo grandinės makroprocesai 

Tikslinga paminėti, kad kiekvienos įmonės viduje tiekimo grandi-
nė apima visas jos funkcijas, reikalingas užsakovo poreikiui įgyven-
dinti.

Visi tiekimo grandinės procesai gali būti suskirstyti į tris makro-
procesus:

a) CRM (angl. client response management) – ryšių su užsakovu 
valdymas (visi tarp įmonės ir užsakovo vykstantys procesai);

b) ISCM (angl. internal supply chain management) – vidinis tieki-
mo grandinės valdymas (visi įmonės viduje vykstantys procesai);

c) SRM (angl. supply relations management) – ryšių su tiekėjais val-
dymas (visi tarp įmonės ir jos tiekėjų vykstantys procesai).

Šie trys makroprocesai valdo visus medžiagų, informacijos ir pi-
nigų srautus, reikalingus užsakovo poreikiui sukurti, gauti ir įgyven-
dinti:

 – CRM makroprocesas leidžia sukurti paklausą bei padeda 
pateikti ir sekti užsakymo įvykdymą; 

 – ISCM makroprocesas padeda išpildyti paklausą, kurią su-
kuria CRM procesas reikiamu laiku ir įmanomai mažiau-
sia kaina;

 – SRM makroprocesas padeda valdyti atskirų produktų bei 
reikiamų paslaugų tiekimo šaltinius.
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Visi trys makroprocesai skirti tam pačiam užsakovui aptarnauti.

Norint, kad tiekimo grandinė būtų sėkminga, visi trys makropro-
cesai turi būti gerai tarpusavyje integruoti (tačiau net ir toje pačioje 
įmonėje už atskiras veiklas atsakingi skirtingi skyriai, tarp kurių esant 
komunikacinių problemų neįmanoma sukurti tiekimo grandinės, už-
tikrinančios pasiūlos ir paklausos atitikimą).

1.6.4. Tiekimo grandinės veiklą lemiantys  
veiksniai 

Siekiant išsiaiškinti, kaip gamybinė įmonė gali pagerinti tiekimo 
grandinės veiklą reakcijos bei efektyvumo prasme, reikia išmanyti 
tris logistikos bei funkcinius veiksnius. Jie tarpusavyje sąveikauja ir 
iš principo nulemia tiekimo grandinės reakcijos ir efektyvumo lygį.

Pagrindinė tiekimo grandinės valdymo užduotis – taip valdyti 
(struktūrinti) grandinės veiklą lemiančius veiksnius, kad mažiausio-
mis sąnaudomis (ir didžiausiu efektyvumu) būtų pasiektas pageidau-
jamas grandinės reakcijos lygis.

atskirai panagrinėkime kiekvieną veiksnį ir jo įtaką tiekimo gran-
dinei.

a) Infrastruktūra – tiekimo tinklų vietos, kuriose produktai gami-
nami arba saugomi. 

Pagrindiniai infrastruktūros tipai yra gamyklos bei sandėliai (vie-
tos, iš kurių materialūs srautai juda; čia srautai sukuriami arba trans-
formuojami ir kaupiami). 

Naudodamos tinkamą infrastruktūrą gamybinės įmonės gali:

 – užsitikrinti masto ekonomiją – kai produktas gaminamas ar 
saugomas vienoje vietoje (centralizacija didina efektyvumą). 
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Tačiau toks išlaidų mažinimas susijęs su tiekimo grandinės 
reakcijos lygio blogėjimu.

 – didinti reakciją į vartotojo poreikius, steigiant sandėlius 
ar gamybos vietas arčiau vartotojų. Tačiau tokiu atveju 
grandinės efektyvumas mažėja.

sprendimai, susiję su infrastruktūros paskirtimi, vieta, pajėgumais, 
turi itin didelės įtakos tiekimo grandinės veiklai. 

Pagrindinis kompromisas, priimant sprendimus dėl tiekimo gran-
dinės infrastruktūros, yra tarp jos tipo, pajėgumų, vietos bei sąnaudų 
ir reakcijos lygio, kurį visa ši infrastruktūra sukuria.

b) Atsargos apima visas žaliavas, nebaigtos gamybos vienetus bei 
produktus, esančius tiekimo grandinėje. 

Kintanti atsargų politika gali reikšmingai paveikti tiekimo grandi-
nės reakciją bei efektyvumą.

atsargų reikia dėl produktų pasiūlos ir paklausos nesutapimo. at-
sargos svarbios tiekimo grandinėje, nes didina paklausos, kuri gali 
būti patenkinta jau paruoštais vartoti produktais, apimtis. Kitas svar-
bus atsargų vaidmuo yra išlaidų mažinimas, išnaudojant masto eko-
nomijos galimybes gamybos ir paskirstymo fazėse.

atsargos svarbios palaikant  konkurencinę strategiją. Jei šiai stra-
tegijai reikia didelio reakcijos lygio, gamybinė įmonė tai gali pasiekti, 
arčiau vartotojo talpindama didelius kiekius atsargų.

Pagrindinis kompromisas, kurio siekiama priimant su atsargomis 
tiekimo grandinėje susijusius sprendimus, yra tas, kad didinant atsar-
gų kiekį, didėja grandinės reakcija. didėjantis atsargų kiekis taip pat 
lemia ir gamybos bei transportavimo sąnaudų mažėjimą dėl masto 
ekonomijos. Tačiau tai tuo pat metu didina atsargų išlaikymo sąnau-
das bei mažina grandinės efektyvumą.
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c) Transportavimas apima produkcijos judėjimą iš vieno tiekimo 
grandinės taško į kitą.  

Transporto sprendimai susiję su daugelio galimų alternatyvių 
transporto rūšių bei jų judėjimo būdų panaudojimu. Kaip ir su atsar-
gomis susiję, transporto sprendimai gali turėti įtakos tiekimo grandi-
nės reakcingumui bei efektyvumui.

Greitesni transportavimo būdai didina grandinės reakciją, tačiau 
tuo pat metu mažina efektyvumą. Transportavimo būdas veikia ir at-
sargų kiekio bei infrastruktūros vietos sprendimus.

Jei konkurencinė gamybinės įmonės strategija nukreipta į pirkėją, 
kuriam reikia aukšto reakcijos lygio ir kuris pasirengęs už tai mokėti, 
įmonė gali naudoti transportą kaip priemonę grandinės reakcijai di-
dinti. Jei strategija nukreipta į pirkėją, kurio pagrindinis sprendimo 
kriterijus yra kaina, tada galima transportą naudoti kaip priemonę  
produkto kainai mažinti, kartu aukojant ir dalį grandinės reakcijos.

Kadangi gamybinė įmonė, siekdama grandinės efektyvumo ar re-
akcijos, gali naudoti tiek transportavimą, tiek ir atsargų valdymą, op-
timalus sprendimas dažniausiai reiškia teisingo kompromiso tarp šių 
veiksnių suradimą. Pagrindiniai sprendimai, susiję su transportu:

 – transporto tinklo struktūra;

 – transporto rūšies pasirinkimas.

Pagrindinis kompromisas, susijęs su transporto sprendimais, yra 
tarp produkto vežimo kainos (efektyvumas) bei greičio, kuriuo jis ve-
žamas (reakcija).

d) Informacija apima visų tipų duomenis, susijusius su infrastruk-
tūra, atsargomis, transportu, kainomis bei pirkėjais visoje tiekimo 
grandinėje.
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informacija, ko gero, yra svarbiausias veiksnys, lemiantis tieki-
mo grandinės veiklą, kadangi nuo jos tiesiogiai priklauso visi kiti 
veiksniai. informacija sudaro sąlygas vadybos sprendimams, kurie 
ir lemia tiekimo grandinės reakcingumą ar efektyvumą. Ji yra esmi-
nis veiksnys, kurį naudojant galima didinti grandinės reakciją, tuo 
pat metu didinant ir efektyvumą. Tačiau net ir esant šiam veiksniui, 
gamybinės įmonės pasiekia ribą, kai tenka ieškoti kompromiso tarp 
efektyvumo ir reakcijos. Taip atsitinka, kadangi kartais ribinės infor-
macijos apdorojimo sąnaudos auga, o ribinė nauda, sukuriama tos 
pridėtinės informacijos, nebekinta arba net mažėja.

Pagrindiniai sprendimai, susiję su informacija:

 – informacijos pateikimo būdas (priklauso nuo traukimo ar 
stūmimo stadijos);

 – koordinacija ir informacijos mainai;

 – prognozavimas ir bendras planavimas;

 – informacijos perdavimo technologijos ir pan.

Gera informacija didina ir efektyvumą, ir reakciją. Tačiau ne visa-
da daugiau informacijos reiškia didėjančią pridėtinę grandinės vertę. 
Kartais augantiems informacijos kiekiams reikia ir didesnių sąnaudų 
jiems apdoroti bei perduoti. Todėl labai svarbu nustatyti mažiausią in-
formacijos lygį, reikalingą planams įgyvendinti.

e) Veiklos perleidimas (angl. outsourcing) – tai pasirinkimas, kas, 
kada ir kaip atliks atitinkamas veiklas (gamybą, transportavimą, 
sandėliavimą, informacijos valdymą) tiekimo grandinėje.

strateginiu lygmeniu tai reiškia perleidimą – kurias funkcijas įmo-
nė vykdys pati, o kurias perleis trečiajai šaliai. Šie sprendimai taip pat 
stipriai veikia grandinės reakcingumą bei efektyvumą.
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Nusprendus, kurios veiklos bus atliekamos, o kurios įsigyjamos, 
tenka:

a) atrinkti paslaugų teikimo šaltinius (vieną ar kelis); 

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

c) pasirinkus ir sudarius sutartis, struktūrizuoti aprūpinimo 
procesą, siekiant padidinti efektyvumą bei reakciją.

Kartais vienos gamybinės įmonės atiduoda dalį savo veiklų, siek-
damos didesnės grandinės reakcijos, jei pačioms tą reakciją užtikrin-
ti per brangu. antros pasilieka procesus, didinančius reakciją, kartu 
siekdamos išlaikyti ir procesų kontrolę. Trečios gamybinės įmonės 
atiduoda dalį veiklų, siekdamos efektyvumo (jei trečioji šalis gali užti-
krinti masto ekonomiją).

Pagrindiniai sprendimai, susiję su veiklos perleidimu:

 – gaminti ar pirkti;

 – konkretaus tiekėjo pasirinkimas;

 – aprūpinimo proceso organizavimas.

Veiklos perleidimo sprendimai turėtų būti priimami, siekiant ben-
dros pridėtinės vertės visoje tiekimo grandinėje augimo. Bendra pri-
dėtinė vertė yra veikiama šių sprendimų (nuo jų priklauso visų gran-
dinės veiklų sąnaudos). Veiklos perleidimo sprendimai pagrįsti, jei 
trečioji šalis labiau nei pati gamybinė įmonė gali padidinti grandinės 
pridėtinę vertę.

f) Kainodara apima kainos nustatymą produktams ar paslaugoms, 
kuriuos įmonės tiekimo grandinė daro prieinamus vartotojams.

Kainodara iš esmės lemia pirkėjo elgseną, taigi ir visą tiekimo 
grandinės veiklą.
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Ji yra svertas, galintis sureguliuoti paklausos ir pasiūlos disbalansą. 
Ji taip pat yra vienas iš pagrindinių faktorių, turinčių įtakos paklausos 
tipui bei lygiui, su kuriuo susidurs tiekimo grandinė. Kainodara yra 
reikšminga priemonė, padedanti įgyvendinti gamybinės įmonės kon-
kurencijos strategiją.

Visi kainodaros sprendimai turėtų būti priimami gamybinės įmo-
nės pelnui didinti. Tam būtina suvokti atskirų tiekimo grandinės vei-
klų išlaidų struktūrą bei tų veiklų vertę visai tiekimo grandinei. 

Tiekimo grandinės valdymas apima logistikos bei funkcinius veiks-
nius, didinant grandinės pridėtinę vertę.

Paskutiniu metu, nors logistikos veiksniai toliau lieka svarbūs, la-
biau koncentruojamasi į funkcinių veiksnių valdymą. svarbu suvokti, 
kad visi šie veiksniai veikia ne atskirai, o kartu (veikdami vienas kitą), 
tai ir lemia tiekimo grandinės funkcionavimą. Tiekimo grandinės 
strategijos tikslas yra surasti efektyvumo ir reakcijos balansą, kuris 
sutaptų su įmonės konkurencijos strategija. siekdama šio tikslo, ga-
mybinė įmonė turi rasti teisingą trijų logistikos bei funkcinių veiksnių 
kombinaciją (kiekvienam individualiam veiksniui vadybininkai turi 
rasti kompromisinį efektyvumo ir reakcijos variantą, atsižvelgdami į 
kitų veiksnių įtaką grandinės efektyvumui ir reakcijai). Bendras šių 
veiksnių poveikis nulemia visos tiekimo grandinės pelningumą (efek-
tyvumą) bei reakciją.

daugelis gamybos įmonių pradeda nuo konkurencijos strategijos 
kūrimo ir tada numato, kokia turėtų būti jų tiekimo grandinės stra-
tegija. savo ruožtu tiekimo grandinės strategija lemia, kaip grandinė 
turėtų veikti, atsižvelgiant į efektyvumą ir reakcingumą. Tuomet trys 
logistikos ir funkciniai veiksniai reikalingi numatytam veiklos lygiui 
bei didžiausiam tiekimo grandinės pelningumui pasiekti. 
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2. LOGISTIKOS SISTEMOS  
pLANAVIMAS GAMYBINĖJE  

ĮMONĖJE

Šio skyriaus tikslas – atskleisti logistikos reikšmę gamybinės įmo-
nės veikloje. Skyrius pradedamas logistikos sistemos kūrimo ir pla-
navimo teorinių pagrindų aiškinimu. Toliau aptariamas logistikos 
ryšys ir jos veiklų įtaka produktui ir jo gyvavimo ciklui. Galiausiai 
atskleidžiama, kokius konkurencinius pranašumus gamybinei įmo-
nei gali padėti įgyti gerai suplanuota bei efektyviai funkcionuojanti 
logistikos sistema ir kokią įtaką įmonės finansinės veiklos rezulta-
tams gali turėti logistikos sprendimai.

2.1. LOGISTIKOS SISTEMOS pLANAVIMO  
pAGRINDAI

siekiant praktiškai gamyboje įgyvendinti visuminių sąnaudų kon-
cepciją bei užtikrinti, kad būtų pasiekti kompromisai (keturių lygių), 
reikia tinkamų planavimo metodų. 

Planuojama laikantis tam tikrų nuostatų (nuoseklumo), dažniau-
siai atspindinčių įmonės veiklos laikotarpius. Paprastai laikotarpiai 
(kartu ir planavimas) yra skirstomi į: strateginį, taktinį bei operaty-
vinį.
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stRatEGiNis
PLaNaVimas

KONTROLĖ
taktiNis

oPERatyViNis

6 pav. Logistikos planavimo proceso hierarchija
Šaltinis: sudaryta autorių

Pagrindinių planavimo laikotarpių sutapimas leidžia teigti, jog yra 
daugybė komponentų (logistikos veiklų), kuriuos galima planuoti 
skirtingais laikotarpiais. Pažymėtina, kad planuojamų logistinių as-
pektų svarba gali skirtis, priklausomai nuo pramonės šakos, įmonės 
gamybinės veiklos, gaminamo produkto. 

Taip pat būtina pastebėti planavimo ir kontrolės ryšį (sutapimą). 
abu šie elementai yra svarbūs, siekiant sukurti ir įgyvendinti efekty-
vią logistikos sistemą. Šių elementų esmę (ypatumus) galima apibrėžti 
taip: 

a) planavimas yra susijęs su užtikrinimu, kad gamybinė veikla ku-
riama tinkamai veikti (ruošiama būti efektyvi);

b) kontrolė yra susijusi su tinkamu gamybos veiklos valdymu – ga-
rantija, kad gamybos veikla vyksta efektyviai. 
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stRatEGiNis PLaNaVimas

– ilgalaikis periodas (nuo vienerių iki penkerių metų) 
– sprendimai susiję su struktūra
– kompromisai tarp įmonės veiklų
– kompromisai tarp skirtingų įmonių
– finansinės veiklos planai ir politika
– politinių sprendimų perkėlimas į strateginius planus

taktiNis PLaNaVimas

– periodas nuo pusės iki vienerių metų
– sprendimai susiję su posistemėmis
– sprendimai nedaro įtakos kitoms logistinėms veikloms
– metiniai biudžetai sudaromi remiantis įplaukų sąnaudų 
santykiu
– strateginiai planai detalizuojami iki operatyvinių planų

oPERatyViNis PLaNaVimas

– sprendimai susiję su kasdiene veikla
– veiklos kontroliuojamos remiantis nustatytais standartais
– kontrolė vykdoma savaitinių ataskaitų pagrindu

7 pav. Logistikos planavimo laikotarpių ypatumai
Šaltinis: Rushton, a. 2006

logistikos veiklos, jų svarba ir ypatumai skirtingais planavimo lai-
kotarpiais gali keistis, atsižvelgiant į įmonės tipą ir dydį, jos gamybinės 
veiklos bei produkto ypatumus. Nereikia išskirti, kurie strateginiai, 
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taktiniai bei operatyviniai sprendimai ar uždaviniai gamybinėje 
įmonėje konkrečiai turi būti priskirti prie planavimo ar kontrolės. 
daugelis gamybos veiklų pirmiausia turi būti teisingai suplanuotos, o 
po to nuolat kontroliuojamos (stebimos), siekiant užtikrinti, kad nėra 
nuokrypių ir viskas vyksta taip, kaip numatyta.

StrateginiS

Klientų aptarnavimas
Paskirstymo kanalai
Tiekėjai
Gamybos, sandėliavimo bei pardavimo 
vietos
Transporto rūšis
Atsargos 
Tarpininkai

taktiniS

Transporto priemonės
Maršrutai ir grafikai
Krovos vienetai
Krovos įranga
Informacinės sistemos
Atsargų kontrolė
Stebėjimo procedūros

OperatyviniS

Prekių priėmimas
Užsakymų atrinkimas
Atsargų papildymas
Dokumentų tvarkymas

8 pav. Skirtingų logistikos veiklų priskyrimas tipiniams gamybinės veiklos 
planavimo laikotarpiams

Šaltinis: Rushton, a. 2006

Pateiktas pavyzdys (8 pav.) įrodo logistikos sistemos uždavinių su-
dėtingumą bei pabrėžia planavimo ir kontrolės poreikį. 
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logistika nėra tik transportavimas nuo vieno sandėlio durų iki 
kito. Yra daug veiklų bei darbų, vykdomų nuosekliai ar lygiagrečiai, 
tuo pat metu kuriant efektyvią logistikos sistemą. Kadangi geriausias 
rezultatas gaunamas sąveikaujant šioms veikloms, jas būtina tinkamai 
ir reikiamu laiku (periodu) suplanuoti. 

Čia reikėtų atkreipti dėmesį į tai, kad yra labai daug veiksnių (nesu-
sijusių su įmonės vidiniais gamybos procesais), kurie gali turėti įtakos 
gamybinės įmonės logistikos sistemai ir jos funkcionavimui. 

Pastaruoju metu daugelis gamybos įmonių susiduria su išlaidų au-
gimo bei nuolat didėjančių klientų reikalavimų, trumpesnių produkto 
pristatymo terminų bei globalizacijos procesų rinkose problemomis. 
Pagrindiniai veiksniai yra pateikti 9 paveiksle.

Turbūt vienas iš svarbiausių ir įdomiausių veiksnių, paskutiniu 
metu darančių didžiausią įtaką įmonių logistikos sistemoms, yra glo-
balizacija.

Paskutiniaisiais dešimtmečiais kuriasi vis daugiau gamybinių įmo-
nių, teikiančių savo paslaugas pasaulinėse rinkose. Tam savo ruožtu rei-
kia kitokių nei tarptautinės organizacijos veiklos principų. Pagrindiniai 
skirtumai: nors tarptautinė organizacija teikia paslaugas pakankamai 
plačia geografine apimtimi, jos gamybinė veikla remiasi vietiniu ar regi-
oniniu potencialu (paprastai tik tokiu mastu vyksta gamyba, sandėliavi-
mas ir paskirstymas bei paslaugų perleidimas trečiajai šaliai). o pasauli-
nės organizacijos veikla remiasi globalia struktūra bei veiklos vykdymo 
politika. Tipiški globalios gamybinės įmonės veiklos požymiai:

•	 globalus prekinis ženklas (angl. branding);

•	 globalus paslaugų perleidimas trečiajai šaliai;

•	 globali gamyba;

•	 atsargų centralizacija;

•	 informacijos centralizacija.
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GAMybINĖS įMONĖS 
LoGistikos  

sistEma

Trumpesni prekės atnaujinimo terminai

Rinkų globalizacija

Didėjanti konkurencija

Tiekimo terminų grafiko laikymasis

įmonės dalyvavimo dalies sumažėjimas

Nuolat augantys klientų reikalavimai

Recesinės tendencijos tradicinėse rinkose

Didėjančios išlaidos

9 pav. Veiksniai, lemiantys gamybinės įmonės logistikos sistemą
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

siekdami aptarnauti pasaulines rinkas, logistikos tinklai tampa kur 
kas brangesni bei sudėtingesni (ne tik dėl prieš tai išvardintų priežasčių, 
bet ir dėl dalies gamybos perleidimo trečiajai šaliai). Tuo labiau didėja 
poreikis planuoti ir valdyti visą sudėtingą bei integruotą sistemą. 

Globalizacijos įtaka gamybinės įmonės logistikai pasireiškia:

•	 išaugusiais tiekimo terminais;

•	 išaugusiais ir mažiau patikimais tranzito terminais;

•	 išaugusiu siuntų apdorojimo (konsolidacijos ar išskaidy-
mo) operacijų skaičiumi;

•	 išaugusiu galimų transportavimo alternatyvų skaičiumi.

Tarp globalizacijos ir gamybinės organizacijos siekio geriau tenkin-
ti vartotojo poreikius (angl. Just in Time principas) yra prieštaravimas:

 – tarptautinėse gamybinėse organizacijose stebima užsakymo 
įvykdymo laiko bei atsargų lygio augimo tendencija, kurių 
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pagrindinė priežastis yra išaugę pristatymo atstumai bei lo-
gistikos sistemos sudėtingumas.

 – gamybinėse įmonėse, kurios diegia vartotojo poreikių 
tenkinimo (angl. Just in Time) filosofiją, stebimas siekis 
mažinti užsakymo įvykdymo terminus bei atsikratyti ne-
reikalingų atsargų ir veiklų. 

Gamybinėse organizacijose, kurios siekia abiejų tikslų (būti globa-
lios ir kartu patenkinti vartotojo poreikius) atsiranda rimtų iššūkių 
kuriamai logistikos sistemai.

2.2. LOGISTIKA IR pRODUKTO GYVAVIMO  
CIKLAS

aštrėjant konkurencinei kovai tiek vietinėse, tiek ir pasaulinėse 
rinkose, daugeliui gamybos įmonių darosi vis sunkiau išlaikyti sta-
bilias pardavimo apimtis bei pelno lygį. Viena iš priemonių, galinčių 
padėti, – gamybos išlaidų mažinimas, kuris gali būti pasiektas inte-
gruojant logistikos veiklas (sandėliavimą, atsargų valdymą, užsakymų 
tvarkymą, informacijos valdymą ir apdorojimą) kartu su gamybos val-
dymu bei rinkodara.

Tikslingai koordinuojant logistikos veiklą, galima racionaliai pa-
skirstyti vartotojų aptarnavimo, transportavimo, sandėliavimo, atsar-
gų valdymo, užsakymų tvarkymo, žaliavų pirkimo ir produkcijos pa-
skirstymo išlaidas.

Nuo to, kaip yra paskirstomi riboti ištekliai, priklauso įmonės vei-
klos pelningumas (žr. 10 pav.). 
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Atsargų valdymo 
išlaidos

išlaidos, susijusios  
su produkto partijos 

dydžiu

Transportavimo 
išlaidos

Sandėliavimo 
išlaidos

Užsakymų tvarkymo 
ir informacijos

10 pav. Logistikos ir rinkodaros komponentų sąsajos
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003

Produktas yra svarbiausias objektas, nes ekonominiu požiūriu tai 
yra pirminis įmonės pajamų šaltinis. Būtina aiški produkto samprata, 
norint priimti teisingus logistikos sprendimus.

Jei tas produktas yra kokia nors paslauga, jį apibūdina nemateria-
lios savybės (patogumas, išskirtinumas, kokybė ir t. t.). Jei produktas 
yra prekė, jis turi fizinių ypatybių (apimtį bei formą), ir jos daro įtaką 
logistikos išlaidoms. 

detaliau skirstyti produktus tiesiog būtina, nes pagal tai, kas vartos 
produktą, kuriama gamybinės įmonės logistikos sistema. 
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Tradiciškai produktai skirstomi į vartojimo ir gamybos prekes.

Vartojimo prekės orientuotos į galutinius vartotojus. Jos klasifi-
kuojamos į:

a) Patogumo. Jas vartotojai perka dažnai, iš karto, parduotuvėse 
nelygindami. Tipiškas šios kategorijos prekės pavyzdys – kasdie-
nio vartojimo produktai (maisto gaminiai). Juos paprastai reikia 
plačiai paskirstyti po daugelį parduotuvių, todėl daug tenka inves-
tuoti į atsargas. Taip pat šios kategorijos prekėms būdingos ir dide-
lės transportavimo sąnaudos.

b) Sudėtingas. Tai prekės, kurių ieškodami vartotojai lanko daug 
parduotuvių ir lygina kainas, kokybę, o perka tik gerai apmąstę. 
Tipiškas šios kategorijos prekės pavyzdys – madingi drabužiai, 
automobiliai. Tokių produktų pateikimo logistikos išlaidos yra vi-
dutinės.

c) Ypatingas. Tai prekės, kurioms įsigyti pirkėjas deda daug pa-
stangų, ieško tam tikrų tipų bei rūšių. Pavyzdžiui, pagal užsakymą 
pagaminti automobiliai. Šios kategorijos prekių logistikos išlaidos 
yra mažos.

Gamybos prekės. Tai prekės, skirtos individualiems vartotojams, 
kurie jas naudoja kitiems produktams gaminti. Galima išskirti prekes 
(žaliavos, dalys), kurios yra galutinio produkto dalis, ir prekes, naudo-
jamas gamybos procese (įrenginiai). Taip pat yra ir tiesiogiai gamybos 
procese nenaudojamų prekių. Ši klasifikacija nėra aiški ir naudinga, 
planuojant tokių prekių paskirstymo strategiją. Pažymėtina, kad tam 
tikrų gamybos prekių kategorijų pirkėjai skiria nedaug dėmesio ap-
tarnavimo lygiui. Tai reiškia, kad logistikos planavimui tradicinis ga-
mybos prekių klasifikavimas gali būti ne toks svarbus, kaip vartojimo 
prekių.
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2.2.1. produkto gyvavimo ciklas

didžiausia produktų pardavimo apimtis pasiekiama ne iš karto. Tai 
rodo klasikinis produkto gyvavimo ciklas (11 paveikslas).

augimas brendimas smukimas

Trukmė

Nauja 
paslauga ar 
produktas

Senoji 
paslauga ar 
produktas

Pa
rd
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im
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ar
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as

lau
gų

 m
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ta
s

11 pav. produkto gyvavimo ciklas pardavimo apimčių  
dinamikos požiūriu
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003

Ciklą sudaro keturios stadijos: atsiradimo (išleidimo į rinką), au-
gimo, brandos (stabilizacijos) ir smukimo. Kiekvienoje stadijoje fizi-
niam produkto paskirstymui yra skirtingų reikalavimų. 

Produkto atsiradimo stadija − tai jo išleidimo į rinką laikotarpis. 
Jam būdingi didėjantys pardavimo mastai. Šioje stadijoje labai sunku 
planuoti fizinį produkto paskirstymą, nes geografinėje teritorijoje jis 
turi būti greitai prieinamas. Paskirstymas turi skatinti vis didesnį var-
totojų domėjimąsi siūloma preke. 

Augimo stadija gali būti labai trumpa, kur kas ilgesnė − brandos 
(stabilizacijos) stadija. Pardavimo mastas didėja lėtai arba stabilizuoja-
si. Produkto pardavimo apimtys toliau nesikeičia (šiuo laikotar-
piu produkto paplitimas rinkoje yra didžiausias), todėl jo fizinio 
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paskirstymo modelis gali supanašėti su kitų analogiškų produktų 
paskirstymu (naudojama daug sandėliavimo vietų, užtikrinančių 
gerą produkto prieinamumą dideliam skaičiui vartotojų).

Paskutinėje (smukimo) stadijoje pardavimo mastas mažėja dėl 
technologinių gamybos pokyčių, aštrėjančios konkurencijos ar ma-
žėjančio vartotojų susidomėjimo. Norint išlaikyti pardavimo apimtis, 
produkto paskirstymo modeliai turi būti pritaikyti prie naujų sąlygų 
(sandėliavimo vietų skaičius mažinamas, o produkto atsargos grąži-
namos į regioninius sandėlius arba gamyklas).

akivaizdu, kad produkto gyvavimo laikas daro įtaką gamybinės 
įmonės logistikos sistemai. Produkcijos paskirstymo modeliai turi 
būti taikomi taip, kad pateikimas būtų efektyviausias, o sąnaudos pa-
grįstos. Teisingas konkrečios produkto gyvavimo ciklo stadijos įver-
tinimas padeda nustatyti prekių paskirstymo strategiją. Tačiau kie-
kvienu metu įvairūs produktai yra skirtingų gyvavimo ciklo stadijų, 
paskirstymui planuoti turi būti taikomi bendri dėsningumai (80/20, 
arba Pareto, dėsnis).

2.2.2. pareto dėsnis

Įmonės produktų asortimentą sudaro tam tikri skirtingose gyvavi-
mo ciklo stadijose esantys produktai. Bet kuriuo momentu tai lemia 
reiškinį, nusakomą Pareto dėsniu (žr. 12 pav.). 

80/20 dėsnis teigia, kad didžioji parduodamų produktų dalis yra iš 
santykinai mažos produktų grupės (80 proc. įmonės pajamų gaunama 
iš 20 proc. parduodamų  gaminių).  Žinoma, santykis: 80/20 nebūtinai 
kiekvienoje gamybinėje įmonėje tikslus, bet paprastai pajamų ir par-
duodamų gaminių kiekio disproporcija egzistuoja.
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12 pav. pareto (80/20) dėsnis 
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003

80/20 koncepcija itin naudinga paskirstymui planuoti, kai produk-
tai grupuojami pagal jų pardavimo mastą. 20  proc. gaminių galėtų 
būti vadinami A grupės produktais, 30  proc. − B, o likusieji − C gru-
pės produktais. Kiekvienos grupės produktai galėtų (ir net turėtų) būti 
platinami skirtingai. Pavyzdžiui, A produktus galima plačiai išplatin-
ti po daugelį mažmeninių parduotuvių, kur produktų prieinamumas 
būtų kuo didesnis. C grupės produktai galėtų būti paskirstyti iš vieno 
centrinio sandėlio. B grupės produktų paskirstymo strategija būtų tar-
pinė, panaudojant kelis regioninius sandėlius. 

80/20 taisyklė gali būti taikoma logistikos sistemai planuoti.

2.2.3. produkto savybių įtaka logistikos išlaidoms

Pagamintą produktą galima apibūdinti daugeliu savybių, tačiau 
logistikos išlaidoms ir produktų paskirstymo strategijai didžiausią 
įtaką daro jo masė, tūris, vertė, gedimo tikimybė bei pakeičiamumo 
galimybė. Įvairūs šių savybių deriniai lemia skirtingą sandėliavimo, 
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transportavimo, krovos darbų technologiją, užsakymų tvarkymo po-
būdį bei produkto atsargų kiekius. 

didžiausią įtaką logistikos sąnaudoms daro masės ir tūrio (pro-
dukto tankis), kainos ir masės santykis, pakeičiamumas bei produkto 
rizikos veiksniai.

Masės ir tūrio santykis. Šis santykis itin reikšmingas, nes nuo jo 
priklauso transportavimo bei sandėliavimo sąnaudos. didelis produk-
tų masės ir tūrio santykis rodo, kad transporto priemonių ir sandėlia-
vimo plotas bei tūris naudojami gerai, mažai išlaidų. 

Masės ir tūrio santykio įtaka logistikos išlaidoms parodyta 13 pa-
veiksle. 
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(transportavimas ir  
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13 pav.  produkto svorio ir tūrio įtaka logistikos kainai
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003

didėjant produkto tankiui, sandėliavimo bei transportavimo išlai-
dos mažėja.
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Vertės ir masės santykis. Piniginė transportuojamo bei sandėliuo-
jamo produkto vertė yra itin svarbus veiksnys, lemiantis logistikos 
sąnaudas. sandėliavimo išlaidos labai priklauso nuo pagaminto pro-
dukto vertės. Kai vertė išreiškiama santykiu su mase, atsiranda tam 
tikrų aiškių išlaidų alternatyvų, naudingų planuojant logistikos veiklą. 

Produktų, kurių vertės ir masės santykis mažas, sandėliavimo iš-
laidos nedidelės, tačiau būtina efektyviai naudoti transportą, kadan-
gi šiuo atveju transportavimo išlaidos sudaro žymią produkto vertės 
dalį. Maža produkto vertė dažniausiai reiškia, kad produkto transpor-
tavimo išlaidos yra dominuojanti bendrų logistinių išlaidų dedamo-
ji. Produktų, kurių vertės ir masės santykis didelis (pvz., elektroninės 
įrangos), yra didesnės sandėliavimo ir mažesnės transportavimo išlai-
dos (žr. 14 pav.).

Vertės ir svorio santykis  Lt/kg
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14 pav.  produkto vertės ir masės įtaka transportavimo ir  
sandėliavimo sąnaudoms

Šaltinis: Židonis, Ž. 2002

iš to seka išvada, kad įmonės, gaminančios mažo vertės ir svorio 
santykio produktus, dažnai bando išsiderėti palankesnius transpor-
tavimo įkainius (žaliavų transportavimo įkainiai paprastai mažesni 
negu tos pačios masės gatavų produktų). 
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Jei produkto vertės ir masės santykis didelis, mažinamos atsargos. 
Kai kurios įmonės bando mažinti nepalankų vertės ir masės santykį, 
pereidamos prie kitų pakavimo reikalavimų, kad pakistų produktų 
masė transportuojant.

Produkto pakeičiamumas. didesnis pakeičiamumas paprastai 
reiškia didesnę galimybę pirkėjui išsirinkti konkuruojantį produktą. 
Pardavėjui tai reiškia prarastojo pardavimo nuostolius. Kai vartotojai 
mato tik mažą arba nemato jokio konkuruojančių produktų skirtumo, 
sakoma, kad produktai lengvai pakeičiami (vartotojas renkasi kokią 
nors alternatyvą, jei negali tuojau pat gauti įprasto produkto). steng-
damosi šią situaciją pakeisti, įmonės daug investuoja, taip bandyda-
mos įtikinti pirkėjus, kad jų siūlomi produktai yra geresni. logistikos 
sistema šiuo atveju turi užtikrinti, kad produktai būtų lengvai priei-
nami.

15 paveiksle parodyta, kad prarastojo pardavimo nuostoliams ma-
žinti gali būti taikomas geriau organizuotas transportavimas. 
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0               Transporto paslaugų lygis

15 pav.  Geresnio transportavimo įtaka logistikos sąnaudoms
Šaltinis: Židonis, Ž. 2002
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Tiekėjas, esant nustatytam atsargų lygiui, gali didinti produktų pri-
statymo spartą ir mažinti praradimo bei sugadinimo riziką. Produktas 
tampa labiau prieinamas, todėl sumažėja atvejų, kai pirkėjas renkasi 
alternatyvius produktus (pakaitalus).

didesnės papildomos transportavimo sąnaudos kompensuoja ga-
limus pardavimų nuostolius. Panašiai gali būti ir keičiant atsargų kie-
kius bei jų valdymo sąnaudas.

16 paveikslas rodo sąnaudų kompromiso atvejį, kai prekių prieina-
mumas reguliuojamas atsargų mastu, transportavimo išlaidos išlieka 
pastovios.

bendrosios 
išlaidos

Atsargų priežiūros  
išlaidosTransportavimo  

išlaidos

Prarastojo 
pardavimo 
nuostoliai

Lo
gis

tin
ės

 są
na

ud
os

0                                                  Atsargų lygis

16 pav. Atsargų lygio įtaka logistikos sąnaudoms
Šaltinis: Židonis, Ž. 2002

Produkto rizikos veiksniai. Produktų riziką galima apibrėžti gedimo 
greičiu, aplinkai keliamu pavojumi, vagystės tikimybe. 

Kai dėl vienos ar kelių išvardintų priežasčių rizikuojama prarasti pro-
duktą, gali atsirasti tam tikrų specifinių apribojimų logistikos paskirsty-
mo sistemoje. Tai savo ruožtu didina šios sistemos sąnaudas (didėjant 
rizikai, auga ir transportavimo, ir sandėliavimo sąnaudos (žr. 17 pav.).
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0                                      Rizikos laipsnis

Sandėliavimo 
išlaidos

bendrosios išlaidos 
(transportavimas + 

sandėliavimas)
Transportavimo 

išlaidos

kaina

Lo
gis

tin
ės

 są
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os

17 pav. Rizikos masto įtaka logistikos sąnaudoms
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003

dėl padidėjusios rizikos prarasti produktus auga jų saugojimo ir 
priežiūros sąnaudos, taikomos sudėtingesnės pakavimo priemonės, 
naudojamos specifinės krovos bei transportavimo įrangos ar techno-
logijos, o tai savo ruožtu didina ir logistikos sistemos sąnaudas.

2.3. KONKURENCINIO pRANAšUMO  
UžTIKRINIMAS LOGISTIKOS  

pRIEMONĖMIS

Požiūris į logistikos veiklas paskutiniaisiais metais kito pakanka-
mai reikšmingai:

 – ilgai buvo tikima, kad gamybinėms įmonėms, kurios sie-
kia parduoti savo prekes vartotojams, įvairios logistikos 
veiklos kuria vien papildomas sąnaudas;

 – vėliau suvokta, kad, nors yra neišvengiamų sąnaudų, susi-
jusių su prekių transportavimu bei sandėliavimu, taip pat 
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yra kita paskirstymo ir logistikos veiklos pusė, kuri didina 
produkto naudą (kuria pridėtinę vertę). 

Taip yra todėl, kad tik logistikos veiklų dėka produktai gali pasiekti 
vartotoją reikiamos kokybės reikiamu laiku ir reikiamoje vietoje.

Todėl galima teigti, kad gamybinės įmonės gali konkuruoti: 

a) teikdamos produktą arba įmanomai mažiausia kaina (pirkėjas 
perka, nes prekė yra pigi); 

arba 

b) įmanomai didžiausia vartotojui sukuriama prekės pridėtine ver-
te (prekė pateikiama taip ir tada, kaip to pageidauja pirkėjas). 

KAINŲ IR PASLAUGŲ LYDERIS

Paslaugų lyderis Kainų lyderis

VERTĖS PRANAŠUMAS KAINŲ PRANAŠUMAS

– pritaikytos paslaugos 
(kanalai)

– produktyvumo  
išnaudojimas

– patikimumas – apyvarta

– reakcijos laikas – mažas atsargų lygis

– informatyvumas – maži nuostoliai

– lankstumas

18 pav. Logistikos įtaka skirtingoms konkurencinėms strategijoms
Šaltinis: sudaryta autorių
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Įmonė gali konkuruoti kaip paslaugų lyderė, teikdama geresnes nei 
konkurentai paslaugas (arba atskirus jos komponentus), ir taip išsi-
skirti iš visų. arba įmonė gali konkuruoti kaip kainų lyderė ir įgyti 
našumo pirmenybę, tam tikslui geriau išnaudodama turimus išteklius 
ir teikdama produktą mažiausia galima kaina.

Kai kurios gamybinės įmonės gali siekti šių tikslų vienu metu. Tai 
ypač svarbu dabar, kai yra daug produktų, kurie parduodami remian-
tis ne vien jų vardu (prekės ženklu), bet ir kaina ar prieinamumu (pa-
siekiamumu rinkoje).

Vertės pranašumui užtikrinti reikia kurti ir teikti specifines (pritai-
kytas) kliento poreikiams paslaugas ir prekes arba naudoti skirtingus 
paskirstymo kanalus, kurie įvairiems vartotojams produktą pateiktų 
skirtingai. Taip pat gali būti naudojamos ir priemonės, užtikrinančios 
numatytą paslaugų lygį arba leidžiančios informuoti apie užsakymo 
įvykdymo pokyčius. 

Kainos pranašumui užtikrinti tenka naudoti priemones, leidžian-
čias mažinti veiklos sąnaudas: mažą atsargų lygį, efektyvų medžiagų 
panaudojimą gamybos procese.

Pastebėtina, kad daugeliui gamybos įmonių būtina sukurti skirtin-
gos konfigūracijos logistikos sistemas, kurios leistų teikti skirtingas 
paslaugas ar kurti skirtingus produktus.

Šiais laikais universalus požiūris į logistiką ir jos sistemas yra per 
daug ribotas (tiekėjas turi suvokti visų vartotojų, su kuriais dirba, skir-
tingus interesus ir užtikrinti, kad jų bendradarbiavimas padėtų išlaikyti 
norimą konkurencinį pranašumą).
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2.4. LOGISTIKOS SpRENDIMų ĮTAKA ĮMONĖS  
FINANSAMS

sprendimai, susiję su logistikos veiklomis, gali turėti skirtingos įta-
kos gamybinės įmonės finansinės veiklos rezultatams. Ši įtaka ypač 
svarbi, kuomet kalbame apie visą verslą, o ne skirtingas įmonės veiklas.

Tradiciškai suvokiama kaip būtina (neišvengiama) veikla, gerai or-
ganizuota logistikos operacija gali sudaryti prielaidas gamybinės įmo-
nės finansinei veiklai gerinti.

daugeliui įmonių pagrindinis rodiklis verslo sėkmei nusakyti yra 
investicijų grąža (angl. Return on Investment, sutr. ROI) – santykis tarp 
gauto pelno ir panaudoto kapitalo verslui sukurti. 

Kuo šis rodiklis didesnis, tuo verslas sėkmingesnis (didesnis pelnas 
gaunamas panaudojant mažiau išteklių). 

logistikos veiklos gali labai skirtingai veikti ROI rodiklį. Tai pa-
vaizduota 19 paveiksle.

Pardavimai

Pelnas Sąnaudos

ROI Atsargos

Panaudotas 
kapitalas

Grynieji ir gautinos 
sumos

Turtas

19 pav. Logistikos veiklos įtaka įmonės ROI rodikliui
Šaltinis: Rushton, a. 2006
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Pelnas gali būti didinamas, plečiant pardavimų apimtis. Jos gali 
augti, tik teikiant aukšto lygio paslaugas ir produktus. 

sąnaudos gali būti sumažintos, organizuojant efektyvias logistikos 
veiklas (pvz., mažinant transporto, sandėliavimo bei atsargų valdymo 
išlaidas, didinant darbo efektyvumą).

Panaudoto kapitalo dydis irgi gali būti paveiktas skirtingų logisti-
kos komponentų (veiklų).

Gamybinės įmonės dažniausiai laiko didelį įvairių atsargų kiekį. 
Pagrindinės logistikos funkcijos gali lemti jų lygį. Poveikis gali atsi-
rasti, priimant sprendimus, susijusius su atsargų laikymo vietomis, 
užsakymų dydžiais.

Grynieji ir gautinos sumos veikiami užsakymo įvykdymo laiko 
(suvokiamas kaip pagrindinis logistikos procesas). 

Gamybinės įmonės logistikos veikloje yra daug ir įvairaus nekilno-
jamojo turto (priemonių, įrangos ir pan.), kurio naudojimo efektyvu-
mas reikšmingas sėkmingai logistikai užtikrinti. 
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3. BENDRIEJI GAMYBOS  
VALDYMO pAGRINDAI 

Trečiojoje knygos dalyje aiškinamos pagrindinės gamybos ir jos 
valdymo teorijos bei kertinės nuostatos. Pirmiausia – kas yra gamy-
ba, kokie gali būti jos procesai ir ciklai. Toliau aiškinama, kodėl ir 
kaip gamyba valdoma, kaip tai susiję su logistika ir kaip gamybos 
valdymo bei logistikos principų taikymas leidžia kontroliuoti gamy-
bos sąnaudas. Be to, šioje dalyje daug dėmesio skiriama reikšmin-
giems dalykams: gamybinės įmonės struktūrai, lanksčiai gamybos 
bei verslo valdymo sistemoms, taikytinoms gamybinėje įmonėje.

3.1. GAMYBA KAIp VALDYMO OBJEKTAS

Gamyba yra sudėtinga sistema, apimanti visą procesą, pradedant 
nuo gamybinės įmonės aprūpinimo žaliavomis, jų panaudojimo ga-
minant gaminį ir baigiant produkcijos paskirstymu. Gamybos proce-
sas žaliavas, medžiagas, pusfabrikačius paverčia paruošta produkcija, 
kuri atitinka kliento poreikius.

Gamybai reikalingi ištekliai, kuriuos organizacija naudoja, kurda-
ma prekes. Ištekliai gali būti: 

•	 gamtiniai;

•	 materialieji;
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•	 žmogiškieji;

•	 finansiniai;

•	 informaciniai. 

Šie ištekliai gamybos procese yra pakeičiami, tai yra transformuo-
jami (transformavimo formos: gavyba, medžiagų skaidymas, apdir-
bimas, sintezė). Transformacijos procese gaunama produkcija (prekė, 
paslauga, informacija). Šį procesą lengviau suvokti kaip prekių gamy-
bą, nors pati koncepcija lengvai taikoma paslaugų sektoriui. Tik jame 
neprigijo terminas „gamyba“, čia plačiau vartojami:  paslaugos kūri-
mas, operacijų vadyba ir pan. 

Gamybos funkcija pateikiama paveiksle: 

IŠTEKLIAI tRaNsfoRmaCijos 
PRoCEsas PRodukCija

20 pav. Gamybos funkcija
Šaltinis: sudaryta autorių

Gamybinės įmonės uždavinys yra kuo geriau panaudoti išteklius. 
Tačiau reikia įvertinti, kad jie yra riboti. Todėl svarbiausia įmonės val-
dymo misija yra priimti geriausius sprendimus dėl turimų išteklių pa-
naudojimo. Faktiškai tai ir yra gamybinės įmonės valdymo esmė.

Gamybos procesas skaidomas į atskirus etapus: naujo produkto kū-
rimą, investicijas, aprūpinimą žaliavomis, pačią gamybą, produkcijos 
pardavimą. Kiekviename etape sprendžiami savi valdymo uždaviniai. 
Tačiau tokių atskirų užduočių valdymo lygmuo turi atitikti bendrus 
įmonės efektyvumo kriterijus ir principus. Tai ir yra atskirų gamybos 
etapų (dalių) valdymo esmė. Gamybinės įmonės valdymas ir ekono-
minio rezultato siekimas kaip tik ir nukreiptas į sprendimų priėmimą, 
kai iš kelių alternatyvų parenkama viena, labiausiai atitinkanti pasi-
rinktus tikslus ir kriterijus.
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sprendimas priimamas, vadovaujantis turima informacija. Tačiau 
dažniausiai visos reikiamos informacijos nėra. dėl to valdyme atsi-
randa tam tikros rizikos – nenumatytų išlaidų ir nenuspėjamų rezulta-
tų. Tačiau nepaisant minėtų ribojimų, įmonės gamybinė veikla negali 
būti chaotiška. Ji turi būti gerai suplanuota ir valdoma, kitaip tariant, 
veikla turi būti kryptinga ir gerai organizuota.

Egzistuoja 2 pagrindinės gamybinės įmonės ekonominės veiklos 
organizavimo formos:

•	 diktuojama rinkos poreikių;

•	 kryptinga, kuri numato hierarchinių struktūrų sukūrimą.

iš principo abu būdai numato funkcijų paskirstymą ir veiklos koor-
dinavimą tarp atitinkamų struktūrinių padalinių.

Tačiau pirmu atveju koordinuojama, remiantis rinka, o antru – ap-
jungiant ir suderinant individualius veiksmus su  vadovybės sprendi-
mais.

dažniausiai gamybinės įmonės kuriamos ekonominės veiklos hie-
rarchinio organizavimo principo pagrindu. Todėl galima teigti, kad:

 – rinka tik numato gamybinei veiklai reikalingų priemonių 
pateikimą, o įmonė – jų koncentraciją;

 – įmonei būdingi tiesioginiai veiklos kontrolės metodai;

 – įmonės veikla remiasi administracinėmis valdymo formo-
mis.

Taigi įmonė yra santykių, kai išteklių naudojimas yra planuojamas 
ir tikslingai naudojamas, sistema. 

Šiuolaikinės gamybinės įmonės požymis yra vis labiau sudėtin-
gėjantys aprūpinimo ir tiekimo ryšiai. dėl šios priežasties gamybi-
nės įmonės valdymo procesas tampa vis sudėtingesnis. Vis dažniau 
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įmonės pagrindą sudaro tam tikras sutarčių su atitinkamų gamybos 
išteklių savininkais skaičius.

Galimi trys tokių sutarčių tipai:

•	 klasikinė – tai dvišalė sutartis, kuri remiasi galiojančiomis 
juridinėmis normomis, tiksliai apibrėžia sandorio sąlygas 
bei numato sankcijas už jų nevykdymą;

•	 naujoji klasikinė – ilgalaikė sutartis, esant neapibrėžtumo 
sąlygoms, kai iš anksto negalima numatyti visų sudaro-
mos sutarties padarinių;

•	 santykių – ilgalaikė, abiem šalims naudinga sutartis, ku-
rioje neformalios sąlygos viršija formalias.

Šiuolaikinėje teorijoje gamybinė įmonė traktuojama kaip gamybi-
nių išteklių savininkų koalicija, kuriuos tarpusavyje jungia daugelis 
sutarčių, mažinančios veiklos sąnaudas. sutarčių sistema sukuriama 
(sudaroma) tarp atitinkamų išteklių savininkų.

Šie ištekliai skirstomi į 3 grupes:

•	 bendri – ištekliai, kurių vertė nepriklauso, ar jie yra įmo-
nėje ar jos išorėje. Jie vertinami vienodai;

•	 specifiniai – tai ištekliai, kurių vertė didesnė, kai jie įmo-
nėje, o ne už jos ribų;

•	 tarpspecifiniai – papildantys ištekliai, kurių didžiausia 
vertė pasiekiama tik tam tikros konkrečios įmonės dėka 
arba tos įmonės viduje. Jei įmonė iširtų, kiekvienas toks 
išteklis nerastų tapačios pamainos rinkoje arba kitoje or-
ganizacijoje.
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3.2. GAMYBOS pROCESAS

Gamybos procesas – tai gamybos faktorių (išteklių) sujungimas 
į atitinkamą jų kombinaciją, kuri leidžia sukurti tam tikrą produk-
ciją (paslaugą), siekiant ją parduoti. Produktai gaminami pagal jų 
vystymo procese parengtas specifikacijas ir atitinkamus standartus. 
Gamybos procesas turi būti suplanuotas ir vykdomas taip, kad iš pir-
mo karto būtų pagamintas geras produktas. Iškelti gamybos tikslai 
turi atitikti organizacijos politiką ir bendruosius tikslus. Labai svarbu, 
nustatant organizacijos bendruosius tikslus, įtraukti atsakingus už ga-
mybos tikslų įgyvendinimą darbuotojus. Gamybos proceso kokybei 
pasiekti svarbūs elementai: gamybos veikla (tai yra organizacijos tai-
komi metodai, leidžiantys pagaminti vartotojus tenkinančius ir orga-
nizacijos tikslus atitinkančius produktus) ir jos proceso efektyvumas 
(leidžiantis patikrinti, ar gamybos proceso rezultatai visiškai tenkina 
organizacijos tikslus). 

Pagal produkcijos gamybos mastą išskiriami pagrindiniai gamy-
bos proceso tipai:

•	 projektinė gamyba;

•	 vienetinė gamyba;

•	 serijinė gamyba;

•	 srovinė gamyba;

•	 nenutrūkstama gamyba.

Kokį gamybos tipą įmonė pasirenka, priklauso nuo tokių kriterijų: įmo-
nės finansinio pajėgumo, užimamos rinkos dalies bei pačios rinkos dydžio, 
užsakymų skaičiaus, prekių asortimento, įrenginių paskirties, gamybos (pa-
gal užsakymą ar sandėliavimui), personalo kvalifikacijos, proceso lankstu-
mo ir kt. Gamybos proceso tipas turi atitikti pagrindinį organizacijos siekį, 
tai yra kokias ir kokiu mastu prekes organizacija siekia gaminti. 
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Projektinė gamyba – tai didelių apimčių projektai, parengti už-
sakovo reikalavimu arba vykdant konkretų projektą (pavyzdžiui, ge-
ležinkelių, tiltų, kelių statyba). Jos rezultatas yra unikalus ir vietoje 
surenkamas gaminys, pasitelkiant kvalifikuotą personalą ir išteklius. 
Tokiai gamybai planuoti ir organizuoti reikalingos ne tik vadybos ži-
nios, bet ir kiekybiniai metodai, neretai ir iT prietaikos, kurios tin-
kamos darbams planuoti, tinklui analizuoti. Paprastai visas projektas 
išskaidomas į atskiras užduotis, kurioms įgyvendinti pasitelkiami su-
brangovai. 

Vienetinė gamyba – kaip ir projektinė, tai yra ypatingų ir nestan-
dartinių prekių, kuriamų pagal užsakymą, gamyba. Kitaip nei projek-
tinės, šie gaminiai yra nedideli ir atliekami vienetinės gamybos įmo-
nėse (pavyzdžiui, pagal užsakymą pagaminamas baldas, pasiuvamas 
kostiumas ar panašiai). Vienetinės gamybos įmonėje visas inventorius 
išdėstytas pagal procesą. Tai reiškia, kad įrenginiai, atliekantys tas 
pačias ar panašias operacijas, grupuojami, o gaminys juda iš vienos 
vietos į kitą. Pagrindiniai kokybę lemiantys elementai yra universalūs 
įrenginiai ir kvalifikuotas personalas. Vienetinės produkcijos gamin-
tojai ekonomiškai tvarko atsargas. Nors jie neturi pagamintų prekių 
atsargų, tačiau susiduria su kitomis problemomis. Gaminant nedidelį 
kiekį, didėja prekių savikaina. specialūs įrenginiai čia dažniausiai ne 
visai panaudojami, o tarp operacijų sekų gaištamas laikas, vadinasi, 
bendra gamybos trukmė ilgėja. 

Serijinė gamyba – tai yra tos pačios pagrindinės prekės įvairių 
modifikacijų gamyba serijomis arba partijomis. Kitaip nei anksčiau 
aprašytuose tipuose, čia yra tam tikras gamybos pasikartojimas, ga-
minama sandėliavimui. Tačiau gamyba yra nutrūkstama. Santykinai 
trumpas gamybos laikas lemia didesnę nei nenutrūkstamos gamybos 
prekės savikainą. Įrenginių derinimas prieš naujos partijos gamybą arba 
tvarkymasis tarp partijų reiškia, kad ištekliai kartais yra nenaudojami. 
Todėl taikant serijinę gamybą rekomenduojama planuoti kalendori-
nį jos grafiką. Įrenginiai labiau specializuojami, bet išlieka skirtingų 
partijų prekių gamybos universalumas.
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Srovinė gamyba – kai gamybos procese naudojami specialūs ar 
specializuoti įrenginiai, o tai yra didelės investicijos, todėl labai svar-
bu, kad organizacija išnaudotų visas jų panaudojimo galimybes. Tam 
būtinas gana aukštas standartizuotos prekės pardavimo lygis. Srovinė 
gamyba susijusi su nediferencijuotos rinkodaros strategija (vieneti-
nės ir serijinės nukreipta į tam tikrus vartotojų ar rinkos segmentus). 
Srovinės gamybos darbuotojai neturi būti labai aukštos kvalifikacijos, 
nes atliekami pasikartojantys darbai. Įranga dažniausiai išdėstoma 
pagal proceso nuoseklumą, kad būtų trumpesnis judėjimo laikas ir 
mažesnės išlaidos. Čia svarbu išvengti žaliavų trūkumo, o logistikos 
uždavinius spręsti taip, kad būtų žemas nebaigtos ir baigtos atsargų 
lygis. Didelis srovinės gamybos pranašumas tas, kad, esant ilgam ga-
mybos laikotarpiui, prekės savikaina labai maža. 

Nenutrūkstama gamyba – tokia, kai vieną prekę specializuojama-
si gaminti ištisą parą, pavyzdžiui, naftos skaidymas, chemikalų ga-
myba. Srovinė yra atskirų objektų gamyba, o nenutrūkstama ypač tin-
ka skystoms prekėms gaminti. Jai galima pritaikyti daugelį srovinės 
gamybos savybių, bet yra vienas esminis kokybę lemiantis skirtumas: 
pagrindinė nenutrūkstamos gamybos personalo užduotis yra procesą 
stebėti, prižiūrėti, todėl keliami aukštesni kompetencijos ir kvalifika-
cijos reikalavimai. 

Priklausomai nuo paskirties, bendrą gamybos procesą sudaro ke-
lios tarpusavyje sąveikaujančios posistemės, arba proceso rūšys: pa-
grindiniai, pagalbiniai, aptarnavimo. 

Pagrindinių procesų metu keičiamos darbo objektų (gaminių) 
savybės: forma ir matmenys, vidinė struktūra, fizinės bei cheminės 
savybės, išvaizda arba atskirų dalių padėtis viena kitos atžvilgiu, tai 
yra transformacijos funkcija. Tiesioginis jų rezultatas – produkcija.

Pagalbiniai procesai sudaro sąlygas be sutrikimų vykdyti pagrin-
dinį procesą. Jų produkcija skirta įmonės vidaus reikmėms, tai gali 
būti specifinių įrankių gamyba, įrenginių remontas, IT priežiūra ir pa-
našiai. 
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Aptarnavimo procesai padeda nenutrūkstamai vykdyti pagrindi-
nius ir pagalbinius procesus. Prie šių procesų priskiriamos transporto 
ir sandėliavimo operacijos, kokybės kontrolė ir panašiai. 

Pagal neapibrėžtumą visoje tiekimo grandinėje ir atsargų kaupimo 
sprendimus galima skirti gamybos procesus į:

•	 gamybą „nuo atsargų iki atsargų“;

•	 gamybą „pačiu laiku“ (angl. Just in Time, sutr.  JIT );

•	 gamybą vartotojui;

•	 gamybą nekaupiant atsargų. 

TIEKĖJAI Atsargų 
kaupimas PRoCEsas Atsargų 

kaupimas PIRKĖJAI

21 pav. Gamyba „nuo atsargų iki atsargų“
Šaltinis: stungurienė, d. 2010

TIEKĖJAI PRoCEsas Atsargų 
kaupimas PIRKĖJAI

22 pav. Gamyba „pačiu laiku“ 
Šaltinis: stungurienė, d. 2010

TIEKĖJAI Atsargų 
kaupimas PRoCEsas PIRKĖJAI

23 pav. Gamyba vartotojui
Šaltinis: stungurienė, d. 2010
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TIEKĖJAI PRoCEsas PIRKĖJAI

24 pav. Gamyba nekaupiant atsargų
Šaltinis: stungurienė, d. 2010

Kaip matyti iš 21–24 paveikslų, atsargų kaupimas gali atskirti ga-
mybos procesą nuo tiekėjų ir vartotojų. Tai gamybinei organizacijai 
gali brangiai kainuoti, tačiau kartais neišvengiama. 

Kai taikomas gamybos „nuo atsargų iki atsargų“ būdas, atsargų 
saugojimas galimas kiekviename etape, todėl jų saugojimo išlaidos 
gali išaugti. 

Gamybos tiksliu laiku procese reikalingos medžiagos patenka 
tiesiai į gamybą, tai lemia ir gerą produkcijos kokybę, jei gaminami, 
pavyzdžiui, greitai transformuojami produktai. Žinoma, taikant tokį 
procesą, reikalingi sisteminiai logistikos sistemos projektavimo spren-
dimai. 

Gamyba vartotojui pasižymi tuo, kad atsargų kaupimas nebūtinas, 
nes pagaminta produkcija patenka tiesiai pirkėjui, tai gali būti projek-
tiniai gamybos darbai. 

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

Kokį gamybos proceso klasifikavimo pjūvį benagrinėtumėme, bū-
tina atkreipti dėmesį, kad tiek gamybos valdymas, tiek su tuo susiję 
logistikos sprendimai apima visą gamybos procesą: nuo aprūpinimo, 
transformacijos iki paskirstymo. Tai rodo, kad sprendimai, susiję su 
valdymu ir logistikos sistema, gamybinėje įmonėje taip pat apima vi-
sus šiuos etapus. Nagrinėjant gamybos procesus reikia pasitelkti siste-
minį požiūrį ir visus procesus nagrinėti kaip visumą. 
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3.3. GAMYBOS CIKLAS

Gamybos ciklas yra laikotarpis nuo gaminio gaminimo pradžios 
iki pabaigos – transformacijos periodas. Jis matuojamas valandomis, 
kalendorinėmis arba darbo dienomis. Trukmė yra svarbus faktorius, 
sprendžiant įvairius gamybinės įmonės valdymo klausimus. Ciklo 
trukmė lemia tinkamai sudarytą gamybos programą, kurios paskirtis 
– suskirstyti gamybą į smulkesnes operacijas bei jas paskirstyti pagal 
atsakomybės centrus (barams, cechams, darbo vietoms). Planuojat 
ciklą taip pat parengiami gamybos techninio bei materialaus aprū-
pinimo planai ir grafikai. Gamybos ciklo trukmė lemia, kiek įmonei 
reikės žmogiškųjų, materialių, techninių ir kitų išteklių. Ilgesnis ga-
mybos ciklas gali lemti didesnes sandėliavimo sąnaudas. 

Sudėtingos produkcijos gamybos ciklą galima suskirstyti į keturias 
dalis:

1. operacijų trukmė – technologinių operacijų, vidinio transporta-
vimo, kontrolės laikas;

2. pagalbinių procesų trukmė – rauginimas, dažų džiovinimas ir pan.; 

3. automatiškai vykstantys procesai;

4. pertraukos. Gamybinėje įmonėje jos gali būti kelių tipų: darbuo-
tojų pertraukos (pietūs, šventės, nedarbo dienos), pamainų kaita, 
komplektavimo pertraukos, laukimo (kol bus baigta gaminti visa 
serija) ir pan.  

Gamybos ciklą sudarančių dalių skaičius kinta priklausomai nuo 
gamybos tipo. Masinėje gamyboje operacijų trukmė gali siekti 90 
procentų viso ciklo laiko, o vienetinėje pertraukų laikas išauga ir gali 
siekti iki 60 procentų visos trukmės. Todėl sprendžiant gamybos ciklo 
uždavinį labai svarbu atsižvelgti į gamybos tipą bei kuo labiau sude-
rinti operacijas. 
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Operacijų derinimą reikia suprasti kaip galimus detalių padavimo 
būdus eigoje. Jų derinimas gali būti nuoseklus, lygiagretus ir mišrus. 

Nuoseklus operacijų derinimo būdas. Derinant operacijas šiuo 
būdu, visoms detalėms atliekama pirmoji operacija, paskui antroji ir 
t. t. Jei reikalinga, detalės pergabenamos kitai operacijai į kitą darbo 
vietą. Taikant šį būdą gamybos technologija sudaro mažesnę ciklo 
laiko dalį, ir didėja pertraukų laikas. Pagrindinis trūkumas yra ilgas 
detalių partijos gamybos ciklas. Privalumas: lengvas gamybos plana-
vimas.

 

Technologinio ciklo trukmė, min.

tn = 200 min.

ope 
Nr.

tvnt’i
min.

ci 
vnt.

25 pav. Nuoseklus operacijų derinimas
Šaltinis: sakalas, a. 2000

Lygiagretus operacijų derinimo būdas. derinant operacijas lygia-
grečiai, detalė po operacijos perduodama tolesnei operacijai, nelau-
kiant, kol ji bus atlikta kitoms detalėms. Privalumas: gamybos ciklo 
trukmė yra trumpiausia, nes negaištama, laukiant visos partijos. Trū-
kumas: jei laikai labai skiriasi, atliekantys trumpesnes operacijas laukia 
ir negali įgyvendinti kitų užduočių, susidaro trumpalaikės prastovos. 
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tι = 104 min.

Technologinio ciklo trukmė, min.ope 
Nr.

tvnt’i
min.

ci’ 
vnt.

26 pav. Lygiagretus operacijų derinimas
Šaltinis: sakalas, a. 2000

Mišrus operacijų derinimas. derinant šiuo būdu, dalis operacijų 
gali būti apdorojamos nuosekliai, dalis – lygiagrečiai. Tuomet skai-
čiuojamas ir derinamas operacijų laikas, kad procesas kiekvienoje 
darbo vietoje vyktų be pertraukų. Privalumas: geriau išnaudojamas 
personalo laikas. Trūkumas: sudėtingesnis skaičiavimas ir operacijų 
suderinimas. 

tι = 120 min.

Technologinio ciklo trukmė, min.ope 
Nr.

tvnti
min.

ci 
vnt.

27 pav. Mišrus operacijų derinimas
Šaltinis: sakalas, a. 2000

Gamybos ciklo trumpinimo būdai. Ciklo laikas gali būti trumpi-
namas tokiais būdais:

1. Mažinant technologijos operacijų darbo imlumą. Tai galima pa-
daryti diegiant pažangius technologijos procesus, atnaujinant įran-
gą, didinant darbo našumą racionaliai suderintomis operacijomis. 
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2. Įvertinant galimybes pagalbiniams procesams pagreitinti, jeigu 
technologinės sąlygos tai leidžia. 

3. Automatizuojant kontrolines operacijas bei atnaujinant įrangą.

4. Sprendžiant vidinio transportavimo klausimus.

5. Įvedant lanksčius darbo grafikus, taip trumpinant pertraukas. 

6. Taikant naujus gamybinės įrangos išdėstymo metodus, sutvar-
kant gamybos liniją, taip trumpinant nereikalingą judėjimą tarp 
operacijų (Kaizen, LEAN ir kt. metodai, apie juos – 4.5. skyriuje). 

Pastebėtina, kad operacijų derinimas ir gamybos ciklo skaičiavi-
mas labiausiai pritaikomas nenutrūkstamos, srovinės ir serijinės ga-
mybos atveju. 

Projektinės ir vienetinės gamybos ciklui skaičiuoti dažniausiai nau-
dojami kalendorinis, Ganto arba tinklinis planavimo metodai, kurių 
esmė yra operacijas nuosekliai išdėstyti laike. 

3.4. GAMYBOS VALDYMO pRINCIpAI IR 
 Jų RYšYS SU LOGISTIKA

Gamybos valdymas remiasi bendraisiais vadybos (įgyvendinamais 
per tikslų sistemą bei valdymo funkcijas) bei specifiniais gamybos 
valdymo principais.

Kiekviena gamybinė įmonė įgyvendina konkrečius tikslus. Gamy-
binė įmonė yra sudėtinga sistema, sudaryta iš tarpusavyje susijusių 
elementų; joje vyksta fizinių, informacinių bei piniginių prekių srautų 
judėjimas. skirtingos įmonės gali turėti skirtingus tikslus ir gamybos 
proceso tipus, tačiau jie turi būti gerai suvokiami konkrečioje gamybi-
nėje įmonėje. Visų gamybos įmonių tikslus galima sąlygiškai suskai-
dyti į kelias stambias grupes. 
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Pagrindinis kiekvienos įmonės tikslas yra vartotojų poreikių tenki-
nimas, siekiant gauti pelno, tiekiant vartotojui kokybišką produkciją. 
Be pagrindinio, įmonės nustato kitus tikslus, susijusius su jų veikla:

•	 komercinį – parduoti produkciją;

•	 socialinį – užtikrinti darbuotojų gerovę;

•	 ekologinį – savo veikla nepažeisti natūralios aplinkos pu-
siausvyros;

•	 techninį – užtikrinti tinkamą gaminamos produkcijos ko-
kybę;

•	 ekonominį – racionaliai paskirstyti išteklius už tinkamą 
kainą;

•	 gamybinį – pateikti rinkai reikalingą produkcijos kiekį.

vizija

MiSija

STRATEGINIAI TIKSLAI

28 pav. Įmonės ilgalaikių tikslų hierarchija 
Šaltinis: sudaryta autorių
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Pagal laiko parametrą skiriami strateginiai, taktiniai ir operatyvi-
niai gamybinės įmonės tikslai. Tačiau reikia pažymėti, kad šie loka-
lūs tikslai negali prieštarauti pagrindiniam įmonės tikslui. atvirkš-
čiai, pagal veiklos sferas ar kitą parametrą suformuluoti antriniai 
tikslai turi palaikyti ir stiprinti pagrindinį, tai yra sudaryti prielaidas 
jam  pasiekti. Jie ne prieštarauja vienas kitam, o pabrėžia kitus. Taigi 
galima kalbėti apie kompleksinius tikslus, kurių įgyvendinimas didi-
na tikimybę pasiekti pagrindinį. Tik tokia gamybinės įmonės veiklos 
orientacija gali duoti teigiamą ekonominį efektą. 

Gamybinės įmonės, siekdamos tikslingo ir sėkmingo veiklos valdy-
mo, nustato savo viziją, misiją, strateginius tikslus, kurie detalizuoja-
mi ir konkretizuojami į trumpalaikius taktinius ir operatyvius tikslus. 

Praktiškai kiekviena gamybinė įmonė turi daugelį tikslų. Tačiau 
įmonė negali plėtoti savo veiklos visomis kryptimis vienodai, jai reikia 
išskirti pagrindines veiklos kryptis bei vieną pagrindinį tikslą, kuris 
apibrėžtų siekiamą gamybinės įmonės būklę ateityje. o kiti tikslai gali 
būti:

a) panaudoti kuriant vadinamąjį siekiamų tikslų medį. Žemesnių 
lygių tikslai padeda siekti pagrindinio (pvz., pagrindinis tikslas yra 
nuosekliai didinti pelną iki didžiausio; antraeiliai tikslai gali būti: 
didinti pelną, darbo našumą ir produkto konkurencingumą, ma-
žinti sąnaudas);

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

Formuojant tikslus įtakos turi ir išoriniai veiksniai: rinkos partne-
riai (tiekėjai, pirkėjai), socialinės grupės, visuomenė. Vieni reikalauja 
laiku tiekti produkciją, kiti – geros kokybės, treti – dėmesio gamtos 
apsaugai, ketvirti – labdaros ir pan. 
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Pagal vidinius veiklos procesų rezultatų siekinius gamybinės įmo-
nės tikslus galima skirstyti į socialinius ir ekonominius.

Socialiniai įmonės tikslai turi:

•	 teisingai atlyginti už darbą;

•	 garantuoti geras darbo sąlygas;

•	 suinteresuoti darbuotojus didinti pelną, suteikti jiems tei-
sę į pelno dalį;

•	 įtraukti darbuotojus į įmonės tikslų formavimo ir jų įgy-
vendinimo procesą.

Šie reikalavimai matyti ir ekonominiuose tiksluose kaip jų įgyven-
dinimo išlaidos ir rezultatai. socialinių tikslų pabrėžimas reiškia, kad 
žmogus vertinamas ne tik kaip gamybos subjektas, bet ir kaip turin-
tis individualių ar grupinių tikslų. Taigi tarp ekonominių ir socialinių 
tikslų esama prieštaravimo, todėl gamybinėse įmonėse prioritetas tei-
kiamas ekonominiams tikslams. Tačiau ir šiuo atveju ekonominius ir 
socialinius tikslus galima derinti, nes:

•	 materialinis darbuotojų skatinimas efektyviai dirbančiose 
gamybinėse įmonėse yra labai svarbi socialinė funkcija;

•	 tik ekonomiškai efektyviai dirbančiose gamybinėse įmo-
nėse sukuriamos puikios darbo ir poilsio sąlygos, daugiau 
lėšų skiriama socialinėms reikmėms.

socialinius tikslus ne visada galima išreikšti konkrečiais dydžiais, 
jie dažnai nepakankamai atskleidžia socialinio proceso esmę, nors kai 
kurie rodikliai (vidutinis darbo užmokestis, darbuotojams skirta pel-
no suma, lėšos labdarai, kenksmingų darbo vietų skaičius ir kt.) kartu 
yra ir socialiniai. daug svarbiau turėti socialinės politikos nuostatas ir 
nenukrypstamai jas įgyvendinti, formuojant ekonominius gamybinės 
įmonės tikslus.
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Ekonominių įmonės tikslų sistemą sudaro gamybos, finansų ir pa-
sisekimo tikslai. Jie pateikti 1 lentelėje.

Gamybos ir finansų tikslai yra dinaminiai, rodantys rodiklių didė-
jimą arba mažėjimą. Tačiau kaip tik šių rodiklių formalizavimas lei-
džia vertinti bendruosius gamybinės įmonės tikslus.

1 lentelė. Ekonominių įmonės tikslų sistema

Gamybos tikslai Pasisekimo tikslai Finansų tikslai

Optimali gamybos apim-
tis ir struktūra Pardavimų didinimas Mokumas

Optimali rinkos dalis Gamybos išlaidų mažinimas Likvidumo rezervų dydis ir 
struktūra

Gamybos ir sandėliavi-
mo pajėgumų sutikimas 
su apimtimi

Pelno ir rentabilumo  
didinimas Finansų struktūra

Realizavimo būdų opti-
mizavimas Dividendų normos didinimas Investicijų bei finansavimo 

programų apimtis ir struktūra

Šaltinis: sudaryta autorių

Pelnas gali būti didinamas, didinant gamybos ir pardavimų mastą, 
bendrąsias įplaukas arba mažinant gamybos ir pardavimų išlaidas. Ta-
čiau pelno dydis neparodo įmonės darbo efektyvumo. Jis nustatomas 
tik palyginus pelno sumą su jam pasiekti išleista kapitalo suma, t. y. 
apskaičiavus kapitalo rentabilumą:

Pi

Ki
ri =                 (1)

Čia: ri – bendrojo kapitalo rentabilumas; Pi – balansinis, apmokestina-
mas ar likutinis pelnas; Ki – bendrojo ar nuosavo kapitalo suma.
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Nustatant įmonės tikslus, reikia numatyti ir atskirų gamybos prie-
monių efektyvumą. Remiantis analize, būtina atsakyti į tokius klausi-
mus:

•	 Kokios turi būti (priklausomai nuo rentabilumo lygio, sko-
linimosi rizikos laipsnio, įmonės nepriklausomumo ir įmo-
nės siekių) nuosavo ir skolinto kapitalo kvotos?

•	 ar galima pagreitinti kapitalo apyvartą, optimizuojant 
gamybos programą, diegiant tobulesnes technologijas, 
nenaudojant brangių priemonių, kontroliuojant aktyvų 
kapitalo naudojimą?

•	 ar galima padidinti pajamas ir pagerinti gamybinės įmo-
nės rezultatus, taikant šiuolaikines rinkodaros priemones, 
mažinant gamybos išlaidas ir būsimųjų kapitalinių įdėji-
mų riziką?

Ekonominiai įmonių tikslai išreiškiami tarpusavyje susijusiomis 
ciklų grandinėmis (žr. 29 pav.).

Pelno 
padidėjimas
(10 %)

Padidinus  
gamybos apimtį 
(3 %)

(...)

(...)

Mažiau  
naudojant  
medžiagų (3 %)

Sumažinus  
gamybos išlaidas 
(5 %)

Sumažinus  
realizavimo  
išlaidas (2 %)

(...)

(...)

Sumažinus pri-
dėtines išlaidas 
(2 %)

29 pav. pelno didinimo krypčių grandinė
Šaltinis: sakalas, a. 2000

Tikslų formavimas. Ekonominiai ir socialiniai tikslai sudaro ga-
mybinės įmonės tikslų sistemą, kuri išreiškiama konkrečiais rodi-
kliais, loginėmis užduotimis. 
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organizacijos tikslų formulavimas turi atitikti tam tikras taisykles, 
siekiant, kad darbuotojai tikslus suprastų ir teisingai traktuotų bei 
būtų galimas jų įgyvendinimo monitoringas. Formuojant gamybinės 
organizacijos tikslų sistemą, reikia laikytis tokių principų:

•	 sMaRT principo (žr. 2 lentelę);

•	 tikslų sistema turi būti suderinta ir išsami;

•	 tikslų sistema turi būti suderinta laiko požiūriu.

Gamybinėse įmonėse, formuluojant operatyvinius ir taktinius tiks-
lus, rekomenduojama pasinaudoti sMaRT principu. Jis reiškia, kad 
kiekvienas iš suformuluotų tikslų turi atitikti visus nurodytus para-
metrus, tik tokiu atveju tikslas yra prasmingas ir, tikėtina, įgyvendi-
namas.

2 lentelė. SMART principas: tikslas turi būti

Specifinis Kiekis, kokybė ir laikas – parametrai, su kuriais tikslas turi būti 
susietas (kuriais turi būti apibrėžtas)

Matuotinas Turintis savo specifinį matavimo vienetą

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

Realus Tikslas ir rezultatai, kurių tikimasi pasiekti konkrečiu darbu, turi 
būti racionalūs, visapusiškai pamatuoti ir realūs  

Tikrintinas 
reguliariai

Turi būti įmanoma nuolat sekti ir kontroliuoti darbų arba procesų 
(kuriais siekiama konkretaus tikslo) eigą 

Šaltinis: serafinas, d. 2011

Geriausiu atveju tikslus turi atitikti konkretūs uždaviniai, o jiems 
įgyvendinti būtina numatyti technines, metodines, informacines ir kt. 
priemones. 
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Nustatant tikslų realumą, patikrinama:

•	 ar planuojamu laikotarpiu yra reikiamų išteklių numaty-
toms priemonėms įgyvendinti;

•	 ar numatytos priemonės atitinka gamybos potencialą, ats-
kirų vykdytojų kompetenciją;

•	 ar tikslai neprieštarauja vieni kitiems.

Tikslų vykdymas periodiškai kontroliuojamas ir, priklausomai nuo 
nukrypimo dydžio, jie koreguojami arba iš esmės keičiami, peržiūrimi 
metodai, vykdytojai bei terminai.

Gamybinėse įmonėse tikslams įgyvendinti naudojamos šios pa-
grindinės valdymo funkcijos: planavimas, organizavimas, vadovavi-
mas, kontrolė. 

Planavimas – tai perspektyvinis sumanymų ir įvairių veiksmų 
numatymas, jų išdėstymas per ilgesnį ar trumpesnį laikotarpį. Kie-
kvienos organizacijos vadovybė planuoja, galvoja apie organizacijos 
ateitį, kaip įgyvendins savo viziją, tikslus, strategiją, numato būsimus 
veiksmus tam tikrą dieną, savaitę ar per ilgesnį laikotarpį. organiza-
cijose vieni planai gali būti abstraktūs, kiti – aiškesni, konkretizuoti ir 
detalizuoti. Mažiau detalizuoti planai kartais vadinami veiklos kryp-
timis. Veiklos krypčių nustatymas yra strateginio planavimo etapas: 
organizacija išskiria jas kaip prioritetines ir tolesnius planus formuoja 
atsižvelgdama į nustatytas strategines veiklos kryptis. 

Organizavimas – tai tam tikras veiklos reglamentavimas, atskirų 
veiksmų (operacijų) atlikimo būdų ir tvarkos nustatymas bei įgyven-
dinimas. Efektyvus gamybinės veiklos organizavimas remiasi pagrįs-
tais gamybos ir darbo organizavimo metodais. darbo organizavimui 
gamybinėse įmonėse gerinti rekomenduojama:

•	 parengti valdymo organų darbo reglamentus, darbuotojų 
pareigybių instrukcijas;
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•	 nustatyti kolektyvines ir individualias darbo užduotis, pa-
rengti aiškią, visiems gerai suprantamą užduočių vykdy-
mo apskaitos ir vertinimo sistemą;

•	 parengti darbo apmokėjimo ir materialinio skatinimo 
nuostatus, numatančius darbo užmokesčio kitimą, pri-
klausomai tiek nuo bendrų kolektyvo, tiek nuo asmeninių 
darbo rezultatų;

•	 naudoti strategiškai pagrįstas organizacines valdymo 
struktūras;

•	 įgyvendinant organizacinius pakeitimus, vadovautis 
mokslininkų rekomenduotais sprendimų priėmimo ir 
įgyvendinimo modeliais;

•	 įrengiant darbo vietas bei organizuojant darbo procesą, 
vadovautis ergonomikos ir socialinės atsakomybės prin-
cipais, taikyti šiuolaikines efektyvaus darbo organizavimo 
priemones.

Vadovavimas – tai tokia valdymo funkcija, kai, taikant įvairius 
valdymo metodus, sutelkiamos žmonių grupės ir skatinamos vykdyti 
tam tikrus veiksmus; tų veiksmų koordinavimas, siekiant užsibrėžtų 
tikslų. Vadovavimo funkcija atliekama visose įmonėse. Jas vykdant 
daromi tokie veiksmai:

•	 organizuojami įstatymų numatyti (steigėjų, akcininkų, 
stebėtojų tarybos, valdybos) susirinkimai ir posėdžiai;

•	 priimami kolegialūs ir asmeniniai sprendimai, nustatan-
tys įmonės veiklos kryptis, programas, strateginius ir ope-
ratyvinius planus, kitas priemones;

•	 parengiami ir patvirtinami valdymo organų (stebėtojų ta-
rybos, valdybos, administracijos) darbo reglamentai;
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•	 parengiami ir patvirtinami administracijos padalinių 
(tarnybų, skyrių, grupių) darbo reglamentai bei įmonės 
struktūrinių padalinių (cechų, barų, dirbtuvių, parduotu-
vių ir kt.) nuostatai;

•	 parengiamos ir patvirtinamos pareiginės (darbo) instruk-
cijos; 

•	 patvirtinami darbo apmokėjimo ir skatinimo nuostatai;

•	 nustatomos kolektyvinės ir individualios darbo užduotys, 
atliktinos per ilgesnį ar trumpesnį laikotarpį;

•	 įgyvendinamos darbuotojų skatinimo priemonės;

•	 komplektuojami įmonės ir atskirų padalinių kolektyvai;

•	 skatinamas darbuotojų bendradarbiavimas;

•	 organizuojama padalinių bei individualių užduočių vyk-
dymo apskaita, atliekamas jų įvertinimas;

•	 įgyvendinamos drausminės priemonės;

•	 priimami kiti techniniai, ekonominiai ir organizaciniai 
sprendimai.

Kontrolės funkcijos reikia, kad sužinotume, kaip gamybinėje įmonėje 
vykdomos įvairios techninės ir ekonominės užduotys, kokių esama kliūčių 
ar sunkumų. Ją būtina vykdyti per visą veiklos organizavimo procesą, kad 
galėtume gauti informacijos apie užduočių vykdymą (ar net pasirengimą 
joms) kuo anksčiau ir galėtume laiku imtis reikiamų priemonių.

dažniausios gamybinių įmonių kontrolės formos ir priemonės:

• projektų ekspertizė;

• konsultacijos su įvairių sričių ekspertais;
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• gaunamų žaliavų ir pusfabrikačių kiekio bei kokybės ti-
krinimas;

• ataskaitos apie gamybos operacijų įvykdymą;

• atitinkamų gamybos proceso parametrų analizė;

• bandymai ir eksperimentai;

• darbuotojų apklausų, atsižvelgiant į pastabas ir pasiūly-
mus, organizavimas.

Kontrolės tikslas – užtikrinti, kad pirkėjui reikiamu laiku būtų pa-
teikiama kokybiška produkcija, o įmonė tai darytų, patirdama kuo 
mažesnes sąnaudas. Todėl vadovai turi spręsti, kokias kontrolės for-
mas ir metodus pasirinkti priklausomai nuo išryškėjusių problemų ir 
esamų galimybių.

analizuojant valdymo funkcijas reikia atkreipti dėmesį į tai, kad 
jos viena su kita susijusios ir dažnai vykdomos kartu. Gamybinės įmo-
nės valdymo funkcijų realizavimas yra nukreiptas veiklos efektyvumui 
užtikrinti. svarbiausi gamybinės įmonės veiklos efektyvumo rodikliai 
yra tokie:

•	 likvidumas – įmonės mokumas bet kuriuo metu;

•	 rentabilumas – nusakomas įmonės sugebėjimu dirbti pel-
ningai, gauti ne mažesnę kaip vidutinę pelno normą pri-
klausomai nuo panaudotų išteklių sumos;

•	 augimas – matuojamas gamybos apimties ir pelno dydžiu, 
rinkos segmento augimu. Tai yra likvidumo ir rentabilu-
mo užtikrinimo prielaida.

Gamybinės įmonės valdymas skirtas sudėtingiems sąveikos pro-
cesams tarp gamybos veiksnių sinchronizuoti ir jų perdirbimui į ga-
tavą produkciją užtikrinti, įvertinant rinkos keliamus reikalavimus. 
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Todėl valdymo paskirtis (tikslas) yra gamybos efektyvumo, t. y. san-
tykio tarp gamybos rezultatų bei sąnaudų, didinimas.

Paprasčiausias valdymo reikalavimas: įmonės veiklos ekonominis 
efektyvumas turi būti ne mažiau kaip 1, o pelnas – daugiau už nulį. 

Efektyvumo augimas, kaip valdymo tikslas, gali remtis vienu iš 
dviejų principų:

•	 didinimu – didžiausio rezultato siekimas turimų išteklių 
dėka;

•	 mažinimu – suplanuoto rezultato siekimas, naudojant 
kuo mažiau turimų išteklių.

Gamybos valdymas remiasi ir specifiniais – gamybos valdymo 
principais:

•	 koncentracijos ir tikslinio suderinimo principas nurodo, 
kad turi būti sukurta tikslinga gamybinės įmonės valdymo 
sistema, nukreipta bendram tikslui įgyvendinti – organi-
zuoti tokios produkcijos gamybą, kuri šiuo metu paklau-
siausia (kurios tuo momentu reikia vartotojui, pirkėjui);

•	 nepertraukiamumo ir patikimumo principas reiškia to-
kių gamybos sąlygų sukūrimą, kurioms esant pasiekiamas 
gamybinio proceso stabilumas ir vientisumas;

•	 dinamiškumo, proporcingumo bei nustatytos tvarkos 
principas, kurio įgyvendinimas leidžia spręsti ne tik ei-
namuosius, bet ir ilgalaikius gamybinės įmonės plėtros 
uždavinius;

•	 demokratinis valdymo funkcijų paskirstymo principas 
numato, kad kiekvienas įmonės padalinys įgauna tam ti-
krą valdymo dalį. Jam įgyvendinti pasitelkiama bendroji 
ir gamybinė įmonės struktūra;
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•	 mokslinio sprendimo pagrindimo principas nurodo, 
kad kiekvienas gamybos procese priimamas sprendimas 
turi būti paremtas nenutrūkstamu informacijos rinkimu 
iš problemos vietos, jos apdorojimu ir analize.

•	 efektyvaus valdymo principas numato racionalų ir efek-
tyvų gamybos išteklių naudojimą;

•	 komandinio darbo principas nurodo vertybių sistemos 
suderinamumą, bendrą darbą;

•	 priimtų sprendimų tikrinimo ir kontrolės principas 
numato konkrečių priemonių, kurios padėtų išaiškinti 
valdymo efektyvumui kliudančius trūkumus.

Gamybos logistika, visi jos reiškiniai ir procesai apibūdinami su-
dėtingumu bei įvairialypiu poveikiu visai gamybinės įmonės veiklai. 
anksčiau nagrinėta, kad kiekviena įmonė turi savų tikslų, kurie nu-
statomi priklausomai nuo jos veiklos sferos, laiko perspektyvos ir pan. 
Pavyzdžiui, siekiant užtikrinti atitinkamą kliento aptarnavimo lygį, 
svarbiausias vaidmuo tenka įmonės rinkodaros veiklai ir jos nustaty-
tiems tikslams, kurių įgyvendinimas suteikia pranašumo konkurenci-
nėje kovoje. Tai savo ruožtu lemia apyvartos didėjimą bei gamybinės 
įmonės materialinės ir teritorinės struktūros įvairinimą. logistikos 
uždavinys – efektyvus minėtų tikslų įgyvendinimas. Juk būtent logis-
tika užtikrina atitinkamo intensyvumo produktų srautų teikimą, rei-
kiamo atsargų kiekio suformavimą visame paskirstymo tinkle ir pan.

logistikos procesai glaudžiai susiję su įmonės funkcionavimu: jie 
nesudaro autonominės veiklos srities, tačiau leidžia pasiekti pagrindi-
nius gamybinės įmonės tikslus. Todėl logistikos procesai yra pagalbi-
niai, užtikrinantys iškeltų tikslų įgyvendinimą.

sąnaudų mažinimas yra esminė prielaida, siekiant gamybinės įmo-
nės pranašumo konkurencinėje kovoje. logistikos veikla atveria daug 
galimybių daryti tikslingesnes įvairias tiekimo grandinės išlaidas.
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Pelno didinimas ir išlaidų mažinimas – veiksniai, kurie nulemia 
įmonės finansinės veiklos rezultatus.

30 paveiksle pateikti apibendrinti logistinių procesų ryšiai su ga-
mybinės įmonės ekonominių tikslų įgyvendinimu.
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30 pav. Logistikos ryšiai su gamybinės įmonės  
ekonominių tikslų įgyvendinimu

Šaltinis: sudaryta autorių pagal skovronek, Č. 2004  
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didelė logistikos procesų dalis tiesiogiai veikia gamybinės įmonės 
veiklos pelno didinimą bei sąnaudų mažinimą. Šias veiklos kryptis 
rodo tiek gamybinės įmonės finansiniai rezultatai (didinimo įtaka), 
tiek ir įsitvirtinimas rinkoje, pasiekiamas pranašumu konkurencinėje 
kovoje. Pastarasis tikslas įgyvendinamas tiek logistikos veiklos dėka, 
tiek ir tiesioginiu išlaidų mažinimu.

Galiausiai finansinis pelnas leidžia didinti gamybinės įmonės eko-
nominį potencialą, o tai savo ruožtu didina įmonės vertę bei lemia 
augimą.

logistikos procesai laikomi sudėtine veiklos dalimi. Jie traktuojami 
kaip antraeiliai, užtikrinantys bazinių, t. y. gamybos procesų, įgyven-
dinimą.

 Neabejotina, kad logistikos procesai turi pagalbinį pobūdį, tačiau 
be kokybiško jų įgyvendinimo neįmanoma organizuoti pagrindinių 
gamybos proceso elementų (aprūpinimo, gamybos, pardavimo).

Tad nors ir traktuojami kaip pagalbiniai, logistikos procesai yra 
svarbi gamybos procesų grandis. Šių procesų tikslumas ir ekonomiš-
kumas nulemia atitinkamą gamybinės veiklos tikslumą ir efektyvumą.

3.5. GAMYBOS IšLAIDOS

Gamybinės įmonės, norėdamos išsilaikyti konkurencinėje rinkoje, 
turi gaminti ne tik aukštos kokybės produkciją (teikti paslaugas), bet 
ir numatyti, kokios bus produkcijos gamybos (paslaugų teikimo) išlai-
dos. Įmonės valdyme didelė reikšmė tenka gamybos išlaidų analizės, 
kartu gaminių kainų nustatymo procesams. Nuo šių klausimų spren-
dimų priklauso įmonės pelnas, mokesčiai ir kt.

Įvairių išlaidų susidaro todėl, kad visos įmonės ir gamybos, ir pas-
laugų teikimo, ir ūkinėje prekybos veiklose naudoja įvairių išteklių, 
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kuriuos perka. Perkamai produkcijai gaminti (paslaugoms teikti) 
reikalingos medžiagos, energetiniai ištekliai, mokama už darbą. Kie-
kvienoje įmonėje susidaro valdymo ir administracinės veiklos išlaidų. 
Pardavimo procesas susijęs su transportavimo, pakavimo, reklamos ir 
kt. išlaidomis. išlaidos – tai per tam tikrą laikotarpį (metus, ketvirtį, 
mėnesį) sunaudotų išteklių piniginė vertė (arba tiesiog išleisti pini-
gai), tai visos išlaidos, susijusios su gaminio pagaminimu ir realizavi-
mu (prekės, paslaugos, gamybos operacijos, eksploatacijos tarnybos ir 
kt.). Be išlaidų, vartojama sąvoka „sąnaudos“. sąnaudos – tai išlaidų 
dalis, skirta pajamoms uždirbti (nustatoma tik tada, kai produktas 
parduotas ar suteikta paslauga). 

Gamybos išlaidos yra išteklių pavertimo aukštesnės vertės prekė-
mis kaina. labai svarbu visas išlaidas nustatyti ir įvertinti, nors ne vi-
sada tai lengva atlikti. išlaidų mažinimas aktualus visoms įmonėms. 
siekdamos pelno, įmonės priverstos ieškoti galimybių, kaip raciona-
liau panaudoti išteklius, taikyti pažangesnes technologijas, didinti ga-
mybos efektyvumą, kad galiausiai būtų sumažintos išlaidos.

Praktikoje ir literatūroje aptinkama įvairiausių išlaidų rūšių. Jos 
klasifikuojamos, remiantis įvairiais požymiais, veiksniais. Tinkamas 
išlaidų klasifikavimas padeda greičiau ir objektyviau surinkti infor-
maciją apie jas įvairiais aspektais ir įvairiuose valdymo lygiuose. Tik 
gerai parengta išlaidų klasifikavimo sistema padeda įmonės vadovams 
priimti teisingus sprendimus ir siekti numatytų tikslų. Pripažįstama, 
kad negali būti universalių išlaidų klasifikavimo schemų. Kiekviena 
įmonė turi savo tikslų ir išlaidas klasifikuoja taip, kad lengviau juos 
pasiektų. lentelėje pateikiamas galimas išlaidų klasifikavimas pagal 
įvairius veiksnius.  
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3 lentelė. Išlaidų klasifikavimas

Eil. Nr. Išlaidų klasifikavimo veiksniai Išlaidų rūšys

1. Pagal ryšį su  
gamybos procesu 

Pagrindinės
Pridėtinės

2. Pagal įskaitymą į savikainą
Tiesioginės 
Netiesioginės 

3. Pagal vaidmenį gamybos ir 
pardavimo procesuose

Gamybinės 

Negamybinės 

4. Pagal gamybos  
apimties įtaką 

Pastovios 
Kintamos 
Kompleksinės 

5. Pagal periodiškumą 
Ataskaitinio laikotarpio 
būsimųjų laikotarpių 

6. Pagal naudojamus išteklius 

Materialios išlaidos
Darbo išlaidos 
Išlaidos už paslaugas tretiesiems as-
menims 
Mokesčiai, rinkliavos, įnašai 
Kapitalo išlaidos (pavyzdžiui, palūkanos)

7. Pagal tikslų siekimo trukmę 
Trumpalaikės
Ilgalaikės
Neproduktyvios 

8. Pagal apimtį 
bendrosios (visos išlaidos)
Vieneto (vidutinės)

9. Pagal įmonės veiklos sritis 

Pagrindinės gamybos
Pagalbinės gamybos 
Aprūpinimo 
Rinkodaros ir kt. 

Šaltinis: sudaryta autorių
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Toliau išaiškinsime tik dalį išlaidų klasifikavimo.  

Išlaidų klasifikavimas pagal gamybos apimties įtaką – pastovios 
ir kintamos.  

Pastovios – tai išlaidos, kurių bendra suma nekinta arba labai ma-
žai kinta, keičiantis gamybos (veiklos) apimčiai, tai yra jos išlieka są-
lygiškai tos pačios, t. y. nepasikeitusios, nors įmonės gamybos apimtis 
ir keičiasi. daugelyje įmonių pastovios išlaidos – tai nuomos, draudi-
mo, pastatų priežiūros, ilgalaikio turto nusidėvėjimo, administracinės 
ir kitos. Pastovių išlaidų būna ir tada, kai produkcija negaminama ar 
paslaugos neteikiamos (pavyzdžiui, administracijos darbuotojų darbo 
užmokestis). 

svarbu apskaičiuoti ne tik bendrą, bet ir tenkančių produkcijos 
vienetui pastovių išlaidų sumą. Reikia žinoti tokią taisyklę – jeigu 
pastovių išlaidų bendra suma per tam tikrą laikotarpį nesikeičia, jų 
suma produkcijos vienetui kinta, priklausomai nuo gamybos (veiklos) 
apimties, t.  y. gamybos apimčiai didėjant, pastovių išlaidų suma, ten-
kanti produkcijos vienetui, mažėja, o apimčiai mažėjant – didėja.

Gaminant kelių rūšių gaminius, pastovių išlaidų sumą konkrečiam 
gaminiui galima priskirti tik taikant tam tikrą išlaidų paskirstymo 
būdą. 

Kintamos – tai išlaidos, kurios tiesiogiai priklauso nuo įmonės ga-
mybos (veiklos) apimties. Jos didėja arba mažėja, atitinkamai didėjant 
arba mažėjant gamybos (veiklos) apimčiai. Vienos kinta tiesiog pro-
porcingai, kitos – iš dalies, netiesiogiai. Kintamoms išlaidoms priski-
riama: išlaidos žaliavoms (medžiagoms), komplektavimo gaminiams, 
pagrindinių darbininkų vienetinis darbo užmokestis, elektros energi-
ja technologiniams tikslams, pakavimo išlaidos ir kt. Šioms išlaidoms 
įmonėse būtina skirti didelį dėmesį, nes tai – pagrindinis taupymo re-
zervas.
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svarbiausios kintamų išlaidų savybės yra šios:

•	 bendras jų dydis kinta priklausomai nuo gamybos (vei-
klos) apimties;

•	 išlaidų dydis vienam gaminiui išlieka pastovus (kai gamy-
bos apimtis svyruoja iki tam tikros ribos);

•	 išlaidos lengvai priskiriamos tam tikram gaminiui.

Gamybos apimties ir pastovių bei kintamų išlaidų priklausomybė 
gali būti pavaizduota grafiškai (žr. 31 pav.).

Bendras išlaidas, susidedančias iš pastovios ir kintamos dalies, ga-
lima išreikšti tokia lygtimi:

Ib = (Ga · Ik) + Ip               (2)

Ga – gamybos apimtis, vnt.; Ik – vieno gaminio kintamų išlaidų suma, 
lt; Ip – tam tikro laikotarpio pastovių išlaidų suma.

Litai Litai

Apimtis Apimtis
Kintamos išlaidos Pastovios išlaidos

31 pav. Kintamų ir pastovių išlaidų priklausomybė
Šaltinis: sudaryta autorių

Ekonominė išlaidų klasifikavimo į pastovias ir kintamas reikšmė 
yra ta, kad, didėjant gamybos apimčiai, pastovių išlaidų suma nekin-
ta, o vieno gaminio savikaina mažėja dėl to, kad produkcijos vienetui 
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tenka mažesnė jų suma. Bendra produkcijos vienetui tenkanti išlaidų 
suma apskaičiuojama taip:

Ip

Ga
Ibvnt. = Ik +

               (3)

Ga – gamybos apimtis, vnt.;  Ik – vieno gaminio kintamų išlaidų suma, 
lt;  Ip – tam tikro laikotarpio pastovių išlaidų suma.

Produkto (gamybos) ir laikotarpio išlaidos. Produkcijos savikai-
nai ir pelnui apskaičiuoti svarbią reikšmę turi išlaidų skirstymas pagal 
jų vaidmenį gamybos ir pardavimo procesuose: į gamybines ir nega-
mybines. Ši klasifikacija leidžia atskirti produkto ir laikotarpio išlai-
das. Gamybinės išlaidos – tai visos išlaidos produkcijai pagaminti, jas 
sudaro:  

• tiesioginės medžiagų išlaidos;

• tiesioginės darbo išlaidos;

• pridėtinės gamybinės (netiesioginės gamybos) išlaidos – 
tai visos gamybinės (be tiesioginių medžiagų ir darbo) 
išlaidos, reikalingos produkcijai pagaminti.

svarbiausios gamybinių pridėtinių (netiesioginių gamybos) išlaidų 
grupės yra:

•	 pagalbinės medžiagos;

•	 pagalbinių darbininkų darbo užmokestis (remontininkų, 
derintojų, kontrolierių, valytojų ir kt.);

•	 pagalbinių darbininkų socialinis draudimas;

•	 gamyboje dirbančių administracijos darbuotojų atlygini-
mas ir įmokos socialiniam draudimui;

•	 gamybinių pastatų nusidėvėjimas;
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• gamybinių įrenginių nusidėvėjimas;

• netiesioginių paslaugų apmokėjimas (energija, kuras, van-
duo, pastatų ir įrenginių nuoma, turto draudimas ir kt.).

Negamybinės (laikotarpio) išlaidos yra susijusios su pardavimo 
proceso ir įmonės, kaip ūkio vieneto, funkcionavimo užtikrinimu per 
tam tikrą laikotarpį. Joms priskiriamos pardavimų ir bendrosios bei 
administracinės išlaidos (įmonės veiklos sąnaudos). 

Bendrosios ir administracinės išlaidos – tai su įmonės valdymu ir 
darbo organizavimu susijusios išlaidos. Joms priskiriama:

•	 bendrojo ir administracijos personalo darbo užmokestis 
bei socialinio draudimo įmokos;

•	 nuoma (bendrojo naudojimo ir administracinių patalpų, 
inventoriaus ir kt.);

•	 bendrosios ir administracinės paskirties pastatų remonto, 
eksploatacijos, draudimo išlaidos; 

•	 bendrosios ir administracinės paskirties ilgalaikio mate-
rialiojo turto nusidėvėjimas;

•	 kitos išlaidos (ryšių, kanceliarijos ir kt.). 

Pardavimo išlaidos – tai išlaidos, susijusios su produktų pardavimu 
pirkėjams. Joms  priskiriama:

•	 pardavimo paslaugos (transportas, sandėliavimas, paka-
vimas, patalpų nuoma, šildymas, apšvietimas, valymas, 
tara ir kt.);

•	 skelbimai ir reklama;

•	 kitos pardavimo sąnaudos.
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3.6. GAMYBINĖ IR BENDROJI ĮMONĖS  
STRUKTŪRA

Įmonės struktūra – tai jos vidinė sandara, kuri nurodo padalinių 
struktūrą bei ryšių tarp jų sistemą, pavaldumą ir sąveiką. Ji sudaroma 
įgyvendinant organizavimo funkciją. 

Padalinių (cechų, barų, tarnybų), dalyvaujančių gamybos proce-
suose, visuma sudaro įmonės gamybos struktūrą.

Ją lemia:

•	 gaminamos produkcijos ypatybės;

•	 gamybos proceso tipas ir technologija;

•	 gamybos apimtys;

•	 gamybos specializacijos laipsnis ir sąveika su kitomis 
įmonėmis.

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

Cecho gamybos struktūra. Cechas – tai savarankiška ir atskira 
technologine bei administracine prasme gamybinės įmonės grandis, 
kurioje iki galo gaminamas vienas ar kitas produktas (arba atliekama 
viena baigtinė produkto gamybos stadija).

Pagal veiklos pobūdį cechus galima skirstyti į:

• pagrindinius, kuriuose produkcija gaminama;

• pagalbinius, kuriuose užtikrinama nenutrūkstama pagrin-
dinių cechų veikla (pvz., remonto ar energetikos);
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• aptarnaujančius, kuriuose vykdomos transportavimo ar pro-
dukcijos bei žaliavų saugojimo (sandėliavimo) veiklos;

•	 šalutinius, kuriuose produkcija gaminama iš pagrindinės 
gamybos atliekų, arba tos atliekos utilizuojamos;

• tyrimų ir plėtros, kuriuose vykdomi naujo produkto ban-
dymai, naujų technologijų kūrimas.

Pagrindiniai cechai būna:

•	 paruošiamųjų darbų. Jų specializacija: ruošinių pagrindi-
nei gamybai gamyba ir paruošimas;

•	 apdirbimo. Jų specializacija: tam tikrų savybių gaminiui 
suteikimas (pvz., dažymas);

•	 surinkimo. Jų specializacija: galutinio produkto surinki-
mas iš dalių, pagamintų kituose padaliniuose ar įmonėse.

Pagal veiklos specializaciją skiriami 3 cecho gamybinės struktūros 
tipai:

•	 daiktinis, kurio požymis – cechų specializacija gaminti 
tam tikrą konkretų produktą (gaminį);

•	 technologinis, kurio požymis – cechų specializacija atlikti 
tam tikrą technologinio proceso dalį (operaciją);

•	 mišrus, kurio požymis – dalies cechų specializacija yra 
gaminti tam tikrą gaminį, dalies – atlikti tam tikrą tech-
nologinę operaciją.

Nececho gamybinė struktūra taikoma, kai įmonės gamybinis pro-
cesas yra nesudėtingas. Jos pagrindas yra gamybos skyrius – teritoriš-
kai savarankiškų darbo vietų, kuriose atliekamos technologiniu požiū-
riu vienodos operacijos arba gaminama vieninga produkcija, visuma.
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Korpuso gamybinė struktūra taikoma tuo atveju, kai pagrindinis 
gamybinis didelės įmonės padalinys yra korpusas, kuriame apjungti 
keli vieno tipo cechai.

Kombinato gamybinė struktūra taikoma įmonėse, kuriose atlieka-
mas daugiaetapis gamybos procesas, arba kompleksinis žaliavų per-
dirbimas. Jos pagrindą sudaro padaliniai, gaminantys technologiškai 
užbaigtą galutinio produkto dalį.

Bendrąją įmonės struktūrą sudaro gamybinių, negamybinių (ap-
tarnavimo) ir valdymo padalinių visuma. Galima išskirti kelias gali-
mas organizacines struktūras: funkcinę, linijinę, projektinę, matricos, 
štabo. Jos pasirinkimas labai priklauso nuo įgyvendinamos gamybi-
nės įmonės strategijos. laikomasi principo, kad organizacinė struk-
tūra turi padėti įmonei pasiekti jos svarbiausius tikslus. strategija ir 
organizacinė struktūra yra tarpusavyje susijusios. Keičiantis įmonės 
strategijai, būtinai reikia peržiūrėti bendrąją įmonės struktūrą. Geras 
pavyzdys yra organizacinės struktūros priderinimas prie prioritetinių 
įmonės veiklos krypčių. Tokiu atveju atsiranda struktūros pokyčių bei 
atsakomybės centrų, įgyvendinsiančių numatomas veiklos kryptis. 

Kiekvienoje gamybinėje organizacijos struktūroje gali būti aiškiai 
skiriamos:

a) pagrindinės funkcijos. Tai funkcijos, kurios tiesiogiai susijusios 
su gamybinės įmonės tikslų vykdymu ir kurios kliento požiūriu už-
tikrina konkurencingumą. Gamybinei įmonei tai yra:

 – tyrimų ir produkto idėjos sukūrimas;

 – gamyba;

 – rinkodara (pardavimai).

b) aprūpinimo funkcijos. Jos tiesiogiai susijusios su pagrindinėmis 
funkcijomis. Jei jų nebūtų, visa veikla sustotų. Jos dažnai susipynu-
sios su pagrindinėmis, tačiau vartotojai to nepastebi: jų nedomina, 
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kaip vykdomos funkcijos, kai užsakovas svarsto – pateikti užsaky-
mą ar ne. aprūpinimo funkcijoms priskiriama:

•	 informacinis aprūpinimas;

•	 materialinis aprūpinimas;

•	 kokybės kontrolė ir paslaugos.

c) aptarnavimo funkcijos. Tai funkcijos, kurios užtikrina visą ga-
mybinės įmonės egzistavimą. Kiekvienoje įmonėje šias funkcijas 
atlieka personalo, finansų, valdymo skyriai ir administracija. Jie 
reikalingi sėkmingai gamybinės įmonės veiklai.

3.7. LANKSČIOS GAMYBOS SISTEMA 

Gamybinėms įmonėms dažnai reikia keisti gaminių sąrašą, re-
aguoti į kintančius vartotojų poreikius, todėl praktikoje atsirado 
lanksčios gamybos terminas. lankstumas būtinas tiek projektuojant, 
tiek gaminant. lankstumo parametro išlaikymas yra kompromisas 
tarp našumo ir lankstumo, kurį padėjo spręsti programavimo tech-
nika bei robotai. automatizuojant gamybą šis parametras išlaiko-
mas, o naujosios gamybos siekia jį atitikti, kad galėtų greitai reaguoti 
į vartotojo ar užsakovo poreikius ir išsaugoti konkurencingumą. 

Lanksčią gamybos sistemą sudaro elementarus struktūrinis viene-
tas – lankstus gamybos modulis, skirtas kiekvienos rūšies tam tikrų 
ypatybių turintiems gaminiams gaminti. Šis modulis pasižymi tuo, 
kad gali dirbti ir be operatoriaus. 



 

96

32 pav. Lanksti gamybos sistema (© Reinold Metaalbewerking)
Šaltinis: Reinold Metaalbewerking

Lanksti gamybos sistema – tai robotizuotų technologijos komplek-
sų, lanksčių gamybos modulių bei atskirų technologinių įrenginių vi-
suma, nustatytu laikotarpiu užtikrinanti jos funkcionavimą automati-
niu režimu. 

Lanksčių sistemų naudojimas gamyboje savaime dar neužtikrina 
didėjančio gamybos efektyvumo. Svarbiausias dalykas yra vadybos 
problemų sprendimas. Lanksčios gamybos sistemos diegimas ir eks-
ploatavimas daugiausiai susiduria su vadybos problemomis, kurios 
dažniausiai kyla dėl to, kad gamybos procese dalyvauja inžinieriai 
ir technologai, o vadybininkų šios sistemos nedomina. Toks požiūris 
neatitinka šiuolaikinių principų, kad tik sistemos integracija ir visuo-
tinis dalyvavimas gali nešti naudą gamybinei įmonei. Lanksti gamy-
bos sistema vis labiau integruojasi į bendrą sistemą ir tampa integruo-
ta verslo valdymo sistemos dalimi.

3.8. VERSLO VALDYMO SISTEMA

Verslo valdymo sistema yra gamybinės įmonės išteklių planavi-
mo sistema, sujungianti visus padalinius ir jų funkcijas į vieną kom-
piuterinę sistemą, kuri leidžia tvarkyti konkrečius kiekvieno skyriaus, 
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padalinio ar proceso poreikius. Sujungti padalinius (procesus) į vieną 
visumą yra labai sudėtingas uždavinys. Tam reikia sukurti vieną ben-
drą programinę įrangą, užtikrinančią vartotojų (finansų, žmogiškųjų 
išteklių, sandėliavimo, gamybos ir kitų skyrių) funkcionalumą. Visų 
verslo valdymo sistemų esmė yra sujungti visus gamybinės įmonės 
skyrius į vieną bendrą duomenų bazę. Taip užtikrinamas efektyvus 
informacijos dalijimasis. Verslo valdymo sistemos tampa standarti-
zuotos, o sujungtas atskirų sistemos dalių taikymas kiekvienos gamy-
binės įmonės viduje palengvina informacijos dalijimąsi tarp organi-
zacijos padalinių, atsakingų už atskiras funkcijas, ir leidžia efektyviau 
aptarnauti klientus. Verslo valdymo sistemos turi užtikrinti didelį 
funkcionalumą, atitinkamai pagal gamybinės įmonės veiklos sri-
tis. Dėl to jos skirstomos į atskiras funkcines sistemos dalis, tačiau 
kiekviena iš jų naudoja tą pačią bendrą duomenų bazę. Naudojantis 
bendra duomenų baze užtikrinamas duomenų nuoseklumas, neprieš-
taringumas ir efektyviau dalijamasi informacija apie organizacijoje 
vykstančius procesus. 

Baziniai verslo valdymo sistemų komponentai. Gamybinės 
įmonės išteklių planavimo funkcijos apima veiklos užduotis, kurias 
sprendžiant daugiausia dėmesio turi būti kreipiama į operatyvius arba 
taktinius sprendimus. Šioms užduotims išspręsti reikalingi išsamūs ir 
aiškūs duomenys, nusakantys nuolat kintančią verslo aplinką. dažnai 
veiklos funkcijos gali būti sąlygiškai automatizuojamos ir palaikomos 
bei administruojamos atitinkamų programinės įrangos modulių. Pa-
grindinės funkcijos, kurias turėtų spręsti verslo valdymo sistemos, 
yra: finansai, kontrolė, žmogiškųjų išteklių, turto valdymas, viešieji 
pirkimai, sandėliavimas, paskirstymas, gamybos planavimas, rinko-
dara, pardavimai, darbo eiga ir dokumentų valdymas. 

Verslo valdymo sistemos netaikomos konkrečiam gamybos pro-
cesui. Šis faktas joms suteikia lankstumo: atsižvelgiant į organiza-
cijos veiklos tipą ir pobūdį, šios sistemos leidžia naudoti atskirus 
programos paketus, o likusius galima įdiegti vėliau, esant poreikiui. 
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Skirtingų gamintojų verslo valdymo sistemos teikia skirtingas gali-
mybes ir funkcionalumą, tačiau visos turi bendrus elementus: 

•	 finansų vadybą;

•	 žmogiškųjų išteklių vadybą;

•	 ryšių su klientais valdymą;

•	 gamybą; 

•	 duomenų saugyklą;

•	 tiekimo grandies valdymą.

Ryšių su klientais valdymo elementas (angl. Customer Relationship 
Management) skirtas ryšiams su esamais klientais palaikyti, jis sujung-
tas su pardavimų ir rinkodaros elementais bei siejamas su tiekimo gran-
dies elementu, atsakingu už informacijos perdavimą tiekėjui, gaminto-
jui ar vartotojui. Jis taip pat padeda spręsti sandėlio, logistikos, tiekimo 
grandies planavimo užduotis, priklausomas nuo inventoriaus valdymo. 

Žmogiškųjų išteklių elementas padeda valdyti organizaciją, nusta-
tyti personalo planus. Šio komponento funkcija – saugoti darbuoto-
jo duomenis (pareigas, įdarbinimo terminą, darbo užmokestį ir kt.). 
Žmogiškųjų išteklių elementas neskirtas darbo užmokesčiui skaičiuo-
ti. Už tai atsakingas darbo užmokesčių elementas, siejamas su finansų 
elementu, kurį sudaro finansines užduotis sprendžianti programinė 
įranga. Jis užtikrina finansų srautus tarp tiekėjų, kreditorių ir organi-
zacijos darbuotojų. Finansų elementas turi prieigą prie didžiosios kny-
gos – buhalterinėje apskaitoje naudojamo dokumento, į kurį įvedami 
visi gamybinės įmonės pirkimų ir pardavimų duomenys. Gamybos 
(proceso ir plano) elementas siejamas su tiekimo grandies elementu, 
kad palaikytų nuoseklų gamybos procesą. Gamybos planas teikia tie-
kimo grandžiai planą, kuriame nurodomas medžiagų ir įrenginių po-
reikis. Gamybos procesas priklauso nuo gaminio kokybės kontrolės.
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Viena iš pagrindinių verslo valdymo sistemų dalių yra gamybos ele-
mentas, kuris užtikrina gamybos proceso tąsą. Todėl gamybos plana-
vimui keliami funkciniai reikalavimai. sistema privalo palengvinti su 
gamybos procesu susijusių užduočių sprendimą. Turi būti prieiga prie 
pašto, leidžianti susisiekti su klientais ar tiekėjais. Reikalingi kontak-
tai, ištekliai ar paruošti produktai logistikos klausimams spręsti. Rei-
kia leisti naudotojui registruoti tiekėjų ir klientų duomenis. sistema 
turi fiksuoti finansines funkcijas, saugoti pirkimų ar pardavimų duo-
menis ir generuoti jų ataskaitas. Tačiau viena iš pagrindinių funkcijų 
yra sudaryti gamybos planą, pagal kurį turimomis priemonėmis bus 
gaminama produkcija. atsižvelgdama į tai verslo valdymo sistema 
privalo gebėti planuoti įrenginių ir medžiagų poreikį, taigi turi būti 
gaunamas medžiagų ir išteklių poreikio sąrašas. Be to, medžiagos 
sudėtos sandėliuose, todėl sistema turi valdyti sandėlį, o  prireikus 
teikti informaciją medžiagų planavimo moduliui. Galiausiai turi būti 
galimybė kurti cechams darbus, kurie nurodo, kokią produkciją ga-
minti. Pateikiama funkcinių gamybos planavimo sistemų reikalavimų 
diagrama (33 pav.). 

Naudotojas

VALDO KOMUNIKACIJĄ

VaLdo koNtaktus

VaLdo fiNaNsus

SUDARO įRENGINIŲ PLANĄ

SUDARO GAMybOS PLANĄ

PLANUOJA MEDŽIAGŲ POREIKį

VALDO SANDĖLį

KURIA UŽDUOTIS

33 pav. Funkcijos, siejamos su gamybos komponentu   
Šaltinis: alijevas, F. M. ir kiti
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Naudotojas kuria užduotis, atsižvelgdamas į gamybos planą ir dar-
bo specifiką (t. y., patvirtinus planą, pirkti ar paruošti transportuoti 
gamybos procese gautą produktą), nustato, kada ir kokia užduotis tu-
rėtų būti vykdoma. atsižvelgiant į užduoties pobūdį, peržiūrimos su 
ja susijusios ataskaitos (prekių įsigijimo, sandėlio apkrovimo ar kt.). 
Šios funkcijos leidžia sistemos naudotojui lengviau vykdyti su gamyba 
susijusias operacijas.
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4. GAMYBOS IR LOGISTIKOS  
VEIKLų SISTEMA 

Gamybinės įmonės logistikos sistema apima tris bazines gamybos 
proceso sritis: aprūpinimą, gamybą ir paskirstymą, be kurių gamyba 
neįmanoma. Todėl šios knygos dalies tikslas – aptarti kiekvieną sri-
tį, analizuoti jų procesus ir veiklas. Čia aptariamos gamybinės įmo-
nės veiklos: klientų aptarnavimas ir užsakymų tvarkymas, gaminio 
kūrimas, aprūpinimas medžiagomis ir jų sandėliavimas, gamybos 
organizavimas ir produkcijos skirstymas, transportavimas, ir visų 
veiklų komplekso kokybės užtikrinimas.

Paminėtina, kad praktikoje kiekviena iš nagrinėjamų sričių bei 
veiklų ir jų įgyvendinimo mastai priklauso nuo konkrečios gamy-
binės įmonės veiklos specifikos (produkcijos kiekio ir rūšies), tačiau 
pagrindiniai teoriniai principai lieka tokie patys, neatsižvelgiant į 
įmonės dydį ir jos gaminamą produkciją.

4.1. UžSAKYMų TVARKYMAS IR KLIENTų 
 ApTARNAVIMAS 

4.1.1. Užsakymo ciklas

Kaip ir kiekvienai kitai, gamybinei įmonei svarbu organizuoti savo 
veiklą taip, kad būtų patenkinti vartotojų poreikiai, be vartotojų rinkoje 
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neišliktų nė viena organizacija. dabartinėje rinkoje vartotojai tampa vis 
jautresni laikui – jie įvertina ne tik produkto, bet ir laiko kainą, kuri yra 
papildomos sąnaudos: klientas jų patiria, laukdamas pristatymo ar ieš-
kodamas alternatyvaus produkto. Vis daugiau produktų tampa jautrūs 
laiko parametrui. Tai nutinka dėl:

a) produktų gyvavimo ciklo trumpėjimo. Tai reiškia, kad mažiau ga-
mybinei įmonei laiko lieka produktui plėsti, diegti ir pritaikyti rinkoje, 
todėl labai svarbu greitai reaguoti į paklausos pokyčius (žr. 34 pav.).

PaRdaVimai

– mažiau laiko lieka gauti pelną
– didesnė atsargų pasenimo rizika

Rinka

Pavėlavęs ateiti

Pasenusios 
atsargos

Laikas

34 pav. Sutrumpėjusio produkto gyvavimo ciklo įtaka
Šaltinis: Židonis, Ž. 2002

b) siekio mažinti laikomų atsargų kiekius. Kiekvienas atsargų maži-
nimas išlaisvina kapitalą ir laikymo sąnaudas. Įprasta manyti, kad jei-
gu gamybinė įmonė laiko atsargas arčiau kliento, ji gali greičiau atlikti 
užsakymą. atrodo, trečio varianto nėra: arba mažinti sąnaudas, arba 
gerinti aptarnavimą. Kadangi visas sąnaudas vis tiek apmoka galutinis 
vartotojas, siekiant jo aptarnavimo kokybės, reikia trumpinti reakcijos 
laiką. Taip ir klientai aptarnaujami greičiau, ir organizacijai nereikia 
laikyti didelio atsargų kiekio.
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c) nepastovių rinkų. Jokios prognozės nėra absoliučiai tikslios (kuo 
ilgesniam laikui jos sudaromos, tuo didesnė paklaida). situaciją sunki-
na ir tai, kad daugelio produktų paklausa tampa mažiau pastovi. Tam 
įtakos turi didėjanti konkurencija, pirkėjų poreikių pokyčiai, žaliavų 
kainų svyravimai. Todėl kuo trumpesnis užsakymo atlikimo laikas, 
tuo mažesnė prognozės paklaida.

Laikas nuo užsakymo 
gavimo iki produkto  
pateikimo užsakovui

5. Laikas nuo produkto 
paruošimo transporta-
vimui iki jo pristatymo 
gavėjui

4. Laikas nuo produkto 
pagaminimo iki atvežimo iki 
saugojimo vietos, paruoši-

mo transportuoti

3. Laikas nuo duomenų įve-
dimo į sistemą iki produkto 

pagaminimo

2. Laikas nuo duomenų pri-
ėmimo iki įvedimo į sistemą

1. Laikas nuo užsakymo 
pateikimo iki užsakymo 
priėmimo

35 pav. Užsakymo ciklo laikas
Šaltinis: sudaryta autorių

Kliento užsakymas gamybinės įmonės logistikos sistemai duoda 
impulsą pradėti veikti. informacijos srautų greitis ir kokybė veikia sis-
temos išlaidas bei kliento aptarnavimo efektyvumą. dėl nekokybiškos 
komunikacijos prarandami klientai, auga transportavimo, sandėliavi-
mo bei atsargų priežiūros sąnaudos. 

Kliento požiūriu užsakymo atlikimo laikas – tai laikas nuo užsa-
kymo pateikimo iki produkto pristatymo, kuris konkurencinėje kovoje 
tampa vis strategiškai svarbesniu dalyku. 
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Bendras užsakymo įvykdymo ciklo laikas suskaidytas į penkis pagrin-
dinius komponentus: nuo užsakymo gavimo iki pristatymo. dar pride-
damas pradinis žingsnis – užsakymo pateikimas, kurio daugelis gamybos 
įmonių nelaiko svarbiu ir priskiria jį kliento veiklai (užsako klientas). 

Pažymėtina, kad produkcijos gamintojas kontroliuoja tik tą už-
sakymo ciklo dalį, kuri yra gamybinės įmonės viduje, t. y. laiką nuo 
užsakymo priėmimo iki jo išsiuntimo gavėjui. Taigi jis kontroliuoja 
nuo antros iki ketvirtos užsakymo ciklo dalies. Todėl jei gamintojas 
stengsis savo dalį sutrumpinti 1 diena, jam reikės labai daug lėšų ir 
laiko. Kita vertus, gali ir nepavykti sutrumpinti visą ciklą.

Paruošimas ir perdavimas

2
Laikas nuo 1 iki 3 dienų

5
Laikas nuo 2 iki 8 dienų

7
Laikas nuo 2 iki 12 dienų

3
Laikas nuo 2 iki 4 dienų

Viso ciklo trukmė

31 diena209 dienos

Užsakymo pristatymas klientui

1,5
Laikas nuo 1 iki 2 dienų

Užsakymo komplektavimas ir 
pakavimo darbai

1,5
Laiko svyravimas nuo 1 iki 3 dienų

Transportavimas

Užsakymo atlikimas

36 pav.  Bendras užsakymo ciklo svyravimas
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003
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Atkreiptinas dėmesys, kad kiekvienai užsakymo ciklo daliai bū-
dingi atlikimo trukmės svyravimai, dažniausiai atitinkantys norma-
laus pasiskirstymo dėsningumus. Didžiausi svyravimai galimi trans-
portavimo dalyje − pristatymo laikas svyruoja nuo 2 iki 12 dienų (žr. 
36 pav.). 

Esant tokiems svyravimams gamybinė įmonė, norėdama užtikrinti 
efektyvų klientų aptarnavimą, turi sukaupti daugiau atsargų, nes, vis-
ką pardavusi, gali turėti daug nuostolių dėl prarastų pardavimų. Ta-
čiau papildomų atsargų kiekis, reikalingas užsakymo ciklo trukmės 
svyravimams padengti, gali reikšmingai padidinti sandėliavimo bei 
atsargų valdymo sąnaudas.

Praktika rodo, kad užsakymo įvykdymo stabilumas (patikimumas) 
yra svarbesnis nei trumpesnis ciklas.

daugelis gamybos įmonių susiduria su problema, kai jų užsaky-
mo atlikimo laikas yra ilgesnis nei klientas pasiruošęs laukti. Tokiu 
atveju dažniausiai atotrūkį tarp užsakymo pateikimo momento (t. y. 
nuo tada, kai užsakymas pradedamas atlikti, iki galutinio pristatymo) 
ir užsakymo ciklo laiko (t. y. kiek laiko klientas pasiruošęs laukti) kom-
pensuoja atsargos, kurios kaupiamos, remiantis rinkos paklausos pro-
gnoze. Kuo tikslesnė prognozė, tuo mažiau reikia atsargų. 

Pirkimai gamyba Pristatymas

Kliento užsakymo ciklo laikas

Logistinis pateikimo 
laikas

Užsakymo 
atlikimas

Užsakymo 
atlikimo laiko 

atotrūkis

37 pav. Atotrūkis tarp užsakymo atlikimo laiko 
Šaltinis: Židonis, Ž. 2002
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Pagrindinis gamybinės įmonės logistikos sistemos uždavinys – 
mažinti atotrūkį tarp užsakymo pateikimo ir atlikimo momentų (užsa-
kymo ciklo laiko). Tai galima pasiekti trumpinant užsakymo atlikimo 
laiką ir kartu stengiantis kuo anksčiau sužinoti kliento reikalavimus.

4.1.2. Klientų aptarnavimas

ankstesniuose knygos skyriuose logistika buvo apibrėžta kaip prie-
monių visuma, siekiant patenkinti klientų poreikius. Klientų aptarna-
vimo lygis yra savotiškas gamybinės įmonės logistikos sistemos efek-
tyvumo matas, turintis tiesioginės įtakos ne tik įmonės išlaidoms, bet 
ir veiklos pelningumui. dėl šių priežasčių klientų aptarnavimo lygis ir 
aptarnavimo politika turi būti neatskiriama bet kokios logistikos sis-
temos dalis.

Vienas iš būdų geriau suvokti klientų aptarnavimą – aiškiai atskirti 
patį produktą nuo su juo susijusių paslaugų. Tai kartu leidžia suvokti 
ir logistikos bei jos veiklų svarbą, aptarnaujant klientus (žr. 38 pav.).

PRODUKTAS

Produkto aplinka

Neakivaizdūs bruožai:

• Tiekimo pastovumas
• Lankstumas
• Pristatymo patikimumas
• Užsakymo paprastumas
• Posandorinis aptarnavimas

Materialios savybės:

• Kokybė
• Prekės fizinės savybės
• Stilius
• Naudojimo savybės

38 pav. produktas ir jo aplinka
Šaltinis: sudaryta autorių
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Produktas apibūdinamas materialiomis daikto savybėmis – sudė-
timi, įvairiomis jo fizinėmis ypatybėmis, naudojimo paprastumu, sti-
liumi, kokybe ir t. t.

Paslaugos elementai (produkto aplinka) susiję su produkto priei-
namumu, užsakymo paprastumu, pristatymo greičiu, aptarnavimu po 
sandorio ir pan. sąrašas gali būti ganėtinai ilgas, tačiau ne visi paslau-
gų elementai yra būdingi ar reikalingi kiekvienam produktui.

Produkto aplinkos elementai labai reikšmingi kuriant ir užtikrinant 
produkto paklausą. Jie dažnai sudaro tik mažą produkto kainos dalį 
(tačiau jų įtaka pardavimams vertinama 80 procentų). Koks patrauklus 
bebūtų produktas, svarbu, kad aptarnavimas atitiktų kliento lūkesčius. Tai 
savo ruožtu priklauso nuo įmonės logistikos sistemos ir jos atskirų veiklų.

Vienas logistikos apibrėžimų teigia, kad logistika – tai reikiamos 
kokybės reikiamo kiekio reikiamų išteklių pateikimas reikiamu laiku 
reikiamoje vietoje. Šis apibrėžimas toliau gali būti transformuotas į „7 
klientų aptarnavimo R“.

Reikiamas

Produktas

Kiekis

Kokybė

Vieta

Laikas

Kaina

Klientas

39 pav. 7 klientų aptarnavimo R kompleksas
Šaltinis: sudaryta autorių

Visi šie skirtingi aspektai reikalingi geram klientų aptarnavimui 
užtikrinti (kiekvienas jų gali būti lemiamas veiksnys, užtikrinantis 
produkto pardavimo apimtis skirtingose rinkose).
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Šie elementai veikiami logistikos veiklų, norint pateikti produktą į 
rinką, kokybės. Jie tampa rodiklių sistemos, kuria vertinamas aptar-
navimas, pagrindu.

4.1.2.1. Klientų aptarnavimo komponentai

Klientų aptarnavimo logistikos komponentai gali būti klasifikuoja-
mi labai skirtingai. Pirma, jie gali būti vertinami kaip elementai, susiję 
su sandoriu (čia pabrėžiama teikiamos produkcijos specifika). antra, 
jie gali būti vertinami kaip funkciniai požymiai, susiję su bendrais už-
sakymo įvykdymo aspektais. 

Su sandoriu susiję logistinio aptarnavimo elementai skirstomi į 
tris kategorijas:

 – iki sandorio;

 – sandorio;

 – po sandorio.

 Šios kategorijos atspindi, kiek laiko reikia prieš pateikiant produk-
tą, teikiant jį ir po pateikimo vartotojui.

Iki sandorio klientų aptarnavimo elementai susiję su bendros ga-
mybinės įmonės politikos programomis, pvz.: raštiškas aptarnavimo 
politikos apibūdinimas, įmonės organizacinės struktūros tinkamumas 
ir sistemos lankstumas. Klientų aptarnavimo iki sandorio elementai:

1. Raštiškas gamybinės įmonės veiklos apibūdinimas parodo įmo-
nės vidaus ir išorės ryšius, verslo organizavimo problemas, strate-
ginius tikslus ir ekonominį veiklos pagrįstumą.

2. organizacinė struktūra turėtų palengvinti ryšius ir bendradar-
biavimą tarp padalinių, susijusių su klientų aptarnavimu.
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3. darbuotojų kompetencija būtina, norint gerai atlikti užsakymus.

4. Efektyvus užsakymų priėmimas.

5. Užsakymo atlikimo laikas − tai visa užsakymo atlikimo proce-
dūros trukmė nuo užsakymo pateikimo gamybinei įmonei – tiekė-
jai iki prekių klientui pristatymo.

6. sistemos lankstumas rodo, ar gamybinė įmonė gali pritaikyti 
savo aptarnavimo sistemą klientų poreikiams patenkinti ir sugeba 
efektyviai reaguoti į nenumatytus įvykius.

Sandorio elementai yra tiesiogiai įtraukti į fizinį tiekimą, pvz., pro-
dukto ir pristatymo patikimumas. sandorio elementai:

1. Įrangos ar produkcijos demonstravimas.

2. Prieinamumas. Tai gamybinės įmonės sugebėjimas patenkinti 
kliento užsakymą per tokį laiką, koks priimtas toje pramonės ar 
prekybos šakoje.

3. Patogumas − tai reikalingų dokumentų tvarkymo pagal teisinius 
reikalavimus efektyvumas, tikslumas ir paprastumas, sąveikaujant 
gamybinės įmonės ir klientų verslo sistemoms. 

4. Patikimumas reiškia gamybinės įmonės įsipareigojimą laikytis 
pristatymo tvarkaraščio ir informuoti klientus, jei tai, kas užsakyta, 
negali būti pristatyta laiku.

5. skubumas susijęs su siuntomis, kurioms būtinas specialus aptar-
navimas, kad sutrumpėtų užsakymo ciklo trukmė.

6. Produkto pakeičiamumas kitu yra tada, kai užsakytas produk-
tas ar paslauga pakeičiami tokiu pat, tik kitų parametrų, produktu 
arba panašia aukštesnio lygio paslauga.

7. Tikslumas padeda gamybinei įmonei išvengti klaidų verslo 
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sistemoje. Klaidos dėl užsakymų masto, produktų žymėjimo, 
apmokėjimo labai brangiai atsieina ir gamintojui, ir klientui.

8. Raštiška informacija klientams apie siūlomą aptarnavimą maži-
na klientų nerealių vilčių dėl įmonės veiklos tikimybę.

9. Valdymo paslaugų teikimas − tai mokomosios priemonės ir se-
minarai, kuriais klientai mokomi geriau valdyti atsargas, tvarkyti 
užsakymus arba prekiauti.

Aptarnavimo po sandorio elementai susiję su produkto, kol jis yra 
naudojamas, priežiūra, pvz.: garantijos suteikimas, atsarginių dalių 
tiekimas ir remontas, klientų skundų analizė ir pakeitimo procedūros. 
aptarnavimo po sandorio elementai:

1. Produkcijos priežiūra, remontas, atsarginių dalių tiekimas − pri-
imant sprendimus, susijusius su produkto pirkimu ar paslaugų tei-
kimu, gali būti labai reikšmingi aptarnavimo elementai. 

2. Produkcijos stebėjimas yra būtina klientų aptarnavimo veiklos 
sritis. Teisminiams ginčams išvengti gamybinės įmonės turi nebe-
prekiauti produktais, vos tik pastebi silpnąsias jų vietas ir mato, jog 
gali kilti problemų dėl jų vartojimo, eksploatavimo ir pardavimo. 

3. Klientų pretenzijos, skundai ir grąžinimo įforminimo dokumen-
tai turi būti kaupiami kaip vertinga informacija gaminiams tobulinti, 
rinkodarai, logistikai ir kitoms bendrosioms funkcijoms plėtoti.

4. laikinas produkto pakeitimas kitu, kai klientas laukia nupirk-
to ar dėl pastebėtų trūkumų grąžinto, yra būtinas geros gamybinės 
įmonės bruožas. 

Klientų aptarnavimo elementus galima klasifikuoti ir pagal funk-
cinius požymius, susijusius su bendrais užsakymo įvykdymo aspek-
tais. Tokio skirstymo tikslas – nustatyti skirtingą klientų aptarnavimą 
visose gamybinės įmonės funkcijose, siekiant užtikrinti nenutrūksta-
mą paslaugų teikimą. Vienas tokio požiūrio taikymo padarinių yra 
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tinkamų bendrų logistikos veiklos vertinimo rodiklių sukūrimas. 
Keturi pagrindiniai rodikliai yra:

•	 laikas – dažniausiai tai užsakymo įvykdymo ciklo laikas;

•	 patikimumas – garantuotas nepažeisto užsakymo pateiki-
mas numatytu laiku;

•	 komunikacija – užsakymo priėmimo paprastumas ir atsa-
kymas į užklausą;

•	 lankstumas – gebėjimas suvokti ir prisitaikyti prie kintan-
čių vartotojų poreikių.

4.1.2.2. Klientų aptarnavimo politikos kūrimas

Nenuginčijami faktai teigia, kad:

a) tinkama kliento aptarnavimo politika turi būti kuriama, remian-
tis atpažintais kliento poreikiais;

b) turi būti parinktos tinkamos logistikos veiklos, siekiant užti-
krinti reikiamo lygio paslaugų teikimą (klientų aptarnavimą). 

Tačiau lygiagrečiai egzistuoja ir tokių problemų:

a) kadangi yra daug kliento aptarnavimo elementų, ši politika turi 
būti labai aiški ir konkreti. 

b) taip pat yra labai skirtingų vartotojų (net kalbant apie tą patį 
produktą), dėl to daugeliui gamybinių įmonių tenka savo vartoto-
jus skirstyti, o tai yra dar viena priežastis atskiram segmentui kurti 
atskirą aptarnavimo politiką.

stebėjimai rodo, kad trūkstant produkto atsargų arba esant nepatiki-
mam pristatymui, daugelis vartotojų linkę rinktis alternatyvių gamintojų 
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produkciją. Todėl nustatant atitinkamo segmento ar atskiro vartotojo ap-
tarnavimo politiką, svarbu žinoti būtinus jo poreikius ir keliamus reikala-
vimus. Tiekėjui tenka rimtai padirbėti, siekiant tai įgyvendinti ir sukurti 
tam tikrą pasitenkinimą. Jei mažiausi reikalavimai netenkinami, tie-
kėjas net negali savęs vadinti potencialiu tiekėju. Tik patenkinus ma-
žiausius kliento reikalavimus pradedama kurti pridėtinė šių santykių 
vertė.

Kai apsisprendžiama sukurti klientų aptarnavimo politiką, tikslin-
ga pritaikyti gerai žinomą būdą, leidžiantį nustatyti būtinus klientų 
poreikius. Tai – šešių pakopų planas, nustatantis pagrindinius klientų 
aptarnavimo komponentus bei padedantis sukurti ir išlaikyti tinkamo 
lygio paslaugą (aptarnavimą).

detaliau aptarsime šio plano pakopas.

1. Nustatyti pagrindinius paslaugos elementus ir rinkos segmentus. 

Pirmiausia reikia nustatyti tuos paslaugos elementus, kurie labiau-
siai klientų vertinami. Tik tada gamybinės įmonės ištekliai galės būti 
naudojami kryptingai. Tą galima atlikti rinkos tyrimo instrumentais 
(pvz., interviu). 

Šios pakopos svarba – atpažinti klientui reikšmingus paslaugos 
komponentus. Šio žingsnio rezultatas – tinkamai sudarytas klausimy-
nas. Be to, šioje stadijoje svarbu nustatyti skirtingus paslaugos varto-
tojų tipus (kadangi greičiausiai nebus vienos universalios paslaugos, 
tinkamos visiems).

2. Nustatyti santykinę kiekvieno aptarnavimo elemento svarbą. 

Žinomos tyrimo technikos (pvz., rangavimas) gali būti naudoja-
mos klausimyne, siekiant nustatyti santykinę atitinkamų paslaugos 
komponentų svarbą klientui. 

Šioje stadijoje taip pat galima nustatyti mažiausius klientų reikalavimus 
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paslaugai (slenkstį, po kuriuo, nukritus paslaugos lygiui, klientas tiekėjo 
net nematys).

3. Nustatyti gamybinės įmonės konkurencingumą, esant dabarti-
niam aptarnavimo lygiui. 

Nustačius pagrindinius paslaugos komponentus bei žinant jų san-
tykinę svarbą klientams, kitas žingsnis – išsiaiškinti, kaip gamybinė 
įmonė veikia šių komponentų kontekste. 

Tam padėtų klausimynas. Yra tam tikra zona, kurioje turėtų būti 
gamybinės įmonės veikla ir teikiamos paslaugos. Klausimynas turėtų 
atskleisti, kurias veiklas įmonė turėtų pristabdyti, kurias – paspartinti. 
iš esmės nenaudinga labai gerai dirbti srityse, kurios klientams yra 
nesvarbios.

Taip pat svarbu žinoti ir gamybinės įmonės padėtį, palyginti su 
konkurentais. Klausimynas vėl turėtų padėti. atsakymai į reikiamus 
klausimus leis sužinoti, kaip kiekvienas konkurentas vertinamas nu-
statytų pagrindinių paslaugos komponentų požiūriu. Tuomet ir ga-
mybinės įmonės veiklą galima palyginti su konkurentų. 

Tyrimo paruošimas • Nustatyti pagrindinius aptarnavimo elementus bei 
rinkos segmentus

Tyrimas • Nustatyti santykinę kiekvieno aptarnavimo 
elemento svarbą

Tyrimo duomenų analizė • Identifikuoti gamybos įmonės konkurencingumą, esant  
dabartiniam aptarnavimo lygiui

Spragų analizė • Nustatyti skirtingus reikalavimus paslaugoms, teikia-
moms atskiriems segmentams

Įdiegimas • Sukurti savitus klientų aptarnavimo standartus  
(paslaugų paketus)

Vertinimas • Nustatyti priežiūros ir kontrolės procedūras

40 pav. Apibendrintas šešių pakopų planas klientų aptarnavimo  
strategijai kurti

Šaltinis: sudaryta autorių
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4. Nustatyti skirtingus reikalavimus paslaugoms, teikiamoms atski-
riems segmentams.

Rinkoje galima išskirti specifinių poreikių segmentus, kuriems rei-
kia skirtingo paslaugų lygio arba kurie gali skirtingai reaguoti į pas-
laugų stygių. Tad, žinant segmentus ir jų poreikius, galima sukurti ir 
specifines klientų aptarnavimo politikas.

Tiksliai paslaugų poreikiai gali būti nustatomi vadinamuoju spragų 
metodu: klausimyno rezultatai panaudojami kiekvieno komponento 
spragoms nustatyti kiekviename segmente. 

svarbu, kad paslaugos elementus klientas surašytų pagal svarbumą 
bei atskleistų laukiamą pokytį. Tada galima galvoti ir apie tinkamas 
priemones pagrindiniams paslaugos komponentams gerinti.

Toliau šios priemonės turėtų būti įvertintos ir suskirstytos, įverti-
nant veiksnius: pokyčių kainą, paprastumą ir pan.  

5. Sukurti ypatingą (savitą) klientų aptarnavimo paketą. 

Tai yra priemonių įdiegimo stadija, ir ji priklausys nuo ankstesnių 
rezultatų. alternatyvūs paslaugų paketai skirtingiems rinkos segmen-
tams turi būti tinkamai įkainoti ir parinkti priimtiniausi.

6. Nustatyti stebėjimo ir kontrolės procedūras.

svarbu užtikrinti, kad kiekviena aptarnavimo politika būtų nuolat 
stebima. 

stebėsena turėtų būti sisteminga ir nuolatinė. Praktikoje tai pasitai-
ko retai. Pirma, gamybinės įmonės neturi aiškios klientų aptarnavimo 
politikos, antra, pakankamai sunku sudaryti rodiklių sistemą, tinkan-
čią aptarnavimo politikos įgyvendinimui vertinti.

Pirma užduotis – nustatyti veiksnius, kurie turėtų būti matuojami 
(turėtų sutapti su pagrindiniais paslaugos elementais!). antra – atlikti 
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vertinimą. Trečia – užtikrinti matavimų periodiškumą (verslo aplinka 
kinta labai greitai, atsiranda ir nauji produktai, ir klientai).

4.1.2.3. Klientų aptarnavimo lygis

Kalbant apie kuriamą klientų aptarnavimą, neišvengiamai kyla 
klausimas: koks turėtų būti kliento aptarnavimo lygis?

atsakymas šiuo atveju galėtų būti išreiškiamas tam tikru siekiniu 
– suderinti klientų aptarnavimo lygį su šių paslaugų tiekimo sąnau-
domis. 

Tokia lygybė nelengvai pasiekiama, nors suvokti ją galima kaip taš-
ką, po kurio papildomos pajamos už teikiamas paslaugas yra lygios 
papildomoms sąnaudoms, kurias lemia šių paslaugų teikimas. 
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41 pav. Ryšys tarp aptarnavimo lygio ir jo kūrimo sąnaudų
Šaltinis: sudaryta autorių

labai akivaizdus yra ryšys tarp paslaugos ir jos teikimo sąnaudų. 
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Paslaugos teikimo kaina yra tuo didesnė, kuo arčiau yra tobula 
paslauga. 

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

Taip pat ir kokybės augimas nuo 95 iki 97 procentų gali beveik netu-
rėti jaučiamos įtakos kliento paslaugos suvokimui, nors kainuoja labai 
brangiai. 

Retai galima sukurti tokią politiką, kuri būtų optimali sąnaudų 
(paslaugų) kokybės balanso prasme.  

dalis gamybos įmonių griebiasi sąnaudų mažinimo strategijos, dėl 
to ypatingi klientų aptarnavimo tikslai pasiekiami mažiausiomis są-
naudomis. 

Kitos gamybinės įmonės renkasi paslaugų didinimo strategiją, pa-
gal kurią biudžetas yra fiksuotas, ir jis riboja geriausios paslaugos tei-
kimą. 

Tinkamiausias būdas priklauso nuo produkto, verslo bei situacijos.

4.1.2.4. Klientų išsaugojimo problematika

Praktikoje daugelio gamybos įmonių rinkodaros veikla orientuota 
naujiems klientams pritraukti. Jų kiekvienas verslas visuomet laukia, 
tačiau reikia suprasti, kad esamas klientas labiau nei naujas gamybinei 
įmonei gali lemti didesnį pelno augimą.

Klientų išsaugojimas apibūdinamas, atsakant į paprastą klausimą: 
kiek klientų, buvusių prieš 12 mėnesių, vis dar yra šiandien? Šis kriterijus 
yra pakankamai objektyvus klientų išlaikymo įvertinimo matas. Jį dar 
galima papildyti išsaugotų klientų sandorių verte. Taip galima nesunkiai 
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įvertinti, kas gamybinei įmonei per tam tikrą laikotarpį padėjo padidin-
ti veiklos apimtis.

Įmonių patirtis rodo, kad išsaugoti klientai teikia ne mažiau naudos 
nei nauji. išsaugotas klientas paprastai atsieina pigiau. Be to, plėtojantis 
tarpusavio santykiams, visada atsiranda tikimybė, kad užsakovai dides-
nės paslaugų dalies tikėsis iš nuolatinio paslaugų teikėjo, kurį vertins 
kaip partnerį. Be to, pastovūs klientai vienaip ar kitaip informuoja kitas 
gamybines įmones, ir tada atsiranda galimybė sudaryti naujų sandorių 
ir pritraukti naujų klientų kiek mažesnėmis sąnaudomis.

Todėl pirminis kiekvienos klientų aptarnavimo strategijos tikslas 
turėtų būti ne tik pritraukti, bet ir išlaikyti klientus. Visa aptarnavimo 
veikla turi būti orientuota į gerų tarpusavio santykių su klientais kūri-
mą. Būtina sukurti tokį aptarnavimo lygį, kad jiems netektų svarstyti 
kitų tiekėjų pasiūlymų.

Baigiant nagrinėti gamybinės įmonės klientų aptarnavimo veiklos 
ypatumus, reikėtų pažymėti, kad klientų aptarnavimo, kaip esminės 
gamybinės įmonės veiklos sėkmės prielaidos, vaidmuo daugeliui įmo-
nių vėl tapo labai reikšmingas. Tam yra daug priežasčių, tačiau pa-
grindiniai pokyčiai kyla dėl augančio suvokimo, jog klientų poreikių 
patenkinimas yra sėkmė konkurencinėje kovoje.

Gamybinės įmonės, kurios to nesuvokia, rizikuoja prarasti rinką. 
aptarnavimas šiais laikais yra kertinis veiksnys, lemiantis kliento ap-
sisprendimą pirkti vieno ar kito gamintojo prekę. Kitaip tariant, geras 
klientų aptarnavimas gali sukurti produktui išskirtines sąlygas.

logistika yra labai svarbi, siekiant reikiamu lygiu aptarnauti klien-
tus. Gebėjimas didinti paslaugų lygį bei jį išlaikyti yra rimtas iššūkis 
daugeliui gamybinių įmonių, nes:

•	 keičiasi (auga) klientų lūkesčiai;

•	 auga pirkėjų profesionalumas;
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•	 rinkos tapo jautrios paslaugoms (nėra kaip kitaip išskirti 
produktus iš panašių);

•	 mažėja lojalumas prekės ženklui (pageidaujama gero pro-
dukto nedelsiant). 

atkreipiamas dėmesys, kad klientų poreikio tyrimai neturi apsiri-
boti rinkodaros sprendimais, labai svarbu rasti priemonių, kurios su-
jungtų kliento reikalavimus su gamybos procesu ir užtikrintų kliento 
pasitenkinimą gaminama produkcija.  

4.2. GAMINIO KŪRIMAS IR  
pROJEKTAVIMAS 

Gamybos ciklas įmonėje pradedamas nuo vartotojų poreikio išaiš-
kinimo. Informacija gali būti gaunama iš įvairių šaltinių: kliento po-
reikiai gali būti visiškai išsakomi sutartyje, nustatomi rinkos tyrimais; 
toliau informacija naudojama produkcijai kurti, gaminti ir tiekti. Klai-
dinga manyti, kad rinkos tyrimų informacija reikalinga tik tiekimui. 
Ji gali projektuoti patį produkto gamybos procesą, o gamybinė įmonė 
– tikslingai pritaikyti savo produkciją vartotojų poreikiams. 

Gaminio gyvavimo ciklas pateiktas 42 paveiksle, iš kurio matyti, 
kad jis apima tiek vartotojo, tiek gamybinės įmonės aplinkas. Įmonei 
labai svarbu užtikrinti gerą kokybę kiekviename etape. 

apibendrintai galima teigti, kad produkto gyvavimo ciklas pra-
dedamas, rinkos tyrimų informacija formuojant pagrindinę naujo 
produkto ar gaminio koncepciją ir jo technines specifikacijas. Jos pa-
grindu nusprendžiama, kokių parametrų ir savybių turės naujas pro-
duktas: tai gali būti nauja duonos kepinių receptūra, naujo tušinuko 
savybės. Techninės specifikacijos atsako į klausimą: „Kokio produkto 
vartotojui reikia?“.  
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Priežiūra po  
pardavimo

Pardavimas, 
įdiegimas

Paskirstymas, 
transportavimas

Pakavimas, 
sandėliavimas

Gamyba

Materialinis, techni-
nis aprūpinimas

Produkto  
projektavimas

Techninių specifikaci-
jų sudarymas

Vartotojo aplinka

RINKOS TYRIMAI

Gamintojo aplinka

42 pav. Gaminio gyvavimo ciklas
Šaltinis: sudaryta autorių pagal Medekšą, H. 2003  

Projektavimo procese vartotojų poreikiai ir produkto koncepci-
ja transformuojama į inžinerinius sprendimus. Poreikių tenkinimo 
projektavimas stiprina gaminio pozicijas konkurencinėje kovoje. Pro-
jektuojant gaminį reikia atkreipti dėmesį, kad gamybinė įmonė gali ir 
nepatenkinti vartotojo poreikių. Taip pat svarbu suvokti, kad vien gero 
projektavimo neužtenka, turi būti produkto palaikymas (t. y. skatini-
mas, investavimas į jo tyrimus ir pan.) bandomuoju periodu, o varto-
tojas informuojamas apie naują produktą. Projektavimo procese labai 
svarbus kūrybiškumas ir tobulėjimas bei naujos idėjos. Projekto kokybę 
apibūdina gaminio bei proceso pirminės ir antrinės charakteristikos. 
Pirminių charakteristikų pavyzdžiai: našumas, patikimumas, ekono-
miškumas, tinkamumas naudoti ir pan. antrinės yra tos, kurios ne-
tiesiogiai susijusios su gaminio paskirtimi, tačiau vartotojui jos sukuria 
pridėtinę gaminio vertę ir didina pasitenkinimą juo, pavyzdžiui, pakuo-
tė, aptarnavimas, garantijų sistema ir pan. Techninės specifikacijos ir 



 

120

projektas yra esminiai, užtikrinant kokybę bei tolesniuose ciklo etapuo-
se atliekant jos tyrimą. Gaminys bus geros kokybės tiktai tada, jei tai bus 
numatyta projekte. 

Šiuose pirminiuose etapuose naudojamas kokybės funkcijų sklei-
dimo metodas (angl. Quality Function Deployment, sutr.  KFs), kurio 
paskirtis – padėti gamybinei įmonei nustatyti vartotojo pageidauja-
mas produkto savybes ir užtikrinti, kad rinkai bus pasiūlytas būtent 
toks. KFs leidžia tobulinti vidinius procesus, mažinant projektavimo 
sąnaudas ir paslaugos modifikavimo laiką.

Konkurencijos 
vertinimas

Vartotojo reikalavimų 
prioritetai

Ryšys tarp vartotojo  
reikalavimų ir  

techninių  
reikalavimų

Techniniai  
reikalavimai

Tarpusavio 
ryšys

Techninių reikalavimų 
prioritetai

Vartotojo balsas

43 pav. Kokybės namas
Šaltinis: Medekšas, H. 2003

KFs įgyvendinamas vienam pasirinktam produktui ir pereina šešis 
žingsnius (žr. 43 pav.): 

•	 Pirmame etape nustatomi vartotojo poreikiai ir lūkesčiai, 
apibūdinti jo paties (angl. the Voice of the Customer). Visi 
lūkesčiai sugrupuojami pagal temas, pavyzdžiui, panau-
dojimą ir jo savybes: lengvas įjungimas ar patogus valdymo 
meniu. Bendrąja prasme tos savybės dažniausiai apibūdina 
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produktą, kokio vartotojai norėtų. Šioje pakopoje išsakyti 
reikalavimai nepamatuojami. 

•	 Kitame etape jau vertinama (matuojama). Teoriškai verti-
nimo kriterijų gali būti ir daugiau, tačiau baziniai yra du. 
Pirmojo tikslas yra pamatuoti, kokią reikšmę vartotojui turi 
konkreti jo minėta savybė, neatsižvelgiant į jokias aplinky-
bes. Kiekvieną klientas pats įvertina skalėje nuo 1 iki 5. Gali 
būti užduodami klausimai ar pateikiama anketa. antruoju 
pagal tas pačias savybes įvertinamas konkrečios gamybi-
nės įmonės produktas bei panašūs konkurentų pakaitalai. 
Taigi, norint sužinoti galutinę kiekvienos savybės svertinę 
reikšmę vartotojui, reikia sudėti gautus jos įvertinimus.

•	 Trečiame etape aprašomas produktas iš nagrinėjamos ga-
mybinės įmonės perspektyvos, t. y. jo techniniai reikala-
vimai. Jie formuojami ir grupuojami panašiai kaip ir pir-
mame etape. išskiriamos esminės grupės (temos) su jiems 
priklausančiais detalesniais punktais, pavyzdžiui, techni-
nės detalės – pamušalo storis arba sagčių skaičius. 

•	 Ketvirtoje pakopoje (vidurinis kvadratas) svarbiausia iš-
siaiškinti, kaip techniniai reikalavimai tenkina vartotojų 
poreikius. Tai matuojama keturiais reikšmingumo lygiais: 
aukštu (9 balai), vidutiniu (3 balai), žemu (1 balas), ne-
vertinama (0). daugiausia balų skiriama, jei techniniai 
duomenys yra būtent tokie, kokių vartotojas ir nori. Šie 
vertinimai yra pačios gamybinės įmonės nuomonė. 

•	 Penktasis etapas (stogas) sudaromas atsakant į klausimą: 
„Kaip patobulinti vieno produkto techniniai reikalavimai 
paveiks kitos prekės duomenis?“ Jei, keičiant vieną tech-
ninį reikalavimą, kito duomenys prastėja, dedamas minu-
so ženklas (–), o jei, atvirkščiai, pagerina, rašomas pliusas 
(+). Yra atvejų, kai patobulinimas neturi jokio poveikio 
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kitiems reikalavimams, tada laukelis paliekamas tuščias. 
Teigiama sinergija rodo tobulinimo perspektyvą, neigia-
ma – galimybes ieškoti naujų sprendimų bei kurti.

•	 Paskutiniu žingsniu apibendrinami visi duomenys. Vi-
duriniojo kvadrato duomenys dauginami su antrojo 
etapo galutiniais duomenimis, taip apskaičiuojami sver-
tiniai techninių reikalavimų rodikliai (jie vaizduojami 
apatiniame stačiakampyje). Tai yra pirmojo kokybės na-
melio formavimo pabaiga, tačiau ne visos analizės. 

svarbiausia suvokti konkrečius vidinius ypatingus gamybos proce-
sus, kad būtų galima gaminti produktus pagal vartotojų išreikštas cha-
rakteristikas. Tam pagal pirmojo principą organizacija turi sudaryti 
dar 3 kokybės namelius (angl. house of quality). Norint priartėti prie 
tikslo, turi būti pasirinkta logiška nagrinėjamų objektų seka. literatū-
roje siūloma tokia jungtis: vartotojo poreikiai (angl. customer require-
ments) → techniniai reikalavimai (angl. technical requirements) → dalių 
charakteristikos (angl. parts characteristics) → proceso reikalavimai 
(angl. process requirements) → proceso charakteristikos (angl. process 
characteristics). svarbu paminėti, jog anksčiau sudaryto namelio 6 eta-
po svertinės reikšmės kartu su atitinkamais techniniais reikalavimais 
tampa naujo namelio sudarymo pradžia (1 etapas). iš esmės anksčiau 
aprašytas 2 žingsnis vėliau tampa beprasmis, kadangi tų reikalavimų ar 
duomenų vertinimas jau atliktas. Norint naujame namelyje sukurti pa-
skutinį stačiakampį, dauginamos pirmo bei vidurinio stačiakampių sver-
tinės reikšmės. aprašytas procesas grafiškai pavaizduotas 44 pav. 

suprojektuoti sprendimai patikrinami, pagaminant visiškai gaminį 
atitinkantį prototipą, vadinamą bandomuoju gaminiu. Jis patikrina-
mas – jei yra klaidų, projektas taisomas. 

Materialinio aprūpinimo, pakavimo, sandėliavimo, paskirstymo ir 
transportavimo klausimai bus aptarti tolesniuose skyriuose. 
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44 pav. Kokybės funkcijų skleidimas 
Šaltinis: sudaryta autorių pagal George, M. l. ir kt. 2005

Paminėtina, kad vartotojo aplinkos priežiūros po pardavimo eta-
pas apima įmonės pagaminto gaminio kokybės ir patikimumo palai-
kymą, t. y. projekte numatytą techninę priežiūrą, remontą, garantinį 
aptarnavimą.  

4.3. GAMYBOS ApRŪpINIMAS

Pirmasis procesas, kurį tenka organizuoti įmonei, norinčiai vyk-
dyti gamybinę veiklą ir kurti produktą vartotojui, yra aprūpinimas. 
Jis susijęs su reikiamų gamybai medžiagų suradimu (tiekimo šaltinio 
parinkimas ir informacijos valdymas), reikiamo jų kiekio nustatymu 
(atsargų valdymas), atvežimu (transportavimas) ir tinkamos būklės 
išlaikymu (sandėliavimas).

Tačiau iš esmės panašiomis veiklomis (atsargų valdymu, sandėlia-
vimu ir pakavimu, transportavimu ir informacijos valdymu) parem-
ta ir funkcinė gatavų produktų paskirstymo (distribucijos) logistikos 
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sritis. Todėl iš pradžių šiame skyriuje bus apžvelgti kertiniai teoriniai 
aprūpinimo, vėliau – jį užtikrinančios logistikos veiklos (atsargų val-
dymo, sandėliavimo, pakavimo, transportavimo bei paskirstymo) as-
pektai.

4.3.1. Aprūpinimo svarba gamybinei įmonei

Visos gamybinės įmonės, nepriklausomai nuo jų paskirties, perka 
medžiagų, žaliavų, paslaugų – įsigyja išteklių, reikalingų gamybai. 
Todėl aprūpinimo procesai, jų eiga, organizavimas ir valdymas yra 
reikšmingi visos įmonės ekonominiams tikslams įgyvendinti. Galima 
įvardinti tokias esmines aprūpinimo proceso įtakos gamybos tikslams 
prielaidas:

 – nenutrūkstama įmonės veikla priklauso nuo laiku paten-
kinto išteklių poreikio;

 – naudojamų išteklių kaina laikoma pagrindiniu sąnaudų, 
reikalingų įmonės veiklai užtikrinti, komponentu.

 – didžioji apyvartinių lėšų dalis (ypač atsargų bei nebaigtos 
gamybos) formuojama aprūpinimo procesų veikiama;

 – didėjanti gamybinės įmonės specializacija didina gatavų 
produktų dalį aprūpinimo medžiagomis procese, o tai 
savo ruožtu didina aprūpinimo procesų svarbą;

 – gamybinės įmonės veiklos kokybės gerinimo strategija 
negali būti įgyvendinta be glaudaus bendradarbiavimo su 
tiekėjais.

išvardintos aplinkybės akivaizdžiai pabrėžia aprūpinimo procesų 
svarbą. Be išvardintųjų, galima pateikti ir kitas priežastis, glaudžiai su-
sijusias su aprūpinimo procesų logistika ir stipriai veikiančias gamybi-
nės įmonės ekonominius tikslus:
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 – būtinybė išlaikyti aukštą informacinių ir materialių srau-
tų dinamiką, leidžiančią mažinti išlaidas, didinti klientų 
aptarnavimo kokybę, užtikrinti gamybinės įmonės pozi-
cijas rinkoje;

 – reikšmingos pagrindinių priemonių (fondų) dalies pri-
traukimas į aprūpinimo logistikos infrastruktūrą: sandė-
liai, transporto priemonės, techninė įranga;

 – didelis darbuotojų, įtrauktų į aprūpinimo logistikos vei-
klą, skaičius;

 – dažnai didelės atsargos (žaliavų, nebaigtos gamybos), ku-
rios lemia saugojimo sąnaudų didėjimą.

išvardintos aplinkybės įtikina, kad aprūpinimo procesai daro di-
delę įtaką visos gamybinės įmonės veiklai. Jie lemia sąnaudų lygį ir 
leidžia didinti įmonės konkurencingumą.

4.3.2. Aprūpinimo objektai

Galima išskirti kelis aprūpinimo proceso objektus, kuriems taiko-
mos panašios į aprūpinimo procesą procedūros:

 – žaliavos, kurias reikės gamybinėje įmonėje perdirbti į tam 
tikro tipo produkciją;

 – pusfabrikačiai, kuriuos reikia perdirbti;

 – detalės, kurias reikės panaudoti surenkant galutinį pro-
duktą;

 – bendros paskirties produktai (kanceliarijos prekės);

 – energetiniai ištekliai gamybinės įmonės veiklai užtikrinti.
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Visi išvardinti objektai yra svarbiausi aprūpinimo procese. Jiems 
gali būti taikomi tam tikri bendri aprūpinimo proceso elementai 
(veiksmai, sąlygos), kartu ir specifiniai kiekvienai grupei elementai 
(pvz., tam tikriems objektams įsigyti reikalinga specifinė infrastruk-
tūra bei susitarimai su šių objektų tiekėjais).

4.3.3. Aprūpinimo procesai

Naujus gamybinės įmonės pelno šaltinius suranda jos vadovai, 
kurie suvokia, jog aprūpinimas – ne tik užsakymo sudarymas, bet ir 
funkcija, strategiškai svarbi įmonei. Tai sritis, kurioje galima mažinti 
sąnaudas. Todėl ją reikia traktuoti kaip svarbią gamybai. Juolab ap-
rūpinimas apima daug įvairiausių veiklų. Pagrindiniai su aprūpinimo 
logistika susiję klausimai yra: pristatymų baigtumas, kokybė ir nu-
statytu laiku, nes lemia nenutrūkstamą gamybinės įmonės procesų 
aptarnavimą.

Aprūpinimo fazėje išskiriama daug funkcijų ir atskirų užduočių, 
kurios apima materialius ir informacinius procesus. Jų turinys gali 
būti nulemtas atsakymų į svarbiausius klausimus, susijusius su pa-
grindine kiekvienos gamybinės įmonės veikla. Pirmiausia reikia atsa-
kyti į šiuos klausimus:

 – Gamini pats ar perki?

 – Kiek perki?

 – Kada perki?

 – Kur perki?

Į pirmą klausimą atsakyti galima, tik prieš tai įvertinus visus veiks-
nius, dažnai nulemtus prieštaringų atskirų gamybinės įmonės padali-
nių interesų. savos gamybos naudos motyvai: didelis pridėtinės vertės 
lygis, nepakartojama technologija, strateginis gaminamos produkcijos 
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pobūdis. Pirkimo naudos motyvai: galimybė mažinti gamybos pajė-
gumus, geresnė kooperacija su partneriais, galimybė panaudoti šiuo-
laikines partnerių technologijas.

atsakymai į klausimus: „Kiek ir kada pirkti?“, glaudžiai susiję su 
gamybos proceso ypatumais ir nagrinėjami vėliau.

atsakymui į klausimą: „Kur pirkti?“, reikia detalios galimų tiekimo 
šaltinių (tiekėjų) analizės. Šį klausimą sprendžia įmonės pirkimų sky-
rius. Jo paskirtis – sprendimo pirkti konkrečius produktus priėmimas.

4 lentelėje pateiktas rinkodaros nagrinėjamų pardavimo ir pirkimo 
klausimų bei vykdomų funkcijų palyginimas.

4 lentelė. pirkimų ir pardavimų rinkodaros palyginimas

Pardavimo rinkodara Pirkimo (aprūpinimo) rinkodara

Rinkos analizė, tiriant produkto  
paklausą 

Rinkos analizė, tiriant produkto  
pasiūlą

Produkcijos judėjimas, „stūmimas“ Pasiūlymų užklausa

Pirkėjų paieška Tinkamiausio tiekėjo paieška

Derybų procesas Derybų procesas

Pardavimo sandorio sudarymas Pirkimo sandorio sudarymas

Pelno didinimas Sąnaudų mažinimas

Galimybių paveikti pirkėją ir rinką 
paieška

Galimybių paveikti  tiekėjus ir rinką 
paieška

Šaltinis: sudaryta autorių

augant aprūpinimo reikšmei, ši veiklos sritis paskutiniu metu la-
bai išsamiai analizuojama. dėl detalių tyrinėjimų suformuluota daug 
standartinių pirkimo (aprūpinimo) strategijų:
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a) išteklių paieškos, priklausomai nuo tiekėjų skaičiaus, strategi-
ja. Galimi 4 variantai:

 – vienas tiekėjas (angl. single sourcing);

 – vienintelis tiekėjas – įsigyjamo produkto monopolistas 
(angl. sole sourcing);

 – du tiekėjai (angl. dual sourcing);

 – daugybė tiekėjų (angl. multiple sourcing).

b) aprūpinimo strategijos, įvertinančios pirkimo objektą. Gali-
mos 2 alternatyvos:

 – atskirų elementų (produktų) įsigijimas (angl. unit sourcing);

 – produktų komplektų įsigijimas (angl. modular sourcing).

c) aprūpinimo strategijos, įvertinant geografinių zonų ribas:

 – vietiniai pirkimai (angl. local sourcing);

 – nacionaliniai pirkimai (angl. domestic sourcing);

 – tarptautiniai pirkimai (angl. global sourcing). 

d) strategijos, kurios įvertina tiekėjo buvimo vietą (dislokaciją):

 – išoriniai tiekėjai (angl. external sourcing);

 – vidiniai tiekėjai (angl. internal sourcing).

e) aprūpinimo strategijos, įvertinančios tiekimo laiką:

 – tiekimai į sandėlį, taip formuojant atsargas (angl. stock 
sourcing);

 – tiekimai iškart į gamybą – darbo vietas (angl. pagal JIT 
principą).
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f) aprūpinimo strategijos, įvertinančios pirkimo subjektą:

 – individualūs pirkimai;

 – kolektyviniai pirkimai.

g) išteklių paieškos strategijos, įvertinančios ryšių tarp pirkėjo ir 
pardavėjo pobūdį. Čia galima paminėti anksčiau dominavusias 
kainų bei kokybės konkurencijos strategijas bei paskutiniu metu 
plėtojamas tiekimo grandinės valdymo (SCM) idėjas, numatančias 
glaudų bendradarbiavimą ar net strateginę partnerystę.

h) aprūpinimo rinkodaros strategijos, kurios taiko šias priemo-
nes: produkto paiešką, tiekimo kanalus, kontaktus su tiekėjais, ap-
tarnavimą po sandorio, kainas.

j) aprūpinimo strategijos, panaudojant internetą. Šiuo atveju, at-
liekant konkrečias gamybinės įmonės funkcijas, taikomi e. verslo 
(angl. e-comerce) principai.

Kaip ir kitose gamybinės įmonės logistikos srityse, aprūpinimo fa-
zėje galima išskirti informacijos ir materialių srautų valdymą.

Prie informacinių procesų priskiriami visi veiksmai, susiję su in-
formacijos paieška ir kaupimu bei apdorojimu, taip nustatomi gamy-
binės įmonės žaliavų poreikiai bei galimi jų įsigijimo šaltiniai.

Prie informacijos, leidžiančios teisingai įvertinti ir suplanuoti re-
sursų poreikius, priskiriami:

 – einamieji gamybos planai;

 – einamieji gatavos produkcijos pardavimo planai;

 – medžiagų bei atsargų panaudojimo normatyvai;

 – rinkoje galimų įsigyti išteklių katalogai.
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aprūpinimas atliekamas, įvertinant objektų (išteklių) vertę (jų įna-
šą į galutinio produkto vertę). Tam naudojamas aBC metodas, ku-
ris leidžia išskirti naudojamų išteklių asortimentą būtent šiuo požiū-
riu. Tiriamieji materialūs ištekliai skirstomi į tris grupes: a – labai 
svarbūs; B – vidutiniškai svarbūs; C – nelabai svarbūs. aBC analizė 
pagrįsta Pareto taisykle, kurios esmė yra ta, kad tik apie 20 procentų 
svarbiausių išteklių atsargų sudaro apie 80 procentų visų turimų atsar-
gų vertės. Šiai grupei priskiriamos brangiausios, didžiausiais kiekiais 
naudojamos medžiagos, todėl joms valdyti reikia skirti daug dėmesio. 
Grupės B medžiagų atsargų kontrolė gali būti mažiau griežta. Grupės 
C medžiagos dažniausiai yra pigios, naudojamos nedideliais kiekiais, 
jų atsargos kinta lėtai. Įvertinus konkretaus komponento indėlį, jam 
įsigyti taikomi vienokie ar kitokie principai.

Tyrinėjimai bei praktika parodė, kad labiausiai galutinę produk-
to kainą veikiantys ištekliai (grupė a) sudaro nedidelę pozicijų dalį. 
Taigi apie 20 procentų pozicijų nulemia 80 procentų kainos. Todėl šių 
medžiagų pirkimas turi būti ypač gerai planuojamas. o kitoms pozi-
cijoms (ypač C grupei) galima taikyti liberalesnius pirkimo principus, 
t. y. galima sukaupti daugiau atsargų, tai leidžia daugiau dėmesio su-
telkti į a grupės aprūpinimą produktais.

Fiziniai aprūpinimo fazės procesai apima:

 – medžiagų (žaliavų, išteklių) patekimą į gamybinę įmonę;

 – manipuliacijos procesus (į įmonę patenkančių medžiagų 
priėmimą, sandėliavimą, vidinį transportavimą);

 – medžiagų padavimą į pirmą jų apdorojimo (perdirbimo) 
įmonėje vietą.

Atkreiptinas dėmesys, kad dažnai aprūpinimo fazėje vykstančius 
informacinius procesus bei sprendimo priėmimą atlieka aprūpinimo 
(pirkimo) tarnyba, fizinį medžiagų judėjimą – transportavimo ir san-
dėliavimo tarnybos.
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4.3.4. Medžiagų poreikio planavimas

4.3.4.1. poreikių rūšys

Planavimas apibrėžiamas kaip tam tikro tikslo priemonių ir veiks-
mų, reikalingų jam pasiekti, visuma. Kai kalbama apie materialių ište-
klių poreikį, galima išskirti pagrindinių (lemia planuojamos gaminti 
produkcijos asortimentas) bei pagalbinių (visko, ko reikia normaliam 
gamybinės įmonės funkcionavimui užtikrinti) medžiagų poreikį.

Rinkos ekonomikos sąlygomis produkto gamybos planai suda-
romi pagal paklausos rinkoje prognozes. Todėl įmonės aprūpinimo 
medžiagomis planai remiasi jos gamybos planais, kurie savo ruožtu 
priklauso nuo produkto pardavimo prognozių ir planų.

Pažymėtina, kad terminas „paklausa“ vartojamas rinkos santy-
kiams apibūdinti, „poreikis“ – vidinei paklausai gamybinėje įmonėje.

Galima skirti tokias poreikių rūšis:

 – pirminis – išorinės gamybinės įmonės produkcijos paklausa;

 – antrinis – medžiagų poreikis, kurį lėmė pirminis poreikis 
bei gamyboje naudojama technologija;

 – papildomas – apima visus kitus gamybinės įmonės poreikius.

Taip pat literatūroje galima rasti terminus „priklausomas poreikis“ 
(angl. dependent demand) ir „nepriklausomas poreikis“ (angl. indepen-
dent demand). Pirmasis priskiriamas prie medžiagų poreikio, nulemto 
kitų gamybos operacijų gamybinėje įmonėje. antrasis nesusijęs su jokiu 
kitu vidiniu poreikiu, lemtas išorinės (rinkos) paklausos. 

Nepriklausomą poreikį (pirminį) lemia paklausos prognozės, pri-
klausomą – tiesioginiai skaičiavimai (taikoma aprūpinimo medžiago-
mis planavimo sistema MRP (angl. Material requirements planning).
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Galutinio produkto gamybos planas, kuriuo įvertinamas sudarančių 
dalių kiekis bei medžiagų normos, leidžia įvertinti ir jų poreikį. supa-
prastintas šios schemos variantas pateiktas 45 paveiksle. 

a

2b c d

2E f 2g

4h 2j

k 2l

j

LyGis 1

LyGis 2

LyGis 3

LyGis 4

45 pav. Gaminio A skaidymas į sudedamąsias dalis
Šaltinis: sudaryta autorių

iš schemos matyti, kad galutinis produktas a sudarytas iš dviejų 
elementų b, vieno c ir vieno mazgo d, kuris sudarytas iš dviejų detalių 
E, vieno f ir dviejų elementų g ir t. t.

Vadovaujantis produkto a gaminimo planu ir žinant jo elementų 
kilmės šaltinius, galima nustatyti jų poreikį planuojamu periodu bei 
reikiamus šių medžiagų kiekius.

Todėl akivaizdu, kad elementai, sudarantys vieną gaminį, negali 
būti planuojami ir užsakomi atskirai.
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4.3.4.2. Informaciniai ryšiai, planuojant  
aprūpinimą medžiagomis

Tradicinės aprūpinimo sistemos organizuotos taip, kad būtų ne-
delsiant po kiekvienos didelės išeigos, sumažinusios atsargų kiekį iki 
neleistinai mažo lygio, papildytas atsargų kiekis. Tačiau kartais yra to-
kių gamybų, kuriose po didelės išeigos atitinkamų medžiagų gali ne-
prireikti gana ilgą laiką. Taigi ir greitas atsargų papildymas šiuo atveju 
yra beprasmis.

Planuojant poreikio patenkinimą įvairiomis medžiagomis (PPM) 
naudojami visokie informacijos šaltiniai, kurie formuoja įvairius in-
formacinius ryšius. Jie pateikti 46 paveiksle.

aprūpinimo medžiagomis poreikio planavimas prasideda nuo vi-
dutinio gamybos planavimo laikotarpio (1). Čia apskaičiuojamos pro-
dukcijos apimtys, reikalingos darbo jėgos dydis, atsargų normos. Ši 
stadija yra itin svarbi, kadangi leidžia programuoti gamybinių pajėgu-
mų panaudojimą. Taip pat ji apibrėžia operatyvinį planavimą.

Paklausos valdymo modulyje (2) suderinama informacija apie po-
reikius ir pirkimų sąlygas. Ji gaunama iš 5 skirtingų šaltinių: trum-
palaikio prognozavimo, platinimo planų (3), užsakymų ir pardavimų 
kontrolės (4), kompleksinio gamybos grafiko (5), gatavos produkcijos 
išleidimo grafiko (6). Vis dėlto centrinis visos sistemos modulis yra 
gamybos grafiko sudarymas (5), kuriame bendrai sprendžiami rin-
kodaros ir gamybos uždaviniai bei trumpalaikių gamybos programų 
vykdymas. idealiausia, jei kompleksinis gamybos grafikas užtikrintų 
mažiausias jo įgyvendinimo sąnaudas. Tačiau tenka susidurti su srau-
tų netolygumu, pirkėjų užsakymo koregavimu, įrangos gedimu ir t. t. 
siekiant įvertinti šiuos galimus sutrikimus bei užtikrinti planų stabi-
lumą, taikoma laiko barjerų koncepcija. Ji leidžia atitinkamuose val-
dymo lygmenyse koreguoti planus.
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Medžiagų aprūpinimo poreikio planavimo modulyje (7) komplek-
sinis gamybos grafikas keičiamas į detalųjį.

sudarius realų kompleksinį planą, galima sudaryti operatyvinį gra-
fiką (9), kuris leidžia organizuoti atskirų elementų gamybą arba užsa-
kyti reikiamų medžiagų (elementų).

Pateiktos sistemos negalima efektyviai įgyvendinti, jei nebus 11 
modulio. Jis nustato atsakomybę už operatyvinius veiksmus, kontro-
liuoja darbų atlikimą bei atsargų būklę, kaupia informaciją apie įvai-
rius nuokrypius nuo plano.

PRoGNoZaVimas
Ilgalaikis. Vidutinis. 

Trumpalaikis.

1. Gamybos  
planavimas

8.Gamybinių  
pajėgumų  

planavimas

6. Gatavos  
produkcijos 

išleidimo grafiko 
sudarymas

5. Kompleksinio 
gamybos grafiko 

sudarymas

7. Aprūpinimo  
medžiagomis  

poreikio planavimas

9. Operatyvinis  
planavimas

11. Gamybos /  
medžiagų valdymas

2. Paklausos 
valdymas

10. Gamybinių 
pajėgumų 
valdymas

4. įeinantys užsakymai, 
realizacijos kontrolė

3. Platinimo grafi-
ko sudarymas

46 pav. Ryšiai, planuojant aprūpinimą medžiagomis
Šaltinis: sudaryta autorių
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4.3.4.3. ppM planavimo sistema

Šios sistemos pagrindą sudaro informacinė bazė bei atskirų jos 
komponentų tarpusavio ryšiai. sistema pradėta taikyti, kai gamybinė-
se įmonėse pradėti diegti ryšio tinklai.

sistema skirta medžiagų poreikiui atitinkamais laiko momentais 
nustatyti. Ji remiasi tokiais duomenų rinkiniais:

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

 – gaminio struktūros aprašymu BOM (angl. bill of materials);

 – pagrindiniu atsargų katalogu IMF (angl. inventory master file).

Ryšiai tarp šių duomenų rinkinių PPM sistemoje pateikti 47 pa-
veiksle.

Pagrindinis  
užsakymų  
katalogas

Sandėlio  
transakcijos

Pagrindinis 
gamybos 

UžsakymaiPrognozės

ppM

Gamybos grafikai

Papildomi

Išė
jim

as
pp

M
Įėj

im
as Konstrukciniai- 

techniniai  
pokyčiai

Gaminių  
struktūros  
katalogas

47 pav. ppM sistemos duomenų rinkiniai ir ryšiai tarp jų
Šaltinis: sudaryta autorių
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4.3.4.4. Tiekėjo parinkimas

Prieš parenkant tiekimo šaltinį sudaromas potencialių tiekėjų są-
rašas. Tam naudojami įvairūs katalogai, kainynai, reklamos. Taip pat 
galima pasinaudoti įvairių parodų ir ekspozicijų metu siūloma infor-
macija apie dominančias prekes.

Konkretūs tiekėjai parenkami, siekiant mažinti aprūpinimo sąnau-
das, pagal įvairius kriterijus. Pagrindinis, aišku, yra siūlomo produkto 
kaina (jei atitinka kokybės reikalavimus). Taip pat svarbu įvertinti tie-
kėjo finansinį pajėgumą.

Be kainos, dar svarbūs šie kriterijai:

 – kokybė;

 – tiekimo nenutrūkstamumas (sklandumas);

 – finansinė tiekėjo būklė;

 – tiekėjo įvaizdis;

 – tiekėjo geografinė padėtis.

Tiekėjai parenkami pagal sudėtingus vertinimo metodus. Vienas jų yra 
balų metodas (žr. 5 lentelėje pateiktą pavyzdį). Tiekėjų parinkimo etapai:

 – nustatomi kriterijai;

 – parenkami kiekvieno konkretaus kriterijaus vertinimo 
principai;

 – nustatomi kiekvienam kriterijui taikomi svoriniai koefi-
cientai (nes kriterijai gamybinei įmonei yra nevienodai 
svarbūs);

 – apskaičiuojami kiekvieno potencialaus tiekėjo balai;

 – parenkami tiekėjai.
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Pažymėtina, kad, pasirenkant tiekimo šaltinį, reikia įvertinti ir 
transporto rūšį bei konkretų vežėją. Taigi tenka įvertinti ir tokius as-
pektus:

 – krovinio tinkamumą transportuoti. Paprastai krovinio 
savybės lemia vežimų sąlygas, t. y. transporto rūšį, kuria 
krovinys bus atvežtas į gamybinę įmonę;

 – transporto rūšį – reikalavimus konkrečiai transporto 
priemonei (tūris, talpa, įpakavimas);

 – konkretų vežėją – savas ar samdomas transportas, kaina.

5 lentelė. Tiekėjo (A ar B) pasirinkimas, taikant balų metodą

 Kriterijus
įvertinimas pagal kriterijų Krite-

rijaus 
svoris

Bendras balas

a B a B

Kaina 90 65 35 31,5 22,8

Kokybė 50 75 25 12,5 18,8

Pristatymo 
terminai 60 80 15 9,0 12,0

Papildomos 
paslaugos 60 70 25 15,0 17,5

Suminis balas 68 71,1

Šaltinis: sudaryta autorių

detaliau transportinio aptarnavimo klausimai bus analizuojami 
vėlesniuose skyriuose.
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4.4. ATSARGų VALDYMAS

Jau pirmame knygos skyriuje užsiminta, kad atsargos ir jų valdymas 
yra viena iš pagrindinių logistikos veiklų. Taip pat po šio skyriaus pra-
džioje išdėstytos medžiagos aiškėja, kad, norint užtikrinti įmonės ga-
mybos procesus, reikia sugebėti tinkamai apsirūpinti medžiagomis ir 
valdyti atsargas. Jų valdymo uždavinys sprendžiamas visoje gamybos 
proceso eigoje, ruošiant atsargas gamybos procesui ir valdant jau paga-
mintos produkcijos atsargas. Be valdymo veiklos išmanymo šis uždavi-
nys sunkiai išsprendžiamas. atsargos yra didelės ir brangios investicijos. 
Geresnis bendrųjų atsargų valdymas greitina grynųjų pinigų cirkuliaci-
ją ir išlaisvina gamybinę įmonę nuo didelio užšaldyto kapitalo kiekio.

Jei įmonėje pritrūksta medžiagų ar dalių, gamybos procesas susto-
ja. atsargų valdymas iš esmės reiškia kompromisą tarp atsargų perte-
kliaus ir trūkumo (optimalaus kiekio kiekvienu momentu paieška). 
Kai atsargų per daug, gamybinė įmonė susiduria su tiesioginėmis 
draudimo, mokesčių, sandėliavimo ir moralinio nusidėvėjimo, taip 
pat su atsargose įšaldytų lėšų išlaidomis. Kita vertus, kai jų trūksta, 
išlaidos taip pat gali didėti, kadangi kils problemų gamybos linijose, 
atsiras tiekimo sutrikimų, kris klientų aptarnavimo lygis, išaugs pra-
rastų pardavimų rizika. Taigi atsargų valdymą reikia visapusiškai pa-
sverti ir atsakingai nuspręsti, kiek ir kokių atsargų reikia turėti.

Todėl šiame poskyryje bus išdėstyti pagrindiniai teoriniai atsargų 
valdymo aspektai.

4.4.1. Atsargų tipai ir paskirtis

Be jau gamyboje esančių medžiagų, įmonė savo veiklai užtikrinti 
turi turėti jų atsargų. Tam tikras materialių išteklių atsargų kiekis ga-
mybinės įmonės sandėliuose užtikrina normalią įmonės veiklą. 
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Gamybos atsargos pagal paskirtį skirstomos į einamąsias, paruo-
šiamąsias ir draustines (rezervines). 

Einamosios atsargos tenkina kasdienį gamybos poreikį ir padeda 
ritmingai dirbti tarp įprastų  medžiagų tiekimų. Einamųjų atsargų dy-
dis priklauso nuo vidutinio medžiagos (prekių)  kiekio, sunaudojamo 
per parą, ir tiekimo periodiškumo (intervalo). 

Jei vienodą medžiagą tiekia keli tiekėjai, reikia apskaičiuoti vidutinį 
tiekimo intervalą. didžiausios einamosios atsargos apskaičiuojamas 
taip:

Ae max = Md · I               (4)

Čia Md – vidutinis medžiagų (prekių) poreikis (sunaudojimas) per 
parą natūrine išraiška; i – vidutinis tiekimo intervalas dienomis.

Vidutinis medžiagų poreikis per parą skaičiuojamas taip:

Md = Mm / Dk                        (5)

Čia Mm – medžiagų poreikis per metus ar kitą planinį laikotarpį; Dk – 
kalendorinių dienų skaičius per metus ar kitą planinį laikotarpį. 

Nustatant vidutinį einamosios atsargos dydį daroma prielaida, kad 
atsargos naudojamos nuolat, o jų dydis tarp dviejų tiekimų mažėja 
nuo didžiausio iki mažiausio dar vienos partijos gavimo dieną. Todėl 
einamoji vidutinė atsarga apskaičiuojama taip:

Ae v = (Md · I) / 2              (6)

Einamoji vidutinė atsarga daugiausia skaičiuojama, kai reikia iš-
reikšti jos dydį pinigine forma. 
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Paruošiamoji atsarga yra atsargų dalis gamybai aprūpinti tais atve-
jais, kai gaunamas medžiagas reikia paruošti naudoti. Paruošiamosios 
atsargos gali būti paprastosios ir specialiosios. 

Paprastosios atsargos sudaromos, nes gaunamoms medžiagoms 
priimti reikia laiko iškrauti, patikrinti jų kiekį bei kokybę. 

Specialioji atsarga sudaroma tik tose įmonėse, kuriose gautas me-
džiagas dar reikia paruošti gamybiniam naudojimui (supjaustyti, iš-
džiovinti, išpilstyti). 

Paruošiamosios atsargos dydis apskaičiuojamas taip:

Ap = Md · Ip                (7)

Čia Ip – medžiagos priėmimo ir (ar) paruošimo gamybai trukmė die-
nomis.

Draustinė atsarga skiriama gamybai aprūpinti medžiagomis dėl 
galimų tiekimo sutrikimų ar didesnio sunaudojimo, gavus papildomų 
užsakymų. Šių atsargų dydis gali būti apskaičiuojamas taip:

Ad = Md · Iv                (8)

arba     

Ad = Md · Is                (9)

Čia Iv – vidutinis medžiagų pristatymo vėlavimas dienomis;

is – skubaus medžiagų pristatymo trukmė dienomis.

Į skubaus medžiagų pristatymo trukmę įeina laikas, reikalingas 
jai užsakyti, tiekėjui išsiųsti, gabenti, priimti ir perduoti gamybai. 
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draustinių atsargų dydį galima nustatyti ir surinkus statistinius duo-
menis. Praktikoje priimta, kad draustinės sudaro apie 25–30 procen-
tų einamųjų atsargų. 

Taip pat reikėtų paminėti, kad atsargos, be tiesioginės savo funk-
cijos (gamybos sklandumo ir ritmo užtikrinimo), teikia ir kitų priva-
lumų:

 – užtikrina masto ekonomiją. atsargos reikalingos tam, 
kad gamybinė įmonė galėtų pasiekti masto ekonomiją 
pirkdama, transportuodama ir (arba) gamindama.

 – užtikrina pasiūlos ir paklausos balansą. sezoninė pro-
dukcijos paklausa skatina įmonę didinti apimtis. Jei ga-
mintojas jas didintų tik pardavimo bumo metu, gamybos 
sąnaudos būtų labai didelės. Todėl jam parankiau visus 
metus palaikyti stabilią gamybą, o sezonines prekes sau-
goti sandėlių šaldytuvuose šalia gamyklų.

 – apsaugo nuo paklausos nestabilumo. Paklausos neįma-
noma prognozuoti visiškai tiksliai. Transporto priemonės 
kartais sugenda, žaliavos tampa nebeprieinamos, ir gamy-
ba gali sustoti. dėl visų šių priežasčių atsargos kaupiamos, 
kad klientų poreikiai būtų patenkinami, kai tiekimo pro-
cesas sutrikdytas.

4.4.2. Atsargų valdymo uždaviniai

Atsargos turi būti suprantamos kaip teigiamas veiksnys stabiliai 
gamybinės įmonės veiklai palaikyti. Tam tikslui reikia nustatyti:

 – kada reikalingos atsargos turi būti užsakytos; 

 – kiek kiekvieną kartą ir kaip dažnai užsakyti.



 

142

Norint išlaikyti optimalų atsargų kiekį, svarbu ne tik žinoti, kiek, bet 
ir kada užsakyti. Tam galima apskaičiuoti užsakymo taško atsargą. 

Užsakymo taško atsarga – tai toks medžiagų kiekis, kuriam esant 
reikia užsakyti įprastą medžiagų partiją. Ji apskaičiuojama:

Aut = Ad + Ap + (Md · Iu)           (10)

Čia Iu – normalus laikas nuo užsakymo momento iki medžiagų parti-
jos gavimo, dienomis.

Šis atsargų dydis turi garantuoti gamybos poreikių patenkinimą 
per užsakymo įvykdymo laiką.

48 paveiksle pateiktas tipinio atsargų kitimo grafikas. 

a d
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Laikas

48 pav. Atsargų kitimas
Šaltinis: sudaryta autorių pagal sakalą, a. ir kt. 2000
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Kiekviena vertikali linija reiškia naują atsargų pristatymą. Naudo-
jamos senkančios atsargos vaizduojamos pasviromis linijomis. Kai 
atsargų kiekis nukrinta iki užsakymo taško lygio, užsakoma nauja me-
džiagų partija. Nuo užsakymo pateikimo iki atsargų pristatymo praei-
na laiko, atsargos tuo metu mažėja toliau. Tai yra užsakymo atlikimo 
laikas. 

Kita problema, kurią tenka spręsti gamybinėms įmonėms, yra ta, 
kad atsargų dydis turi būti optimalus, t. y. mažiausias materialių iš-
teklių kiekis sandėliuose, leidžiantis gaminti produkciją nenutrūksta-
mai, ritmingai, kokybiškai. 

atsargų dydžiai gali būti nustatomi natūrine ir vertine išraiška bei 
santykiniu dydžiu. 

atsarga natūrine išraiška (vnt., kg ir t. t.) rodo, kiek ir kokių materialių 
išteklių yra įmonės sandėliuose. Ši forma svarbi rengiant užsakymus, kon-
troliuojant atsargų kiekį, nustatant reikalingą sandėlių plotą. 

Vertinė atsargų forma labai reikšminga skaičiuojant finansus, ka-
dangi rodo, kiek kapitalo investuota į atsargas (kiek išleista pinigų 
joms įsigyti). 

Santykinės atsargos rodo, kokiam laikui gamybinė įmonė aprūpin-
ta tam tikromis atsargomis (dažniausiai išreiškiama dienomis). 

Per tam tikrą laikotarpį reikalingas medžiagų kiekis gali būti gau-
namas:

a) iš karto visas reikiamas;

b) per kelis kartus.

Kuo didesnis medžiagų kiekis gaunamas vienu kartu, tuo didesnės 
bus ir gamybinės įmonės atsargos. Be to, perkant didesniais kiekiais, 
tiekianti įmonė daro kiekio nuolaidų, suteikia geresnes tiekimo ir at-
siskaitymo sąlygas. 
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Tačiau, padidėjus įsigijimo apimtims, didėja sandėliavimo išlaidos 
(reikia daugiau plotų). Be to, išauga medžiagų gedimo ir senėjimo, 
dingimo ir grobstymo rizika. 

atrodytų, kad naudingiau yra gauti kuo mažesnėmis siuntomis 
(kuo dažniau). 

Tačiau nereikia pamiršti, kad medžiagų gavimo dažnumą riboja 
užsakymų tvarkymo išlaidos. Užsakymo mažinimas, dažnesnis me-
džiagų gavimas didina išlaidas, nes dažniau reikės parengti ir išsiųsti 
siuntas, gabenti medžiagas. 

optimaliu vadinamas toks užsakymo dydis, kai tiekiamo vieneto 
išlaidų suma yra mažiausia. 

Jis dažnai nustatomas, vadovaujantis praktiniais samprotavimais 
bei statistiniais duomenimis. Taip pat jį nustatyti galima ir vienu pa-
grindinių teorinių modelių – ekonomiško užsakymo kiekio (angl.  Eco-
nomic order quantity, sutr. EOQ) modeliu. 

Mažiausios  
bendros išlaidos

Vidutinės  
metinės išlaidos

bendrosios 
išlaidos

Atsargų  
sandėliavimo  
išlaidos

Užsakymo 
išlaidos

Mažas Optimalus Didelis

49 pav.  Ekonomiško užsakymo kiekio modelis
Šaltinis: Palšaitis, R. 2003
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Pasinaudojant EOQ modeliu galima numatyti užsakymo dydį vie-
netais. Tai leidžia sumažinti visumines atsargų sąnaudas, kai tiksliai 
žinoma paklausa ir pristatymo laikas.

EOQ gali būti apskaičiuotas pagal šią formulę:

EOQ =
2PD
CV             (11)

Čia EOQ – užsakomų vienetų kiekis, P – užsakymo tvarkymo išlaidos, 
D – metinė produktų paklausa vienetais, C – metinės atsargų saugoji-
mo išlaidos procentais, V – vidutinė vieno atsargų vieneto kaina.

Paprastasis EOQ pagrįstas keliomis prielaidomis:

 – paklausa ir pristatymo laikas yra žinomi ir nekintami dydžiai;

 – kaina yra pastovi ir nepriklauso nuo užsakymo dydžio;

 – nėra pasibaigusių ir gabenamų atsargų;

 – atsargas sudaro tik vieno tipo produktas.

 apskritai atsargų dydis priklauso ne vien tik nuo gamybinės įmo-
nės poreikių ir jos darbuotojų sugebėjimų gerai apskaičiuoti. dažnai 
pasitaiko dar ir tokių ribojančių veiksnių:

 – tiekėjo gamybos ypatybės ir jo politika;

 – siuntas galima gauti tik iš anksto sutartais terminais;

 – pigiau kainuoja užsakyti didesnį kiekį (galima nuolaida);

 – sandėlių talpa dažnai būna ribota, o jų plėtrai reikia ne-
mažų investicijų;
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 – kai kurios medžiagos (prekės) gali būti saugomos tik ribo-
tą laiką ir kt. 

Be to, priimant sprendimus dėl atsargų, reikia įvertinti, kad yra tam 
tikrų sąnaudų, darančių įtaką visai įmonės logistikos sistemai. Yra trys 
sąnaudų tipai, kuriuos reikia įvertinti, nustatant atsargų lygį:

a) sandėliavimo sąnaudos, kurias sudaro: laikymo (priežiūros), 
krovos darbų, draudimo, mokesčių, nusidėvėjimo išlaidos. Jos di-
dėja kartu su atsargomis; 

b) užsakymo apdorojimo sąnaudos yra išlaidos, atsirandančios 
vykdant užsakymą. Į jas įskaičiuojamos ir administracinės, ryšių 
bei apskaitos išlaidos. Mažinti šias išlaidas galima, stambinant už-
sakymus ir mažinant jų skaičių;

c) pasibaigusių atsargų nuostoliai – išlaidos, patiriamos dėl praras-
tų pardavimų (kai norimas produktas pirkėjui neprieinamas), atidė-
tų įvykdytų užsakymų bei dėl žaliavų trūkumo sustojusios gamybos. 
Šie nuostoliai yra patys svarbiausi, kadangi jie susiję su klientais, kai 
nepasitvirtina atsargų valdymo strategija. Jei nepavyksta pašalinti šių 
nuostolių, gali tekti laikyti didesnį nei reikia atsargų kiekį.

4.4.3. Netinkamo atsargų valdymo nulemtos  
problemos

Galimos gamybinės įmonės problemos, kurias lemia pasibaigusios 
ar ne laiku gaunamos medžiagų atsargos, reikalingos pagrindinei pro-
dukcijai gaminti, ir neteisingas produkcijos atsargų valdymas:

 – klientų praradimas. Klientai beveik visada turi reikiamų 
produktų alternatyvų (rinkoje yra labai daug pakaitalų), 
pasibaigusios atsargos nebus ilgai toleruojamos. Galbūt 
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jie kurį laiką išliks lojalūs, tačiau ilgainiui ieškos tiekėjų, 
kurie reikiamų prekių turi nuolat;

 – didėjantis atidėtų užsakymų skaičius. Tai reiškia, kad 
klientai turi laukti savo prekių. Gal jie ir palauks, tačiau, 
nuolat susidurdami su atidedamais užsakymais, ras kitų 
tiekimo šaltinių;

 – augančios investicijos į atsargas. Kai neteisingai valdomos 
atsargos, gamybinės įmonės sandėliuose saugojama per 
daug netikslingų atsargų, o tai didina laikymo sąnaudas;

 – sandėliavimo plotų trūkumas. Prekių pristatymas anks-
čiau numatyto termino verčia gamybinę įmonę susidurti 
su didesnėmis, nei planuota, atsargų priežiūros išlaido-
mis. Tokia padėtis susiklosto dėl klaidingų paklausos pro-
gnozių;

 – santykių su tiekimo grandinės nariais blogėjimas. Kai 
gamintojas negali nuolat tiekti prekių, atsiranda tarpinin-
kų, negalinčių įsigyti reikiamų produktų reikiamu laiku. 
Negalėdami patenkinti tolesnių savo vartotojų poreikių, 
greičiausiai patirs nuostolių.

4.4.4. Strateginiai atsargų  
valdymo aspektai

Atsargos sudaro reikšmingą gamybinės įmonės turto dalį. Jų prie-
žiūros sąnaudos daro tiesioginę įtaką sandėlių, kuriuos turi ir naudoja 
įmonė, skaičiui, produktų transportavimo sąnaudoms ir visai įmonės 
logistikos politikai, įskaitant bendras klientų aptarnavimo sąnaudas. 

Atsargų priežiūros išlaidų įvertinimas. Atsargų priežiūros išlaidos 
apima tiktai tas, kurios kinta pagal atsargų kiekį ir kurios gali būti 
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suskirstytos į tokias grupes: 1) pinigines; 2) atsargų aptarnavimo; 3) 
sandėliavimo; 4) atsargų rizikos išlaidas. Šių grupių dedamosios pa-
teiktos 50 paveiksle. 

Dalinio praradimo rizika

Perkėlimo išlaidos

Gedimo rizika

Nuvertėjimas bėgant laikui

Nuosavi sandėliai

Nuomojami sandėliai

bendrojo naudojimo 

Gamyklų sandėliai

Mokesčiai

Draudimas

Investicijos į atsargas

Atsargų 
rizikos 
išlaidos

Sandėliavimo 
išlaidos

Atsargų  
aptarnavimo 

išlaidos

Piniginės  
išlaidos

Atsargų 
priežiūros 
išlaidos

50 pav.  Atsargų priežiūros išlaidų struktūra
Šaltinis: sudaryta autorių

Prekių atsargų valdymo prognozės gali būti tobulinamos aBC ana-
lizės metodu.

ABC analizė (Pareto analizė), kai tiriamieji materialūs ištekliai 
skirstomi į tris grupes: a – labai svarbūs; B – vidutiniškai svarbūs; C – 
nelabai svarbūs (žr. ankstesnius skyrius).  

Prognozuoti produktų pardavimų apimtis yra labai svarbu, tvar-
kant prekių atsargas. Vienas iš populiariausių prognozavimo metodų 
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yra įvertinti pirkėjų norus ir tikslus. Tam gamybinė įmonė gali naudo-
ti klientų anketinę apklausą, apklausas paštu, telefonu.

Kitas būdas yra remtis pardavėjų nuomone ar naudotis profesio-
nalių rinkos ekspertų paslaugomis. Šis metodas palyginti greitas, bet 
brangus. Be to, duomenų tikslumas priklauso nuo pardavėjų ar eks-
pertų profesinės patirties.

Taip pat paminėtina, kad dalis gamybos įmonių būsimų pardavimų 
apimtis prognozuoja pagal praėjusių laikotarpių duomenis.

Pagrindinis atsargų valdymo tikslas – mažiausiomis investicijo-
mis į atsargas garantuoti nustatytą klientų aptarnavimo lygį . Efektyvi 
užsakymų tvarkymo sistema leidžia trumpinti užsakymų įvykdymo 
laiką ir vykdyti lanksčią atsargų valdymo politiką. atsargų kiekio ma-
žinimas ir apyvartumo didinimas gali didinti gamybinės įmonės pel-
ningumą ir turto grąžą.

4.5. GAMYBOS KOKYBĖS UžTIKRINIMAS 

Gamybos kokybei nepakanka kontrolės, reikalinga kokybės valdy-
mo sistema, kuri skatintų darbuotojus užtikrinti kokybę kiekvienoje 
darbo vietoje ir operacijoje. Šie aspektai plačiai nagrinėjami Visuoti-
nės kokybės vadybos koncepcijoje (LEAN, 6 sigma, ISO 9000 šeima 
ir kt.). 

Visos naujausios koncepcijos remiasi keliais pagrindiniais princi-
pais: defektų prevencija, visuotiniu dėmesiu kokybei bei ją užtikri-
nantiems veiksniams – tvarkai, drausmei, atsakomybei, proceso aiš-
kumui bei organizacinei kultūrai, skatinančiai iš karto dirbti gerai. Tai 
kartu apima ir motyvacijos veiksnius. 
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Visuotinės kokybės vadybos objektas – organizacijų rezultatai, iš-
tekliai, vidiniai ir išoriniai, palaikomieji ir pagrindiniai procesai, jų 
sekos ir tarpusavio sąveikos.

Pagrindiniai visuotinės kokybės vadybos principai yra:

1. Komandinis darbas. Paprastai gamybos įmonių komandų tikslai 
būna šie: gerinti veiklos rezultatyvumą, naujoves, kokybę, didinti 
efektyvumą, mažinti išlaidas. 

2. ištisinė sistemos integracija. Visus paslaugų teikimo ir gamybos 
procesus reikia jungti. Kiekvienas padalinys privalo veikti su kitais 
padaliniais kaip vieningos sistemos dalis. Tik taip gamybinė įmonė 
išvengs nesusipratimų, kai vienas skyrius gerina kokybę, tačiau kitų 
darbas blogėja. 

3. Kokybės standartų kūrimas. Norėdamos, kad darbuotojai turėtų 
konkretesnių orientyrų, gamybinės įmonės rengia standartus ko-
kybei kontroliuoti ir matuoti. Įmonė, tobulindama procesus, keičia 
savo standartus ir pateikia naujų kokybės gerinimo būdų. 

4. Kokybės matavimas. Kokybei užtikrinti būtina nuolat matuoti, 
lyginti rezultatus ir nustatyti jos kitimo tendenciją iki norimo lygio, 
kad laiku būtų galima pakeisti veiksmus. Gamybinė įmonė turi api-
brėžti faktinės ir idealios kokybės sampratas. 

5. Nuolatinis kokybės gerinimas. Vadybininkų sukurta sistema 
skatina kiekvieną padalinį ir darbuotoją prisidėti prie nuolatinio 
jos gerinimo. Nuolat stebėdamos rezultatus ir suprasdamos ben-
drąsias bei specifines tų rezultatų priežastis, problemas sprendžian-
čios grupės tobulina procesus kokybei gerinti.
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4.5.1. šiuolaikiniai logistiniai gamybos proceso valdymo  
metodai (LEAN filosofija)

Gamybinei įmonei, norinčiai užtikrinti veiklos sėkmę ir konkuren-
cingą poziciją rinkoje, ypač aktualios pagrindinės produkto gamybos 
sritys: proceso derinimas ir aukšta kokybė. Šie komponentai leidžia 
pasiūlyti platų gaminių asortimentą ir atitikti klientų poreikius per 
trumpiausią laikotarpį. organizacijos, norėdamos įgyvendinti šiuos 
siekius, vadovaujasi LEAN gamybos koncepcija. 

LEAN metodika sukurta Japonijoje po II pasaulinio karo, iš pra-
džių žinoma kaip „Toyota“ gamybos sistema (angl. sutr. TPS). Būtent 
ši organizacija, panaudodama tuo metu žinomus atskirus procesų val-
dymo metodus ir papildžiusi jų komplektą savais sprendimais, suge-
bėjo sukurti labai aukšto lygio gamybos valdymo sistemą. Iš anglų 
kalbos išvertus LEAN reiškia „lieknas“. Toks pavadinimas parinktas 
neatsitiktinai, kadangi ši filosofija apie tai, kaip mažiausiomis sąnau-
domis gauti didžiausią naudą ilguoju laikotarpiu ir sukurti vartotojui 
didžiausią produkto vertę. Taigi, paprastai tariant, LEAN esminė idėja 
yra mažiausiomis sąnaudomis kurti vartotojui didžiausią vertę. 

Esminis LEAN filosofijos komponentas yra nuolatinė kova su ei-
kvojimu, kuris apibrėžiamas kaip veikla, nepridedanti jokios vertės 
gaminiui vartotojo akyse, todėl ji turi būti pašalinta. Išskiriami pa-
grindiniai eikvojimai: 

1. defektai (angl. defects) reiškia gamybos metu atsirandančius su-
trikimus, kuriems ištaisyti reikia papildomų išlaidų. Jie turi būti ša-
linami iš karto, nes kitaip gali padaryti ir daugiau nuostolių.

2. Perprodukcija (angl. overproduction) yra akivaizdi, kai pagami-
namas, tačiau neparduodamas produkto perteklius. Taip gamybinė 
įmonė sunaudoja žaliavų bei kitų išteklių ir tų išlaidų nekompen-
suoja.
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3. Nenaudojamas inventorius (angl. unnecessary inventory) yra ža-
lingas ne tik todėl, kad išleidžiami pinigai jam įsigyti, bet ir dažnai 
neįvertinamos jo priežiūros ir valdymo išlaidos.

4. Pertekliniai darbai (angl. overprocessing) pasižymi tuo, jog ga-
mybinės įmonės taiko itin sudėtingus procesus, kuriems tik reikia 
daug pastangų, nors papildomos naudos neatneša.

5. Bereikalingi vaikščiojimai (angl. unnecessary motion) apibūdina-
mi kaip laiką eikvojantys darbuotojų judesiai, kai nepatogiai valdo-
ma darbo erdvė, įrankių išdėstymas.

6. Bereikalingas transportavimas (angl. unnecessary transportati-
on) labai panašus į anksčiau minėtą eikvojimą. Čia sprendžiamas 
neracionalus transporto paskirstymas.

7. laukimas (angl. waiting) susijęs su išteklių ir laiko eikvojimu, kai 
tenka laukti informacijos, detalių, įrankių, nėra efektyvios infor-
macijos sklaidos. 

8. Nepanaudota kompetencija ir žinios (angl. underutilization of 
employees) skaudžiai atsiliepia gamybinei įmonei, kuri nesupranta 
ir neįvertina savo darbuotojų gebėjimų.

Gamybinės įmonės, kurios savo veikloje bent viename etape valdo 
materialines ar informacines vertybes, neatsiejamai susijusios su logis-
tika. logistinis palaikymas būtent išsprendžia konkurencinio veiksnio 
– laiko – uždavinį. Todėl į pirmą vietą iškeliami kriterijai: lankstumas 
ir sugebėjimas greitai atnaujinti produkcijos asortimentą bei gamybos 
technologijas. logistikos paskirtis gamyboje apibrėžiama ne kaip turi 
būti daroma, o kas, kur ir kada turi būti gaminama. Tačiau gamyboje 
galimybių manevruoti yra žymiai mažiau nei, pavyzdžiui, platinime. 
dar labiau situaciją sunkina tai, jog gamybinėse įmonėse yra aukš-
tas eikvojimo laipsnis, o norus neatsilikti nuo rinkos stabdo neefektyvi 
gamyba. Todėl, siekdamos sutrumpinti gamybos periodą (angl. lead-ti-
me), eikvoti mažiau išteklių, žmonių pastangų, užtikrinti greitą reakciją, 
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aukščiausius produkcijos kokybės standartus, gamybinės įmonės sten-
giasi diegti šiuolaikinius gamybos valdymo metodus, t. y. vadovautis 
LEAN koncepcija. Kartais klausiama, kodėl LEAN diegimas dažniau-
siai pradedamas nuo gamybos. Yra konkretus atsakymas: gamyboje 
matyti vadovybės darbo filosofija ir principai. LEAN keičia mąstymą 
ir principus, todėl pirmiausia keičiama gamybos sistema.

Dauguma metodų, kuriuos siūlo LEAN koncepcija, atėję iš se-
nesnių nei pati naujo mąstymo idėja laikų. Tačiau, vadovaudamosi 
pagrindinėmis šios koncepcijos idėjomis, Japonijos įmonės plačiau 
pritaikė jų principus. Ir dabar jos apima tokius aspektus: orientaciją į 
klientą, produkcijos kokybės kontrolę bei tobulinimą, darbo našumo 
didinimą, sistemą be defektų, mažų grupių aktyvavimą, darbuotojų 
bendradarbiavimą. 

LEAN sistemos tikslas – naudojant mažesnius išteklius sukurti di-
desnę vertę klientui ir didinti konkurencinį pranašumą. Metodo esmę 
geriausiai nusako du pagrindiniai principai: nuolatinis tobulėjimas ir 
nereikalingų veiklų (nuostolių) šalinimas.

Tai klientui ir gamybinei įmonei vertės nekuriančių procesų atme-
timas arba mažinimas, sukuriant nuolatinio tobulėjimo kultūrą gamy-
binės įmonės viduje. LEAN įgyvendinimas, arba efektyvių procesų 
valdymas, dažnai lyginamas su namo statyba, kurioje itin svarbu tvirti 
pamatai, kolonos, stogas ir žmogus.

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

Kitas žingsnis – būtina standartizuoti gerąsias praktikas, atmetant 
chaosą ir gaunant teigiamą rezultatą.

Viena iš namo kolonų atsakinga už 100 proc. kokybę kitame procese, 
antra – už pristatymus laiku (tada, kada reikia – nei anksčiau, nei vėliau).
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Stogas – tai rezultatas, LEAN gamyba, užtikrinanti vertę kuriančius 
produktus ir procesus, už kuriuos klientas sutinka mokėti pinigus.

Žinoma, namo statyba ar efektyvus proceso valdymas neįmano-
mas be tobulėjančio žmogaus. Darbuotojas įtraukiamas į nuolatinį 
procesų tobulinimą. Kitu atveju: „Jei darysi tą patį, ką anksčiau darei, 
gausi tą patį, ką anksčiau gaudavai“. 

Visose šio statomo namo ar efektyvių procesų valdymo dalyse sly-
pi tam tikri LEAN metodai ar įrankiai: 5S, Kaizen, PDCA, Standar-
tizuoto darbo, SMED, TPM, Kanban ir kiti. Atsitiktinis šių metodų 
taikymas dažnai neduoda laukiamo rezultato, juos reikia įgyvendinti 
sistemiškai ir nuosekliai.

Geriausia LEAN mokykla yra praktika. Kaip teigė vienas iš siste-
mos kūrėjų Taiichis Ohno, „Žinios yra kažkas, ką jūs galite nusipirkti 
už pinigus. Išmintis – tai kažkas, ką jūs įgyjate darydami“.

LEAN sistema pirmiausia įgyvendinama  nuo gamybinės įmonės 
veiklos vertinimo, kuris susideda iš trijų dalių: 

1. pagrindinių veiklos rodiklių analizės; 

2. fizinio procesų vertinimo;

3. ataskaitos ruošimo (naudų identifikavimo ir LEAN veiksmų pla-
no išgryninimo).

4.5.2. Gamybos Just in Time (pačiu laiku)  sistema

Šiuolaikinėje gamyboje ypač svarbus produkcijos gamybos ir par-
davimo laikas. Jis skirstomas į šiuos etapus:

•	 gamybos – faktinis produkcijos gamybos laikotarpis;



 

155

•	 sandėliavimo – laikas, kai žaliavos, pusgaminiai ar pro-
dukcija sandėliuojami;

•	 produkcijos judėjimo – laikas, per kurį produkcija juda 
nuo vienos operacijos prie kitos arba iš vieno cecho į kitą;

•	 eilės – tai laikas, kol produkcija laukia savo eilės tam tikrai 
operacijai atlikti;

•	 kontrolės – laikas, sugaištas tikrinant produkto kokybę.

iš visų šių penkių etapų susideda gamybos ciklo laikas – laiko tar-
pas nuo produkto gaminimo pradžios iki pagaminimo. Tradicinė-
je gamybos sistemoje visi šie etapai, kaip ir informacijos, detalių bei 
įrankių laukimas, yra neišvengiami. didžiausios problemos – inven-
toriaus kaupimas ir perprodukcija. o gamybos „pačiu laiku“ (angl. 
Just In Time, sutr. JIT) sistema siekiama, kad pagrindinis (ciklo) laikas 
būtų lygus produkcijos gamybos laikui. Juk iš visų gamybos proceso 
etapų tik gamybos laikas prideda vertės produkcijai.

dar vienas JIT sistemos siekis – tenkinti klientų poreikius, todėl 
visa gamybos veikla nukreipiama į tikruosius rinkos poreikius. Jiems 
įgyvendinti, sistema prasideda nuo klientų užsakymų priėmimo ir 
baigiasi laiku paruoštų gaminių pristatymu. Ji grįsta gerai suderinto-
mis surinkimo operacijomis, kurioms naudojamas tik reikalingas de-
talių kiekis ir tik tada, kai jų prireikia. Gamybos tiksliu laiku principas 
turi kelis pranašumus. Jį taikant, nebereikia didelių detalių atsargų ir 
galima greitai reaguoti į kliento reikalavimų pasikeitimus. Taip suku-
riama traukimo gamybos sistema (angl. pull system), kuri tiksliai ati-
tinka besikeičiančius rinkos poreikius.

Šioje sistemoje klientų užsakymai lyginami su traukiančia jėga. 
Traukimo sistemoje pusgaminiai ar žaliavos pristatomi, pagaminami 
tada, kai jų reikia produktui gaminti. sandėliavimo vietos atmetamos. 
Gauti pirkėjų užsakymai lemia žaliavų pirkimą, gamybos planavimą, 
o tradicinėje gamybos sistemoje priešingai – prekės tiesiog laukia 
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užsakymų, o tai neišvengiamai įšaldo apyvartines įmonių lėšas ir di-
dina sandėliavimo išlaidas.

daugeliu aspektų gamyba „pačiu laiku“ pranoksta tradicinę. Ją įdie-
giant siekiama panaikinti produktų defektus, sumažinti atsargų kiekį 
ir kartu sandėliavimo išlaidas. Taip pat įmonė gali lanksčiai reaguoti į 
paklausos pokyčius ir siūlyti klientams trumpą produkto pristatymo 
terminą, taip pelnydama jų lojalumą.

6 lentelė. Tradicinė ir JIT gamyba

Rodiklis Esama padėtis JIT strategija 

Kokybės įvertinimas Patenkinama kokybė  
mažiausiomis sąnaudomis

Aukščiausia kokybė – nėra  
defektų

Atsargos

Didelės atsargos dėl:

1. kiekių, nupirktų su nuolaida
2. gamybos apimčių
3. rezervinių atsargų saugojimo

Nedidelės atsargos, nes 
nuolat tiekiama JIT

Lankstumas Ilga pristatymo trukmė; mažas 
lankstumas

Trumpa pristatymo trukmė; 
klientų aptarnavimo valdy-
mas; didelis lankstumas

Transportavimas Patenkinamas aptarnavimo 
lygis mažiausiomis išlaidomis

Absoliučiai patikimas aptar-
navimo lygis

Veikla grindžiama Veikla remiasi išlaidų valdymu Veikla nukreipta klientų 
aptarnavimui valdyti

Šaltinis: sudaryta autorių pagal Michalska, J. 2007
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JIT sistema veiksmingiausia šiomis sąlygomis:

•	 gamybos apimtys per laiko vienetą lengvai prognozuojamos;

•	 trumpas užsakymų įvykdymo laikas;

•	 gamybos apimtys santykinai didelės;

•	 nuolatiniai pardavimai;

•	 darbo užduotys kartojasi.

Nors ir ši sistema turi daugybę teigiamų savybių, Michaelis Cusu-
mano iš Masačiusetso technologijų instituto (MiT) slouno vadybos 
mokyklos nustatė kelis JIT sistemos apribojimus, kurių iki šių laikų 
nepavyko išvengti daugeliui įmonių:

•	 dėl gamybos proceso aptarnavimo ir jo aprūpinimo kilę 
sunkumai;

•	 sunku rasti tiekėjų, kurie tenkintų griežtus sistemos stan-
dartus, reikalaujančius puikių santykių su tiekėjais;

•	 ribotas produktų gyvavimo ciklas ir didesni gamybos ki-
timo poreikiai kelia problemų JIT sistemoje, kurios pasi-
reiškia tuo, kad sunku lanksčiai pasirinkti tiekėjus ir nuo-
lat pertvarkyti struktūrą, jei tai yra reikalinga.

Nepaisant šių neigiamų savybių, JIT sistema šiuolaikiniame vers-
le yra populiari. Ją pritaikyti įmonėje padeda ne tik pati koncepcija, 
bet ir gamybos kriterijais paremti konkretūs metodai. Pagrindiniai iš 
jų yra: Kanban signalai, vieno vieneto tiekimas (angl. one piece flow), 
gamybos proceso takto laikas (angl. tact time). Visi gamybos „pačiu 
laiku“ sistemos etapai bei metodai glaudžiai susiję ir priklauso vienas 
nuo kito, o svarbiausia tai, kad, nors ir jiems reikia ilgų diegimo darbų, 
ši sistema įmonei padeda išlikti konkurencingai rinkoje.
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4.5.2.1. Kanban sistema

Sudedamoji gamybos „pačiu laiku“ dalis yra Kanban sistema (ja-
poniškai kanban reiškia „signalą“). Tai taip pat traukimo strategijos 
tipo sistema, priklausanti nuo paklausos žemiausiame grandinės taš-
ke. Gamybos srityje – tai siekis pagaminti tiek, kiek reikia momen-
tinei paklausai patenkinti. Todėl Kanban sistemos veikimo principas 
– kai surinkimo linijoje pritrūkstama detalių, reikiamas jų kiekis į rei-
kiamą vietą patiekiamas iš kito tiekimo grandinės laiptelio. Žinoma, 
šis žingsnis sužadina poreikį kitame grandinės darbo taške, o šis prieš 
jį esančiame ir t. t. Taigi ši sistema paremta medžiagų ir komplektuo-
jančių dalių tiekimu į gamybą tik atsiradus jų poreikiui, kuomet jos iš 
karto yra naudojamos. Tam užtikrinti Kanban turi penkias taisykles:

•	 vizualizuoti procesą;

•	 apriboti darbą procese;

•	 matuoti ir optimizuoti tėkmę;

•	 suformuluoti aiškią proceso politiką;

•	 naudoti modelius, kurie atskleidžia tobulinimo galimybes.

Taikant Kanban metodą nuolat mažinamas medžiagų kiekis proce-
so etapuose (t. y. kiekis, prašomas iš tiekimo taško), taip išryškėja sil-
pnos vietos. Tada vadovai efektyviausiu būdu stengiasi jas pašalinti. O 
medžiagų kiekis proceso etapuose mažinamas tol, kol atsiranda nauja 
silpna vieta. Naudojantis Kanban metodika, kiekviename žingsnyje 
siekiama mažiausiomis atsargomis subalansuoti tiekimo grandinę ir 
pasiekti tokį lygį, kad tranzitiniai medžiagų kiekiai ir atsargos suma-
žėtų iki mažiausio. Didžiausias tikslas – tai vienetui lygus ekonomiš-
kos siuntos dydis, apie kurį plačiau papasakota 4.5.2.2. skyriuje. 

Kanban koncepcijos esmė praktikoje: užduotys po vieną užrašo-
mos ant lipnių lapelių, kurie užklijuojami ant atitinkamo magnetinėje 
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lentoje nubraižyto gamybos proceso etapo. Atliekant užduotis, lipnūs 
lapeliai perklijuojami į lentelės stulpelius, atitinkančius proceso 
žingsnius. Šiam metodui programinė įranga nenaudojama dažniausiai 
dėl to, kad be jos tiesiog paprasčiau ir patogiau – magnetinėje lentoje 
visada matoma darbų būsena, o perklijuoti lapelį paprasčiau ir grei-
čiau, nei pakeisti įrašą kompiuterinėje programoje. Tačiau Kanban 
sistema jau modernizuojama ir kai kur taikomos sąveikiosios lentos, 
leidžiančios virtualius lapelius perkelti vien tik pirštų prisilietimu, o 
tai dar greičiau ir patogiau, nei perklijuoti įprastą popierinį lapelį. 

Kanban (lietuviškai „ženklas, signalas, kortelė“) – metodas, pade-
dantis užtikrinti vientisą proceso vertės srautą, mažinti nuostolius ir 
efektyviai valdyti atsargas. Įdiegta vaizdinių signalų sistema sujungia 
atskirus procesus, aiškiai parodydama darbuotojams, kada kuris užsa-
kymas turi būti atliktas arba kur, kada ir kokios atsargos ar produktai 
turi būti pristatyti.

Kanban padeda mažinti atsargų lygį, didinti atsargų apyvartumą, 
greitinti reakcijos tarp kliento ir tiekėjo laiką, tiksliai laikytis gamybos 
plano ir trumpinti užsakymo įvykdymo laiką. Šiuo metodu įvertinamas 
realiai sunaudotas produktų kiekis ir įgyvendinama traukimo sistema, 
leidžianti užtikrinti reikiamų atsargų kiekį iš vieno proceso į kitą.

Kanban yra svarbus JIT metodo elementas. standartizuota sistema 
padeda darbuotojams aiškiai pasidalinti atsakomybėmis, tuo palen-
gvindama darbą ir kartu užtikrindama atsargų lygio mažėjimą be pa-
pildomo planavimo ir kontrolės.

svarbiausi veiksniai, užtikrinantys Kanban veikimą:

•	 ankstesnis procesas neperduoda nekokybiškų produktų 
kitam procesui;

•	 kitas procesas ima tiksliai tiek ir tokių produktų, kuriuos 
sunaudojo;
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•	 prieš tai einantis procesas gamina tik tiek, kiek užsakė ki-
tas procesas.

Taigi šis metodas padeda gamybinei įmonei:

•	 mažinti produktų ir medžiagų atsargas;

•	 laikytis principo „pačiu laiku“ (gaminama tik tada, kai reikia);

•	 derinti gamybos procesus;

•	 sukurti vaizdinį valdymą ir kontrolę;

•	 užtikrinti nuolatinį gamybos srautą.

4.5.2.2. Vieno vieneto srautas

LEAN gamybos filosofijos principas siekia mažinti partijos dydį 
iki optimalaus, kuris idealiu atveju yra vieno vieneto srautas (angl. 
one piece flow), ir taip tiksliau tenkinti kliento poreikį kitame proceso 
žingsnyje bei sumažinti saugomo inventoriaus ir apyvartinių lėšų. Kai 
vieno vieneto srauto neįmanoma pasiekti, stengiamasi, kiek įmanoma, 
sumažinti partijos dydį. 

Kai darbą atliekame etapais, gamybos partija yra darbas nuo vieno 
etapo iki kito. Vieno vieneto srauto metodas gamyboje yra efektyvus 
dėl mažų gamybos partijų. Pavyzdžiui, jei reikia sudėti į vokus šim-
tą laiškų, įprastu būdu pirmiausia laiškus sulankstome, taigi gamybos 
partija yra šimtas. o vieno vieneto srauto metodas taip vadinamas to-
dėl, kad jo gamybos partiją sudaro ne daugiau nei vienas vienetas. 

iš pirmo žvilgsnio gali atrodyti, kad vieną voką sutvarkyti iki 
galo užtrunka ilgiau, nei kiekviename etape paruošti iš karto visus 
laiškus kitam etapui. Nes mes neįvertiname, kiek papildomo laiko 
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reikia dideliam vokų ir laiškų kiekiui rūšiuoti, dėti į krūvas, tarp 
jų judėti (to pasekmės gamyklose: saugojimas, kilnojimas, atkū-
rimas, tarpinių atsargų kaupimas). Nors ir atrodo, kad efektyviau 
nuolat kartoti tą patį veiksmą, taip išmokstant geriau ir greičiau jį 
atlikti. Bet iš tikrųjų į procesą orientuotuose darbuose, pvz., jau mi-
nėtas laiškų siuntimas, individualus našumas nėra toks svarbus kaip 
bendrasis sistemos našumas. Net jei gamyba abiem būdais truktų vie-
nodai, vieno vieneto srauto metodas vis tiek palankesnis dėl kitų prie-
žasčių. Pavyzdžiui, jei laiškai netelpa į voką, dirbdami didelių partijų 
metodu pastebėtume beveik proceso pabaigoje, o vieno vieneto srau-
to metodu – beveik iškart. arba, jei vokai brokuoti ir neužsiklijuoja, 
dirbdami didelių partijų metodu turėtume išimti visus laiškus, įsigyti 
naujų vokų ir vėl sudėti, o dirbdami vieno vieneto srauto metodu šią 
bėdą pastebėtume iškart, ir nereikėtų darbo atlikti iš naujo. Taigi vieno 
vieneto srautas gamyboje yra efektyvesnis nei masinė gamyba dėl šių 
priežasčių:

•	 greičiau pastebimas ir pataisomas brokas;

•	 mažesni nuostoliai gedimo atveju;

•	 mažiau vertės nekuriančios veiklos: sandėliavimo, rūšia-
vimo ir pan.;

•	 naudojama mažiau atsargų, todėl reikia mažiau apyvarti-
nių lėšų;

•	 gamybos laikas yra gerokai trumpesnis.

dirbdami vieno vieneto srauto metodu galutinį produktą paga-
miname per labai trumpą laiką, o taikydami didelių gamybos partijų 
metodą visus produktus gauname tik proceso pabaigoje ir per žymiai 
ilgesnį laiką. Todėl gamyboje vieno vieneto srautas labai sutrumpina 
galutinio produkto tiekimo vartotojui laiką, kuris dažnai turi didelės 
įtakos klientų poreikiams. 
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Kitas svarbus vieno vieneto srauto privalumas – didesnis laisvos 
vietos plotas. Tai pasiekiama sumažinus kaupiamo inventoriaus bei 
medžiagų kiekį tarp gamybos etapų. laisvą patalpų plotą įmonė gali 
naudoti gamybos apimtims didinti, įrengdama naujų darbo vietų. Tai-
gi gamyboje vieno vieneto srautu ne tik trumpinamas produkto paga-
minimo laikas, bet ir labiau panaudojamos gamybinės patalpos.

51 pav. Didelių partijų (viršuje) ir vieno vieneto (apačioje) srauto  
darbo vietos

Šaltinis: Michalska, J. 2007

4.5.2.3. Takto laikas

Norint nenuvilti vartotojo ir tenkinti jo poreikius ypač svarbus ga-
minių tiekimas laiku. Tai galima padaryti apskaičiavus gaminio takto 
laiką (angl. tact time), kuris parodo kliento pirkimo greitį. Taktas – tai 
kliento poreikių ritmas, nusakantis, kiek gaminių klientas nuperka per 
tam tikrą laiką. Pagal tai nustatomas takto laikas, skiriamas vienam 
produkcijos vienetui pagaminti, kad būtų dirbama (gaminama) tiks-
liai pagal kliento poreikių lygį ir laiku. Takto laikas apskaičiuojamas, 
gamybos laiką dalinant iš kliento nuperkamos produkcijos kiekio:
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Takto laikas = Gamybos laikas / Reikalingų gaminių skaičius

Jei gamybinėje įmonėje per vienos pamainos darbo dieną dirbama 
7 val. ir 20 min. (iš viso – 440 min.), o įmonėje yra trys pamainos, iš 
viso dirbama 1320 min. / d. (440 x 3). Per mėnesį yra 21 darbo diena. 
o klientai per mėnesį nuperka 16 tūkst. gaminių. Vadinasi, per dieną 
reikia pagaminti 762 gaminius (16 000 / 21). iš to galima daryti išvadą, 
kad kiekvienas gaminys turi būti pagamintas kas 1,73 min. (1320 min. 
/ 762). Minutes pavertus sekundėmis, gaminys turi būti baigtas kas 
104 s (1,73 min. x 60 s). Vadinasi, vieno gaminio pagaminimo takto 
laikas lygus 104 s. Tai reiškia, kad gamybos padalinyje kas 104 s turi 
būti pagaminta po vieną gaminį. Pirmas gaminys turi būti pagamintas 
po 104 s, antras – 208 s, trečias – 312 s ir t. t.

apskaičiavus takto laiką galima sužinoti:

• Gamybos greitį. Jis turi būti lygus takto laikui. Jei kė-
dės pagaminimo takto laikas – 104 s, jos gamybos greitis 
turi būti organizuotas taip, kad jis būtų lygus 104 s. Jei 
gamybos procesas vyks greičiau, bus sukurtas gaminių 
perteklius, lėčiau – nespės įvykdyti užsakymo.

• Gamybos pajėgumą. Jis parodo gaminių skaičių per nu-
statytą laiko intervalą. Reikalingas gamybos pajėgumas 
apskaičiuojamas, visą darbo laiką padalinus iš takto 
laiko (gamybos pajėgumas = darbo laikas / takto lai-
kas). Pavyzdžiui, analizuojamu atveju darbo laikas yra 
1320 min./d., o vienos kėdės detalių pagaminimo tak-
to laikas 3 min., tad gamybos pajėgumas 440 detalių/d. 
(1320 min./3 min.). Žinant, kiek detalių reikia pagaminti 
per dieną, galima apskaičiuoti reikiamą įrenginių skaičių. 

•	 Žmonių darbo vietoje skaičių. Tai apskaičiuojama, ciklo 
laiką dalinant iš takto laiko (darbuotojų skaičius = ciklo 
laikas / takto laikas). Ciklo laikas – tai laikas, per kurį 
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vienas darbuotojas pagamina vieną gaminį. analizuoja-
mo pavyzdžio kėdės pagaminimo ciklo laikas yra 600 s, 
vadinasi, norint, kad gaminių skaičius atitiktų paklausą, 
reikės 6 darbuotojų (600 / 104 = 5,77).

dėl įtakos gamybos greičiui, gamybiniam pajėgumui ir darbuoto-
jų skaičiui takto laikas gamyboje labai svarbus. Kuo tiksliau žinomas 
takto laikas, tuo efektyviau galima organizuoti visą gamybos procesą, 
teisingai paskirstant žaliavas ir nustatant reikalingų darbuotojų bei 
įrenginių skaičių. Takto laiko nustatymas – tai vienas iš pagrindinių 
atsargų, inventoriaus bei laiko pridėtinės vertės nekuriantiems dar-
bams mažinti įrankis.

4.5.3. Kokybės užtikrinimas LEAN filosofijoje

Gamybinės įmonės, kurios atsižvelgia į rinkos pokyčius, vartoto-
jų lūkesčių pasikeitimus ir siekia veikti efektyviai, suvokė JIT metodo 
teikiamą naudą. Tačiau kokybė yra tas aspektas, be kurio naujų siste-
mų veikimas nebus toks efektyvus, naudingas ir skatinantis vartotojų 
lojalumą. daugelyje įmonės procesų švaistomas laikas ir medžiagos. 
dažnai tai tiesiog baigiasi prastesne kokybe. Todėl įmonėse, kurios 
gamybos procesuose vadovaujasi LEAN koncepcija, kokybė yra neats-
kiriama dalis ir principas. Jos diegimas teikia du esminius privalumus: 

1. kokybė kuria vertę vartotojams, todėl tinkamas jos diegimas ga-
rantuoja, jog bus patenkinti vartotojų poreikiai, lūkesčiai, o gamy-
binė įmonė bus konkurencinga;

2. kokybiškai įgyvendinamas gamybos procesas prisideda prie ma-
žesnių sąnaudų ir padaro veiklą efektyvesnę.

Tačiau, kad kokybė galėtų iš tiesų tapti gamybinės įmonės konku-
renciniu pranašumu, reikia skirti papildomų pastangų kokybės valdy-
mo sistemoms diegti ir nuolat tobulinti. 
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išskiriami 4 esminiai ramsčiai, pagal kuriuos pasiekiamas aukš-
čiausias kokybės laipsnis:

•	 Kokybės formavimas pagal jos šaltinį (angl. build quality at 
the source). Tai apima gamybos paruošimą naujam produk-
tui arba žymesniam jo tobulinimui. Šiame žingsnyje svarbu 
įvertinti iš vartotojų gaunamą informaciją, t. y. jų kokybės 
reikalavimus, bei į produkto kūrimo etapą įtraukti visus 
padalinius.

•	 Kiekviename procese naudoti vietinius patikrinimus 
defektams rasti ar nuo jų apsisaugoti. Tai dažniausiai pa-
sireiškia rankiniu patikrinimu ar jutikliu, kuris iš karto 
reaguoja. Todėl šiame žingsnyje svarbus standartizavimas 
ir bendras kokybę garantuojančių standartų suvokimas.

•	 Trečioji kokybės pozicija – vėlesni patikrinimai. Kie-
kviename procese svarbu gera kokybė. Kai ji nustatoma 
prastesnė, nedelsiant informacija perduodama prieš tai 
buvusiam procesui, kad būtų sustabdytas ir panaikintas 
defektas. Tai yra vieno vieneto srauto privalumas.

•	 Paskutinis, ketvirtasis, pagrindas remiasi į kokybės for-
mavimą per patikrinimą šimtu procentų. Praktiškai tai 
reiškia, jog kiekviena dalis yra tikrinama kiekviename 
procese. Tai gali būti atliekama ir rankiniu, ir automatiniu 
būdu. 

Visa tai apima daug priemonių ir technikų, kaip norima kokybė 
gali būti pasiekta.

Plačiau panagrinėsime kelias populiarias metodikas: 5s, Poka-Yo-
ke, Kaizen, 6 sigmų.  
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4.5.3.1. 5S metodas

Norint gamybinėje įmonėje pasiekti bei išlaikyti kokybę, svarbi er-
gonomiška ir produktyviam darbui paruošta erdvė. Tai pasiekti padeda 
5 baziniai principai, naudingi ne tik darbo vietai, aplinkai, bet ir mąs-
tymo procesams gerinti. 5s principų laikymasis yra pagrindinė prielai-
da aukštesniam efektyvumui ir geresnei kokybei pasiekti. Šie rezultatai 
padeda išvengti klaidų arba gauti jų labai mažai. 5s principus apibūdina 
penki japonų kalbos žodžiai: 

•	 seiri (angl. sort, liet. rūšiavimas);

• Seiton (angl. set in order, liet. tvarkymas); 

• Seiso (angl. shine, liet. valymas);

• Seiketsu (angl. standartize, liet. standartizacija); 

• Shitsuke (angl. sustain, liet. drausmė). 

Seiri – rūšiavimas. Šiame etape atkreipiamas dėmesys į visų įrankių 
bei medžiagų rūšiavimą darbo vietoje, paliekant tik esminius daiktus. 
Visa kita yra saugoma kitur arba sunaikinama. Tai užtikrina mažesnį 
pavojų ir mažiau apkrautą darbo aplinką. Pranašumai, kuriuos sutei-
kia pirmasis žingsnis, yra:

•	 proceso gerinimas mažinant sąnaudas;

•	 atsargų mažinimas;

•	 geresnis darbo vietos išnaudojimas; 

•	 apsauga nuo pamestų įrankių.
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Seiton – tvarkymas. Šiame žingsnyje dėmesys skiriamas tvarkai 
palaikyti darbo vietoje. Įrankiai, įranga ir medžiagos privalo būti 
išdėliotos taip, jog būtų pasiekiamos įdedant mažiausiai pastangų. 
Kiekvienas daiktas turi turėti savo vietą ir joje būti. Privalumai:

•	 gerinamas procesas, didinant efektyvumą bei veiksmin-
gumą; 

•	 trumpinamas laikas ieškant reikalingų daiktų; 

•	 gerinamas saugumas. 

Seiso – valymas. Šis etapas rodo, jog reikia palaikyti švarą ir tvarką 
savo darbo vietoje. Remiantis Japonijos darbuotojų patirtimi, po kie-
kvienos pamainos darbo zona turi būti nuvalyta, ir viskas grąžinama į 
vietas. Privalumai:

•	 naudingesnė įranga; 

•	 švarūs prietaisai ir darbo vieta; 

•	 greita informacijos sklaida apie atsiradusius pažeidimus;

•	 šalinamos incidentų priežastys.

Seiketsu – standartizavimas. Jis suprantamas kaip nuolatinis ir 
stabilus gamybinės įmonės tvarkos palaikymas. Ši samprata apima 
ir asmeninę, ir aplinkos tvarką bei švarą. Ypač pabrėžiama valdymo 
vaizdinėmis priemonėmis reikšmė (spalvotos pranešimų lentos, pa-
trauklūs šūkiai, žyminčios lempos), pateikiant paprastus ir patrauklius 
teiginius. Tokios priemonės skirtos darbo saugumui, produktyvumui 
bei kokybiškam klientų aptarnavimui skatinti. Privalumai:

•	 saugiau ir mažesnis užterštumas;
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•	 kuriamos procesus apibrėžiančios procedūros.

Shitsuke aspektas reiškia pasirinktų standartų išlaikymą bei tvar-
kingai prižiūrėtų įrenginių naudojimą daugelį metų. Tai turi tapti nau-
ju darbuotojų įpročiu. Pastovaus darbo privalumai: 

•	 didėja žinojimas ir moralė; 

•	 mažėja klaidų dėl neapdairumo;

•	 tobulėja vidinės komunikacijos procesai;

•	 gerėja tarpasmeniniai santykiai. 

Kai kur skiriami 6s metodo žingsniai. Nors 5s metode saugumas 
(angl. safety) fiksuojamas pakankamai aiškiai, tačiau kai kurios ga-
mybinės įmonės linkusios jį skirti kaip šeštąjį s (sukurti saugią darbo 
vietą), kuris savo reikšmingumu apjungia visus 5s principus. 6s įdieg-
ti nereikia daug fizinių pastangų, pakanka pakabinti kelias saugumą 
vaizduojančias iškabas, sudaryti kontrolinius sąrašus ir pan. 

Žemiau pateiktas 52 paveikslėlis labiau skirtas antram etapui ilius-
truoti, kuriame darbo įrankiai išdėliojami arti darbuotojo, kad būtų 
pasiekiami rankos mostu ar tik už kelių žingsnių, tačiau atskleidžia ir 
bendrą šio metodo idėją. Kairės pusės pavyzdys rodo, kiek daug ver-
tės neatnešančių judesių buvo atlikta darbo metu. Taip eikvojamas ne 
tik darbo laikas, bet ir žmogaus fiziniai ištekliai. Įdiegus 5s (arba 6s) 
sistemą (dešinė pusė), akivaizdžiai matyti geresnė įrankių išdėstymo 
darbo vietoje sistema, pašalinti trukdžiai, dėl mažesnio vaikščiojimo 
padidėjęs produktyvumas – tai sąlygos geresnei darbo kokybei.
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Darbuotojo judėjimo  
pėdsakas

52 pav. Darbo vieta prieš ir po sutvarkymo
Šaltinis: sudaryta autorių pagal George, M. l. ir kt. 2005 

4.5.3.2. Poka-Yoke

Įgyvendinant LEAN filosofiją, tradicinis kontrolės procesas (defek-
tai atrandami ir taisomi po pagaminimo) nepriimtinas, kadangi tai 
lemia papildomas pinigines ir laiko sąnaudas. LEAN požiūriu, efek-
tyviau dirbti galima, jei viskas pavyksta iš pirmo karto. Tokia pozicija 
tiesiogiai susijusi su JIT, kokybės srityje vadinama be defektų (angl. 
zero defects). Elementas, padedantis pasiekti tokį aukštą kokybės lygį, 
yra Poka-Yoke (angl. mistake proofing) programa. Šis metodas yra ap-
sauginio pobūdžio ir padeda atskleisti klaidas (defektus) ankstyvoje 
gamybos stadijoje. Programa remiasi metodais, padedančiais ope-
ratoriui sutelkti dėmesį ir išvengti klaidų. Pirmiausia reikia suvokti 
skirtumą tarp apibrėžimų „klaida“ ir „defektas“. Klaidos tiesiogiai 
siejamos su darbuotojais ir dėl jų kylančiais nesklandumais. defektas 
dažnai įvardijamas kaip žmogaus padarytos klaidos rezultatas, tačiau 
jis gali atsirasti ir dėl mechaninių procesų neatitikimų. išskiriama 10 
žmogaus klaidų: užmaršumas (koncentracijos stoka), nesupratimas 
(išvados padaromos per anksti), atpažinimas (įvertinama per greitai 
arba iš toli), neprofesionalumas (patirties trūkumas), savivaliavimas 
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(taisyklių nepaisymas), neapdairumas (susikaupimo stoka), lėtumas 
(sprendimai priimami neoperatyviai), standartų trūkumas, netikėtos 
klaidos (mašinų gedimai), tyčinės klaidos (noras pakenkti). Taigi klai-
dos gali atsirasti dėl daugelio priežasčių, bet beveik visoms gali būti 
sukliudyta, jeigu gamybinėje įmonėje skiriama laiko nustatyti, kada 
bei kodėl jos atsiranda, ir imamasi Poka-Yoke apsaugos priemonių. 

Naudojant šį metodą, svarbu procese dėmesio skirti kiekvienai vei-
klai ir produktui. o jam įgyvendinti iš esmės pakanka trijų paprastų 
žingsnių:

1. atpažinti galimas klaidas, kurios gali pasireikšti net ir atliekant 
apsaugos veiksmus. Kiekviename proceso žingsnyje turi būti klau-
siama, kokios galimos žmogaus klaidos ir įrangos gedimai šiame 
etape;

2. apibrėžti būdą, kaip aptikti jau padarytą ar būsimą klaidą. Never-
ta tikėtis, jog darbuotojas nuolatos pats pastebės savo klaidas;

3. nustatyti ir parinkti specialius veiksmus, kai klaida jau yra pa-
daryta. Yra trys pagrindiniai baziniai veiksmai, čia pateikti pagal 
vykdymo eiliškumą:

• kontrolė. Veiksmas, kuris pats automatiškai koreguoja 
proceso klaidą, pavyzdžiui, rašybos tikrintuvas;

• išjungimas. Procedūra, kuri blokuoja arba išjungia proce-
są, kai pasirodo klaida, pavyzdžiui, blokavimo jungiklis;

• įspėjimas. Dirbančio žmogaus perspėjimas, jog kažkas 
yra ne taip. Pavyzdžiui, orlaivių pilotams balso įspėjimas 
„Stabdyti“ (angl. Pull up), kai per staigiai leidžiasi. Pa-
grindinis jų trūkumas – į juos nebekreipiama dėmesio, 
jei  pasitaiko per dažnai. Todėl kontrolei ir išjungimui yra 
taikoma įspėjimo pirmenybė.



 

171

sudėtingiausias dalykas yra sugalvoti ar rasti priemonių, kurios 
gali įgyvendinti minėtus žingsnius. apsisaugoti nuo klaidų padeda 
Poka-Yoke priemonės, kurių pavyzdžiai pateikti 7 lentelėje. 

Tikrovėje priemonių sąrašas yra žymiai ilgesnis, tačiau svarbiausia 
laikytis trijų kriterijų: 

•	 priemonė turi būti nesudėtinga;

•	 ji turi būti pigi (daug kainuojančios neefektyvios dėl iš-
laidų);

•	 ji turi nedelsdama teikti atsiliepimus apie darbo kokybę, 
reikalingus taisymus. 

apsauga nuo klaidų turi būti, kol procesas dar vyksta, o ne po jo. 
svarbiausia, jog kokybę geriau tikrina darbuotojas, kuris yra to proceso 
dalis, nei kokybės inspektorius, kuris mato tik išorinį vaizdą. Bene pats 
teigiamiausias Poka-Yoke diegimo rezultatas yra faktas, jog visų įmonės 
lygmenų žmonės pradeda mąstyti iš karto, o ne po laiko. 

7 lentelė. Poka-Yoke priemonių pavyzdžiai

Priemonė Rankinis įdiegimas Automatinis įdiegimas

Standartinės for-
mos kaištis

Asimetriniai kaiščiai, ne-
leidžiantys darbuotojui įdėti 
detalę atvirkščiai. Skirtingų 
dydžių kaiščiai apsaugo nuo 
neteisingų dalių naudojimo.

Nuotraukų detektoriai 
jaučia dalių suderinimą ir 
stabdo liniją, jeigu bent 
vienas yra netinkamos 
padėties.

Klaidų aptikimas 
ir signalizacija

Darbuotojas naudoja įrankių 
komplektą su tiksliu dalių 
skaičiumi. Jei surinkus lieka 
dalių, jis įspėjamas apie 
klaidą.

Automatinis paslėptų 
veržlių detektorius reikalin-
gas, norint surinkti prekę 
tolesnei gamybos linijai.



 

172

Priemonė Rankinis įdiegimas Automatinis įdiegimas

Skaičiuokliai

Skaitmeninis skaičiuoklis 
rodo išgręžtų skylių skaičių. 
Neteisingas skaičiavimas 
nurodo klaidą.

Kompiuteris skaičiuoja 
suvirinimo jungčių skaičių 
automobilyje. Linija ne-
juda, kol nėra reikiamo 
skaičiaus.

Kontrolinių klau-
simų sąrašas

Darbuotojas pažymi, kaip 
buvo atliktos užduotys.

Programinės įrangos nau-
dojimas mašinos kontrolei.

Šaltinis: sudaryta autorių pagal Van Weele, a. J. 2010

4.5.3.3. Kaizen metodas

Kaizen metodas gerina visas gamybinės įmonės funkcijas: nuo ga-
mybos iki vadybos ir nuo generalinio direktoriaus iki surinkimo li-
nijos darbininko. Tai yra filosofija, sutelkianti dėmesį į nuolatinį to-
bulėjimą. Taikyti šį metodą kartu su pažangia (LEAN) gamyba labai 
naudinga ir patogu.

Kaizen metodas nukreiptas į vartotojus: kokybė prasideda nuo jų – 
kadangi jų poreikiai nuolatos keičiasi, vadinasi, reikalingi nuolatiniai 
tobulinimai. Šis būdas apima mažus, laipsniškus, tačiau nuolatinius 
pakeitimus. Jie gali būti nežymūs trumpu laikotarpiu, bet esminiai 
per ilgesnį laiką.  Japonų kalboje kaizen reiškia nuolatinį tobulėjimą. 
Kaizen metodo istorija prasideda nuo ii pasaulinio karo, kai koncer-
nas „Toyota“ pirmą kartą gamybos procesuose pradėjo taikyti kokybės 
reikalavimus. Tai buvo vadinamieji kokybės ciklai. Procesai, įmonės 
kultūra, našumas, saugumas ir vadovavimas buvo grindžiamas koky-
bės ciklo principais ir sąvoka „pačiu laiku“.
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Kaizen metodas pradedamas nuo tobulinimo srities parinki-
mo ir problemų priežasčių analizės. Klausimas „Kodėl?“ užduo-
damas mažiausiai penkis kartus, siekiant atrasti pagrindines pro-
blemos priežastis. Tai leidžia išvengti paviršutiniško problemos 
sprendimo. Kaizen metode taikomas 5M (angl. Manpower, Ma-
chinery, Materials, Methods, Money) kontrolinis sąrašas, kuriuo 
siekiama užtikrinti, jog atsižvelgiama į penkis pagrindinius to-
bulinimo arba problemos sprendimo  veiksnius. Šie penki veiks-
niai yra: darbo jėga, įrenginiai, medžiagos, metodai ir pinigai.  
Be 5M, Kaizen metodas reikalauja tvarkos drausmės darbo vietoje 
(5s). 

Kaizen filosofijoje kaip svarbus elementas įvardinamas darbuotojų 
kūrybiškumo skatinimas, nepanaudotas jis priskiriamas prie pagrin-
dinių nuostolių įmonės viduje. Tarptautinių gamybos įmonių patirtis 
rodo, jog darbuotojų įtraukimas į procesų ir darbo vietų gerinimą bei 
tobulinimą atneša didžiulės naudos. Pavyzdžiui, „Panasonic“ organi-
zacija per vienerius metus darbuotojų idėjų dėka sutaupė 175 milijo-
nus dolerių. lietuvoje įgyvendinus šią sistemą, organizacijose naudin-
gų idėjų skaičius per metus padidėja nuo kelių dešimčių iki daugiau 
negu tūkstančio.

Nuolatinio tobulėjimo filosofija remiasi tokiais klausimais:

1. atpažink produktą: koks tai darbas, kurį aš darau?

2. atpažink vartotoją: kam aš tai darau?

3. atpažink tiekėją: ko man reikia ir iš ko aš tai gausiu? 

4. atpažink procesą: kokie žingsniai arba užduotys atliekami? Ko-
kie kiekvieno žingsnio įeities ir išeities duomenys?

5. nedaryk klaidų darbo metu: kaip aš galiu atmesti arba supapras-
tinti užduotį?
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6. sukurk matavimo ir kontrolės metodus bei tobulinimo tikslus: 
kaip aš galiu įvertinti procesą? Kaip galiu jį toliau tobulinti?

Pasiruošimas darbui pagal Kaizen metodą:

1. trumpiausi darbininko keliai;

2. prieš darbą paruošti įrankius;

3. darbo įrankiai turi būti po ranka;

4. darbo instrukcija turi būti po ranka;

5. prieš darbą paruošti medžiagas. 

Medžiagų srautas pagal Kaizen metodą:

1. trumpiausi medžiagų keliai;

2. nuolatinės medžiagų laikymo vietos;

3. Kanban sistema.

Gamybos procesas pagal Kaizen metodą:

1. darbas su vienu produktu;

2. srovinės gamybos principas;

3. tinkamas darbo vietų išdėstymas;

4. trumpiausi keliai;

5. mažai atsargų;

6. darbo nuoseklumas.
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4.5.3.4. šešios sigmos 

6 sigmos (angl. six sigma) – statistika, paremta gamybinės įmo-
nės veiklos kokybės gerinimo metodologija. Jos pavadinimas kilęs iš 
graikiškos raidės sigma, matematikoje reiškiančios nuokrypį. Šešios 
sigmos reiškia 3,4 defekto iš 1 mln. gaminių – kitaip tariant, beveik 
idealų gamybos procesą. 

6 sigmų metodas sukurtas XX a. 9-ojo dešimtmečio viduryje or-
ganizacijoje „Motorola“, siekiant išspręsti kokybės problemas. Meto-
dologija išplito dešimtmečiu vėliau, daugiausia tarp gamybos įmonių. 
Kai 1995 m. šešių sigmų metodas tapo oficialia „General Electric“ 
verslo strategija, jis susilaukė tarptautinio pripažinimo ir tapo vienu 
populiariausių gamybos valdymo metodų. „General Electric“ teigia, 
kad tai itin pasiteisino – lėktuvų varikliai veikia 9 sigmų kokybės 
lygyje. 

53 pav. šešių sigmų ryšys su defektų lygiu
Šaltinis: George, M. l. 2005
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iš daugelio kitų vadybos ir kokybės valdymo metodologijų šešios 
sigmos išsiskiria orientacija į greičiausią ir efektyviausią svarbiausių 
problemų sprendimą, įtraukiant ne tik įmonės vadovybę, bet ir dar-
buotojus. diegimo metu nustatomos silpniausios procesų vietos, api-
brėžiami kontrolės mechanizmai, paskui, remiantis sukauptais duo-
menimis, gerinama įmonės veikla. 

Per gana trumpą laiką 6 sigmos pagarsėjo kaip itin efektyvi meto-
dologija, sprendžianti sunkiausias didelių įmonių problemas. Tačiau ji 
nepateikia procesų valdymo bazės, o priverčia įmonę apibrėžti ir kurti 
įvairius procesus nuo pradžių arba nuo jau esamo. Bene didžiausias 
6 sigmų trūkumas tas, kad šią metodologiją sunku taikyti paslaugų 
įmonėse: kitaip nei gaminių, paslaugų kokybė analizuojama sunkiai. 
Nepaisant to, 6 sigmų metodikos gali būti efektyviai panaudotos. 

6 sigmų procesai ir principai. Valdant įmonės veiklą, šis metodas 
remiasi cikline penkių fazių kokybės gerinimo metodika DMAIC 
(angl. Define, Measure, Analyse, Improve, Control): 

d (Define): nustatomi silpniausi įmonės procesai, siektini rezulta-
tai, bendra strategija ir t. t.; 

M (Measure): procesai tiksliai apibrėžiami, išskiriami matavimui 
tinkami rodikliai (KPi, angl. Key Performance Indicator), pradedama 
rinkti statistika; 

a (Analyse): gauti rezultatai analizuojami (ieškoma prastos darbo, 
produkcijos ar paslaugų kokybės priežasčių); 

i (Improve): procesas optimizuojamas (pagal prieš tai gautus ana-
lizės duomenis); 

C (Control): kontroliuojamas procesas. Ši fazė turi tapti nuolatine 
(nesibaigiančia), o ją pasiekus, procesą galima kartoti nuo pirmos ir 
gerinti kitus veiklos aspektus. 



 

177

diegiant šešias sigmas, remiamasi 6 pagrindiniais principais: 

• nuoširdus susidomėjimas klientu ir jo veikla; 

• duomenimis bei faktais besiremiantis valdymas; 

• orientacija į procesą, jo valdymą ir gerinimą; 

• iniciatyvus problemų valdymas; 

• bendradarbiavimas be sienų (procesų skaidrumas); 

• tobulumo siekis ir atlaidumas nesėkmėms. 

6 sigmos darbuotojus skirsto į penkias grupes: 

•	 čempionai – įmonės vadovai, nustatantys bendrą strate-
giją; 

• juodųjų diržų mokytojai – aukščiausio lygio konsultantai, 
konsultuojantys čempionus ir mokantys kitus „diržus“;

• juodieji diržai – įmonės padalinių, stambių darbo grupių 
vadovai, itin gerai žinantys šešias sigmas, apibrėžiantys ir 
optimizuojantys procesus ir pan.; 

•	 žalieji diržai – specializuotų grupių lyderiai, veiklesni 
darbuotojai, kurių žinios būtinos, norint optimizuoti dar-
bą; 

• geltonieji diržai – dauguma įmonės darbuotojų, bent šiek 
tiek supažindintų su 6 sigmų teorija. 

Šešių sigmų koncepcija gali būti paaiškinama kaip gamybinės įmo-
nės procesų gerinimo būdas, kuriuo siekiama šalinti defektų atsiradi-
mo priežastis ir gamybos bei aptarnavimo procesų klaidas, koncen-
truojantis į produkciją, būtiną vartotojams.
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Pagrindiniai šešių sigmų įgyvendinimo etapai:

•	 analizuojama organizacijos veikla, nustatomos sritys, 
procesai;

•	 numatomi pakeitimų projektai; 

•	 apibrėžiama projekto sritis, tikslai, ištekliai ir terminai, 
procesai; 

•	 matuojami svarbiausi procesų eigos rodikliai, nukrypi-
mai, statistikos metodais analizuojami procesų vyksmo 
duomenys; 

•	 įgyvendinami pakeitimai procesams gerinti ir analizuoja-
ma, ar pasiekti numatyti rezultatai.

Šešių sigmų nauda gamybinei įmonei: kokybės reikalavimų neati-
tinkančių sąnaudų mažinimas; nukrypimų poveikio mažinimas; ište-
klių naudojimo optimizavimas; stabilesnė gamybinės įmonės veikla ir  
prognozavimas.

4.6. SANDĖLIAVIMAS

4.6.1. Sandėlių funkcijos ir uždaviniai

Sandėliai yra visame gamybos procese: nuo žaliavų tiekėjo iki 
paskirstymo sistemos. Tai yra įvairūs pastatai, statiniai bei įrenginiai 
kroviniams priimti ir saugoti, jiems paruošti bei išsiųsti galutiniam 
vartotojui. Sandėliai yra vieni iš svarbiausių logistikos sistemos ele-
mentų, jie reikalingi visose logistikos grandinės stadijose. Iš esmės 
tuo paaiškinama didelė įvairaus tipo bei paskirties sandėlių įvairovė.
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Pagrindinis sandėlio tikslas ir uždaviniai yra optimizuoti logistikos 
sistemą. Todėl jis turi prisitaikyti prie įvairių šios sistemos pokyčių, 
susijusių su krovinių kaupimu, perkrovimu, paskirstymu ir klientų ap-
tarnavimu. 

Pagrindinės sandėlių naudojimo logistikos sistemoje priežastys:

•	 paklausos ir pasiūlos netolygumų aprūpinimo ir paskirs-
tymo sistemoje lyginimas;

•	 logistikos sąnaudų, nulemtų transportavimo veiklos, ma-
žinimas;

•	 didžiausias klientų poreikių patenkinimas;

•	 palankių sąlygų aktyviai tiekimo strategijai sudarymas;

•	 pardavimo rinkos geografiniu požiūriu plėtimas;

•	 nenutrūkstamo galutinių vartotojų aprūpinimo reikia-
momis prekėmis užtikrinimas;

•	 lanksčios aptarnavimo politikos užtikrinimas.

sandėlis, kaip ir kiekvienas kitas logistikos sistemos elementas, turi 
veikti taip, kad užtikrintų visos sistemos efektyvumą. Tai reiškia, kad 
jų pagrindinės funkcijos:

•	 vartotojo poreikiams pritaikyti materialių srautų intensy-
vumą;

•	 atsižvelgiant į kliento užsakymą, pritaikyti materialių 
srautų asortimentą; 

•	 formuoti krovinių partijas ir užtikrinti saugojimą;

•	 išlyginti gamybinio proceso netolygumus;

•	 teikti įvairias paslaugas (papildomas aptarnavimas).
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Pagrindines sandėlio paslaugas galima skaidyti į 4 grupes:

1. materialinės paslaugos, susijusios su operacijomis, skirtomis 
technologiškai paruošti produkciją galutiniam vartojimui – suteik-
ti jai prekinę išvaizdą;

2. organizacinės ir komercinės paslaugos, skirtos  prekių ir pinigų 
mainų intensyvumui didinti. Prie šių operacijų galima priskirti 
materialinių vertybių pardavimą jas perskirstant, perdirbant ga-
mybos atliekas, nuomojant tuo momentu nereikalingą įrangą bei 
techniką; 

3. sandėlio paslaugos, susijusios su operacijomis sandėlyje už tam 
tikrą užmokestį (kitų gamybinių  įmonių produkcijos priėmimas 
saugoti, technikos ir sandėliavimo įrangos bei plotų nuoma);

4. transporto ir ekspedicijos paslaugos, susijusios su prekių pristaty-
mu klientams nuosavu ar nuomojamu transportu.

4.6.2. Sandėlių klasifikacija

Dėl sandėlių įvairovės, jų funkcijų ir įgyvendinamų uždavinių 
gausos bei sandėliuojamų krovinių ypatybių reikia žinoti sandėlių 
klasifikavimą. 

8 lentelėje pateikta logistikos sistemoje funkcionuojančių sandėlių 
klasifikacija pagal įvairius kriterijus.
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8 lentelė. Sandėlių klasifikacija

Kriterijus Tipas

Funkcinės logistikos srities Tiekimo logistikos, gamybos logistikos,  
paskirstymo logistikos

Saugomo produkto tipo Žaliavų, medžiagų, nebaigtos gamybos, 
galutinės produkcijos, taros, atliekų

Nuosavybės formos Nuosava gamybinė įmonė, komerciniai, 
viešieji sandėliai

Funkcinės paskirties Rūšiavimo, skirstymo, ilgalaikio saugojimo, 
tranzitiniai, muitinės

Priklausomybės logistikos 
sistemos dalyviui

Gamintojų, prekybos  organizacijų, transporto 
įmonių, logistikos tarpininkų

Techninio aprūpinimo Iš dalies mechanizuoti, mechanizuoti,  
automatizuoti, automatiniai

Šaltinis: sudaryta autorių

4.6.3. Sandėliavimo sistema

Visų sandėlių steigimo ir funkcionavimo tikslas – priimti krovinių 
srautą, pasižymintį vienokiomis ypatybėmis, iš atvykusių transporto 
priemonių, jį apdoroti (pakeisti ypatybes) ir pakitusį pateikti išvyks-
tančiai transporto priemonei. Visa tai turi būti atlikta mažiausiomis 
sąnaudomis.
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Sandėliavimo sistemos kūrimas yra ieškoti geriausių krovinio lai-
kymo sandėlyje sprendimų ir užtikrinti racionalų proceso valdymą. 

Kuriant sandėliavimo sistemą tenka įvertinti ne tik vidinius, bet ir 
išorinius (įeinančius / išeinančius) srautus, jų tarpusavio ryšį bei juos 
lemiančius veiksnius. 

Kiekvieno tipo sandėlyje galima skirti 3 materialių srautų tipus: įei-
nantį, išeinantį, vidinį.

Įeinantis srautas lemia būtinybę iškrauti transporto priemonę bei 
patikrinti atvežtus krovinius ir paskirstyti po saugojimo vietas darbus.

Išeinantis srautas lemia būtinybę krovinius paskirstyti (rūšiuoti ir 
komplektuoti), paruošti išvežimui, galutiniam vartojimui bei pakrauti 
į transporto priemones.

Vidinis srautas lemia vidinio transportavimo operacijų būtinybę.

Paprastai išorinis krovinių srautas tapatinamas su transportu. Va-
dinasi, transporto srautai turi itin didelės reikšmės visai sandėliavimo 
sistemai veikti. dėl šios priežasties transportas ir sandėlis traktuoja-
mi kaip dvi sąveikaujančios sistemos – tarpusavyje susietų elementų 
kompleksas, sukurtas ir veikiantis siekiant bendrų tikslų.

Pagrindinės išorinio srauto ypatybės, turinčios įtakos sandėliavi-
mo sistemai, yra:

•	 transporto rūšis;

•	 krovos vienetas;

•	 srauto intensyvumas;

•	 materialųjį srautą lydinčios informacijos perdavimo prie-
monės ir būdai.
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Nuo transporto rūšies priklauso privažiavimo keliai, krovimo fron-
tas ir naudojama įranga. 

Pagrindinis krovos vienetas lemia tam tikras krovimo fronto ypa-
tybes, įrangos tipus, techniką.

srauto intensyvumas turi įtakos sandėlio pajėgumui bei naudoja-
mai įrangai ir technikai. 

informacijos kiekis ir intensyvumas taip pat lemia atitinkamų ko-
munikacinių priemonių naudojimą, kartu ir viso materialaus srauto 
judėjimo proceso sklandumą.

4.6.4. Techninė ir technologinė posistemė

Šią sandėlio posistemę sudaro moduliai ir elementai, apibūdinan-
tys techninius bei technologinius statinių bei pastatų rodiklius, kro-
vos įrenginius (parenkamus pagal krovinių srautą, krovos vienetus ir 
pan.).

Galima išskirti tokius pagrindinius modulius:

•	 sandėliuojamas krovos vienetas;

•	 sandėlių pastatai ir statiniai;

•	 krovos ir transportavimo įranga.

4.6.4.1. Sandėliavimo patalpų parinkimas

sandėliavimo sistema pirmiausia kuriama atsižvelgiant į pastatų ti-
pus. Todėl į pastato modulį galima įtraukti tokius elementus:

•	 įprastinį sandėlį (iki 6 m);
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•	 aukštą sandėlį;

•	 sandėlį su aukštutine sandėliavimo zona (ji aukščiau už 
kitas zonas);

•	 daugiaaukštį sandėlį.

Kuriant sandėliavimo sistemos struktūrą, svarbiausia kuo labiau 
išnaudoti patalpos aukštį, plotį ir ilgį. 

sandėliavimo zonos aukščio ir ilgio parinkimas priklauso nuo san-
dėlio talpumo, kokio reikia gamybinei įmonei, dydžio, apyvartos, kro-
vinių apdorojimo technologijos ir techninės įrangos, krovimo vieneto 
matmenų, žemės sklypo kainos. 

sandėlio aukštį paprastai lemia:

•	 žemės kainos augimas;

•	 pagrindinės sandėliuojamos taros aukščio didėjimas;

•	 krovos ir transportinės įrangos našumas;

•	 sandėliavimo laiko augimas.

Kartu su sandėlio aukščiu būtina vertinti jo plotą lemiančius veiksnius.

Kuo didesnis patalpos plotas, tuo lengviau ir racionaliau gali būti 
patalpinta technologinė įranga kroviniams saugoti, krauti ir trans-
portuoti. Taip sandėlio darbai labiau mechanizuojami. Efektyviam 
krovimo įrangos veikimui reikia vieningos sandėlio erdvės – be pa-
pildomų pertvarų ir su didžiausiu laikančių kolonų tinklelio tarpu.

dar labai svarbu nustatyti, kas sudarys patalpas. 

Pagal paskirtį sandėlio patalpas galima skirstyti į tokias grupes:

•	 technologinės (sandėliuoti skirtos);
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•	 pagalbinės;

•	 administracinės ir buitinės.

Pagrindiniai veiksniai, lemiantys darbo zonų sudėtį, yra:

•	 krovinių specializacija;

•	 personalo sudėtis (darbuotojų skaičius ir jų pasiskirsty-
mas pagal pareigas);

•	 darbų mechanizacijos lygis;

•	 būtinybė turėti atitinkamus inžinerinius statinius.

Visų sandėlio zonų visuma (be pakrovimo ir iškrovimo frontų) gali 
būti įvardinta kaip sandėlio sekcija Ssek.:

Ssek. = Ssaug. + Spr. + Spriem. + Skomp.           (12)

Ssaug.  – plotas, užimamas saugomo krovinio (stelažų ir rietuvių plotas);  Spr. – įėjimų tarp stelažų ir rietuvių plotas; Spriem. – plotas, skirtas pre-
kėms priimti; Skomp. – plotas, skirtas  prekėms komplektuoti.

Visas sandėlio plotas bus lygus sumai:

Ssand. = Ssek. + Spr.e. + Si.e.             (13)

Spr.e. – priėmimo ekspedicijos plotas; Si.e.  – išsiuntimo ekspedicijos plo-
tas.

saugojimo plotas Ssaug.  yra apskaičiuojamas taip:

Ssaug. = lbn                        (14)

l, b – naudojamų stelažų (arba rietuvių) matmenys, n  – stelažų arba 
rietuvių skaičius.
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Kita formulė, taikoma saugojimo plotui apskaičiuoti, yra:

Ssaug. = 
Es

gh              (15)

ES– sandėlio talpa; g – 1 kvadratinio metro grindų apkrova, kai krovi-
nys sudėtas aukštyn 1 metrą; h – saugojimo aukštis.

4.6.4.2. Krovos įrangos parinkimas

Šį sandėliavimo sistemos bloką sudaro visi krovos bei transportavi-
mo įrenginiai ir mechanizmai. Jiems priskiriamos techninės priemo-
nės, užtikrinančios krovinio judėjimą vertikalia ir horizontalia kryp-
timi.

Krovos darbai sandėlyje skirstomi į pakrovimo ir iškrovimo ope-
racijas:

•	 iškrovimas – krovinio iškėlimas iš transporto priemonės;

•	 pakrovimas – krovinio talpinimas į transporto priemonę.

Šių darbų atlikimo technologija priklauso nuo krovinio, transporto 
priemonės ypatumų, krovos įrangos bei krovos vieneto.

Krovos darbus atliekančių mašinų įvairovė yra labai didelė, todėl 
visos jos klasifikuojamos pagal įvairius techninius ir eksploatacinius 
požymius.

Pagal techninius požymius visos krovimo mašinos skirstomos į dvi 
grupes:

•	 nuolatinės (nepertraukiamos) veiklos;

•	 pertraukiamos (ciklinės) veiklos.



 

187

Pirmajam tipui priklauso įrenginiai, kuriuose darbo padargas ne-
stoja kroviniui užgriebti ar išlaisvinti. Krovinys tokiu atveju juda toly-
giai. Tokiems įrenginiams priskiriami konvejeriai.

antrojo tipo įrenginiai krovimo operacijas atlieka tam tikru ciklu. 
Tokių įrengimų darbo padargas juda periodiškai (paima krovinį – juda 
su kroviniu – paleidžia krovinį – grįžta paimti kito krovinio). Šiam tipui 
priskiriami kranai, krautuvai.

Eksploatacijos rodikliai, taikomi krovimo įrenginiams, yra tokie:

a) kraunamo krovinio ypatumai;

b) krovinio judesio kryptis;

c) eigos įrenginiai.

Pagal krovinio grupę įrenginiai gali būti:

•	 vienetiniams kroviniams (kranai, krautuvai);

•	 suverstiniams kroviniams (ekskavatoriai);

•	 biriems kroviniams (pneumatiniai krautuvai).

Pagal krovinio judesio kryptį:

•	 horizontalios;

•	 vertikalios;

•	 nuožulnios;

•	 kombinuoti (vertikalios ir horizontalios krypties).

Pagal eigos įrenginius krovimo priemonės yra:

•	 stacionarios (neturinčios eigos įrenginių), pavyzdžiui, 
bunkeriai;
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•	 judamosios (turinčios eigos įrenginius ir juos varančius 
nuosavus energijos šaltinius).

Rodikliai, apibūdinantys technines ir naudojimo savybes, geriau-
siai apibūdina krovos įrenginius.

Kai kurie rodikliai būdingi visų kategorijų įrenginiams: našumas; 
krovimo (kėlimo) aukštis; jėginės įrangos galia; gabaritai; įrenginio 
masė.

Kiti rodikliai yra grupiniai, t. y. apibūdina tik atitinkamą įrenginių 
grupę.

dar galima išskirti ir individualius rodiklius, būdingus tik konkre-
tiems krovos įrenginiams.

Koks bebūtų įrenginys, svarbiausias jo rodiklis yra našumas. Pagal 
jį kiekvienu konkrečiu atveju parenkami įrenginiai sklandžiai krovai 
užtikrinti.

Krovos ir transportavimo įrangos parinkimas priklauso nuo dau-
gelio faktorių, pirmiausia – nuo sandėlio našumo.

Pagrindinių sandėliuose naudojamų krovos įrenginių tipai pateikti 
9 lentelėje. skirtingų įrenginių aprašymai ir jų naudojimo sritys apra-
šytos žemiau.

9 lentelė. Krovos įranga

Krovos įranga

Taikoma sandėlio kro-
vos vienetui formuoti, 
krovos darbams atlikti

Taikoma rūšiuojant ir 
komplektuojant siuntas

Taikoma transportuoti kro-
vos vienetus

Hidrauliniai vežimėliai Rankiniai vežimėliai Hidrauliniai vežimėliai

Elektrinis transportas Hidrauliniai vežimėliai Elektrinis transportas
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Krovos įranga

Automatiniai krautuvai Elektrinis transportas Automatiniai krautuvai

Konvejeriai Konvejeriai Konvejeriai

Kranai bėginės transporto priemonės

Hidrauliniai stalai

Šaltinis: sudaryta autorių

Vežimėliai gali būti platforminiai, dviračiai, hidrauliniai, savaei-
giai (elektriniai).

Platforminiai vežimėliai transportuoja įvairių gabaritų bei masės 
krovinius, nesupakuotus ant padėklų. Pagrindiniai tokių vežimėlių ro-
dikliai yra keliamoji galia bei platformos matmenys. 

Dviračiai vežimėliai taip pat veža krovinius nedideliais atstumais. 
Pagrindiniai jų rodikliai yra keliamoji galia, bendri bei aikštelės gaba-
ritai. 

Hidrauliniai vežimėliai skirti kroviniams rankiniu būdu transpor-
tuoti. iš pradžių jie kiek pakeliami, pabaigoje – nuleidžiami. Jais gali-
ma transportuoti tiek atskirus vienetinius krovinius, tiek sudėtus ant 
padėklų. Pagrindiniai rodikliai, apibūdinantys hidraulinį vežimėlį, yra 
keliamoji galia, šakių ilgis, matmenys.

Savaeigiai (elektriniai) vežimėliai. Šie įrenginiai skirti padėklams 
transportuoti arba užsakymams surinkti. Jie naudojami, kai yra:

•	 didelė sandėliuojamų krovinių apyvarta;

•	 didelis transportavimo nuotolis (daugiau kaip 20 m);

•	 didelė krovinių masė.
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Prie savaeigių vežimėlių galima priskirti ir elektrinius vilkikus, 
naudojamus tik transportavimo darbams sandėlyje, nes neturi šakių 
ir negali kelti padėklų ar kitų krovinių. Prie vilkiko kabinami platfor-
miniai vežimėliai su ant jų sukrautais kroviniais. Tokia technologija 
naudojama, kai reikia vežti krovinius greitai ir gana dideliais atstumais 
(pvz., tarp skirtingų sandėlio zonų).

sandėliuose, kurių plotai bei aptarnaujami krovinių srautai nėra 
dideli, naudojami:

•	 rankiniai vežimėliai, skirti labai įvairiems kroviniams 
(vienetiniams, dėžėse, ryšuliuose, statinėse) transportuo-
ti; 

•	 hidrauliniai vežimėliai, dažniausiai naudojami transporto 
priemonėms pakrauti (iškrauti).

labiausiai paplitęs krovos ir transportavimo įrangos tipas šiuolai-
kiniuose vidutinio bei didelio galingumo sandėliuose yra elektriniai 
vežimėliai ar vilkikai. Elektriniai vežimėliai skirti transporto priemo-
nėms pakrauti / iškrauti bei kroviniams perkelti sandėlio viduje.

           a                             b                            c                           d 
54 pav. Vežimėlių pavyzdžiai

a  – rankinis; b, c ir d – hidrauliniai
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Krautuvai skirstomi į: dyzelinius,  benzininius, elektrinius.
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Dyzelinius ir benzininius krautuvus apibūdina tokie rodikliai:

•	 keliamoji galia,

•	 kėlimo aukštis,

•	 gabaritai,

•	 šakių ilgis,

•	 posūkio spindulys,

•	 važiavimo su kroviniu greitis.

iš esmės šių krautuvų konstrukciniai ir techniniai ypatumai nie-
kuo nesiskiria, tad pagrindinis kriterijus lieka keliamoji galia. Pagal 
tai krautuvus galima skirstyti į atskiras galingumo klases, o pagal jas 
parinkti tokius rodiklius: kėlimo aukštį, gabaritus, posūkio spindulį, 
judėjimo su kroviniu ir be jo greitį.

Techniniai elektrinių krautuvų duomenys yra tokie patys, kaip ir 
dyzelinių arba benzininių. Tačiau reikia pažymėti, kad jų galingumas 
mažesnis (iki 3 tonų), todėl yra ir mažiau klasių.

Ypatingą vietą tarp šakinių krautuvų užima elektriniai šakiniai 
krautuvai, galintys dirbti siauruose tarpuose tarp stelažų. Ši techno-
logija ypatinga tuo, kad šakės gali pasisukti 90 laipsnių kampu į bet 
kurią pusę nuo krautuvo judėjimo krypties (t. y. šakės gali sukiotis 180 
laipsnių kampu).

55 pav. šakinis krautuvas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007
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apskritai reikia pažymėti, kad šakinis krautuvas – tai labiausiai 
paplitusi techninė priemonė, skirta krovos darbams sandėlio viduje 
ar išorėje. Kai kraunami skirtingo tipo kroviniai (padėklai, rulonai, 
statinės), efektyvumui didinti naudojami įvairūs griebtuvai, geriau ap-
dorojantys skirtingų gabaritų, formos bei pakuotės krovinius.

Keltuvai yra: hidrauliniai, elektriniai (prie jų dar priskiriami aukš-
tuminiai) ir dirbantys siauruose įėjimuose.

Ten, kur sandėlis gana aukštas, tačiau plotas mažas, labai tinka hi-
drauliniai keltuvai. Jie padeda krauti padėklus nedideliuose sandė-
liuose, kuriuose krovinių apyvarta nedidelė.

Našumui didinti vietoj hidraulinių keltuvų naudojami elektriniai. 
daugiausia – nedideliuose sandėliuose. Jų konstrukcija leidžia grei-
čiau sukrauti padėklus. Šie keltuvai yra patikimesni, o jų naudojimo 
laikas – ilgesnis.

Savaeigiai elektriniai keltuvai – šiuo metu plačiausiai paplitę. Jie 
paprastai  naudojami dideliuose sandėliuose, kuriuose yra greita kro-
vinių apyvarta. 

Šiuo metu stebima tendencija rengti sandėlius su aukštumine 
saugojimo zona, todėl sandėlio technikai keliami tokie reikalavimai: 
didesnis kėlimo aukštis, įvažiavimų siaurėjimas. Tokie ypatingi sava-
eigių elektrinių keltuvų tipai yra aukštuminiai keltuvai (angl. reach 
truck), kurių kėlimo aukštis yra didesnis nei įprastų, bei keltuvai, dir-
bantys itin siauruose įėjimuose tarp stelažų. Šie įrenginiai gali dirbti 
tarpuose tarp stelažų, kurių plotis yra vos 1,5–1,8 m. Praktikoje yra 
naudojami du tokių krautuvų tipai:

•	 kai operatoriaus darbo vieta yra stacionari;

•	 kai operatoriaus darbo vieta yra mobili (pakyla kartu su 
kroviniu).
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56 pav. Keltuvų pavyzdžiai
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Jei teisingai parenkama krovos įranga, efektyviau panaudojami 
sandėliavimo plotai ir erdvės. Taigi įrangos parinkimas priklauso nuo:

•	 krovinio vieneto tipo (masės, dydžio, saugojimo sąlygų);

•	 krovinių apyvartos sandėlyje;

•	 statinio konstrukcijos ypatumų;

•	 įrangos (technologinės) tipo ir matmenų;

•	 sandėlyje dirbančių transporto priemonių.

Renkant krovos įrangą taip pat svarbu įvertinti techninius ir eks-
ploatacinius reikalavimus:

•	 įranga turi būti patikima, stabili ir saugi;

•	 našumas turi atitikti sandėlio darbo sąlygas bei jo pralai-
dumą;

•	 keliamoji galia turi viršyti tipinio sandėlyje apdorojamo 
krovimo vieneto masę;

•	 įranga turi būti universali;
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•	 įrangos parinkimas turi remtis sandėlio energinėmis ga-
limybėmis, ekonominiu panaudojimo tikslingumu, tech-
nologiniu poreikiu, ekologinėmis normomis.

4.6.4.3. Sandėliavimo krovos vienetai

Krovos vienetas sieja sandėlį su išorine aplinka (kitais logistikos 
sistemos dalyviais) bei visas sandėlio sistemos posistemes.  

Ryšiui tarp atskirų logistikos sistemos grandžių užtikrinti krovos 
vienetas formuojamas ant krovinio pernašos. Paprastai tai įvairūs pa-
dėklai. Stebima tendencija, kad kuo stambesnis krovos vienetas su-
formuojamas ir išlaikomas visoje logistikos grandinėje, tuo mažiau 
krovos operacijų reikia atlikti su krovinio tona.

Technologijos, kurių pagrindą sudaro ant padėklų suformuoti pa-
ketai, vadinamos paketinėmis vežimo technologijomis. Kroviniai gali 
būti vežami ir saugomi taroje ir be taros. Dažniausiai naudojamas an-
trasis variantas. Tuo atveju krovos vienetą sudaro pats krovinys ant 
pernašos, su ja sutvirtintas specialiomis tvirtinimo priemonėmis. Pla-
čiau šie klausimai bus aptarti 4.7. dalyje.

4.6.4.4. Sandėliavimo įrangos parinkimas

Sandėliavimo būdas suprantamas kaip technologinės įrangos, ant 
kurios ar kurioje saugomas krovinys, parinkimas kroviniui talpinti ir 
saugoti. Įrangos tipai pateikti 10 lentelėje.
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10 lentelė. Funkcinis technologinės įrangos skirstymas

Technologinė įranga

Tara Priežiūros 
priemonės

Krovinio priežiūros 
priemonės

Saugojimo 
įrenginiai

Padėklai,

konteineriai,

dėžės,

statinės ir t. t. 

Siurbliai,

valikliai,

kontrolės (stebėjimo) 
priemonės ir pan. 

Krovos priemonės,

paketavimo įrenginiai,

perdirbimo įrenginiai ir t. t. 

Stelažai,

rietuvės,

bunkeriai,

aikštelės ir kt.

Šaltinis: sudaryta autorių

Įrangos pasirinkimą lemia:

•	 sandėlio plotas ir aukštis;

•	 aptarnavimo reikalavimai (krovinio ypatumai, aptarnau-
jamų krovinių partijų dydžiai);

•	 veiklos sąnaudos.

Krovinio  
ypatybės

Pastato  
ypatumai

Technologinis 
procesas

Sandėliavimo įranga

Sąnaudos

tipų kiekis; 

tara ir pakuotė; 

sandėlio prekės 
pernaša; 

saugojimo 
sąlygos;

prekių apyvarta; 

sandėlio plotai; 

aukštis; 

tarpų tarp  
stelažų dydis;

prekių atrankos 
sąlygos; 

darbų  
automatizacijos 
ir mechanizaci-
jos lygis;

mažiausias 
kapitalinių  
investicijų 
dydis; 

mažiausios 
eksploatacijos 
sąnaudos;

57 pav. pagrindiniai veiksniai, lemiantys sandėliavimo tipo pasirinkimą
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007
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Technologinės įrangos parinkimas susijęs su didžiausiu sandėlio 
ploto ir aukščio išnaudojimu. Todėl, priklausomai nuo poreikio ir 
tikslingumo, kroviniai gali būti saugomi įvairiais būdais:

•	 laisvai (ant grindų), nenaudojant jokių technologinių 
įrenginių;

•	 rietuvėse;

•	 įvairaus tipo stelažuose.

Šiuolaikiniuose sandėliuose dažniausiai naudojamos kelios sau-
gojimo būdų kombinacijos (tai galima paaiškinti produkcijos gausa).

Vis dėlto dažniausiai kroviniai saugomi stelažuose.

Yra įvairių konstrukcijų stelažų. Todėl tik teisingai parinkus jų rūšį, 
konstrukciją, suplanavus pakrovimo ir iškrovimo darbų technologiją 
galima pasiekti efektyvios sandėlio veiklos.

Teigiama, kad kai kurių rūšių stelažuose galima sandėliuoti krovi-
nius net 12 metrų aukštyje, o viena sekcija atlaiko 21 tūkst. kg apkro-
vą. stelažo statinių bei skersinių konstrukcijų ypatumai leidžia juos 
įvairiai keisti ir pritaikyti įvairių matmenų kroviniams. Taip sandėlio 
plotai (erdvės) išnaudojami geriausiai.

Pagrindiniai stelažų tipai:

1) padėklams saugoti (jie dar skirstomi į priešakinius ir giluminius 
(įėjimų);

2) konsoliniai;

3) lentynų.

Pirmojo tipo stelažai saugo krovinius, sukrautus ant padėklų. Toks 
stelažas yra kelių aukštų konstrukcija, sudaryta iš vertikalių statinių 
(rėmų) ir horizontalių skersinių. 
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skiriami 2 stelažų padėklams tipai: priešakinis ir įėjimo.

Priešakinis yra pats paprasčiausias stelažas: jame padėklai dedami 
1 eile. 

Šio stelažo tipo privalumai: maža kaina, greitas ir tiesioginis priė-
jimas prie visų prekių. Trūkumai: neefektyvus sandėliavimo ploto iš-
naudojimas, palyginti su įėjimų (giluminiais) stelažais.

58 pav. priešakinis padėklų stelažas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Kitas padėklų stelažų tipas – įėjimų arba giluminiai. Tai yra supo-
ruoti įprastiniai priešakiniai stelažai. sandėlio plotas labiau išnaudoja-
mas – 25 procentais. Šie stelažai naudojami vienodo tipo kroviniams, 
saugomiems gana ilgą laiką, sandėliuoti. 

atkreiptinas dėmesys, kad yra skirtumų tarp įėjimo ir giluminio 
sandėliavimo technologijų.

Į giluminį stelažą pakraunama ir iškraunama iš vienos pusės. Čia 
gerai įgyvendinamas LI-FO (angl. Last In, Firs Out) principas: padė-
klas, padėtas paskutinis, bus išimtas pirmas. Todėl, jei yra didelė bei 
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greita krovinių apyvarta, juos netikslinga naudoti. Įėjimo tipo stelažai 
turi kelis technologinius pranašumus, palyginti su giluminiais. Pir-
miausia juose galima pritaikyti FI-FO (angl. First In, First out) princi-
pą: krovinys, pirmas padėtas į stelažą, pirmas ir bus paimtas. Tai itin 
svarbu, kai greita apyvarta. Taip pat šis stelažų tipas leidžia visiškai 
išnaudoti turimą sandėlio plotą, krauti iš dviejų pusių.

Pagrindinis trūkumas – reikalinga kur kas brangesnė technika.

59 pav. Giluminis padėklų stelažas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Antro tipo (konsoliniai) stelažai dažniausiai skirti ilgiems krovi-
niams saugoti. Jie gali būti vienpusiai arba dvipusiai. Jei ant konsolių 
paklojama perdanga, stelažai gali būti paverčiami į lentynų stelažus. 
stelažai padeda taupyti erdvę bei užtikrina greitą ir tiesioginį priėjimą 
prie norimo krovinio.
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60 pav. Konsolinis stelažas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Trečio tipo stelažai (lentynų) paprastai naudojami bibliotekose ir 
biuruose, tačiau sėkmingai gali būti pritaikyti ir gamybinėse įmonėse 
bei sandėliuose.

Paprastai lentynų stelažai naudojami vienetiniams kroviniams, 
kurie nesudėti ant padėklų, saugoti. Šis stelažas (61 pav.) sudarytas iš 
vertikalių statinių, horizontalių skersinių ir lentynų.

61 pav. Lentynų stelažas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007
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Neišskiriant kaip atskiros rūšies, o veikiau traktuojant kaip techno-
loginį variantą, galima kalbėti apie judančius, mezoninius bei gravita-
cinius stelažus.

Judantys stelažai sudaryti iš lentynų ar padėklų stelažų, kurių pa-
grindai juda ant sandėlio grindyse įtaisytų specialių bėgių. Jie naudo-
jami bankuose, bibliotekose, saugyklose. 

62 pav. Judantys stelažai
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Tokie stelažai gali būti statomi vienas greta kito, tarp jų galima ne-
palikti erdvės: prireikus bet kurį iš jų galima patraukti. lengvesniam 
judėjimui įtaisomos elektrinės pavaros.

Mezoniniai stelažai skirti dideliam smulkių matmenų produkcijos 
kiekiui saugoti. Praktiškai tai yra kelių aukštų stelažų sistemos. Į jas 
lengva padėti krovinį ir paprasta prieiti. Mezoninės sistemos leidžia 
efektyviau išnaudoti sandėlio plotus: konstrukcija leidžia saugoti ke-
liais aukštais. 
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63 pav. Mezoniniai stelažai
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Prieiti prie saugomų kituose aukštuose prekių galima be specialios 
įrangos. Personalas gali kiekvieną sandėliavimo aukštą prižiūrėti tie-
siogiai. 

Paprastai mezoninių stelažų sistemos įrengiamos sandėliuose, ku-
riuose yra:

a) dideli smulkios produkcijos kiekiai;

b) aukštas sandėlio pastatas.

Gravitaciniai stelažai – tai klasikiniai giluminiai stelažai su vie-
nu ypatingu skirtumu: juose vietoje standartinių horizontalių krei-
piančiųjų įrengtos kreipiančiosios, sudarytos iš ritinėlių su tam tikru 
pasvirimu. dėl to padėklo, veikiamo krovinio sunkio jėgos, juda iš pa-
krovimo į iškrovimo vietą. 
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Iškrovimo zona Pakrovimo zona

64 pav. Gravitacinis stelažas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Tokia sistema leidžia atskirti pakrovimo ir iškrovimo vietas, tai len-
gvina krovą.

4.6.5. Krovinių apdorojimas sandėlyje

Krovinių apdorojimas suprantamas kaip procesas, apimantis visas 
pagrindines ir pagalbines operacijas tam tikra seka. Prie pagrindinių 
operacijų, keičiančių materialaus srauto savybes, priskiriama:

•	 krovinių iškrovimas ir pirminis priėmimas (patikrini-
mas);

•	 galutinis krovinių priėmimas (kiekybinių ir kokybinių sa-
vybių įvertinimas);

•	 transportavimas sandėlio viduje;

•	 sandėliavimas (saugojimas);

•	 rūšiavimas (reikiamų krovinių atrinkimas, komplektavi-
mas);
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•	 krovinių transportavimas ir ekspedijavimas.

Krovinių apdorojimo procesas sandėlyje priklauso nuo šių veiks-
nių:

•	 sandėlio funkcinės paskirties;

•	 sandėlio erdvės panaudojimo;

•	 sandėlio ploto;

•	 saugomo krovinio specifikos;

•	 sandėlio transporto priemonių;

•	 krovos fronto ypatumų;

•	 įeinančio bei išeinančio srauto ypatumų;

•	 krovos vienetų;

•	 sandėlio įrangos;

•	 dokumentų tvarkymo ypatumų.

Pagrindinių operacijų, sudarančių krovinių technologinio apdoro-
jimo procesą, seka yra:

•	 iškraunama transporto priemonė;

•	 priimamas krovinys;

•	 transportuojama viduje;

•	 sandėliuojama;

•	 komplektuojami (atrenkami) užsakymai;

•	 išsiunčiama suformuota siunta.
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Iškrovimo darbai dirbami aikštelėse arba ant automobilių bei ge-
ležinkelių transporto rampų (krovos frontuose). Teisingas šių vietų 
techninis aprūpinimas reikiamomis krovos priemonėmis padeda dar-
bus atlikti greitai bei mažiausiomis sąnaudomis.

Krovinio priėmimas (kiekybinių ir kokybinių krovinio savybių 
įvertinimas). Ši operacija atliekama sandėlio priėmimo zonoje, čia 
dar kartą patikrinamas krovinio kiekis. aptikus neatitikimų, krovinys 
siunčiamas į atskirą sandėlio zoną (vadinamąją konfliktinių siuntų) ir 
sudaromas krovinio trūkumo aktas.

Transportavimas sandėlio viduje. Ši operacija  tarpusavyje jungia 
visas sandėlio zonas bei jose vykstančius procesus. Naudojama krovos 
ir transportavimo įranga. 

Sandėliavimas (saugojimas). Šio proceso esmė – krovinio talpini-
mas į saugoti skirtą vietą. Pagrindinis racionalaus sandėliavimo prin-
cipas – geriausias saugojimo zonos erdvės išnaudojimas. Tą leidžia pa-
siekti tinkamos sandėliavimo sistemos (pirmiausia – technologinės) 
parinkimas.

 sandėliavimo (saugojimo) procesą sudaro tokie darbai:

•	 krovimo vieneto formavimas (prekės talpinimas į sandė-
lio tarą);

•	 krovinio vieneto svėrimas ir įvertinimas, ar atitinka lei-
džiamą sandėlio apkrovą;

•	 įvertinama, ar krovinio vieneto gabaritai atitinka saugoji-
mo vietos matmenis;

•	 saugojimo vietos paieška;

•	 krovinio talpinimas į saugojimo vietą;
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•	 saugojimas ir reikiamų sąlygų užtikrinimas;

•	 saugomų krovinių apskaita ir priežiūra.

Krovinių atrinkimas ir siuntų formavimas.  Šis procesas apima 
visus darbus, susijusius su prekės paruošimu išvežti iš sandėlio. išski-
riamos tokios operacijos:

a) krovinio iš saugojimo vietos atrinkimas;

b) užsakymo komplektavimas;

c) išsiuntimo partijos (siuntos) sudarymas.

atliekant rūšiavimo operaciją pirmiausia pateikiamas užsakymo 
blankas su kliento pageidavimais. Pagal tai sandėlininkas iš saugojimo 
vietų atrenka reikiamas prekes ir pradeda formuoti užsakymą. atren-
kama rankomis arba mechanizmais pagal centralizuotą arba decen-
tralizuotą komplektavimo principą.

decentralizuotas komplektavimas reiškia, kad kiekvienam klientui 
prekės atrenkamos pagal jo asmeninius poreikius. Procesas dažniau-
siai vyksta prekių saugojimo vietoje.

Centralizuotas principas reiškia, kad tuo pat metu prekės atrenka-
mos keliems klientams. Šiuo atveju atskiras užsakymas formuojamas 
komplektavimo zonoje iš jau atrinktų krovinių.

Komplektuojant užsakymą reikia įgyvendinti kelis principus:

a) mažinti rankų darbą;

b) atmesti papildomus pakavimo darbus;

c) tipinių užsakymų atveju taikyti tipinius sprendimus;

d) kuo labiau naudoti specialias krovos priemones.
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sukomplektuotą užsakymą drauge su blanku siunčia į ekspedicijos 
zoną, kurioje bus atlikta paskutinė rūšiavimo operacija – sudaroma 
siunta. Jos tikslas – suformuoti tokią siuntą, kuri geriausiai išnaudotų 
transporto priemonės talpą.

sudaryta siunta atvežama prie rampos, čia bus pakrauta į transpor-
to priemonę ir išvežta vartotojui.

Prekių transportavimas ir ekspedijavimas suprantamas kaip orga-
nizacijos, prisiėmusios produkcijos saugojimo funkcijas, ir užsakovo 
jungiamasis elementas. Produkcijos atidavimas (išsiuntimas) atlieka 
perdavimo užsakovui funkciją bei apima tam tikras pasiruošimo vei-
klas.

Galima išskirti tokią veiklą, išsiunčiant (atiduodant) produkciją iš 
sandėlio:

•	 produkcijos gavimas iš pakavimo zonos;

•	 trumpalaikis saugojimas, kol produkcija bus perduoda 
užsakovui;

•	 pakrovimui ir iškrovimui skirtų transporto priemonių 
laikymas, eksploatavimas ir priežiūra;

•	 pakrovimas;

•	 išsiuntimas. 

4.6.6. Strateginiai ir operatyviniai sandėliavimo  
logistikos uždaviniai

sandėliavimo svarba gamybos įmonių logistikos sistemose, nepai-
sant naujų veiklos modelių (pvz., JIT), didėja. Manoma, kad tai – prie-
monė konkurenciniam pranašumui siekti. sandėliavimo sprendimai 
gali būti strateginiai ir operatyvūs. 
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Strateginiai sprendžia logistikos išteklių paskirstymą per ilgesnį lai-
ką, kad jie atitiktų bendrąją gamybinės įmonės politiką ir tikslus. Tarp 
būdingų klausimų yra šie:

 – ar sandėliai turėtų būti privatūs, įsigyjami išperkamąja 
nuoma ar nuomojami, o gal derinant šiuos būdus?

 – ar sandėliavimas turėtų būti perduotas trečiajai šaliai?

 – ar įmonė turėtų diegti naują sandėliavimo įrangą?

 – ar įmonė turi didinti sandėlio darbuotojų skaičių?

Operatyviniai − tai sprendimai kasdienėms situacijoms valdyti. 
Paprastai yra nusistovėję ir aprėpia laikotarpį iki vienerių metų. dėl 
trumpo laiko reikia dar tiksliau nei strateginius detalizuoti. Be to, jie 
susiję su logistikos sistemos koordinavimu ir efektyvumo didinimu. 

Vienas svarbiausių rūpesčių sandėliavimo logistikoje – kaip sukur-
ti optimalų sandėlių tinklą gamybinės įmonės produktams paskirstyti 
ir užtikrinti reikiamą klientų aptarnavimo lygį. Gamybinė įmonė turi 
nuspręsti dėl sandėlių kiekio ir dydžio bei jų išdėstymo. Kiekvienas 
sandėlis turi būti suplanuotas ir suprojektuotas taip, kad jo efektyvu-
mas ir našumas būtų kuo didesni.

dažniausiai klausimų kyla dėl sandėlių skaičiaus ir dydžio. Jie tar-
pusavyje susiję (atvirkščiai proporcingi), t. y., daugėjant sandėlių, ma-
žėja saugomų atsargų kiekis ir kartu vidutinis sandėlio dydis.

Daugelis veiksnių daro įtaką sandėlio dydžiui. Vieni svarbiausių 
yra šie: 

•	 klientų aptarnavimo lygis; 

•	 rinkos dydis; 

•	 parduodamų gaminių skaičius; 

•	 krovos technologija; 
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•	 gaminių saugojimo laikas; 

•	 atsargų išdėstymas paskirstymo tinkle; 

•	 sandėlio patalpų sudėtis; 

•	 stelažų rūšys; 

•	 paklausos dydis ir pobūdis (užsakymų ypatumai).

apsisprendžiant dėl sandėlių skaičiaus, reikšmingi yra keli finansi-
niai veiksniai: 

•	 neįvykusių pardavimų nuostoliai; 

•	 investicijos į atsargas; 

•	 sandėliavimo ir transportavimo išlaidos.

Kiti veiksniai, darantys įtaką sandėlių skaičiui, yra:

•	 klientų pirkimo pobūdis; 

•	 konkurencinė aplinka;

•	 informacinės technologijos. 

Kitas svarbus klausimas yra vietos parinkimas. Jis gali būti vertina-
mas iš makro- ir mikroperspektyvų. 

Makroperspektyva susijusi su sandėlio įkūrimu geografiniu požiū-
riu, kad gerėtų aprūpinimas medžiagomis bei gamybinės įmonės pro-
dukcijos pristatymas klientams. 

Makropožiūriu egzistuoja trys vietovės parinkimo strategijos:

•	 orientuota į rinką; 

•	 orientuota į gamybą;

•	 tarpinė. 
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a) Pagal į rinką orientuotą strategiją sandėliai įkuriami arčiausiai 
galutinio pirkėjo. Tai leidžia gerinti klientų aptarnavimo lygį ir ma-
žinti transportavimo išlaidas iš gamyklų ar kitų šaltinių iki kiekvie-
no sandėlio. sandėlių įkūrimą netoli aptarnaujamų rinkų veikia:

•	 transportavimo sąnaudos; 

•	 užsakymo vykdymo ciklo trukmė; 

•	 produkto jautrumas rinkai;

•	 užsakymo apimtis; 

•	 vietinio transporto pajėgumai; 

•	 klientų aptarnavimo lygis.

b) Į gamybą orientuoti sandėliai būna įkurti arti žaliavų tiekimo 
šaltinių ar gamybinės įmonės. Jie paprastai negali suteikti tokio kli-
entų aptarnavimo lygio, kaip į rinką orientuoti sandėliai. arčiau 
gamybos sandėliai įkuriami dėl:

•	 žaliavų gedimo greičio;

•	 įmonės gaminių asortimento;

•	 klientų užsakymų; 

•	 siuntų vežimo įkainių.

c) Klientų aptarnavimo lygis tarpinės padėties sandėliuose papras-
tai yra aukštesnis, nei orientuotų į gamybą, bet žemesnis, nei įkurtų 
greta rinkos. Įmonė dažnai laikosi šios taktikos, jei nori aukštesnio 
klientų aptarnavimo lygio ir jei siūlomi gaminiai yra įvairūs bei su-
kaupti iš skirtingose vietose įsikūrusių gamyklų.
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Kitas sandėlių vietos parinkimo būdas yra naudojant vieną iš trijų 
gamybinės įmonės veiklos strategijų:

a) sandėlio gaminiams strategiją;

b) sandėlio rinkai strategiją;

c) bendros paskirties sandėlio strategiją.

Naudodama sandėlio gaminiams strategiją, gamybinė įmonė san-
dėliuoja tik vieną gaminį ar gaminių grupę. Todėl kiekviename bus 
daug vienos rūšies gaminių ir nedidelės atsargos. Tai naudinga strate-
gija, kai įmonė gamina tik kelis gaminius ar jų grupes, kurių apyvarta 
yra didelė. Ši strategija taip pat gali būti naudojama naujiems gami-
niams pristatyti. 

Pagal sandėlio rinkai strategiją tam tikrose rinkos teritorijose išdės-
tomi visiško užsakymų komplektavimo sandėliai. Kiekviename sau-
gomi visi gamybinės įmonės gaminiai, kad klientas iš vieno sandėlio 
galėtų pasiimti visas reikiamas prekes.

Bendros paskirties sandėlio strategija panaši į ankstesnį būdą, kai 
sandėliuose yra visas gaminių asortimentas. Tačiau ji skiriasi tuo, kad 
kiekvienas sandėlis aptarnauja visas geografinėje teritorijoje esančias 
rinkas.

Paskutinysis makropožiūris yra ekonominės geografijos specialis-
tų teorijų derinys. daugelis šių teorijų įvertina atstumus ir išlaidas. 
Kai kuriose teigiama, kad geriausia vieta yra ta, kuri mažina „bendras 
transportavimo sąnaudas − žaliavų pristatymą į gamyklą ir pagamintų 
produktų pristatymą į rinką“. dar yra ekonominės geografijos specia-
listų, įtraukusių paklausos ir pelningumo veiksnius. ir šiuo atveju pa-
brėžiamas išlaidų sumažinimas, nustatant geriausią vietą. 

Paminėtus teiginius apie vietos parinkimą dar galima praplėsti 
veiksniais, kurie yra sietini su organizacijos veikla (pvz. aplinkosauga, 
saugumas, pelningumas).
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Paprastas būdas parinkti sandėlio vietą pagal transportavimo są-
naudas vadinamas gravitacijos centro būdu. Jis nustato sandėlio ar pa-
skirstymo centro vietą tame taške, kuriame yra mažiausiai gaminių, 
vežamų tarp sandėlio ir rinkos, bei transportavimo išlaidas. Tai atsako 
į sandėlio vietos problemos klausimą, tačiau jį reikia tikslinti, kad būtų 
atsižvelgta į tokius veiksnius: geografinės vietovės ypatybes, laiką ir 
klientų aptarnavimo lygį.

iš mikroperspektyvos pozicijų, parenkant sandėlių vietas, reikia iš-
tirti ir įvertinti labiau specifinius veiksnius. 

Jei gamybinė įmonė nori naudoti nuosavą sandėlį, ji turi atsižvelgti į: 

•	 vežėjų, aptarnaujančių vietovę, paslaugų kokybę; 

•	 darbo jėgos kokybę; 

•	 darbo užmokestį; 

•	 žemės kainą; 

•	 galimybę plėstis; 

•	 mokesčius; 

•	 statybos normatyvus; 

•	 aplinkinių gyventojų nuomonę; 

•	 statybos sąnaudas; 

•	 komunalinių paslaugų kainą ir prieinamumą; 

•	 valiutos stabilumą; 

•	 mokesčių nuolaidas.
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Jei gamybinė įmonė nori bendrojo naudojimo sandėlio, būtina at-
sižvelgti į: 

•	 sandėlio pastato ypatumus; 

•	 sandėlio teikiamas paslaugas; 

•	 vežėjų prieinamumą; 

•	 kitas organizacijas, besinaudojančias sandėliu; 

•	 kompiuterinių tinklų ir ryšių kokybę.

4.7. pAKAVIMAS

Produktas yra tai, ką mes gauname gamybos procese. Tai daiktas, 
patrauklus potencialiam vartotojui dėl savo kokybinių ir kiekybinių 
savybių. 

Tačiau reikia prisiminti, kad produktas vartojamas ne jo gamybos, 
o vartojimo vietoje, kuri gali būti nutolusi nuo gamybos vietos gana 
dideliu atstumu. Produktui keliaujant šį atstumą gali rastis įvairių 
veiksnių, dėl kurių produktas gali būti pažeistas. Taigi, kad produktas 
pasiektų vartotoją tinkamos kokybės ir kiekio, reikia išsaugoti pro-
dukto savybes. Tokie veiksmai atliekami dar prieš produktui paliekant 
gamybos vietą (kartais ir tarpinėse produkto judėjimo stadijose) ir 
vadinami pakavimu. Toliau apžvelgsime pagrindinius pakavimo, kaip 
atskiros logistikos veiklos, aspektus.
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4.7.1. produktus veikiantys veiksniai

Visa produkcija nuo jos pateikimo vežti iki pateikimo galutiniam 
gavėjui momento vadinama kroviniais.

Krovinį vežimo metu veikiantys veiksniai skirstomi į tuos, kurių:

 – galima išvengti;

 – išvengti neįmanoma. 

išvengiami veiksniai susiję su žmogiškuoju faktoriumi. Nuostolių 
dažnai patiriama dėl blogai įpakuoto ar pritvirtinto krovinio.

Veiksniai, kurių išvengti neįmanoma, lemiami transporto veiklos 
ypatumų ir nuo žmogaus nepriklauso.

Krovinio apsaugai tinkamos priemonės gali būti parinktos tik tuo 
atveju, jei gerai žinomi veiksniai, kurie turės įtakos kroviniui jo veži-
mo metu.

4.7.2. produktų apsaugos priemonės

Pagrindinė priemonė kroviniams apsaugoti nuo galimų pažeidimų 
vežant, sandėliuojant ir kraunant yra jo pakuotė. 

Vienas pagrindinių pakuotės elementų yra tara – talpa produktui.

Siuntėjas privalo pateikti krovinį taroje, atitinkančioje tam tikrus 
reikalavimus, o tai leidžia:

 – užtikrinti krovinio apsaugą;

 – užtikrinti transporto priemonės, žmonių, aplinkos apsaugą;

 – racionaliai išnaudoti transporto priemonės talpą;



 

214

 – racionaliai išnaudoti krovos įrangą.

Pagrindinės taros funkcijos yra:

 – apsaugos: kitų prekių, transporto priemonių, krovos įran-
gos, darbuotojų ir aplinkos apsauga.

 – racionalizacijos: krovos vienetų, kuriuos būtų galima 
lengviau perkrauti, paruošimas. Taip pat ir standartiza-
vimas padeda išvengti didelio kiekio ir įvairių matmenų 
taros (unifikacija), kuri kliudo efektyviai krovai.

 – ekonomijos: tinkamai parinkus prekės ir pakuotės verčių 
santykį, galima racionalizuoti krovos darbus, kurių įtaka 
bendrai transportavimo kainai yra itin reikšminga.

 – pardavimo: pakuotės spalva, forma ir užrašai traukia po-
tencialių klientų dėmesį, t. y. suteikia informacijos apie 
prekę ir jos gamintoją.

Bendrai transporto tara apsaugo krovinį nuo aplinkos poveikio, 
lengvina krovos darbus ir užtikrina efektyvias transportavimo bei 
sandėliavimo operacijas.  

4.7.3. Krovinių paketų formavimas

Prieš atvykstant transporto priemonei, krovinys turi būti tinkamai 
paruoštas, nes nuo to priklauso vežimo laikas bei kaina. Krovinio pa-
ruošimas vežti dažnai vadinamas krovos vieneto formavimu. Kaip jau 
žinome, krovos vienetas susieja sandėlį su išorine aplinka (kitais logis-
tikos sistemos dalyviais). 

Paketu vadinamas stambus krovos vienetas, kurio matmenys bei 
masė leidžia racionaliai išnaudoti krovos įrangą bei transporto prie-
monę.
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Pakuotė – tai priemonė ar jų kompleksas, užtikrinantis krovinio 
apsaugą nuo pažeidimų, o aplinką – nuo užteršimo. Ji užtikrina sklan-
dų transportavimo, krovos ir saugojimo procesą. 

Paketui formuoti naudojamos paketavimo priemonės – techninės 
priemonės kroviniams sudėti ir sutvirtinti stambiuose krovos viene-
tuose. Paketavimo priemonės yra:

a) įvairūs padėklai (plokšti, stoveliniai, dėžiniai);

b) įvairios tvirtinimo priemonės.

Paketavimas – tai procesas, kurio metu vienodų matmenų ir savy-
bių kroviniai pakuote ir tvirtinimo priemonėmis sujungiami į vieną 
atitinkamų geometrinių formų krovinio vienetą. 

Nesupakuoti kroviniai formuojami į stambesnį krovos vienetą − 
paketą, kuris viso vežimo metu neišformuojamas. Paketai suteikia 
galimybę:

 – greitinti krovimo ir iškrovimo darbus;

 – racionaliau išnaudoti krovos įrangą;

 – mažinti kraunant pasitaikančius prekių pažeidimus;

 – racionalizuoti sandėlio (terminalo) veiklą.

Paketai paprastai formuojami ant padėklų, kurie gali būti plokšti 
bei erdviniai (dėžiniai ar stoveliniai). 

Padėklų konstrukcija turi užtikrinti:

 – naudojimo patikimumą bei patogumą;

 – krovinio apsaugą operacijų metu;

 – galimybę juos perkelti krovos įranga; 

 – galimybę vienodų matmenų padėklus krauti keliais aukštais.
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dažniausiai paketai formuojami ant plokščių padėklų.

Padėklas yra plokščia krovinio pernaša, skirta įvairių krovinių, su-
krautų ant jos, stabilumui transportuojant ir kraunant.

Nors dauguma padėklų gaminami iš medžio, dabar jau yra ir plas-
tikinių, metalinių, kartoninių.

Padėklų privalumas yra jų universalumas, t. y. jie pritaikyti dauge-
liui krovos įrenginių: tiek mechanizuotiems (šakiniams krautuvams), 
tiek ir rankiniams (hidrauliniams vežimėliams).

Padėklai suteikia galimybę:

 – mechanizuoti krovos darbus; mažinti krovos (kartu ir 
viso transportavimo) laiką;

 – geriau išnaudoti krovos mechanizmus, sandėlio bei trans-
porto priemonės talpą. 

Tarptautinė standartų organizacija (iso) pripažino 6 padėklų ma-
tmenų tipus. 

11 lentelė. Tipiniai ISO padėklų matmenys

Matmenys(mm) Regionas

1200 x 1000 Europa, Azija

1200 x 800 Europa

1219 x 1016 Šiaurės Amerika

1140 x 1140 Australija

1100 x 1100 Azija

1067 x 1067 Šiaurės Amerika, Europa, Azija

Šaltinis: iso standard 6780: Flat pallets for intercontinental materials handling – 
Principal dimensions and tolerances



 

217

Europoje plačiai paplitę Europinio standarto padėklai (dar vadinami 
CEN arba europadėklais). Jų matmenys yra 1200 x 800 x 166 mm. Jie 
naudojami visose pramonės šakose. 

siekiant išsaugoti krovinį transportuojant, naudojamos įvairios 
vienkartinio ar daugkartinio tvirtinimo priemonės ir medžiagos.

Prie vienkartinių tvirtinimo medžiagų priskiriama: plieninė bei 
plastiko juosta, klijai, viela, plėvelė. 

Paketams sutvirtinti paprastai naudojama plieninė arba plastiko 
juosta.

12 lentelė. Tvirtinimo priemonių savybės

Medžiaga Paketo 
masė, t

Juostos rodikliai, mm

Storis Plotis Skersmuo

Plieninė viela Iki 0,5 - - 2–4

Per 0,5 - - 4–8

Plieninė juosta Iki 0,5 0,3–0,7 10–20 -

Per 0,5 0,5–1,2 20–30 -

Plastiko (sintetinė) juosta Iki 0,5 0,4–0,6 15–20 -

Per 0,5 0,6–1,0 20–30 -

Šaltinis: sudaryta autorių

Formuojant paketus leidžiama dėti įvairias tarpines (dažniausiai 
kampus iš metalo, medžio, kartono, plastmasės), kaip parodyta 65 pa-
veiksle.
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65 pav. Suformuotas paketas:

1 – padėklas; 2 – krovinys; 3 – aprišalas; 4 – tarpinė  (kampas)
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Formuojant paketus prireikus leidžiama dėti ne tik tarpines (kam-
pukus), bet ir kitas pagalbines priemones: įvairių medžiagų rėmus, 
tarpines, intarpus, kaip parodyta 66 paveiksle.

rėmelis tarpinės intarpai

66 pav. Įvairių tarpinių tipai

1 – padėklas; 2 – krovinys; 3 – rėmas; 4 – aprišalas; 5 – tarpinė; 6 – intarpai
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007

Kai paketai formuojami, aprišant plėvele, turi visai uždengti visą 
krovinį, o naudojant plokščius padėklus – taip pat ir jo viršutinę dalį. 

draudžiama paketavimo priemones prie krovinio tvirtinti vinimis, 
sankabomis ir kitais tvirtinimo elementais, kurie gali pažeisti pakuotę 
ar krovinį.
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4.7.4. Krovos vienetų ženklinimas

dar viena svarbi krovinio pakavimo operacija yra ženklinimas.

Ženklinimu vadinami įvairūs ženklai bei užrašai, kurie nurodo, 
kaip su kroviniu turi būti elgiamasi jį transportuojant ir sandėliuojant.

Ženklinimas reikalingas vežimo dalyviams suteikti informaciją. Jį 
sudaro pagrindiniai, papildomi bei informaciniai užrašai (krovinio 
bei transporto žymėjimas) ir manipuliaciniai ženklai (specialusis žy-
mėjimas).

Krovinio ir specialius ženklus deda krovinio siuntėjas.

Pagrindiniai krovinio žymėjimo užrašai:

•	 gavėjo pavadinimas;

•	 paskirties punkto pavadinimas.

Papildomi krovinio žymėjimo užrašai:

•	 siuntėjo pavadinimas;

•	 išsiuntimo punkto pavadinimas.

informaciniai krovinio žymėjimo užrašai:

•	 bruto ir neto masė;

•	 krovinio vietos matmenys;

•	 krovinio vietos tūris.

Ženklinimas turi būti tikslus ir informatyvus – visos privalomos 
pozicijos turi būti iki galo užpildytos. Užrašai ant siuntos ženklinimo 
turi sutapti su įrašais vežimo dokumentuose.
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Ženklinimas turi būti gerai matomoje vietoje, pvz., kaip parodyta 
67 paveiksle (jei yra kelios vietos, galima pasirinkti). 

Pagrindiniai, papildomi bei informaciniai užrašai yra dedami:

a) dėžėms – ant vieno iš šonų (papildomai gali būti ant dangčio);

b) statinėms ir būgnams – ant dugno (kartais leidžiama ir ant kor-
puso);

c) maišams – ant viršutinės dalies, prie siūlės;

d) ryšuliams – ant vieno iš šoninių paviršių.

67 pav. ženklinimo vieta bei dėjimo būdas
Šaltinis: Meidutė, i., Vasilis Vasiliauskas, a. 2007
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Nesupakuotas prekes galima žymėti tiesiai ant jų. Manipuliaciniai 
ženklai (įspėjamieji užrašai) dedami ant kiekvieno krovinio vieneto 
dviejų gretimų sienelių kairiuose viršutiniuose kraštuose; statinės ir 
būgnai žymimi ant vieno iš dugno paviršių ar korpuso; maišai – vie-
nos iš pusių; ant keturpusių padėklų suformuoti paketai – gretimų 
šoninių bei galinių sienelių; ant dvipusių padėklų suformuoti paketai 
– tos pusės, iš kurios privažiuoja krovos įranga.

Etiketės su užrašais prie krovinio pakuotės tvirtinamos klijais, vi-
nimis, varžtais, viela, virve bei kitomis priemonėmis, kurios užtikrina 
ženklo ir krovinio saugumą.

Užrašai ant tamsių paviršių turi būti šviesūs, o ant šviesių – tamsūs.

Produkto transportavimo standartai bei kiti norminiai dokumen-
tai nustato būtinybę dėti manipuliacinius ženklus.

Kiekvienas krovinio vienetas privalo būti paženklintas.  

4.8. pRODUKCIJOS SKIRSTYMAS

4.8.1. produkcijos skirstymo ypatumai

Logistikos ir rinkodaros sritys stipriai persipina. Todėl neįmano-
ma nagrinėti skirstymo procesų, neįvertinant rinkodaros funkcijų ir 
uždavinių.

Gamybinės įmonės logistikos skirstymo funkcijos yra labai įvai-
rios. Priklausomai nuo įmonės veiklos pobūdžio, jos paskirstymo tin-
klas yra daugiau ar mažiau išvystytas, jame gali būti didesnis ar ma-
žesnis grandžių skaičius, turintis reikšmės produkto judėjimui. Šios 
grandys gali būti: centriniai sandėliai, savos ar kitų įmonių didmeni-
nės bazės, mažmeninės prekybos parduotuvės.
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skirstymas gali būti dviejų analizių rūšių objektas:

 – plačios analizės, apimančios materialių produktų judė-
jimą nuo jų susidarymo šaltinių iki galutinių vartotojų 
(šiuo atveju skirstymas vertinamas kaip fizinio judėjimo 
procesas ir visos logistikos procesų esmė);

 – siaurosios analizės, apimančios tik produkcijos pardavi-
mo fazę – produkto judėjimą nuo gamintojo (per jo su-
kurtą skirstymo kanalų tinklą) iki galutinio vartotojo.

Taigi skirstymo logistikos objektas – tai materialaus srauto (me-
džiagų, gatavų produktų) judėjimas nuo jų kilmės iki galutinio varto-
jimo vietų.

skirstymo logistikos procesų apimtis labai plati: transportavimas, 
pakavimas, saugojimas, prekių užsakymas bei jų atsargų formavimas. 
Kitaip sakant, skirstymas sujungia visas šias funkcijas ir procesus. 

integraciją lemia tokie veiksniai:

 – skirstymo veiklos sąnaudų augimas;

 – rinkų plėtra, jos diferenciacija, dėl to didėja paslaugų, 
prekių ir poreikių įvairovė;

 – naujos transportavimo ir sandėliavimo technologijos;

 – informacinių sistemų plėtra.

skirstymo procesų logistika glaudžiai susijusi su rinkodara ir jos 
pagrindiniais komponentais: rinkos analize, paklausos įvertinimu. Jų 
įvertinimas suteikia galimybę sudaryti kokybišką gamybos programą, 
kuri savo ruožtu tampa svarbiausia planuojant poreikio patenkinimą 
medžiagomis (PPM). 
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4.8.2. produkcijos skirstymo kanalai

Šiuolaikinėje ekonomikos sistemoje stebima didelė produktų judė-
jimo kanalų įvairovė. Šis faktas lemia skirtingų logistikos sprendimų 
taikymo būtinybę. Tradiciniais pripažįstami:

GamiNtojas

Centrinis sandėlis

Nuosavas didmeninis 
sandėlis

Centrinis  
didmeninis  
sandėlis

Regioninis  
didmeninis  
sandėlis

Tarpininkas Tarpininkas

Servisas

Mažmeninis  
prekybininkas

Mažmeninis  
prekybininkas

Mažmeninis 
prekybininkas

Mažmeninis 
prekybininkas

68 pav. Skirstymo tarp gamintojo ir mažmenininko kanalų tipai 
Šaltinis: sudaryta autorių

Taigi skirstymo kanalų tinklas tarp gamintojų ir mažmenininkų 
įgyvendinamas tokiais kanalais bei grandimis:
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a) gamintojo sandėliu. Čia apjungiami tiek centriniai, tiek ir regi-
oniniai sandėliai. Į gamintojo sandėlius patenka didelės gaminių 
partijos, kurios vėliau išskaidomos pagal pirkėjų užsakymus. ilgai-
niui šis kanalas prarado savo reikšmę dėl didelės alternatyvų įvai-
rovės;

b) tiesioginiu tiekimu į mažmeninę prekybą. Toks kanalas naudo-
jamas partijoms, kurios iki galo užima visą transporto priemonę, 
tiekti;

c) mažmeniniu sandėliu. Tai yra kanalas, susijęs su prekybos centrais;

d) didmeniniu sandėliu; 

e) tarpininku. Jis sudaro sandorius svetimu vardu ir sąskaita, užsi-
ima ne fiziniu prekių tiekimu, bet jo organizavimu bei rinkodara;

f) didmenine parduotuve. Tai tarpininkas, kurio pagrindinis už-
davinys yra aprūpinti nedidelius mažmeninio pardavimo taškus, 
kurių mažos apimtys nedomina dideles mažmenines parduotuves 
aprūpinančių tiekėjų;

g) aptarnavimo paslaugų teikėju. Be tiesioginio fizinio produktų 
tiekimo, jie dar papildomai teikia specializuotas aptarnavimo pas-
laugas, susijusias su teikiamu produktu;

h) mažu tarpininku. Šios įmonės siūlo greitą (kitą dieną) mažų 
partijų pristatymą.

Taip pat galima aptarti platinimo kanalus, kurie aplenkia mažme-
ninės prekybos grandį. Šiuo atveju produktas tiekiamas tiesiogiai ga-
lutiniam vartotojui:

a) paštu pagal išankstinius užsakymus iš prekių katalogo arba in-
terneto;

b) tiesiogiai iš gamintojo. Tai epizodinio tiekimo forma, kuri re-
miasi reklama visuomenės informavimo priemonėse.
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Įvairios pramonės šakos ar net produktai turi tik jiems būdingus 
skirstymo kanalus, todėl galimų sprendimų variantų yra labai daug.

Tiekimo kanalų (tinklo) pasirinkimas gamintojui yra labai svar-
bus. sprendžiant šį klausimą susiduriama su dviem prieštaringomis 
tendencijomis. Pirma, produktas turi patekti kuo didesniam gavėjų 
skaičiui. antra, reikia mažinti skirstymo sąnaudas. Todėl reikalingi 
tiekimo efektyvumo skaičiavimai, kurie leistų suderinti privalumus 
(pajamų už pardavimus augimą), lemiamus tiekimo tinklo plėtros su 
atitinkamomis sąnaudomis (patiriamomis plėtojant tinklą).

Vis dėlto paskutiniu metu stebima tendencija mažinti tarpines 
grandis (sandėlius) skirstymo kanale. Tokio sprendimo pasekmė – 
transporto sąnaudų augimas, nes daugėja aptarnaujamų rajonų plotų, 
taigi ir vežimų nuotoliai bei dažnumas. Tačiau šis augimas kompen-
suojamas sąnaudų, susijusių su atsargų palaikymu, mažinimu.

4.8.3. šiuolaikinės produkcijos skirstymo sistemos

Panašiai kaip aprūpinime taikoma PPM sistema, įmonėse yra pro-
dukcijos paskirstymo poreikio planavimo sistema (angl. distribution 
requirement planning, sutr. DRP). Ji leidžia tobulinti produktų tieki-
mo valdymo procesus ir rūpinasi partijos komplektavimu, reikiamų 
transporto priemonių parinkimu ir naudojimu, skirstymo fazės atsar-
gų valdymu. Kadangi tiekimo fazė yra gana sudėtinga, reikia suderinti 
laiką, kiekį ir vietą visose tiekimo kanalo grandyse.

Kovojant dėl rinkų reikia kurti vis naujas produktų skirstymo val-
dymo sistemas. Jų pagrindas – kiek įmanoma greitesnis tikslios infor-
macijos apie paklausą gavimas ir reagavimas, t. y. reikiamų produktų 
pateikimas į reikiamas rinkas. Tai ypač aktualu gamybinei įmonei, be-
sistengiančiai sumažinti visos integruotos tiekimo grandinės atsargas.
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Vienas iš pagrindinių šiuolaikinių sprendimų yra efektyvaus klien-
to aptarnavimo sistema (angl. efficient customer response, sutr. ECR). 
Ji sujungia į vieningą tiekimo tinklą visas paskirstymo grandis: ga-
mintoją, platintoją ir mažmenininką. siekiant patenkinti savitus kli-
ento poreikius, reikia glaudesnio jų bendradarbiavimo. senas verslo 
principas „mano laimėjimas pasiekiamas kieno nors nesėkme“ (angl. 
win-lose) keičiamas principu „mano laimėjimas – tavo laimėjimas 
(angl. win-win). Tokios sistemos struktūra pateikta 69 paveiksle.

Aktualios ir tikslios informacijos perdavimas

Gamintojas Platintojas Mažmeninis 
pardavėjas Vartotojas

Sklandus ir nenutrūkstamas produktų srautas tenkinantis paklausą

69 pav. Efektyvaus kliento aptarnavimo sistema
Šaltinis: sudaryta autorių

Prie pagrindinių efektyvaus kliento aptarnavimo procesų priskiriami:

 – efektyvus atsargų pildymas (angl. efficient replenishment), 
kurio tikslas – garantuotas reikiamų atsargų lygis;

 – efektyvus parduotuvės asortimento valdymas (angl. efficient 
store assortment). Paskirtis – racionalus prekių asortimento 
bei prekybos plotų panaudojimas;

 – efektyvus skatinimas (angl. efficient promotion). Paskirtis 
– produkto patrauklumo didinimas;
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 – efektyvus naujų produktų išleidimas į rinką (angl. efficient 
new product introduction) – patrauklaus produkto įvaiz-
džio sukūrimas ir jo išsaugojimas, o tai akivaizdžiai lemia 
pardavimų apimtis.

Efektyvaus klientų aptarnavimo sistemoje nuskaitomi prekių 
brūkšniniai kodai: pagal tai kiekvienas pardavėjas žino  produktų die-
nos pardavimo apimtis. Šią informaciją dienos pabaigoje jie siunčia 
tiekėjui. Taigi pagal šią sistemą pardavimus stebi prekės gavėjas.

Ši sistema leidžia mažinti visos tiekimo grandinės atsargas, labiau 
pritaikyti pasiūlą prie paklausos, atmesti grandis, nesuteikiančias pro-
duktui pridėtinės vertės.

4.9. TRANSpORTINIS GAMYBOS  
ApTARNAVIMAS

4.9.1.Transportas gamybinėje įmonėje

logistika paprastai apibrėžiama kaip materialių ir su jais susijusių 
informacinių bei finansinių srautų valdymas, siekiant mažinti bendrą-
sias prekės judėjimo nuo gamintojo iki vartotojo sąnaudas.

Kalbant apie prekių pristatymą galima teigti, kad čia pagrindinės 
yra transporto bei ekspedijavimo įmonės.

Jau žinome, kad kiekviena gamybinė įmonė kuriama, siekiant ga-
minti ir parduoti produkciją (tenkinti vartotojų poreikius). Vadinasi, 
kiekviena vykdo komercinę veiklą.

Komercinė veikla – tai operatyvių ir organizacinių priemonių, skir-
tų pirkti ir parduoti, siekiant patenkinti vartotojo poreikius bei užti-
krinti gamybinės įmonės pajamas, visuma. Taigi iš esmės komercinė 
veikla nukreipta į kuo greitesnį prekių pristatymą vartotojui.
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Komercija yra prekių mainų sistemos pagrindas, kadangi atlieka 
jos pagrindinę funkciją – keičia produkto vertę.

Procesai, užtikrinantys prekių mainus, gali būti perteikti tokia 
schema:

Procesai ir operacijos, vykdomos prekių mainų sferoje

Komerciniai

Didmeniniai pirkimai ir 
pardavimai

Mažmeniniai pirkimai ir 
pardavimai

Reklama

Sutarčių 
sudarymas

Technologiniai 
(gamybiniai)

Transportavimas

Sandėliavimas ir 
saugojimas

Paskirstymas

Aptarnavimo paslaugos

Aptarnavimo paslaugos 
parduotuvėje

Gavėjo aptarnavimo 
paslaugos

Pakavimas ir 
ženklinimas

70 pav. prekių mainų sistema
Šaltinis: sudaryta autorių

Komerciniai procesai – tokie, kurie susiję su piniginės vertės kiti-
mu (pirkimas ir pardavimas).

Aptarnavimo paslaugos – paslaugos, reikalingos klientui aptar-
nauti: galutinis pristatymas, surinkimas, užsakymų priėmimas (iki ir 
po sandorio).

Technologiniai procesai – operacijos ir procesai, susiję su fiziniu 
prekių judėjimu. Šie procesai yra svarbiausia grandis tarp pardavėjo ir 
pirkėjo, be kurios neįmanomi prekių mainai. 
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Transporto vieta gamybos įmonių veikloje ar prekių mainų siste-
moje pavaizduota 71 schemoje.

Žaliavų  
sandėlis Gamyba

Gatavos  
produkcijos 

sandėlis
tranSpOrtaS

Vartotojas 
(rinka)

71 pav. Transportas prekių mainų sistemoje
Šaltinis: sudaryta autorių

Transporto paslaugos yra sudėtinė komercinės veiklos dalis. Trans-
portavimo schemos bei vežimo technologijos parinkimas lemia: 

•	 prekės konkurencingumą (galimybę pelningiau parduoti); 

•	 prekės kainą; 

•	 prekės kokybę; 

•	 pasiekiamumą bei patrauklumą.

Tai savo ruožtu lemia gamybinės įmonės komercinės veiklos pel-
ningumą.

Tarp gamintojo ir vartotojo esantiems geografiniams, o tarp porei-
kio atsiradimo ir jo patenkinimo – laiko skirtumams panaikinti reikia 
nemažų sąnaudų.

Tam, kad prekė galėtų būti vartojama, ją reikia pristatyti (atvežti). 
Tad transporto tikslas yra prekės perkėlimas iš gamybos į vartojimo 
vietą (jei vertinsime transportą kaip komercinę veiklą, tai reikėtų at-
likti mažiausiomis sąnaudomis).

siekdamas išlaikyti produkto konkurencingumą bei aukštas par-
davimo apimtis, prekybininkas privalo parinkti tinkamą gabenimų 
schemą ir įvertinti:
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 – pristatymo sąlygos turi kuo labiau tenkinti vartotojo rei-
kalavimus ir įgyvendinti prekybininko galimybes;

 – transporto rūšis ir priemonės tipas turi užtikrinti vežimų 
kokybę.

Paskirstymas (pristatymas) yra neatsiejama gamybinės įmonės ko-
mercinės veiklos dalis, būtent ši galutinė stadija padeda įgyvendinti 
jos ekonominius tikslus. Klasikinė paskirstymo funkcija – efektyvios 
produkcijos judėjimo nuo gamintojo pas vartotoją sistemos sukūri-
mas ir palaikymas. Šią funkciją technologiniu aspektu atlieka ir trans-
portas. Taigi jis turi įtakos paskirstymui ir produkto konkurencingu-
mui (transportas lemia pristatymo greitį bei patikimumą, o kartais 
– produkto kokybę bei nuolatinius santykius su vartotoju).

Transporto vaidmenį logistikos grandinėje, kartu ir gamybinės 
įmonės veikloje, lemia du veiksniai:

 – transporto (produktų gabenimo) sąnaudos yra pagrindi-
nės bendrose logistikos sąnaudose;

 – transportas veikia kitų logistikos veiklų efektyvumą (kar-
tu ir jų sąnaudas). 

4.9.2. Transporto paslaugų savitumas ir nauda

Transportas – paslauga, svarbi politine, socialine ir ekonomine 
prasmėmis. Kiekviena transporto rūšis privalo tenkinti tokius reika-
lavimus:

 – teikti reikiamų apimčių bei kokybės transporto paslaugas;

 – būti ekonomiška;

 – trumpinti vežimo trukmę;
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 – išlaikyti tikslius vežimo grafikus;

 – užtikrinti vežamų krovinių saugumą;

 – užtikrinti saugų eismą bei ekologiškumą.

Svarbu pažymėti, kad įgyvendindamos transportinės paslaugos 
teikimo funkciją įvairios transporto rūšys ne tik konkuruoja tarpusa-
vyje, bet ir papildo viena kitą, taip padėdamos spręsti bendrą trans-
porto uždavinį − kuo geriau tenkinti gamybinės įmonės transporto 
poreikius.

Gabendamas gamintojų sukurtą produkciją, transportas keičia jos 
vietą, pristato krovinius jų vartotojams (dažnai vartojama eliminuoja 
geografinį trūkį). Tai ir yra transporto esmė. 

Transporto produkcija yra pats krovinių gabenimo procesas. 
Anksčiau transportas tik padėdavo šalies gamybinėms įmonėms, 
tačiau dabar jis tapo pagrindiniu gamybos šakų augimą lemiančiu 
veiksniu. Taip nutiko dėl didėjančio darbo pasiskirstymo pasaulinėse 
rinkose (globalizacija), kurio rezultatas yra išaugęs poreikis bendra-
darbiauti.

Iki XX a. antros pusės transporto paslauga buvo suprantama tik 
kaip krovinio gabenimas, matuojamas pakrautų ir iškrautų krovinių 
apimtimi bei apyvarta. Tačiau tai rodė tik kiekybinį transporto darbo 
aspektą. Rinkos ekonomikos sąlygomis sąvoka „paslauga“ reiškia ne 
tik darbų apimtis, bet ir kokybę. 

Paslauga iš esmės nekuria materialaus daikto. Tai veikla, tenkinan-
ti poreikį.

Vis dėlto transporto paslauga priskiriama materialinės gamybos 
sferai: ji yra galutinis jos etapas ir kartu pradinis gamybos ar galutinio 
vartojimo etapas.
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Šiuo metu transporto paslauga suprantama ne vien tik kaip krovi-
nio gabenimas, bet ir kaip veikla, susijusi su krovinio paruošimu vežti 
(vežimo aptarnavimas). Todėl transporto paslaugoms priskiriama:

 – vežimas (fizinis transportavimas);

 – krova;

 – saugojimas;

 – transporto priemonių ir krovinių rengimas vežti;

 – ekspedijavimo paslaugos.

Kadangi transportas nekuria materialaus produkto, ši paslauga turi 
tam tikrų savitų ypatybių:

 – ji yra gamybos tąsa, tad savaime pati viena egzistuoti ne-
gali;

 – ji negali egzistuoti ne jos teikimo metu, taigi negalima su-
kaupti atsargų;

 – jos teikimas – tai darbo proceso pardavimas. Vadinasi, 
paslaugos kokybė – tai jos teikimo (darbo) kokybė;

 – jos vertė atsiranda griežtai laikantis laiko apribojimų ir 
kitų sąlygų, tai mažina jos pakeitimo galimybes;

 – jos paklausa kinta laike ir erdvėje. Transportas neturi ište-
klių, leidžiančių išlyginti paklausos netolygumus.

Transporto paslaugos paklausa priklauso nuo:

 – transporto rūšies išvystymo (paslaugų bei infrastruktūros); 

 – jos sąveikos su kitomis transporto rūšimis galimybių (tei-
sinės, technologinės ir organizacinės bazės);

 – tarifų; 
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 – paslaugų kokybės.

Be to, paslaugų kokybė ir transporto efektyvumas gali būti užti-
krintas tik esant pakankamai techninei ir materialinei bazei:

 – gerai išplėtotam kelių tinklui;

 – gerai išplėtotam terminalų tinklui;

 – šiuolaikinei krovos įrangai;

 – šiuolaikinėms transporto priemonėms;

 – efektyviai informacijos perdavimo sistemai.

Transporto paskirtis – gabenti krovinius iš vienos vietos į kitą. Tai 
transporto paslaugos vartotojui suteikia tam tikros naudos, turinčios 
dvi dedamąsias:

 – laiko naudą, kuri pasireiškia tuo, kad paslauga suteikia-
ma tuomet, kai jos labiausiai reikia.

 – vietos naudą, pasireiškiančią tuo, kad prekė pristatoma iš 
vietos, kurioje ji neteikia jokios naudos, į vietą, kurioje ji 
gali būti suvartota (yra reikalinga ir naudinga).

4.9.3. Atskirų transporto rūšių ypatumai

Tradiciškai galima skirti penkias pagrindines transporto rūšis me-
džiagoms ar gataviems produktams pervežti. Kiekviena turi specifinių 
ypatumų.

Geležinkelių transportas:

a) dauguma gamybos įmonių turi privažiuojamų kelių;

b) vežimų reguliarumas;
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c) maža priklausomybė nuo oro sąlygų;

d) didelė keliamoji galia (galimybė plačiai vežti krovinius);

e) maža savikaina.

Automobilių transportas:

a) didelis manevringumas;

b) galimybė vežti nuo durų iki durų;

c) didelis greitis (aišku, priklauso nuo rajono kelių tinklo tankumo);

d) galimybė vežti smulkias krovinių partijas;

e) palyginti didelė savikaina (dėl mažos transporto priemonių tal-
pos);

f) palyginti didelė tarša ir avaringumas.

Jūrų transportas:

a) galimybė plačiai vežti tarpžemyninius krovinius;

b) nedidelės investicijos keliams išlaikyti (pvz., reikia statyti ir iš-
laikyti tik kanalus);

c) beveik begalinis (neribotas) linijų pralaidumas (apribojimų atsi-
randa dėl uostų įrangos našumo ir laivų talpos);

d) mažos energetinės sąnaudos, dėl to galima maža savikaina;

e) priklausomybė nuo oro sąlygų (kartu ir didesnė rizika);

f) reikalinga sudėtinga uosto įranga, dėl to savikaina vėl didėja.
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Vidaus vandens transportas:

a) didelis kelių pralaidumas;

b) maža vežimų savikaina (30 proc. mažiau nei geležinkeliais 
ir kelis kartus mažiau nei keliais);

c) priklausomybė nuo oro sąlygų;

d) mažas vežimų greitis.

Oro transportas:

a) didelis greitis;

b) lankstumas (be reguliarių yra ir užsakomosios linijos) bei 
manevringumas;

c) maža keliamoji galia;

d) didelė vežimų savikaina.

Minėti kiekvienos transporto rūšies ypatumai gana stipriai veikia tinka-
miausios transporto rūšies pasirinkimą atitinkamam produktui vežti.

4.9.4. Transportavimo būdo parinkimas

Transportavimo būdo parinkimas remiasi kriterijais, svarbiausiais 
krovinio savininkui. Dažniausiai taikomi šie kriterijai:

 – mažiausios vežimų sąnaudos;

 – trumpiausias pristatymo laikas;
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 – vežimų patikimumas;

 – reikiama transporto priemonės keliamoji galia;

 – transporto paslaugų prieinamumas – nepriklausomybė 
nuo klimato, laiko ir pan. 

Kartais krovinio savininkas, rinkdamasis transporto rūšį, orien-
tuojasi į vieną, jam svarbiausią, kriterijų (pvz., oro transportą renka-
si, norėdami užtikrinti trumpiausią vežimo laiką). Pateiktas pavyzdys 
taip pat rodo, kad net jei yra keli kriterijai, jiems surandamas vienin-
gas įvertinimas (dažnai – finansinis), jie  lyginami tarpusavyje.

Kadangi iš esmės visus kriterijus galima išreikšti pinigine verte, 
transporto rūšies parinkimas siejamas su vienu rodikliu – krovinio ve-
žimo išlaidomis. 

Be minėtų veiksnių, dažnai dar vertinami ir tokie:

•	 vežėjo finansinis stabilumas;

•	 papildomos paslaugos;

•	 aptarnavimo lankstumas;

•	 vežimų reguliarumas;

•	 kvalifikacija;

•	 krovinio sekimo galimybė;

•	 nuolaidų taikymo galimybė;

•	 aptarnavimo kokybė.

Patirtis rodo, kad, renkant transportavimo būdą, ne visada detaliai 
nagrinėjami šie kriterijai. dažnai užtenka tik kokybinio įvertinimo 
„geriau – blogiau“, „mažiau – daugiau“, „pigiau – brangiau“.
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Kiekvienas krovinio siuntėjas naudoja savus kriterijus (ar net skir-
tingus atskiriems kroviniams) transporto rūšiai parinkti.

apibendrintai galima konstatuoti, kad kiekviena transporto rūšis 
turi savitų funkcionavimo ypatumų, kuriuos lemia:

 – transporto priemonių ypatumai;

 – kelių ypatumai.

Taigi kiekvienos transporto rūšies ypatumai lemia racionalias jos pa-
naudojimo sritis. dėl šios priežasties galima kalbėti apie sąlyginai silpną 
konkurenciją tarp atskirų transporto rūšių. Be abejo, galima kalbėti apie 
kelių ir geležinkelių (kai vežami kroviniai 1 tūkst.–1,5 tūkst. km atstu-
mu) arba kelių ir oro transporto (kai vežami brangūs, greitai gendantys 
kroviniai) konkurenciją.

Vežant didelio masto arba pigius krovinius tarpusavyje gali konku-
ruoti vandens bei geležinkelių transportas.

Vis dėlto reikia pastebėti, kad tuo pat metu vienos transporto rū-
šys stengiasi išstumti kitas. Pavyzdžiui, kelių transportas stengiasi iš-
stumti geležinkelių, vežant ilgais nuotoliais (dėl vežimo greičio, nepai-
sant didesnės kainos). o geležinkeliai bando išstumti kelių transportą 
trumpuose nuotoliuose, jei maršrute kelių transportui taikoma įvairių 
apribojimų.

Paprastai geležinkelių transportas naudojamas vežant didelio mas-
to krovinius ilgais nuotoliais bei nuolat.

Jūrų transportas taip pat naudojamas kroviniams vežti dideliais 
mastais ir ilgais nuotoliais (dažnai tarp žemynų). Vidaus vandens 
transportas naudojamas pigiems didelio masto kroviniams gabenti, 
kai nereikia trumpo pristatymo termino.

Kelių transportas užtikrina kitų rūšių funkcionavimą (veža krovi-
nius nuo gamintojo iki pagrindinio transporto ir nuo jo iki gavėjo). 
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Šiai transporto rūšiai nėra konkurentų, vežant nedidelius prekių kie-
kius nedideliais nuotoliais arba tada, kai reikalingas didelis vežimo 
greitis.

oro transportas kroviniams vežti naudojamas, kai dėl laiko ar geo-
grafinių sąlygų neįmanoma panaudoti kitų rūšių.

4.10. GAMYBINĖS ĮMONĖS VEIKLOS GERINIMO  
STRATEGINĖS KRYpTYS

Kuriant gamybinės įmonės veiklos gerinimo strategiją ar renkantis 
kryptį, galima rinktis kelis variantus arba taikyti jų derinius:

•	 lygiavimąsi į kitų geriausių gamybos įmonių veiklos ko-
kybę (lygio žymėjimą, angl. benchmarking);

•	 kokybės apdovanojimus;

•	 iso 9000 serijos standartus;

•	 kitų standartų taikymą (pvz., iso 14001; oHsas 18001). 

a) Lygiavimasis į kitų geriausių gamybos įmonių veiklos kokybę 
– nuolatinis savo įmonės įvertinimo ir lyginimo su kitomis (ar jų 
padaliniais) procesas, siekiant aptikti ir įgyvendinti tobulinimo ga-
limybių. 

Taikant šį metodą siekiama tokių tikslų: 

•	 tobulėti, remiantis geriausia patirtimi; 

•	 skatinti aktyvų mokymąsi gamybinėje įmonėje; 

•	 užsibrėžti ambicingų strateginių tikslų; 
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•	 pamatuoti savo veiklos laimėjimus. 

lyginti galima produktus, įrangą ir įrenginius, procesus, organiza-
cijas, bendruomenes, šalis, ekonomikas.

lygiavimosi į kitų geriausių įmonių veiklos kokybę žingsniai:

1) nustatyti lygiavimosi tikslą;

2) pasirinkti lyginimo objektą (organizaciją, procesą, produktą);

3) apibrėžti vertinimo kriterijus, rodiklius, informacijos rinkimo 
metodus;

4) rinkti informaciją;

5) analizuoti nesutapimus – iš skaičių išrinkti faktus;

6) pristatyti analizę bei diskutuoti, kaip galima išsikelti naujų tikslų;

7) kurti veiksmų planą ir (ar) procedūras;

8) tikrinti jau patobulintą procesą pagal nustatytą lygį.

b) Žinomiausi pasaulio kokybės apdovanojimo modeliai: 

•	 Japonijos nacionalinis kokybės apdovanojimas – demin-
go prizas (nuo 1951 metų); 

•	 JaV nacionalinis kokybės apdovanojimas – Malcolmo 
Baldrige prizas (nuo 1987 metų);

•	 Europos kokybės vadybos fondo – Europos verslo tobulu-
mo modelis (nuo 1991 metų). 

Lietuvai reikšmingiausias yra Europos verslo tobulumo modelis, 
nes juo remiantis sukurtas Lietuvos nacionalinis kokybės prizas.
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Nacionaliniu kokybės prizu įvertinama įmonės valdymo kokybė 
pagal vadovo, kaip lyderio, veiklą, įmonės politiką ir strategiją, pro-
cesų ir išteklių valdymą, klientų, vartotojų ir darbuotojų poreikių ten-
kinimą ir kitas sritis. Įmonės veikla vertinama, atsižvelgiant į Europos 
kokybės vadybos fondo tobulumo modelio nuostatus. 

Europos kokybės vadybos fondas (EKVF, angl. European Foundati-
on for Quality Management) yra ne pelno siekianti organizacija, kurią 
1988 m. įkūrė 14 pirmaujančių Europos bendrovių. Šio fondo misija 
– būti stabilaus tobulumo varomąja jėga Europoje, o vizija – pasaulis, 
kuriame Europos organizacijos pranoktų kitas.

Žmogiškųjų  
išteklių 
vadyba

Vadovų 
veikla Vadovų 

veikla
Pagrindinės 

veiklos 
rezultatai

į darbuotojus 
orientuoti 
rezultatai

į klientus / 
piliečius 
orientuoti 
rezultatai

Strategija ir 
planavimas

Partnerystė 
ir ištekliai

Poveikis  
visuomenei

Procesų 
ir pokyčių 
valdymas

GALIMYBĖS

MOKYMASIS IR NAUJOVIŲ ĮDIEGIMAS

REzULTATAI

72 pav. Europos verslo tobulumo modelio (EVTM) kriterijai
Šaltinis: EVTM

EVTM metodikoje parodoma, kaip turi veikti tobula organizacija, 
šiame modelyje taikomi tokie principai: 

•	 suformuojami subalansuoti įmonės veiklos rodikliai;

•	 klientams kuriama pridėtinė vertė;
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•	 organizacijos veiklos pagrindas yra vizija, įkvėpimas, są-
žiningumas;

•	 nuolatinis procesų valdymas;

•	 laikomasi vertybės – sėkmę lemia žmonės;

•	 skatinamas kūrybiškumas, naujovės;

•	 remiama partnerystė;

•	 kuriama tvari ateitis. 

c) 1987 m. Tarptautinė standartizacijos organizacija ėmėsi inicia-
tyvos ir išleido ISO 9000 serijos standartus. Tai – bendrasis, są-
lyginis tarptautinių kokybės vadybos standartų pavadinimas. Šiai 
grupei priklauso iso 9000, iso 9001, iso 9004, iso 19011 ir kiti. 

Kokybės vadybos sistemų standartai atsirado praeito šimtmečio vi-
duryje, pirmiausia – karinėje pramonėje, automobilių gamyboje, o per 
kelis dešimtmečius išplito į įvairias veiklos sritis, verslo bei viešąsias 
paslaugas. Kokybės vadybos sistemų tikslas – suteikti tikėjimo klien-
tams, jog sertifikuotų įmonių produktai pateisina jų reikalavimus ir 
yra atitinkamos kokybės. 

iso 9001 standartas, kaip modelis, formuluoja kokybės vadybos 
sistemos (KVs) reikalavimus. Jis skirtas sistemos rezultatyvumui di-
dinti, atsižvelgiant į vartotojo poreikius. standarto iso 9001 esmė – 
procesinio požiūrio taikymas visiems gamybinės įmonės darbams. 

Įmonė, remdamasi baziniu KVs modeliu, gali nustatyti projektavi-
mo, gamybos, produkto ar paslaugos teikimo procesus. Produktų ko-
kybės valdymas turi pereiti nuo proceso rezultatų prie paties proceso 
valdymo. organizacija taip pat privalo įgyvendinti ir kitus procesus, 
kuriems reikia iso 9001 standarto, pvz., taisymą ir apsaugą, auditą ir 
analizę. 
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Nauda, kurią galima gauti efektyviai naudojant kokybės vadybos 
sistemą pagal iso 9001 serijos standartą, skirta: 

• vartotojams – gerokai sumažėjęs klaidų skaičius ir efek-
tyviai veikianti ryšio su vartotojais sistema leidžia orga-
nizacijai nuolat kelti vartotojų pasitenkinimą ir skatina 
juos naudotis teikiamomis paslaugomis; 

•	 darbuotojams – aiški organizacijos valdymo struktūra, 
reikalavimai, darbo metodai ir tikslai gerina darbuotojų 
motyvaciją ir skatina gerinti produktų kokybę; 

•	  vadovams – kokybės vadybos sistema apima įmonės 
struktūrą, tikslus, procedūras, todėl yra efektyvus valdy-
mo įrankis; 

•	 savininkams (akcininkams) – padidėjęs įmonės veiklos 
efektyvumas, didesnis klientų skaičius, geresni verslo re-
zultatai ir pelnas.

atskirais atvejais tikslinga, o kai kada yra privaloma kokybės va-
dybos sistemą sertifikuoti. sertifikatas tampa vizitine kortele, siekiant 
pakliūti į patikimų partnerių ratą. iso 9001 sertifikatas įrodo, kad 
įmonės kokybės vadybos sistema sertifikuota pagal geriausios prakti-
kos standartą ir atitinka jo reikalavimus. sertifikatas, kurį išdavė tre-
čios šalies sertifikavimo (registravimo) organizacija, padeda įtikinti 
klientus, kad įmonė įdiegė reikalingus vidinius procesus, kad įvykdytų 
įsipareigojimus. 

ISO 9001 – ne produkto standartas, jis taikomas kiekvienoje ga-
mybos ar paslaugų srityje. 

ISO 9001 standartas apima: 

•	 kokybės vadybos sistemos projektavimą, dokumentavi-
mą, įdiegimą ir nuolatinį tobulinimą; 
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•	 vadovybės atsakomybę; 

•	 išteklių vadybą; 

•	 produkto kūrimo ir pateikimo vartotojams procesų val-
dymą; 

•	 matavimą, vertinamąją analizę ir gerinimą. 

Veikla pagal iso 9000 standartus paremta šiais principais:

1. dėmesys klientui – gamybinės įmonės priklauso nuo savo klientų, 
todėl jos turi suprasti jų esamus ir būsimus poreikius, tenkinti reika-
lavimus ir stengtis viršyti jų lūkesčius. 

2. Lyderiavimas – vadovai nustato bendrus gamybinės įmonės 
tikslus ir veiklos kryptį. Jie turi sukurti vidaus aplinką, kurioje visi 
darbuotojai siektų tikslų.

3. Darbuotojų įtraukimas – visų lygių darbuotojai yra gamybinės 
įmonės pagrindas, ir visiškas jų įtraukimas į jos veiklą leidžia pa-
naudoti darbuotojų gebėjimus įmonės naudai.

4. Procesinis požiūris – norimas rezultatas pasiekiamas daug efek-
tyviau, kai veikla ir su ja susiję ištekliai valdomi kaip procesas.

5. Sisteminis požiūris – tarpusavyje susijusių procesų nustatymas 
bei jų, kaip sistemos, supratimas. Tokia vadyba padeda gerinti ga-
mybinės įmonės rezultatyvumą ir efektyvumą, siekiant tikslų. 

6. Nuolatinis gerinimas – nuolatinis bendrų gamybinės įmonės 
veiklos rezultatų gerinimas turėtų būti nekintantis tikslas.

7. Sprendimų priėmimas remiantis faktais – rezultatyvūs sprendi-
mai grindžiami duomenų ir informacijos analize. 

8. Abipusiškai naudingas bendradarbiavimas su tiekėjais – gamy-
binė įmonė ir tiekėjai priklausomi vieni nuo kitų, o abipusiškai 
naudingi ryšiai abiem šalims padeda didinti sukuriamą vertę. 



 

244

d) Aplinkosaugos vadybos sistema ISO 14001. Gamybinės įmo-
nės, norėdamos tinkamai valdyti aplinkos apsaugą, t. y. mažinti jos 
veiklos keliamą neigiamą poveikį (taršą) aplinkai, turėtų taikyti 
aplinkos apsaugos vadybos sistemą. 

Šiuo metu populiariausia aplinkos apsaugos vadybos sistema 
(aaVs) pateikta tarptautiniame iso 14001 standarte, kuris yra vieno-
dai suvokiamas visame pasaulyje. 

Pagrindinis aaVs principas yra tas, kad bet kuri organizacija, atsi-
žvelgdama į išorinius interesus (pvz., vartotojų poreikius, valstybinių 
institucijų, visuomenės, skolintojų, aplinkos apsaugos organizacijų in-
teresus ir t. t.), nustato individualius tikslus, suderinamus su teisiniais 
reikalavimais. 

organizacijos, siekiančios įgyvendinti jį, privalo įvertinti, rodyti ir 
gerinti savo aplinkos apsaugą ir jos kokybės lygį. Tai gali būti pasiekta 
turint efektyvią aaVs, leidžiančią valdyti organizacijos veiklos ele-
mentus, taip pat reikšmingus gaminamų produktų ar paslaugų aplin-
kos apsaugos aspektus. 

Prieš pradėdama spręsti konkrečias savo aplinkos apsaugos pro-
blemas, organizacija turi įvardinti su ja susijusias problemas, nustatyti 
jų pobūdį, kilmę, kaip ir kada jos atsiranda, kokios yra svarbiausios, 
nurodyti poveikio aplinkai priežastis. 

aplinkos apsaugos aspektas – organizacijos veiklos, gaminių ir pas-
laugų elementas, kuris gali veikti aplinką, turėti palankų ar nepalankų 
poveikį jai. Pavyzdžiui, tai gali būti nuotekos, į atmosferą išmetami 
teršalai, medžiagų naudojimas ar antrinis jų perdirbimas arba triukš-
mas. aplinkos apsaugos aspektas yra priežastis, o poveikis – pasekmė. 

iso 14001 standarto diegimas organizacijoje pradedamas nuo pra-
dinės aplinkos apsaugos analizės, reikšmingiausių aspektų nustatymo 
ir aplinkos apsaugos politikos suformavimo. 
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Pradinės aplinkos apsaugos analizės tikslas – sudaryti informacinę 
duomenų bazę, kuri leistų sukurti aplinkos apsaugos vadybos sistemą. 

Pagrindiniai standarto elementai: 

•	 aplinkosaugos politika; 

•	 planavimas; 

•	 diegimas ir vykdymas; 

•	 tikrinimas ir taisymas; 

•	 vadybos analizė. 

Pagal standartą reikia, kad organizacijos nustatytų visus poveikius 
aplinkai bei susijusius aspektus, o vėliau imtųsi veiksmų, kad pagerin-
tų procesus pirmenybinėse srityse. iso 14001 nustato, kaip efektyviai 
valdyti organizacijos poveikį gamtai. 

profesinės saugos ir sveikatos įvertinimo sistema OHSAS 18001. 
oHsas 18001 sertifikavimo schemą sukūrė nacionalinių standartų 
organizacijų, sertifikavimo (registravimo) organizacijų ir specialistų 
konsultacinių įmonių asociacija. 

Profesinės saugos ir sveikatos įvertinimo sistema oHsas 18001 
buvo sukurta kaip pagalba organizacijoms, rengiant profesinės saugos 
ir sveikatos politiką bei tikslus. 

sistema apima 18001 reikalavimą ir oHsas 18001 įgyvendinimo 
rekomendacijas. Šis standartas taikomas kiekvienai organizacijai, no-
rinčiai veiksmingai valdyti profesinės saugos ir sveikatos rizikos fak-
torius. 

oHsas 18001 taikymo mastai priklauso nuo veiksnių: organizaci-
jos profesinės saugos ir sveikatos politikos, organizacijos veiklos po-
būdžio bei darbo sąlygų. Šios sistemos elementai apima: 

•	 profesinės saugos ir sveikatos politiką, tinkamą bendrovei; 



 

246

•	 profesinės saugos ir sveikatos rizikos faktorių bei teisinių 
reikalavimų nustatymą; 

•	 tikslus, uždavinius ir programas, užtikrinančias nuolatinį 
gerinimą;

•	 atitinkamus vadovybės, kontroliuojančios profesinės sau-
gos ir sveikatos rizikos faktorius, veiksmus; 

•	 profesinės saugos ir sveikatos sistemos veiksmingumo ty-
rimus; 

•	 nuolatinę sistemos analizę, vertinimus ir gerinimą. 
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