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leskoti efektyvesniy veiklos biady Paramos fonda Europos socialinio fondo agentiirg (ESFA), pa-
sak jos direktoriaus Povilo CESONIO, priverté pats gyvenimas. ,Zinojome, kad naujasis Europos
Sajungos struktirinés paramos panaudojimo laikotarpis ateis su penkiskart daugiau projekty, o
darbuotojy tikrai nepadaugés. Privaléjome surasti bada, kaip turédami tg patj Zmoniy skaiciy susi-
doroti su kur kas didesnémis darby apimtimis nei jprasta. Pasirodé, kad uzduotis masy kolektyvui
iveikiama!” - dziaugiasi p. Cesonis. Jau pusantry mety ESFA diegiama visame pasaulyje sparéiai po-

puliaréjanti ir ne viena organizacija nuo bankroto isgelbéjusi LEAN metodika.

Darby daugéja - Zmoniy ne

Efektyvios veiklos idéjos ESFA toli gra-
Zu néra naujos. Nuolatinis darbas su verslu,
projekty vadyba, didziulés darby apimtys,
trumpi terminai, nuolatinis balansavimas
ties riba ,spésime - nespésime” jau seniai
agenturos vadovams sufleravo, kad tradi-
ciniai, Lietuvos viedajam sektoriui jprasti
darbo budai jiems nebetinka.

Kitaip Ziaréti | darbo metodus reikala-
vo ir agentaros administruocjamo Europos

socialinio fondo specifika. I3 Sio fondo lésy
finansucjami Zmogitkyjy istekliy plétros
programos projektai sudaryti i§ daugybés
veikly, daugybeés viedyjy pirkimy. Tarkime,
vienas i$ pagal 3ig priemone finansuojamy
projekty sudarytas net i$ 600 veikly, o vi-
dutinidkai vieng projektg sudaro 35 viedieji
pirkimai. ,Visiskai nejuokauju sakydamas,
kad mokéjimo prasymus pareiskéjai mums
gabena veZiméliais — kai kuriy projekty do-
kumentacijg sudaro desimtys segtuvy. Taigi
suvaldyti tokio masto projektus - uzduotis
ne i$ lengvyjy’, — pasakoja ESFA direktorius.

Jau ir anksciau esant paraisky antpla-
dziui ESFA darbuotojams tekdavo suktis
spériai. Juk dar ir visokiy nenumatyty
kliociy pasitaiko: tai kvietimai véluoja, tai
netinkamai parengtus dokumentus reikia
taisyti, tai pirkimai apskundziami. Naujasis
2007-2013 m. finansavimo laikotarpis dar
kardtesnis — i§ ES atéjo tris kartus daugiau
|&3y nei praeitu laikotarpiu, pirmojo kon-
kursinio kvietimo metu suplido apie 700
paraidky, kurias reikia jvertinti, parengti pa-
ramos sutartis ir veliau priZidréti projekty
igyvendinima.

Sékmeé - paprastesné struktiira

LPrisipaZinsiu, kad buvo neramu: kaip
reikés per gana griozdiska struktdra ,pra-
leisti* tuos 700 projekty”, - prisipazino
p.Cesonis. | agentirg pakviestas LEAN
konsultantas pirmiausia pataré tai, apie ka
jau kuris laikas buvo mastoma ir paciy ESFA
vadovy - reikia paprastinti struktarg. Taip
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SUVALDE
PROCESUS:

Diegdamas LEAN metodika ESFA kolektyvas
susitvarke procesus. Tai ypac pajuto paraisky
teikéjai, nes paraidkos jvertinamos laiku.




du didZiuliai departamentai buvo perskelti
J tris skyrius, skirtus dirbti su trijy ministeri-
Jju - Socialinés apsaugos ir darbo, Svietimo
ir mokslo bei Vidaus reikaly ~ projektais.

Pasak ESFA direktoriaus, kuo trum-
pesné, tiesesné paraiskos administravimo
granding, tuo greiciau paraiska atsiduria jos
pabaigoje. Be to, vienai linijai esant itin ap-
krautai, o kitoms laisvesnéms, darbuctojus
galima nusiysti ten, kur kars&iausia. 5is Zings-
nis i$ karto dave puikiy rezultaty - vélavimai
baigési. Prie to prisidéjo ir sprendimas atsi-
sakyti nebatiny, pertekliniy procedary.

Siauriausia vieta -
viesieji prikimai

Ponas Cesonis pasakojo, kad pirmiausia
stengtasi visg projekty administravimo sis-
temg padaryti, LEAN terminais kalbant, kuo
pralaidesne. Paprastai organizacijos pro-
cesuose yra tam tikry viety, kuriose nuolat
stringa darbai. Jos vadinamos siauriausio-
mis vietomis arba ,butelio kakliukais’, 1
pradziy ,butelio kakliukas” buvo vertinimo
proceddros. Susitvarkius struktara, isryke-
jo kita siaura vieta - viesieji pirkimai.

Dar visai neseniai visus viedyjy pirkimy
dokumentus perZiGrédavo penkiy Zmoniy
viedyjy pirkimy grupé. Kai per metus gau-
nama apie 600 paraisky, dar jmanoma 3j
srautg suvaldyti, bet vélavimy neisvengia-
ma. Bet jei paraitky daugiau - laukia aki-
vaizdi nesékmeé. ,Negaléjome sau leisti net
minties, kad ties mumis uZstrigs ES para-
ma. Turéjome iSspresti $ig problema. Tada
atsirado ,universalaus kario” - specialisto,
kuris baty ne tik projekty vadovas, bet tu-
réty ir daugiau batiny kompetencijy — ide-
ja", - pasakoja p. Cesonis.

Simtui projekty reikia mazdaug 20 pro-
jekty vadowvy, kurie tikrinty veiklas. Tiems
patiems projektams reikia dar ir 10 finan-
Na, o kur dar viedyjy pirkimy specialistai,
kuriy agentaroje tebuvo penki. Taigi buvo
nuspresta, kad visas Sias kompetencijas ga-
lety valdyti ir vienas Zmogus. Pavasarj 22
projekty vadovai pasiryZzo mokytis finansi-
nio audito, o viedyjy pirkimy jgudziy jgijo
visi su projektais dirbantieji. Buvusi viedyjy
pirkimy grupé tapo eksperty grupe, kuri

konsultuoja, pataria, prisideda vertinant
problemines paraidkas.

Agentaros vadovas pripaZjsta, kad vie-
3ieji pirkimai - sudétinga ir slidi sritis. Viena
yra pirkti daiktus — ¢ia techninés specifi-
kacijos gana paprastos. Visai kas kita - pa-
slaugos, ypa¢ mokymo. Kaip uztikrinti, kad
pareiskéjas, | mokymus investuojantis savo
40 proc. |3y, i8 tikryjy gaus tai, ko nori, kad
lektorius bus kvalifikuotas, kad mokymy
medzZiaga ne dadlés stal¢iuje, o bus pritai-
koma praktiskai ir nes nauda ne tik kon-
kreiai organizacijai, net ir visam sektoriui?
GeleZiné viedyjy pirkimy taisyklé - nugali
pasidles maziausig kaing — perkant moky-
mus negali bati taikoma aklai. Svarbus yra
kainos ir kokybés santykis, kurj pasirinkti
optimaly néra taip jau paprasta.

Mums labai svarbu, kad mokymus
isigijes klientas bty patenkintas, kad pa-
slauga atitikty jo poreikius, - tvirtina p. Ce-
sonis.— Nes jei klientui nepatinka, jis po
mety projekta gali tiesiog nutraukti, o mes,
uZ 1é3y panaudojimg atsakinga organiza-
Cija, turésime verstis per galvg, kad baty
paskelbti nauji kvietimai ir nepanaudoti
pinigai baty isleisti finansuojant kitus pro-
jektus. Tokiy atvejy musy praktikoje jau yra
buve, tad masy specialistai, siekdami to i3-
vengti ateityje, ypac priekabds, vertindami
mokymo paslaugas.”

SUINTERESUOTI:

Esame suinteresuoti, kad projektai vykiy
sklandiiai. Vienas i§ pagrindiniy principy,
kuriais vadovaujamés save darbe — néra skir-
tingy barikady pusiy. Visi mes - ir ESER, ir mi-
nisterijos, ir pareikéjai — plaukiame vienu
laivu, tad visi turime stengtis ir vieni kitiems
padeéti. Juk tikslas yra bendras - kad Europos
socialinio fondo léSos pasiekty kue daugiau
Lietuvos Zmoniy.

Tinkamai jvertinti 3ias paslaugas vien
projekty vadovo kompetencijos nepakan-
ka, mat ir specifiniy Ziniy gali nepakakti, ir
subjektyvumo aspektas gali atsirasti. Tad
Cia jam talkina proceduros. Jos apradytos iki
smulkmeny ir sudétos | ESFA sudaryta vie-
Syjy pirkimo vadova, kaip juckauja agen-
tlros Zmonés— viedyjy pirkimy Biblija.
Agentdros vadovas didZiuojasi, kad batent
geros proceddros yra jy stiprioji pusé. Tai
pripazino ir 3iy mety pavasarj ESFA vieséje
Europos Komisijos auditoriai.

Sustoti neketina

Ponas Cesonis tvirtina, kad jo vado-
vaujamoje staigoje veiklos efektyvumo
didinimas toli grazu nesibaige. Pasak jo,
nei LEAN, nei jokia kita veiklos valdymo
sistema neéra jdiegiama per vieng diena.
Tai nuolatinis procesas. Iki ol darbuoto-
jai aktyviai renkasi | vadinamasias Kaizen
grupes, kuriy metu ieskoma, kaip vieng ar
kita procesa, procedura padaryti greitesne,
patogesne.

.Esame subure darbsty, gaby, nebijantj
naujoviy ir motyvuota kolektyva, - dZiau-
giasi padnekovas. - Tai mums leidzia gana
lengvai pereiti prie kitokiy veiklos bady. Ti-
kiu, kad juos pritaike, kiek tai priklauso nuo
ESFA, Europos Sgjungos paramos panau-
doti nevéluosime”,




IS SEKTORIUS
BIJO DIRBTI GERIAU?

Kodél pazymos i$ valstybés ar savivaldybés jstaigos reikia laukti dvi savaites, o banke galima gauti
i3 karto? Kodél net svarbiausiy teisés akty projektai nuolat véluoja? Kodél jvairiy sprendimy terminai
atidedami net keletg karty i$ eilés? Daugeliui tokia situacija atrodo jei ne priimtina, tai bent jau natarali.
Svarstymai, ar gali bati kitaip, vyksta nuolat, o jstaigy, pasiryZusiy esminiams poky¢iams, o ne tik ,kos-
metiniam remontui’, néra daug. Vienas i$ keliy, kuriuo eina paZangiausios viso pasaulio ne tik verslo, bet
ir valstybinés organizacijos - jvairiy kokybés vadybos ir veiklos valdymo metodiky diegimas.

Apribojimy teorija ir LEAN metodika sukurtos efektyviau valdyti gamybos procesus. Jy pagrindinis
tikslas - nedidinant iStekliy, o tik pertvarkant procesus dirbti grei¢iau, daugiau ir gauti didesnj pelna.
Tadiau ne vienas vie3ojo sektoriaus vadovas, mastantis, kaip savo jstaigos ar institucijos veikla padaryti
efektyvesneg, iSgirdes 3iuos verslo pasauliui pladiai Zinomus pavadinimus i karto purto galva - tai ne
mums, tai gamykloms, fabrikams, pas mus procesy néra, tad ir valdyti neturime ko.,Netiesa, - sako Apri-
bojimy teorijos ir LEAN metodikos ekspertas Nerius JASINAVICIUS. - Procesai yra visose organizacijose,
visur juos galima pagerinti ir taip efektyviau dirbti. Koks skirtumas, ar paslauga teikia privati bendrove,

ar valstybiné jstaiga? Visur galioja tie patys désniai.”

Pirmiausia - nusistatyti tiksla

LEAN ir kitos gamybos jmonéms sukur-
tos procesy valdymo metodikos suranda
kelig ir | viedajj sektoriy. Lietuvoje tai gal kiek
nejprasta naujove, o tokiose alyse kaip JAV,
Japonija, lzraelis, Vokietija jau galima rasti
nemazai i$ biudZeto finansuojamy ir visuo-
meniniy organizacijy, kurios nugaléjo prie-
tarus ir nepabdgo i880kio dirbti kitaip, nei
buvo dirbama i3tisus desimtmecius.

Ponas Jasinavicius, vadovaujantis kon-
sultacijy bendrovei ,TOC sprendimai’ pa-
sakoja, kad versle lengviau jdiegti jvairias
veiklos gerinimo metodikas nei viesajame
sektoriuje. ,Menka paslaptis - tiesiog versle
kur kas papras¢iau iSmatuoti pasiektg tiksla.
O matuojamas Jjis pelnu - pinigais. I$ karto
matyti, ar metodika veikia. UZdirbai daugiau
pinigy — veikia. Nieko neuzdirbai, metodika

netikusi arba jos taikyti nemoki.” Viesajame
sektoriuje pamatuoti pasiektus tikslus kur
kas sunkiau. Tarkime, koks yra sveikatos ap-
saugos sistemos tikslas? Daugiau sveikatos.
O kaip gi iSmatuoti t3 sveikatos kiekj? 13gy-
dytais ligoniais? O gal kaip tik atvirk3ciai -
sveikatos problemy neturéjusiy Zmoniy
skaitiumi? Ekspertas pataria nezidréti taip
abstrakciai. Jei panagrinétume konkrecius
procesus, uzduotis neatrodyty tokia sudé-
tinga.

Stai viena Didziosios Britanijos greito-
sios medicinos pagalbos ligoning, jsidiegusi
Apribojimy teorijg ir LEAN, issikélé tiksla
vieng pacientg aptarnauti per keturias va-
landas. Paaiskéjo, kad gana daznai j §j laikg
netelpama. Viena i§ priezasciy - tenka ilgai
laukti laboratorijos atliekamy kraujo tyrimy
rezultaty. Ligoninés priimamojo darbuotojai
nuvyko j laboratorijg aiskintis, kodeél taip yra.

Pasirodo, laboratorija yra sau i3sikélusi tikslg
pateikti uzsakovui rezultatus per dvi valan-
das. Bet méginiai atkeliauja ir i5 poliklinikos,
ir i§ policijos, ir kity ligoniniy. ,Juk poliklini-
kos pacientui, kuris ateis suzinoti rezultato
tik po keliy dieny, nereikia tyrimo per dvi va-
landas. O masy ligoniams kiekviena minuté
gali kainuoti gyvybe. Ar galite priimti masy
meginius be eilés?" -~ papradé greitosios
pagalbos medikai. Nuo to laiko i§ greitosios
pagalbos ligoninés atkeliaujantys méginiai
Zymimi kita spalva ir tiriami be eilés, Tai pa-
pildomy rapesciy laboratorijai nesukélé, o
ligoninéje ,uzdelsty" pacienty pasitaiko jau
retai. Panasiu bidu buvo nustatytos ir pa-
Salintos kitos prieZastys, trukdancios greitai
aptarnauti ligonius.

Netinkamai matuojami rezultatai

Kita daznai pasitaikanti viesojo sekto-

METAS KEISTIS:

JDabar viedajam selctorivi yra puikus metas
tobuléti. Daugiau nei akivaizdu, kad gerinti
veikly didinant finansavima ir darbuotojy
skaidiy tapo nejmanoma. Taigi lieka tik vienas
biidas— tobulinti procesus, — jsitikines Nerius
Jasinavidus i$ ,TOC sprendimy”. — Ty, kurie pir-
mieji parodys Zenkly efektyvumo pageréjima,
autoritetas Zenkliai iSaugs, o karjeros galimy-
bés labai prasiplés.”




riaus problema - matavimo kriterijy gausa.
JTeko kalbéti su vienos institucijos atstovais,
kurie pasakojo, kad jy veikla matuojama pa-
gal 3imtg rodikliy. Praktika rodo, kad retai
kuris Zmogus atsimena daugiau kaip penkis
rodiklius. O pajégia suvaldyti ir dar maZiau.
Nustatant tok] rodikliy skaiciy, tarsi ty¢ia
sukuriama situacija, kad net néra galimybés
juos atitikti, taigi kad ir kiek besistengsi, basi
blogas. O juk sakoma, kad Zmogus dirba
taip, kaip yra matuojamas..

Stai visoms jstaigoms paZjstama situaci-
ja. Jeiteisininkas turi desimt dieny perZitréti
ir pataisyti dokumentg, tai jis ir atiduos dar-
ba po dedimties dienu ir ne anksciau. Kodel?
Kaltas matavimas. Kas gi atsitikty, jei vietoje
numatyty desdimties dieny darbuotojai viskg
padaryty per penkias? Vieng kartg vadovas

aktualijos

tai pastebéty ir nuspresty, kad skyriuje yra
per daug pajégy - per daug Zmoniy. Taigi
gal dalj galima atleisti, juk reikia taupyti.

Darbuotojai bijo likti,nereikalingi”

Versle pritaikes kokig nors metodikg
islaisvini tam tikrus iSteklius. Tarkime, tam
tikra kiek] gaminiy gali pagaminti su maZiau
Zmoniy. 1¥mintingas verslininkas ty ,nebe-
reikalingy" darbuotojy neatleis, o stengsis
parduoti daugiau produkcijos ir taip dau-
giau uzdirbti. Viedajame sektoriuje, ypac
sunkmeciu, grei¢iausiai tuos atliekamus dar-
buotojus tekty atleisti. Ne kiekvienas vado-
vas, ypac seniai jstaigoje dirbantis, susigyve-
nes su kolektyvu, rysis reformai, kuri iSmes |
gatve jo ilgamecius kolegas ir biciulius. O ir
i3 darbuotojy entuziazmo jgyvendinti tokius

Kiek turime?

pokycius tikétis greitiausiai neverta.

«1a teorijy, kurios teigia, kad Zmogus
genetidkai uZprogramuotas priedintis po-
ky¢iams. Tai netiesa, — nesutinka p. Jasina-
vicius. - Jie priedinasi tik tiems pokyéiams i
kuriy nemato naudos sau. O jei dar jauia ir
pavojy savo darbo vietai... I3 savo 15 mety
vadovavimo patirties galiu pasakyti, visy
sunkiausia idéjas parduoti.. savo darbuo-
tojams. Jei vadovas kalba apie efektyvumo
didinima, darbuotojai girdi tik viena - etaty
mazinimas. Taigi jie nesuinteresuoti dirbti
efektyviau. Tokiu atveju geriau pasitelkti
Soko metoda. Atleisti 30 proc. ir likusiems
pasakyti, kad jie turés dirbti u? visus. Tada
jau kils procesy optimizavimo poreikis ir i§
Ju pusés. Jei darbuotojai nesijaus saugus,
padarys viska, kad reformos nepavykty.”

Ir viesajame sektoriuje vienas i3 svarbiausiy veiklos rodikliy yra pinigai. Tik ten kelti sau efektyvumo uzduotj reikia ne kiek su tais paciais iéte-
kliais uzdirbsiu daugiau pelno, o kaip turédamas t3 patj biudZeta galédiau suteikti daugiau ar geresniy paslaugy.

Veiklos imitacija

Kai gamini apciuopiamus daiktus, ié karto pamatai, jei pridarai daugiau nei reikia. Kai ,gamini* paslaugas, neefektyvumo yra kur kas daugiau,
nes jo nesimato. Dirbantieji protinj darbg visada gali imituoti, kad labai sunkiai triGsia ir niekas negalés patikrinti, kaip yra i tikryjy. [vairios
veiklos valdymo metodikos leidZia suvaldyti jy darbo produktyvuma.

Nekaupti darby
Viena i didZiausiy problemy, su kuria susiduria gamybininkai, yra partijavimas. Detalé nepatenka | kit gamybos etapa, kol nesurinkta visa
partija. Panasus principai galioja ir dokumenty ,gamybai”. Pavyzdziui, vienam dokumentui reikia 4 vizy, pavizuoti uZtrunka 10 minuiy. Taigi
vizas susirinkti galima per 40 minudiy. Tatiau daZnai parengtas dokumentas i3 jstaigos neideina keletg dieny. PrieZastys gali bati jvairios.
Galbar vadovui dokumentai ne3ami surinkus tam tikrg jy kiekj arba viena karta per diena, galbit ir pats vadovas priséda prie popieriy susi-
kaupus jy kravai. Jei buty sukurta sistema, galbit pasitelkiant IT, kad ateéjusj dokumenta reikia kaip galint grei¢iau Jpaleisti’ nelaukiant kity,
dokumenty srautas pajudéty kur kas spar¢iau.

Neperkrauti sistemos

Kartais tiesiog centralizuotas valdymas, kai tam tikras darbas nepaleidziamas per anksti, kad sistema nebity perkrauta, padeda nevéluoti.
Kodel gatvése kyla spustys? Vienu metu idvaZiuoja per daug automobiliy. Jei kazkas ivaziuoty véliau — visi savo tikslg pasiekty greiciau. Bet
kazkas vienas turéty ta srautg sureguliuoti. Nieko baisaus, jei kai kurios proceso grandys retkaréiais neturés darbo. Jei jas apkrausime tik tam,

kad dirbty, staiga atsiradus svarbiam darbui jos jau bus uzimtos ir negalés i§ karto persiorientuoti.

Kalta sistema

Tiek Apribojimy teorija, tiek LEAN metodika teigia, kad 95 proc. darbuctojy néra blogi i§ esmés ar prastai dirba tycia. Jie dirba prastai, nes juas
taip dirbti vercia arba nustatyti matavimai, arba taisyklés, arba turima kvalifikacija.

Apribojimy teorija (angl.
Theory of Constraints - TOC) -
visuotine verslo valdymo me-
todika, teigianti, kad kiekvie-
noje veikloje gladi bent vienas
apribojimas, tiesiogiai lemian-
tis greit], kuriuo organizacija
juda pagrindinio tikslo link. Tai
viena pazangiausiy ir efekty-
viausiy pasaulyje organizacijy
valdymo metodiky, isgelbéjusi
nuo Zlugimo ne vieng jmone.
J3 naudojantios organizacijos
uzsakymo jvykdymo laikg su-
mazino daugiau nei 70 proc,
vélavimy sumazino net 2 kar-
tus.

Jeistipriai jtempsime granding,
kurioje vietoje ji traks? Akivaiz-
du, kad ji sutrikinés ne visa,
o tik silpniausioji jos grandis.
Tad ar siekiant jmonés veiklos
efektyvumo verta vienodai

tobulinti visas veiklos grandis?
 Kurk snaliau stiprinti ne

visg grandineg, o jos silpniausia-
ja grandj. Visos organizacijos
efektyvumas priklauso batent
nuo tos grandies pajégumo.
Ir visai nesvarbu, kad kitos
grandys padaro kur kas dau-
glau - visa jmoné padarys tik
tiek, kiek leidzia siauriausia jos
veiklos vieta- vadinamasis
Jbutelio kakliukas”.

Tas pats galigja ir maZinant. Jei
visiems procesams finansavi-
mas ar zmaogiskieji idtekliai bus
sumazinti vienodai, tai ir efek-
tyvumas sumazés proporcin-
gai. O jei bus mazinama aplen-
kiant ,butelio kakliukg®, efekty-
vumas gali ir nenukentéti.

TOC tikslas — surasti apriboji-
mus, juos valdyti ir maksimaliai
iSnaudoti, pasiekti, kad visa sis-
tema dirbty taip, kad apriboji-
mo darbo nestabdyty istekliy
trakumas.

LEAN - tai verslo, gamybos
procesy valdymo metodika,
pagal kurig veikianti organiza-
cija pasiekia geriausig jmano-
ma rezultatg su maziausiomis
finansinémis investicijomis ir
maziausiu darbuotojy skaiciu-
mi. Metodika pagrjsta tuo, kad
didziausia reikmé siekiant
organizacijos sékmeés teikiama
veiklos procesy standartizavi-
mui ir sutrumpinimui. Dirbant
pagal LEAN per pora mety ar
net maziau projekty jgyvendi-
nimo laikg galima reikimingai
sutrumpinti (keletg karty).

Pagal 3ig metodikg veiksmai
kuo labiau standartizuojami
atsisakant visos nebudtinos,
vertés nekuriancios veiklos,
Reikia daryti tik tai ir tik tiek,
kas reikalinga siekiant rezul-
tato ir tenkinant kliento po-

Tinkamai sutvarkius procesus
iSvengiama prastovy, pakar-
totinio darbo, broko, be pa-
pildomy investicijy padidéja
darbuotojy nadumas.

Sios metodikos pagrindine
idéja - kad ne visada tai, kas
buvo daroma dedimtmedius,
tinka dabar. Teigiamy pokyciy
pasiekiama pakeitus pozidrj,
atsisakius klaidingy prielaidy
ir pertvarkius procesus. Klai-
dinga manyti, kad darydamas
ta patj, kg daro visi, pasieksi
geresniy rezultaty nei kiti.

Pagal LEAN dirbancio vadovo
vizija — kad jo organizacijos
procesai veikty kaip idealiai
sureguliuotas konvejeris:
sklandZiai, be prastovy ,bute-
lio kakliukuose®, efektyviai ir
nevéluodama.




