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Santrauka. Straipsnyje teoriniu lygmeniu i$analizuota atsargy reik§me logistikoje, atsargy valdymo strategijy poreikis ga-
mybos jmonése bei jy tipai. Pasitelkus Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinés literatiiros lyginamaja analiz¢, detalizuotos
,-kaip tik laiku” ir treciyjy Saliy logistikos koncepcijy principais paremtos atsargy valdymo strategijos bei iSsiaiskinta, kad

néra pakankamai iStirtas minéty strategijy pritaikymas gamybos jmonése.

ReikSminiai ZodZiai: atsargy valdymas, gamyba, strategija, ,.kaip tik laiku®, trec¢iyjy Saliy logistika.

Ivadas

Gamybos jmonés, norédamos pelningai funkcionuoti
ir patenkinti klienty poreikius, privalo atsakingai valdyti
atsargas. Siam tikslui yra pasitelkiamos atsargy valdymo
strategijos, kurios suteikia galimyb¢ gamybinéms jmo-
néms maZzinti bei nenuostolingai papildyti atsargas, palai-
kyti i§laidy balansa tarp atsargy turéjimo ir neturé¢jimo.

Straipsnio tyrimo objektas — gamybiniy jmoniy at-
sargy valdymo strategijos.

Straipsnio tikslas — iSanalizuoti gamybiniy jmoniy
atsargy valdymo strategijas.

Problema — nepakankamai iStirtas atsargy valdymo
strategiju, paremty JIT ir 3PL metody principais, pritai-
kymas gamybos jmonése.

Tyrimo metodai — Lietuvos ir uZsienio autoriy moks-
linés literatliros, nagrinéjancios gamybiniy jmoniy atsar-
gu valdymo strategijas, lyginamoji analize.

Atsargy samprata ir reikSme logistikoje

Kadangi gamybos procesas turi biiti nenutriikstamas,
atsiranda poreikis kaupti atsargas, kurios, kaip teigia N.
Liaucius ir R. Vaisiauskiené (2005), gamybos jmonése
laikinai ,,uzkemsa“ dél gedimy ar kity problemy gamybo-
je atsiradusius pertriikius. Pasak M. Saratov ir Kkity
(2000), atsargos imong¢je yra didelés investicijos, kurios
daZnai uZzima labai svarbia vieta logistikos sistemoje.
Gana daZnai atsargos sudaro puse ir daugiau jmoniy
trumpalaikio turto (Christopher 2005). Atsargomis yra
laikomos jmonés Zinioje esancios materialinés vertybés,

kurias jmoné sunaudoja pajamoms uzdirbti per vienerius
metus arba per viena jmonés cikla (Atsargy apskaita
2014). Pasak J. Murphy ir D. F. Wood (2004) atsargos
yra prekiy ir medziagy (Zaliavy) iStekliai, skirti jvairiems
tikslams, daZniausiai — vartotojy poreikiams tenkinti. Tuo
tarpu A. Garalis (2003) atsargas apibtidina kaip jmonés
turto dalj ir skaido jas | tris grupes: laikomy Zaliavy, ne-
baigtos gamybos ir pagaminty prekiy. R. PalSaitis (2003)
teigia, kad atsargos — vienas i§ jmonés veiksniy jos pel-
ningai veiklai palaikyti. Atsargy valdymo logistikoje
pagrindinis tikslas yra uZtikrinti, kad atsargy kiekis buty
pakankamas pristatymui | gamybos ir vartojimo vietas
reikiamu laiku. Galima teigti, kad gamybos procesui kaip
ir logistikai taip pat yra labai svarbus pakankamas atsargy
kiekis, nes jis uZtikrina gamybos efektyvuma ir iki mini-
mumo sumazina islaidas, susijusias su atsargy isigijimu.
O Stai aukStas atsargy lygis didina apyvarta, dél to mazéja
apyvartoje esancios 1éSos, taigi kapitalas panaudojamas
efektyviau.

Atsargy valdymo strategijos poreikis gamybos
jmonése

Hofer ir Schendel (2001) strategija apibrézia kaip
taisykliy visuma, pagal kurias priimami valdymo spren-
dimai, jvertinant pagrindinius veiklos tikslus, situacijos
analizg ir planus, kaip naudoti turimus iSteklius. S. Valen-
tinavi€ius (2009) sitilo tokj strategijos apibrézima, ,,stra-
tegija — tai apgalvota ir ilgalaiké organizacijos plétros
kryptis bei apibréZtam laikotarpiui veiklos veiksmy sis-
tema, kuri sudaro galimybes organizacijai jgyvendinti jos
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tikslus ir yra pagrista remiantis jos veiklos sritimis ir
formomis, vidiniais iStekliais bei pozicija iSorin¢je aplin-
koje* (Valentinavi¢ius 2009). Atsargy valdymo strategija
priklauso funkcinio lygio strategijai, nes tinkamas atsargy
valdymas yra vienas i§ daugelio veiksniy, lemian¢iy jmo-
nés veiklos sekminguma. Teisingas atsargy valdymas yra
susijes su atsargy mazinimu, prarasty pardavimy elimina-
vimu, klienty pasitenkinimo didinimu, pirkimo (produkty
bei paslaugy) sanaudy maZinimu bei uzsakymo jvykdymo
trukmeés trumpinimu. Todél jmonés tikslas yra surasti
optimaliausia laikomy atsargy kiekj jmonéje, patiriant
minimalias bendrasias atsargy iSlaidas. Norint pasiekti §j
tiksla iSkyla klausimas: laikyti daugiau atsargy ar laikyti
maziau atsargy? Per didelés atsargos finansiSkai néra
naudingos, lygiai taip pat kaip ir per mazos. Svarbu yra
turéti tokio dydzio atsargas, kad jy turéjimo nauda buty
didesné nei jy islaidos (PalSaitis 2010). McCallion ir A.
Warner (2009) teigia, kad labai svarbus atsargy valdymo
veiksnys — nuolatiné jy apimties perZidira ir tinkama at-
skaitomybés sistema. Stebésena praktiskai neturéty pride-
ti daug papildomo darbo, nes atsargy tikrinimas yra sude-
damoji valdymo, kuriuo sprendZiama, kada papildyti
atsargas, dalis, todél nuo pat atsargy valdymo svarbos
supratimo atsiradimo, pats valdymas kelia du svarbiau-
sius klausimus: ,.kiek uzsakyti* ir ,,kada uzsakyti* (Lang-
ley et al. 2013). Nejvertinus $iy aspekty, yra susiduriama
su skaudziomis atsargy valdymo problemomis, kurios
susijusios su netinkamo atsargy valdymo pasekmémis:
atsargy trikumu arba jy pertekliumi.

Atsargy valdymo strategija, paremta JIT

Viena populiariausiy ir pla¢iai naudojamy gamybos
sistemy yra Japonijoje sukurta ,,Just in time* (liet. kaip tik
laiku). Si gamybos organizavimo strategija Japonijoje yra
orientuota praktiSkai jgyvendinant idéja ,.iSgyvendinti vis-
ka, kas yra atlieckamo®, nes ,,viskas, kas atlieckama — nerei-
kalinga* ir Siuo atveju, prie atliekamo priskiriama visa
tai, kas neatnesa pelno (Beasley 2006). Svarbu atkreipti
démesj, kad siekis racionalizuoti gamyba, pasitelkiant
JIT, yra ne vienkartiné, o amzina darbo taisyklé, kuri
grindZiama sisteminiu poziiiriu | gamybos organizavima.
Gaminti srautinés gamybos biidu, gaminti reikiamu laiku,
reikiama kiekj, reikiamy detaliy — tai yra pagrindinis
sinchroninés JIT gamybos sistemos principas. Moksliniy
tyrimy rezultatai rodo, kad gamybos dydis priklauso nuo
to, kiek JIT principy yra jgyvendinta (Gilbert 1990). JIT
gamybos organizavimo principais paremtos atsargy val-
dymo sistemos esmé yra ta, kad visi biitini gamybos
komponentai yra pateikiami tada, kai juy reikia. Atsargos
tiekiamos maZomis siuntomis, o tiekéjai pasirenkami kuo
arCiau jmonés, taip iki minimumo sumaZinant j atsargas
investuojamas léSas (Lebacque er al. 2007; Carnes et al.
2003). Tokiu biidu yra iSvengiama sandéliavimo ir atsar-
gu senéjimo sanaudy, taip pat, esant maZesniam atsargy
kiekiui, sandélio darbams reikalinga ir maZiau darbo
jégos. Galima iSskirti esminius skirtumus, egzistuojancius
tarp tradicinio ir JIT poziiirio j atsargas (1 lentele).

Sékmingai jdiegus JIT gamybos sistemos principais
paremta atsargy valdymo strategija bei pasiekus, jog

imone reikalingos Zaliavos pasiekia biitent tada, kada ju
reikia, yra sumaZinamas sandéliuojamy atsargy kiekis.
Tokiu biidu, kaip jau buvo minéta anks€iau, yra iSven-
giama investicijy j atsargas, sandéliavimo bei jy priezit-
ros iSlaidy. Darm L. (2013) iSskiria tokius JIT sistemos

privalumus (2 lentelé).

1 lentelé. Tradicinis ir JIT poZzitris j atsargas

Rodiklis Esama padétis ar stratf:gl]os
atveju
.. Patenkinama kokybé  Auksciausia
Kokybés v .. .
Vertinimas MaZiausiomis sanau- kokybé — ,,0
! domis defekty“
Dldgles atsz}rgos del Nedidelés atsar-
kiekiy, nupirkty su
Atsargos nuolaida, gamybos gos, esant nuola-
o e . tiniam JIT prista-
apimcéiy, rezerviniy .
.. tymui
atsargy saugojimo
Trumpa pristaty-
Ilga pristatymo truk-  mo trukmé, klien-
Lankstumas mé, minimalus lanks-  ty aptarnavimo
tumas valdymas, didelis
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Patenkinamas aptar-  Absoliuciai pati-
Transportavimas navimo lygis maZiau- kimas aptarnavi-
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informacija;
. »... Minimallis; daug i$sprendZiamos
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v paslapciy; griezta sujungimo pro-
Y kontrolé blemos; daugkar-
tinis bendradar-
biavimas
L . T Veiklai nukreipta
Analizuojamo Veikla remiasi iSlaidy P
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valdymu

klienty aptarna-
vimui valdyti

Saltinis: (Zoramské 2009)

2 lentelé. JIT privalumai ir trikumai

JIT privalumai

JIT trokumai

Minamalus
palaikymas

atsargy kiekio

Sudétinga ir brangu jdiegti

Sumazéjusios atsargy val-

dymo sgnaudos

Néra garantuotas gamybos

proceso nenutriikstamumas

Svaistymy eliminavimas

Didinamos prekiy transpor-

tavimo
iSlaidos

administravimo

Nenutrokstamas produkcijos
tiekimas vartotojams

Imonés ne visada gali surasti
tiekéjus, kurie atitikty JIT
reikalavimus

Aukstesnés kokybes produk-
cija

Padidéjes klienty lojalumas

Saltinis: (Darm 2013; Fullerton e al. 2001)

Taciau, kad ir kokig nauda beatnesty JIT principais
paremta atsargy valdymo strategija, egzistuoja ir tam tikri
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triikumai, sukeliantys problemy gamybos jmonéms, sie-
kian¢ioms jsisavinti $ig sistema (Darm 2013):

— JIT sistema nepripazjsta klaidy, o tai yra itin su-
détinga jgyvendinti praktikoje;

— gamybos jmonés turi pasikliauti zaliavy tiekéjais;

— Zaliavy tiekimo sutrikimai salygoja produkcijos
gamybos proceso trikdzius.

Taip pat nelaukta JIT pasekmé kartais biina ta, kad
kai kurios gamybos jmonés, taikancios JIT principais
paremta atsargy valdymo strategija, atsisako ty gaminiy
ar operacijy, kurios netinka naujai sistemai. Taip yra
todél, kad gaminiy, kuriuos atmeta gamybos procesas,
atsisakoma, nes jie nebéra pagrindiniai. R. Fullerton ir C.
S. McWatters (2001) iSskiria dar keleta JIT sistemos tra-
kumy, pateikiamy 2-oje lenteléje. ISanalizavus JIT siste-
mos teigiamus ir neigiamus aspektus, galima daryti tam
tikras prielaidas, kokiais atvejais yra tikslinga diegti Sia
sistema paremta atsargy valdymo strategija (Cepkauskie-
né 2009):

— gamybiné jmoné patiria dideles iSlaidas dél san-
déliavimo;
atsargos greitai sensta;
atsargy nomenklatiira yra nedidelé;
tiekéjai yra arti gamybos viety;
imonei nereikalingas didelis kiekis draustiniy at-

sargy.

Taigi, gamybos jmonéms deréty atidZiai ir atsakingai
jvertinti savo poreikius, galimybes bei rinkos poky¢ius ir,
ar rinktis tokia atsargy valdymo strategija, o galbit kita,
ne tokia rizikinga, nes kitu atveju, pasak Th. Peterson
(2007), ,,Just-in-time* néra neiS§vengiama blogybé ir turi
biti analizuojama itin apdairiai, kitaip ji gali tapto tikru
koSmaru*.

Atsargy valdymo strategija, paremta 3PL

Valdant atsargas gamybos jmonése yra labai svarbu
nusistatyti prioritetus, o biitent logistikos ekspertai gali
padéti gamybininkui suprasti, kas daroma ne taip, kokie
yra praradimai, kur slypi pagrindinés klaidos, kada jSal-
domi pinigai, kada perkamos galblit ne tos medzZiagos.
Vienas didZiausiy logistikos tarpininky pranaSumy yra
tas, kad gamybos jmonéms, perdavus atitinkamas funkci-
jas verslo partneriams, kurie yra Sios srities specialistai,
galima susitelkti ties pagrindine jmonés veikla — gamyba,
nes gana daznai yra sudétinga sékmingai jgyvendinti
visus veiklos aspektus. Siuo tikslu gamybos jmonéms,
siekian¢ioms jgyvendinti ar kurian¢ioms atsargy valdymo
strategijas, naudinga pasitelkti ,,Third Part Logistics*
(3PL), t.y. treciasias logistikos puses — logistikos tarpi-
ninkus. Taigi, 3PL arba trecios Salies logistika — tai nau-
dojimasis iSorinés jmonés paslaugomis, tiekimo grandi-
nés procesams atlikti  (tarptautiniai  perveZzimai,
sandéliavimas, prekiy paskirstymas, pristatymas galuti-
niam gavéjui) (Petravi¢ius 2015). Tuo tarpu A. H. Bask
(2001) 3PL apibrézia kaip trumpesnj ar ilgesnj santykiy
laika tarp tiekimo grandinés ir treCiosios Salies logistikos
teikéju, kuomet yra sitilomos atitinkamos logistikos pa-
slaugos, siekiant efektyvumo ir veiksmingumo. Apibend-
rinus, galima teigti, kad 3PL — tai logistikos veiklos orga-

nizavimo ir valdymo perdavimas specializuotai imonei
(Vanagickas 2005). Gamybos jmonéms Sios paslaugos
yra aktualios, nes iSsprendZiamas klausimas dél atsargy
kaupimo, kadangi atsargy tvarkymas gali biiti perduoda-
mas tre€iajai Saliai, kuri ir bus atsakinga uZ atsargy san-
déliavima ir saugojima, ju paskirstyma ir t. t., o tuo tarpu
gamybos jmoné galés orientuotis j pagrinding savo veikla —
produkcijos gamyba. Bozkovas V. (2004) iSskiria Siuos
3PL pranasumus (3 lentel¢).

3 lentelé. 3PL privalumai ir trikumai

3PL privalumai 3PL trokumai

Zmoniy atleidimas
Kontrolés mazéjimas
Informacijos stoka

SumaZzéja sanaudos

Aukstas klienty aptarnavimo lygis
IStekliai  sutelkiami pagrindinei
veiklai — gamybai

Lankscios tiekimo technologijos

Saltinis: (Bozkovas 2004; Miskauskaité 2009)

Be privalumy, egzistuoja ir tam tikri trikumai
(3 lentelé) — tre€iyjy Saliy logistikos paslaugy pasirinki-
mas gali salygoti darbuotojy atleidimus, nes ju atitinka-
mos funkcijos bus perduotos kitos jmonés specialistams.
Taip pat, perleidus dalj paslaugy, gamybos jmoné praran-
da tiekimo kanalo kontrole, todél yra patartina per daug
nepasitikéti partneriu, taip bus maZesné rizika patirti nuo-
stoliy. Dar vienas trikumas yra informacijos stoka, taciau
bet kuriuo atveju, gamybos jmone, taikydama atsargy
valdymo strategija, paremta 3PL principais, turi galimybe
atsisakyti atsargy kaupimo, padidinti aptarnavimo lygi
bei uztikrinti produkcijos tiekimo stabiluma.

JIT ar 3PL strategijos pasirinkimas

Atsargy valdymo strategijos pasirinkima gamybiné-
se imonése dazniausiai salygoja paklausos pobidis, nes
viena svarbiausiy uZduociy, nustatant reikiama atsargy
lygj — tinkamai jvertinti biisima paklausa ir tik tada pasi-
rinkti atsargy valdymo strategija. Viena i§ jy — anks¢iau
aptartas, paZangus modelis JIT — , kaip tik laiku*, kuomet
yra Zenkliai sumaZinama atsargy svarba gamybos jmoné-
se, pristatant medziagas ar prekes i reikiama vieta, rei-
kiamu laiku (Dubrin 2008). Siuo modeliu paremta strate-
gija yra grindZiama trumpais gamybos terminais, itin
dideliu atsargy apyvartumu, tiekimo grandinés integracija
bei aukStu veiksmy koordinavimu. Taciau net ir didelés
gamyklos ne itin daznai rizikuoja ir taiko tokig atsargy
valdymo strategija, nes galimai tampa paZeidZiamos dél
nenumatyty iStekliy vélavimo. Tuomet iSkyla klausimas,
gal naudingiau yra taikyti 3PL principais paremtg atsargy
valdymo strategija, atsisakant papildomy laiko ir finansi-
niy sanaudy produkcijos sandéliavimui, transportavimui,
pakavimui ir kity, gamybos jmonéms nebtdingy logisti-
niy funkcijy, o susitelkti | pagrinding gamybine veikla
(Wilding et al. 2008). Tokios atsargy valdymo strategijos
taikymas leidZia jmonéms padidinti savo konkurencin-
guma, mazinant i$laidas, racionalizuoti gamybos ir val-
dymo veikla, vis daugiau démesio skiriant inovacijoms.
Gamykly vadovams gali kilti klausimy dél 3PL taikymo
tikslingumo, ir, jei visgi nusprendziama taikyti tokia at-
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sargy valdymo strategija, svarbu nuspresti, kokias funkci-
jas perduoti, o kokias pasilikti. Svarbu pabreéZzti, kad daz-
niausiai pagrindinémis logistikos funkcijomis yra jvardi-
jamas transportavimas ir sandéliavimas, todél, jei
gamybos jmoné, pasiryZta perduoti abi Sias funkcijas,
tuomet galima teigti, kad yra uzsakomos 3 PL paslaugos,
kitu atveju, jei vieng i§ minéty funkcijy jmoné jgyvendina
pati, o kita perduoda — tai néra laikoma 3PL paslaugy
uzsakymu (Langley et al. 2013). Taciau vélgi, griZtama
prie abejoniy tokios atsargy valdymo strategijos sékmin-
gumu, nes gamybinés jmonés, pasak M. Berglund ir kity
(2000), bijo dél savo intelektinio kapitalo, ,.know-how ir
igytos patirties praradimo, abejoja dél tiekimo patikimu-
mo, baiminasi perduoti savo patirti (pagrinding kompe-
tencija) ir technologijas kitai jmonei. Nepaisant to, kad
tam tikry veiklos funkcijy perdavimas 3PL leidZia suma-
zinti arba visiSkai atsisakyti kai kuriy verslo procesuy,
kurie néra jmonei pelningi, ir perduoti juos jmonéms,
besispecializuojanCioms toje srityje, gamybos jmonés
nesiryZta keisti esamos situacijos (Gasser 2000).

Problematikos formulavimas ir tolimesné tyrimo eiga

Atlikta jvairiy literatiros Saltiniy analizé atskleidé,
kad gamybinés jmonés, susiduriancios su atsargy valdy-
mo problemomis, daZniausiai taiko neefektyvias atsargy
valdymo strategijas, o bijodamos naujoviuy, ir toliau ne-
siryZta nieko keisti, tokiu biidu patirdamos vis daugiau
nuostoliy bei prarasdamos ne tik esamus, bet ir potencia-
lius savo produkcijos vartotojus. Gamybos jmonés neski-
ria pakankamai démesio pazangiy metoduy, tokiy kaip JIT
ar 3PL, taikymui savo veikloje, bijodamos galimai dide-
liy investicijy ar reikSmingy poky¢iy veikloje, kuomet
bty galima iSspresti su atsargy valdymu susijusias pro-
blemas ar nustatyti tobulinimo kryptis. Siuo atveju yra
svarbu nustatyti ir jvertinti minéty metody privalumus bei
trukumus ir pasirinkti atitinkamai geriausia ir tinkamiau-
sig atsargy valdymo strategija.

Tolimesné tyrimo eiga apims anketinés apklausos
sudaryma, skirta gamybos jmonéms. Minéta anketa bus
siekiama i$siaiskinti, kokias atsargy valdymo strategijas
taiko gamybinés jmonés, ar joms budingi JIT ir 3PL prin-
cipai ir pan. Taip pat ketinama parengti apklausa 3PL
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paslaugas teikian¢ioms jmonéms norint identifikuoti,
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