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LEIDEJO ZODIS

Nors Siemet sukanka jau dvideSimt metu nuo ,, Tikslo" ir ,,Lenktyniu" pasirodymo, ta¢iau
,» Iikslas" iki Siol iSlieka labiausiai skaitomu knygu apie imoniy valdyma pirmajame dvide-
§imtuke. Zinant, kad Vakaruose daugumos vadovéliu gyvavimo ciklas vos treji metai, galima
sakyti, kad , Tikslas" tiesiog nemirtingas. Taciau jei pazvelgsime i Sio reiSkinio priezastis,
lengvai suprasime, kas lemia nesenkantj Sios knygos populiaruma, - tai musuy mokymo progra-
mose ir mastyme per daug Simtmeciu isiSaknij¢ senieji gamybos valdymo principai. Jie taip
giliai isitvirting, kad net praé¢jus jau dvideSimciai metu nuo ,, Tikslo" pasirodymo $i knyga vis
dar revoliuciné, vis dar netikéta, vis dar Sviezia. Japonijoje ,,Tikslas" iSleistas tik prie$ keleta
metu, bet pagal pardavimus jis ten populiaresnis uz knygas apie Hari Poteri. DzZiugu, kad ir
Lietuvoje ,, Tikslas" pati populiariausia verslo knyga: per ketverius metus parduota apie 5000 jos
egzemplioriu. Kaip ir visame pasaulyje, taip ir Lietuvoje atsirado imoniu, kurios ,, Tikslo" idéjas
émési igyvendinti praktikoje. Norédami palengvinti joms ta daryti nusprendéme iSleisti Sia kny-
ga. Mums pavyko itikinti autorius atnaujinti ja, atsizvelgus i pramonés raida per dvideSimt metu
nuo jos pirmojo leidinio pasirodymo. Taigi §i jums pateikiama knyga unikali tuo atzvilgiu, kad
tik lietuviskas leidimas yra papildytas ir atnaujintas paciu autoriu.

Lietuvos skaitytojai, skaitydami Sia knyga gali nustebti matydami joje pateiktuose pavyz-
dZiuose apraSytus 3 ar 4 ménesiu trukmés gamybinius ciklus. Mes specialiai palikome skai-
Cius tokius, kokie jie buvo prieS 15-20 metu, kad skaitytojai suvoktu, jog gamybos ciklams
sutrumpéjus iki 3-6 savaiciu, tai niecko nepakeicia visoje aprasytoje lenktyniu dél konkurenci-
nio pranaSumo logikoje. Tai tik patvirtina, kad autoriai buvo teistis 100%. Visoje rinkoje su-
trumpéjus gamybos ciklams, problemos, susijusios su uzsakymu ivykdymo savalaikiSkumu ir
vélavimus lemiancios priezastys iSliko tos pacios, nes nepasikeité gamybos valdymo logika.
Mes ir toliau gyvename iSlaidu (o ne pajamu) pasaulyje, manydami, kad verslo sékme¢ lemia
iSlaidos, mes ir toliau nezinome, kaip vertinti atsargu (Zaliavos, nebaigtu gaminiu, gatavos
produkcijos) itaka musu konkurencingumui, bei kaip valdyti grynuju pinigu srautus. Mes ir
toliau stengiamés mokéti darbininkams uz pavienes operacijas, nors seniai jauCiame, kad tai
neskatina gamybos srauto, komandinio darbo, negerina kokybés, ir todél nemotyvuoja riipin-
tis uz visos imoneés sé¢kme.

Siandien daug s¢kmingai veikianciy Lietuvos imoniy i§gyvena augimo kriz¢. Tai, ka anks-
Ciau gal¢jo suvaldyti vienas zmogus, dazniausiai savininkas ar generalinis direktorius, dabar
jau nebeimanoma. Kokie rodikliai turétu buti analizuojami, kokia seka ir kokia logika, kad
mes, kaip vadovai, galétumém priimti geriausius teisingus kasdienius sprendimus, nuo kuriy
ateityje priklausys konkurencinis pranaSumas? Apie tai ir raSoma Siame vadovélyje. Nuklydus
i Sali, pametus mastymo gija (,,juk as taip ir darau!"), rekomenduoju sugrizti i knygos pradzia
ir dar karta perskaityti, kas gi turi didziausia itaka konkurencijai ir kas gali suteikti pranaSuma
Siu dienu Lenktynése.

Tikiu, kad Lietuvos verslininkai turi sveiky ambiciju ir ryZzto ,,uzkariauti” verslo pasauli.
Mano, kaip leidéjo, tikslas padéti Lietuvos Zmonéms generuoti idéjas ir suvokti dabartinius ir
busimus pasaulinius ekonominius ir socialinius pokycius, kad stengdamiesi igyvendinti nau-
joves, pastoviai keisdamiesi, ieSkodami geriausiy sprendimu vystytume savo $ali, o ne liktu-
méme ,,visaZiniais" provincialais.

Darius Radkevicius



IVADAS

»Lenktyneés" - tai knyga apie Vakary pasaulio gyvenimo lygi ir apie tai, kaip galétumeém page-
rinti ji. Nors Vakaru kompanijos iki XX a. aStuntojo deSimtmecio iSlaiké dominuojancia padeti,
pasaulio ekonomikoje konkurencija auga taip sparciai, kad jos gali pralaiméti lenktynes. Tai kas,
kad ES Siuo metu yra turtingiausia rinka pasaulyje, ji tokia neliks, jei nepanaudos savo turty ir
patirties vystymosi greiCiui didinti. Jei Vakary pasaulio gyvenimo lygis pradés mazéti, to neigia-
mus padarinius pajus visi musy planetos gyventojai.

Sios problemos Saltinio irjos sprendimo reikia ieSkoti toje pacioje vietoje - gamyboje. Gamy-
ba buvo pagrindiné miisu industrializuoto pasaulio turto gamintoja. Kaip tik to sugebéjimo kurti
turta déka musu gyvenimo lygis tapo likusios pasaulio dalies pavydo objektu. Bet jei miisuy gamy-
biné bazé ir toliau smuks taip greitai, kaip smunka dabar, mes, o kartu ir visi kiti, tikrai pradésime
gyventi prasciau.

Si knyga, papildanti Eli Goldratto ir Jeffo Cox'o avangardistini bestseleri ,, Tikslas", gali padéti
jums iS pagrindu pakeisti esama situacija. ,,Tikslo" skaitytojai, kuriu spektras labai platus - nuo
kompaniju valdybu nariu iki mokslo darbuotoju, nuo ivairaus lygio gamybininkuy iki ju Zmonuy -
pranesSa apie tai, kaip nuostabiai pageréjo reikalai vien dél to, kad jie perskaité Sia knyga apie
gamyba, prisidengusia romano, kuri kai kas vadina net meilés romanu, skraiste.

Ir ,,Lenktynés" yra neiprasta knyga. Ka ja norima pasakyti, bendrais bruozais galima suvokti
perziuréjus tik grafing medZziaga. Norint suprasti geriau, reikéty perskaityti ir ja lydinti teksta. O
dar geriau suvokti Sia knyga ir pasisemti i$ jos daugiau naudos galima, kai visu lygiu gamybininkai
svarsto, kaip jos mintis biity galima pritaikyti ju paciu aplinkai ir kokios biity to pasekmés.

,» L'ikslo" iSleidimas pagimdé reiSkini, kurio tikrai nesitik¢jome - atsirado ,, Tikslo" nagrinéjimo
rateliai. Tai gamyklu vadovu ir cechu darbuotojy grupés, besistengiancios surasti savo ,,Herbius"
(I¢c¢iausias grandis), mazinti gaminiy partiju dydzius, atsisakyti naSumo rodikliy ir marketingo
veiksmus glaudziau susieti su gamybos galimybémis. Atrodo, kad ir ,,Lenktyniu" skaitymas suke-
lia toki pat reiskini - atsiranda ,,Lenktyniu" rateliai. Gal kartais Vakary pasaulis Sitokiu budu for-
muoja savo atsaka i Japonijoje paplitusius Kokybés ratelius.

,, Likslo" rateliai ir ,,Lenktyniu" rateliai - puiki pradzia. Per juos kompanijos gali pradéti nuo-
latinio tobulinimo procesa. Taciau vienkartiniai patobulinimai, kad ir kokie reikSmingi jie butu,
neleis mums pasivyti konkurentus ar ilgai iSlaikyti pirmaujancia padeéti vis intensyvesnése lenkty-
nése dél konkurencinio pranaSumo, i kurias musu pramoneés Sakos yra isivélusios. Mums reikia
pastoviai naudoti ir visa laika gerinti nuolatinio tobulinimo procesa.

,,Lenktynés" leidzia mums sukurti pranasesne Bugno-buferio-virvés sistema nuolatiniams lo—
gistiniams patobulinimams kurti. Si knyga taip pat parodo, kaip sutelkti démesi i tuos proceso
tobulinimus, kurie turés didZiausios itakos jusu konkurenciniam pranasumui. Epilogas ir prieduose
pateiktos kontrolinés uzduotys parodys mastan¢iam skaitytojui, kaip pradéti nuolatinio tobulinimo
procesa, o paskui plésti ji i kitas sritis, tokias kaip marketingas ir finansin¢ kontrolé.

Kiekvienas Zingsnis igyvendinant kaskart vis efektyvesni nuolatinio tobulinimo procesa reika-
laus geresnio supratimo ir efektyvesniu priemoniu. Kompanijoms daznai reikia pasizvalgyti kitur,
ieSkant idéjy ir gaminiy tokiam budui idiegti. Ta¢iau mes manome, kad revoliuciniam vadovavimo
kompanijai pertvarkymui galima vadovauti tik i§ vidaus. UZ priemones, kuriu reikia imtis nuolati-
nio tobulinimo procesui priimti ir vadovauti jam, atsakomybé tenka vadovybei.

Miisu gamybiniuy kompaniju likima pasukti kita kryptimi tikrai svarbu ju darbuotojams ir in-
vestuotojams. O dar svarbiau tai gali buti visiems mums, gyvenantiems savo Salyse. Linkime jums
daug sekmés ir reiSkiame vilti, kad ,, Tikslas" ir ,,Lenktynés" padés jums eiti teisinga kryptimi.

Eli Goldratt
Bob Fox



1. TRUMPA LENKTYNIU ISTORIJA

Pramonés revoliucija prasidéjo Anglijoje, o véliau iSplito visoje Europoje ir Amerikoje. Nuo
tada Vakaru Salys uzémé dominuojancia padéti beveik visuose gamybos tipuose. Sity pramoneés
Saky stiprumo déka ju gyvenimo lygis tapo viso pasaulio pavydo objektu.

Taciau per 35 pastaruju mety, ivyko didZiulés permainos. 1970 metais tapo akivaizdu, jog Vakarai
prarado dominuojancia padéti ,,fabriky kaminu" pramonés Sakose, tokiose kaip plieno ar Zalvario
gamyba bei tekstilé. Dél Rytu konkurencijos ju dalis pasaulingje rinkoje sumazéjo, daug gamyklu
teko uzdaryti. Vakary Salims atrodé, jog pralaiméta dél to, kad ju konkurentai turéjo pigios darbo
jégos ir Siuolaikiniu irengimu.

Po penkeriuy metu Vakaru Salys neteko dominavimo ir elektros prietaisy srityje, kaijas pasieké
i§ Japonijos ir kity Tolimuju Rytu Saliu plustantis stereoaparatiiros, televizoriuy, mikrobanginiu
krosneliu ir kity prekiu srautas. Si karta savo pralaiméjima jos aiSkino dempingu ir ju gaminiy
kopijavimu.

1980 metais, kai pavojuje atsiduré Vakary gamybinio meistriSkumo pasididziavimas - auto-
mobiliu pramoné - pradéta suvokti, jog Si problema iSties rimta. Nors rasta papildomu priezas¢iu
savo problemoms paaiSkinti, pradéjo plisti susirtipinimas savo gebéjimu konkuruoti.

Vakarai mané, kad vis dar gali jaustis saugiis aukstuju technologiju ir nauju gaminiy, kiirimo
srityse. Dabar jau aiSku, kad ir tos dvi niSos nebéra saugios. 1985 metais prarastas pirmavimas
mikroschemu gamybos srityje, o juk jos ir yra pats svarbiausias informacijos amziaus elementas.
Vakaru pasaulio aerokosminé pramoné beveik prarado dominuojancia padeti XX a. paskutiniame
deSimtmetyje. Nuo Sio deSimtmecio vidurio inirtingiausios lenktynés vyko aukstuju technologiju
srityje. Pastaraisiais metais atsirado naujas lenktyniy tipas: vis labiau didéja konkurencija ne tik
tarp kompaniju, bet ir tarp iStisy tiekimo grandiniu.

Per trumpa, 30-35 metu laikotarpi stebéjome beprecedentines permainas daugelyje pramonés
Saku, nuo ,,fabriku kaminu" Saku iki aukstuju technologiju. Pasekmes miisu ekonominei gerovei ir
gyvenimo lygiui dar tik pradedame jausti. Tad pats laikas suvokti, jog Sis staigus pasikeitimas néra
sukeltas banaliu prieZasCiy ar pasiteisinimu, kuriuos lig $iol naudojome. Taip yra dé¢l bepreceden—
tiniu lenktyniu visais gamybos aspektais. Tad panagrinékime kelis iS$ ju, kad suprastuméme didé-
janti lenktyniy dél konkurencinio pranaSumo tempa.



SVARBIAUSIOS LENKTYNIAVIMO SRITYS

e 1970 - ,,Fabriku kaminai"
e 1975 - Prietaisai
e 1980 - Automobiliai
e 1985 - Elektronika

e 1990 - Aerokosminé pramoneé
e 2000 - AukStosios technologijos



2. KOKYBES SIEKIMAS

IstoriSkai kokybé buvo bene geriausias lenktyniu aspektas, leidziantis mums suprasti ju povei-
ki rinkai. ki 1970 mety kokybés matu buvo laikoma iSeiga - kiek geru, kokybisku detaliu pagami-
nama i§ sunaudotos medziagos. Sio termino naudojimas rodo, kad daugiau kaip 10% tu detaliu
keliaudavo i atliekas. Dabar $i iSeigos terming naudojame tik kalbédami apie nauju procesy ar
gaminiy isisavinima, kai Zinome, jog i§ pradZiy nuostoliai bus dideli.

Per astuntaji deSimtmeti musu terminologija pasikeite. ZodiL ,,brokas" éméme naudoti noréda-
mi pabrezti, kad démesi nukreipiame nuo gery, detaliu prie nekokybisku. Patobulinimy déka nuos-
toliai nukrito zemiau 10%. O 1980 metais supratome, kad nebepakanka net $io, aukStesnio, koky-
bés lygio. Pradé¢jome praradinéti rinkas, nes muisy konkurentai tieké auk$tesnés kokybés gaminius.
Klasikinis pavyzdys -japonu skverbimasis i Amerikos automobiliu pramong. Vartotojus i§ pradziu
patrauké pigaus, ekonomiSko transporto pazadai. O kai jie priprato prie japoniSku automobiliy
kokybés ir patikimumo, rinkoje isigaléjo nauji reikalavimai kokybei. Amerikos automobiliu kom-
paniju rinkos dalis sumazéjo dél ju produkcijos blogesnés kokybés, ir jos greit suprato, kaip svarbu
ja gerinti, norint islikti versle. Scenoje pasirodé Siikiai ,, Kokybé - svarbiausias dalykas" ar ,,Koky-
bé aukséiau visko", reiSkiantys siekima, kad brokas nevirSytu 1% .

O dabar musy, terminologija pasikeité dar karta, atsiliepdama i rinkos reikalavima toliau gerinti
kokybg. Pradejome kalbéti apie ,,nulini defektinguma. Sio pasikeitimo masta atspindi naujas ma-
tavimo vienetas, kuri ived¢ japonai matuoti pazangai siekiant Sio tikslo - nekokybisky detaliu
skaiCius milijone detaliu. Tai reiSkia, kad musy reikalavimai kokybei per 15 metu padidéjo net
keturiomis eilémis - deSimtis tukstanciu kartuy! Tad matome beprecedentini lenktyniu siekiant auks-
tesnés kokybés spartéjima. Tadiau kokybé - ne vienintelis ty lenktyniu aspektas. Siais laikais bet
kokio gaminio puiki kokybé kaip jo skiriamasis poZymis beveik neteko reikSmes, nes klientai tai
laiko savaime suprantamu dalyku: gamintojai turi uZtikrintija, jei nori likti rinkoje. Dabar daugiau
lenktyniaujama, kas pirmasis pasiulys naujus aukstos kokybés gaminius ir kas uztikrins kuo didesni
ju modifikaciju pasirinkima.



KOKYBE

e iki 1970 metu - ISeiga (defektai: ~ 10%)
e 1970-1980 - Brokas (defektai: < 10%)

e 1980 ,,Kokybe - svarbiausias dalykas"
(defektai: < 1%)

e 1985 - Nulinis defektingumas
(defektai: nekokybiSku detaliu
skaiCius milijone detaliu)

e 1999 - Garantinio
laiko liginimas

e 2000 - Gaminiu iSvaizdos ir
patrauklumo gerinimas



3. GAMINIU GYVENIMO CIKLU TRUMPEJIMAS

Vartotojai ne tik pradéjo primygtinai reikalauti aukstesnés kokybés, bet ir émé godziai vartoti
naujus gaminius. Iki 1970 mety buvome iprate pirkti gaminius, kurie nedaug tepakisdavo per de-
Simtmeti. Taciau iZzengus i aStuoniasdeSimtuosius metus rinkoje vis spartesniais tempais pradéjo
rodytis nauji gaminiai.

Ta svaiginanti kitimo greiti geriausiai pajutome, kai i anksiau tokius pastovius, net senama-
diSkus gaminius kaip laikrodziai ir skai¢iavimo mas$inos pradéjo brautis elektronika. IS epochos,
kai gero laikrodZio Zmogui ne tik pakakdavo visam gyvenimui, bet net budavo galimaji perduoti
vaikams, patekome i vienkarciu, iSmetamu daiktu pasauli, kai naujus laikrodzius perkame, kai tik
patobulinama ju gamybos technologija ar pasikei¢ia mada. NeatpaZistamai pasikeité ir skaiCiavi-
mo masinos: i§ gremézdiSku mechaniniu ar elektriniu aparatu su ribotomis galimybémis jos tapo
miniatitriniais elektronikos stebuklais, pajégiais lenktyniauti su pirmaisiais kompiuteriais. Kalku-
liatoriai dabar naudojami ne tik istaigose -juos aptiksime ir beveik kiekvienoje piniginéje ar moks-
leivio kupringje. Buvusi inZinieriu parankiné priemoné - logaritminé liniuoté - tapo muziejine
retenybe.

Gaminiu gyvenimo ciklu trumpéjimas neapsiribojo tik vartojimo prekémis. Jis paveiké ir visas
pramonés organizacijas. Daugelyje pastatu net nuo seno naudojamus konstrukcinius elementus
pakeité cinkuotos plieno konstrukcijos. Nauju gaminiu, poreiki jau nebepajégia patenkinti musy,
tradiciniai dizaino metodai. Teko kurti kompiuterizuota dizaina, ir kompiuterizuotas inZinerines
sistemas, kad buty galima patenkinti vis didéjan¢ius nauju gaminiu poreikius. Iki 1980 metu rinkos
poreikiai ir musuy projektavimo procesu iSaugusios galimybés sutrumpino gaminiy gyvenimo cik-
lus iki keliu metu.

Atéjo tokie laikai, kai jei tik kompanija nesp¢ja kas SeSis ar kas devynis ménesius iSmesti i
rinka nauja gamini, taijai kyla pavojus netekti vietos rinkoje. Neabejotina, kad daugumos gaminiy,
gyvenimo ciklas trumpéja ir toliau. AukStuju technologiju ir interneto pasirodymas dar labiau
paspartino Sia tendencija. Nepaprastai sutrumpéjo ne tik gaminiy, asortimento, bet ir technologiju,
pramoneés Sakuy ir kompaniju gyvenimo ciklas. Galima tik spélioti, koksjis yra Siuo metu. Bet nieko
baisaus - suzinosime rytoj.
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GAMINIU GYVENIMO CIKLAI

e 1970 - DeSimtmetis (deSimtmeciai)
e 1975 - Daug metu
e 1980 - Keli metai
e 1985 - 2-3 metai
e 1990 - 1-2 metai

e 2000 - Keli ménesiai
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4. MUSU GAMYKLU AUTOMATIZAVIMAS

Lenktynés dél konkurencinio pranasumo reiskiasi ir kitais biidais, kurie tipiSkam vartotojui
maziau akivaizdus. MasSinuy technologija pastaruoju metu keitési nepaprastai greit. Iki aStuntojo
deSimtmecio naudojome tradicing elektromechaning iranga, kuri iki tol per 40 ar 50 metu mazai
tepakito. Iki 1975 mety i gamybos procesus buvo idiegta kompiuteriné technologija skaitmeninio
valdymo (NC)* irangos pavidalu.

Tuo metu buvo logiska manyti, jog Sios naujos technologijos diegimas uztruks kelis deSimtme-
Cius, nes jis reikalavo labai dideliu investiciju ir esminio darbo jégos persikvalifikavimo. Nepa-
mirSkime, jog tai buvo pirmas atvejis, kai kompiuterius ir programavima ivedéme tiesiai i gamyba.
Nepaisant to, Si technologija Siandien jau tapo iprastine.

O iki 1980 metu, dar nespéjus placiai paplisti NC technologijai, jau pradéta diegti naujos kar-
tos - CNC** (kompiuterinio skaitmeninio valdymo) ir DNC*** (tiesioginio skaitmeninio valdy-
mo) - iranga. Vietoj autonominiy NC maSinu dabar turime ju grupes, kurios sujungtos tarpusavyje
ir valdomos iS vieno kompiuteriu centro. Nepaisant Sio spartaus kitimo, nuo 1985 metu buvome
priversti vytis japonus ir papildomai investuoti didziules 1éSas i lanksCiu gamybos sistemy
(FMS)**** diegima. Rinku ir valdymo suvokimo kitimas reikalavo lankscios kompiuteriu valdo-
mos irangos, sugebancios susidoroti su gamybos mazomis partijomis specifinémis problemomis ir
su greit kintanciu gaminiu dizainu.

Nors investavimas i FMS vyko, akiratyje iSrySkéjo naujas raidos etapas. Daugelis stambiuju
gamintoju jau investavo deSimtis milijonu, doleriu i méginimus kurti visiSkai automatizuotas ga-
myklas, vadinamagsias ,,tamsiasias imones". Yra du ,tamsiuju gamykly" nes¢ékmeés paaiSkinimai.
Jos zlugo, kaip ir prognozavo Sios knygos autoriai, dél dvieju priezasCiu. Pirmoji priezastis buvo
ta, kad ,,darbo jégos ekonomija" pasieké absurdo lygi (netiesioginés iSlaidos darbo jégai labai
padidéjo; jos did¢jo daug greiCiau negu buvo galima sumazinti tiesiogines darbo jégos iSlaidas). O
antra ir pati svarbiausia priezastis buvo ta, kad tos gamyklos nepaisé statistiniy svyravimu ir nuo ju
priklausomu operaciju bendro poveikio, todél nepajégé pasiekti toki naSuma, kokio reikétu tokioms
dideléms investicijoms pateisinti.

Visi Siu lenktyniu dalyviai, stengdamiesi dalyvauti jose ir neatsilikti nuo kitu, labai smarkiai
rizikuoja. Siekimas igyti konkurencini pranaSuma naudojantis masinu technologija yra akivaiz-
dus, taCiau dar akivaizdZziau ir intensyviau jis atsiskleidzia karstligiSkose pastangose rasti geresne
logistikos sistema miusu gamykloms. Pastarieji deSimt metu aiSkiai parodé tamsiuju ir
automatizuotu gamyklu ribotumus. Problemos sprendimo buidas - ne maksimalus tiekimo
grandinés grandies (t. y. gamyklos), o visos tiekimo grandinés efektyvumo didinimas.

* NC (angl.) - Numerically - Controlled

** CNC (angl.) - Computer Numerically Controlled
*** DNC (angl.) - Direct Numerically Controlled
*xxk FMS (angl.) - Flexible Manufacturing Systems
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MASINU TECHNOLOGIJA

e 1970 - Tradicinés masSinos
e 1975 - Skaitmeninio valdymo (NC) masSinos

e 1980 - Kompiuterizuotu skaitmeninio
valdymo (CNC) maSinu grupés

e 1985 - Pusiau automatinés gamyklos

e 1990(?) - ,,Tamsiosios imonés" -
ne sprendimas!

e 2000 - Tiekimo grandinés
efektyvumo didinimas
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5. LOGISTIKA MEDZIAGU
JUDEJIMO GREICIUI DIDINTI

Penktajame, SeStajame, o iS dalies dar ir septintajame deSimtmetyje naudojome rankiniu budu
pateikiamus uzsakymus medZziagy srautui musu gamyklose ir sandéliuose valdyti. Tokia buvo mi-
su logistiné sistema. Apie 1965 metus pirma karta pabandéme tam panaudoti kompiuterius, sukur-
dami MedZiagu poreikiy planavimo (MRP)* sistema. Nors ija buvo investuota apie 10 milijardu
doleriu, rezultatai nepateisino likesCiu. 1975 metais pakeitéme jos pavadinima- pavadinome ja
uzdaros kilpos MRP, vildamiesi, kad griztamasis rySys tarp cechy gaunamu uzsakymu gaminti ir
pirkimo uZsakymu bus svarbiausia priemoné medZziagu srauto greiCiui didinti. 1980 metais pasiro-
dé MRP II - méginimas priversti visus gamybos organizavimo elementus - marketinga, konstravima,
gamyba ir finansus - giedoti i$ tu paciu natu.

Kiekvienas MRP raidos etapas buvo susijgs su didelémis investicijomis i kompiuterius, progra-
ming irangg ir apmokyma, kaip valdyti savo versla. Kai kuriais vertinimais mes iSleidome 30 milijar-
du doleriu, bet net tokiu pastangu ir 1ésu nepakako. MRP nepajégé mums uZztikrinti pirmaujancia
padeti lenktynése del konkurencinio pranaSumo. Japonu logistinis budas aprupinti gamyklas [JIT**
(Pateikimas paciu laiku) [Kanban] pasirodé esas pranasesnis uz misy pastangas. Dabar kai kurios
Vakaru kompanijos bando kopijuoti ji. Tuo tarpujaponai ir kiti karStligiSkai ieSko dar geresnés siste-
mos, vadinamos sinchronizuota gamyba. Nors buvo toliau ieSkoma geresnio metodo gamybinéms
veikloms sinchronizuoti, dar daugiau pastangu buvo skiriama visoms tiekimo grandinéms
sinchronizuoti.

Konkurencinio pranaSumo reikia ieSkoti kartu su tiekimo grandinés partneriais - individualistu
laikai baigési. XX a. paskutiniame deSimtmetyje daug vil€iy buvo siejama su ERP*** (Imoneés
iStekliu planavimo) sistemomis. Dabar jau aiSku, jog jei norime, kad misy pastangos gerinti logistika
buity vaisingos, reikia keisti musy tiekimo grandiniy, valdymo taisykles. Daugiau informacijos apie
tai galima rasti E. M. Goldratto knygoje ,, Tikslas III. Biitina, bet nepakankama". Visos tiekimo
grandinés valdymo biitinybé nemazina gamybos sinchronizavimo svarbos. PrieSingai: viskas, kas
iSdéstyta Sioje knygoje gamintojui tampa dar svarbiau, jei norima tikétis geresnio savo, kaip tiekimo
grandinés partnerio, aptarnavimo.

* MRP (angl.) - Materials Reauirements Planning
** JIT (angl.) - Just-In-Time
***% ERP (angl.) - Enterprise Resource Planning
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LOGISTINES SISTEMOS

e 1950 - Uzsakymai
e 1965-MRP
e 1975 - Uzdaros kilpos MRP
e 1980-MRPII
e 1985 - Sinchronizuota gamyba
® 1990 - ERP sistemos

e 2000 - Tiekimo grandinés
valdymas
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6. ATSARGU APYVARTUMAS
KAIP VEIKLOS EFEKTYVUMO MATAS

Niekur kitur tos lenktynés nepasireiské taip aiskiai, kaip atsargy apyvartume. Apyvartumo
greitis ar atsargy naudojimas yra puikus veiklos efektyvumo ir kitimu grei¢io matas gamybinése
kompanijose. AStuntajame deSimtmetyje priimtinas atsargy apyvartumo lygis buvo 2-5 ciklai per
metus. Tarptautinés konsultavimo firmos Booz, Allen & Hamilton atlikti tyrimai parodé, kad JAV
firmose aStuntajame deSimtmetyje apyvartumas vidutiniSkai buvo lygus 3,7 ciklo per metus. Japo-
nijoje jis buvo didesnis, bet ne kazkiek - 5,5 ciklo per metus. Toks tada buvo apyvartumo lygis. O
tuos, kuriems pakako izvalgumo ir drasos tvirtinti, jog imanomas net dviZenkliais skaiciais iSreis-
kiamas apyvartumas, ko gero, laiké kvankteléjusiais.

Misu desSimtmetyje 2-5 apyvartumo ciklai per metus laikomi absoliuc¢iai nepakankamu rodik-
liu. Per kelis pastaruosius metus priimtinas apyvartumo lygis smarkiai pasoko ir dabar svyruoja
nuo 5 iki 20. DviZenkliais skaiCiais reiSkiamas apyvartumas, kuris vos prie$ kelis metus buvo
laikomas neimanomu dalyku, tapo norma, butinybe. Daugelis Vakaruy kompanijy jau veikia 30-80
apyvartumo cikly diapazone. Kai kurios japonu kompanijos (a¢it Dievui, dar tik kelios) parodé,
jog imanoma pasiekti net triZenkliais skaifiais matuojamus apyvartumus. Visur matyti siekimas
pasiekti geresnius, daug geresnius rezultatus negu tie, kurie anks€iau buvo laikomi imanomais.

Nors Sie tikslai stulbinanciai nauji ir pasiekti dar ne visu, horizonte jau ryskéja nauju tiksly
konturai - neigiamas atsargu apyvartumas. Tai toks reiSkinys, kai atsargu apyvartumo greitis toks
didelis, kad pinigai uz gatava gamini gaunami dar nespéjus atsiskaityti uz jo gaminimui sunaudotas
Zaliavas; manoma, jog tai imanomas dalykas. Gali pasitaikyti ir taip, kad uz uzkandinéje perkama,
meésaini sumokésime anksciau nei uzkandinés savininkas sumokés uz jam pagaminti sunaudota
mésa. Ko gero, panasus dalykai imanomi ir gamybinése kompanijose. Tai rySki permaina: atsargos
traktuojamos jau veikiau kaip piniguy Saltinis, o ne ju eikvotojas.
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ATSARGU APYVARTUMAS

e Jki 1980 - 2-5 ciklai
e Po 1980 - 5-20 ciklu
e 1985 - Kai kur jau 30-80 ciklu

e 1985 (Japonija) - kai kur
jau net >100 ciklu

e Rytoj (?) - neigiamas atsargu
apyvartumas
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7. KONKURENCINIO PRANASUMO
LENKTYNESE GREITIS SPARCIAI DIDEJA

Sie keli pavyzdziai rodo, kad lenktynés del konkurencinio pranasumo akivaizdziai intensyveé-
ja. Vadovai Vakaruose susiduria su i$Sukiu, kaip labai greit padidinti savo konkurencinguma. [Zen-
géme i toki laikotarpi, kokio dar nebuvo nuo pramoninés revoliucijos dienu. Jo pasekmés kompa-
nijoms, Salims ir musy gyvenimo lygiui yra né kiek ne maziau gilios kaip ir tada, kai Anglijoje
prie$ daugeli metu pradéjo kurtis pirmosios pramonés kompanijos.

Tai jau nebe geru ir blogu laiky kaitos ciklo klausimas. Jau nebegalime uZsitaisyti visus ply-
Sius, uzkamsyti visas skyles ir tikétis iSsilaikyti, kol praeis audra. Jau nebegalime pasikliauti tradi-
ciniu reagavimo i blogus laikus budu - iSlaidy apkarpymu ir Zmoniuy atleidimu i§ darbo. Reikia
ieSkoti budu, kaip nepaliaujamai tobuléti - ir gerais, ir blogais laikais. Turime dalyvauti konkuren-
cinio pranasumo siekimo lenktynése. O kompanijos, kurios uzé¢jus sunkiems laikams maZzéja, susi-
traukia, tiesiog pasitrauks nuo scenos, iSnyks. Isliks tik tos, kurios suras budu, kaip dalyvauti tose
nuolat intensyvéjanciose konkurencinio pranasumo siekimo lenktynése.

Sios miisy problemos mastai atsiskleidzia tada, kai pripaZistame, jog atsiliekame ir kad viji—
muisi turime labai mazai laiko. Misu isStekliai, ypa¢ vadybos srityje, labai riboti, o 1€Sos per men-
kos, kad galétuméme leisti sau rizikingus eksperimentus. Turime priimti teisingus sprendimus arba
buti pasirenge susitaikyti su nepalankiomis pasekmémis.
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Lenktyniu
intensyvumas

1970 1980 1990 2010

Kaip tapti konkurencingesniems, atsiZvelgiant i
e Ribota laika
e Ribotus iSteklius

e Ribotas lesas
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8. NUO KO PRADETI - KAIP NEPASIKLYSTI
SPRENDIMU IVAIROVEJE

Per penketa pastaruju metuy, pasirodé daug nauju galingu metodu, galinciu atlikti sprendimu
vaidmeni. Buvo sukurtas iStisas nauju terminu, Zodynas, kuriam budingos dviejy, triju, raidziy, san-
trumpos. Mus ragina igyvendinti statisting proceso kontrolg (SPC)*, gruping technologija (GT)**,
ateities gamyklas (FOF)*** ir t. t. Vakary vadovai susiduria su butinybe spresti labai esming pro-
blema, iSplaukiancia i$ Sios sprendimu ivairoves.

Visoms Sioms technologijoms perprasti prisireiktu daug laiko. Nuspresti, kuri iS ju geriausia -
labai sunkus uzdavinys, o jau sugalvoti, kaip jas visas suderinti, atrodo, apskritai yra mums nepa-
siekiamas dalykas. Kadangi viskam padaryti stokojame laiko, iStekliu ir 1éSu, tai reikéty imtis tik
tokiy veiksmu, kurie, musy, isitikinimu, sugrazinty mus i lenktyniaujanciy gretas. Nebeturime tei-
sés klysti, nebeturime laiko eksperimentuoti.

Kokie yra svarbiausi Zingsniai, kuriuos pirmiausia reikétu Zengti, kokios yra technologijos,
kurios duotu mums daugiausia pelno, kad turétuméme pakankamai laiko ir 1éSy visiems kitiems
dalykams igyvendinti? Ko gero, reikétu pradéti nuo Siu lenktyniy tikslo pakartotinio nagringjimo.
Suprate savo gamybinés organizacijos pagrindini tiksla ir pobudi, gal rasime ir buda, kuris leis
mums dalyvauti konkurencinio pranasumo siekimo lenktynése ir laiméti jas.

* SPC (angl.) - Statistical Process Control
** GT (angl.) - Group Technology
*#* FOF (angl.) - Factories Of the Future
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KONKURENCINIO %,
" PRANASUMO 4
SIEKIMO LENKTYNES:
NUO KO PRADETI?
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9. KOKS YRA LENKTYNIU TIKSLAS?

Ko mes iS tikruju siekiame savo kompanijose? Gal investuotojai ir darbuotojai aukoja kompa-
nijai savo pinigus ir pastangas vedini altruistiniy siekiu kuo geriau aptarnauti savo klientus? O gal
jie ta daro viliojami prestizo, kuri teikia kuo didesnés rinkos dalies turé¢jimas? Gal jie nori pasigirti,
kad ju iSlaidos maZzesnés nei konkurentu? O gal ty investuotoju ir darbuotoju tikslas - galimybé
pasididziuoti, kad ju gaminiai kokybiSkiausi? Ar tikétina, kad jie skiria pinigus ir pastangas savo
kompanijai tik tam, kad ji iSgyventu?

Manome, kad ne. Visi tie tikslai gali buti naudingos priemongés, siekiant pagrindinio kompani-
jos tikslo, bet jie patys néra tas tikslas. Manome, kad gamybinés kompanijos pagrindinis tikslas yra
vienas ir tiktai vienas - uzdirbti pinigu dabar ir ateityje. Stai ir viskas, d¢l ko siekiama laiméti tas
lenktynes. Taciau ka gi i$ tikruju reiskia ,,uzdirbti pinigy"?
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KOKS YRA TIKSLAS?

Geresnis klientu aptarnavimas?
Didesné rinkos dalis?
MazZesnés iSlaidos?
AukStesne kokybe?
Siekimas iSgyventi?

.

UZdirbti PINIGU dabar ir ateityje

Laiméti lenktynes
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10. ,,PINIGU UZDIRBIMAS" - KAIP JI ISMATUOTI?

Visi zinome, kokiais galutiniais finansiniais matais matuojamas pinigu uzdirbimas ,,apatinéje
eiluteje"*. Kompanija turi gauti grynojo pelno, kuris yra absoliutus pinigy uzdirbimo matas.
Taciau ar pats savaime jis pakankamas? Jei kompanija uzdirba 10 milijonu doleriu, tai koks Sis
rezultatas - geras ar blogas? Jei buvo investuota 20 milijony doleriu, tai gan geras. Betjei inves-
tuota 200 milijonu, tai visai prastas. Taigi reikia papildomo mato, parodancio, kiek pinigu uzdir-
bome palyginti su i versla investuotais pinigais, tokio mato, kaip kad investiciju pelningumas.**
Nors atrodo, kad tu dvieju matuy turétu pakakti, ta¢iau daugeliui kompaniju paciu Siurks¢iausiu
budu - bankroto grésme - buvo priminta, jog egzistuoja ir i§gyvenimo, isSlikimo matmuo, toks
kaip grynuju pinigu srautas.*** Tai dvieju padéciu (ijjungta-i§jungta) matas. Kai grynuju pinigu
turime pakankamai, jis nesvarbus. O kai ju truksta, tai nebesvarbu visa Kkita.

Nors $iu triju rezultato matu pakanka nustatyti, kada firma uzdirba pinigu, ju tikrai nepakanka
spresti apie konkreciy, veiksmuy poveiki musu tikslui. Pavyzdziui, kokio dydzio partijomis turétu-
méme apdoroti medZziagas, einancias per miisu gamyklas? Penkiu vienety dydzio? PenkiasdeSim-
ties? O gal penkiu Simty? Kaip tie partiju dydZiai paveiks visos kompanijos grynaji pelna? Arba
paimkime kita klausima- ar pirkti nauja robota? Jis tikrai veiks efektyviau, bet kartu bus branges-
nis. Tad koks bus tokio pirkimo galutinis poveikis miusu finansiniams rodikliams? Arba S§tai dar
vienas klausimas - ar priimti uzsakyma gaminiui, jei jo pardavimo kaina gerokai mazesné uz musu
standarting kaina? Aiskiai matome, kad reikalinga kaZkokia jungiamoji grandis tarp konkreciu gamy-
biniy sprendimu, kuriuos turime priimti, ir visos kompanijos finansinio rezultaty matu ,,apatinéje
eilutéje”.

Siuo metu ta jungiamoji grandis remiasi iSlaidu koncepcija. Esame prikiire daugybe procediiru ir
sistemu, grindziamuy, iSlaidy savoka. Kai norime nustatyti partiju dydi, naudojame ekonomisko uZsa-
kymu kiekio**** metoda. Kai reikia nuspresti, kaip panaudoti savo kapitala, analizuojame investavi-
mo galimybes, grindziamas iSlaidu mazinimo rodikliu. O norédami nuspresti, kokius gaminius reiké-
tu iSleisti i rinka, o kokiu tiekima nutraukti, skai¢iuojame ju gaminimo islaidas ir ju marZzas.

ISlaidu savoka ir iSlaidu procedtiros Siuo metu yra jungiamoji grandis tarp musu veiksmu ir
,apatinés eilutés"rodikliu, tik ar §i grandis nuves mus teisinga kryptimi?

* Bottom line measurements (angl.)

** ROI (angl.) - Return On Investment

*#% Cash flow (angl.)

%% EOQ (angl.) - Economic Order Quantities
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TIKSLAS- UZDIRBTI PINIGU

wApatinés eilutés” matai

GRYNASIS* INVESTICIJU** GRYNUJU PINIGU***
PELNAS PELNINGUMAS SRAUTAS
(absoliutus) (santyKkinis) (svarbus iSgyvenimui)

|

Kas yra jungiamoji grandis ?

L]

VEIKSMALI

* Net Profit (angl.)
** Return on Investment (angl.)
*** Cash Flow (angl.)
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11. AR ISLAIDOS, KAIP JUNGIAMOJI GRANDIS,
TURI LEMTINGU TRUKUMU?

Nors i8laidu procediiros gerai apibréztos, vadovai paprastai nepaiso apskaiCiuoty rezultaty, o
remiasi savo patirtimi ir intuicija. Ekonomiski uzsakymu kiekiai (EOQ) ignoruojami. UZuot nau-
doj¢ apskaiCiuota partijos dydi- 46,5, mes renkamés 50 ir po to nepaisome to sprendimo, kai savo
gamyklose partijas skaldome i dalis, kurios i§ dalies persidengia. Siuo metu daugiausia investuoja-
ma i ateities gamyklas, kurios pagal projektus atsipirks per 7-8 metus, nors kitoms investicijoms
leistinas atsipirkimo laikas yra trumpesnis uz trejus metus. Mat mes nusprendéme, kad ateities
gamyklos yra svarbios strategiskai, ir nepaisome, kokie bus tie iSlaidy skai¢iavimo rezultatai. Ga-
myklos priiminéja uzsakymus net kai pagal iSlaidu rekomendacijas neturétu to daryti.

Siuo metu norédami nuspresti, kokiu veiksmu imtis, naudojameés ir i§laidy skai¢iavimu, ir in-
tuicija. Jau pats faktas, jog mes taip daznai nepaisome iSlaidu rekomendaciju, sako mums, kad
iSlaidu procediros yra nepakankamos. Intuicija daZnai padeda pagerinti iSlaidu rekomendacijas,
tik, deja, ji néra pagrindas geram susiZinojimui, bendravimui. Sis i8laidu ir intuicijos derinys buvo
nepakankamas ir praeityje, o dabar lenktynés dél konkurencinio pranaSumo padaré ji visiSkai pase-
nusi, atgyvenusi; tuo isitikinsime susipazing su toliau pateiktais dviem pavyzdZiais.
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JUNGIAMOJIGRANDIS
Siuo metu mes naudojame iSlaidas (+ intuicija).

Ar to pakanka Siame naujame
konkurenciniame pasaulyje?



12. ISLAIDU KONCEPCIJA BLOKUOJA
GERESNE KOKYBE

Lenktynés dél konkurencinio pranasumo verc¢ia mazinti broka, kad gerétu produkcijos kokybé.
Sakykime, kad kompanija, sumazindama niekala 1%, sutaupo per metus darbo jégos ir medziagu
uz 10 000 doleriu. Jei broko anks¢iau budavo 5%, bet kompanija sugebéjo dvigubai pagerinti ko-
kybeg, sumazindama niekalo kieki iki mazdaug 2%, taiji per metus sutaupys 30 000 doleriu. Saky-
kime, kad tokiam pageréjimui pasiekti reikéjo investuoti i iranga, irankius ir mokyma 20 000 dole-
riu. Tada tos investicijos atsipirks greiiau nei per metus, ir iSlaidu pozitriu ta daryti apsimoka.

Dabar pasizitirékime, kaip Sios jungiamosios grandies naudojimas veikia tolesnius kokybés geri-
nimo zingsnius lenktynése siekiant ,,nulinio defektiSkumo". Dar karta dvigubai pagerinus kokybe,
broko sumazés nuo 2% iki 1% ir bus sutaupyta tik 10 000 doleriu per metus. Dabar tam reikés inves-
tuoti neabejotinai daugiau kaip 20 000 doleriu, nes pirmasis Zingsnis tikriausiai pareikalavo iSspresti
tik viena ar dvi didesnes problemas, o dabar reikés investuoti 1éSas daugelio maZesniu problemu
sprendimui. Nepaisant to, darykime prielaida, kad ir dabar bus investuota tik 20 000 doleriu. Kaip
nuspresti $i karta, jau ne taip aiSku, nes investicijos dabar atsipirks jau tik per pora metu.

Dvigubai pagerinus kokybe tre€ia karta ir sumazinus broka nuo 1% iki 0,5%, bus sutaupyta tik
5 000 doleriu. Investuoti beveik garantuotai reikés daugiau kaip 20 000 doleriu, bet biikime labai
konservatyvus ir vél naudokime S§i skaiCiu. Dabar iSlaidy pozitriu jau visai aiSkiai nebeapsimokeés
ta daryti, nes atsipirkimas per ketverius metus nepateisina tokios investicijos.

Tai kaip galima tikétis pasiekti toki kokybeés lygi, kai brokas sudarys tik milijonines produkci-
jos dalis, jei i$laidu jungiamoji grandis jau blokuoja mus pasiekus dar tik 1% niekalo lygi? Zinome,
kad gamindami gaminius su defektais, mes ne tik tusc¢iai eikvojame medziagas ir darbo jéga, bet
maziname savaja rinkos dali. Vis labiau konkurencijos apimtame pasaulyje esame priversti skelbti,
kad ,,kokybé yra pats svarbiausias dalykas". Tai reiSkia, kad leistinos visos investicijos, susijusios
su kokybes gerinimu. Mes visiskai nebeturime kuo matuoti. Sioje srityje jungiamosios grandies
tiesiog nebéra.

Tas sprendimu priémimo vadovaujantis iSlaidomis fenomenas, kuris buvo mums naudingas
praeityje, o dabar trukdo mums lenktynése, atsiskleidZia ir méginant stipriai maZinti atsargas.
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ISlaidu koncepcija neleidZzia mums siekti
konkurencinio pranaSumo kokybés,
iSreiSkiamos tik milijonines produkcijos dalis
sudarancCiu broko kiekiu, deka.

Broko ISlaidu sumaZé- Reikiamas Sprendimas,
mazinimas: jimas per metus, | investiciju dydis, remiantis
nuo iki doleriais doleriais iSlaidomis
5% 2% 30 000 20 000 Daryti
2% 1% 10 000 20 000 NeaiSku
1% 0,5% 5000 20 000 NEdaryti
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13. DIDELIS ATSARGU APYVARTUMAS
ISLAIDU POZIURIU NEPATEISINAMAS

Sakykime, kad kompanija turi atsargy uz 15 milijonu doleriu, o ju laikymo iSlaidos lygios
mazdaug 25 procentams ju vertés. Jei ty atsargy apyvartumas $iuo metu yra trys ciklai per metus, ir
jei imanoma padidinti ji iki SeSiy ciklu, tai iSlaidos sumazés apytikriai 2 milijonais doleriy per
metus (25% x 15 milijonu doleriu / 2). Taip sumazinti atsargas nepavyks be pastangu ir be inves-
ticiju. Jei reikés apie 2 milijonu dydZio investiciju, tai sprendimas, remiantis iSlaidomis, bus ma-
zinti atsargas, nes tos investicijos tada atsipirks mazdaug per metus.

Situacija pasikeis, jei kompanija uzsimanys dar karta dvigubai padidinti atsargu apyvartuma -
nuo Sesiy iki dvylikos ciklu per metus. Dabar tai leis sutaupyti jau tik 1 milijona doleriu per metus
(25% x 15 milijonu doleriy, / 4). O investicijy tam prisireiks tikriausiai daugiau. Nepaisant to, net jei
sunaudosime tuos pacius 2 milijonus doleriu, koki sprendima priimti bus neaiSku, nes tos investicijos
atsipirks jau tik per du metus. Taigi iSlaidy pozitiriu teks uzimti neutralia pozicija. Jei yra geru nema-
terialiu priezasCiu investuoti, investuokite. Jei ju néra - nedarykite to. Bet kai kompanija norés Zengti
sekanti iSgyvenimui buting Zingsni tose naujose konkurencinése lenktynése ir pamégins dar karta
dvigubai padidinti atsargy apyvartuma nuo 12 iki 24 ciklu per metus, jis bus uzblokuotas. Juk dabar
pavyks sumazinti iSlaidas tik 500 000 doleriu, o investicijos atsipirks per ketverius metus. Taigi iSlai-
du poziuriu dabar viskas labai aiSku: nedarykite to.

Tad visiSkai aiSku, jog reikia ieSkoti geresnés jungiamosios grandies, stengiantis pasivyti. Visa
laimé, kad yra dar trys placiai naudojami matai, nepriskiriami nei prie grynojo pelno, nei prie
iSlaidy matu. Tai bendri, suminiai pardavimai,* bendrosios atsargos™* ir bendrosios veiklos iSlai-
dos.*** Jie plac¢iai naudojami, nes musy intuicija jau sako mums, kad jie yra saugi, patikima jun-
giamoji grandis. Taciau kad galétumém Sia pralaidumo,**** atsargu ir einamuju iSlaidu jungiama-
ja grandi panaudoti konkretiems sprendimams, reikia sukurti proceduras, kurios nukreiptu musu
veiksmus. Pirmasis $io proceso Zingsnis turéty buti toks: aiskiai apibrézti, ka laikome pralaidumu,
atsargomis ir veiklos iSlaidomis.

* Totai sales (angl.)

** Totai inventory (angl.)

*#* Totai operating expenses (angl.)
**%* Throughput (angl.)
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ISlaidu koncepcija neleidZia mums
pasiekti konkurencini pranaSumag
didinant atsargu apyvartuma,.

Apyvartumo cikly ISlaidu sumazé- Reikiamu Sprendimas,
skai¢iaus didinimas: | jimas per metus, investiciju dydis, remiantis
nuo iki milijonais doleriu* | milijonais doleriu iSlaidomis
3 6 2 2 Daryti
6 12 1 2 Neaisku
12 24 0,5 2 NEdaryti

* Darant prielaida, kad i§ pradZiu turima atsargu uZ 15 milijonu doleriu, o ju

laikymo iSlaidos sudaro 25 procentus ju vertés.

31




14. PRALAIDUMAS, ATSARGOS IR VEIKLOS
ISLAIDOS - GERESNE JUNGIAMOJI GRANDIS

Nusprendéme $iuos tris matus apibrézti Sitaip:

Pralaidumas™* yra greitis, kuriuo organizacija generuoja pinigus pardavimu déka. Atkreipkite
demesi, kad pardavimu, o ne gamybos déka. Jei kazka pagaminome, bet nepardavéme, i ta negali-
ma atsizvelgti, nustatant pralaiduma.

Atsargos - tai visi pinigai, sistemos skiriami pirkti daiktams, kuriuos ji ketina parduoti. Toks
atsargy apibréZimas skiriasi nuo ju tradiciniu apibréZimu, nes neapima darbo pridétinés vertés ir
pridétiniy, iSlaidu. Toki apibréZima pasirinkome norédami iSvengti iskraipymu ir duodanciu prie-
Singa rezultata sprendimu, nulemtu apskaitos sukuriamo, generuojamo atsargu pelno** bei atsar-
gu nuostoliu. ***

Veiklos iSlaidos™*** yra visi pinigai, kuriuos sistema isleidzia atsargoms paversti pralaidumu.
Sis veiklos islaidu apibréZimas apima ne tik iSlaidas darbo jégai, bet ir valdyma, kompiuterius ir
netgi sekretores. Jei sekretorés darbas neprisideda prie atsargu pavertimo pralaidumu, tada jos
atlyginimas realiai yra ne veiklos iSlaidos, o tik pinigy Svaistymas (ironizuojant).

Daug platesni Siy matu prasmés paaiSkinima galima rasti musuy knygoje ,, Tikslas. Tobuléjimo
procesas”. Mes Siuos tris matus vadiname visaapimanciais (globaliais) veiklos matais,***** ro-
dikliais. Pirmasis $iu matu, kaip jungiamosios grandies, naudojimo Zingsnis - iSsiaiSkinti rysius,
sasajas tarp ju ir ,,apatinés eilutés" matu.

* Throughput (angl.)

** Inventory profit (angl.)

*** Inventory losses (angl.)

%% Operating Expense (angl.)

*##%% Global Operational Measurements (angl.)
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ISLAIDU KONCEPCIJA REIKIA PAKEISTI
VISAAPIMANCIAIS (GLOBALIAIS)
VEIKLOS MATAIS

PRALAIDUMAS (T) -
tai greitis, kuriuo sistema
generuoja pinigus
pardavimy déka.

ATSARGOS (I) -

tai visi pinigai, sistemos
skiriami pirkti daiktams,
kuriuos ji ketina parduoti.

VEIKLOS ISLAIDOS (OE) -
tai visi pinigai, kuriuos
sistema isleid? ia versdama
atsargas pralaidumu.
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15. T-I-OE IR GALUTINIS REZULTATAS

Zinome, kad masy tikslas yra uzdirbti pinigus ir kad paZanga siekiant $io tikslo matuojame
trimis ,,apatinés eilutés" matais. Jei imameés veiksmu, kurie vienu metu didina Siu triju matu rezultatus,
tai tikrai einame teisinga kryptimi.

Masy, naujieji apibrézimai paryskina intuityviai juntama, rysi tarp pralaidumo, atsargu ir veiklos
iSlaidy (T-I-OE) ir ,,apatinés eilutés” rodikliu. Dabar galime matyti, jog kai pralaidumas padidéja
be neigiamo poveikio atsargoms ir gamybinéms iSlaidoms, tai kartu didéja ir grynasis pelnas, in-
vesticiju, pelningumas bei grynuju pinigy srautas. Toki pat rezultata gauname, jei veiklos iSlaidos
maZzéja be neigiamo poveikio pralaidumui ar atsargoms.

Kai analizuojame atsargu maZzinimo poveiki, matome, kad rezultatas kitoks. Atsargu mazini-
mas tiesiogiai didina tik investiciju pelninguma ir grynuju, pinigu srauta. Grynajam pelnui jis jokio
tiesioginio poveikio nedaro. Ar i$ to reikéty daryti iSvada, kad atsargos maziau svarbios uz pralai-
dumag ir veiklos iSlaidas? Atrodo, jog kaip tik taip ir ziuréjome i jas.

Taip pat taip dauguma vadovu visg laika ziur¢jo ir i T-I-OE. Grynieji pardavimai* (pralaidu-
mas) ir bendros veiklos islaidos visada buvo laikomi svarbiais dalykais, o atsargos daznai atsidur-
davo antrajame plane. Betjei isiziurésime atidZiau, tai pamatysime, jog atsargos turi itakos gryna-
jam pelnui ir taip pat daro papildoma poveiki ir kitiems dviems ,,apatines eilutés" matams. Taciau
tie poveikiai yra netiesioginiai - per saugojimo islaidu™* (susijusiu su atsargy laikymu sandélyje)
kanala.

* Net sales (angl.)
** Carrying charge (angl.)
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16. ATSARGOS IR SAUGOJIMO ISLAIDU* ITAKA

Atsargu netiesioginis poveikis trims galutiniams finansiniams matams paprastai ivertinamas
naudojant saugojmo iSlaidu (susijusiu su atsargy, laikymu sandélyje) savoka. Mes pripazistame,
kad atsargu maZzinimas mazina ir veiklos islaidas, tokias kaip paluikany mokéjimas, sandéliavimo
iSlaidos, brokas, pasenimas, medZiagu perkrovimas ar broko taisymas. Pastaruoju metu daugumos
kompanijy, vertinimais ju metinés saugojmo islaidos buvo lygios mazdaug 25% atsargu vertés (j
vertg itraukiant darbo jéga ir pridétines iSlaidas). Kadangi atsarguy mazinimas maZzina gamybines
iSlaidas, jis didina visus tris ,,apatinés eilutés" rodiklius.

Dabar galime matyti, kad atsargu maZzinimas daro dvejopa poveiki investiciju pelningumui ir
grynuju pinigu srautui dél ju tiesioginio ir netiesioginio poveikio. Netiesioginis poveikis grynajam
pelnui yra tik vienas - per saugojmo ilaidas (susijusiy su atsargy laikymu sandélyje). Stai kodeél
Vakary vadovai ir musu finansinés sistemos atsainiai ir Ziurédavo i atsargas. Ankstesniame pavyz-
dyje matéme, kaip musu einamieji finansiniai metodai ver¢ia mus manyti, kad kai maziname atsar-
gas, tai dél tolesniuju maZinimy gauta ekonomija tolydZiai mazéja. Si iSvada ryskiai priestarauja
musy gerbiamu konkurentu -japonu - poZiiiriui.

* Carrying charge (angl.)

36



NETIESIOGINIS POVEIKIS:
ATSARGOS IR SAUGOJIMO
ISLAIDOS - VAKARIETISKAS POZIURIS

GRYNASIS INVESTICIJU GRYNUJU PINIGU
PELNAS PELNINGUMAS SRAUTAS
A

PRALAIDUMAS ATSARGOS GAMYBINES ISLAIDOS

SAUGOJIMO /'

ISLAIDOS
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17. KAS TEISUS - MUSU
AR JAPONU FINANSINES SISTEMOS?

Japonai nepaprastai pabréZia atsargu mazinimo svarba. Faktiskai jie prieina net prie tokiu kras-
tutinumu, kad atsargas vadina ,,blogiu". Jie deda didziules pastangas atsargoms mazinti, kad ir
kokios mazos jos jau butu. Japonu, poziuri pastaruoju metu Jungtinése Valstijose propagavo Ame-
rikos gamybos ir atsargu kontrolés draugija (APICS)*, vadindama ji ,,nuliniy atsargu” vardu, pa-
brézianciu $i nezabotg siekima atsikratyti atsargu.

Jei jums reikéty nuspresti, kas teisus - musy ar japonu finansinés sistemos, Kuria i$ ju pasirink-
tuméte? Mums, kaip irjums, atrodo, kad japonai, tikriausiai, yra teisiis. Mes manome, kad yra ir
kitas, netiesioginis atsargy poveikis, tas, kurio dar neatrado musu finansinés sistemos.

Vakaruy pramonéj e didéja suvokimas, kad atsargy mazinimas duoda nematerialios naudos, kuri
Siose paS¢lusiose lenktynése svarbesné uZ visa kita. Mes vis geriau suvokiame, kad atsargos daro
dideli poveiki musy konkurencingumui rinkoje. Kad iSsiaiSkintumeéme $i poveiki, turime iSnagri-
néti elementus, kelianc¢ius pavoju konkurencingumui rinkoje.

* American Production and Inventory Control Society



TradiciSkai suvokiamas atsargu
gerinimu poveikis imonés rezultatams
sparciai mazéja,

mazéjant atsargoms.

Tai kodél tada japonai
taip pabrézia atsargu
mazinimo svarba?

Japonu poZiuris propaguojamas JAV
»NULINIU ATSARGU" vardu.
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18. SESIOS KONKURENCINIO
PRANASUMO PROBLEMOS

Konkurencini pranaSuma, galime igyti geresniu gaminiu, Zemesniy kainu ar greitesnio atsilie-
pimo i klienty poreikius déka. Gan keista, kad kiekvieng i tu kategoriju galima perskirti i dvi
aiSkias Sakas. Musu gaminiai konkurencini pranaSuma gali uZtikrinti puikia kokybe ar puikia
konstrukcija. Pavyzdziui, sakykime, kad dvi kompanijos siulo rinkai ta pati gamini uz ta pacia
kaina, bet vienos i8S ju sitlomo gaminio kokybé daug geresné. Be jokios abejonés, ta kompanija,
kurios gaminiai geresnés kokybés, galy gale uZgrobs visa rinka. Mes jau gerai Zinome viena stulbi-
nanti pavyzdi -japoniSkus automobilius. Japonai i Vakary rinkas isiskverbé del puikios ju gaminiy,
kokybés, o ne dél turtingesnio gaminio savybiu spektro ar greitesnio pristatymo. Kita vertus, mes
konkurencini pranaSuma galime igyti dél to, kad musu gaminiai geriau sukonstruoti negu musuy,
konkurentu. Jei dvi kompanijos siulo rinkai to paties tipo ir tokios pat kokybés gamini uz ta pacia
kaina, tai rinka tikrai uzZgrobs ta kompanija, kurios gaminys turés daugiau klienta dominanciy sa-
vybiu.

Tas pats galioja ir kalbant apie kaina. Kompanija, gaunanti didziausias marzas (kurios islaidos
maziausios), galés lanksCiau nustatinéti kaina ir Sitaip uzgrobti rinka. Taciau neturétuméme igno-
ruoti ir to didziulio pranaSumo, kuri duoda mazesnés investicijos produkcijos vienetui. Sis konku-
rencinis pranaSumas taip pat duoda kompanijai didesni lankstuma konkuruojant dél Zemesnio luZzio
(pajamu ir iSlaidu susilyginimo) tasko.*

Reagavimas i klienty poreikius irgi susideda i§ dvieju daliu. Pirmoji - tai konkurencinis prana-
Sumas dél geresnio uzsakymo ivykdymo savalaikiSkumo.** Mes prizadame pateikti tam tikra kie-
ki gaminiy, tam tikru laiku. Kiek karty mums pavyksta iSpildyti $i pazada? Jei ta padarysime 80%
atveju, o musu konkurentas - 90% atveju, tai galiausiai visi musu klientai atiteks jam. Jei mes
pristatysime pazadétu laiku 90% atveju, o musu konkurentas - 95% atveju, tai ir vél jis nugalés. Tai
niekada nesibaigiancios lenktynés, nes klienty lukes€iai nuolat didéja, jie visada orientuojasi i
gamintojus, geriausiai tenkinancius ju ltikesCius, pagal juos vertindami visus kitus.

Uzsakymu ivykdymas laiku** skiriasi nuo trumpesniy, isipareigoty produkcijos pagaminimo
laiku*** - antrojo budo reaguoti i klienty poreikius. Sis pranasumas suteikia mums galimybe pa-
teikti gaminius klientams anks€iau uz musu konkurentus. Kiekvienas pardavéjas Zino, koki didelj
pranasuma suteikia skalijimas klientui greit pristatyti pageidaujamus gaminius.

Manome, kad Sie SeSi elementai apima konkurencinio pranaSumo klausimus $iandieninéje ir
rytdienos rinkose. Realiosios lenktynés Siandien vyksta ne dél kurio nors vieno iS ju, o dél visu
SeSiu. Gan keista, kad dauguma i§ Siuy elementu misu finansinés sistemos priskiria prie
neapCiuopiamu; galbiit geriau biity galvoti apie juos, kaip apie musu pralaiduma ateityje. Ketiname
paprastu pavyzdziu parodyti realy atsargy poveiki musu pralaidumui ateityje ir SeSiems konkuren-
cinio pranasumo elementams.

* Break-even point (angl.)
** Due-date performance (angl.)
*** Shorter-auoted lead time (angl.)
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SUMAZINTUATSARGU VAIDMUO?
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19. DIDELIU ATSARGU APLINKA

Koki poveiki atsargos daro SeSiems konkurencinio pranasumo elementams, galime nustatyti
dideliy atsargu gamybine aplinka lygindami su maZzu atsargy gamybine aplinka. Sakykime, kad
kompanija gavo uzsakyma pagaminti 1000 vienetu, kurie gaminami penkiy etapu, gamybos proce-
se. Dideliu atsargu gamybingje aplinkoje visas Sis uzsakymas gali buti atlieckamas vienos didelés
partijos, susidedancios i§ 1000 gaminiu, pavidalu. Kiekvienas naujas gamybos etapas pradedamas
tik visiSkai uZbaigus ankstesni etapa. MedZiagas paleidus i gamyba, gamybos procese esanciu at-
sargu lygis (WIP)* didéja ir nepradeda mazéti iki pat paskutinés operacijos uzbaigimo, kai galima
iSsiusti gatava gamini.

Siame dideliuy atsargu pavyzdyje prisireiks mazdaug keturiy meénesiu uzsakymui uzbaigti, net
jei gamykla dirbs 24 valandas per para ir septynias dienas per savaite. Kaip pamatysime toliau, tai
labai skiriasi nuo gamybos, kai atsargu mazai.

WIP - Work-in-Process (angl.)
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20. MAZU ATSARGU APLINKA

Miisu naudojamame gamybos, kai atsargu mazai, pavyzdyje, lyginant su ankstesniu pavyz-
dZiu, yra tik du pakitimai. Pirmasis tas, kad partija suskaldéme i dalis, kurios i§ dalies persidengia.
Mes jau nebelaukiame, kol bus visiSkai uzbaigta kiekviena operacija ir visas apdorotas dalis bus
galima perduoti toliau, kitai operacijai vykdyti. Dabar medzZiagos jau i$ vienos operacijos perduo-
damos i kita maZesnémis nei 1000 vienetu dydZio porcijomis ir vienu metu gali buti vykdomos
kelios to uzsakymo atlikimo operacijos. Be to, mes supratome, kad kiekviename procese gali buti
ribojanti operacija, kurioje apkrova bus didesné ar kuriai atlikti reikés daugiau laiko nei kitoms.
Miisu pavyzdyje tai bus C operacija. Kadangi nustatéme, jog $i operacija yra ribojanti, tai nuspren-
déme i procesq ivesti tik tiek Zaliavu, kiek ju reikia tai ribojanciai operacijai, o ne visai pirmajai
operacijai.

D¢l tu dvieju pakeitimuy procese esanciy nebaigtos gamybos (WIP) atsargu kiekis bus daug
mazesnis, o uzsakymas bus atliktas mazdaug dvigubai grei¢iau. Kadangi Si nauda labai viliojanti,
tai musuy tikrasis uzdavinys yra istirti, kaip miusu dideliu ir mazu atsargu, operacijos veikia SeSis
konkurencinio pranasumo elementus. Svarbu pazyméti, kad lyginame santykines, o ne absoliucias
aplinkas. Problema ne ta, kiek atsargu kompanija turi iS viso, o kiek ji ju turi palyginti su konkuren-
témis. Pirmasis konkurencinio pranasumo elementas, nuo kurio pradésime tyrima, bus kokybé.
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21. KAIP DEMINGAS MOKE JAPONUS KOKYBES

Japonai atliko istorini radikalu savo gaminiu kokybés pakeitima. Tuoj po II pasaulinio karo
mes apskritai manéme, kad japonu gaminiai prasti, Zemos kokybés. Ir vos per kelis trumpus de-
Simtmecius jie visiSkai pakeité §i ivaizdi. Siandien daugelyje pramonés Saku japonai diktuoja ga-
miniy kokybes lygi.

Tad kaip gi jie pasieke tokiuy, istabiy, pokyCiu per toki trumpa laika? Jei paklausite paciu japonu,
tai beveik visi jie nuopelnus uz tai priskirs dr. W. Edwardui Demingui, amerikieCiu statistikui.
AtsipraSydami dr. Demingo uz meéginima jo didziuli ind¢li apibudinti vos keliais ZodZiais pasaky-
sime, jog jo biida galima apibendrinti teiginiu, kad , kokybés kontrole reikétu naudoti procesui, o
ne gaminiui tikrinti".

Dr. Demingo patarimo paslaptis slypi ne metoduose, kuriu jis moké japonus, o tame, kaip jis
pakeite ju démesio centrg ir ju poZziuri i kokybe. Kaip pasikeité ju démesio centras galima matyti i$
ju elgsenos, kai aptinkama kokia nors nekokybiSka gaminio detalé. Vadovybé tada turi du pasirin-
kimus: galima ja pakeisti, iSsiun¢iant klientui gera detale, arba galima skirti laiko problemos prie-
zasCiai nustatyti. Kadangi vadovybés iStekliai riboti, sunku padaryti ir viena, ir kita. Japonai nu-
sprende taikyti dr. Demingo teorija ir nukreipé savo pastangas i problemos priezas€iu ieSkojima,
kad galétu atsikratyti tos problemos visam laikui. O mes ir toliau kei¢iame detales.

Naudojant Demingo buda, reikia ir gan radikaliai keisti poziuri i broka bei i jo taisyma. Vakaru
vadovai tokiais atvejais daznai stengiasi ivertinti kalt¢ (mes tai dar vadiname ir atsakomybe). Kas
buvo tas nertipestingas darbininkas, kodeél brigadininkas neskyré pakankamai démesio, koks inZi-
nierius liepeé vykdyti klaidinga procesa? Kol toks poziuris nebus iSgyvendintas, surasti priezasti
bus nepaprastai sunku. Misu Zmonés mieliau stengsis ja nuslépti, o ne atskleisti.

Naudojant Demingo buda, reikia ziuréti i defekta ne kaip i problema, dél kurios kazka reikeétu,
kaltinti. Demingas mano, kad i defektus reikéty Ziuréti kaip i vertingus brangakmenius, nes jie gali
padéti mums rasti proceso trukumus. O jei galime surasti trukuma, tai turime galimybg iStaisyti ji
visam laikui ir Sitaip nuolat tobulinti savo procesa.

Tai akivaizdziai yra du skirtingi poziuriai i kokybe, bet koks gi yra atsargu rySys su kokybe, jei
jis apskritai yra?
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KAIP DAZNAI TURETUMETE
PERDERINTI* IRENGIMUS?

Iprastinis budas irengimuy, perderinimo
daznumui nustatyti - stengtis kuo labiau
sumazinti iSlaidas produkcijos vienetui (jas
sudaro irengimuy, paruoSimo darbui iSlaidos ir
einamosios iSlaidos). Apie Sia problema
paskelbta daug straipsniu bendru pavadinimu
,,Ekonomiskas gaminiu partijos dydis".
Dazniausiai naudojama apytikré taisyklé, kad
gamybos trukmé turéty buti kelis kartus
(paprastai nuo 4 iki 10 karty) didesné uz
irengimy, paruoSimo darbui trukme.

Globalus pozitris pradeda nuo sistemos
apribojimu nustatymo. Misu atveju U ir V
aiSkiai yra apribojimai, nes kiekvienam is ju
vienety, porai pagaminti reikia po 20 minu-
¢iu, kai tuo tarpu W pakanka 10 (5+5) minu-
¢iu. Todel galima produktyviai panaudoti tik
50% W darbo laiko. Jei jis gamins daugiau,
dél to didés tik atsargos, bet ne pardavimai.
Kadangi 50% W darbo laiko yra laisvo, tai
kodél jo nepanaudoti irengimu, parengimui
darbui? Juk taip bus mazinamos atsargos,
nemazinant pardavimu,

* Setup (angl.)

174

Kadangi darbininkas W irengimams
paruosti darbui sugaiSta 3 valandas, tai ties
kiekviena i$ jo atlickamu operaciju jis sugais
po 3 valandas, per kurias jis galéty pagaminti
36 detales (3 x 60/5). Taciau turétuméme
vengti pilnai iSnaudoti W pajéguma, kad
jokie W, V ar U svyravimai nesukeltu parda-
vimu mazéjimu. Todél efektyviausias gami-
niy, partijos dydis bus truputi didesnis uz 36.
Tai uztikrins pakankamai neuzZimto darbo
laiko ir atsargu, kad butu galima islyginti
tuos svyravimus.

Iprastiniai, tradiciniai méginimai sutau-
pyti irengimams paruosti darbui reikalinga,
laika, ties ne butelio kakliukais faktiSkai
nieko nesutaupo. Jie tiesiog tik padidina
niekam nereikalinga neuzimta laika. Taip
pasireiSkia 5-ji taisyklé:

, TIES NE BUTELIO
KAKLIUKU SUTAUPYTA
VALANDA YRA TIK MIRAZAS".



22. MAZOS ATSARGOS = AUKSTA KOKYBE

Sakykime, kad vykdant 1000 vienetu uzsakyma defektas gaminyje atsirasjau pirmosios opera-

cijos metu. Jis galu gale bus atskleistas, tik kurioje vietoje? Kur mes paprastai tikriname savo
gamini? Deja, daZniausiai tik po paskutinés operacijos. Dideliy atsargy aplinkoje tas defektas galé-
jo atsirasti prie§ pora ménesiu, ir dél to bus labai sunku nustatyti jo priezasti. Kas beprisimins,
kokios gamybinés problemos buvo prie§ du ménesius? O dar svarbiau tai, kad mus labai spaudZia
greiciau iSsiusti papildomas detales, nes uzsakymas dabar ir taip jau labai véluos. Tai kaip manote,
i ka vadovybé nukreips savo pastangas - i gaminiy i§siuntima, ar i problemos ieSkojima, ir jos
iSsprendima?

O mazy atsargy aplinkoje, kai defektas atskleidziamas po paskutinés operacijos, mes vis dar
tebevykdome ir pirmaja operacija. Taigi mums bus daug lengviau nustatyti tos problemos priezas-
ti. Spaudimo daug vadovybés laiko skirti gaminiy iSsiuntimui €ia beveik néra. Problema iSsiaiSkin-
sime anksciau nei visas uzsakymas bus atliktas netinkamai. Prisireiks maziau pakeitimo detaliy ir
jas galésime pagaminti daug greiCiau nei dideliy atsargu aplinkoje ir netgi iSvengsime bitinybés
siusti atsargines detales defektinéms detaléms pakeisti.

Vadovyb¢ dabar turés laiko ir galimybiu surasti ir paSalinti problemos priezasti - tikékimés,
kad visam laikui. Tikriausiai neimanoma pasiekti labai auksta kokybe, turint daug atsargu. Be
jokios abejonés yra aiSki koreliacija tarp zmoniu, kuriems btuidinga auksc¢iausia kokybé - japonu-
ir Zmoniu, su maZziausiomis atsargomis - irgi japonu. Kaip manote, ar tai tik atsitiktinumas?

Galime pastebéti rySi tarp atsargu ir kokybés. Ar toks rySys sieja ir atsargas su gaminio
konstravimu?
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DIDELIUATSARGU SISTEMU
PALYGINIMAS SUMAZUATSARGU
SISTEMOMIS: KOKYBES KONTROLE

DIDELES MAZOS
ATSARGOS ATSARGOS

Defektas atskleistas

Defektas atskleistas po Defektas atskleistas,
dviejy ménesiy! Kokia i kai procesas, kurio
tikimybé, kad bus metu jis atsirado,
atskleista jo prieZastis? tebevyksta
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23. GAMINIO KONSTRAVIMAS
IR ATSARGOS - KOKS RYSYS TARP JU?

Gaminiu, konstravimo tikslas yra gerinti musu gaminius, siekti, kad jie biuity pranaSesni uz
konkurentu gaminius. Jei galime pasiulyti gaminius, turin¢ius pacius naujausius rinkos pageidau-
jamus bruozus bei savybes, tai galime igyti konkurencini pranasuma. Nauju ir geriau sukonstruotu,
gaminiu galig rodo Volstrito Zavéjimasis aukstuju, technologiju kompanijomis. Investuotojus trau-
kia ne pati technologija, o kompaniju potencinés galimybés pirmosioms iSeiti i rinka su nauju ar
patobulintu gaminiu. Jei galésime pirmieji pasiulyti grei€iau veikianti ir pigesni asmenini kompiu-
teri arba nauja biogenetini produkta, ateitis bus musy rankose.

Beveik nebeliko apsaugotu gamybos sektoriu. Tik pazvelkime, kas pastaruoju metu darosi su
anksciau tokiais stabiliais gaminiais kaip telefonai, laikrodziai ir daugelis kitu pramonés gaminiu?
Pirmiesiems iSeiti i rinka su patobulintu gaminiu, be abejo, reiSkia igyti akivaizdu konkurencini
pranaSuma. Kodél pabréziame, jog tai akivaizdu? Deja, daugelis gamintojy vis dar mano, kad
konstravimo pakeitimai daznai daromi tik siekiant apsunkinti ju gyvenima.

Susidaro ispudis, kad konstravimo poveikis rinkai priklauso tik nuo musuy pastangu, tirti rinka
ir nustatyti, ko jai reikia, bei nuo miusu gaminiu konstravimo skyriu sugebé&jimo kurti reikiamus
gaminius. Kaip gali buti, kad atsargy, lygis tam turi itakos?
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Gaminys =~

Konstravimas

Konstravimo pakeitimu tikslas
yra gerinti gamini!
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24. MAZOS ATSARGOS -
GREITESNIS NAUJO GAMINIO ISLEIDIMAS

Sakykime, kad konstravimo pakeitimas, paveiksiantis pirmaja operacija, ivyksta praslinkus
vienam ménesiui nuo uzsakymo vykdymo gamykloje pradzios. Gamyboje su dideliu atsargu kie-
kiu pirmoji operacija jau bus uzbaigta. Gamyklos vadovas bus priverstas rinktis, ka daryti: jau
pradéta apdirbti medZiaga iSmesti i atliekas, perdirbti ja, ar atidéti ta konstravimo pakeitima, iki kito
to paties gaminio uzsakymo. Jei pasirinksime paskutiniji varianta, tai praeis daugiau kaip trys mé-
nesiai iki to laiko, kai galésime pateikti rinkai patobulinta gamini. Kiek rasime vadovu, kuriems
pakaktu drasos iSmesti i atliekas Stai toki uzsakyma, ir kiek bus tokiu, kurie rinktusi galimybe tuos
pakeitimus pradeéti taikyti tik nuo kito uzsakymo? Atsakyma Zinome visi.

Mazuy atsargy aplinkoje dalis uzsakymo bus dar nepradéta vykdyti, todél jei dabar ivesime tuos
pakeitimus, tai tos dalies nereiks nei iSmesti i atliekas, nei perdirbti. Patobulinta gamini galésime
pateikti rinkai greiCiau nei per dvi savaites. Kompanija su mazuy atsargu aplinka gan ilga laika galés
tiekti rinkai tobulesni gamini be jokios konkurencijos, ir tai jai uZtikrins pardavimu apimties ir
rinkos dalies didéjima. Gaminiu gyvenimo ciklams nuolat trumpéjant, Siu efekty svarba vis labiau
didéja.

Dabar jau visiSkai akivaizdu, kad atsargos turi itakos gaminio konkurenciniam pranaSumui,
bet kaip, kokiu budu atsargos veikia kainas ir dar daug smarkiau nei mes jau matéme jas itakojant
per saugojimo iSlaidu kanala?
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DIDELIU IR MAZU ATSARGU

SISTEMU PALYGINIMAS:
KONSTRAVIMO KITIMAI
DIDELES MAZOS
ATSARGOS ATSARGOS

]

MENESIAI MENESIAI
Projektavimo pakeitimai
PO vieno ménesio nuo
uzsakymo vykdymo
pradzios
Patobulintas gaminys bus Patobulintas gaminys
pateiktas tik praslinkus bus pateiktas greiCiau
keliems ménesiams nuo nei per dvi savaites

projektavimo pakeitimo
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25. MERFIO DESNIS - NENAUDELIS AR
TIK PASITEISINIMAS

Kaina yra visiems gerai suprantama ir visy siekiama konkurencinio pranasumo apraiska. Dide-
les marZas gaunanti kompanija turi daugiau galimybiy, pasirinktinai mazinti kainas. Savo dideles
marZzasji gali naudoti ir konkurenciniam pranaSumui igauti kitais budais, pavyzdZiui, didinti savo
pardavimu pajégas, reklama ar nauju gaminiy kiirima. Jei sugebame tapti gamintojais su mazomis
iSlaidomis, igyjame aiSku pranaSuma. Deja, planuojamas marzas nuo faktiSku marZzy daznai skiria
gili praraja.

Merfio deésnis (teigiantis, kad reikalai paslyja paciu nepalankiausiu momentu) gerai paZista-
mas musu gamykloms. Kad ir kaip gerai suplanuotuméme, kad ir kokias saugumo priemones nu—
matytuméme, vis tiek prisireiks dirbti daug virSvalandziu, kad iSsiustuméme uzsakyma, sutartu
laiku. Si problema taip paplitusi, kad ji daZznai vadinama ménesio pabaigos sindromu. Nerdamiesi
i$ kailio, daugiau kaip pusg viso ménesio produkcijos iSsiunc¢iame per kelias paskutiniasias dienas.

Kai matome, jog bus sunku produkcija iSsiusti laiku - ménesio pabaigoje ar kokio nors svar-
baus uzsakymo ivykdymo nustatytu laiku - paprastai griebiamés vir§valandziu, didiname vaZtapi—
nigius (frachta) ar griebiameés kity brangiai kainuojanc¢iy neplanuoty veiksmu. Galutinis rezultatas
bus tas, kad mes uzsakyma, gal ivykdysime laiku, o gal ir neivykdysime, bet papildomu gamybiniu
iSlaiduy tikrai turésime ir miisu marza sumazés. Tai kas gi i$ tikruju kaltas dél tu vélavimu, taigi ir
dél padidéjusiu gamybiniy iSlaidu - Merfio désnis ar misy naudojamas dideliy atsargu budas?
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Planuokite, imkités saugumo priemoniu,
ir vis tiek jums prisireiks virSvalandziu
uzsakymui uzbaigti laiku.

- Merfio désnis
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26. DIDELES ATSARGOS - REALI
VIRSVALANDZIU PRIEZASTIS

Neéra absoliutaus mato dideliu ar mazu atsargu aplinkai matuoti. Tai santykiniai terminai. Ko-
kios miisu atsargos - mazos ar didelés - galime nuspresti tik palyging jas su konkurentu atsargo-
mis. Jei lyginant su konkurentais musy atsargos bus didelés, tai ir gamybos laikai* bus ilgi, nes
nebaigtos gamybos atsargos (WIP) ir gamybos laikas faktiSkai yra vienas ir tas pats. Jei musy
konkurenty atsargos mazesnés, tai musy marketingo darbuotojai tikriausiai bus priversti prizadéti
pateikti gaminius grei¢iau nei gaminame. Sakykime, kad marketingo darbuotojams tenka prizadéti
pateikti gaminius po triju ménesiu, nors jiems pagaminti kompanijoje su didelémis atsargomis
reikeés keturiy meénesiu. Todél gamintojai bus priversti dirbti virSvalandzius ir galbut turés ir kity
papildomy islaidu, norédami uzsakyma ivykdyti paZzadétu laiku.

Mazu atsargy aplinkoje gamybos laikas bus Zymiai trumpesnis uz tris ménesius, kuriu reikalauja
rinka, taigi dirbti virSvalandzius nereikés net jei pradétu reikstis Merfio désnis. Paprastai néra pripa-
Zistama, kad virSvalandZzius itakoty atsargos, bet, ko gero, jos ir bus svarbiausia ju priezastis. Gyny-
bos pramonéje atsargu svarba paprastai biina mazesné dél vyriausybés progresyviniy mokéjimu. To-
dél tada nebaigtos gamybos (WIP) atsargu yra labai daug ir gamybos laikai gan ilgi. Nepaisant to,
virSvalandziu Cia dirbama paprastai daug daugiau nei beveik visose kitose pramonés Sakose.

RySys tarp atsargy ir konkurencinio pranasumo elementu, atrodo, glaudesnis nei mums i$ pra-
dziu atrodé. Taip pat, be abejo, yra ir Zymus atsargu poveikis investicijoms produkcijos vienetui,
bet gal yra dar ir kitu dalyku, i$§ karto nekrintanciy, i akis?

* Production lead time (angl.)
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DIDELIU IR MAZU ATSARGU SISTEMU
PALYGINIMAS:

DIDESNES MARZOS
DIDELES MAZOS
ATSARGOS ATSARGOS

MENESIAI - MENESIAI

Marketingo darbuotojams teko priZadéti ivykdyti uzsakyma per tris ménesius

Gamykla priversta dirbti Gamyklos pagaminimo laikas

daug virSvalandZiu. trumpesnis uZ marketingo
darbuotoju pazadéta laika,
todél dirbti virSvalandZius
nereikeés.
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27. AR MENESIO PABAIGOS SINDROMAS
VERCIA ISIGYTI DAR DAUGIAU
PAPILDOMU GAMYBINIU PAJEGUMU?

Susidoroti su ménesio pabaigos sindromu daugumai gamyklu yra svarbiausia niekada neis-
nykstanti problema. Kiekviena ménesi ties galutinémis operacijomis susikaupia daug gaminiu, ku-
rivos reikia apdoroti paskuting ménesio savaitg, jei norime ivykdyti gatavos produkcijos iSsiunti-
mo planus. Griebiamés nedideliu virSvalandziu, bet neretai greit pamatome, jog to nepakanka susi-
doroti su tokiu dideliu kruviu. Pradedame reikalauti papildomu irengimu toms paskutinéms opera-
cijoms. Visada atrodo, kad galutiniu operaciju bare masiny pajégumo nepakanka, kai mums jis yra
reikalingas.

Nepaisant placiai paplitusios nuomonés, kad reikia papildomuy masinu pajégumu, deSimtyse
gamyklu atlikti tyrimai rodo, jog beveik visada turimas masinu pajégumas paskutiniuju operaciju
bare yra kelis kartus didesnis uZ ju vidutini apkrovima. FaktiSkai paprastai buna pakankamai paje-
gumu susidoroti net su labai optimistiniais penkiu mety prognozés paskutiniuju mety planais.

Kas sukelia toki akivaizdu prieStaravima? Ar gali buti, kad dideliy, papildomu pajégumu, kurie
jau ir taip yra galutiniy operaciju bare, ir to nuolatinio spaudimo didinti juos priezastis yra atsargos?
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MaZesnés investicijos
vienam vienetui

Negalima uzbaigti vykdyti ménesio plana,
nes baigiamosiose operacijose - ir vél
maksimalus apkrovimas...

Reikia isigyti daugiau masSinu!

- Iprastinis nusiskundimas beveik
kiekvienoje gamykloje
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28. DIDELES ATSARGOS REISKIA
PAPILDOMA IRANGA, PLOTUS IR INVESTICIJAS

Dideliu atsargu aplinkoje baigiamuju operaciju bare gan ilga laika vieSpatauja maksimalus
apkrovimas, ir jis reiSkiasi paciu blogiausiu, paciu netinkamiausiu laiku. Kai medziagos galy gale
atvyksta i baigiamosios operacijos vieta, €ia jau yra maksimalus apkrovimas. Taciau esame pri-
versti siekti, kad baigiamosios operacijos buty atliktos kuo grei¢iau, nes to reikalauja ménesio
pabaigos problema. Ta problema padeda iSspresti virSvalandziai, bet kartais ir to negana. DaZnai
paaiskéja, kad stokojame masinu susidoroti su maksimaliomis apkrovomis per turima laika. Atsi-
duriame nejaukioje padétyje. Nors tos masinos ilga laika stovi nenaudojamos, esame priversti eik-
voti 1éSas ju skaiciui didinti, kad pajégtuméme ivykdyti ménesinius planus.

Mazu atsargy aplinkoje baigiamuju operaciju apkrovimas paskirstytas tolygiau, laikas, kai ma-
Sinos stovi be darbo, iSdéstytas irgi tolygiau net ménesio pabaigoje. Todél mes geriau sugebame
paspartinti apdorojima, jei kartais to reikia, ir nepirkdami papildomu irengimu. Papildomi gamybi-
niai pajégumai, kuriu reikia dideliu atsargu aplinkai, kartu su didesnémis atsargomis labai padidina
investicijas produkcijos vienetui. FaktiSkai musu investicijos i atsargas ir gamybinius pajégumus
paprastai sudaro daugiau kaip du trecdalius gamybinés kompanijos bendruju investiciju. Mazu
atsargu aplinkoje investicijos i irengimus, infrastruktura ir atsargas yra daug mazesnés, todel ir
investiciju, pelningumas daug didesnis. Dar svarbiau tai, kad ltZio taSkas yra Zemiau ir tai labai
padidina musy lankstuma nustatant gaminiu kainas.

Ar Sis atsargu poveikis paliecia ir reagavimo i klientu poreikius konkurencini pranaSuma?
Bendras ispudis toks, kad norint ji gerinti, atsargas reikéty didinti, o ne mazinti. Ar jis teisingas?
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DIDELIUIR MAZUATSARGU
SISTEMU PALYGINIMAS:
INVESTICIJOS PRODUKCIJOS VIENETUI

DIDELES MAZOS
ATSARGOS ATSARGOS

MENESIAI " MENESIAI
Baigiamoji operacija ilga laika Baigiamosios operacijos
atliekama maksimalaus apkro- apkrovimas tolygesnis,
vimo salygomis. nereikia jokiu papildomu
Spaudimas laiku iSsiusti investiciju.

uzsakyma gali priversti
gamykla isigyti daugiau
masinu, kurios didZiaja laiko
dali stovés nenaudojamos.
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5 29. ARGAMYKLAVPAJEGI PATI
UZTIKRINTI SAVALAIKI UZSAKYMU ATLIKIMA?

Beveik visos gamyklos jaucia poreiki gerinti savalaiki uzsakymu* atlikima. Jos taip pat daznai
jauciasi bejégés, kai susiduria su Sia problema, nes gali nepajégti kontroliuoti veiksnius, dél kuriu
nespéjama laiku atlikti reikiamus darbus. Susidaro ispudis, kad svarbiausios vélavima lemiancios
prieZastys yra uz gamyklos kontrolés ribu. Sakysim, tiekéjai yra nepatikimi, arba klientai nuolat
kaitalioja savo nuomones ir tai papildo savo uzsakymus, tai anuliuojajuos arba kaitalioja ivykdy-
mo terminus. Vienas iS labiausiai paplitusiu gamykluy vadovu nusiskundimu skambéty taip: ,, Tik
duokite man patikimas prognozes, ir as jums viska pristatysiu laiku".

Tas tiesa, kad abi Sios blogybés egzistuoja ir daro dideli poveiki gamyklos sugeb¢jimui laiku
ivykdyti uzsakymus. Taciau ar tai reiSkia, kad gamykla tikrai nepajégi pati iSspresti Sig problema?
O gal tikrasis sprendimas slypi dalykuose, kuriuos visiSkai pajégi valdyti pati gamykla - gamybos
procese esanciu atsargu kiekyje?

* Due-date (angl.)
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Savalaikis
Reagavimas uffa{cqu
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UZsakymu neivykdome laiku dél to,
kad musu tiekéjai nepatikimi!

UZsakymu neivykdome laiku dél to,
kad musu Kklientai nuolat keiCia savo nuomones!

- Du labiausiai paplite
pasiteisinimai.
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30. MAZOS ATSARGOS - SVARBIAUSIA
TIKSLESNIU PROGNOZIU PRIELAIDA

Norédami suvokti gamybos procese esanciu atsargu, (WIP) poveiki savalaikiam uzsakymu at-
likimui, turime panagrinéti kai ka, kas i§ pirmo Zvilgsnio tarsi neturi su juo jokio rySio - musy
gaminiu, prognoziy, pagristuma. Beveik visos gamyklos prognozuoja paklausa; tos prognozés gan
patikimos tam tikram laikui i prieki, po kurio ju patikimumas per labai trumpa laika smarkiai nu-
krinta. Kokios gi Sio universalaus reiSkinio priezastys?

Jei visos tos pramonés Sakos kompanijos pateiktu gamini per du ménesius, tai klientams nereikétu,
pateikti uzsakymuy ir nurodyti konkrec¢iy gaminio pateikimo datu prieS metus laiko. Jos tada tik-
riausiai uzsakytu reikiamus gaminius tik prie§ 2,5 ménesio iki to momento, kai joms to gaminio
prisireiks. O jei jos uzsakytu reikiamus gaminius visiems metams, tai tikriausiai manytu, jog gali-
ma nevarzomai Keisti ju kiekius ir pateikimo datas, perspéjus apie tai prieS du ménesius, nesuke-
liant jokio pavojaus tiems uzsakymames ir nestatant tiekéju i labai sunkia padéti. Taigi tada gamykla
galéty parengti gan patikimas prognozes pirmiesiems dviems ménesiams ir visiSkai nepatikimas
ilgesniam uZ tris ménesius laikotarpiui. Jei lyginant su konkurentais miisu atsargos bus didelés, tai
reiks, kad musy gamybos laikas bus ilgesnis uZ imanomo tiksliai prognozuoti laikotarpio trukme
toje Sakoje. O ja diktuos miisu konkurentai, dirbantys su mazomis atsargomis. D¢l to su didelémis
atsargomis dirbanciu kompanijuy gamybiniai planai remiasi tik spélionémis, o ne patikimomis prog-
nozeémis.

Todél nieko nuostabaus, kad savalaikis uzsakymu jvykdymas yra problema, kai turime daug
atsargu. Kai dirbame turédami maziau atsargu negu miisu konkurentai, atsiduriame pavydétinoje
padétyje - ja mums uztikrina galimybé¢ tiksliau prognozuoti. Pradédami gamyba, turime tvirtus
uzsakymus arba pagristas prognozes, kuriy, pasikeitimo tikimybé¢ daug maZesné. Todel savalaikis
uzsakymu, ivykdymas turéty labai pageréti. Musy gamybiniai planai dabar grindZiami patikimesne
informacija ir mums daug lengviau pateikti savo tiekéjams patikimesnius reikalavimus. Nepamirs-
kite, jog svarbiausia priezastis, dél kurios musy tiekéjai negali patikimai tiekti yra ta, kad mes
nuolat keiCiame savo reikalavimus jiems, kaip kad ir musy klientai keiCia savo reikalavimus mums.

O ka galima pasakyti apie paskutiniji konkurencijos elementa - trumpesnius isipareigotus uz-
sakymu ivykdymo laikus? Ar ir ¢ia atsargos vaidina netikéta vaidmeni?



DIDELIU IR MAZU ATSARGU SISTEMU
PALYGINIMAS: SAVALAIKIS

UZSAKYMUIVYKDYMAS
DIDELES MAZOS
ATSARGOS ATSARGOS
m -
]
T

PROGNOZIU PAGRISTUMAS
Gaminti pradedama remiantis Gaminti pradedama
spelionémis. Svyruojame tarp remiantis geru Zinojimu.
pertekliniu gatavos UZsakymu ivykdymas
produkcijos atsargu ir laiku virSija 90%.

uzsakymu neivykdymo laiku.
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31. TRUMPI UZSAKYMU [VYKDYMO*
LAIKAI - ISGYVENIMO RAKTAS?

Uzsakymu ivykdymo laikai pradeda vaidinti vis svarbesni vaidmeni lenktynése dél konkuren-
cinio pranaSumo. Puikus pavyzdys yra automobiliu pramonés judéjimas uz reikiamu medZiagu
pristatyma paciu laiku (JIT). Jei tieké&jas nesugeba iSmokti, kaip aprtpinti automobiliy surinkéjus
reikiamomis dalimis tiksliai nustatytu laiku, tai tikriausiai tiekéjo vaidmeniu jis ilgai nesidziaugs.
Nebloga paskata mokytis, kaip trumpinti gamybos laikus, ar ne?

Taip pat teko matyti, koki didziuli vaidmeni vaidina trumpesni isipareigoti produkcijos
pagaminimo™* laikai daugelyje kitu pramonés Saku. Daznai kompanijos labai smarkiai padidinda-
vo turima rinkos dali, kai joms pavykdavo smarkiai sutrumpinti uzsakymu ivykdymo laikus paly-
ginti su konkurentais. Kai kuriais atvejais budavo imanoma reikalauti kainos priedo, jei uzsakymu,
ivykdymo laikai budavo Zenkliai trumpesni negu konkurentu. Daugelis Vakary Saliu pramonés
Saku galétu turéti didziuli konkurencini pranaSuma palyginti su uzsienio konkurentais, kuriems
reikia daug laiko savo produkcijai pristatyti laivais. Tose pramonés Sakose uzsienio konkurentai
musy, rinkoje neturétuy jveikti mus. IS pirmo Zvilgsnio atrodo, kad trumpesni isipareigoti uZsakymu,
ivykdymo laikai turétu reikalauti daugiau atsargu, ypa€ esanciy gamybos procese ir gatavoje pro-
dukcijoje. Kuo maziau beliko idéti darbo gaminiui uzbaigti, tuo grei€iau mes turétumeéme surea-
guoti. Bet ar iS tikrujy taip yra?

* Lead time (angl.)
**Quoted lead time (angl.)
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Atsiliepima/

[ kliento = .
poreikius e .Tr:ump et
"~ [sipareigoti
produkcijos
pagaminimo
laikai

Mano klientai niekada nesiskundé mano
isipareigotais uzZsakymu ivykdymo laikais,
kol konkurentai nepradéjo nesaziningo karo!

- UZdarytos gamyklos direktorius
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32. ATSARGU LYGIAI IR PRODUKCIJOS
PAGAMINIMO LAIKAI - VIENAS IR TAS PATS

Produkcijos pagaminimo laikas ir darbo procese esanciu (WIP) atsargu kiekis faktiskai yra
vienas ir tas pats, kitaip sakant, vienas yra kito veidrodinis atspindys. Jei sumazinsime darbo pro-
cese esanciy, (WIP) atsargy kieki, tai atitinkamai sumazés ir produkcijos pagaminimo laikas. Sun-
kiau suvokti kita dalyka- kad gatavos produkcijos atsargos furéty biiti proporcingos darbo procese
esancioms (WIP) atsargoms.

Pademonstruokime tai pavyzdziu. Jei gamykla turi vienai savaitei reikalingu darbo procese
esanciu (WIP) atsargu, tai jos vidutiniSkas produkcijos pagaminimo laikas bus viena savaité. Saky-
kime, kad §i gamykla aptarnauja labai reiklia rinka, reikalaujancia neatidéliotino produkcijos pa-
teikimo. Kadangi Si gamykla viska gali pateikti per savaite, jai reikétu turéti tiek gatavos produkci-
jos, kiek jos pagaminama per 1-1,5 savaités, kad galétu patenkinti kliento paklausa. Reikia turéti
tam tikro dydzio papildoma apsauga virSijanc¢ia normalu produkcijos pagaminimo laika, kad ji
kompensuotu paklausos svyravimus.

Jei kita gamykla turi tiek gamybos procese esanciu (WIP) atsargu, kiek ju reikia trims méne-
siams, ir dirba tomis paciomis rinkos salygomis, tai ji bus priversta laikyti beveik penkiu ménesiy
gamybos dydZio gatavos produkcijos atsargas. Kai kurios gamyklos pademonstravo, jog imanoma
gaminimo i atsargas buda* pakeisti gaminimo pagal uzsakyma** budu ir to déka gerokai sutrum-
pinti produkcijos pagaminimo laika.

Mes pabréZziame, kad gatavos produkcijos atsargos furéty biiti, o ne yra proporcingos darbo
procese esancioms (WIP) atsargoms, nes pastaruju mazinimas nesukelia automatinio gatavos pro-
dukcijos atsargu maZzéjimo. Kad tos naudos biity gautos, vadovybé turétu gatavos produkcijos atsargu
lygius priderinti prie bet kokio naujo darbo procese (WIP) esanciy atsargy lygio. Tokiu budu reagavimas
i rinkos paklausa yra tiesiogiai proporcingas darbo procese esanciu (WIP) atsargu lygiui.

Kadangi atsargos turi poveiki visiems SeSiems konkurencinio pranaSumo elementams, esame
priversti daryti iSvada, kad saugojimo islaidu (susijusiu su atsargy laikymu sandélyje) kanalas yra
ne vienintelis netiesioginis atsargu rySys su ,,apatinés eilutés” rodikliais. Turi biti ir kitas netiesio-
ginis atsargu rySys, sasaja su musu tikslu.

* Make-to-stock (angl.)
** Make-to-order (angl.)
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DIDELIU IR MAZU ATSARGU
SISTEMU PALYGINIMAS:
UZSAKYMU IVYKDYMO LAIKAI

DIDELES MAZOS
ATSARGOS ATSARGOS
] 1111

MENESIAI MENESIAI
Isipareigoti ivykdymo UZsakymu ivykdymo
laikai yra ilgi. laikai daug trumpesni.

e Produkcijos pagaminimo laikai proporcingi darbo
procese esanciu (WIP) atsargu kiekiui.

e Gatavos produkcijos atsargu kiekiai turétu buti
proporcingi produkcijos pagaminimo laikams.
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33. ATSARGOS IR BUSIMAS PRALAIDUMAS

Pateiktoji konkurencinio pranaSumo elementu analiz¢ iliustruoja, kaip glaudZiai atsargos susi-
jusios su pardavimais (pralaidumu). Atsargos dabar miisu galvose turéty asocijuotis su biisimais
pardavimais, su musuy sugebéjimu iSsilaikyti ir klestéti rytdienos rinkose. Kuo daugiau atsargu
laikysime, tuo prastesnés bus ateities perspektyvos. Ir kuo maziau atsargy laikome Siandien, tuo
saugesné musuy ateitis. Taip pat matéme kai kuriuos nelauktus atsargy poveikius gamybinéms iSlai-
doms, pavyzdziui, kad atsargos yra pagrindinis virSvalandziu, iSlaidu kokybei, ekspedijavimo i$-
laidy ir pertekliniy gamybiniy pajégumu Saltinis.

Tos naujos netiesioginés sasajos turi dideles itakos busimam pralaidumui (pralaidumui ateity-
je) ir daro nelaukta papildoma poveiki gamybinéms iSlaidoms. Mes tai vadiname Konkurencinio
pranaSumo kanalu. Dabar susiduriame su situacija, kai atsargos daro poveiki grynajam pelnui du
kartus, o investiciju pelningumui ir grynuju pinigu srautui tris kartus. Visi Zinome pralaidumo

svarba. Ne maZziau gerai suvokiame ir veiklos iSlaidy svarba. Atéjo laikas pripaZinti ir atsargu
svarba- bent jau tokiu mastu, kokiu japonai taijaucia intuityviai.
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KONKURENCINIO PRANASUMO
POVEIKIS: VEIKLOSRODIKLIAI
IR GALUTINISFINANSINISREZULTATAS

GRYNASIS INVESTICLIU _ GRYNUJU PINIGU

PELNAS PELNINGUMAS SRAUTAS
A A A

PRALAIDUMAS ATSARGOS AMYBINES ISLAIDOS
(ATEITYJE)

KONKURENCINIS
PRANASUMAS
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34. KODEL ATSARGOS YRA ANTRARUSIS PILIETIS

Yra tiek daug akivaizdZiy ir svarbiy atsargy itakos musy konkurenciniam pranasumui aspektu,
kad tureéty buti labai itikinamuy, ir stipriu priezas€iu, kod¢l visos kompanijos §iuo metu nedirba
mazu atsargy rezimu. Kodél tiek daug gamyklu yra atsargu spektro kitame gale? Atsakymo reikia
ieskoti trumpalaikiame poZziuryje i pralaidumo — atsargu — veiklos iSlaidy santykini svarbuma, ir i turimus
metodus medZiagu srauto logistiniam tvarkymui.

Visi gamykly, direktoriai gerai Zino apie pralaidumo ir veiklos islaidy svarba trumpalaikiams
rezultatams. Jie daZznai bijo, kad atsargu mazinimas neigiamai paveiks juos. Jei gamyklos direkto-
rius pora ménesiu i$ eilés neivykdys gatavos produkcijos issiuntimo uzduociy tik 10%, gamykla
tikriausiai dél to praras kazkiek pinigu, ojos direktoriui grés rimti nemalonumai. Todél jis tikriau-
siai norés turéti kuo daugiau atsargu, kad esant reikalui galétu jas panaudoti. Jam kelia susirtpini-
ma, ir kitas dalykas -jei atsargos bus sumazintos per daug, kai kurios darbo operacijos gali pajusti
ju stygiu, ir dél to padidés veiklos iSlaidos. Misu atlikti veiklos efektyvumo matavimai ver¢ia mus
atkreipti démesi i tuos trumpalaikius rodiklius, skatinancius laikyti daug atsargu ar atitraukiancius
mus nuo ju reikSmés ilgalaikéje perspektyvoije.

Prie per menko démesio skyrimo atsargoms prisidéjo ir tai, kad néra efektyviu logistiniuy siste-
mu, kurios leistu sumazinti atsargas nemazinant pralaidumo ir nedidinant gamybiniy iSlaidu. Todél
isigaléjo tradicija isikibti atsargu, kaip saugumo antklodés, apsaugan¢ios nuo musy gamykly pro-
blemu ir ju darbo sutrikimu, bei nuo misu klientu paklausos uzgaidu.

KarstligiSkos lenktynés dél konkurencinio pranaSumo visa tai pakeité. Siuo metu visame pa-
saulyje karStligiSkai ieSkoma geresnés logistinés sistemos. Pasirodé naujas madingas zodelis -
sinchronizuota gamyba. Jis sugalvotas ivardyti geresni buda valdyti medZiagu srauta.
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Svarbiausias budas maZinti atsargas

yra sinchronizuota gamyba

... tik kaip mes suprantame

Si pavadinimaq?
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Kokybés kontrole reikétu naudoti
procesui, 0 ne gaminiui tikrinti.

-Dr. Demingas
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SPRENDIMO IESKOJIMAS

ApibreézZ kite analogijaq, kuri leisty
lengvai isreiksti musy problemaq

9

Tos analogijos rémuose
suraskite sprendimaq

]

Perkelkite tq sprendimaq
i gamyklos aplinkq

9

Patikrinkite to sprendimo
tinkamumaq
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36. KAREIVIU VOROS ISSIDRIEKIMAS
REISKIA DIDELES ATSARGAS

IS pirmo zvilgsnio tokia analogija atrodo keista, bet kareiviy dalinio forsuotas Zygis nepapras-
tai panaSus i veikianCia gamykla. Keliu Zygiuojanciu kareiviu pirmaja eilg galima palyginti su
zaliavos gavimu gamykloje. Ta Zaliava toliau yra apdorojama; ta daro gamybos iStekliai (paskui
pirmaja eilg einancios kitos kareiviu eilés). Paskutinysis i$ ju (paskutinioji kareiviu eilé) iSsiuncia
gatava produkcija (kareiviai baigia savo Zygi). Musu pavyzdyje naudojamas kareiviy burys naudo-
ja gamybos iSteklius Zaliavoms priimti, apdoroti jas ir pateikti gatava produkcija - visiSkai taip,
kaip tai daroma realioje gamykloje.

Miisy pasirinktoje analogijoje nebaigtos gamybos (WIP) atsargas atitinka atstumas tarp pirmo-
sios eilés kareiviu - tu, kurie iveda Zaliavas i gamybos procesg - ir paskutiniosiose eilése esanciy
kareiviu, kurie gamybos procese esancias (WIP) atsargas pavercia gatava produkcija. Kai dalinys
pradeda forsuota Zygi, kareiviai yra glaudziai susitelke, arti vieni kitu. Taciau po keliu myliy vora
iSsidriekia, ir kuo toliau, tuo labiau. Tai nattiralus reiSkinys, jis budingas ne tik zZygiuojantiems
kareiviams, bet ir tokioms visiSkai skirtingoms veikloms, kaip kad laidotuviu procesija ar gamyk-
los darbas. Ta iSsidriekima sukelia vienas nuo kito priklausanciy ivykiu derinys (veiklos, kurios
turi biiti atliekamos vienos po kitu) ir statistiniai svyravimai. Ta iSsidriekima (atsargy kaupimasi),
pasireiSkianti tokiomis salygomis, galima iSreikSti matematiSkai; jis iSsamiai apraSytas musu, kny-
goje ,, Tikslas".

Problema kaip sumaZinti gamybos procese esanciy, (WIP) atsargu kieki, nestatant i pavoju
pralaiduma, muisu analogijoje galima palyginti su kareiviy dalinio iSsidriekimo sumaZzinimu, nesu-
mazinant jo zygiavimo greic¢io. Kaip galétumém sumazinti dalinio i§sidriekima, nesumazindami jo
Zygiavimo greic¢io? Tai ir yra musy problema.
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KAREIVIU DALINIO ANALOGLJA

ZYGIUOJANTYS KAREIVIAI
) GATAVA
ZALIAVOS PRODUKCIJA
» »

Kareiviu voros iSsidriekimas
reiSkia dideles atsargas.
Glaudziau susitelkes dalinys
reiSkia mazesnes atsargas.

Kaip neleisti kareiviu vorai iSsidriekti?



37. KAREIVIU VOROS PERTVARKYMAS
SUMAZINA ISSIDRIEKIMA

Leiskite pasiskolinti idéja, gerai Zinoma kiekvienam patyrusiam dalinio vadui. Jei pirmaja eilg
sudarysime i$ 1é¢iausiai zygiuojanciu kareiviu, antraja- i$ antru pagal 1étuma kareiviu ir taip toliau
iki paskutingje eilé¢je Zygiuojanciu stipriausiu kareiviu, kurie geriausiai sugeba pabégéti ir taip
sumazinti susidariusius tarpus, tai galésime sumazinti ta iSsidriekima. Tokiu btdu, kai tik vora
iSsidriekia, stipriausi kareiviai (gamybos iStekliai) iSdéstomi taip, kad galéty panaudoti savo jéga
(perteklini pajéeguma), pabégeti ir likviduoti voroje atsiradusius tarpus (sumazinti gamybos proce-
se esancias (WIP) atsargas).

Pralaidumas - greitis, kuriuo juda visas dalinys - bet kuriuo atveju priklauso nuo léciausiai
judancio kareivio greicio, nesvarbu kurioje voros vietoje jis butu. Kareiviu iSsidéstymo toje voroje
pakeitimai tik sumazins voroje atsiradusius tarpus, bet dalinio greiciui itakos neturés. Dalinio va-
dui Sitoks budas yra veiksmingas, bet ar padés jis gamyklos direktoriui?
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KAREIVIU DALINIO ANALOGLJA
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Léciausius kareivius pastatykite voros
prieSakyje, o stipriausius - jos gale.
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38. IDEJA GERA, TIK PER BRANGI

Sios idéjos perkélimas i gamyklos aplinka reiskia tokia gamyklos restrukturizacija, kad daugu-
ma istekliu, kuriems tenka didziausias kriovis (léCiausiy kareiviu) ir kurie vos pajégia susidoroti su
tuo kriiviu, yra masinos, atliekancios pirmasias gamybines operacijas. Kiekviena tolesne operacija
atliks iSteklius, turintis Siek tiek daugiau papildomo pajégumo palyginti su jo pirmtaku. Jei savo
gamykla restruktiirizuotuméme $itokiu biidu, tai paskutiniosios operacijos turétu daugiausia papil-
domo pajégumo. Visos atsargy bangos (iSsidriekusi kareiviy vora), susidarancios gamykloje, gali
biti absorbuotos auksciau pries srove esanciu operaciju (stipriu kareiviu, kurie pajégis pabégéti ir
likviduoti voroje susidariusius tarpus).

IS pirmo Zvilgsnio tai lyg ir nebloga idéja, bet pirma ivertinkime tam reikalingas iSlaidas, pa-
stangas, laika ir sumaiSti, kuri atsiras igyvendinus toki plana. Rezultatai tiesiog bauginantys. Jei
pasiziirésime toliau ir pagalvosime, jog biisimi misy gaminiu asortimento pakeitimai gali pakeisti
musy, gamybiniy, iStekliu apkrovas, dél ko gamykla reikés restrukturizuoti dar karta, tai isitikinsi-
me, jog tai nepriimtinas sprendimas. PaaiSkés, jog musuy idéja labai brangi ir nelanksti, tad grizki-
me prie tos miisy analogijos ir ieSkokime tinkamesnio sprendimo. Tik perspéjame, jog Sis sprendi-
mas atrodo priimtinas kai projektuojame nauja gamykla. Taciau net ir tokiu atveju yra Zymiai ge-
resniu sprendimu.

Taigi beieSkodami geresnio musu problemos sprendimo veél griztame ten, i§ kur pradéjome.
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KAREIVIU DALINIO ANALOGI1JA

Kitaip sakant, savo gamykla
restrukturizuokite taip, kad labiausiai
apkrautos masinos (pirminiai pajégumo
apribojimai) atliktuy pirmasias operacijas

ir kad po ju einanc¢ios masinos turétu didelius
papildomus pajégumus (pajégumo pertekliu).

Ivertinkite iSlaidas... ir ieSkokite
priimtinesnio sprendimo.
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39. BUGNININKAI IR SAUKIANTYS SERZANTAI

Yra dar vienas buidas, kuriuo dalinio vadas neleidZia savo kareiviu vorai i$sidriekti. Pirmojoje
eiléje galima pastatyti blignininka, kad jis mustu dalinio Zygiavimo ritma. O vos tik pasirodZius
pirmiesiems iSsidriekimo poZymiams, vadas paliepty serzantams paraginti atsiliekancius karei-
vius, kad jie paspartinty Zingsni ir panaikinty tarpus. Bugno garsai padeda kareiviams Zygiuoti
unisonu ir kartu su serzanty keiksmais sumazina voros issidriekima,

Viso dalinio greitis priklauso nuo lé¢iausio kareivio greicio. Jei tas 1éCiausias kareivis pajégia
iSlaikyti buigno garsy diktuojama ritma, tai voros iSsidriekimo (gamybos procese esanciu atsargu
kaupimosi) iSvengiama, o dalinio Zygiavimo greitis nesumaZzéja. Atkreipkite démesi i tai, kad bug-
no garsai sulaiko stipriuosius kareivius nuo pagundos zygiuoti greiCiau, nors jiems ir pakaktu jégu
ta padaryti. Taigi ir §i karta toks budas dalinio vadui visiSkai priimtinas, tik kaip buty galima bug-
nininka ir Saukiancius serzantus panaudoti musu gamyklose?
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KAREIVIU DALINIO ANALOG1JA

§0E 114k

Priekyje pastatykite bugnininka,
kad jis muStu dalinio Zygiavimo ritma,.

Paliepkite serzantams nuolat raginti
kareivius panaikinti tarpus.



40. AUSINES KAREIVIAMS

Mintis apie bugnininky ir serzantu naudojima gamykloje i§ pirmo Zvilgsnio gali pasirodyti
keista, taCiau argi tai néra placCiai paplitusi praktika? Bugnininkas - tai medZziagos arba gamybos
kontroleés skyriaus vadovas su savo kompiuterizuota sistema, o serzantu vaidmeni atlieka dispece-
riai. Bugnininkas kuria planus ir sudarinéja grafikus, kada medziagos turi buti gaunamos ir ivairiu
gamybos iStekliy apdorojamos, kad patenkinty klienty reikalavimus. Biigno garsai yra darbo grafi-
kai, kalendoriniai planai, kuriuose numatyta, kada ir kokia medziaga apdoros kiekvienas gamybos
iSteklius. Dispeceriai reikalingi dé¢l to, kad uzsakymai nuolat atsilieka nuo grafiko (neplanuotos
gamybos procese esancios (WIP) atsargos - voros iSsidriekimas) ir reikia paraginti juos laikytis
nustatyty terminy - panaikinti atsiradusius tarpus. Zinoma, dispeceriu, vaidmeni atlieka ne tik to-
kias pareigas einantys darbuotojai, bet daznai ir visi vadovai.

Susidaro ispudis, jog mes naudojame §i sprendima savo gamyklose tokiu pat budu kaip ir musy,
analogijoje, bet arjis teisingas? Kajus pagalvotuméte apie vada, kuris liepia kareiviams uZzsidéti
ausines, kad jie negirdétu biigno musSimo, ir po to paliepia visiems kareiviams eiti maksimaliu
greiCiu? Gave toki isakyma, stiprus kareiviai prieSakinése linijose bus priversti eiti kiek ikerta;
tada tarp ju ir paskui juos einanciu kity kareiviu susidarys tarpas. Kaip jus vertinsite toki vada?

Nors tai atrodo labai keista, bet kaip tik taip mes ir elgiamés savo gamyklose. Kodél darome
tokius prieStaringus dalykus? Atsakymo reikia ieSkoti poziuriuose, giliai isiSaknijusiuose musu
kultoroje. Kuri gi gamykla nesivadovauja tokiu Sukiu:
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KAREIVIU DALINIO ANALOG1JA

Dabar placiai paplitusi tokia praktika:

Serzantas yra dispeceris, o bugnininkas -
tai medziagu tvarkymo, valdymo sistema,
padedama kompiuterio.

Taciau ar gali kareiviai laikytis bugno
diktuojamo ritmo?

85



41. ,,ZIURE.KI".I'E, KAD DARBININKAI
NESEDETU BE DARBO"

,,Jei darbininkas neturi ko dirbti, suraskime jam kokio nors darbo!"

Susidaro ispudis, kad visa musuy darbo etika remiasi Siuo principu. Musu gamyklose Sis Sukis
paprastai igyvendinamas gamybos procese dirban¢iam darbininkui duodant daugiau medZiagu,
kad jis galétu pagaminti papildomai daugiau gaminiu. Argi tai ne tas pats, kaip kad paliepimas
kareiviams uzsidéti ausines, kad tada kiekvienas i$ ju galétu eiti kiek ikerta, nors tai padidinty
gamybos procese esancias (WIP) atsargas, bet nepadidintu pralaidumo? Argi musu gamyklose
darbo nasumo didinimo priemonés, vienetinis apmokéjimas ir skirtingi atskiry individu traktavi-
mai neatlieka ausiniy vaidmens musuy darbininku atzvilgiu? Panagrinékime Sia minti smulkiau.
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KAREIVIU DALINIO ANALOGI1JA

wJei darbininkas neturi ko
dirbti, suraskime jam
kokio nors darbo!"

Kol egzistuos toks poziuris, mentalitetas,
tol kiekvienas kareivis Zygiuos pirmyn pagal
savo jégas, o ne pagal viso dalinio apribojimus.

Ar darbo naSumo didinimo priemoneés,
vienetinis apmokeéjimas ir skirtingi atskiru
individu traktavimai leidZia jusu darbininkams
laikytis bugno muSamo ritmo?

K
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42. AR GALI DIDELI DARBO NASUMAI VISAME
PROCESE BUTI BLOGI?

Sakykime, kad darbininkas ,, X" yra léCiausias kareivis, ir kad jis néra pirmojoje eiléje. Tai
reiskia, kad , X" gauna medziagas i§ stipresnio kareivio. Sios koncepcijos perkélimas i musy, ga-
mykla reiskia, kad silpnoji vieta, ,,butelio kakliukas"* (X) yra ne ties pirmaja operacija, ir ji apru-
pina medziagomis kitas, nepriskiriamas prie butelio kakliuky iSteklius (Y), kurio gamybinis pajé-
gumas didesnis nei butelio kakliuko. Tas musu stipresnis kareivis, ne butelio kakliukas, gali ga-
minti daugiau detaliy negu léCiausias kareivis - butelio kakliukas - per tq pati laika.

Dabar pasistenkite isivaizduoti, kaip jaustumetés atsidurg uz tuos nepriskiriamus prie butelio
kakliuko iSteklius atsakingo brigadininko vietoje. Jei juisu veikla vertintu pagal ,,darbo naSuma”",
tai ka daryti skatintuméte savo Zmones? Visa laika dirbti taip, kad jiisu darbo nasumai bitu kuo
aukstesni! O kas darysis su tomis jisu gaminamomis detalémis, kai jos pasieks butelio kakliuka?
Arjos ten nesikaups? Taigi toks jusu sprendimas visos gamyklos pozitiriu tikrai yra blogas. Besi-
stengdami didinti darbo nasuma, jiis sukiiréte daugiau atsargu (voros issidriekimas), bet nepadidi-
note gamyklos pralaidumo. Taciau tai jusu nejaudina - nereikalingos atsargos kaupiasi ne jusu
bare, o kazkur tolesnéje gamybos proceso grandyje. Bus manoma, kad jus labai gerai susidorojate
su savo darbu, nes jiisu darbininku darbo nasumas labai aukstas.

Kita vertus, jei bandysite daryti tai, kas i nauda visai gamyklai kaip visumai, turésite apriboti
savo darbininku darbo nasuma iki tolesnése gamybos proceso grandyse esancio butelio kakliuko
darbo nasumo, kuris maZesnis uzjiusu darbo nasuma. Tai kas tada atsitiks sujusuy darbo nasumu?
Kaip manote, ar tada susilauksite auksto ivertinimo pagal jums taikomus vertinimo kriterijus? Kaip
vadovybé vertins jusy veiklos efektyvuma, jei jusu baro darbo nasumas bus Zemas? Taigi, kuria, i$
Siu dvieju galimybiy rinktumétés to brigadininko vietoje?

Tas pats atsitinka ir brigadininkui, atsakingam uz iStekliu, nepriskiriama, prie butelio kakliuko,
aprupinanti detalémis surinkimo operacijas, priklausomas nuo detaliu, kuriy gaminama nepakan-
kamai. Tokia pat padéti turésime ir kai brigadininkas gamins detales, kuriu paklausa rinkoje ma-
Zesné uz brigados pajégumus. Visais trimis atvejais kazkur kitoje gamyklos vietoje kaupsis atsar-
gos - kareiviy vora iSsidrieks. Brigadininko veiklos rezultatai atrodo geri, jie didina gamyklos
atsargy kieki, bet ne jos pralaiduma. Taigi ne tai, ko mes siekiame. Tad ar i$ tikruju musuy darbo
etika verCia miusuy brigadininka ir jo Zmones daryti ne tai, ka reikia?

Gal reikétu apsvarstyti kai kuriuos kultiiros pakeitimus, kuriy déka darbininkai gautu paskatu
laikytis bligno diktuojamo ritmo - kitaip sakant, nusiimti ausines? Bet net jei mums leistu nedrausti
darbininkams laikytis bugno diktuojamo ritmo, ar i$ tikruju tas bugnas dabar musa toki ritma, kurio
darbininkai realiai galétu laikytis?

* Butelio kakliukas - Bottleneck (angl.) atsiranda, kai iStekliaus pajégumas yra maZesnis uZ jo poreiki
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PERTEKLINIUATSARGU PRIEZASTYS

X - lecCiausias kareivis - iSteklius,
sunkiai patenkinantis paklausa

Y - greitesnis kareivis - iSteklius,
turintis pajégumo pertekliu
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43. AR PAJEGIA DARBININKAI ZYGIUOTI
PAGAL JUSU BUGNO RITMA?

O kas lemia ritma, kuri bugnas musa jusu gamykloje - gamyklos apribojimai ar kokios nors
nerealistinés prielaidos? PavyzdZiui, ar naudojate logistineg procediira, paremta prielaida, kad kiek-
vieno iStekliaus pajégumas tiesiog beribis - kad kiekvienas kareivis gali eiti tokiu grei¢iu, kokiu
jus panorésite? Kad néra né vieno létai zygiuojancio kareivio? Jei taip manote iS tikruju, tai net jei
kareiviai stengsis kuo labiausiai, jie vis tiek ne visada pajégs iSlaikyti biigno diktuojama ritma. O
gal jusu btigno ritmas remiasi prielaida, kad yra iS anksto nustatyta gaminiu pagaminimo trukmé,
laikas? Net jei vidutinis kokio nors gaminio pagaminimo laikas bty trys ménesiai, visi gerai Zino-
me, jog kilus butinybei imanoma bet kokio uzsakymo ivykdymo laika sutrumpinti iki keliu dienu,
kiekvienoje operacijoje ji laikant prioritetiniu.

Taigi koks yra tas teisingas gaminio pagaminimo laikas, kuriuo reikéty remtis musant bigna -
trys ménesiai ar trys dienos? Gal jis priklauso nuo to, koki kalendorini plana sudarysime? Jei uzsa-
kymas bus vykdomas normaliu rezimu, tai prisireiks triju ménesiu. O jei kiekvienoje operacijoje ji
laikysime prioritetiniu, tai gal jam atlikti pakaks tik nedidelés dalies to laiko? PanaSu i tai, jog
esame priversti daryti iSvada, kad ivykdymo laiku neimanoma tiksliai nustatyti i§ anksto - jie
priklausys nuo to, koki kalendorini plang sudarysime visai gamyklai.

Ar jusu bligno musSamas ritmas remiasi prielaida, jog uzsakyma reikia vykdyti nustatyto pasto-
vaus dydzio partijomis, net jei gerai Zinome, kad gamyklos cechuose nuolat vyksta tu partiju skal-
dymas i dalis ir ju dalinis sutapimas, persidengimas, ypa¢ kai ménesio pabaigoje reikia ruosti gata-
vos produkcijos siuntas? Jei jusu logistiné sistema naudoja panaSias i $ia nerealistines prielaidas,
tada jusy bugnininkas iSsimusé i$ ritmo; buigno garsai nedarnus ir niekas negali jais sekti.

IS pradziu atrodé, kad biignininko ir serZanto metodas yra labai geras sprendimas. Taciau kai
idémiau panagrinéjame, kaip jis igyvendinamas, esame priversti pripazinti, kad jis tikrai nepaten-
kinamas. Tad ieSkokime kito sprendimo, net jei i§ pirmo Zvilgsnio jis atrodyty kiek per daug radi-
kalus.
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KAS LEMIA RITMA,

kuri bugnas musa jusu gamykloje -
gamyklos apribojimai ar kokios nors
nerealistinés prielaidos,

tokios kaip:

® beribis pajégumas,

¢ iS anksto nustatyta gaminiu
pagaminimo trukmeé,

e nustatyto pastovaus dydzio partijos,
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44. TEGU KAREIVIAI SUSIRISA
VIRVE KAIP ALPINISTAI

Suriskime kareivius virve, tarsi jie btity alpinistai. §itaip galésime apriboti voros iSsidriekima,
(atsargas) -jis nevirSys virves ilgio. Si keista idéja jau buvo naudojama gamyklose, ir labai sék-
mingai. Pirmiausia ja pabandé Henry Fordas, kurdamas savo konvejerius. Véliau ja panaudojo ir
Taichi Ohno i§ Toyota kompanijos - Pateikimo paciu laiku* tévas - kurdamas savo labai sékminga,
gamybos grafiku (kalendoriniu planu) sudarymo sistema, Zinoma kanban pavadinimu.

Fordas gamybos iSteklius sujungé tarpusavyje konvejeriu juostomis - fiziniais dirZais. Abu Sie
susiejimo buidai buvo nepaprastai sékmingi ir turéjo toli siekian¢iu ekonominiu pasekmiu. Fordo
sistema gerai veiké gaminant didelius gaminiy kiekius specialiai tam skirtais irengimais. Fordo
surinkimo linijy, ivedimas pradé¢jo masinés gamybos era, kurios padarinys buvo didziulis musy
gyvenimo lygio pageréjimas. Ohno kanban sistema taip praplété Fordo idéja, kad dabar ji apémé ir
pasikartojancius gaminiy, gaminimo atvejus ne specialiai tam skirtais irengimais. Jos igyvendini-
mas atvedé prie Japonijos, kaip vienos i§ ekonominiu pozZitiriu galingiausiu valstybiu, iSkilimo.
Aiskiai matome Ohno biido rezultatus - Zzymu gyvenimo lygio pageréjima Japonijoje ir JAV domi-
nuojancios padéties praradima daugelyje pramonés Saku.

Ar galime surasti tu suriSimu virve paslapti? Ar tai leis mums laiméti lenktynes?

Just-in-Time - JIT (angl.)
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KAREIVIU DALINIO ANALOG1JA

Henry Fordo isradimas
- surinkimo linija -

Dr. Ohno is Toyota kompanijos isSradimas
- kanban sistema -
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45. 1S ANKSTO NUSTATYTI BUFERIAI
UZTIKRINA VEIKSNUMA

Fordo ir Ohno sistemu esme sudaro ne konvejeriy juostos ar kanban kortelés, o tai, kad tos
juostos ir kortelés tarnauja, kaip mechanizmai i§ anksto nustatytiems atsargy buferiams (lygiems
virvés ilgiui) tarp dvieju darbo centry, ivesti.

Fordo surinkimo linijoje i§ anksto nustatytas buferis yra konvejerio juostos atkarpa tarp dvieju
operaciju. Ohno biide tai yra kanban korteliu skaiCius (po viena kiekvienam konteineriui su detalé-
mis), kurias i§ anksto nutarta naudoti tarp dvieju operaciju. Buferis pasako ankstesnio darbo centro
darbininkui kada dirbti, ir kada nedirbti. Kai buferis pilnas, tas darbininkas liaujasi dirbti. Kada
buferis nepilnas, darbininkas dirba. Siuose abiejuose panasiuose buiduose darbo srautas taip sin-
chronizuotas, kad atsargu kiekis gan mazas palyginti su ju kiekiu dirbant tradiciniu biidu.

Taciau Sitokia virves sistema turi viena dideli trukuma. Bet koks reikSmingesnis sutrikimas bet
kuriame darbo centre sustabdys visa medziagu srauta ir naSumas nueis Suniui ant uodegos. Tokie
sutrikimai labai brangiai kainuoja, nes jei ju nebiuitu, tai papildoma produkcija biity galima paga-
minti i§ esmés tik uZ tokia kaina, kiek kainuoja Zaliavos. Stai kodél tokiose virviu naudojimo siste-
mose labai daug démesio skiriama, kad biutuy iSvengta medZziagu srauto svyravimu ir pertrukiu.
Masinu patikimumas €ia turi buti daug didesnis. Reikia stengtis, kad ju parengimo darbui laikas™
buty trumpesnis ir prognozuojamas. Reikia vengti perkrovy ir t. t. ISvengti visu Siu problemuy toli
grazu néra paprasta. Tai reikalauja tokio pat ilgo proceso, su kokiu susiduriame kai reikia taisyti
koki gedima surinkimo, apdorojimo ar perdavimo linijoje.

Naudojant kanban sistema ne maziau svarbu yra mazinti svyravimus; ju sumazinimas iki tokio
lygio, kuris leisty saugiai idiegti kanban sistema, reikalauja labai daug laiko, kartais daugiau kaip
desimties metu. O dabar $ia virvés sistema palyginkime su miusu tradicine sistema.

Setup (angl.)
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SINCHRONIZUOTOS GAMYBINES
SURINKIMO LINIJOS IR
KANBAN SISTEMOS

IS anksto nustatyti atsargu buferiai

(apriboti erdvés aspektu ar korteliy skai¢iumi)
reguliuoja surinkimo liniju ir kanban

sistemu gamybos tempa. Darbininkui
duodamas nurodymas

», Liaukis dirbti,
kai buferis prisipildys!”

Darbas yra sinchronizuotas, atsargos mazos...
bet kiekvienas reikSmingesnis sutrikimas
sustabdys visa sistema.
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46. VAKARIETISKAS BUDAS - ,,DEL VISA KO"*

Tradicini vakarietiSka buda galima apibudinti kaip gaminimo ,,D¢l visa ko" (Just-in-case) sis-
tema. Bugna, kuris diktuoja, kada i gamyba paleisti Zaliavas, ¢ia valdo pirmosios operacijos per-
teklinis pajégumas. Nepamirskite, kad Siame bude kai darbininkas pristinga darbo, mes pateikiame
jam daugiau medziagu, kad jis galétu dirbti toliau.

Dél to Cia susidaro Zymiai didesnés atsargos negu virvés sistemoje, o pranasumas yra tas, kad
pralaidumas yra geriau apsaugotas. Deja, savo dabartini pralaiduma, apsaugome savo konkurenci-
nio pranasumo rinkoje - musy pralaidumo ateityje - saskaita. PrieSinga reiSkini matome ,,Pateiki-
mo paciu laiku" (JIT) virvés sistemoje.

* Just-in-Case - JIC (angl.)
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»DEL VISA KO" SISTEMA - JUST-IN-CASE

=1
Zaliava O O O O O O O O O Gatavos prekes

Bugna valdo i¢jimo (pirmuju) operaciju
perteklinis pajégumas

REZULTATAS:

e Atsargos didelés
e Dabartinis pralaidumas apsaugotas
e Yra pavojus pralaidumui ateityje
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47. ,PATEIKIMAS PACIU LAIKU" (JIT) AR
GAMINIMAS ,,DEL VISA KO" (JIC) -
VIRVE AR KIRVIS?

"Pateikimo paciu laiku" (JIT) sistemoje biigna valdo rinkos poreikis. Zaliavu pateikimas i
gamyba yra rezultatas grandininés reakcijos, kuri prasideda, kai galutiné operacija pateikia me-
dziaga rinkai. Kai gaminiai iSsiun¢iami klientui, tai galutiné operacija pakeicia juos, i§ buferio,
esancio tarp jos ir pries ja einancios operacijos pasiimdama ir apdorodama ekvivalentini medZia-
gos kieki. Tos medziagos naudojimas duoda signalg prie$ tai einanciai operacijai papildyti medzia-
ga, kuri buvo paimta iS buferio. Grandinin¢ reakcija arba virviy tampymas galy gale privercia
paleisti i gamyba ekvivalentini Zaliavy, kieki.

Si grandininé reakcija vykdoma per tam tikra signalizavimo itaisa ar signaling lentele (kan—
ban). Ta kanban lentelé daznai yra tiesiog kortelé, pritvirtinama prie standartizuoto konteinerio su
nustatytu skaiC¢iumi detaliu. Kai tolesné operacija pasiima konteineri apdorojimui, ta kortelé - kan-
ban - sugrazinama i ankstesng operacija. Ji tada tampa signalu ankstesnei operacijai pagaminti kita,
konteineri detaliu, kurios pakeisty, sunaudotas detales.

Siame bade atsargy kieki riboja virviy, ilgiai - i§ anksto nustatyto dydzio buferiai - irjis yra
daug mazesnis nei ,,D¢l visa ko" (JIC) bude. Dabartini pralaiduma galima prarasti, jei ivyks koks
nors reikSmingas sutrikimas, taciau per ilgesni laika maZesnés atsargos uZztikrins pralaiduma atei-
tyje, padidinamos konkurencini pranasuma.

Tad ka turétuméme daryti? Sekti japonais ir naudoti ,, Pateikimo paciu laiku" (JIT) buda? Deja,
negalime leisti sau tokios prabangos ir paskirti tokios sistemos igyvendinimui reikalinga ilga sun-
kaus ir itempto darbo laikotarpi. O jei nieko nedarysime, tai mums nukirs galvas musy konkuren-
tai. Tai ka pasirinksime? Kirvi ar virve? O gal yra geresné alternatyva? Grizkime prie musu analo-
gijos.
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"PATEIKIMO PACIU LAIKU"” SISTEMA
JUST-IN-TIME

=
0.0, 0.0.0.0.0.0.0

Zaliava Gatavos prekés

Bugnas yra valdomas rinkos poreikiu

REZULTATAS:

e Atsargos mazos
e Dabartiniam pralaidumui gresia pavojus
e Ateityje pralaidumas padidés
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48. NAUJA SISTEMA - DBR*

Kadangi tempa diktuoja pats silpniausias kareivis, taijei leisime pirmajam kareiviui eiti grei-
¢iau uz silpniausia kareivi, kareiviy vora iSsidrieks. O kodél nepabandyti silpniausia kareivi virve
suristi su pirmoje eiléje zygiuojanciais kareiviais? Tai biity kitoks biidas sinchronizuoti musu dali-
ni (musy gamykla), todél jam reikia sugalvoti pavadinima. Mes pavadinome ji Bugno-buferio-
virvés (DBR) budu.

Patyrinékime §i buda, kad suprastuméme jo pasekmes. Kareiviai, einantys paskui silpniausiaji
kareivi, bus pajégus eiti grei¢iau uzji, ir todél visa laika mins jam ant kulny (vora neiSsidrieks).
Pirmosios eilés kareiviai irgi pajégia Zygiuoti greiiau uz silpniausiaji kareivi, taciau virvé vercia
juos zygiuoti tokiu pat greiCiu kaip ir jis. Tarp pirmosios eilés ir silpniausiojo kareivio esantys
kareiviai yra greitesni uz pastaraji, todél jie visg laika mins ant kulnu pirmojoje eiléje Zygiuojan-
tiems kareiviams. Vienintelis tarpas, vienintelis voros iSsidriekimas bus tiesiai prie$ silpniausiaji
kareivi. Sio tarpo dydis priklausys nuo misu pasirinkto virvés ilgio.

Panagrinékime Sio sprendimo pranaSumus. Sakykime, kad vienam i$ kareiviu, Zygiuojanciu
paskui silpniausiaji kareivi, iSkrenta i§ ranku Sautuvas. Fordo ir Ohno virviy sistemose taip atsiti-
kus netrukus sustoty visas dalinys. O naudojant DBR biida, silpniausiajam kareiviui tai neturés
jokios itakos. Sioks toks i$sidriekimas (atsargy padidéjimas) dél tokio sutrikimo atsiras, taciau dél
to, kad paskui silpniausiaji kareivi Zygiuojantys kareiviai yra stipresni uz ji (turi perteklinio pajé-
gumo), jie netrukus pasivys silpniausiaji kareivi. Taigi iSsidriekimas bus tik laikinas, o viso dalinio
Zygiavimas pirmyn nesulétés (pralaidumas nesumazés). Matome, kad sutrikimo poveikis DBR bu-
dui yra visiSkai kitoks negu ,,Pateikimo paciu laiku" (JIT) badui.

Atrodo, kad DBR biudas jau turi pranasumu, bet ziurékime toliau. Jei Sautuvas iSkristy pries
silpniausiaji kareivi Zygiuojan€iam kareiviui, jei jis suspés pakelti ji iki to momento, kai paskui ji
einantis silpniausias kareivis iveiks juos skyrusi tarpa, tai ir tokiu atveju tai neturés itakos viso
dalinio judéjimo greiciui. PrieSais silpniausiai i kareivi esantis tarpas (atsargos) atlieka buferio vaid-
meni, apsauganciu nuo priesais esanciu kareiviy zZygiavimo (gamybos iStekliu) sutrikimu. Sutelk-
dami atsargas prieSais silpniausiaji kareivi ir versdami pirmosios eilés kareivius Zygiuoti silpniau-
siojo kareivio greiCiu, mes iS abieju buidu pasiimsime tai, ka jie turi geriausio. Atsargos bus dar
mazesnés negu ,, Pateikimo paciu laiku" (JIT) biide, o naSumas apsaugotas geriau nei ,,Gaminimo
dé¢l visako" (JIC) bude.

Ko gero, radome daug geresni buda gamybai sinchronizuoti. Atrodo, kad jis leidzia mums
apsaugoti dabartini pralaiduma, didinti pralaiduma ateityje, nekelti pavojaus gamybinéms iSlai-
doms (nebereikés kareiviu) ir kartu smarkiai sumazinti atsargas.

Visa tai skamba labai graZziai, bet pasiziirékime, ar DBR buidas realiai tinka visy tipy gamyk-
loms. Pradékime nagrinéti nuo paprastos gamyklos, naudojancios §i buda, schemos.

* Drum-Buffer-Rope (angl.) - Bugno-Buferio-Virves
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KAREIVIU DALINIO ANALOGIJA

Kadangi tempq diktuoja silpniausias Kkareivis,

CIWN ]

e kad vora neiSsidriektu, silpniausiaji kareivi
pririSkite prie pirmosios eilés kareiviu;

e kad dalinio Zygiavimo greitis nesumazétu,
Siek tiek atleiskite virve.

101



49. BUGNAI, BUFERIAI IR VIRVES

Bet kurioje gamykloje yra tik keli pajéguma, ribojantys iStekliai (CCR)* - silpniausi kareiviai.
DBR budas pripazista, kad toks apribojimas diktuos gamybos greiti visai gamyklai. Tad svarbiau-
sig pajéguma riboj antj iStekliy, laikykime bugnininku. To iStekliaus gamybos greitis visai gamyklai
bus tarsi bugno muSamas ritmas. Taip pat prieSais kiekviena CCR reikia sudaryti atsargy buferi.
Tame buferyje bus tik tiek atsargu, kiek ju reikia, kad tas CCR galéty dirbti bisimu i anksto
nustatytu laiko tarpu (toliau ta buferi visur vadinsime laiko buferiu). Taigi tas laiko buferis apsau-
gos musy gamyklos naSuma nuo bet kokiu sutrikimu, kuriuos imanoma paSalinti per i§ anksto
nustatyta laiko tarpa.

Siekiant uztikrinti, kad atsargu kaupimasis nevirSyty, lygio, kuri diktuoja laiko buferis, turime
apriboti greiti, kuriuo Zaliava tiekiama i gamykla. CCR reikia virve priristi prie i¢jimo (pirmosios)
operacijos. Kitaip sakant, greiti, kuriuo i¢jimo operacijai bus leista tiekti medZziagas gamybos pro-
cesui, diktuos pajéguma ribojancio iStekliaus darbo greitis.

Tokia koncepcija atrodo pagrista, tad sukurkime procedura CCR logistiniam budui - bugno,
buferio ir virvés sistemai - idiegti gamykloje. Gera logistin¢ sistema privaléty turéti priemones
(planus ir grafikus) medziagu srautui i gamykla, per ja ir i§ jos kontroliuoti, kad ir kaip sudétinga ta,
butu padaryti. Kaip tik tokia procediira ir turime sukurti.

* Pajéguma — ribojantis resursas - Capacity-constrained resource (CCR) (angl.) yra iSteklius,
kurio pajégumas beveik prilygsta jo poreikiui.
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SINCHRONIZUOTAGAMYBA

BUGNO-BUFERIO-VIRVES BUDAS

Zaliavos Gatavos prekeés

» OOO0.000 »

Pagrlndlms pajéguma,
ribojantis iSteklius

Virve, l.(.urla .p.l\l:mOjl (CCR)
operacija pririSama
prie buferio Laiko buferis
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50. BUGNO — BUFERIO — VIRVES SISTEMOS KURIMAS

Tyrima pradékime nuo detalés, praeinancios kelias apdorojimo operacijas, iS kuriu tik viena
galima priskirti prie CCR. Si detal¢ galy gale bus surinkta kartu su kitomis detalémis i galutini
gamini, kuris bus siunciamas ivairiems klientams.

Kadangi du svarbiausi gamyklos apribojimai yra rinkos paklausa (kiek gaminiu imanoma par-
duoti) ir CCR pajégumas, todeél yra prasminga gristi musu grafika (logistini srauta) tais dviem
apribojimais. Taigi pirmasis Zingsnis bus sudaryti CCR grafika, atsizvelgiant tik i jo ribota pajégu-
ma ir i rinkos paklausa, kuria, jis stengiasi patenkinti. Kai sudarysime CCR grafika, reikés nuspres-
ti, kaip sudaryti visu neribojanciu iStekliu grafikus. Pasinaudojus CCR grafiku, nesunkiai galima
sudaryti ir tolesniu operaciju grafikus. Kai tik CCR uzbaigs kokia nors detale, grafike galima nu-
matyti jai kitos operacijos pradzia. Kiekviena tolesné operacija, iskaitant ir surinkima, prasideda
pasibaigus ankstesnei operacijai. Stai Sitaip galime sudaryti grafikus visoms tolesnéms operaci-
joms, iskaitant surinkima.

Dabar iskyla naujas i$Sukis - sudaryti grafikus ankstesnéms operacijoms ir apsaugoti CCR nuo
sutrikimu, kuriu gali pasitaikyti ankstesniuose iStekliuose. Kaip jau ming¢jome, norétuméme apri-
boti buferi konkreciu laiko intervalu. Sakykime, kad dauguma ankstesniu operacijy, galimu sutriki-
mu galima iveikti per dvi dienas. Tokiu atveju triju dieny trukmeés laiko buferio turétu pakakti.
Dabar paprasc€iausiai eidami laiku atgal nuo CCR sudarykime grafika. Mes planuosime operacija,
einancia i$ karto prie§ CCR, taip, kad ji uzbaigtu reikiamas detales tris dienas iki datos, kada jas
pagal grafika turi gauti CCR. PanasSiu bidu, judant laiku atgal bus sudarinéjami grafikai ir visoms
kitoms ankstesnéms operacijoms, kad kiekviena tolesné operacija gautu reikiamas detales paciu
laiku (JIT).

Tokiu budu galime sudaryti grafika ir laiko buferi, kuris patenkins visus reikalavimus, numaty-
tus Sio budo apmatuose. Bet kokie sutrikimai ankstesnése operacijose, kuriuos imanoma likviduoti
per laiko buferio numatyta laika, neturés itakos gamyklos naSumui. Taigi viskas atrodo grazu -
naSumas apsaugotas, atsargos sumazintos, gamybinés iSlaidos nepadidéjo. Kaip dabar sudaryti gra-
fikus kitoms detaléms, reikalingoms tai paciai surinkimo linijai?
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UZSAKYMAI

SURINKIMO OPERACIJA

CCR OPERACIJA

{ e Pajéguma ribojantis
iSteklius turi diktuoti grafika,
j remdamasis rinkos paklausa
d ir savo potencialu.

e Atitinkamai pagal ji reikia
sudaryti tolesniu operaciju
(iskaitant surinkimo
operacija) grafikus.

e Ankstesniu operaciju grafikas
turétu paremti laiko buferi ir
Sitaip, einant laiku atgal,
iSplaukti iS CCR grafiko.
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51. AUKSTU PATEIKIMO SUTARTU LAIKU*
REZULTATU UZTIKRINIMAS

AnksCiau aprasytoji procediira apsaugo tik gamyklos pralaiduma,** bet svarbus dalykas yra ir
savalaikis produkcijos pateikimas klientams, tad reikia apsaugoti irji. DBR bude surinkimo baro
grafika diktuoja deficitiniy detaliu, ateinanciu i§ CCR, turé¢jimas. Nuo deficitiniy detaliy turéjimo
priklauso, kada galésime surinkti ir iSsiusti gatavus gaminius. Tuo paciu turétuméme stengtis, kad
bet kokiu kitu detaliy trikumas nesutrikdyty gaminiu surinkimo grafiko.

Siekdami uztikrinti, kad kitu detaliy butu tada, kai ju prisireiks, dar karta sudarykime laiko
buferi, tik dabarjau priesais surinkimo operacija, kuriai reikia detaliu, gaunamu, i§ CCR. Sio laiko
buferio paskirtis bus apsaugoti surinkimo grafika nuo sutrikimu, kuriu galéty pasitaikyti gaminant
ir tiekiant detales, neinancias per CCR.

Taikant §i buda, detaliu, neinanciy per CCR grafiko sudaryma reikéty, pradéti einant laiku atgal
nuo CCR priesais surinkimo mazga esancio laiko buferio. Ir vél darykime prielaida, kad priesais
Sig konkrecia surinkimo operacija sudaréme triju dieny, trukmeés laiko buferi. I$ tiesiogiai pries
surinkima esancios operacijos gaunamoms detaléms reikia sudaryti toki grafika, kad jos butu gau-
tos trimis dienomis anksciau nei ju prisireiks surinkimo operacijai. Naudodami toki atgal nukreipta
grafiku sudarymo buida galime nustatyti, kada reikés pradéti bei uzbaigti kiekviena iS prieS tai
einanciy operaciju ir kada musu gamyklos turétu gauti reikiamas medziagas.

Dabar jokie sutrikimai, susije su tiekgjais ar su darbo centrais, apripinanciais surinkima kito-
mis detalémis, neturés itakos savalaikiam gatavos produkcijos iSsiuntimui, jei tuos sutrikimus bus
imanoma paSalinti per nustatytos trukmés laiko buferio intervala. Atkreipkite démesi i tai, kad
nebutina laiko buferi turéti prieSais kiekviena surinkimo operacija. Tokie buferiai reikalingi tik
prieSais tas surinkimo operacijas, kurios gauna detales ir i§ CCR, ir i§ ne CCR, dar prieSais pati
CCR. Tokiu budu kiekviena detalé savo kelyje nuo zaliavos iki galutinio gaminio praeis ne daugiau
kaip pro viena buferi.

Susidaro ispudis, jog DBR logistini buda galima taikyti ne tik srautinéms gamykloms, bet ir
sudétingesnéms gamykloms, gaminan¢ioms surenkamus gaminius. Schema, vaizduojanti Bligno-
buferio-virves sistema gamyklai, gaminanciai keliu tipy surenkamus gaminius, pana$i i didelg
schema, primenancia spageti makaronus.

* Due-Date (angl.)
** Throughput (angl.)
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¢ Visu Kkitu operaciju grafikai
turi papildyti surinkimo grafika.

o Siekiant iSvengti sutrikimu
sukeliamos Zalos, prieSais
kiekvienga surinkimo operacija,
naudojancia iS CCR gaunamas
detales, reikia sudaryti laiko
buferi.

e Atsargos bus mazos, bet
nepaisant to bet koks
sutrikimas, kuri imanoma
likviduoti per laiko buferyje
esanti laika, neturés itakos
gamyklos pralaidumui.
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52. UNIVERSALUS TAIKYMAS

Bet kurioje gamykloje, kad ir kokia didelé ar sudétinga ji buitu, yra tik ribotas CCR skaicius.
Kiekviena CCR galima apsaugoti laiko buferiu, kartu apsaugant ir ju maitinamas surinkimo opera-
cijas. Kiekviena buferi galima virve pririSti prie i¢jimo (pradiniu) operaciju ir bet kuriy iSsiSakoji-
mo tasku. Susidaro ispudis, kad Bugno-buferio-virvés sistema galima taikyti be jokiu, apribojimu.

DBR logistinés sistemos koncepcija yra labai aiski, tac¢iau iliustruojancios schemos sudétingu-
mas rodo, kodél mums reikés pasitelkti kompiuterizuota sistema. Mat nors skai¢iavimai gan pa-
prasti, juos atlikti rankiniu budu, beveik bet kurioje gamykloje, pareikalauty labai daug laiko ir
velniSkos kantrybés.

Igyvendinant 8ia procedira mums pirmiausia iSkyla klausimas, kokiu budu greit nustatyti, ku-
rivos i§ musy gamybiniy iStekliy galima priskirti prie CCR.
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UZSAKYMAI
¢ ok SURINKIMO
, S| Y 3 OPERACIJA
H & ‘g-, : §
O GAMYBINES @ CCRATLIEKAMOS
OPERACIJOS OPERACIJOS
wimr JAIKO BUFERIAI =~ swemee VIRVES

KIEKVIENOJE GAMYKLOJE YRA
LABAI MAZAI ISTEKLIU,
KURIE RIBOJA PAJEGUMA,
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53. APRIBOJIMU VIETOS NUSTATYMAS

IS pirmo Zvilgsnio atrodo, kad CCR vietos nustatymas yra labai sunkus ir, ko gero, niekada
nesibaigiantis uzdavinys. Tiesa, kai kuriose gamyklose gerai suprantama, kurios operacijos pri-
skirtinos prie CCR. Kitokio tipo gamyklose prie CCR priskiriami po visa gamykla migruojantys
buteliu kakliukai. Dar kitokio tipo gamyklose ju vietos apskritai neaiSkios ir atrodo, kad ju vietai
nustatyti prireiks nepaprastai daug laiko ir pastangu.

Nors i§ pradziy atrodo, kad tai milziniSkas uzdavinys, jis iSsprendziamas. Svarbiausia yra su-
vokti, kad visos gamyklos apribojimas (pavyzdziui, CCR) turi reikstis kiekviename verslo aspekte.
Remdamiesi tokiu supratimu, galime sugalvoti paprasta buda, kuris leisty mums sunaudojant ste-
bétinai mazai laiko nuo ivairiy apribojimo poveikiu pereiti tiesiai prie jo buvimo vietos.

Tas metodas, nors jis gerai apibréztas, kruopsciai iSbandytas ir kurio rutininiu biidu mokomi
kiti, néra Sios knygos objektas. Todél Siame etape apsiribokime prielaida, kad toks metodas egzis-
tuoja, ir kad mes jau naudojome ji CCR vietoms nustatyti. O kai CCR jau identifikuoti, tolesnis
klausimas yra kaip sudaryti jiems grafikus, atsizZvelgiant iju ribota pajéguma, ir i rinkos reikalavi-
mus, kuriuosjie turi patenkinti.
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Pirmasis zingsnis sinchronizuotos gamybos
link yra apribojimu identifikavimas.

Pajégumo apribojimas reiskiasi visose
svarbiausiose verslo problemose.

Svarbiausiu verslo problemu analizavima

galima naudoti pajéguma ribojantiems
iStekliams (CCR) nustatyti.
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54. KAIP MUSTI BUGNA

CCR apriboja gamyklos nasuma, ir nuo jo priklauso savalaikis produkcijos pateikimas. Viena
vertus, turime uztikrinti, kad CCR grafike nebiity numatyta pagaminti daugiau negu leidzia to
iStekliaus pajégumas, bet, kita vertus, reikia nepalikti neiSnaudotos net maziausios jo pajégumo
dalies, nesumazinti grafiko reiklumo. Pagaliau turime uZtikrinti toki CCR gamybos eiliSkuma, kad
galutinis rezultatas biity savalaikis produkcijos pateikimas.

Tuos tikslus galime pasiekti pasitelke metoda, kuri naudoja beveik visi gamybos meistrai. Pir-
ma, paprasCiausiai sudarykite grafika, ateiCiai, remdamiesi dabartimi. Nuspreskite, kokius gami-
nius itraukti i grafikq pirmiausia, kiek ju reikés ir kiek uZztruks ju pagaminimas. Po to pakartokite ta
procedira. Kai visas pirmosios dienos pajégumas bus sunaudotas, pradékite sudarinéti grafika ant-
rosios dienos pajégumui ir t.t. Lieka tik viena problema - kaip pasirinkti eilés tvarka, kuria CCR
gaminty ivairius gaminius. Nebloga apytikre¢ eilés tvarka duoda kliento nustatyti jam reikalingy
gaminiu pateikimo terminai. Mes juk tikriausiai norésime pirmiausia gaminti tuos gaminius, kuriy
klientui reikés jau uz poros dienu, ir tik po ju tuos, kuriyjam prisireiks tik kita savaite.

Produkcijos gaminimo CCR istekliuje eiliSkumo nustatymas remiantis jos pateikimo klientui
terminais yra geras biidas, taiau yra keturi atvejai, galintys priversti mus pakeisti tokius eilés
sudarymo sprendimus.
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SINCHRONIZUOTA GAMYBA

BUGNO MUSIMAS

UZtikrinti maksimalu pralaiduma,
sudarant CCR grafikus i prieki.

Produkcijos pateikimo klientui terminai*
duoda preliminarini, apytikri jos gaminimo
eiliSkuma, taciau ji reikia keisti atsizvelgiant
i bet kuria iS keturiu aplinkybiu...

Due date (angl.)
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55. KETURIOS APLINKYBES,
KOMPLIKUOJANCIOS GRAFIKU SUDARYMA

Pirmoji aplinkybé pasireiskia, kai gamybos proceso* trukmé nuo CCR operacijos iki gaminio
uzbaigimo skirtingiems gaminiams labai smarkiai skiriasi. Galime turéti A gamini, kuri po CCR
operacijos bus galima parengti iSsiuntimui padirbéjus dar tik viena diena. O B gamini po CCR
operacijos gali tekti ruosti iSsiuntimui dar visa savaite. Esant tokioms aplinkybéms, gali biti tiks-
linga taip modifikuoti gaminimo eiliSskuma CCR istekliuje, kad apdoroti B gamini, kuri reikés
iSsiusti kita savaitg, pradétuméme anks€iau nei A gamini, kuri reikes iSsiusti dar Sia savaite.

Antroji aplinkybé, galinti priversti mus nukrypti nuo eiliSkumo, grindziamo produkcijos patei-
kimo klientui terminais, susidaro kai vienas CCR gauna detales i§ kito CCR . Tokiu atveju jei
pirmajame CCR laikysimés rinkos diktuojamo eiliSkumo, tai dél to gali labai pablogéti antrojo
CCR aprupinimas. O juk kad sumazéty visos gamyklos pralaidumas nebiitina turéti laiko nuostoliu
visuose CCR - pakanka, kad ju biity bent viename iS$ ju. Nepamirskite tu laiko nuostoliu vertés: jei
ju nebutu, galétuméme iSsiusti klientams papildomos produkcijos, kurios savikaina biutu artima
zaliavu, i$ kurios ji pagaminta, Kainai.

Trecioji daznai pasitaikanti aplinkybe susidaro kai CCR vykstantis procesas apima ir irengimu,
paruoSima** darbui - pastangas ir laika, reikalingus taip pertvarkyti iranga, kad ji galéty pradéti
gaminti kita gamini. Tokiu atveju mes kartais ryZtameés prigaminti gaminio tiek, kad jo pakaktu
ilgesniam laikui, taip sutaupydami keleta irengimu paruo$imo** darbui ciklu, uzuot grieztai laike-
si produkcijos pateikimo klientams eiliSkumo. éitaip elgdamiesi, galime pilniau iSnaudoti nepa-
kankamus CCR pajégumus tiesioginei gamybai ir maziau ju skirti irengimuy, pertvarkymui.

Yra ir ketvirtoji daZnai pasitaikanti aplinkybé, kuri ne taip pastebima, bet ne maZziau svarbi. Ji
pasitaiko, kai CCR gamina daugiau nei viena tam gaminiui reikalinga detale. Tokiu atveju rinkda-
miesi ju gaminimo eiliSkuma negalime vadovautis pateikimo klientui terminy eilés tvarka, nes
visas tas detales reikia pateikti vienu metu. Nepaisant to, nuo miusu pasirinkto eiliSkumo gali labai
smarkiai priklausyti gamyklos galutiniai darbo rezultatai.

Pasirinkti gera eiliSkuma kiekviename i§ Siy keturiu atveju yra sunkiau nei nustatyti ta eiliSku-
ma remiantis tik produkcijos pateikimo klientui terminais. Tafiau imanoma sudaryti geras taisyk-
les ir ivesti jas i kompiuterizuota, sistema. Tik reikéty pabrézti, kad realiai svarbesnis yra bendras
Bugno-buferio-virvés metodo taikymas, o ne to biigno musimo biidas.

Techniniai sunkumai, susij¢ su tokios sistemos kurimu, yra iveikiami ir turime pavyzdziu, kaip
jie buvo iveikti. Realus sunkumai, galintys sutrukdyti kompanijai pilnai ir greitai panaudoti Bug-
no-buferio-virvés metoda, gltidi ne techninése detalése. Jie susije su tuo, kad Sis metodas tiesiogiai
konfliktuoja su giliai isiSaknijusiais gamybinés elgsenos stereotipais.

* Lead time (angl.)
** Setup (angl.)
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Komplikuojancios aplinkybés:

e SKkirtingos gamybos proceso trukmes,
skaiCiuojant nuo CCR operacijos iki
gaminio uzbaigimo datos

® Vienas pajéguma ribojantis iSteklius
maitina kita CCR iStekliu

e Butinybé pajéguma ribojanti iStekliu
parengti* kitos detalés apdorojimui

e Pajéguma ribojantis iSteklius gamina
daugiau nei viena tam paciam gaminiui
reikalinga detale

* Setup (angl.)
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56. DBR BUFERIAI SUSIKERTA SU MUSU KULTURA

Sutaréme, jog butu logiska visas apsaugines atsargas sutelkti tik priesais svarbiausias operaci-
jas, bet nenaudoti atsargu apsaugoti kiekvienai vietai, kurioje galimas koks nors sutrikimas. Nors
tai ir atrodo logiSka, taciau beveik visi brigadininkai ar meistrai elgiasi kaip tik prieSingai. Jie
ipratg apsisaugoti daugybe atsargu, kad galéty sureaguoti i kiekviena tolesniu operaciju skuby
poreiki, nes gerai Zino, kad taip atsitinka paciu netinkamiausiu laiku.

Reikia labai daug itikinéti meistrus, aukléti juos, kol jie atsisako tokiu, sendaikCiy kaupéjams
budingu iprociu. Nepamirskite, ko praSome ju: kad jie atsisakytu savo gerai matomu, ju Zinioje esan-
¢iy realiu apsaugos priemoniu mainais i pazada kad kazkur, gal net ne jo ceche, bus laikomos atsargos
visai gamyklai apsaugoti. Cia susiduriame su bitinybe keisti ne paciu meistry asmening kultiira, o
kultura, priklausancia nuo to, kaip vadovybé matuoja, ivertina meistru veiklos rezultatus.

Misu koncepcija turéti buferius tik ties svarbiausiomis, kritinémis operacijomis dar labiau
kertasi su aukStesniosios vadovybés kultiira. Ka tik sutaréme, jog tinkamo dydZio atsargos tinka-
mose vietose, tinkamu laiku, prieSais tinkamai atrinktas operacijas uztikrina labai gera apsauga.
Mes net apraséme tokios koncepcijos igyvendinimo procedura. Taip pat sutaréme, jog dél karStli-
giSku lenktyniy konkurenciniam pranaSumui igyti darbo procese esanciu (WIP) atsargu buvimas
kitose vietose veikia destruktyviai.

Nors Sios dvi idéjos logikos poZziuriu yra patrauklios, jos labai prieStarauja dabartiniam vado-
vybés poziuriui i atsargas. Vadovai privalo i§ naujo iSanalizuoti ir ivertinti atsargy laikymo moty-
vus, kurie gali nesiderinti su anksCiau aprasytos konkurencinio pranasumo analizés finansinémis
pasekmémis. Norint atsikratyti praktiku, kurias naudojo ne viena karta iki miisu, reikia labai nuo-
dugniai perkratyti savo sazing.

vy —

nublanksta palyginus ja su virvés koncepcijos poveikiu.

116



SINCHRONIZUOTA GAMYBA

LAIKO BUFERIU VIETOS NUSTATYMAS

e Sutelkite apsauga ne ties sutrikimo
atsiradimo vieta, o priesSais
svarbiausias operacijas

e Tinkamo dydzio atsargos tinkamose vietose,
tinkamu laiku, prieSais tinkamai atrinktas
operacijas uztikrina labai gera apsauga

e Bet kur kitur esancios atsargos veikia
destruktyviai
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57. DBR VIRVES KONCEPCIJA REIKALAUJA
KEISTI VADOVYBES ELGSENA

Mes nesunkiai galime priimti logika, reikalaujanciq iSleisti i gamybga ir apdoroti medziagas
pagal grafika, grindziama gamyklos apribojimais (tai virvés koncepcija). Taip darydami susiduria-
me su faktu, jog Si iSvada reiskia, kad jokiomis aplinkybémis negalima paleisti i gamyba medZiagu
tik del to, kad darbininkai nepristigty darbo. Tai bus bene sunkiausiai jveikiamas elgsenos stereoti-
pas, bet ji iveikti reikia.

Japonai lenktynése siekiant konkurencinio pranaSumo pirmauja dél to, kad toki kulturini su-
krétima patyre keliasdeSimt mety anks€iau uz mus. Isivaizduokite brangia masina, brangiai apmo-
kamaja aptarnaujanti darbininka, ir kruva brangiy pusiau apdoroty detaliy priesais juos. Tu detaliu
reikés lygiai po keturiy valandu kliento uzsakytam gaminiui surinkti. Nepaisant to, masina stovi,
darbininkas nedirba.

Kaip reaguotuméte i tokia situacija? Atsigave nuo Sirdies priepuolio, tikriausiai labai grieztai
pasielgtuméte ir su tuo darbininku, ir sujo meistru. O japonai savo ,,Pateikimo paciu laiku" (JIT)
principu besivadovaujanciose gamyklose i tai reaguoja visiSkai kitaip. Pagal kanban sistema (JIT
grafiku sudarymo sistema) kol tas darbininkas negavo kanban kortelés, jis kaip tik taip ir turéty
elgtis - nieko negaminti. Tas elgsenos skirtumas atsiranda ne dél to, kad skiriasi Saliu ar darbininky,
kultiros, o dél drastiskai skirtingu valdymo kultiru.

Japonai suprato ir irodé, jog toks valdymo kulturos pasikeitimas yra nepaprastai naudingas. O
mes dabar esame priversti lygiai taip pat pakeisti savo elgsena arba pasitraukti i§ lenktyniu. Vado-
vybés uzdavinys yra sukurti kultiros pakeitimus, reikalingus toms koncepcijoms priimti. Reikia-
muy, pagalbiniu grafiku sudarymo ir medziagos judéjimo bei iStekliu naudojimo modeliavimo (,,kas
butu, jei...") proceduras galima nesunkiai atlikti, pasitelkus kompiuteriu programing iranga.

Bugno-buferio-virvés koncepcijos yra paprastos, lengvai suprantamos ir tam tikru laipsniu
jomis galima naudotis ir be programinés irangos sistemos. Programinés irangos reikalingumas di-
dé¢ja augant duomenu kiekiui, pakeitimams (pavyzdZziui, prognoziy varianty skaiCiui) bei galimu
ateities variantu, kuriuos reikia iSnagrinéti, skaicCiui. Ji gali tapti butinybe, jei CCR skaicius didés ir
jei minétosios keturios komplikuojancios aplinkybés pradés dominuoti. Ji, tikriausiai, svarbi irjei
kompanija nori sukurti tikslinga nuolatinio gerinimo procesa.
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VIRVES

o MedZiaga paleiskite | gamyba ir
apdorokite ja pagal grafika, pagrista
gamyklos apribojimais

e MedZiagos nepaleiskite i gamyba

tik tam, kad darbininkai
nepristigtuy darbo
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58. DBR IR NUOLATINIO TIKSLINGO
TOBULINIMO PROCESAS

Bugno-buferio-virves sistemos idiegimas gali sugrazinti kompanija i lenktyniaujanciu, dél kon-
kurencinio pranaSumo kompaniju gretas. FaktiSkai tokiu idiegimu rezultatai ir palyginti trumpas lai-
kas, reikalingas didelei naudai gauti yra tikrai ispudingi. Taciau Biigno-buferio-virvés sistema nepa-
jégia uztikrinti ilgalaikio kompanijos dalyvavimo tose lenktynése, o tuo labiau pirmavimo jose.

Nereikia siekti vien tik savo veiklos rezultatu gerinimo, kad ir kaip svarbu tai butu. Turime
ieSkoti budo, kaip uZztikrinti nuolatini, niekad nesibaigianti tobulinimo procesa. Zinome, kad turi-
me gerinti padéti musy gamyklose. Deja, visu imanomu, patobulinimu skai€ius beveik neribotas.
Zinome, kad visko i§ karto nepadarysi, tad nuo ko pradéti? Kurie konkretiis patobulinimai labiau-
siai priartins mus prie tikslo? O dar geriau mums butu turéti procediira, kuri leistu rutininiu biidu
nustatyti, kurie patobulinimai svarbiausi bet kuriuo laiko momentu. Toks nuolatinio tikslingo tobu-
linimo procesas yra.

Matéme kokie svarbiis naSumui ir atsargoms yra pajégumo apribojimai ir kodél juos reikia
apsaugoti buferiais nuo gausybés kasdieniniy sutrikimu, pasitaikanciy gamykloje. Idémus tu bufe-
riy, stebéjimas gali mums labai daug pasakyti apie neiSvengiamus svyravimus misuy gamykloje ir
jos rinkoje. Supratimas, kaip tinkamai elgtis su atsargu buferiais, gali ne tik pagerinti musy dabar-
ting konkurencinio pranaSumo padeti (kadangi didzioji dalis musy, atsargy, dabar bus buferiuose),
bet ir padés tiksliai nurodyti, kuriuos tobulinimus labiausiai reikia stiprinti, norint toliau didinti ta
pranasuma.

Nors §i nuolatinio tobulinimo procesa galima naudoti beveik visoms vadovavimo pastangoms
pramonés kompanijoje nukreipti ir sinchronizuoti, mes ¢ia tik vienu pavyzdziu pailiustruosime,
kaip ji galima panaudoti proceso tobulinimams nukreipti norima kryptimi.

Zemiau pateiktos iliustracijos rodo, kaip valdyti buferius ir kaip juos panaudoti it koki magiSka
kristalg sutrikimu, vietoms gamykloje surasti irju svarbai kiekybiskai ivertinti. Tu iSrySkintu sutriki-
mu iStaisymas, nuolatinis Biigno-buferio-virvés btido naudojimas medziagu srautui sinchronizuoti ir
buferiams valdyti leis mums sukurti nuolatini tikslinga tobulinimo procesa - naSumo smagrati.

Kad buty aiSkiau, kaip ta padaryti, pirmiausia smulkiau panagrinékime laiko buferi.
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BUGNO-BUFERIO-VIRVES BUDAS

Lenktyniu dél konkurencinio pranaSumo
igijimo ikarStyje reikétu ieSkoti ne kaip
ka nors pagerinti, o kaip igyvendinti

nuolatinio tobulinimo procesa.
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59. KAIP SUPRASTI LAIKO BUFERIUS

Sakykime, kad CCR istekliui grafikas buvo sudarytas visai savaitei. Tame grafike nurodyta,
kiek kokiy detaliy reikia apdoroti kiekviena savaités diena. Ta pati detalé tame grafike gali pasiro-
dyti ne viena karta, nes apdorojimo eiliSkumas nustatomas pagal gatavos produkcijos pateikimo
klientui terminus ir modifikuojamas, kai tik atsiranda kuri nors i$ jau minéty keturiy komplikuo-
janciuy, aplinkybiu.

Jei laikysimés savo pavyzdzio, kuriame pasirinkome triju dieny buferi, tai galésime tikétis, jog
pirmadienio ryta priesais CCR rasime visas detales, kurias pagal grafika tas CCR turétu apdoroti
per pirmadieni, antradieni ir treCiadieni. Mes nenorime rasti prieSais CCR jokiuy kity detaliu. Jei
ten susikaups daugiau detaliu, tai musu apsisaugojimas nuo atsitiktinumu dél to reikSmingiau ne-
pagerés, o musy konkurencinis pranaSumas rinkoje sumazes.

Mes nusprendéme laiko buferi pavaizduoti staCiakampiu. Jo vertikalioje aSyje atidé¢jome, kiek
valandu truks konkrecios detalés apdorojimas CCR istekliuje. Horizontalioje aSyje nurodyta, kada
(pavyzdziui, kuria diena) tos detalés pagal grafika turi buti apdorotos CCR istekliuje.

Bet kuriuo laiko momentu turime tam tikra, i§ anksto nustatyta laiko buferi, taCiau, kaip pama-
tysime toliau, to buferio turinys nuolat kinta.
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CCR grafikas
SAVAITES DETALE KIEKIS VALANDOS
DIENA
PIRMADIENIS A 25 5
B 5 3
ANTRADIENIS B 5 3
C 5 5
TRECIADIENIS C 2 2
D 2 6
KETVIRTADIENIS D 1 3
A 25 5
PENKTADIENIS C 2 2
- B 10 6

Pasirinktas triju dienu buferis.
Planuojamas buferio turinys
pirmadienio ryta.

8 B C D
5 vnt, 5 vnt. 2 vnt.
Kiek valanduy 3 val. 5 val. 6 val.
CCR galés skirti 4 -
. A
detaliu 25 vnt B
apdorojimui vy,
P ’ 5 val. 5 vnt, C
3 Val. 2 vnt.
2 val,
1 2 3 DIENOS

PrieSais CCR neturi buti jokiu Kitu detaliu.
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60. NUOLATINIS BUFERIO TURINIO KITIMAS

Miisu buferio turinys antradienio ryta bus jau kitoks. Dabar mes tikimés jame rasti tik tas
detales, kuriu pagal grafika CCR istekliui reikés antradieni, treCiadieni ir ketvirtadieni. Detales,
kurios pagal grafika buvo numatytos pirmadieniui, jau uzbaigtos, o tos, kurias pagal grafika reikés
apdoroti penktadieni, turétu buti dar negautos. Si atsinaujinanciy buferio atsargu koncepcija smar-
kiai skiriasi nuo iprastinio saugumo atsargu suvokimo, kuriam budingas pastovus kiekvienos deta-
Iés atsargu lygis.

Mes nusprendéme buferio turini pavaizduoti sta¢iakampiu. Sitaip galima geriau matyti, kiek
detaliu reikia, kokia eilés tvarka ketinama jas vartoti ir kick CCR darbo valandu jos apsaugos. Toks
budas leidZzia mums analizuoti faktini ir planuota buferio turini ir nustatyti veiksmus, kurie page-
rins musy, konkurencini pranaSuma artimiausiu metu ir tolimesnéje ateityje.
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CCR grafikas
SAVAITES DETALE KIEKIS VALANDOS
DIENA
PIRMADIENIS A 25 5
B 5 3
ANTRADIENIS B 5 3
C 5 5
TRECIADIENIS C 2 2
D 2 6
KETVIRTADIENIS D 1 3
A 25 5
PENKTADIENIS C 2 2
B 10 6
Planuojamas buferio turinys
antradienio ryta.
8 C D A
5 vat, 2 vnt. 25 vnt.
Kiek valandu S5val. | 6val S val.
CCR galés skirti
detaliu
orojimui
apdorojim B D
S5vat. |C 2vnt| 5 ype
3 val. 2val.| 3yal,

2

3 DIENOS

Buferio turinys kasdien keiciasi priklausomai nuo CCR grafiko.
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61. FAKTINIAI BUFERIAI TURETU
SKIRTIS NUO PLANINIU BUFERIU

Kaip laiko buferio analizeé galétu nurodyti toki veiksmu buda, kuris i§ karto pagerintu musuy
konkurencini pranaSuma? Zinome, kad vienas i$ buferiu tiksly yra apsaugoti gamyklos pralaiduma
ir savalaiki uZsakymu ivykdyma nuo sutrikimu poveikio. O jei tokiu sutrikimu pasitaikytu, tai
reikétu laukti, kad buferio faktinis turinys pasirodys esas mazesnis nei planavome. Jei buferis visa
laika pilnas, tai yra patikimas Zenklas, kad reikSmingesniy sutrikimu, galinCiu paveikti planini
medziagu judéjima, néra. Tad ir toks buferis tada nereikalingas ir tu atsargu galima atsisakyti be
zalos pralaidumui ar gamybinéms iSlaidoms. Faktiskai tokio buferio panaikinimas gamybines i$-
laidas tada tik sumaZzins.

Jei faktinis buferis priesais labai svarbia, kriting operacija turéty buti ne toks, kaip planinis
buferis, tai koks gijis tada turéty buti? Pageidautini planiniai ir faktiniai buferiai pavaizduoti toliau
pateiktame pavyzdyje. Buferyje visada turi biiti medZziaga, pagal plana numatyta pirmajame laiko
buferio trecdalyje - medziaga, kuria CCR suvartos pirmiausia. Kita vertus, reikéty laukti, kad
didZziosios dalies medZziagos, kuri pagal plana, turéty biiti treCiojoje buferio dalyje, nebus. Buferio
viduriniojo trecdalio faktinis turinys palyginti su planiniu turétu buti kazkur tarp tu dvieju krastuti-
numu. Buferio profilis turéty apsaugoti miisu svarbiausias, Kritines operacijas nuo visy svyravimu,
iSskyrus pacius didZiausius.

Dabar pasiziorékime, kokiu veiksmu galétuméme imtis tam, kad tuoj pat pagerintuméme savo
konkurencini pranaSuma, jei buferio faktinis turinys nukryptu nuo auks€iau aprasytojo pobudzio.
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LAIKO BUFERIAI

Laiko buferyje laikoma didZioji dalis visu atsargu;
jis turétuy apsaugoti gamykla nuo sutrikimu

«—— PLANINIS
uuunu.,% man PAKTINIS
KIEK A
VALANDU
DIRBS CCR

Jei sutrikimu yra, tai faktinis buferis turi buti
mazesnis uZ planini.

PrieSingu atveju buferio apskritai nereikia.

127



62. LAIKO BUFERIU VALDYMAS

Jei faktinis buferio dydis virSys planini, ka matome 1-me atvejyje, tai tas aiSkiai rodo, jog
medZiaga ankstesnés operacijos pagamino anksciau nei reikéjo. Vadinasi, medZziaga pirmajai ope-
racijai buvo pateikta per anksti. Vadovybe¢ tikriausiai ne visiSkai igyvendino kultiiros pakeitimus,
reikalingus Buigno-buferio-virveés sistemai. Tikriausiai i¢jimo (pirmoji) operacija stokoja Svietimo
ir drausmés.

Jei buferis beveik pilnas, kaip 2-me atvejyje, tas aiskiai rodo, kad planinis buferis per didelis.
Mes per brangiai mokame uz apsidraudima. Mums reikétu planini buferi sumazinti iki tokio lygio,
kai bus visiSkai uzpildytas tik pirmasis Sio buferio trecdalis. 3-me atvejyje visiSkai uzpildyta bufe-
rio dalis nesiekia trecdalio; tai rodo, jog tas buferis per mazas ir yra pavojus pasmerkti PRI bado
dietai ir dél to prarasti dali pralaidumo. Planini buferi reikétu nedelsiant padidinti tiek, kad pirma-
sis trecdalis buty visiSkai uzpildytas.

Galime matyti, kodél yra svarbu, kad buferis biity reikiamu mastu nepilnas ir kurioje vietoje jis
turétu buti, taciau kartu reikéty imtis veiksmu buferio tuStumoms ar skyléms pasalinti. Jei sugebé-
sime uztikrinti, kad tokiy skyliu neatsirastu, tai galésime toliau maZzinti buferio dydi ir didinti savo
konkurencini pranaSuma. Kaip galima buty maZiausiomis pastangomis nustatyti, kurioje vietoje
mazindami buferi galétumeéme gauti didziausia efekta?
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BUFERIOVALDYMAS

1 ATVEIS

2ATVEIS

3ATVEIIS




63. SKYLES BUFERIUOSE

Planiniu buferiu palyginimas su faktiniais atskleis detales, kuriu buferyje triksta, nors ir turéty
jau buti. Tu detaliu trukumas, arba buferio skylés, atsiranda dél medziagos srauto sutrikimuy anks-
tesnése operacijose arba dél musu tiekéju veiksmu.

Pastebe¢je trukuma mes nezinome, kur ta medZziaga yra arba kodél ji véluoja papildyti buferi.
Zinome tik, kad ji turétu bati kurioje nors i§ ankstesniy operaciju, (arba pas tickéja). Masy iliustra-
cija rodo, jog buvo planuota, kad buferyje bus tam tikras A detaliu kiekis, bet jis buferio dar nepa-
sieke ir dél to jame atsirado skylé. Kai tos trikstamos detalés pagaliau ateis ir bus apdorotos, tai tas
ju apdorojimas pareikalaus ,,Y" valanduy CCR pajégumu. IS misu buferio taip pat Zinome, jog
pagal CCR grafika buferio detaléms apdoroti reikia ,, W" valandu skai¢iuojant nuo atvykimo laiko.

Mes zinome buferio skylés dydi (jos poveiki CCR iStekliui) ir kiek laiko vis dar turime tai
skylei uzpildyti, nepakenkdami miisy grafikui. Si informacija padés mums kiekybiSkai ivertinti
sutrikimo svarbuma.

Taciau mes vis dar neZinome, kur tos dalys yra, kodél jos véluoja ir ka daryti tokiai padéciai
iStaisyti.
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TOBULINIMU NUKREIPIMAS

Planinio ir faktinio buferiy nesutapimas
atskleidzia medziagos srauto sutrikimus

'll"'l"l'l_l"llu.,"

,

CCR darbo "%.," Yl I ]
valandos u,"‘va andos

L

L/
o,
I L/ Pre—

-« \ >

Skyleé reiSkia, kad W valandy trukmeés
laikotarpyje, kurio pagal grafika reikétu
A detaliy atsargoms apdoroti, atsiras

Y valandy dydzio laiko trukumas.

Sia informacija galima panaudoti sutrikimui
ivertinti KiekybisSkai.
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64. SUTRIKIMO KOEFICIENTO APSKAICIAVIMAS

Trukstamuy detaliy buvimo vieta galime nustatyti tikrindami savo atsargy kontrolés sistema
arba tiesiog nug¢je ir pasiziureje. Nustatg Siu detaliu buvimo vieta gauname labai gery irodymu,
kuris darbo centras ar tiekéjas sukélé medziagos srauto sutrikimus. Labiausiai tikétina, kad sutriki-
mo Saltinis bus darbo centras ar tiekéjas, prieSais kuri dabar yra ta detalé.

Kaijau zinome medZziagos buvimo vieta, galime sugalvoti procedura kaip kiekybiskai ivertinti
to sutrikimo reikSminguma palyginti su kitais sutrikimais, dél kuriu atsirado skyliu tame ir kituose
buferiuose. Tam reikalingi tik trys parametrai, ir du iS ju jau zinome. Pirmasis yra ,)Y" - kiek
valandu CCR sugaiS$ toms detaléms apdoroti. Tas parametras rodo, kokio dydzio bus zala, jei me-
dziaga laiku nepasieks buferio. Antrasis yra apsaugos laikas ,,W"; jis rodo, po kiek laiko CCR
pajus tos medziagos nebuvima. Na ir treciasis parametras yra ,, P"; jis rodo, kiek apdorojimo laiko
reikés taip parengti detales, kad CCR galéty jas apdoroti.

Naudodami $ia informacija galime apskaiCiuoti paprasta skaiciy - sutrikimo koeficienta kiek-
vienai buferio skylei ir juo apibudinti trikdanti darbo centra. Kuo didesnis tas sutrikimo koeficien-
tas, tuo svarbiau paSalinti to sutrikimo $altini. Turékite galvoje, kad jei tos medziagos gamykloje
néra, tai $is sutrikimo koeficientas apibiidina kuri nors konkretuy, tiekéja.

Taigi dabarjau zinome visy sutrikimy musu gamykloje santykini svarbuma. Kaip pasinaudoti
Sia informacija savo konkurenciniam pranasumui padidinti?
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TOBULINIMUNUKREIPIMAS

Y
Nustatyti medZiagu, Buferis W-ii
kuriu truksta buferyje, P - apdorojimo
buvimo vieta laikas, likes toms

. : : detaléms uZzbaigti
Tai padés nustatyti
sutrikimo Saltini Sutrikimo Saltinis

< Atsargu buvimo vieta

P, Wir Y galima naudoti
sutrikimo dydZziui
ivertinti Kiekybiskai
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65. PARETO PRINCIPAS

Tuos skaiCiavimus galime pakartoti kiekvienai skylei kiekviename buferyje muisu gamykloje.
Susumave visu tu Saltiniu sutrikimo koeficientus, galésime nustatyti kiekvieno resurso ir kiekvieno
tiek&jo ,,sutrikimo koeficienta". Sio sutrikimo koeficiento dydis parodys, kiek svarbus tas altinis
medziagos srauto sutrikdymui. Taigi dabar zinome ne tik kiekvieno sutrikimo santykine svarba,
bet ir kiekvieno sutrikimo $altinio santykine svarba.

Tie darbo centru ar tiekéjy sutrikimo koeficientai tampa misy prioritetiniu sarasu, kai reikia
tiksliai nurodyti, kur reikéty sutelkti naSumo didinimo pastangas. Savaime aiSku, kad pirmiausia
reikétu uzsiimti tuo darbo centru ar tieké&ju, kurio sutrikimo koeficientas didziausias. Net jei butu
sunku analizuoti ir taisyti tuos sutrikimus, tikrai nereikétu nukrypti i $ali ir taisyti kuria nors lengva,
darbo centro problema, uZimancia saraSe tolimesng vieta. Tokio sutrikimo taisymo vienintelis re-
zultatas bus tik pasitenkinimas, kad kazka taisome, taCiau galutiniams rezultatams jis didesnés
itakos neturés.

Miisu tobulinimo pastangos turéty vadovautis Pareto principu. Paretas tvirtino, kad visada yra
tik keli svarbtis dalykai ir daug banaliu, nesvarbiu. Kitame puslapyje pateiktoje iliustracijoje Pare-
to mintis pavaizduota tobulinimo atneStas naudas lyginant su iSlaidomis, kuriu pareikalavo tas
tobulinimas. Suprantama, kad labiausiai pageidaujami yra tokie tobulinimai, kai nauda palyginti su
iSlaidomis yra didziausia. Nepaliaujamas stengimasis Salinti skyles buferiuose gimdancius sutriki-
mus yra nuolatinio tobulinimo procesas. Musy, pastangu nukreipimas i $altinius su didZiausiais
sutrikimo koeficientais yra to nuolatinio kryptingo tobulinimo proceso sudétiné dalis.

Kai nustatysime, i kuria vieta reikétu nukreipti pastangas ir ivertinsime jas kiekybiskai, turési-
me pilng geru metody, rinkini toms problemoms analizuoti ir padéciai iStaisyti.
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TOBULINIMU NUKREIPIMAS

Kartodami ta pati procesa kiekvienai skylei
kiekviename buferyje ir sudéje sutrikimu
dydzius kiekvienam darbo centrui, gausime
visu ju sutrikimo Kkoeficientus.

Tie sutrikimo koeficientai yra musu prioritetu

sarasas nukreipiant musy naSumo didinimo
pastangas.

Pareto

NAUDOS 1\ principas

ISLAIDOS —>
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66. KAIP SUSIGAUDYTI SPRENDIMU IVAIROVEJE

Nustatytieji sutrikimo koeficientai parodo mums, kurias vietas reikia taisyti, tobulinti, ir kaip
svarbu tai daryti. Taciau jie nepasako, kas sukélé tuos sutrikimus. Todél norédami nustatyti di-
dziausiy sutrikimo koeficienty svarbiausias priezastis, turime analizuoti Saltinius.

MedZiagu srautg gali trikdyti darbo centras dél jo maSinu dazny gedimu. Kaip tik i tai ir turéty
biiti nukreiptos profilaktinés priezitiros priemonés. Jei masinos yra senos, nepatikimos, tai galbiit
reikéty isigyti naujas, nes to nepadarius svarbiausia sutrikimuy, prieZastimi gali tapti kokybés pro-
blema. Dr. Demingas, dr. Juranas ir kiti sitilo mums daug labai galingu metodu, kaip surasti koky-
bés problemas ir iSspresti jas.

Sutrikimus gali sukelti ir ilgas bei nepatikimas masinu paruoSimas darbui. Kaip tik ¢ia mums
reikétu panaudoti japonuy sukurtus detalizuotus ju paruoSimo sutrumpinimo metodus. Sutrikima
gali sukelti ir meistras ar cecho virSininkas, siekdami, kad ju vadovaujami padaliniai geriau atrody-
tu. Jie gali gaminti produkcija didesnémis partijomis nei reikétu, kad maziau laiko uzimty masinu
parengimas darbui; tadiau tai sukels reikiamu medZiagy srauto sutrikima. Sia problemg galima
spresti naudojant ,,Senaji Misturio mulu metoda”.*

Sios iliustracijos - tai pavyzdziai, kaip $is nuolatinio tobulinimo procesas gali taip sutelkti ir
nukreipti esamuy, tobulinimo metody, ivairovg, kad ji taptu galinga vientisa jéga. Kiekvienas i§ tu
tobulinimo metodu gali buti nepaprastai naudingas (jei jis turés globalini poveiki) arba buti lygus
tik tuS¢iam pinigu Svaistymui (jei jo poveikis bus tik vietinio pobudZio). Kadangi atsargos glau-
dziai susijusios su $eSiais konkurencinio pranaSumo elementais, tai laiko buferius galime panaudo-
ti tiksliam paciy svarbiausiy tobulintinu vietu nustatymui. O jau tada reikéty naudoti tinkama me-
toda ir nuolat kartoti §i procesa ties antra pagal svarba vieta. Nereikéty bet kuri i§ tuy metodu naudo-
ti visur.

Yra daug kitu sutrikimus sukelianciy priezasCiu, bet yra ir ne maziau efektyviis metodai joms
pasalinti. Darbo centro (ar tiekéjo), sarase esancio pirmoje vietoje, problemos sureguliavimas turés
daugiausia itakos svarbiausioms buferio skyléms likviduoti; tai leis mums sumaZzinti buferio dydi
ir pakartoti ta procesa. O kai buferiai bus sumazinti, to poveikis tikrai pasireiks.

* Senaji Misurio muly metodas:

Karta gyveno zmogus, kuris nor¢jo iSmokyti asila. Sis vyras buvo savotiSkas humanistas, todél
nor¢jo, kad ir asila mokytuy humanistiniais metodais. Po ilgu paiesku jis rado skelbima, kuriame
buvo tvirtinama, kad ju naudojami mokymo metodai yra malonus, $velnts, ZodZiu, humanistiniai.
Savininkas pasiémé savo asila ir nu¢jo pasizitiréti.

Mokytojas dar kart' patvirtino, kad jo naudojami metodai yra neskausmingi, $velniis ir huma-
nistiniai.

- Gal galite pademonstruoti jus kaip jie atrodo?- paprasé asilo savininkas.

- Kodél gi ne? - atsaké mokytojas. Jis nuéjo prie tvarto, pasiémé tvirta kuola, pri¢jo prie asilo
ir trinktelé¢jo nieko neitarianCiam gyvuliui tiesiai per snuki.

-Ei, ei! - suriko asilo savininkas. - Kiek suprantu, jis tvirtinote, kad jlisy metodai Svelnus ir
humanistiniai. Tai kodél smogéte niekuo détam gyvuliui su kuolu?

Nesijaudinkite, - nuramino ji mokytojas. - Mano metodai tikrai Svelnus ir humanistiniai, kai
tik a$ susilaukiu gyvulio démesio. Bet pirmiausia man reikia PATRAUKTI jo démesi!, - paaiskino
mokytojas.
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SINCHRONIZUOTA GAMYBA

TOBULINIMU NUKREIPIMAS

Darbo centra, kurio sutrikimo koeficientas
didziausias, reikia analizuoti, 1ieSkant

Siu prieZasCiu:

® prieziuros,

e kokybes,

e jlgu nepatikimu irengimu paruoSimu* darbui,
e Kitu.

Atlikus patobulinimus, didZiausios skylés
iSnyks ir bus galima sumazinti laiko buferius.

Setup (angl.)
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67. SUTRIKIMU MAZINIMAS
KONKURENCINIAM PRANASUMUI IGYTI

Tinkamu naSumo didinimo metodu tikslingas taikymas maZina sutrikimus ir Salina svarbiau-
sias skyles misu buferiuose. Buferiams sumazéjus, kadangi juose yra didziuma darbo procese
esanCiu (WIP) atsargu, gamyklos konkurencinis pranasumas padidéja. Uzsakymo ivykdymo lai-
kas*, veiklos iSlaidos, investicijos i atsargas sumazeés, pagerés kokybeés ir savalaikio produkcijos
pateikimo rodikliai,** padidés patobulintu gaminiu idiegimo greitis.

Rinka atsilieps i tai paklausos didéjimu, kuris ves prie gamybos apim¢iu didinimo. Papildomos
gamybos apimtys bus labai pelningos, nes tam nereikés proporcingai didinti veiklos iSlaidas ir
atsargas. Kartu didés ir grynasis pelnas, investiciju pelningumas ir grynuju pinigy srautas. Mes
judésime savo tikslo link.

Taciau svarbiausiu sutrikimu Saltiniu pasalinimas ir gamybos apimties padidéjimas pakeis mu-
su gamykla ir planus, kaip ir i kur reikéty nukreipti pastangas.

* Lead time (angl.)
** Due-date performance (angl.)
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SINCHRONIZUOTA GAMYBA

TOBULINIMU NUKREIPIMAS

Buferis mazéja

v
Darbo procese esancios atsargos (WIP) mazéja
\ 4
Konkurencinis pranaSumas didéja
\ 4
Pralaidumas didéja
\ 4
g Grynyjy
Grynasis Investicijuy pinigy
pelnas ‘ pelningumas‘ srautas ‘)
\.
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68. KA DARYTI SU BUTELIO KAKLIUKAIS

Pralaidumo padidéjimas sumazins gamyklos perteklini pajéeguma; deél to sumazes laikas, kuri
galima skirti atsigavimui po sutrikimu. Savo gamykla nuo sutrikimu saugojome atsargu buferiais ir
savo stipriausiy kareiviy pertekliniu pajégumu. Dabar ty stipriausiu kareiviu pajégumas greit pasi-
vyti pakélus nukritusi Sautuva, bus mazesnis. Sutrikimai dabar gali priversti silpniausiaji kareivi
(CCR) kartas nuo karto stabteléti (pralaidumo praradimas). Dabar teks didinti buferius, kuriuos
taip uoliai stengémés mazinti. Gamyklos personalas privalo nepaliaujamai stengtis mazinti bufe-
rius, Salindamas svarbiausius sutrikimu Saltinius nepriklausomai nuo to, kokia buty, ty buferiu itaka
rinkos reikalavimu ir salygu gamykloje kitimames.

Pralaidumas gali padidéti iki tokio lygio, kad gamykloje atsiras ji apribojanciu realiu ,,butelio
kakliuku" (silpnujy, vietu). Taciau nereikia skubéti pirkti daugiau irengimu tu butelio kakliuky
pajégumui didinti. Yra daug greitesniu ir pigiau kainuosianciu zingsniu - nuo ju ir reikétu pradéti.
Pavyzdziui, reikéty pasistengti, kad kiekviename butelio kakliuke visada, net per pietu pertrauka
bei kitas poilsio pertraukéles ir pamainy, pasikeitimo metu buty, ji aptarnaujantys Zmonés. Taip pat
reikia zituréti, kad butelio kakliuke nebuitu apdorojamos jau turincios defektu detalés (net jei tam
priesais ta butelio kakliuka reikétu pastatyti tikrintoja), nes tusciai sugaiStas butelio kakliuko laikas
reiSkia gamyklos pralaidumo maZzinima. Po butelio kakliuko einanciu operaciju vykdytojus reikétu
perspéti, kadjie i$ butelio kakliuko gautas detales apdorotu labai riipestingai, nes kiekviena suza-
lota detalé reikS dar viena prarasta gatavos produkcijos siunta. Tokiais nebrangiais ir efektyviais
metodais i$ savo buteliu kakliuky galima iSspausti nemazai papildomo pajégumo. Pirkti naujus
irengimus gamyklos pajégumui didinti reikéty tik tada, kai bus iSsemtos Siu metodu galimybes.

Pastangos nuolat mazinti buferius ir didinti butelio kakliuky pajéguma, labai apsimoka. Jei neap-
siribosime vien tik svarbiausiu sutrikimu mazinimu, bet kartu didinsime ir butelio kakliuku pralaiduma,
tai veiklos efektyvuma pakelsime i nauja lygi. Sitaip pradésime kurti naSumo smagrati.
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SINCHRONIZUOTAGAMYBA

TOBULINIMU NUKREIPIMAS

Pralaidumas didéja

v v
Mazéja perteklinis Butelio kakliukai,
pajégumas, apribojantys
reikalingas susidoroti gamybos apimciu
su sutrikimais didinima
h 4 v
Buferio Nebrangios
. yees alternatyvos
didéjimas . e
papildomu maSinu
isigijimui
v v
Butinybé toliau Pajégumo
mazinti buferius didéjimas
<« »
, Grynyjy
Grynasis . Investicijy pinigy
pelnas pelningumas srautas
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69. NASUMO SMAGRATIS

Pirmasis zingsnis tokiam naSumo smagraciui sukurti - sinchronizuotos gamybos igyvendini-
mas, naudojant Bugno-buferio-virvés buda. Po to reikia sutvarkyti atsargy buferius ir nukreipti
teisinga linkme proceso tobulinimo pastangas. Ir pagaliau pateikimo paciu laiku (JIT) metodai,
nauja technologija ir geros valdymo praktikos turéty buti diegiamos ten, kur ju poveikis bus di-
dziausias. Rezultatas bus nuolatinis grynojo pelno, investiciju pelningumo ir grynuju pinigu srauto
didinimas.

Nuolatiniam tikslingam gerinimo procesui sukurti reikia Zinoti realiu apribojimu musu ga-
myklose buvimo vietas. Jas nustacCius, reikéty, staigiai pulti prie ju ir nukreipti visas pastangas iju
iveikima. Kai kokio nors apribojimo bus atsikratyta, turésime nauja gamykla, ir tada savo pastangas
reikés skirti kitoms sritims. Reikés surasti, kur yra nauji apribojimai ir ne maziau energingai pulti
juos. Nepamirskite, kad net jei apribojimai gamyklos atzvilgiu yra antriniai (pavyzdZziui, turime
daug gamybiniu pajégumu, taciau rinkos paklausa per maza), mes vis tiek turime galimybiu pa-
veikti juos. Darbo procese esanciu (WIP) atsargu mazinimas didins musy konkurencini pranaSuma,
ir dél to rinkos paklausa miisu produkcijai padidés.

Sios nuolatinés pastangos surasti dabartinius apribojimus, iveikti juos, ieSkoti naujy apriboji-
mu, iveikti irjuos, ir taip testi toliau yra nepaprastai galingas nepaliaujamo tikslingo tobulinimo
procesas. Tai kelias Vakary pramonei ne tik vél isijungti i lenktynes, bet ir pranokti savo konkuren-
tus. Ta nepaliaujamo tobulinimo procesa turétuméme panaudoti naSumo smagracio sukimosi grei-
¢iui didinti.

TIK NEPAMIRSKITE, KAD...
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LENKTYNES SIEKIANT KONKURENCINIO
PRANASUMO

NASUMO SMAGRATIS

SINCHRONIZUOTA

GAMYBA
GRYNASIS \
PELNAS (NP) 1\

INVESTICUUU BUFERIO

PELNINGUMAS /l\ VALDYMAS
(ROI)

GRYNUJU

PINIGU SRAUTAS T .i
(CPH

VIETINIAI PROCESO
PATOBULINIMAI

4

PRISTATYMO PACIU
LAIKU (JIT) TECHNOLOGIJOS
VALDYMAS
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70. FINISO LINIJOS NERA

Lenktynés siekiant igyti konkurencini pranaSuma pana$ios i Zmonijos pazangg - jos turi buti
nuolatinés ir niekada nesibaigiancios. Visada galima padaryti dar geriau. Kai tik igyjame daugiau
Ziniy apie tai, kaip veikia mtisu gamybos pasaulis ir kai panaudojame jas, i$ to turi naudos daug
kas. Gamybos pazanga ir gyvenimo lygio kilimas visada ¢€jo koja kojon nuo pat pramoninés revo-
liucijos pradzios.

Nidieniam miisu pasauliui biidingas beveik brutalus tu lenktyniu intensyvumas ir tai, kad mes
akivaizdZziai pradedame atsilikti. Sios tendencijos pasekmes stebéti labai nemalonu. Kyla aiSkus
pavojus misu, padéciai ir miisu gyvenimo lygiui. Toms tendencijoms pasukti prieSinga kryptimi
turime savo organizacijoje ivesti nuolatini kryptinga tobulinimo procesa. Turime visam laikui atsi-
sakyti daugybés atsikalbin¢jimu, kurie trukdé mums stoti i akistata su realia problema.

Pralaimé¢jome Zaisdami savo zaidima. Misy konkurentai dirbo protingiau, o ne daugiau uz
mus, kad igytu savo nuolat didéjanti konkurencini pranaSuma. Manome, kad Sis nuolatinio tobuli-
nimo procesas gali padéti atkurti musu padeti. Palyginti su Pristatymo paciu laiku (JIT) budu, tai
yra greitesnis, ekonomisSkesnis, kryptingesnis budas. Jei naudosime ji, galime padaryti pazanga
tose lenktynése. Taciau ir skubédami taikyti tuos procesus turime mokytis i§ savo patirties. Sis
nuolatinio tobulinimo procesas néra vienintelis ar pats geriausias biuidas. Turime galvoti dar inten-
syviau ir surasti dar geresnius procesus.

Linkime laimés ir daug sékmés, stengiantis laiméti tas lenktynes.
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FINISO LINIJOS NERA!
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KAIP DAZNAI TURETUMETE
PERDERINTI* IRENGIMUS?

Iprastinis budas irengimuy, perderinimo
daznumui nustatyti - stengtis kuo labiau
sumazinti iSlaidas produkcijos vienetui (jas
sudaro irengimuy, paruoSimo darbui iSlaidos ir
einamosios iSlaidos). Apie Sia problema
paskelbta daug straipsniu bendru pavadinimu
,,Ekonomiskas gaminiu partijos dydis".
Dazniausiai naudojama apytikré taisyklé, kad
gamybos trukmé turéty buti kelis kartus
(paprastai nuo 4 iki 10 karty) didesné uz
irengimy, paruoSimo darbui trukme.

Globalus pozitris pradeda nuo sistemos
apribojimu nustatymo. Misu atveju U ir V
aiSkiai yra apribojimai, nes kiekvienam is ju
vienety, porai pagaminti reikia po 20 minu-
¢iu, kai tuo tarpu W pakanka 10 (5+5) minu-
¢iu. Todel galima produktyviai panaudoti tik
50% W darbo laiko. Jei jis gamins daugiau,
dél to didés tik atsargos, bet ne pardavimai.
Kadangi 50% W darbo laiko yra laisvo, tai
kodél jo nepanaudoti irengimu, parengimui
darbui? Juk taip bus mazinamos atsargos,
nemazinant pardavimu,

* Setup (angl.)
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Kadangi darbininkas W irengimams
paruosti darbui sugaiSta 3 valandas, tai ties
kiekviena i$ jo atlickamu operaciju jis sugais
po 3 valandas, per kurias jis galéty pagaminti
36 detales (3 x 60/5). Taciau turétuméme
vengti pilnai iSnaudoti W pajéguma, kad
jokie W, V ar U svyravimai nesukeltu parda-
vimu mazéjimu. Todél efektyviausias gami-
niy, partijos dydis bus truputi didesnis uz 36.
Tai uztikrins pakankamai neuzZimto darbo
laiko ir atsargu, kad butu galima islyginti
tuos svyravimus.

Iprastiniai, tradiciniai méginimai sutau-
pyti irengimams paruosti darbui reikalinga,
laika, ties ne butelio kakliukais faktiSkai
nieko nesutaupo. Jie tiesiog tik padidina
niekam nereikalinga neuzimta laika. Taip
pasireiSkia 5-ji taisyklé:

, TIES NE BUTELIO
KAKLIUKU SUTAUPYTA
VALANDA YRA TIK MIRAZAS".



NUOLATINIO TOBULINIMO PROCESAS

RINKOIJE S$iandien dalyviu daugiau nei bet kada anksciau, ji kinta greiCiau, o konkurencija
joje daug nuoZmesné.

Pramoningje gamyboje vis intensyviau lenktyniaujama dél dominavimo rinkoje. Gaminiu gy-
venimo ciklai trumpéja, nulinis defektiSkumas tampa kokybeés tikslu, kiekvienais metais idiegia-
mos naujos masinos, o gamybos kontrolés sistemos keiCia vienos kitas beprecedentiniu greiciu.

Kas anksciau kito pamazu, laipsniskai, ntinai tapo lenktynémis, kuriy intensyvumas eksponen-
tiskai did¢ja. Nesugebantys nuolat tobuléti atsilieka, nes vienkartiniai patobulinimai tokioje aplin-
koje sékmés neuztikrina.

Be abejo, kiekvienas patobulinimas leidzia iSlosti Siek tiek brangaus laiko, bet lenktynés rinko-
je nepermaldaujamai vyksta toliau; kreivés kilimas vis statesnis, o kiekvieno naujo patobulinimo
déka laiko laimima vis maZiau.

Akivaizdu, jog dabar reikia kazko daug didesnio uz kelis atsitiktinius patobulinimus. Tiesa
sakant, vienintelis budas uztikrinti ir pagerinti kieno nors konkurencing padéti - nuolatinio tobuli-
nimo proceso ivedimas.

Kai tokio proceso néra, daugelis reikiamy patobulinimu, tikrai bus daromi tik atsitiktinai, izo-
liuotai, padrikai, daug energijos, laiko ir iStekliu bus tusciai iSSvaistyta.

Reikia tokio proceso, kuris leisty bet kuriuo momentu aiskiai nustatyti sriti, kurioje patobulini-
mas padarytu maksimaly, globalini poveiki.

Sis procesas turéty leisti organizacijai gauti kuo daugiau naudos i§ tokiy patobulinimuy ir kartu
padétu nustatyti sriti, kur reikalingas kitas patobulinimas, bei kiekybiSkai ivertinti poveiki.

Kadangi patirtis, kaip igyvendinti nuolatinio tobulinimo procesa, yra reta ir jos labai reikia,
mes Zemiau apraséme, kaip suprantame prieSinimosi tokiam procesui pagrinding priezasti ir kai
kuriuos miusy sukurtus biidus tam pasiprieSinimui palauzti.

NIEKAS nepriestaraus, kad procesas, sugebantis kurti besivystanti nepaliaujama tobulinima,
bus naudingas, taiau kiekvienas, kas bandé idiegti organizacijoje koki nors nauja procesa, gerai
zino, su kiek daug klinciy tenka susidurti.

Patirtis rodo, kad kruopsciai iStyrus tas klititis paaiskéja, jog daugumos ju Sakny reikia ieskoti
Zmoniu, kuriuos permainos palieCia, pasiprieSinime.

Nors Sis pasiprieSinimas ivairiose aplinkose gali igauti skirtingus pavidalus, faktas lieka faktu:
norint pasiekti savo tiksla - idiegti nuolatinio tobulinimo procesa - reikia priimti Sios reakcijos
pagrinding priezasti ir kazka daryti su ja.

Tiesa sakant, bet kuriai organizacijai néra nieko sunkesnio uz biitinybe ka nors keisti. O kiek-
vienas tobulinimas i§ esmés yra keitimas, nesvarbu, kad teisinga kryptimi; tad galima prognozuoti,
kad jis, nepaisant jo teigiamo potencialo, susidurs su pasiprieSinimu.

O apie tobulinimo procesq galima pasakyti, kad jis dél savo prigimties yra nuolatinio kitimo
procesas. Todél pasiprieSinimo, su kuriuo jis susidurs, laipsnis gali buti gan didelis, nors, be abejo,
ne visas tas pasiprieSinimas bus samoningas. PasiprieSinimas gali eiti iS bet kurio korporacijos
struktiiros auksto, nes pakeitimai gali biiti nepalankiai sutinkami tiek valdybos posédziu saléje,
tiek ir gamyklos cechuose.

Tadiau pripaZistant inirtingo lenktyniavimo dé¢l islikimo rinkoje bei suklestéjimo joje buvima
ir konkurencinio pranasumo turéjimo biitinybe, tokiam nuolatinio tobulinimo procesui alternaty-
VOS neéra.

Taciau del giliai isiSaknijusios, beveik instinktyvios tendencijos atmesti kitimus idiegti toki
procesa, nepaprastai sunku, o gal net apskritai neimanoma.
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Permainoms, kad ir i§ kurjos ateitu, prieSinamasi ne dél to, kad jos biity blogos, o tiesiog dél
to, kad tai permainos, kitimai.

Kai kas nors stengiasi palauZti pasiprieSinima permainoms, tai net s¢kmeés atveju tenka ideti
daug pastangu ir laiko. Taciau, nusileisti tokiam pasiprieSinimui, reiSkia atsisakyti vienintelio efek-
tyvaus, ilgalaikiu veikimu pasizymincio vaisto Siai ligai gydyti; todel pats pirmasis uzdavinys yra
keisti Zzmoniu, poziuri i permainas, neutralizuoti pasiprieSinima joms.

Kaip ta padaryti?

Poziurio i permainas supratimas

Pirmiausia reikia pasistengti suprasti labai ivairius Zmoniy poZiurius i tobulinimus, palyginti
juos su ju reakcijomis i permainas.

Nors ir tobulinimai, ir permainos reiskia kitimus, taciau zodis ,,tobulinimas" dar turi papildo-
ma, teigiama, reikSme. Tai gal svarbiausia tiesiog siekti, kad Kiti suprastu miisy sinilomu permainuy
naudinguma?

PaZzvelkime i savo asmening patirti. Kiek karty bandéme aiskinti apie inovacijas kitiems -
stovintiems auk$¢iau uz mus, Zemiau uZ mus ar sau lygiems - ir jutome, jog jie musu tiesiog
nesupranta? Gal mes netgi pateikéme jiems nepriekaiStingus loginius argumentus, be galo aiskius
paaiSkinimus ir akis atveriancius pavyzdzius, bet musu klausytojai vis tiek liko neitikinti ir uzsi-
spyrusiai laikési skeptiSkos nuomonés dél misu sitilomuy sprendimu vertingumo.

Mums daznai galéjo susidaryti ispudis, kad nors jie girdéjo mus, bet faktiSkai nesiklaus¢ musu.
Atrodé, kad ju energija nukreipta ne i musy pasiulymo vertinima, o i pastangas suvokti, kod¢l tas
pasiulymas neveiks. Ir jei mums kartais apskritai pavykdavo perduoti savo minti, o gal net pasiekti,
kad ja visi priimtu, tai tik didziuliu pastangy ir atkaklumo déka.

Savaime aiSku, kad toks tobulinimo idiegimo procesas absoliuciai netinka, kai norime pasiek-
ti, kad Zmonés priimty nuolatinio tobulinimo procesa.

Jei analizuosime savaja tobulinimuy, idiegimo patirti, tai neiSvengiamai prieisime prie iSvados,
kad pasiprieSinimas, su kuriuo susiduriame, kyla daugiau i§ emociju nei iS logikos. Misu pasitly-
ma, suprato veikiau kaip permaina negu kaip patobulinima, o permaina, kaip jau aptaréme anks-
¢iau, visada sukelia emocini pasiprieSinima visuose lygiuose.

FaktiSkai emocijos retai kada apsiriboja tik gavéju. Miusuy paciy emocijos, o ne tik logika tik-
riausiai padéjo mums atkakliai laikytis savo ir galy gale sékmingai idiegti siuloma patobulinima.

Jei esame kokios nors id¢jos Salininkai, tai stengiameés susitapatinti su ja - daznai taip smarkiai
kad kiti ta ideéja laiko musu, ,,kudikiu". Patobulinimuy idiegimo procesas i dalies yra emociné kova,
kurioje emocijos, itrauktos i pasiprieSinima permainoms, galy gale iveikiamos tik permainu Sali-
ninko dar stipresniy emociju.

Taciau mus domina ne tiek Zmoniu emociné prigimtis, kiek galimybé prisiderinti prie jos, o gal
net panaudoti Sig taip giliai isiSaknijusia mumyse emocing tendencija.

Jei buty imanoma pasiekti, kad visi organizacijoje itikétu, jog nuolatinio tobulinimo procesa,
priimti butina, tai kiekvienas individas asmeniskai taptu tos id¢jos ,,savininku". Tada kiekvieno
Zmogaus emociné energija buty nukreipta veikiau i pastangas priimti §i procesa, o ne atmesti ji.

Taciau kaip galima tikétis pasiekti toki id¢jos priklausymo visiems, bet kartu ir kiekvienam
atskirai, jausma visoje organizacijoje?
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Kaip pasiekti, kad idéja priklausytu visiems
kartu ir kiekvienam atskirai

IS pirmo Zvilgsnio atrodo, jog tai neimanomas dalykas, kad viena prieStarauja kitam, bet kaip
tik ta mums ir reikia pasiekti.

Jei norime sukurti toki klimata, kuriame nuolatinio kitimo procesas bus palankiai sutinkamas
visoje organizacijoje, reikia sukelti taip placiai paplitusi atskiry individu atsidavima tai idéjai, kad
Si procesg priimtuy, visi.

Jei reikétu sukurti priemong tokiam stebuklui ivykdyti, tai kaip ji turéty atrodyti?

Tikriausiai ji turétu biiti gan nebrangi, kad ja btity galima masiskai platinti, lengvai prieinama,
nereikalaujanti jokiu paruoSimu darbui ar papildomu iStekliu, patogi naudoti ir kad ja biity galima
pritaikyti prie atskiry individu darbo ritmo arjo pomégiu.

Kadangi musy démesys nukreiptas i atskira individa, tai galbut efektyvi priemoné galéty buti
knyga.

Taciau ne bet kokia knyga gali tapti priemone, padedancia Zmogui pasisavinti ta ar kita idéja.
Vadove¢liai, norsjie ir perteikia informacija, paprastai nesuzadina vaizduotés. Skaitytojai gali isisa-
vinti Zodzius, bet jie retai kada perima idéjas. Kad taip atsitiktu, skaitytojui reikia knygos, kuri
itrauktu ji asmeniSkai ir, jei galima, atspindétujo paties patirti.

Kadangi Sios minties vertingumas buvo suvoktas dar Ziloje senovéje, tai jau daug Simtmeciu
idéjoms platinti ir skleisti naudojamos analogijos. Kai §i buda pavyksta gerai panaudoti knygose,
zaidimuose, filmuose ir pan., skaitytojas ar Zitirovas taip susitapatina su personaZzu, kad jis mintyse
sprendZzia, kaip tas personazas turétu bandyti spresti jo problemas.

Mums kilo mintis parasyti ,, Tiksla" - knyga, kuria, be abejo, daugelis iS$ jusujau skaité, paé-
mus $ia mokymo priemong - analogija - ir ikunijus ja romane. Skaitant romana, informacijos
isisavinimo procesas tampa malonus ir skatina skaitytojus susitapatinti su vaizduojama situacija ir
personazais.

Zinojome, kad §i knyga verslo pasauli turi vaizduoti gyvai ir realistiSkai, nes kitaip ji nebus
efektyvi. Reik¢jo teisingai atspindéti spaudimus, problemas ir kasdieninius sprendimus, su kuriais
individui tenka susidurti toje aplinkoje. Be to, ji idealiu atveju turéjo priversti skaitytoja isijausti i
konfliktus, su kuriais susiduria knygos pagrindinis veikéjas Aleksas Rogas ir leisti skaitytojui pa-
justi Rogo karS$ta nora rasti reikiamus sprendimus ir iSgelbéti savo gamykla.

Mes zinojome, jog ,, Tikslas" nesugebés efektyviai priversti skaitytojus priimti perSamas idé-
jas, jei neitrauks skaitytojo i veiksma ir neleis jam suprasti priezasties ir pasekmés rySius tarp
analogijoje apraSytu problemu ir sprendimu.

Tikeéjomes, kad skaitydamas $i romana skaitytojas ras paraleliy su savo aplinka ir pamatys visa
spektra problemu, kuriu daugeli patyre pats. Nor¢jome, kad jis netiesiogiai isiveltu i kova tam, kad
iSmoktu blaiviai vertinti visa klase problemu, vedanciy prie pirmojo Sviesos spindulélio - bendro
sprendimo.

Mes tikéjomes, kad kai i§ to bendrojo sprendimo pradés rySkéti konkretesni imanomi igyven-
dinti sprendimai, skaitytojas pradés suvokti, kaip kuriami konkretiis sprendimai. Tiké&ome, jog
skaitytojas anksCiau ar véliau intuityviai perSoks nuo analogijoje aprasyto mintinio proceso pri¢jo
taikymo jo paties aplinkoje sutinkamoms problemoms.

Tada jis patirs tai, ka psichologai vadina ,,Aha! patirtimi", ir sprendimai, kuriuos jis tada sugal-
vos, nagrinédamas Rogo ar savo paties kompanijos problemas, bus jo paties sprendimai.

Taciau mes manéme, kad nesvarbu kiek atskiru pavieniy sprendimuy buty igyvendinta, ju suma
nesukurs nuolatinio tobulinimo proceso.
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Mes nor¢jome, kad skaitytojas isisavinty ne tik konkrecius ,,iSradimus”, bet ir kazka ne tokio
aiSkaus - idéja pradéti nuolatini kryptinga savo organizacijos tobulinimo procesa.

Ka turime galvoje, kalbédami apie toki procesa? Kiekvienoje organizacijoje jos bendraji veik-
los efektyvumo lygi lemia labai nedaug apribojimu. Juos paSalinus, visos organizacijos veiklos
efektyvumas smarkiai padidétu.

Muisu patirtis parodé, jog kiti patobulinimai, neapimantys svarbiausiu apribojimu pasalinimo,
gali daryti teigiama poveiki, tik jis bus daug mazesnis.

Taigi nuolatinio tobulinimo proceso pirmasis Zingsnis yra tiksliai nustatyti svarbiausius apri-
bojimus ir déti pastangas sumazinti juos. Ta pasiekus, visa organizacija pakils i aukstesni veiklos
efektyvumo lygi, kuri dabar ribos kai kuriy, nauju apribojimuy, buvimas.

Nuolatinio tobulinimo proceso pacia esme sudaro tai, kad negalime leisti sau pasitenkinti tuo
aukstesniu veiklos efektyvumo lygiu, bet turime buti motyvuoti kaip galint grei¢iau nukreipti dé-
mesi i tuos atsirandancius naujus apribojimus, kurie visai organizacijai trukdo pasiekti dar aukstes-
ni veiklos efektyvumo lygi.

Tai yra niekada nesibaigsiantis procesas. Apribojimai gali i§ vieno organizacijos sektoriaus
persimesti i kita ar netgi i uzZ organizacijos riby esancia rinka.

Nepaisant to, kad ir kur tie apribojimai butu atsiradg, visada imanoma imtis veiksmu, organiza-
cijos viduje, kurie sumazinty svarbiausius i$ ju.

Mes noré¢jome ta procesa pavaizduoti tokiu mastu, kad skaitytojas galéty iSsiugdyti isitikini-
ma, jog toks procesas gali ar net turi buti imanomas jo paties organizacijoje.

Taip pat esame isitiking, jog tokia knyga privalo §i procesa pavaizduoti gyvai ir apraSyti kelis
jo ciklus. Taciau ir to nepakako. Kiekvienas i$ ciklu turéjo aprasyti situacija, kurioje apribojimai
buvo tokie iprasti, kad daugelis skaitytojujau turéjo progos susidurti su panaSiais apribojimais.

Jei knygoje pavykty aprasyti kelis ciklus, kuriuos skaitytojas galétu susieti su savo aplinka, tai
Sansai, kad skaitytojas susitapatins su visu nuolatinio tobulinimo procesu, biity visiSkai neblogi.

Mes Zinojome, kad reikalavimai tokiai knygai labai dideli ir sunkiai patenkinami. Taciau kartu
Zinojome ir tai, kad jei mums nepavyks juos visus patenkinti, tai tikriausiai nepavyks iveikti ir
igimta prieSinimasi nuolatinio tobulinimo procesui.

Jei jus panasus i tuos ,, Tikslo" skaitytojus, su kuriais teko susidurti, tai ir jus tikriausiai perskai-
te ja labai uzsinorésite savo gamykloje padaryti tai, ka Aleksas Rogas padaré pas save.

Jus tikriausiai busite isitiking, kad tuos pakeitimus, kuriuos padare Aleksas, reikétu igy-
vendinti irjusu gamykloje. Taip pat galite susidaryti nuomone, kad tokiu pakeitimu, nors jie
buty ir nepaprastai naudingi, nidienos pasaulyje jau nebepakanka, ir kad jusu gamykla, pa-
naSiai kaip ir Alekso gamykla, gali iSsilaikyti ir suklestéti tik jei isives nuolatinio tobulini-
mo procesa.

Galbut jus jau dabar meéginate imtis spresti kai kurias ikyriausiai kamuojancias jusu organiza-
cija problemas tokiu pat budu, kaip aprasyta toje knygoje.

Mes taip sakome dél to, kad Sitaip elgési daugelis ,, Tikslo" skaitytoju. Savaime suprantama,
kad kuo artimesné skaitytojui bus toje knygoje apraSyta aplinka, tuo stipriau jis susitapatins su ja.
Nors sprendimo principai gali tikti daugeliui sri€iu, pavyzdZziui, ligoninéms, valstybinéms istai-
goms, pramonés imonéms, gamybos sferoje dirbantiems Zmonéms lengviau rasti panasumu, su kny-
goje aprasSyta aplinka ir susitapatinti su joje pavaizduotais Zmonémis ir situacijomis. O Zzmoneés i$
gatavus gaminius gaminanciu ar juos surenkanciu gamyklu labiau linke susitapatinti su Rogo situ-
acija nei Zzmonés i§ apdirbimo pramonés gamyklu.

Skaitytojai, su kuriais teko bendrauti, saké mums, kad tos knygos scenarijus labai tikroviskas,
ir kad Alekso Rogo riipesciai, susije su jo virSininku, jo Zmonémis ar net su jo Seima, visiems jiems
irgi gerai pazistami. Daugelis net kaltino mus, kad mes slapta sekéme ju gamyklas bei namus ir
paskui paraséme Sia knyga apie ju problemas.
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,» Tikslas" jiems patiko ne tik dé¢l to, kad jame realistiSkai aprasyti ivykiai, lydintieji nuolatinio
tobulinimo proceso ivedima, bet ir dél to, kad jis apraSo aktualiausias Siuolaikinés gamybos pro-
blemas ir ripescius.

Parodzius jiems konkrecios gamyklos patirti idiegiant nuolatinio tobulinimo procesa, jie galé-
jo patys pamatyti, kaip toks procesas veikia.

Jie pamaté, kaip visos gamyklos veiklos efektyvuma veikia butelio kakliuko nustatymas ir
veélesnis jo praplatinimas. Be tojie pamaté, kaip tolesni tobulinima blokuoja dar viena problema -
atsargy, valdymas.

Skaitydami ta knyga jie pamaté, kaip tos problemos, ir, tiesa sakant, bet kokios problemos
sprendimas sukuria gamykloje nauja realybe, sukeliancia dar daugiau problemu. Ir kad iSsprendus
tas vidines problemas atsirasdavo naujos iSorinés klititys.

Rogas pamate, kad kai tik jo gamykloje budavo iveikiamos neatidéliotinos, tiesioginés gamybi-
nés problemos ir veiklos rezultatai Zymiai pagerédavo, jo didZiausia problema tapdavo marketingas.

Nepaisant to, Rogas sugebé¢jo vidiniais veiksmais susidoroti su ta iSorine problema. Trumpin-
damas gamybos proceso trukmes, jis gal¢jo gauti papildomu uzsakymu.

Skaitytojai turéjo pripazinti knygos teigini, kad gamyklos realybé visa laika kinta - kad kiek-
vienas patobulinimas, duodamas naudos kartu sukuria ir nauja realybe, kurios reikia imtis, spresti
jos problemas ir Sitaip vél keisti ja. Tai niekada nesibaigiantis procesas.

Simtai laisku, gauty i§ ,, Tikslo" skaitytoju, rodo, jog dauguma ju turi rimty akstiny pradéti
daug ka keisti savo gamyklose.

Taciau cia reikéty skaitytojus perspéti. Nesvarbu, ka patobulinimas paliesty - atskira pavieng
masina ar visos gamyklos marketingo politika, jis taip ir pasiliks izoliuotu vietiniu veiksmu, iS-
plaukiandiu tik iS kai kuriu individy iniciatyvos. Kad ir kokie naudingi butu tie patobulinimai, vien
tik ju nepakaks.

Reikia to, kas iSeina uz individu, besistengianciu viska padaryti kuo geriau, izoliuotu, nesude-
rintu veiksmu ribu. Reikia organizuotos grupés suvienytu pastangu. Tiktai gali nuolatinio tobulini-
mo proceso igyvendinimui uztikrinti Sansus laiméti.

Todel susiduriame su problema, kaip pasiekti, kad visa grupé vienodai ziurétu i nuolatinio
tobulinimo procesa ir kad visi kartu priimtu,ji.

Miisu patirtis rodo, jog net po to, kai zmonés susitaria dél svarbiausiy klausimu, jie yra linke
neitikétinai daug laiko ir pastangu, skirti gin€ams deél konkreciu procediiru, kaip iSspresti tuos klau-
simus.

Tai kaipgi vis délto sprendziama Si problema?

Kaip grupei pasiekti sutarima

Ligi Siol nagrin¢jome problema, kaip individas gali isisamoninti idéja, kad nuolatinio tobulini-
mo procesa reikia igyvendinti jo organizacijoje ir tapti tos idéjos Salininku.

Tam pasiekti mes naudojome knyga su labai smulkiai apraSytais ir aiSkiais pavyzdziais. O
dabar susiduriame su prieSinga problema - kaip daugelio individy nuomones sujungti i visos gru-
pés sutarima,

Kreiptis i grupg su argumentais, paremtais konkreciais detalizuotais pavyzdziais, faktiSkai yra
pats geriausias budas uZztikrinti, kad sutarimas nebus pasiektas. Kiekvienas grupés narys bus linkes
ieSkoti vis kitokiu paraleliy su jo realaus gyvenimo situacijomis ir vienintelis dalykas, ko iS to
galima laukti, bus karsti, bet bevaisiai gincai.
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UZuot taip darius, nuolatinio tobulinimo procesa reikia gristi labai tiksliu ir logiSkai nepriekais-
tingu bendru taisykliu ir procediru iSvedimu.

Taciau pastebima tendencija laikyti, kad tokios bendros taisyklés ir procediiros yra neaiskios
ir ivairiai interpretuojamos. Méginimas paskatinti ju isisavinima tokiu, bendruy, taisykliy, ir procedu-
ru formulavimo grupiniu procesu grei¢iausiai baigsis kazkokiais neaiskiais, o gal net beprasmis-
kais dalykais.

Na o kaip yra i$ tikruju, - ar imanoma suformuluoti bendro pobudzio, bet veiksmingus budus,
kurie tiktu daugumai pramonés organizaciju?

Knygoje ,, Tikslas" kai kurios i§ tokiy taisykliy pateiktos, taciau nors jos ir padeda sutelkti
demesi i svarbiausius apribojimus ir sumazinti juos, bet néra nukreiptos i pati nuolatinio tobulini-
mo procesa.

,» Liksle" pateiktas pavyzdys tik uZsimena apie toki procesa. Taciau jei mums nepavyks suformuluo-
ti tokio proceso bendrasias taisykles ir procediiras, tikimybé pasiekti sutarima bus nepaprastai maza.

O jei nebus tokio sutarimo, tai vél pasirodys pasiprieSinimo sé¢klos. Kai organizacija ims steng-
tis sukurti ir jvesti sava nuolatinio tobulinimo procesa, i$ tu sékly susiformuos inirtingo pasipriesi-
nimo Zidiniai.

Kita vertus, vien tik atitinkamu taisykliy ir procedtiru pateikimas grupei ju priémimo neuztik-
rins. Reikia, kad pristatymas butu pateiktas Zingsnis po Zingsnio metodu.

Sutarimas bus pasiektas jei mes pradésime nuo dabartinés situacijos toje Sakoje ivertinimo,
kuriam pritartu visi, ir tesime naudodami labai tikslius, gerai apibréZtus argumentus, pasistengiant,
kad jokios spragos ar net pastebéti trikumai nepalikty landy nesusipratimams bei nesutarimames.
Logika turi buti tokia stipri, kad ji buity traktuojama kaip sveikas protas. Kaip tik tai mes ir stengé-
més padaryti Sioje knygoje - ,,Lenktynése".

Taciau sutarimo pasiekimas pats savaime dar neduos trokStamo rezultato. Reikia zZengti dar
vieng Zingsni.

Pasiekti peré¢jima nuo bendro pobuidZzio taisykliy ir procediiru prie veiksmingo tobulinimo pro-
ceso - toli graZzu ne banalus uzdavinys. Sekantis sunkumas, su kuriuo paprastai susiduriama -
galimybés pritaikyti ar igyvendinti praktikoje.

Pozitiris apraSytas knygose ,,Tikslas" ir ,,Lenktynés” turi tris skirtingus pritaikymo kelius;
pirmasis i$ ju lieCia valdymo sfera.

Vadovybés dabar daznai yra linkusios problemas ir pasekmes laikyti nepriklausomais daly-
kais. Vienas i patraukliausiy Sio metodo aspektu, tai kad atsiranda suvokimas, kad daug iS pazin-
ros nesusijusiy dalyku gamykloje kyla iS keliu bendru Saltiniu.

Sity prieZasties - pasekmeés rysiu suvokimas dideliu mastu yra naujas dalykas ir tikrai duoda
daug galingesniu priemoniu, verslui plétoti.

Antroji taikymo sritis yra logistika. Btigno-buferio-virvés metodas, naudojamas ,,Tiksle" ir
tiksliau analizuojamas bei apibréziamas ,,Lenktynése”, yra labai patraukli logistiné sistema.

Jos patrauklumas iSplaukia i§ to, kadji pasalina tiek sumaisti, tiek ta skubotuma, kuris budin-
gas daugumai gamyklu.

Buferio valdymas suvienija vietines tobulinimo veiklas. Kitaip sakant, jo taikymas logistikoje
mazina sumaisti ir jveda tvarka i kitas kasdienines veiklas.

Trecioji taikymo sritis yra elgsenos sfera. IS knygos ,,Tikslas" galima daryti iSvada, o véliau
knygoje ,,Lenktynés" pabréziama, jog nuolatinio tobulinimo procesas cechuose ir tarp auksciausio
rango vadovu turi reikSmingu pasekmiu elgsenai.

giq triju, sri¢iy taikomumas turi didelés itakos galutiniam rezultatui.

Ivertindami S$iq itaka, neturétuméme ignoruoti stipriy, rySiu tarp visu triju sri¢iy bei ju tarpusa-
vio priklausomybés. Nors tai gali buti nelengva, taciau privalome ivertinti ju taikomumo laipsni,
nes kitaip sutarimas gali greit virsti nusivylimu.
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Klausimas, kaip geriausiai ta padaryti ir iveikti daug kity kliuc¢iu, trukdanciy, greit sukurti efek-
tyvu nuolatinio tobulinimo procesa, iSeina uz Sios diskusijos ribu.

Zinome, kad knygos ,,Tikslas" ir ,,Lenktynés" yra labai naudingos didinant individualu suvo-
kima, kad musy gamyklose reikalingos kai kurios permainos, ir grupini sutarima Siuo klausimu.
Jos taip pat turéjo itakos kuriant suvokima, kad reikalingas nuolatinio tobulinimo procesas ir kaip
jis galetu veikti.

Jokiu biidu negalima sakyti, kad tu knygu pakanka. Turint galvoje nesaugia Vakary pramonés
padéti ir laiko lango mazuma, reikia pasakyti, jog reikia daryti daug daugiau. Beveik visose gamy-
bos srityse gyvybiskai reikalingos bendro pobudZzio taisyklés ir procediiros, tokios kaip Bugno-
buferio-virvés budas.
lingas nuolatinio tobulinimo procesas ir kokios yra prieSinimosi jam pagrindinés prieZastys, kartu
su musy, pastangomis kurti toki procesa padés toms pastangoms.
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B priedas

Ar galite laimeéti,

valdydami gamybos Zaidima
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IVADAS

Sios kontrolinés uzduotys vaizduoja ivairius sprendimu, tipus, su kuriais kasdien susiduriame
savo versluose. Jos kur kas paprastesnés uz situacijas, kurias jums tenka analizuoti, taciau princi-
pai, kuriais turite vadovautis spresdami tiek tas kontrolines uzduotis, tiek ir savo realias gyvenimo
problemas, yra tie patys.

Daugiausia naudos iS tu kontroliniu uzduoc¢iu gaunama patiems gerokai padirbé&jus su jomis, o
ne i$ karto atsiverciant puslapi su atsakymais. Daugiau iSmokstama aktyviai sprendZiant problema,
negu pasyviai iSklausant nurodymu, kaip ja spresti.

Linkime sékmés, sprendZiant Sias uzduotis. Stenkités mokytis iS savo patirties.

Robert E. Fox
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KOKIA PERTEKLINIU ATSARGU
ATSIRADIMO PRIEZASTIS?

Du darbininkai gamina gamini ir jo atsar-
gines dalis. Tam reikalingi iStekliai, darbo
nasumai (iSdirbio normos), gamybiniai zings-
niai ir rinkos potencialai (paklausa), nurodyti
schemoje. Pamainoje dirba tik vienas darbi-

ninkas V ir vienas darbininkas W. Gamykla
dirba 24 valandas per diena (3 pamainomis)
5 dienas per savait¢. Tie darbininkai negali

pakeisti vienas kita ir néra jokio kito darbo,
i8skyrus nurodyta schemoje.

Rinkos potencialas
200/ dieng

S~

Rinkos potencialas
100 / dieng

A

Darbininkas V
vienetas / 1 min.
C-10

/

Darbininkas V
vienetas / 4 min.
A-30

i

Darbininkas W
vienetas / 10 min.
A-20

i

Darbininkas V
vienetas / 2 min,
A-10

™~

Darbininkas V
vienetas / 1 min.
B-10

Legenda

Isteklius (pavyzdZziui, darbininkas V)
Nasumas (pavyzdziui, vienetas / 4 min.)
Operacijos numeris (pavyzdziui, A-30)
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» Sudaryti dvieju tipu darbininkuy tipiSkos dienos (24 valandu) darbo grafika.

Darbininkas V

>
0 4 3 12 16 20 24 valandos

Darbininkas W

>
0 4 8 12 16 20 24 valandos

* Ivertinti atsargu kaupimasi (vienetais) po vienos dienos, vienos savaités ir vieno ménesio,
pagal jusu vienos dienos grafika.

Pertekliniy atsargy kaupimasis

1-0ji diena 1-0ji savaité 1-asis ménuo

A-10 operacija

A-20 operacija

A-30 operacija

B-10 operacija

C-10 operacija

+ Ar yra Zingsniu, kuriuos galétuméte Zengti atsargu kaupimosi lygiui sumazinti, neprarasda-
mi pardavimu?

* Atsizvelgiant i tai, kas iSdéstyta anksciau, padarykite kai kurias iSvadas apie tokius dalykus:

- darbininky, ,,vienetini apmoké¢jima” kaip atlyginimo sistema;
- darbininky, darbo naSuma kaip vietini veiklos efektyvumo mata.
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KAIP DAZNAI TURETUMETE RUOSTI
PERDERINTI IRENGIMUS?

Rinkos potencialas (paklausa) A gami-
niui ir B gaminiui virsija gamyklos pajégu-
ma. Pamainoje yra tik vienas darbininkas U,
vienas darbininkas V ir vienas darbininkas
W. Gamykla dirba 24 valandas per diena
(3 pamainomis) 5 dienas per savaite. Tie
darbininkai negali pakeisti vienas Kkita ir néra
jokio kito darbo, iSskyrus nurodyta schemoje,

apibuidinancioje reikiamus iSteklius (darbi-
ninku tipus), darbo naSumus (iSdirbio nor-
mas) ir operaciju eiliSkuma,

Darbininkui W reikia 180 minuciu
paruosti irengini arba nuo vieno gaminio
pereiti prie kito. Galite vadovautis prielaida,
kad ruoSdamas irengimus darbui darbininkas
dirba be broko.

A gaminys
Darbininkas U

vienetas / 20 min.
A-20

1

Darbininkas W
vienetas / 5 min.
A-10

B gaminys

1

Darbininkas V
vienetas / 20 min.
B-20

i

Darbininkas W
vienetas / 5 min.
B-10

Legenda

Isteklius (pavyzdziui, darbininkas U)
Nasumas (pavyzdziui, vienetas / 20 min.)
Operacijos numeris (pavyzdziui, A-20)

160




+ Koks yra efektyviausias irengimu perderinimo® daznumas, kurio turétuy laikytis darbininkas
W? Rezultata iSreikskite gaminiu partijos dydziu.

+ Jeijauciate, kad truksta informacijos, reikalingos prasmingam atsakymui pateikti (tokios
kaip darbininko atlyginimas ar inventoriaus einamosios islaidos), tai iSvardinkite, kokio tipo
papildomos informacijos jums reikétu.

* Setup (angl.)
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AR ISLAIDOS YRA JUSU MARKETINGO VARIKLIS?

Du skirtingi iStekliai (darbininkai V ir W)
uzsiima 4 gaminiy gamyba. Schema apibudi-
na reikiamus iSteklius ir naSumus (iSdirbio
normas). Ji taip pat rodo iSlaidas Zaliavoms ir
gaminiy pardavimo kainas. Gamykla dirba
24 valandas per diena

(3 pamainomis) 5 dienas per savaite. Kiek-
vienoje pamainoje dirba tik vienas darbinin-
kas V ir vienas darbininkas W, jie negali
pakeisti vienas kita.

Prie esamu kainu rinka gali nupirkti bet
koki gaminiy kieki, kiek tik gamykla pajégs
prigaminti, su salyga, kad ji pateiks visa
gaminiu spektra. Tai apriboja gaminiy
asortimenta, kuris gali buiti parduotas: né
vienas atskiras gaminys negali virSyti kitus
daugiau kaip 10 kartu. (Pavyzdziui, jei A
gaminiuy reikia parduoti po 1000 vienety per
diena, tai gamykla turi gaminti ir ne maziau
kaip po 100 vienety per diena B, C ir D
gaminiu). Gamyklos bendros veiklos islai-
dos, iSskyrus medZziaguy, isigijimus, sudaro
12 000 doleriu per ménesi (22 darbo dienas).

+ Kokj keturiu gaminiy asortimenta ketinate siulyti rinkai?

Gaminys A

Santykis

* Pagal kontrolinés uzduoties duomenis irjusy pasirinkta gaminiu misini koks bus gamyklos

grynasis pelnas tipiSka meénesi?
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Gaminiai

A B C D
Darbininkas V Darbininkas V Darbininkas V Darbininkas V

vienetas / 5 min.

vienetas / 5 min.

vienetas / 5 min.

vienetas / 5 min.

Darbininkas V
vienetas / 10 min.

Darbininkas W
vienetas / 10 min.

R ¢

Darbininkas W
vienetas / 20 min.

Legenda

|Steklius (pavyzdziui, darbininkas V)

NaSumas (pavyzdZiui, vienetas/ 5 min.)

|Slaidos Zaliavoms
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Pardavimo kaina




KAIP TURETUMEME PLANUOTI DARBA?

Jusu gamykla gavo uZsakyma pagaminti
1000 vienety produkcijos. Schema apibuidina
reikiamus iSteklius, naSumus (iSdirbio nor-
mas) ir operaciju eiliSkuma. Kiekvieno
iStekliaus pasiruoSimas darbui* trunka 10
valandu. Atkreipkite démesi i tai, kad iStek-
lius V naudojamas dviems skirtingoms
operacijoms. Tam uZsakymui vykdyti paskir-
tos U, V, W ir Y masinos kartu su keturiais
zmonémis kiekvienoje pamainoje. Gamykla
dirba 24 valandas per diena (3 pamainomis)
5 dienas per savaite. Yra tik po viena kiek-
vieno tipo masina. Kiekviena masina aptar-
nauja 1 darbininkas, kuris sugeba ir ja pa-
ruosti darbui.

Legenda

ISteklius (pavyzdziui, maSina Y)
Nasumas (pavyzdziui, vienetas /100 min.)
Operacijos numeris (pavyzdziui, A-50)

* Setup (angl.)
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Pardavimo kaina
450 $ uz vieneta

x

MaSina Y
vienetas / 100 min.
A-50

]

Magina V
vienetas / 10 min.
A4

1

Masina W
vienetas / 100 min.
A-30

]

Maina V
vienetas / 10 min.
A-20

!

Masina U
vienetas / 100 min.
A-10

T

150 $ Zaliavy kaina
produkcijos vienetui




+ Sudarykite grafika darbui

A-50

A-40

A-30

A-20

A-10

1000 2000 3000

Sakykime, kad gamyklos veiklos iSlaidos
- suplanuotiems iStekliams ir darbo jégai,
iskaitant pridétines iSlaidas - yra 7500 dole-
riy per savaite ir jos sumokamos savaités
pabaigoje.

4000 5000 6000 valandos

Panasiu biidu sakykime, kad uz Zaliavas
sumokama tada, kai jos faktiskai suvartoja-
mos pirmojoje operacijoje (A-10). Na o
pinigai gaunami, kai gaminys visis$kai uzbai-
giamas gaminti.

+ Atidékite grynyjy pinigu srauta, kuris iSplaukia i§ §io grafiko:

+200 tukstandiai doleriy

+100

>

-100

-200

-300

-400

10 Ménesial

+ Jei gamykla turi tik 200 000 doleriy, grynuju pinigu, tai ar turéty, ji priimti $i uzsakyma?
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AR PROJEKTO PLANAVIMUI REIKETU NAUDOTI
KRITINIO KELIO METODA (CPM) BEI PLANU IVER-
TINIMO IR PERZIUREJIMO METODA (PERT)?

Projekta reikia uzbaigti per 150 darbo
dienu, skaiCiuojant nuo Siandien. Projekto

ir operaciju eiliSkumas. §iL projekta vykdo tik
viena V brigada ir viena W brigada. Reika-

uzbaigimui reikia uzbaigti visas tris uzduotis lingu medziagu (schemoje pavaizduotuy
(A, B ir C). Schemoje tiksliau apibudinti Sio skrituliukais) yra 50 darbo dienu kiekvienai
projekto iStekliai (brigados), gamybos laikai medZiagai.

Projektas

W brigada W brigada W brigada
45 dienos 30 dieny 5 dienos
C-20 B-20 A-20
V brigada V brigada V brigada
5 dienos 25 dienos 60 dieny
C-10 B-10 A-10
C uzduotis B uzduotis A uzduotis

Legenda

Iteklius (pavyzdZiui, W brigada)
Operacijos trukmé (pavyzdziui, 45 dienos)
Operacijos numeris (pavyzdziui, A-20)

Zaliavos O
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* Naudokite KRITINI KELIA ar PERT'a nustatymui, kada uZzsakyti kiekviena medZiaga.

Medziagos uzduoéiai Kuria diena uzsakyti
(darbo dienomis, skaiiuojant nuo
vykdymo pradzZios)

A

B

C

» Sudarykite grafika tam projektui (Gantto schema)

V brigada

W brigada
-
150 200 dienos

50 100

* Ar $§i projekta baigsite laiku?

» Pabandykite dar karta, tik dabar panaudodami savo intuicija. Koks buitu imanomas trum-
piausias laikas, per kuri galétumeéte uzbaigti Si projekta?

V brigada

W brigada
>
150 200 dienos

50 100
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C priedas

Kaip laiméti, valdant gamybos Zaidima






IVADAS

Sios kontrolinés uzduotys néra skirtos intelektui matuoti. Jos arba isprendZiamos lengvai ir
mazomis pastangomis, arba reikalauja daug valandu ir daug darbo. Rezultatas priklauso ne nuo
jusy protingumo, o nuo to, kaip imsités problemos. Jei pasikliaujame savo intuicija, taijos yra
palyginti lengvos. O jei pradésime naudoti tai, ko mus moké, taijos daznai biina labai sunkios.

Ar tai uZuomina, kad norint sékmingai gaminti reikia i§ pradZiu pamirsti tai, ko buvome
iSmoke? Deja, atsakymas kaip tik toks. Pirmiausia ir svarbiausia yra pakeisti tai, kaip mes suvo-
kiame ,,iSlaidas". ISlaidos yra giliai isiSaknijusios i tai, kaip mes paprastai darome gamybinius
sprendimus; tai vaizduoja Sio priedo pabaigoje pateiktos tradicinés taisyklés. Kai mes tas tradici-
nes taisykles (tai, kaip suvokiame iSlaidas) naudojame nuspresti, kaip efektyviai naudoti darbo
jéga, nustatyti EOQ (ekonomiskas uzsakymo dydis) ir apskaiiuoti gaminio iSlaidas, gauname
neteisingus atsakymus - ir ne tik i Sias kontrolines uzduotis, bet ir i musy, verslo klausimus.

Antra, turime pripazinti, kad MRP (medZiagy poreikiy planavimo metodo) nereikétu naudoti
planavimui ir grafiku sudarymui. Paskutinioji PERT/CPM (Planuy ivertinimo ir perziuréjimo
metodo / Kritinio kelio metodo) kontroliné uzduotis rodo grafiko atbulinio sudarymo ir pajégu-
mo nepaisymo klaidinguma. MRP yra puiki priemoné duomenims ir informacijai rinkti, organi-
zuoti ir platinti. Panaudokime ji tam tikslui. Jis niekada neduoda ir neduos realistiniu, stabiliu ir
pelningu grafiky, (nebent jiisy pajégumai butu beribiai).

Svarbus zingsnis siekiant gauti teisingus atsakymus ir didinti pelna turéty buti musy suvoki-
mo, kaip reikétu naudoti iSlaidas ir medziagu poreikiy planavima, keitimas.

Jei naudosimeés tik savo intuicija, tai $iu kontroliniu uzduociu atsakymus gausime daug
lengviau. Geresni ir pelningesni bus ir musy verslo sprendimai. Pamatysite, kaip jusy intuicija
atsispindi visuotiniuose principuose, pateiktuose Sio priedo pabaigoje. O jei savo intuicija forma-
lizuosime ir iSreikSime taisyklémis, panaSiomis i Siuos visuotinius principus, tai spresti Sias
kontrolines uzduotis ir daryti verslo sprendimus bus dar lengviau ir pelningiau.

Susidiirimas su biitinybe uzmirsti, kas iSmokta, kad galétuméme judéti pirmyn, mus visus
Zemina, bet kartu irjaudina, kelig entuziazma. Viskas priklauso nuo to, kaip nuspresite ziuréti i
tai. Jums turbut bus idomu suZzinoti, kad teisingus atsakymus greiiau randa Zmonés, menkiau
zinantys, kaip mes dazniausiai priiminéjame gamybinius sprendimus. Atrodo, kad jie labiau
pasikliauja savo intuicija, o ne kreipiasi i tai, kaip mus moke ta ar kitka daryti - i tradicines
taisykles.

Tikimés, kad Sios kontrolinés uzduotys ir ,, Tikslas" bus jums geri pagalbininkai kelionéje.
Musy, patirtis rodo, kadji labai idomi ir duodanti daug naudos. Sé¢kmes!

Robert E. Fox
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KOKIA YRA PERTEKLINIU ATSARGU
ATSIRADIMO PRIEZASTIS?

Sudarinéjant grafikus paprastai stengia- Darbininko V grafikas sudarytas taip,
masi, kad visi darbininkai buty uzimti visa, kad patenkintu apribojima gaminti 144
laika. O visuotinis, globalinis biidas - kitoks. vienetus per diena A-10, A-30 ir C-10 opera-
Trumpas musy pateikto pavyzdzio nagringji- cijose ir 244 vienetus per diena (144 + 100)
mas rodo, kad apribojantis veiksnys ¢ia yra B-10 operacijoje. Bet koks Sio kiekio virSiji-
darbininkas W, negalintis pagaminti per mas pardavimu nepadidins, tik dar labiau
diena daugiau kaip 144 detales (24 x 60/10); padaugés nereikalingu atsargu. Todél
tai gaminio pardavimus apriboja Siuo skai- tipiSkas grafikas tiems dviems darbinin-
¢iumi. O Kkitas apribojimas yra iSorinis - tai kams atrodys taip:

atsarginiu daliu paklausa rinkoje.

Tipinis darbo dienos grafikas

Darbininkas V A-10 A-30 B-10 C-10
] ] ] { | >
0 4 8 12 16 20 24 valandos
Darbininkas W |om————
] ] ] ] ] >
0 4 8 12 16 20 24 wvalandos
Atkreipkite démesi i tai, kad darbininkas Laikantis tokio grafiko, iSvengiama
V pagal grafika 3.13 valandu per diena turéty pertekliniu atsargy kaupimosi. Méginimas
nieko negaminti. Taip taikoma 3-ji taisykle, darbininka iSnaudoti taip, kad jis dirbtu pilnu
kuri skamba taip: pajégumu, papildomuy pardavimu neduos, o
tik kaupsis atsargos prie§S A-20 (dél darbinin-
LISTEKLIAUS NAUDOJIMAS ko W riboto pajégumo) ir po B-10 (dél rinkos
IRJO [JUNGIMAS I DARBA - apribojimo ir dél A tipo detaliu, kuriomis
NE SINONIMAI" disponuoja surinkimo mazgas, riboto kiekio).

Jei darysime prielaida, kad laikomasi
iprastinés praktikos iSnaudoti visa darbininko
V potenciala, jo laisva laika panaudojant
pertekliniam gaminimui vykdant A-10 ir B-10
operacijas, tai tada kaupsis perteklinés atsar-
g0S.
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Pertekliniuy atsargu kaupimasis

1-0ji diena 1-0ji savaite 1-asis ménuo
A-10 operacija 47 235 1034
A-20 operacija - - -
A-30 operacija - - -
B-10 operacija 94 470 2068
C-10 operacija - - -

Atkreipkite démesi i tai, kad tradiciniai
darbininko veiklos rezultatuy matai, nesvarbu
kokie jie butu - vienetinio apmokéjimo ar
efektyvumo matai - skatina grafiko sudaryto-
ja, meistra ir darbininka taip iSnaudoti darbi-
ninko potenciala, kad jis gamintu kuo dau-
giau. Jei norime iSvengti pertekliniu atsargu
kaupimosi, turime tokius veiklos rezultaty,
matus pakeisti kitokiais. Logiska biitu juos
keisti ,,grafiko laikymusi”. Darbininkai, kuriu
pajégumas neapriboja gamyklos pajégumo,
turéty gaminti pagal patikima, iS anksto
nustatyta, grafika, irjuos reikétu skatinti
gaminti ne daugiau ir ne maZiau nei to reika-
lauja gamyklos pajégumas.
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Siekiant uztikrinti, kad nukrypimai nuo
grafiko nekelty, pavojaus gamyklos veiklos
rezultatams, reikia palaikyti pakankamai
stabilius atsargy lygius. Misu pavyzdyje apie
50 vienety (60 x 8/10) turéjimas po A-10
operacijos ir 80 vienetu (50 + 30) po B-10
operacijos suteikia gamyklai pakankama
apsauga tam, kad ji iveikty darbininko V
nukrypimus per visa darbo pamaina.




KAIP DAZNAI TURETUMETE
PERDERINTI* IRENGIMUS?

Iprastinis budas irengimuy, perderinimo
daznumui nustatyti - stengtis kuo labiau
sumazinti iSlaidas produkcijos vienetui (jas
sudaro irengimuy, paruoSimo darbui iSlaidos ir
einamosios iSlaidos). Apie Sia problema
paskelbta daug straipsniu bendru pavadinimu
,,Ekonomiskas gaminiu partijos dydis".
Dazniausiai naudojama apytikré taisyklé, kad
gamybos trukmé turéty buti kelis kartus
(paprastai nuo 4 iki 10 karty) didesné uz
irengimy, paruoSimo darbui trukme.

Globalus pozitris pradeda nuo sistemos
apribojimu nustatymo. Misu atveju U ir V
aiSkiai yra apribojimai, nes kiekvienam is ju
vienety, porai pagaminti reikia po 20 minu-
¢iu, kai tuo tarpu W pakanka 10 (5+5) minu-
¢iu. Todel galima produktyviai panaudoti tik
50% W darbo laiko. Jei jis gamins daugiau,
dél to didés tik atsargos, bet ne pardavimai.
Kadangi 50% W darbo laiko yra laisvo, tai
kodél jo nepanaudoti irengimu, parengimui
darbui? Juk taip bus mazinamos atsargos,
nemazinant pardavimu,

* Setup (angl.)
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Kadangi darbininkas W irengimams
paruosti darbui sugaiSta 3 valandas, tai ties
kiekviena i$ jo atlickamu operaciju jis sugais
po 3 valandas, per kurias jis galéty pagaminti
36 detales (3 x 60/5). Taciau turétuméme
vengti pilnai iSnaudoti W pajéguma, kad
jokie W, V ar U svyravimai nesukeltu parda-
vimu mazéjimu. Todél efektyviausias gami-
niy, partijos dydis bus truputi didesnis uz 36.
Tai uztikrins pakankamai neuzZimto darbo
laiko ir atsargu, kad butu galima islyginti
tuos svyravimus.

Iprastiniai, tradiciniai méginimai sutau-
pyti irengimams paruosti darbui reikalinga,
laika, ties ne butelio kakliukais faktiSkai
nieko nesutaupo. Jie tiesiog tik padidina
niekam nereikalinga neuzimta laika. Taip
pasireiSkia 5-ji taisyklé:

, TIES NE BUTELIO
KAKLIUKU SUTAUPYTA
VALANDA YRA TIK MIRAZAS".



AR ISLAIDOS YRA JUSU MARKETINGO VARIKLIS?

Naudojant tradicini iSlaidy apskaitos
biida kiekvieno gaminio vieneto iSlaidoms
apskaiciuoti, kaip pelningiausi bus pasirinkti
A ir C gaminiai. Taip yra dél to, kad tiek A,
tiek C gaminiams ,,gaminio kainos ir jam
pagaminti sunaudotu Zaliavu kainos skirtu-
mas" bus 12 doleriu (30-3-5-10), kai
tuo tarpu B ir D gaminiams jis bus 10 dole-

Tradicinis iSlaidu kai kulia vimas:

riy (32 - 7 - 5 - 10). Atkreipkite démesi i
tai, kad 12 000 doleriu per ménesi dydzio
netiesioginés islaidos paskirstytos tolygiai
visiems keturiems gaminiams, nes kiekvie-
nam i$ ju pagaminti sugaiStama po tiek pat
darbo laiko. Todél geriausias gaminiu miSi-
nys turéty atrodyti taip:

Gaminys A B

Santykis 10 1

10 1

Globaliniame buide naudojamas kitoks
netiesioginiu islaidu paskirstymo metodas -
pagal laika, kuri kiekvienas gaminys pralei-
dzia ties butelio kakliuku. Tai atitinka 4-ja
taisykle:

» TIES BUTELIO KAKLIUKU PRA-
RASTA VALANDA YRA VALANDA,
KURIA PRARADO VISA SISTEMA"

Tai reiskia, kad visos sistemos naSumas

tiesiogiai susijes su laiku, esanciu ties butelio
kakliuku. Tai rodo, jog yra galimybé didinti

Globalinis iSlaidu paskaiciavimas:

pajamas taip keiCiant gaminiy asortimenta,
kad biitu gaminama daugiau tu gaminiu,
kuriems reikia maziau butelio kakliuku laiko.
Muisu atveju reiktuy teikti pirmenybe A ir B,
o ne C ir D detaléms, nes joms gaminti ties
butelio kakliuku W sugaiStama 20 minuciu
vienai detalei, taigi tik 2/3 laiko, sugaiStamo
gaminant detales C ir D. Be to, kaip jau
minéta, A detalés ,,gaminio kainos ir jam
pagaminti sunaudotu Zaliavu kainos skirtu-
mas" (12 doleriu) yra palankesnis nei B
detalés (10 doleriu). Tokiu biidu, geriausias
gaminiu asortimentas turéty atrodyti taip:

Gaminys

Santykis

A

10
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Atkreipkite démesi i tai, kad musy atveju
apribojimas W pasilieka butelio kakliuku
nepriklausomai nuo gaminiy asortimento
sudéties, nes tai yra butelio kakliukas indivi-
dualiai kiekvienam gaminiui.

Galima apskaiCiuoti grynaji pelna ir
palyginti, koks jis bus naudojant tradicini ir
globalini budus. Pasirinkus tradicinio budo
sitiloma asortimenta, W apribojimas leis per
meénesi apdoroti po 576 vienetus A ir C
gaminiu ir po 58 vienetus C ir D gaminiu,.
Tas asortimentas duos 2984 dolerius grynojo
pelno. Palyginimui galima nurodyti, kad OPT
asortimenta sudarys 1131 vienetas A gaminio
irpo 113 vienety B, C ir D gaminiu. OPT
asortimentas duos beveik dvigubai daugiau
grynojo pelno - 5188 dolerius.

Reikia pazyméti, kad realioje gyvenimis-
koje situacijoje imanoma pasiekti dar didesni
grynojo pelno padidéjima, nes laiko tarpo
trukmé ivairiems gaminiams ties butelio
kakliuku paprastai biina dar didesné negu Cia
nurodytu atveju.



KAIP TURETUMEME PLANUOTI DARBA?

Tradicinis budas kiekviena uZsakyma,
traktuoja kaip atskira partija, kuria reikia visa
atlikti kiekvienoje operacijoje. Musu atveju,

Tradicinis grafikas

kaip matyti i§ grafiko 1000 vienety dydzio
uzsakymui atlikti reikés 5385 valandu.

A-50 |
A-40 et
A-30 e —
A-20 p—
A-10 EE———
>
1000 2000 3000 4000 5000 6000 valandos

Grynuju, pinigu srauto skai¢iavimai rodo,
kad pinigai, iSleidZiami per pirmasias 3708
valandas pasieks bendra 382 500 doleriu
suma, - tiek grynujy pinigu iStekés iki to
laiko, kai pardavimuy pajamos pasuks §i
pinigu srauta prieSinga kryptimi. Baigiantis
tam laikotarpiui, Sis darbas atne$ 37 500
doleriy, grynuju nuostoliy, (neatsizvelgiant i
papildomus nuostolius dél paliikanu moké&ji-
mo uZ pasiskolintus pinigus).

Globalinis buidas pradeda nuo apribojimu,
identifikavimo. MasSinos U, W ir Y yra
butelio kakliukai, kurie turi dirbti visu pajé-
gumu. Masina V yra ne butelio kakliukas, tad
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jos laisva, laika galima labai efektyviai pa-
naudoti partijos dydZziui mazinti, nepatiriant
nuostoliy dél papildomu paruoSimu darbui.
Jei partija sudarys 15 vienetu, V bus visiSkai
panaudotas, ta¢iau kad iSvengtuméme gamy-
bos apimties sumaZzéjimo dél U, V, WirY
svyravimu, idealiu atveju partijos dydis
turéty buti kiek didesnis. Visos didZiausios
naudos bus gautos, net jei partija bus 30
vienetu dydzio. Tada gausime grafika, pagal
kuri V maSing aptarnaus vienas darbininkas,
daznai kaitaliojantis A-20 ir A-40 operacijas,
o kiti trys darbininkai aptarnaus U, WirY
masinas; visi jie dirbs paraleliai. Cia pavaiz-
duotas tokio grafiko pavyzdys.



OPT grafiko paleidimas

Paruoiimo darbui trukmé
T A S
A-50 —
1
A-40 :l:-' |:|I'- I:II: | L_I:-
T S T T T
A-30 :
- | .y | TN Tl -—y
A-20 | I I | i
am g e
A-10
>
0 100 200 300 valandos

Kad operacijos A-10, A-30 ir A-50 i
dalies sutaptu, persidengtuy vienos ant kitu,
per sistema leidZiamos maZzos perdavimo
partijos, o didelés apdorojimo partijos palie-
kamos tik ties apribojanciais iStekliais. Tai
leidzia labai smarkiai sumazinti projekto
trukme - nuo 5308 iki 1807 valandu. O 37
500 doleriu dydZio nuostoliai paverCiami 187

Grynuju pinigu srautas

500 doleriu dydZzio grynuoju pelnu. Sumazin-
tos ciklo trukmés konkurencinis pranaSumas
turety daryti dideli poveiki busimiems parda-
vimams. Taip pat ir pradinis neigiamas
grynuju pinigy srautas sumazéja nuo beveik
400 000 doleriy iki tik 20 000 doleriu, kaip
pavaizduota diagramoje.

>

tikstanéiai doleriy
+200 .
+100 OPT budas
Ménesiai
0
-100
-2
00 Tradicinis biidas
=300
-400 -
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Labai svarbus ciklo trukmés sumazinimo
Salutinis efektas yra poveikis kokybei. Pa-
svarstykime defekto pirmojoje A-10 operaci-
joje, kuris neiSrySkéja iki pat paskutiniosios
A-50 operacijos, poveiki. Dirbant tradiciniu
budu, tas defektas atskleidZiamas tik praslin-
kus keliems ménesiams nuo jo atsiradimo ir
jau po to, kai visas A-10 procesas bus uz-
baigtas ir irenginiai iSkomplektuoti. Tai, ka
bus imanoma padaryti A-10 procesui iStaisyti
atskleidus ta defekta bus per mazai ir per
vélai.

O globalinis grafikas, prieSingai, leis
atskleisti ta defektajau po keliy dienu, kai
A-10 operacija bus atlikta tik nedidelei
daliai gaminiu. A-10 operacijos metu atsi-
randancio defekto identifikavimas ir greitas
iStaisymas gali biti labai svarbus dalykas.

Sis atvejis pailiustruoja, kaip svarbu
laikytis 7-os taisyklés, kuri teigia:

»,PERDUODAMA GAMINIU PARTIJA
GALI NEBUTI, O DAZNAI IR NETURE-
TU BUTI LYGI APDOROJAMAI GAMI-
NIU PARTIJAT".



AR PROJEKTO PLANAVIMUI REIKETU NAUDOTI
KRITINIO KELIO METODA (CPM) BEI PLANU IVER-
TINIMO IR PERZIUREJIMO METODA (PERT)?

Kritinio kelio metodas (CPM) arba Planu
jvertinimo ir perziuréjimo metodas (PERT)
pirmiausia nustato ir pazenklina laiko poZiti-
riu ilgiausia kelia; tai kritinis kelias. Kritinio
kelio grafikas sudaromas einant atgal nuo
galutinés gaminio pateikimo datos (galutinio
termino). Kiti paraleliniai keliai kritinio kelio
atzvilgiu turi laisvo laiko (kai nereikia dirb-
ti); tai leidzia rinktis, kada pradéti darba, -
»anksti" ar ,,vélai" palyginti su kritiniu keliu.

Miisu atveju kritinis kelias yra A uzduo-
tis (65 dienos), o B ir C uzduotys turi atitin-
kamai 10 ir 15 dienu neveikimo laikotarpi.
Tokiu buidu, einant atgal nuo galutinés gami-
nio pateikimo datos - 150 dienu, uzsakymo
data A uzduodiai yra 35 dienos (150-5-60
- 50), B uzduodiai 45 dienos (35 + 10) ir C
uzduocdiai 50 dienu (35 + 15).

Net jei tiekéjas patikimas ir Zaliava
pristatoma pagal grafika, pamatysime, jog
projekto vykdymas uZzsitesia daug ilgiau nei
laukta. Gantto schemos, pakltistan¢ios CPM/
PERT prioritety schemai, nagrinéjimas V ir
W brigadoms rodo, jog konkurencija dél
iStekliu, projekto ivykdymo laika iStempia iki
245 dieny - gerokai daugiau uz reikalaujama
jo atlikimo trukme -150 dienu.

CPM/PERT grafikas
A B—C
_ hp
) |
1 1 —
oAl [l B C
% E——
245 >
0 50 100 150 200 dienos

Tokia patirtis néra kazkas nepaprasto.
Planavimo stadijoje gali atrodyti, jog projek-
tas turi daug laiko iki to momento, kai reikés
uzsakyti zaliavas, ir tik kai projektas prade-
damas vykdyti paaiskéja, kad net pasitelkus
daug virSvalandZiu nepavyks ta projekta
uzbaigti grafike numatytu laiku.
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O dabar suplanuokime alternatyvini
grafika, kritinio kelio koncepcija pakeisdami
savo intuicija ir turédami galvoje iStekliu
brigadu apribojimus. Pakeitus V brigados
darbu eiliskuma, Sio projekto vykdymo laika
galima smarkiai sutrumpinti, kaip pavaizduo-
ta Gantto schemoje:



Globalinis grafikas
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Rezultatas - projekto atlikimo laiko
sumazinimas nuo 245 iki 145 dienu (taigi
sutelpant i reikiamus laiko rémus). Vidutinis
laikas, kuri laikomos atsargos, sumaZzéja nuo
245 - (35+45+50)/3 = 202 dienu iki 145 -
(0+5+30)/3 = 133 dienu.

Atkreipkite démesi { tai, kad kai lygina-
me su ankstesne eilés tvarka (PERT), tai
matome, kad ne butelio kakliukas W virto
apribojimu, kuris labai pailgino projekto
vykdymo trukme. Sis butelio kakliuky persi—
stumimu arba ju ,,keliavimo" reiSkinys, bei jo
sukeltos ,,darbo - ne darbo" bangos daznai
stebimos ir realiame gyvenime. Mes Cia
matome, kodél tokie reiSkiniai atsiranda: juos
sukelia netinkama uzduociu eilés tvarka ties
butelio kakliuku.

Vertétu priminti, kad PERT metodai
sudaro visu Medziagy poreikiu planavimo
(MRP) sistemu pagrinda. Suprantama, kad
pavojinga nepaisyti iStekliu apribojimu
pradinése planavimo stadijose, netjei tie
apribojimai véliau buty ikelti i programa, ir
sutankinti, siekiant gauti kuo geresni grafika,
koki tik imanoma naudojantis tokiu netiksliu
iSeities tasku.

* Lead time
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Sis atvejis iliustruoja 9-os taisyklés
svarba; ji sako:

,GRAFIKUS REIKETU SUDARYTI
VIENU METU ATSIZVELGIANT [ VISUS
APRIBOJIMUS. IVYKDYMO* PROCESU
TRUKMES YRA GRAFIKO PADARINIAI
IR NEGALI BUTI NUSTATOMOS IS
ANKSTO".

Nors nustatyti prioritetus, kaip sudaryti
tinkama eilés tvarka, gali buti sunku, taCiau
vis délto tai svarbu tam, kad sistema duoty,
tokius rezultatus, kokiusji yra pajégi duoti.



KOKIOS TAISYKLES YRA

TRADICINES TAISYKLES

e Subalansuokite pajéguma, o po to stenkités iSlaikyti srauta.

¢ Kiekvieno darbininko panaudojimo lygi lemia jo pajégumas.

e Darbininkuy panaudojimas ir ju itraukimas
i darba yra vienas ir tas pats.

® Ties butelio kakliuku prarasta valanda yra
tik valanda, prarasta ties tuo iSteklium.

® Ties ne butelio kakliuku sutaupyta valanda
yra valanda, sutaupyta ties tuo iSteklium.

e Butelio kakliukai laikinai apriboja gamybini
pajéguma, bet ju poveikis atsargoms nedidelis.

® Reikétu vengti gaminiu partiju skaldymo i dalis ir tu
daliuy dalinio sutapimo, persidengimo.

e Apdorojama gaminiu partija turétu buti pastovi visa
laika ir per visa savo judéjimo Kkelia.

e Grafikus reikétu sudaryti laikantis tokio eiliSkumo:

iS anksto nustatyti gaminiu partijos dydi;

apskaiciuoti ivykdymo proceso trukme;

nustatyti prioritetus, sudaryti grafikus pagal

ivykdymo proceso trukme;

pareguliuoti grafikus pagal aiSkius pajégumo
apribojimus, pakartojant 3 aukSciau iSvardytus Zingsnius.

MOTO
Vienintelis budas globaliniam optimumui
pasiekti - vietiniu optimumu uZtikrinimas.
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JUSU VERSLO VARIKLIS?

GLOBALINES TAISYKLES

1. Balansuokite srauta, o ne pajéguma.
2. Ne butelio kakliuko panaudojimo lygis priklauso ne
nuo jo paties potencialo, o nuo kai kuriu Kitu toje

sistemoje esanciu apribojimu.

3. IStekliu panaudojimas ir ju itraukimas i darba yra ne
vienas ir tas pats.

4. Ties butelio kakliuku prarasta valanda yra valanda,
kuria prarado visa sistema.

5. Ties ne butelio kakliuku sutaupyta valanda yra tik mirazas.
6. Butelio kakliukai valdys ir gamybini pajéguma, ir atsargas.

7. Perduodama gaminiu partija gali nebuti, o daZnai ir neturétuy
buti lygi apdorojamai gaminiu partijai.

8. Apdorojama gaminiu partija turétu buti kintama, o ne
pastovi, nustatyto dydZio.

9. Grafikus reikétu sudaryti vienu metu atsiZvelgiant
i visus apribojimus. Ivykdymo procesu trukmés yra grafiko
padariniai ir negali buti nustatomos iS anksto.

MOTO
Vietiniu optimumu suma néra lygi
globaliniam optimumui.
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B paZiuros Eli Goldrattas ir Bobas Fox'as labai skirtingi: smarkiai
skiriasi tiek ju biografijos, tiek darbo stilius. Goldrattas gimé ir augo
Izraelyje tuo metu, kai Viduriniuosiuose Rytuose buvo labai neramu;
jam teko dalyvauti trijuose karuose. Bar Ilan universitete gaves fizikos
daktaro laipsni, jis atsisaké daug Zadancios mokslininko karjeros ir
ryZosi realizuoti i§ paZiuros donkichotiSka sumanyma. Nors jam
niekada neteko dirbti gamykloje ar net lankytis kokioje nors JAV
gamykloje, jis uZsibrézé sau tiksla pamokyti Vakaru gamintojus, kaip
planuoti savo gamyba.

Atsegtais baltais marsSkiniais, be Svarko ir be kaklaraiscio,
Goldrattas apibudinamas, kaip energingas, skelbiantis savo tiesas,
Sventuju karviu Zudikas. Nepaisant to, jis vos per septynerius metus
tapo tarptautinio pripaZinimo susilaukusiu minc¢iu valdovu gamybos
srityje. Jo OPT (optimizuota gamybos technologija) logistiné sistema
(maZoji OPT) ir OPT nuolatinio tobulinimo procesas (didysis OPT)
yra revoliuciniai gamybos proceso organizavimo pertvarkymai.
Goldratto idéjas naudoja daugiau kaip 1000 stambiu gamybininku, jas
jau désto daugelyje Vakaru pasaulio koledZu ir universitetu. Kai kurios
mokyklos jo iSradimams skiria net iStisus kursus. Jo pirmoji knyga
,»Tikslas" - gamybinis romanas - tapo avangardistiniu bestseleriu,
skaitomu kompaniju valdybu posédZiu salése, koledZuose ir gamykly
cechuose; jiiSversta j daugelij kalbu.

Bobo Fox'o biografija daug tradiciSkesné; ji prasidéjo saugioje
aplinkoje, nedideliame mieste Nebraskos valstijoje. Po inZinerijos ir
verslo studiju Notre Dame ir Carnegie Mellon universitetuose, jis
pradéjo darbo karjera nuo cecho virSininko pareigu. Sparé¢iai kildamas
aukStyn gamybos ir projektavimo srityse, jis tapo kompanijos
viceprezidentu. Padirbéjes generalinio direktoriaus pareigose, jis griZo
i ankstesne darboviete ir tapo Booz, Allen and Hamilton kompanijos -
tarptautini pripaZinima iSsikovojusios konsultacinés firmos -
partneriu. Jis moka aiskiai déstyti mintis, elegantiSkas, profesionalus
kalbétojas ir todél daZnai skaito paskaitas ivairiu pramonés Saku
atstovu grupéms.

Goldratto ir Fox'o keliai pirma karta susikirto, kai pradéjo reikstis
japonu pramonés konkurencija. Jie sujungé savo jégas, siekdami rasti
Vakaru gamintojams geresniu sprendimu. Fox'as vienas i§ pirmuju
vieSai apraSé japonu gamintoju metodus ir ju pasiekimus. Jis pamaté,
kad Goldratto kompiuterizuota OPT logistiné sistema nepaprastai
panasi i japonu rankini kanban buda. Sujunges savo jégas su Goldratto
ir kitu kolegu i§ Creative Output grupés jégomis, jis kartu su jais
sékmingai meté iSSuki tokioms gamybos Sventosioms karvéms, kaip
kad efektyvumas, variantiSkumas ir iprastinei iSlaidu koncepcijai.
Véliau jie taip praplété OPT, kad jis tapo nuolatinio tobulinimo
procesu, kuris daugelio nuomone yra pranaSesnis uZ japonu Pateikimo
paciulaiku (JIT) buda.

IS pirmo Zvilgsnio atrodo, jog Goldratto ir Fox'o panaSumas
apsiriboja tuo, kad jie abu mégsta gerus cigarus, taciau i$ tikruju juos
jungia intensyvus siekis ir gilus isitikinimas, jog didéjantis pavojingas
Rytu ir Vakary gamybiniy sugebéjimu pusiausvyros sutrikimas turi ir
gali buti pakeistas.



