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IVADAS

Sparti $iy dieny ekonomikos raida ir tobul¢jimas Lietuvos pramonés jmonéms kelia
naujus reikalavimus, { kuriuos bitina atsizvelgti, norint islikti konkurencingoje rinkoje. Stipréjant
konkurencijai vis svarbesni tampa organizacijos vidiniai iStekliai. Gerai zinodami savo padéti bei
galimybes Siandien, vadovai gali laiku reaguoti | rinkos pokycius, laiku nustatyti potencialias ir
esamas problemas bei jmonés veiklos gerinimo galimybes, grei¢iau patenkinti kliento reikalavimus.
Kaip imonés darbo aplinka gali prisidéti prie jos pranaSumo?

Darbuotojas yra pripazintas svarbiu siekiant jmonés verslo strategijos sékmés ir kuriant
jos konkurencini pranaSuma. Tai ypa¢ aktualu toms imonéms ir Salims, kurios neturi i$skirtiniy
konkurenciniy privilegiju. Suvokimas viso, kas vyksta aplink, gebéjimas greitai pastebéti
nuokrypius nuo normalios veikimo zonos, galimybé matyti visa veiklos procesa, aktualia
informacija, reikalavimus, jvestus pasikeitimus, pavojaus signalus leidzia iS§vengti energijos, laiko,
medziagy, irankiy, darbo jégos Svaistymuy.

Siame darbe analizuojamas vizualaus valdymo taikymas pramonés jmonése.

Tiriami vizualaus valdymo metodai ir aktualios priemongés, kurios gali tiesiogiai ir
netiesiogiai padéti uztikrinti metalo gaminius gaminanciy imoniy efektyvia ir kokybiska veikla.

Baigiamajame darbe siekiamas tikslas — iSanalizavus teorinius metodus ir atlikus
empirinius tyrimus parengti vizualaus valdymo priemoniy taikymo modeli metalo gaminius
gaminanciose pramonés jmonése. Toks modelis, kaip imonés veiklos tobulinimo priemone, suteikty
galimybiy atliekant atitinkamus objektyvius Zzingsnius vizualaus valdymo priemonémis labiau
stiprinti imoniy veiklos stabiluma, kelti konkurencinguma bei prisidéty prie pramonés imoniy
valdymo naujy metody plétojimo.

Siam tikslui pasiekti iskeliami uZdaviniai:

e Atlikti mokslinés—metodinés literatliros vizualizacijos priemoniy taikymo pramonés
Imonése tema analizg.

e Atlikti vizualaus valdymo teoriniy aspekty ir modeliy analizg.

e Atlikti empirinius tyrimus susijusius su vizualaus valdymo taikymu metalo gaminiy
gamybos pramonés jmonése.

e Parengti vizualaus valdymo taikymo modeli metalo gaminius gaminan¢ioms pramongés
imonéms.

Hipotezé. Metalo gaminius gaminanciose pramonés imonése menkai integruotas
vizualaus valdymo taikymas, vizualizacijos priemoniy panaudojimui neskiriamas démesys.
Sistemingas vizualaus valdymo taikymas sudaryty salygas imonéms didinti veiklos efektyvuma,

kokybg ir konkurencinguma.
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Tyrimo metodai. Vizualaus valdymo taikymo jmonése pridétinei vertei nustatyti,
naujy sitlomy metody paiesSkai atlikti bei adaptavimo galimybéms stebéti, buvo renkama
informacija i§ Lietuvos ir uzsienio tyréju paskelbty mokslo darby, publikuojamy ivairiy moksliniy
leidiniy, iSleistos mokslinés—metodinés bei praktinés literatiros. Apklausos ir sisteminés analizés
metodais nustatytas vizualizacijos priemoniy panaudojimas Lietuvos metalo gaminiy gamybos
pramonés imonése. Imties iSrinkimui naudojamas sluoksninés imties planas, imties dydziui
paskirstyti i sluoksnius naudojamas optimalaus paskirstymo i sluoksnius metodas, zinant atitinkamy
sluoksniy dispersijas. Statistinei tolydziyju duomeny tarpusavio rysio analizei nustatyti naudojama
Pirsono koreliacijos koeficiento reik§Smé. Diskreciyju duomeny tarpusavio rySio analizei
naudojamas y?2 suderinamumo Kriterijus hipotezei tikrinti apie pozymiu nepriklausomuma, pozymiy
rySio stiprumui jvertinti skai¢iuojamas Kramero koeficientas V. Tyrimo duomenys apdoroti SAS
kompiuterine programa.

Mokslinis naujumas. Darbo rezultaty mokslinj naujuma apibtidina:

e [Stirta ir iSanalizuota Lietuvos ir uZzsienio moksliné—metodiné bei praktiné literatura,
nagrinéjanti vizualaus valdymo taikymo problematika.

e Atlikta Lietuvos metalo gaminiy, i$skyrus masinas ir jrenginius, gamybos skyriaus (C25
pagal EVRK 2) vizualaus valdymo metody panaudojimo analizé.

e Parengta vizualizacijos priemoniy vertinimo lentelé, kurios naudojimas suteikia galimybg
tiksliai nustatyti integracijos lygi ir efektyviai naudoti pramonés jmonése vizualaus
valdymo taikymo priemones.

e Sukurtas vizualaus valdymo taikymo modelis, subalansuotas metalo gaminiy gamybos
pramoneés sektoriaus jmonéms.

Siame darbe pateiktus atlikty tyrimu rezultatus ir konkredius pasitilymus praktidkai
pritaikyti gali ne tik Lietuvos, bet ir uZsienio metalo gaminiy gamybos pramonés sektoriui
priskiriamos imonés. Adaptyviai integravus modelj ir kitose pramonés Sakose, biity siekiama

stiprinti imoniy veiklos stabiluma, kelti efektyvuma, skatinti darbuotojy motyvacija.
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TYRIMO OBJEKTAS IR PROBLEMOS ANALIZE

Spartus pastarojo amziaus technologiju tobul¢jimas ir pritaikymo sfery iSplétimas
Siandien suteikia galimybes visiems veikti analogiSkomis Siuolaikinémis priemonémis, turéti lygiai
tokius pacius technologinius, gamybinius pajégumus. Konkurencija didel¢, todél organizuotos ir
puikiai susistemintos imonés veiklos sritys yra svarbus s€kmés faktorius.

Kas akivaizdu, tas paprasta, tod¢l nebiitina ieSkoti sudétingy ir painiy veiklos gerinimo
budy, visy pirma panaudokime tai ka turime kiekvienas. Svarbu reikiamoje vietoje ir tinkamu laiku
atkreipti démesi. O démesi visy pirma mes kreipiame i tai ka pamatome, todél vaizdinis supratimas
turi ypac didelé reik§mg miisy gyvenime.

Vizualizacija — (angl. visualization — padarymas regimo) pagal tarptautiniy zodZziy
zodyna tai {vairiy rasiy informacijos kodavimas | regimuosius vaizdus; duomenuy regimasis
teikimas. Vizualizacija — tai vaizdinis informacijos pateikimas bei aiskinimas ir matymas vaizdais —
prof. S. Masiokas. Si savoka yra gana plati, tadiau Kertiniai jos principai yra susije su Zmogaus
regejimo pojuciu.

Vizualizacijos priemonés — daiktai, irankiai, prietaisai, tinkami biidai, veiksmai
informacijai pateikti vaizdiniu pavidalu. Siuo atveju jtraukiamos ir visos kompiuterinés priemonés,
specializuotos kompiuterinés programos, kurios skirtos apdoroti su tiriamu procesu susijusius
duomenis ir juos atvaizduoti. Priemoniy srit] Siuo atveju prapleciame ir Zmogaus psichologing
bisena lemiancius faktorius, tokius kaip spalvy derinimas, jvairiis dizaino elementai ir pan.

Pramonés imon¢ — gamybos tkinis vienetas. Dél jmong sudaranciy elementy bei ju
tarpusavio rysiy ivairovés i imong galima ziiiréti ir kaip 1 mechaning, ir kaip i informacing, socialing
ar net energeting sistema (Sakalas, et al. 2000). Todél norédami sujungti ir valdyti $ia jvairialypg
sistema, turime pasitelkti efektyvius buidus, neiSnaudotas valdymo strategijas. Vizualaus valdymo
pritaikymas pramonés imonése, galéty biiti vienas perspektyviausiy biidu.

Lietuvoje, kaip ir daugelyje kity Pasaulio valstybiy visos ekonominés veiklos yra
risiuojamos pagal visuotinai priimtus standartus, sudarytus klasifikatorius. Miisy salyje priimtas ir
naudojamas ekonominés veiklos ruSiy klasifikatorius (toliau EVRK) parengtas pagal Europos
Sajungos Statistikos Tarnybos (EUROSTAT) paruosta Statistini Europos Bendrijos ekonominés
veiklos rasiy klasifikatoriy (NACE) (Statistikos departamentas 2008). Siuo metu aktualios yra
EVRK 2 red., paruosta pagal NACE 2 red.. Remiantis Siuo klasifikatoriumi baigiamajame darbe
pagrindinis démesys skiriamas apdirbamosios gamybos sekcijos (pagal EVRK 2 red. — C sekcija),
metalo gaminiy, i$skyrus masinas ir jrenginius, gamybos pramonei (pagal EVRK 2 red. — C25

skyrius).
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Si pramonés $aka yra svarbi Salies dkiui: jos sukuriama produkcija yra pladiai
naudojama kity pramonés Saky poreikiams tenkinti, ypa¢ tai aktualu statybos pramonei, uzsakymai
gaunami tiek vidinéje, tiek i$ iSoriniy rinky. Tai labai zenkliai pajutusi nuosmuki tkio $aka kriziniu
laikotarpiu, jos pramonés indeksas 2009 m. krito daugiau nei 40 procenty (A priedas A2 lentelé),
kai tuo tarpu visos apdirbamosios gamybos sekcijos indeksas krito iki 20 procenty. Nepaisant
stipraus Kkritimo, jau pastebimos atsigavimo tendencijos (A priedas A3 lentelé), tac¢iau C25 skyrius
atsigauna léciau nei visa C sekcija bendrai. Metalo gaminiy, i§skyrus masinas ir jrenginius gamyba
turi tam tikra specifiSkuma lyginant su kitais apdirbamosios gamybos skyriais: aukS$tas inZinerinés
veiklos lygis, spariai augantys technologiniai pokyéiai ir didéjantys kokybés reikalavimai. Siam
pramonés skyriui Lietuvoje pastebimas Zemas darbo vietos naSumas lyginant su kitomis
issivyséiusiomis 3alimis. Sios imonés priklauso globaliai konkurencijos rinkai, konkurentas yra ne
tik Salyje veikiancios, taciau ir kity Saliy imonés, todé¢l biitinas nasumo kélimas SiuolaikiSkomis
priemonémis.

Siandienines metalo pramonés galimybes riboja ne tik gamybiniai pajégumai,
neefektyvus darbas ar menkos investicijos i technologing bazg, bet ir vadyba, zmogiskieji trakumai.
Aktualios ir analitiky prognozés, kad atsigaunania gamyba netrukus uZgrius dél emigracijos
1Sauggs kvalifikuoty darbuotojy stygius (Rutkauskaité, Vis daugiau uZsikrétusiy LEAN virusu
sveria 2010).

Miisy Salyje vis dar jauCiamas sugriuvusios Sovietinés nomenklatiiros padariniai.
DidZioji dalis imoniy savo darba organizuoja pasenusiais ir labai maza efektyvumo lygj turinCiais
metodais. Imoniy valdymo sistema neefektyvi, linkusi i biurokratinio aparato didinima. Néra
akivaizdzios strategijos, uzsibrézty siekiamy tiksly, kuriuos bty galima stebéti, vertinti jvykdymo
lygi, palyginti.

Metalo gaminiy gamybos pramonés imoniy, kaip ir praktiskai daugelio kity sektoriy
imoniy silpnoji vieta yra silpna gamybos organizavimo kompetencija, nemoke¢jimas taikyti
Siuolaikiniy ir efektyviu gamybos bei darbo organizavimo metody (Jucevicius 2009). DidZioji dalis
Imoniy to visiskai nesprendzia.

Problema, kad lietuvisko kapitalo imonése néra skiriama démesio vizualaus valdymo
priemoniy taikymui. Vizualaus valdymo priemonés gali biiti taikomos visuose Organizacijos
valdymo lygiuose. Jos skatina greitesni informacijos jsisavinima, didesni jos suvokimo lygi,
patogesni darbo aplinkos paskirstyma, spartesni padéties nustatymo aiSkuma. Svarbus aspektas, kad
taikant Sias priemones yra palengvinamas susijusio proceso atlikimas, taip padidinama sparta,
kokybé, atsirandancio broko mazinimas. Visa tai leidzia padidinti valdymo efektyvuma, problemy

sprendimo greitj, kas tiesiogiai siejasi su visos imonés veiklos efektyvumu.
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Pagrindinés problemos, su kuriomis susiduria jmonés, ir kurios gali biiti efektyviai

sprendziamos naudojant vizualizacijos priemoniy teikiamas galimybes, skirstoma i $ias grupes:

e Visy lygiy informacijos struktiirizavimas ir pateikimas.

e Darbuotojy, irengimy sistemingas veiklos valdymas.

e Atitinkamy jrengimy parametry administravimas.

e Gaminamo produkto proceso virtualizavimas ir pateikimas.
o Zaliavy ir produkty kiekio valdymas.

e [vairiy sriciy tvarkos uztikrinimas.

Imonei, ypa¢ gamybinei nepriklausomai nuo jos pasirinktos gamybos strategijos, labai
svarbu Zinoti savo pajégumus, realiai turimus resursus, ju apkrovima. UZsakymo priémimo ir
vykdymo stadijoje, matyti turimas atsargas, ju poreiki. Ypac aktualus yra planavimas. Veiklos
rodikliy pateikimas, siekiamy plany jvykdymas, einamuoju momentu realios informacijos matymas
suteikia galimybg tinkamai reguliuoti situacija. Paprastam imonés darbuotojui akivaizdziai matomas
darbo planas, nesukelia papildomy klausimy. Imonés patalpose vaizdziai pavaizduotas irengimuy,
darbui naudojamy irankiy iSdéstymas Zymiai sutrumpina ieSkojimo laika. Visi Sie ir daugelis kity
svarbiy kiekvienai jmonei aspekty yra lengvai sprendziami pritaikant jvairias vizualaus valdymo

priemones.
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1. VIZUALAUS VALDYMO TEORINIU ASPEKTU IR METODU ANALIZE

Siame skyriuje analizuojami mokslin¢je literatiiroje pateikiami nagrinéjama tema
sitilymai, problemos sprendimo variantai, sukurti jrankiai ir metodai.

Kiekvienai imonei svarbu, kad darbuotojai greitai ir kokybiskai atlikty darbus, todél
Pasaulinés organizacijos kasdien ieSko naujy ir efektyvesniy metody verslo vykdymui. Stengiasi
orientuoti darbuotojus organizacijos vizijos sickimo kryptimi, uzsibrézty tiksly igyvendinimui.
Jungiant tikslus, kultiira, jvairias vadybos sistemas, darbo procesus, darbo vietos elementus galima
suzadinti vieng ar daugiau zmogaus igimty pojuciy (kvapa, skoni, klausa, jutima ir regéjima) (Liff ir
Posey 2004). Sie pojii¢iai pranesa kokybiska informacija (reikalingiausia, aktualiausia, tiksliausia,
neatidéliotina, papras¢iausiai suprantama ir jsisavinama), kuri padeda iskart suprasti esama padétj
vien apsizvalgius aplink (Grief 1991).

Informacijos vizualizavimas iSnaudoja miisy igimtus galingus pazinimo jgudzius,
kuriy tekstiné ar skaitiné informacija negali panaudoti. Kompiuterizacija igalina informacijos
vizualizavimui suteikti vis didesni vaidmeni, gerinant komunikacijos efektyvuma, iStekliy

subalansuota panaudojima.

1.1. APIBREZIMAS IR ISTORINE RAIDA

Literatiiroje galima sutikti daug jvairiy sinoniminiy terminy, kurie naudojami aprasant
Sia nagrin¢jama srit{. Vienas dazniausiai pasitaikanciy ir placiausiai naudojamy terminy yra
vizualus valdymas (angl. visual management) (Fujimoto 1999, Liff ir Posey 2004, Flinchbaugh
2006). Taip pat apibréziama kaip: regimoji (vizuali) darbovieté (angl. visual workplace) (Grief
1991), regimoji (vizuali) kontrolé (angl. visual control) (Liker 2004, Schipper ir Swets 2010),
regimoji (vizuali) gamykla (angl. visual factory) (Bilalis, et al. 2002), regimieji (vaizdiniai) jrankiai
(angl. visual tools) (Parry ir Turner 2006), regimoji (vizuali) komunikacija (angl. visual
communication) (Mestre, et al. 1999), vizualizacija (angl. visualization) (Eppler 2004, Maurya
2010) ir kt. Taciau praktikoje Sie terminai beveik nevartojami, nors su vizualizacija mes
susiduriame kasdien (namie, gatvéje, darbe ir pan.), pvz.: kelio zenklinimas, skiriamosios linijos,
viesojo transporto schemos ir kt.

Vizualus valdymas kaip toks terminas neturi vienareik§misko ir visuotinai naudojamo
apibrézimo. LEAN sistemos atstovai vizualy valdyma apibrézia kaip vaizding pagalba, kuri skatina
saugesnius, efektyvesnius ir maziau Svaistymy turincius procesus (Flinchbaugh 2006). Praktikoje
naudojamos vizualizacijos priemonés darbo valdymui (Quesada 2009). Vizualus valdymas yra
organizacijos tobulinimo sistema, sutelkianti démesi i tai, kas svarbu ir gerinanti atlikimo valdyma
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(Liff ir Posey 2004). Regimosios kontrolés jrankiai tai priemonés, kurios suteikia procesui
discipling (Parry ir Turner 2006), procesas tampa aiskesnis, padeda planuoti ir skirstyti iSteklius.
Kembridze esantis LEAN institutas rengia ir leidzia LEAN Zodynq, kuriame vizualus valdymas
apibiidinamas, kaip ,,sudéliojimas jmonéje vaizdy apie visus jrankius, dalis, gamybos darbg,
gamybos sistemos valdymo indikatorius faip, kad sistemos biiklé galéty biiti suprantama zvilgteléjus
bet kuriam dalyvaujanciam* (The Lean Enterprise Institute 2008).

Termino vizualizacija aiSkinimas yra ganétinai jvairus. Pateikiami keleta dazniausiai

literatiiroje naudojami apibrézimai:

e Vizualizacija — (angl. visualization — padarymas regimo) pagal tarptautiniy zodziy Zodyna
tai jvairiy rasiy informacijos kodavimas i regimuosius vaizdus; duomeny regimasis
teikimas.

e Vizualizacija — duomeny, informacijos ir ziniy transformavimo procesas i regimaja forma
(Gershon, Eick ir Card 1998).

Vizualizacija — kompiuterizuotas, interaktyvus, vaizdinis duomeny reprezentavimas
pazinimo supaprastinimui (Card, Mackinlay ir Shneiderman 1999).

e Vizualizavimas — skaitinés ir tekstinés informacijos pateikimas grafiky, diagramy,
strukttiriniy schemy, lenteliy, paveiksly pavidalu (Ilnotunckuit 2003).

Pagrindiné vizualizavimo id¢ja — duomenis pateikti tokia forma, kuri leisty tyréjui juos
suprasti, daryti i§vadas ir tiesioging jtaka tolesniam ju srautui (Dzemyda, Kurasova ir Zilinskas
2008).

Vizuali projekty ir zmoniy vadyba néra visidkai naujas ir nezinomas dalykas. Zvelgiant
istoriSkai jau pries 4500 m. Egipto Karaliskasis Uolektis (angl. The Egyptian Royal Cubit, ilgio
matas lygus 523-525 mm (Arnold 2003)) buvo placiai naudojamas vizualus matavimo standartas
statyby aikstelése (Corry 2002). XI1X amziaus pradzioje Robertas Ovenas (Rober Owen) panaudojo
»tyluji vaizduokli (angl. Silent Monitor) elgesio jvertinimui ceche parodyti (Tezel, Koskela ir
Tzortpoulos 2009). Toyota vadybininkai 1977 m. publikavo pirmuosius straipsnius angly kalba apie
pripazinta Toyota gamybos sistema, kuri placiai apjungia vizualy valdyma operacijose ir ju
valdyme (Liker 2004), placiau atskleidé kanban gamybos kontrolés sistemos aspektus. Pastaraisiais
deSimtmeciais pastebéjus s€kminga japonu ekonomikos plétra ir konkurencingumo pranaSuma,
buvo i§ japony i angly kalba iSversta labai daug jvairiy straipsniy ir knygu, aiSkinanc¢iy Toyota
gamybos sistema, japonu vadybos praktika ir vizualaus valdymo itaka (Tezel, Koskela ir
Tzortpoulos 2009).
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1.2. ZMOGAUS VIZUALINIS SUVOKIMAS

Vizualinis suvokimas paprastai zmogui atrodo kaip savaime suprantamas dalykas, dél
kurio papildomai nereikia stengtis. Mes negalvojame apie tai kas lemia objekty matomumo
ypatybes, kokie veiksniai leidzia viska suvokti. Matymas, zmogaus gyvenime, yra labai svarbus
pojutis. Pasitelkiant rega gaunama didzioji dalis informacijos, kuri mums padeda orientuotis
aplinkoje ir prisitaikyti (Kuzinas ir Césniené 2010). DidZioji dauguma zmoniy yra priklausomi nuo
regimosios jvesties, nes tik toks budas leidzia jiems susigaudyti kas darosi pasaulyje (Wildstrom
2003). Rega ypatingai svarbi darbinei zmogaus veiklai.

IS visy miisy smegenuy funkciju, misy vaizdy sistema turi didziausia pajéguma apdoroti
vaizding informacija. Pazintiniai psichologai dalina Zmogaus informacijos apdorojimo sistema i
pasamoninga ir samoninga forma. Zmogaus vaizdy apdorojimo sistema priklauso pasamoningai
formai, tai reiSkia, kad informacija suvokiame nevalingai, taip kaip kvépuojame. Tai mums leidzia
savo samong daugiau naudoti siekiant i§spresti problemas (Rohrer 1996).

Vaizdavimo biido ir emocijy saveika lemia jgimtas Zzmogaus pasirengimas atitinkamai
reaguoti | gyvybiSkai svarbius dirgiklius, patirties, informacijos apdorojimo ypatumai (Kuzinas ir
Césniené 2010). Zmogus sugeba laisvai interpretuoti vaizda tinklainése — kartais i§ keliy $yks¢iy
pozymiy sukuria labai sudétinga vaizda. DaZniausiai sukaupta patirtis yra susijusi su realiais
veiksmais, kuriuos Zmogus stebéjo ir pats atliko (Vaitkeviéius 2005).

Profesor¢ Daphne Bavelier, déstanti smegeny ir kognityvinio moksla Rocesterio (JAV)
universitete, teigia, jog egzistuojanti vizuali informacija yra efektyviau jsisavinama. Smegeny
desinysis pusrutulis yra atsakingas uz vizualios informacijos apdorojima.

Nesant tikram daiktui, geriausia jo uzuomina yra regimasis daikto pavaizdavimas, tai
yra daug pranaSesné reikSminé uzuomina nei paraSytas arba iSgirstas zodis, tai tiesiog paprastai
primena daikta kuriam atstovaujama (Pettersson 1993).

Informacijos vizualizavimas panaudoja galingus paZinimo igiidZius, kuriy tekstiné ar
skaitiné informacija negali panaudoti. Vizualizavimas yra universaliai daug lengviau suprantamas
nei bet kuri viena kalba, ir leidzia tokius sugretinimus, kuriy tekstas atitikti negali (Ceplinskas,
Trinkaité ir Semelitiniené 2008). Vizuali informacija perskaitoma daug grei¢iau (Macdonald 2003).
Vaizdinis pristatymas — toks kaip zemélapiai ar nuotraukos — Zymiai lengviau pritaikomi nei
tekstinis apibudinimas ar Zodinis praneSimas (Shneiderman 1996). Vizualizacija yra galingas
metodas galintis pagerinti juisy asmenini veiklos efektyvuma. Kiekvienas zmogus turi talenta
isivaizduoti, tai suteikia labai didel¢ nauda. Protas susikuria atvaizda busimo jiisy pristatymo, ar
susitikimo, kuris turés jvykti. Visi §ie procesai gali bati vizualizuoti perkeliant juos ant popieriaus

ar kitomis priemonémis.
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Akivaizdu, kad toks biidas, gali biiti pritaikomas ir organizacijose, isivaizduojant
buisimus veiksmus, procesus ir taip sukuriant jvairius situaciju scenarijus, strategijos, procesuy
zemelapius, darby atlikimo korteles, organizacijos darbo vieta. Vizualizacija kuria teigiama
energija, ikvépima ir susikoncentravima (Kerklaan 2011).

Vizualus informacijos panaudojimas padeda sutelkti démesj i pagrindinius dalykus,
problemas. Remiantis atliktais moksliniy tyrimy rezultatais, galima teigti, kad vizualizacija yra
vienas i$ perspektyviausiu informacijos analizés ir pateikimo buidy (Ilnotunckuit 2003). Pasaulyje
susiduriama su nauja problema, informacijos kiekis vis didéja, zmogui darosi sunkiau atsirinkti kas
svarbiausia, todél vizualizacija gali buti galingu pagalbos jrankiu (Wildstrom 2003).

Sitlo naujus paieskos problemos sprendimus, suteikdami vartotojui jvairesnius biidus
perzitréti duomeny srautus ir suteikdami naujus jrankius sudétingy klausimy sprendimui. Vizuali
informacija laikoma labiau atvira ir iSbaigta, tai buidas panaudoti grafinius jrankius, Kurie suteikia
galimybg izvelgti ankS¢iau nematyta struktiira, santykius ar padaryta kity duomeny itaka.
Naudodamas S$iuos irankius vartotojas gali duomeny komplekta istirti interaktyviai, keisdamas
duomeny modeliavima ar hipotezes, pamatyti gaunama rezultata (pvz.: grafikai, diagramos) (Shirky

2002).
1.2.1. Duomeny virsmas iSmintimi vizualizuojant

PaprasCiausiy gamybiniy duomeny reik§més néra taip aktualu, kaip pats faktas. Dideli
skai¢iy masyvai, kuriuos pateikia prietaisai, kompiuteriai zmogui mazai ka reiskia, jam sunkiai jie
Isisavinami, pastebimos tendencijos — todél biitina juos struktiirizuoti, paversti suprantama
informacija. Protas gali identifikuoti duomeny struktiira, kai jie pateikiami grafiskai, ta¢iau nedaug
Zmoniy turi jgadzius skaitmeniniuose duomenyse pamatyti pagrindines ju tendencijas (Rohrer
1996). Uz tai vizualizacija mums leidzia susitelkti ties rezultaty interpretacija.

Mus nuolat pasiekia didelis kiekis duomeny ateinanciy i§ jvairiy Saltiniy. Nathan
Shedroff analizavo procesa, kaip pasireiskia duomeny supratimas, kuri bendrais bruozais
pavaizdavo 1 pav. ir apibrézia §j procesa kaip ,,supratimo kontinuuma®, kuris kuria informacija i$
duomeny. Po to informacija gali biiti paversta | Zinias ir galiausiai tampa iSmintimi. Pagrindinés §io

proceso ypatybés (Mazza 2009):

e Duomenys yra objektas, kuriam gali triikti ivairiy reikSmiy. Tai tarsi ,,plytos®, kuriomis
statoma informacija ir bendravimo procesai. Pavyzdys galéty buti vartotoju kainy
indeksas, kurj pateikia Statistikos departamentas rodikliy duomeny bazéje. Tai tik skaiciuy
kolekcija ir mazai naudinga placiai visuomenei. Taciau tikslis Sie duomenys yra
pagrindiniai, kuriais remiantis departamentas jvertina ir pateikia ataskaita apie Salies

ekonomika ir infliacija.
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Vien duomeny nepakanka, kad nustatytuméme rysius tarp procesy. Kad Sie duomenys
buty reikSmingi, jie i$ pradziu turi biti apdirbti, organizuoti ir pateikti tinkamu formatu.
Tokia transformacija ir manipuliavimas duomenimis padaro informacija, kuri yra
uzbaigta, parengta tinkama ir reikSminga forma, itraukta { konteksta. Pavyzdziui,
Statistikos departamento puslapyje pateikiami keliy mety duomenis, 1§ kuriy mes galime
nustatyti infliacija pagal pra¢jusiy mety duomenis, palyginti su kitais metais. Kai §i
informacija pateikiama struktiirizuota su apskai¢iuotais vidurkiais, palyginimais, mums

lengviau suprasti.

asere 1212 e3
asere 1212 e3
asere 1212 e3
asere 1212 e3

Duomenys Informacija Zinios ISmintis

1 pav. Supratimo kontinuumas, pagal Nathan Shedroff (Mazza 2009)

Informacija sujungta su patirtimi kuria zinias. Kai mes patyrg, mes igyjame Zinias, su
kuriomis gebame suprasti jvairius dalykus. Pavyzdziui, studentas turi i$spresti uzdavinius,
kai déstytojas paaiSkina teorija. Uzdaviniai turi paskatinti ir mesti i8§tkj studentui jveikti
problemas, kad galéty pritaikyti teorines Zinias realiose gyvenimo situacijose. Ziniy
plétojimas turi biiti pagrindiniu tikslu bet kokio bendravimo proceso.

ISmintis yra aukSciausias suvokimo lygis. Asmuo patenka i tokj Ziniy pazinimo lygi ir
sarysi, kad gali iSreiksti kompetentinga nuomong apie duomenis. ISmintis yra savy sukelta
reakcija 1§ steb¢jimy, studijavimo ir ziniy interpretacijos, taciau negali biti tiesiogiai
perduodama ar déstoma.

Zinios ir informacija yra zmogaus veiksmo rezultatai (Choo 2006). Informacijos

vizualizacija yra tarp duomeny ir informacijos. Naudojami tokie vizualizacijos metodai ir irankiai,
su kuriais sudaromi ir pateikiami duomenys, kad gautume informacija. Mes galime pagerinti
procesu pazinima naudodami vizualy duomeny pateikima, iSnaudodami Zmogaus regéjimo sistemos
gebéjima suvokti. Naudojant kompiuterius Si galimybé iSsiplété, dabar kiekvienas pasitelkdamas

ivairias grafines sistemas gali lengviau tirti duomenis, varijuoti ju forma ir vaizdavimu.

20



1.3. VIZUALAUS VALDYMO FUNKCIJOS

Vizualus valdymas suvokiamas darbo vietoje, kurioje yra struktiirizuotas informacijos
pateikimas, signalizavimas, apribojimas, garantavimas, prietaisy vizualios informacijos perdavimas
darbuotojams, kad darbo vieta tapty save paaiSkinanti, save uzsakanti, save reguliuojanti ir save
tobulinanti (Galsworth 1997). Siandieninése jmonése gamybos valdymas yra lankstus, tai pasiekta
inicijuojant Svaistymu Salinima, jtraukiant naujas technologijas ir informacijos judéjima
atitinkamose vietose (Schmenner ir Tatikonda 2005). Vizualioje darbo vietoje nuolatinis
informacijos pateikimas skatina iniciatyvy lankstuma.

Vizualus valdymas atlieka jvairias skirtingas funkcijas imonés viduje, jos apibendrintai
tvardijamos kaip: aiSkumas, disciplinos sukiirimas, nuolatinis tobuléjimas, darbo palengvinimas,
apmokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal faktus, supaprastinimas ir suvienodinimas
(Tezel, Koskela ir Tzortpoulos 2009). Atidziai iSanalizavus autoriy i$skirtas funkcijas, pateikiamas

detalizuotas trumpas ju apraSymas.

1.3.1. AiSkumas

AiSkuma galétume apibrézti kaip gamybos proceso (ar jo daliy) bendravima su
darbuotojais (Formoso, dos Santos ir Powell 2002). Tai galima pasiekti, svarbiausius proceso
srautus nuo pradziy iki galo darant matomus ir suprantamus, naudojant sisteminima ir fizines
priemones, matmenis, bei vieSa informacijos rodyma (Koskela 1992). Aiskumas palengvina
valdyma per regéjima, kai vadovui reikalinga suprasti kas vyksta darbo vietoje, tai pagalbiné
informacija tiek darbuotojui, tiek vadovui. Turint galimybe naudoti daugiau informacijos, jauciant
jos kontrolg savo rankose, igalinama psichologiné laisvé (Spreitzer 1995). Darbuotojams leidziama
kontroliuoti proceso atlikima, patiems lyginant esama darby atlikima su uzduotais gamybos tikslais.
Apibendrinti aiSkumo poveiki darbo aplinkoje galima kaip: supaprastinimas ir didesnis rySys
sprendimy priémime, skatinimas neoficialaus kontaktavimo tarp jvairiy hierarchiniy lygmeny, itaka
ivedant decentralizavimo politika, pagalba iSpleciant darbuotojy bendradarbiavima ir autonominj
valdyma, didesnis efektyvumas gamybos planavime, gamybos kontrolés sistemos supaprastinimas,
greitas problemos suvokimas (tampa pastebima) ir iSsprendimas (grei¢io kontrol¢ sprendimy
priéméme ir jautrume), didesné darbuotojy motyvacija tobulinimui ir klaidy pastabumui (Moser ir

Santos 2003).
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1.3.2. Disciplina

Abstrakti disciplinos savoka keiciama i tiesiogini konkreciy veiksmuy stebéjima, kur
vizualus valdymas iSvysto Zmoniy prisiriSima laikytis numatyty reikalavimy (Mann 2005).
Disciplina reiSkia standartizuotas procediras ir apibréZtus reikalingus jrankius teisingam procediry
vykdymui (Hirano 1995). Tai pasiekiama formuojant, nukreipiant, ribojant arba garantuojant
zmoniy elgesi (Galsworth 1997). Disciplina siejama su trukme, kuriai gali daryti jtaka jmonéje
naudojamos {vairios vizualizacijos priemonés (Liff ir Posey 2004) ar standartizuoti rezultatai
(Galsworth 1997), kuriuose galima iSkarto pastebéti nukrypimus, atsirandancias klaidas.

Disciplina sukuria tokia terpg imongéje, kur viskas yra akivaizdu, atéjes naujas Zmogus
1 tokia vieta iSkarto gali pastebéti skirtuma tarp normalios ir netinkamos vyraujancios tvarkos,
suprasti, kaip turi bti teisingai iSdéstyta ar atlikta, visa tai vyksta intuityviai ir nepriklauso nuo kity

darbuotoju.
1.3.3. Nuolatinis gerinimas

Vizualizacija yra pagrindas nuolatiniam tobuléjimui (Suzaki 1993). Vizualus valdymas
i8kelia organizacinius klausimus i vieSuma, leidzia juos pastebéti, bei kiekvienam darbuotojui
iSreik$ti savo nuomong ir pasitilymus, kaip pagerinti esama situacija, kaip iSspresti susidariusias
problemas. Nuolatinis gerinimas leidzia vadovams konsoliduoti visus imonés procesus siekiant
ilgalaikio augimo, naujovés imonéje atveria galimybes dinamiskai reaguoti i pasikeitusia situacija
(Bessant ir Francis 1999). Svarbiausia, kad darbuotojai tiesiogiai jtraukiami j ijmonés valdyma ir
kokybés gerinima, taip Zmogus pats jauciasi atsakingas uz savo darba, esama rezultata, jo tobuluma,
generuojamos naujos idéjos tobulinimui. Nuolatinis gerinimas leidzia stebéti procesus ir iSnaudoti
galimybe nukrypstant nuo imonés standarty kurti modifikacijas, remiantis darbuotoju patirtimi ir
generuojamomis idéjomis. Kartais nutinka taip, kad modifikacija biina tobulesné nei prie$ tai
naudotas standartas, todél véliau tai priimama kaip naujas standartas (Grief 1991).

Nuolatinis tobulinimas placiai iSvystytas LEAN sistemoje, vadinamas japonisku
terminu kaizen (The Lean Enterprise Institute 2008, Grief 1991), nagrinéjantis vert¢ kuriancias

operacijas ir individualius darbuotoju procesus sukuriant daugiau operacijy be $vaistymuy.
1.3.4. Darbo palengvinimas

Vizualus valdymas lengvina darbuotoju kasdieninio darbo uzduotis, pasitilydamas
greitesnj, teisingesnj ir veiksmingesni supratima ko i8 ju reikalaujama darbe (Grief 1991). Vaizdiné
informacija suteikia pranasuma dirbti sparciau, nes Zmogus pasamoningai isisavina ateinancius

vaizdus ir priima juos kaip iprasta elgesio norma (Barry 2005). Vizuali komunikacija padeda
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pasalinti daugelj struktiiriniy trikumu, kuriy gali turéti zodinis bendravimas: Zzmogui turi jtakos
pazinimo faktorius, labai svarbu kaip bus suprasta informacija kuria pateikia naudojama sistema,
kokia reakcija ir sprendimus tai sukels; elgesio faktorius, jam jtaka daro patirtis ir tikéjimas, tai
glaudziai susije su jmonéje vyraujancia kultlira, asmeniniais tikslais, patirtimi; atlikimo faktorius,
kaip greitai ir tiksliai bus atlikta uzduotis; patikimumo faktorius, jvertinama zmogiskos klaidos

tikimybé.
1.3.5. Mokymas

Pateikiama vizuali informacija darbo aplinkoje veikia kaip mokymo funkcija, tai
efektyvus budas igyti Zinias, kadangi apjungiamas aktualus darbas ir galimybé mokytis atliekant
praktines uzduotis. Tokiu budu, mokymas yra kaip darbo ijrankis, kuris suteikia zodziais
neiSreiSkiamas zinias jgaunamas SU patirtimi, stebint patyrusio asmens darba (Choo 2006).
Naudojant vizualy valdyma apmokymai efektyviau isnaudojami, nes yra atliekamas darbas
apsimokymo metu, todél néra stabdomos operacijos, 0 darbuotojas jaucia paskatinima, be to
vadovui daug lengviau jvertinti dirban¢iojo praktinius igidzius (Aik 2005). Tinkamai iSdéstyti
vizualis elementai padeda zmonéms lengviau ir greifiau susiorientuoti situacijoje, perduoti
informacija { smegenis, kur ji apdorojama kokybiskiau ir universaliau. sukaupta informacija

formuoja patirtj.
1.3.6. Valdymo pasidalijimas

Vizualus valdymas yra naudojamas sukurti ir pazyméti teritorijai, taip pat atskiriant
darbuotojy komandas (Grief 1991), imonéje sukuriamas darby paskirstymas. Vizualaus valdymo
elementai sukuria pageidaujama jmonés vaizda suinteresuotoms grupéms (Liff ir Posey 2004),
darbuotojams, klientams, akcininkams ir pan., tai placiai naudojama vidaus marketinge, pakeicia
valdymo metodus perduoti reikiamai informacijai, kei¢ia valdymo suvokima (Davis 2001). Naujam
darbuotojui apsilankius vizualizacijos priemones taikomoje imong¢je, jis pajaucia aiSkia darbo
atmosfera, teikiama vaizding pagalba, palaikyma ir teigiama poveiki. Prasmingai integruoti,
vizualiai pateikiami pagyrimai darbuotojams, perteikia rGpinimasi, palaikyma ir padrasinima i$
darbo aplinkos (Liff ir Posey 2004), o tai sukuria darbuotojui saugumo ir atsakomybés jausma.

Ypac svarbu, kad kiekvienas darbuotojas zinoty savo ir kity asmeny priklausyma
konkrec¢iai grupei, taip nustatomas kiekvieno laipsnis, priskiriama kategorija. Tokiu atveju
darbuotojas turi supratima su kuo bendrauja, koks darbuotojo statusas, zino kokia terminologija gali
naudoti, padeda atskirti nepatyrusius darbuotojus (Mestre, et al. 1999). Toks kasdieninis dalykas
kaip darbo riibai ir asmeninés kortelés gali suteikti reikiama informacija. Kaip teigia G. D. Galswort

(1997) vizualus valdymas gali padéti imongje pasiekti atviruma ir darbo kultiira tarp Zmoniy.
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1.3.7. Valdymas pagal faktus

Valdymas remiantis faktais pagrindzia geresni sprendimy priémima, sumazina
finansines sanaudas ir gali padéti pagrindus efektyvesniam gamybos organizavimui (Rasmussen,
Chen ir Bansal 2009). Vienas i$ pagrindiniy kokybés vadybos zingsniy yra valdymas naudojant
faktus, tai surenkamuy duomeny ir fakty naudojimas grindziamas statistine informacija
(Gunasekaran, et al. 1998). Vizualus valdymas i§ dalies yra imonés tikrovés atskleidimas tiesiogiai
su tuo susijusiems asmenims naudojant informacijos srautus (Liff ir Posey 2004, Grief 1991). Toks
realios informacijos pateikimo biidas yra neSaliskas, nepriklauso nuo atskiry asmeny patirties,
supratimo ar individualiy tiksly, todél §i informacija ypac vertinga ir aktuali.

Valdymas remiantis faktais labai lengvai leidzia nustatyti kiekvieno proceso ar jame
dirbancio asmens, jrengimo nasuma. Panaudoj¢ grafing informacijos pateikimo forma darbo vietoje,
galime matyti konkreciu laiku esama ir buvusia situacija. Darbuotojas gali stebéti savo darbo
nasuma, tai sukelia savianalizés efekta, pradedama ieSkoti sprendimy savyje, siekiant pasukti
situacija geresne linkme. Vadovas taip pat gali imtis atitinkamy priemoniy esamai situacijai valdyti.
Panaikinamas SaliSkumo faktorius pateikiamai informacijai, nes galima matyti realia situacija (Grief

1991).
1.3.8. Supaprastinimas

Vizualus valdymas yra informacijos valdymo budas. Informacijos kiekiai jmonése
kasdien didéja, todél bitina informacija pateikti lengvai jsisavinamame ir analizei tinkamame
formate (Rasmussen, Chen ir Bansal 2009). Didesnése imonése naudojama labai daug strateginés
informacijos sprendimy priémimui, kuri leidziama i§ auk$¢iausio valdymo lygmens zemyn. Labai
svarbu, kad darbuotoja pasiekusi informacija apie vykdomus procesus jam biity suprantama ir
reikalinga. Jei informacijos per daug, tampa sunku jsigilinti, klaidinama pertekliniais faktais, dél to
gali biiti blogai atlieckama uZzduotis, iSaugti sanaudos, nesusipratimai ar net konfliktai. Tam yra
bitinas strateginés informacijos supaprastinimas (Choo 2006).

Vizualaus valdymo taikymas susitelkia ties kontrole, skverbimusi, supaprastinimu ir
naudingu informacijos pateikimu, kuri yra tikrai biitina, tinkama, teisinga ir skatinanti. Panaudota
tinkamoje vietoje, tinkamu laiku, kiek galima labiau integruota i darbo vieta, gamybini procesa,
naudojamus {jrankius ir pan. Taip sukuriamas informacijos laukas, kuriame darbuotojas jaucia
informacija ir ja panaudoja kai jos prireikia (Grief 1991). Tokia supaprastinta, koncentruota
informacija pateikta jmonés ypatingo atidumo reikalaujancioje aplinkoje, padeda Zzmonéms
susigaudyti atliekant kasdieninius darbus. Vizuali informacija integruota aplinkoje, rodoma nuolat ir

reguliariai atnaujinama veikia kaip priminimas ir funkcionuoja kaip ziniy perdavimas.
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1.3.9. Suvienodinimas

Organizacijos sudarytos i§ sujungty socialiniy-techniniy skyriy, suskaidyty ivairiu
sluoksniy. Viena i§ valdymo problemy yra nustatyti rysi ir pusiausvyra tarp Siy sluoksniy, kad jie
suprasty vienas kita. Organizacijose iSskiriamos vertikalios ribos (ribos tarp sluoksniy),
horizontalios ribos (ribos tarp funkciniy vienety), iSorinés ribos (ribos tarp organizacijos ir i$orinio
pasaulio) ir geografinés ribos (ribos tarp organizacijos padaliniy skirtingose pasaulio vietose), visos
Sios ribos gali mazinti informacijos pasidalijima ir dialogo kurima (Ashkenas, et al. 2002).
Sudétingu uzduociy atlikimas ir darbo padidéjimas darbuotojams gali buti lengviau jsisavinamas,
jei tik pavyksta sumazinti ribas tarp uzduociy ir organizacijos grupiy (Hirano 1995).

Vizualus valdymas tarp organizacijoje esanc¢iy grupiy funkcionuoja kaip sujungiantis,
sustiprinanti tarpusavio ry$j veiksnys. Dalinimasis kokybiska informacija ir atvirumas skatina
organizacijoje ivairiy kryp¢iy komunikacijos kanalus reikalingiems ir teisingiems poreikiy ir
zmoniy lukes¢iams suprasti (Liff ir Posey 2004). Vadovai daug grei¢iau pastebi darbuotoju

stiprybes ir silpnybes, o darbuotojai lengviau suprasti vadovy galimybes ir prioritetus (Grief 1991).

[$analizavus autoriy iSskiriamas teorines vizualaus valdymo funkcijas, galima
pastebéti, kad jos tiesiogiai siejasi su paciy imoniy Vveiklos organizavimo funkcijomis. Apskritai
vizualizacija daugiausiai yra koncentruota | aiSkuma ir disciplinos sukiirimg jmonéje. Visos $ios
iSskirtos funkcijos yra sujungtos tarpusavio rySiais ir daZzniausiai veikia kartu, jos Susijusios
tarpusavyje. Vizualus valdymas taip integruojamas darbo vietose, kad darbo vieta tapty valdanti pati
save ir suteikianti pagalba joje dirbantiems darbuotojams.

Visos vizualaus valdymo funkcijos turi bati iSanalizuotos ir integruotos | imonés
valdymo sistema, kad visiems biity aikiai suprantama. Jos turi bati pritaikytos ir suderintos su jau
esamomis, daznu atveju gali reikéti pakeisti sena nusistovéjusia tvarka, kad pajaustuméte teigiama

nauju metody rezultata.
1.4. VIZUALIZACIA IR JOS RYSIAI

Vizualizacija dalyvauja jvairiose imonés valdymo srityse, panaudodama skirtingus
vizualaus valdymo budus ir metodologija. Nagrinéjusi Toyota gamybos sistema J. K. Liker (2004)
pateikia Fujio Chio iSvystyta ir supaprastintg Sios sistemos vizualy vaizda (B priedas B3 pav.), visa
sistema pavaizduota namo principu, kuriame vizualus valdymas uzima viena i§ fundamentaliy namo

elementy — pamatus. Yra skirtingy namo versiju, taCiau pagrindiniai principai lieka tie patys,
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kiekvienas namo elementas atskirai yra kritiSkai svarbus, bet svarbiausia yra budas, kuriuo
elementai stiprina vienas kita (Liker 2004). Todél galima teigti, kad tarpusavio rySys ypac¢ aktualus.

Zemiau pateiktame 2 paveiksle iSskirtos sritys, kurios siejasi su vizualizacijos
pritaikymu jmonés valdyme ir jos visoje veikloje. Sios sritys jvertintos atsizvelgiant { mokslinéje

literattiroje jvairiy autoriy apraSomus Vizualaus valdymo taikymus.

Procesai

Atlikimas

Zinios

Inventorius

Vizualus valdymas > Darbo vieta

Saugumas

Gamyba

Personalas

Kokybe

2 pav. Vizualus valdymas ir jo rysiai

Vizualizacijos taikymai apima visg imong, pradedant nuo jos virSaus iki apacios. Pagal
S. Liff ir P. A. Posey (2004) vizualaus valdymo sistema imon¢je kuria konkurencinguma dviem
budais. Pirmas, tai garantuoja, kad organizacijos vidaus struktiira, valdymo sistemos, darbo aplinka
ir kultiira vienijasi su imonés misija ir vertybémis. Antra, sutelkia darbuotojy démesi 1 kritiniy
darby atlikimo tiksla, nes darbuotojai zino kas juy laukia, todél jie stengiasi imonés labui.

Vizualus valdymas teikia nauda visoms iSvardintoms (2 pav.) sritims, kai imoné
tinkamai valdoma, jos vykdomos operacijos ir procesai siejasi su misija ir siekiamais tikslais.
Vizualizacija tuomet sustiprina ir dar labiau palaiko darbuotojus siekti imonés uzsibrézty tiksly,
kurti ir tobulinti esamus procesus.

Tradicinése organizacijose viska turéjo valdyti, kontroliuoti ir Zinoti vadovai (Grief
1991). Vizualaus valdymo koncepcija sitilo kitoki pozitri, vadovas turi skatinti bendravima tarp
skirtingy komandu, ju nariy, kurti informacijos poreiki, iSvystyti priemones pritaikytas pastebéti
ivairiems Zenklams, jvesti matmenis, kurie garantuoty, jog regimoji erdvé bus tinkamai i$laikyta ir

prieinama darbuotojams.
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1.5. ESAMU VIZUALAUS VALDYMO METODU ANALIZE

Vizualus valdymas, kaip ir daugelis kity jmonés valdymo esminiy idéju, suteikianéiy
tiesioging ir netiesioging pagalba vadovams, didinanc¢iy procesy aiSkumo principus (Koskela 1992),
buvo sugalvoti ir iSvystyti ilguose bandymuose, patiriant nesékmes, iSkylancias jvairias klaidas.
Ivairis metodai iS$tobulinti ir pritaikyti jvairioms situacijos, problemoms spresti, todél reikia
nuodugniai susipazinti su dominanciu metodu ir jo taikymo aplinkybémis, bei galimybémis
integruoti { savo imong.

Zenklai, etiketés, ribos ir Se$éliai (gali biiti pieSiniai ar paveiksléliai jei kitaip
neimanoma) yra daznai naudojami paskirties vietai nurodyti organizacijose arba namuose taikant
vizualaus valdymo metoda ,,5s* (Hirano 1995, Galsworth 1997, Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir
Merino-Diaz de Cerio 2010). Tai yra standartizuotos darbo vietos ir daugybés elementy forma
(atsakanti | klausimus kuris, kur ir kiek), pagrista devizu — ,,viskam vieta ir viskas savo vietose*
(Guitar 2006).

Grafikai naudojami perduoti atlikty darby susijusius rodiklius (kokybé, kaina,
mokymas, saugumas — kiekybiné informacija) operatoriams (Grief 1991, Suzaki 1993). Siekiant
nuolatinio gerinimas §i surinkta informacija panaudojama jvairioms problemoms spresti, Situacijos
analizei ir naujoms idéjoms generuoti. Neretai jie yra panaudojami sprendimy medZiui generuoti,
Pareto diagramoms formuoti. Nuolatinio gerinimo procesas (planuok — daryk — tikrink — veik) yra
konkretizuojamas ir sutraukiamas i Stipriai vizualizuota A3 formato lapa, kuris suteikia visg
reikalinga informacija paskirtiems zmonéms (Rother 2010).

Stalai yra i18déstyti taip, kad biity galima sekti gamyba, kontroliuoti kokybg, pastebéti
problemines sritis, asmenines klaidas ir zmogiskyjy istekliy valdyma (Mann 2005). Elektroninis
situacijos vizualizavimas (andon) parodo realius ir suplanuotus gamybos lygius atitinkamose celése
ir ispéja apie bet kokius nukrypimus nuo normalios situacijos (Rother 2010).

Isp¢jamosios Sviesos taip pat yra naudojamos signalizuojant srautus traukimo
gamyboje (pvz.: numatyti Sviesoforai) ir informuojant apie problemas darbo vietose, daznai tai
panaudojama kartu su garsiniais signalais (pvz.: uzstrigus stakléms prie ju isiziebia raudonas
Sviesos signalas ir jsijungia sirena).

Traukimo gamyba maZomis partijomis daznai realizuojama ja koordinuojant
vizualiniais signalais, naudojant korteles (kanban) (Mann 2005, The Lean Enterprise Institute 2008)
ar kompiuterizuota sistema (Liker 2004, ReVelle 2002).

Geriausia praktika jvairiose gamybos srities dokumentuose naudoti vaizdines
priemones, grafikus ir nuotraukas. Filmavimas ir nuotraukos daznai pasitaikantis procesy, standarty

ir nukrypimy dokumentavime (Suzaki 1993), darby atlikimo specifikacijose ir instrukcijose (Guitar
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2006). Norint parodyti situacijos pasikeitima gamyboje pritaikius naujas priemones, padaromi

vaizdai pries$ ir po metody pritaikymo, naudojami apmokymams vesti.

Ivairiis plakatai ir grafiniai pieSiniai naudojami perteikti {vairia informacija (pvz.:

misija, strateginius tikslus, svarbiausius jvykius, kruops$¢iai atliktus darbus ir laiméjimus) (Liff ir

Posey 2004). Surinkimo ir techninés priezitiros operacijose vizualios priemonés yra naudojamos

perduodant esamos situacijos buisena ir kontrolés tikslus (pvz.: atitinkamos spalvos juostos gabalélis

prisegtas prie detalés rodo, kad ji uzbaigta ir pan.).

1.5.1.,,55“ metodas

,»3s% yra darbo vietos sutvarkymo, optimizavimo ir vizualaus valdymo metodas. Penki

susij¢ japoniski terminai, kurie prasideda raide S (Hirano 1995), apibtudinantys darbo vieta, taikant

vizualia kontrole. Sie terminai yra (The Lean Enterprise Institute 2008):

1.

SurtiSiavimas (Seiri): atsisakymas to kas nereikalinga, jrankiy, detaliy, medziagy,
dokumentacijos. Pasalinti nereikalingus daiktus i$ darbo vietos, kurie néra batina vykdomoms
gamybos operacijoms (Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir Merino-Diaz de Cerio 2010).
Panaudojama priklijuojamy raudony lapeliu technika, identifikuojami nereikalingi dalykai ir
valdomas juy charakteringumas (ReVelle 2002), jei lapelis nepalietas ar kitaip nepazyméta,
vadinasi §is dalykas Sioje vietoje nereikalingas.

Sudéliojimas (Seiton): kruopstus sutvarkymas visko kas yra po ranka, viskam yra vieta ir viskas
turi buti savo vietoje. Sukuriamos veiksmingos ir efektyvios daikty laikymo metodikos ir
paskirtos vietos, jos pazymimos, tokiu budu lengva surasti ir padéti daikta i jam skirta vieta
(Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir Merino-Diaz de Cerio 2010). Po daikty perkélimo galima
panaudoti laikinas linijas, etiketes ir ikabas, kad parodyti naujas ju padétis (ReVelle 2002). To
pavyzdys gali biiti sukabinti irankiai reikalingi toje darbo vietoje ant sienos nupieSiamas jrankio
Seselis, taip akivaizdu kurio ¢ia irankio vieta.

Sutvarkymas (Sieso): valymas ir plovimas. Tolimesnis kasdienis valymas yra bitinas, kad
iSlaikyti §i pagerinima. Reguliariai valant jrengimus aptinkami defektai ir jie paSalinami
(ReVelle 2002), panaikinamas jrengimy uzstrigimas nuo atsiradusiy gamybos procese atlieky, ir
galimai sekantys gedimai.

Standartizavimas (Seiketsu): Svarumas kylantis i§ reguliaraus pirmy triju S laikymosi, sukuriant
geriausias praktikas darbo vietose, nauja tvarka yra apraSoma ir priimama Kkaip standartas.
Vykdoma vizuali kontrolé, kuri garantuoja (ReVelle 2002), kad kiekvienas supranta ir naudoja
naujus standartus.

Savikontrolé (Shitsuke): disciplina, atsirandantys iprociai, laikantis pirmyju keturiy S, bitina

islaikyti tinkamas procediiras. Sis principas apima mokymus, bendravima, palaikyma ir
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kontroliavima pagerinty darbo salygu (ReVelle 2002), ir sukuria naujus kasdienio elgesio
iproc¢ius darbo vietoje. Uztikrinimui gali biiti panaudojamas kontrolinis sarasas (Zr. B priedas
Bl pav.).

6. Saugumas™: nustatomos ir taikomas saugumo procediiros gamybinése ir administracinése
patalpose, nebeklitivama uz iSmétyty daikty, einanciy laidy.

Nesvarbu ar penkios ar S$eSios ,,s“ bus panaudotos, svarbiausia yra déti pastangas
susisteminti ir organizuoti gamyba, kad S$iuos principus darbuotojai savarankiSkai planuoty ir
taikyty. Svarbu idiegti ir laikytis visy Siuy penkiy (SeSiy) principy, nes jie jungiasi, veikia ir palaiko
vienas kita, sukuriamas apskritas ratas (3 pav.). Isitvirtinusio elgesio keitimas gali biiti labai
sudétingas, nes tai susij¢ su darbuotojuy iprociais, ir tendencingai bando grizti prie senos tvarkos,

todél biitina susitelkti ir iSlaikyti apibréztus naujus imonés darbo vietos organizavimo standartus

(Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir Merino-Diaz de Cerio 2010).

/’.//_- T O \\\\,

)¢

/ Suridiavimas | Sudéliojimas\

Savikontrole

Sutvarkymas /

/
/

\ Standartizavims

b

3 pav. ,,5s* metodo vizualus principas (The Lean Enterprise Institute 2008)

D8 diegimas sudaro pagrinda kitiems patobulinimams atlikti. Sudétingiausia, taciau
ypac svarbus §io metodo taikymo faktorius, kad tai turi buti i$laikoma visose kompanijos lygiuose ir
darby atlikimo fazése (Koskela 1992). Jei imongje triiksta disciplinos ir nepavyksta islaikyti tvarkos
darbo vietose, tai daugelio kity vizualaus valdymo metody diegimas neduos efektyvios naudos, nes
bus sunku islaikyti pasiektus rezultatus.

Daliy, instrumenty, medziagy sutvarkymas darbo vietose sutrumpina jy ieskojimo ar
perkrovimo laika, efektyviai iSnaudojama vieta (Galsworth 1997). Pasalinus daug bereikalingo
darbo, gerinama kokybé¢ ir darbo nasumas.

Pamatuotas ir teigiamas $io metodo naudojimas drasina darbuotojus pagerinti Savo

darbo salygas ir padeda jiems iSmokti sumazinti Svaistymus, neplanuotas darbo prastovas ir procesu

! Kai kurie LEAN atstovai prideda papildoma ,,s (The Lean Enterprise Institute 2008)
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inventorizacija (Gapp, Fisher ir Kobayashi 2008). Kaip atskleidZia atlikty (Bayo-Moriones, Bello-
Pintado ir Merino-Diaz de Cerio 2010) tyrimy rezultatai, ,,5s“ metodas sujungia geresni darby
atlikima iSreiSkiama per produktyvuma ir kokybg. Pagerinus S§ias sistemines gamybinés
organizacijos sritis pajauciamas tiesioginis teigiamas poveikis nukreiptas augancio jmonés

konkurencingumo linkme.
1.5.2. Proceso Zemélapis

J. B. ReVelle siiilo naudoti proceso Zemélapj (angl. process map) (2002) efektyviam
gamybos proceso sudarymui ir tobulinimui. Tai grafinis proceso srauto pavaizdavimas. I§samus
proceso zemelapis savyje turi informacija, kuri naudinga procesy gerinimui, t.y. ciklo laikai,
kokybé, kainos, zaliavos ir produkcija. Vizualizacija panaudojama procesy projektavimui ir
sudéliojimui (Kerklaan 2011).

Proceso zemélapis sukuriamas pasitelkiant proceso struktiiring schemag (angl.
process flow chart), kuri bendrai pateikia vykdomo uzsakymo vaizda. Si schema yra jvairiy
geometriniy formy seka, sujungta rodyklémis rodan¢iomis proceso srauta nuo pradzios iki galo.

Procesy Zemélapyje nagrinéjama nuodugniau, analizuojami Zzmonés, pozicijos, skyriai,
reikalingi darbai ir visos kitos funkcijos apimancios nagrinéjama procesa. Visa tai sutraukiama i
saraSa (zr. B priedas B2 pav.).

Sukuriama gamybos srauto linija, kuri bréZiama per visus elementus, pazymimi visi
tikrinimai, darbo laikai, prastovos ir kita. Tokiu budu sudaromas vizualus vaizdas kaip vykdoma
gamyba nuo vieno darbuotojo prie kito, i§ vienos funkcijos { kita, nuo vienos operacijos prie Kitos.
Galima pamatyti kur susidaro eilés, kur neiSnaudojamas turimos jrangos potencialas ir galimybés ja
panaudoti laisvu laiku kituose procesuose.

Proceso zemeélapis leidzia kiekvienam imtis proceso gerinimo, derinti ir tobulinti
zingsnius kurie daromi siekiant pagaminti kokybiska gaminj. Zemélapis suteikia pradini impulsa
komandai imtis veiksmy. Tai padeda identifikuoti sritis, kuriose labiausiai reikalingi patobulinimai
(siaurosios gamybos vietos), nustatyti ir pasalinti vertés nekuriancius Zingsnius, galimybé apjungti
operacijas, lengvai pastebéti defekty atsiradimo priezastis. ldentifikuoja sritis kur egzistuoja
duomeny surinkimas ir padeda jvertinti ju panaudojimo tinkamuma. Zemélapyje greitai nustatomi
susijg tarpusavyje elementai, rodoma kaip jie saveikauja tarpusavyje. Tai akivaizdziai ir labai greitai
parodo kur iSeikvojamas imonés laikas, kuris gali biiti panaudojamas kituose svarbesniuose
projektuose. Efektyvus biidas sumazinti gamybos ciklo laika.

Proceso zingsniy sutvarkymas, yra itin svarbus sékmingam gamybos procesui ir

taupiam imonés sanaudy naudojimui, taciau biitina nepamirSti, kad atsirandant naujoms
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technologijoms, keiCiantis darbuotojams, atsakomybéms turime periodiskai perzitréti sudarytus

procesus ir reaguoti i pasikeitimus, procesy zemélapio naudojimas yra puikus buidas tam atlikti.
1.5.3. Kodavimas spalvomis

Wayne S. Chaneski (2002) sitilo biidus kaip naudojantis vaizdinius signalus pagerinti
produktyvuma darbo vietoje. Jis teigia, kad darbuotojai neturi eiti artyn signalo, kad suprasty ji, jis
turi buiti aiSkus ir suprantamas i$ toli. Reikia uztikrinti, kad informacija biity Salia dalyko su kuriuo
Ji yra susijusi. Signalas neturi biiti priklausomas nuo asmens kalbos, jis turi biti suprastas kaip
raktas kazkam vykdyti. Jei tik imanoma, reikia stengtis vengti ZodZiy, juos pakeiciant paveikslais,
diagramomis, multiplikacijomis ir pan. kas tik gali perduoti zinia bet kam. Nieko néra viskam
tinkamo, jei tai veikia netinkamai, turi biiti kei¢iama. Pakeitimus reikia atlikti vadovaujantis
darbuotoju griztamuoju rysiu, ju atsiliepimais.

Spalvy naudojimas yra efektyvus regimyju signaly panaudojimas, kuris skubiai
praneSa svarbia informacija. Sitiloma naudotis apibréztais saugumo spalvy kodais (zr. B priedas
B4 pav.). Spalvy panaudojimas turi labai placias galimybes. Kaip pavyzdziu pateikiama kai spalvos
yra panaudojamos identifikuojant zaliavas (Wayne 2005). Tarkime gamybai naudojamos medziagos
sandélyje yra suzymimos skirtingomis spalvomis (pvz.: skirtingo kietumo metalo strypai).
Darbuotojas iSkarto gali nustatyti, kad jam atgabentos medZiagos yra ne tos riisies, vien pamatgs
spalvini koda (pvz.: metalo kietumas yra netinkamas pagal apibréztas instrukcijas, kuriose imon¢
gali taip pat biiti pazymejusi koks yra spalvinis kodas). Spalvu panaudojimas gali biiti realizuotas ir
grupuojant atitinkamas priemones. Atitinkamos riiSies jrankiai Zymimi ta pacia spalva, Zymint kad
jie turi eiti kartu, pavyzdziui naudojamas skylamusis ir sriegiamoji galvuté (Wayne, A 'Visual
Workplace' Can Improve Your Productivity 2002). Kodavimas spalvomis taip pat prisideda prie
efektyvaus mokymosi (Bilalis, et al. 2002).

Vienas i§ papras¢iausiy ir labai efektyviy biidy yra panaudoti Seséliy vaizdavimg. Sis
metodas pazymi kokios formos, ir kur atitinkamas daiktas (irankis) turi biiti deramai padétas. Jis
taip pat akivaizdziai informuoja, jei daiktas padétas netinkamoje vietoje, ar tiesiog Sio daikto néra
kur jo vieta. Sie indikatoriai tampa operatyviais taupanéiaisiais, pasalina sugaistama laika, kurj
praleistume ieskant daikto (jrankio irankiy déZése, jrankiy stal¢iuose ir pan.). Zvelgiant giliau,
Seseliy vaizdavime galima panaudoti ir spalvy kodavima. Seséliy lentas nudazant skirtingomis
spalvomis skirtinguose gamyklos padaliniuose, o taip pat jrankiai priderinami prie Sios spalvos arba
atitinkamai pazymimi. Gamyklos padalinius galima suskirstyti pagal jiems priskiriamas spalvas.
Taip susisteminus, labai lengva pamatyti, kad jrankis yra neteisingoje vietoje (Wayne 2005).

Regimieji signalai gali biiti panaudoti, kad praneSty medziagy uZpildymo informacija.
Pavyzdziui, gali biti priklijuojamas lapas, ar tiesiog ant sienos pazymimos atitinkamos Zymeés, su
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minimaliu ir maksimaliu pripildymu. Kai medziagu kiekis pasiekia minimaly uZzpildyma,
medziagos yra naujai uzsakomos ar papildomos. VirSutiné linija rodo, kiek maksimaliai galima
uzpildyti. Tai paprasta, bet labai veiksmingas metodas valdyti zaliavas, ju saugojima (Wayne 2005).

Linijos ant grindy ar darbo stalo . Tai efektyvis signalai, kurie nurodo sritis, kuriose
turi biti pastatyti atitinkamas inventorius, jrengimai. Linijomis ant grindy, taip pat galima
informuoti apie sritis i kurias patenka atidaromos durys. Matomas signalas informuos darbuotoja,
kad nieko negalima padéti i Sia vieta, nes tai kliudys atidaromos durys. Autorius pazymi, kad kuo
paprastesnis signalas, tuo maziau atsitiktiniy nesusipratimy, kurie yra pagrindiné problemu

priezastis gamyboje.
1.5.4. Kanban sistema

Kanban yra signaliné priemoné, kuri suteikia leidimus ir instrukcijas gamybai ar
daikty transportavimui (The Lean Enterprise Institute 2008). Sis Zodis ivertus i§ japonu kalbos
reiskia kortele arba signala (ReVelle 2002). Traukimo sistemoje, gamybos koordinacija,
komponenty ir daliy judéjimas yra kritiSkai svarbiis procesuose, siekiant i§vengti susidaranciy eiliy
ar trukumo. Kad galéty kontroliuoti produkcija ir pasiekty sklandy darba, daugelis imoniy naudoja
Sig vizualiy signaly sistema.

Metodo esmé. Gaminama tik tuomet kai yra gaunamas konteineris su kortele
(signalas). Vykdant gamyba paremta traukimo sistema, konteineriai yra siunciami prie§ gamybos
srauta. Norint gauti komponenta (detales, medziagas ir pan.) i§ prie§ tai einancios operacijos yra
siunCiama Kkonteineris, su reikalingu kiekiu, forma, ir kitais apibréztais rodikliais. Tiktai gaves
kanban kortelg prie§ tai esantis darbo centras yra jgaliotas pagaminti reikiama detalg, kuriai
reikiamas medziagas gavo nusiuntgs konteineri 1 sandéli. Dazniausiai, kai detalés yra naudojamos
pasroviui visame procese, kortelé su informacija eina atskirai nei konteineris (ReVelle 2002),
siunc¢iama idiegtos imong¢je elektroninés sistemos.

Istobulintoje TPS filosofijoje, manoma, kad teisingiausia yra vientiso srauto sistema
(angl. one—piece—flow) be jokio papildomo inventoriaus, kur prekés pasirodo tik tuomet kai yra
reikalingos klientui. Artima S$iai koncepcijai Toyota sukurta vientiso srauto lastelé, signalas
duodamas tuo momentu kai reikalingas gaminys. Taciau kai grynas srautas néra galimas, kai
procesai yra atskiri, ar skiriasi ciklo laikai, geriausias pasirinkimas dazniausiai yra kanban (Liker
2004), daznai sinchronizuojama su JIT sistema (Fujimoto 1999). Sickiant sumazinti svyravimy
kieki uzsakymuose, sitiloma taikyti elektroning-kanban sistema, kuri panaudoja kompiuterius ir
rySiy tinkla. S. Katoni (2007) sukiiré optimaly metoda, kurio bandymo rezultatai parodé, kad
elektroniné-kanban sistema gali efektyviau valdyti komponenty uzsakyma ir pristatyma negu
iprasta kanban sistema.
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Kanban vizualaus valdymo sistema apima procesy aiSkuma, procesy valdymo
perkélima operatoriams, siaury viety ir probleminiy sri¢iy greita iSaiSkinima, sukuria proceso

apzvalgas ir sutelkia nuolatinio gerinimo pastangoms (Parry ir Turner 2006).
1.5.5. L. Kerklaan modelis

L. Kerklaan (2011) mano, kad i§ pradziy reikia imonéje organizuoti isipareigojimus, o
tik po to spresti kontrolés problemas. Tai reisSkia, kad vadyba turi organizuoti Zzmoniy dalyvavima
visuose lygmenyse sprendziant problema. Sito galima pasiekti protingai panaudojus vizualizacija,
parodant problemas, kas paskatins atvira diskutavima ir bendravima, sukuriant pareigos jausma.
Sitllomas modelis, kuris sujungia isipareigojimus ir kontrolg. Organizuojami sprendimai priimami
tik po ju vizualizacijos, tai reiskia jokios misijos tvirtinimo be ankstesnés aplinkos perziiiros. Jokia
strategija be strategijos zemélapio. Jokie sékmés kritikavimo faktai be procesy zemélapio. Jokie
KPI be idiegto darbo modelio su problemy priezaséiy analize (Ishikawa diagramos ar kt.). Sis

modelis (4 pav.) eina per visg imonés hierarchija naudojant vizualaus valdymo priemones.

Integracijos Modeliavimas
lygiai kiekviename
lygyje

Darbuotojas/
komanda

Skyrius

Valdymo
komanda

Pavedimy greitis

Aukscéiausioji
vadovybeé

.

Misija Strategija CK] Veiklos vieta

Prisitaikymas Kontrolé

4 pav. Vizualizacijos modelis, siejantis jsipareigojimus ir kontrolg (Kerklaan 2011)

Esminis principas, kuriuo remiasi $is modelis pasitelkiant vizualizacijos nauda yra tali,
kad valdymas turi stengtis optimaliai suderinti jsipareigojimus ir kontrolg. [sipareigojimai yra
dominuojantys, pradedama nuo proto ir Zmoniy $irdziy, todél jie ypa¢ efektyvis. [traukiant uzduotis
1 mokymosi cikla, gebéjimas iSspresti problemas ilgainiui geréja, gaunamos komandos kurios geba
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spresti Vis sudétingesnes problemas. Spresti problemas procesuose reikia palikti sudarytoms
grupéms, bet valdymas turi skatinti ir paskirstyti vizualizacijos plétojima problemy sprendimo
procese, panaudojamos projektuoti ir sudaryti procesams, ar pan.

Struktiirinis vizualizacijos pritaikymas yra reiklus valdymui. Turi buti surastas ne tik
teisingas balansas tarp isipareigojimy ir kontrolés, taip pat turi jungti ir samoningai suplanuoti
mokymosi procesus jvairiuose imonés lygiuose. Atsakingiems uz valdyma svarbu panaudoti

vizualizacija, kad i§vystyty kompanijos strategija.
1.5.6. Andon

Vizualaus valdymo metodas vienu zvilgteléjimu parodantis padéti operacijose ir
signalizuojantis apie iSkilusius nesklandumus. Andon gali parodyti gamybos padéti (pvz.: kurie
irengimai veikia), nenormalumus (pvz.: jrengimo prastovos laika, kokybés problema, rankinio
darbo klaidas, operatoriaus uzdelsimus, medziagy stygiy ir pan.) ir bitinus atlikti veiksmus (pvz.:
pakeitimai). Andon taip pat gali buti panaudojama rodyti gamybos produktyvuma (5 pav.),
ivykdymo lygi, kaip planas atitinka realius kiekius (The Lean Enterprise Institute 2008).

Tipinis andon modelis yra pakabinta iskaba su pazymétais skaiciais atitinkanciais
stakles, darbo centrus ar kitas svarbias gamybos proceso sritis. SkaiCius pradeda Sviesti, kai
gaunamas signalas 1§ automatinio daviklio apie atsiradusia problema toje vietoje. ApSviestas

skai¢ius duoda signala, jog reikia greitai reaguoti atsiradusia problema, informuoja vadova.

| S—— |
Prod;:(tas L L2 3 a ‘
i e M A .{,

A
=
L L
Produktas { \ K

B 1 24 3

Planuojama produkcija Pagaminta
110 98

5 pav. Kompleksinis Andon panaudojimas (The Lean Enterprise Institute 2008)

Paprasciausias andon signalo panaudojimas prie darbo centro jmontuojant signaling
lemputg kuri uzsidega atsiradus neatitikimams. Daznai panaudojamas Sio metodo ivairios
modifikacijos ir patobulinimai, kiekvienoje ymonéje galima i8vystyti unikaly jo pritaikyma. DaZnai
panaudojamos jvairiy spalvy lempos (Sviesoforai) signalizuojancios skirtingas situacijas, pateikiami
gamybos kiekio skaiciai ir kita informacija (Dossenbach 2006). Toyota andon sistema sukurta taip,
kad pirmiausia buty informuojamas komandos vadovas apie kylanCias problemas darbo centre,
kuris atvykes jverting situacija iki kol automatiné andon sistema nepersijungé | raudona biisena ir

nesustabdé visa linijos darba. Atsakingas asmuo priima sprendima ar stabdyti visa linija, ar $ia
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operacija nukreipti i kita vieta, ar gali greit iSspresti susidariusia problema ir procesai vyks jprastu
rezimu (Liker 2004). Tai jmanoma padaryti, kai gamybos linijoje yra panaudotas gaminiy buferis,

kuris suteikia laiko smulkiems nesklandumams i$spresti, nestabdant viso proceso.
1.5.7. Uzduo¢iy (kontrolés) stendas

Daugelio autoriy kalba apie vizualizacijos panaudojima veiklos planavime. Vienas
paprasCiausiy ir daugiausia Saltiniuose sutinkamy btidy yra uZduo¢iy stendai (angl. tasks board)
(6 pav.), kity autoriy vadinami vizualios kontrolés stendais (angl. visual control board) (Schipper
ir Swets 2010). Uzduoties stendo misija yra vizualiai atvaizduoti darba kuriam yra susitelkusi visa
komanda. Uzduoties stendai turi bti gerai suprojektuoti atsizvelgiant | skaitomuma ir naudojimosi
patoguma. Uzduoties stendo naudojimas turi buti standartizuotas ir ieiti { uzduoties procesa kaip jo
dalis. Sis stendas turi baiti kaip metodika projekto igyvendinimui, laikantis jos nickada darbai nebus
dubliuojami. Vienas i§ svarbesniy aspekty, kad vykdomas projektas turi ,.gyventi stende®,

neatliekamos ir pasenusios uzduotys stende tampa bevertémis.

6 pav. Uzduociu stendas (Quesada 2009)

Stende kairéje puséje yra suraSomi komandos zmonés, geriausiai jei yra uzkabinamos
nedidelés ju nuotraukos. [ skirtingus stulpelius i$skiriama, ka reikia padaryti, kas yra daroma, kas
padaryta. Priklausomai nuo darby pobudzio, projektuojant toki stenda, gali buti iSskiriami ir
papildomi stulpeliai: ka reikia patikrinti, kylan¢ios problemos ir pan.. Labai svarbu, kad Siame
stende bity pateikiamos uzduotys, svarstomos problemos (Schipper ir Swets 2010), bei
apibendrinta grafiné informacija (diagramos, grafikai), kad visi matyty darby progresa, pasiekimus,
galéty palyginti kaip sekési anksciau ir kaip sekasi dabar.

Viena didziausiy vizualios vadybos naudojimo taisykliy (Dossenbach 2006),
darbuotojas turi turéti galimybe stebéti kaip jis progresuoja nuolatinése pagerinimo programose
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diegiamose jo skyriuje. Registravimas tiksly ir atlikimo matavimas duoda kritiSka griztamaji rysi
kiekvienam. Bet kokio uzdavinio griztamasis rySys turi buti ivertintas, kad komanda pripazinty
pazanga ir sustiprinty jos besitgsiancias pastangas. Todél butina pasidalinti pasiekimais, kurie turi
biti paprastai ir lengvai interpretuojami.

Inovatyvaus LEAN plétojimas, kaip raso T. Schipper ir M. Swets (2010), naudojami
stendai uztikrinantys vizualios kontrolés buida. Vizualios kontrolés stendai laikomi efektyviausiu
metodu projektinés informacijos ir uzduo€iy pasidalijimui uztikrinti, kai komanda fiziskai yra toje
padioje vietoje. Sie stendai garantuoja, kad uZduotys yra atlickamos ir projektai vykdomi iki
pabaigos. Matomy stendy sukiirimas uztikrina nuolating informacija ir padeda valdyti komanda
teisinga linkme.

Vizualius stendus galima panaudoti ir komandose, kurias skiria atstumas, jos negali bet
kuriuo metu susitikti ir aptarti darbus. Tam panaudojamas kompiuteris, internetas ir speciali
programin¢ iranga, kuri vizualaus valdymo stendus perkelia i virtualia erdvg (B priedas B6 pav.).
Tokiu biidu suteikiamos puikios galimybés valdyti, stebéti, vykdyti projektus per atstuma,

naudojantis SiuolaikiSkomis priemonémis.
1.5.8. Vizualaus protokolo kelias

M. Eppler (2004)sitlomas vizualaus protokolo kelio (angl. On Track Visual
Protocol) metodas. Jis padeda suformuoti Ziniy apsikeitima i i$siskiriancias ir sueinancias fazes. Tai
panaSu 1 abstrakcia saveikos seka, kuri padeda valdyti sudétinga pokalbi susitarimo link. Tai
atliekama taip, uZraSomas dalyviy inaSas ant vertikalios susitikimo laiko linijos. Tokiu bidu,
kiekvienas mato pasitilymus ir bendra proceso eiga. Svarbiausios diskusijos vyksta pagal eiga, kur
tarpiniai uzdaviniai gali biiti iSskiriami rysSkiau, todél visada diskusija kryptingai eina tikslo link.
Tai taip pat gali pasitarnauti kaip vaizdinis protokolas, kurj visada galima pamatyti Svieciant; ar
pavaizduota ant stalo (7 pav.).

Kitas M. Eppler (2004) sitilomas vizualizacijos panaudojimo metodas yra parametry
liniuoté (Parameter Ruler), tai programa, kuri vaizduoja vertinamus bendrus Kriterijus ir visos
grupés reitinga tiek 1§ eksperty tiek 1§ Zmoniy priimanciy nutarima (B priedas B5 pav.). Tai
palengvina bendra ivertinima ir leidzia karty iStirti alternatyvas. Ji daro sprendimus aiSkesniais
jungdama juos vizualiai. Diskusijy dalyviai gali greitai pakeisti reitinguojamus kriterijus, poZymius
ar ju nominalias padétis. Visa tai yra atvaizduojama projektoriuje, kaip kas pasikeicia. Virtuali

lintuoté palengvina §i procesa, parodo bendra ivertinima iSvengiant perkrovy.
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Bendravimas kitais

& Pradzia: 10:00

Klausymai ir sprendimai imonés klausimais
(Nauja intraneto versija) MEP | Situacija; Komanda ne karta praleido uzbaigimo teminus
Praleisti 4 svarbiis Tikslas: geresnis bendradarbiavimas ir komunikacija
inai Verslo problemos . .
termina. (Planuojamos neigiamos @ Sutarimas del
Komanda pasiryzusi Pajamos) JMA situacijos ir tikslo
pagerinti
bendradarbiavima. Komandos sunkumai: 1. neaiskios pareigos
o Darho problemos: 2. neaiskis tikslai 3. laiko spaudimas
Per didelis Dokumentacijos pildymas
administravimas (JKL) d Sutarimas dél problemy ir komplikacijy
verciantis dirbti
vir§valandzius. Idéja: Sumazinti ataskaity pildyma
Reikia pildyti labai apjungiant formas
daug ataskaity. Sutarimas dél galimy sprendimy

Mums reikia atsisakyti Balsavimo rezultatai

daug ivedimo formy.

Formos #332.2 ir
333.1 bus sujungtos.

Suplanuoto veiksmo apibrézimas

lvykdymo sarasas

Apibréziama atsakomybé, tikétini
rezultatai ir terminai. Tolesni zingsniai

Pabaiga: 12:00
Tikslas: Pagerinti komandos efektyvuma
@ ir sumazinti administracine apkrova

KG-Susitikimas 2003 m. spalio 24 d. 10:00; JME Likes susitikimo laikas: 0:44

7 pav. Vizualaus protokolo kelio metodas (Eppler 2004)

Ralph Lengler ir Martin J. Eppler (2007) apibudino ir sustruktiirizavo daugeli
vizualizacijos metody. Jie nubréZzé bendrais bruozais taisykles ir kriterijus, kuriuos pritaiké savo
tyringjime. Norédami suteikti sistemini bendra ispiidi, autoriai panaudojo cheminiy elementy
lentelés pavyzdi. B priede pateiktame B10 paveiksle, logiskai susisteminta 100 vizualizacijos
panaudojimui skirty metody cheminés elementy lentelés principu. Sioje lenteléje — Zzemélapyije
vizualizacijos metodai turi argumentuota iSdéstyma, jie sugrupuoti pagal sunkuma juos
igyvendinant. Projektinei vadybai skirta skiltis prasideda nuo metodo — metro Zemélapis (metro
map). Taip pat yra padalinti | atitinkamas grupes ir kitas kategorijas, kurios atskirtos foninémis
spalvomis. Priemonés suskirstytos grupémis | vizualizacija: duomenuy, informacijos, idéju,
strategijos, organizavimo ir kombinuota.

Vadovaujantis Siy eksperty patirtimi, kiekviena imoné gali panaudoti tinkamiausia
metoda savo siekiamiems tikslams pasiekti. ApraSyti metodai patys nesutvarko imonés veiklos, o
yra tik priemonés palengvinancios kelia uzsibréztiems tikslams pasiekti, vizualiai pateikiantys

esamus ir laukiamus rezultatus, lengvinantys kasdieni darba.
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1.5.9. Metody vertinimas

Metody vertinimas pagristas analize nukreipta i pritaikomuma pramonés imonése.

1 lentelé. Esamy metody privalumai ir trakumai

Metodas Privalumai Trikumai
Uztikrina jmonés Svara ir Privaloma prevencija.
tvarka. . . .
& Apima tik darbo vietg ir
5s Daro procesus saugesnius. patalpas.

Padeda sukurti savikontrole.

Tinka mazoms ir dideléms
monémes.

Neaisku nuo ko pradéti diegti.

Reikalauja projektinio valymo.

Proceso Zemélapis

Padeda stabilizuoti procesus ir
uztikrinti cikliSkuma.
Efektyvus serijinei gamybai,
ypac didelémis serijomis.

Leidzia analizuoti visa
procesa, nuo uzsakymo
priémimo iki produkcijos
realizavimo.
Identifikuoja specifines

gamybos proceso vietas,
Svaistymus.

Palaiko kity metody
naudojima (pvz. kanban, 5s).

Neefektyvus vienetinei
gamybai.

Naudojimui reikalingos
specialisto zinios.

Kanban

Padeda uztikrinti ir palaikyti
cikliSkuma, stabilizuoti
procesus.

UZztikrina perprodukcijos
valdymas.

Tiesiogiai itakoja uzsakymo
vykdymo laika, nasuma.

Parodo siauras vietas ir
problemy atsiradimo Saltini;.

Tinka dideléms ir mazoms
imonémes.

Reikalauja projektinio
valdymo.
Biitinas derinimas su kitais

metodais (pvz.: kodavimas
spalvomis).

Andon

Suteikia skirtingiems valdymo
lygiams reikalinga aktualig
informacija.

Paprasti ir visiems aiskas
vizualiis praneSimai.

Uztikrina produkcijos kiekio

Diegimas reikalauja
projektinio valdymo.

Daznas proceso stabdymas
smarkiai létina gamyba.

Reikalauja prevencijos.

Efektyviausias panaudojimas
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valdyma.

Tinka dideléms ir mazoms
monémes.

tik gamybos procesuose.

L. Kerklaan modelis

Struktarinis vizualizacijos
palaikymas.

Integruojamos savikontrole
uztikrinancios priemonés.

Problemy sprendimas grupiy
lygmenyje.

Neapibréziamas taikymo
nuoseklumas.

Neapibrézta tobulinimo
strategija.

UZduocdiy (kontrolés)

stendas

Diegimas nereikalauja
projektinio valdymo.

Paprastas naudoti.

Neoficiali kontrolé, kurianti
savikontrole.

Lengvai integruojamas mazose
imonése, projektuose.

Puikiai kooperuojamas su
kitomis priemonémis.

Padeda naikinti $vaistymus,
akivaizdziai rodo esama
padéti, rodo progresa.

Turi biti nuolat atnaujinamas,
65gyvas7’.
Biitinas visos komandos

pripazinimas ir naudojimas.

Geriausiai pritaikomas
grupéms iki 10 asmenu.

Kodavimas spalvomis

Nesudétingas naudoti.

Diegimas nereikalauja
projektinio valdymo.

Taupo laiko isteklius.

Palaiko tvarka ir greita
reikalingos informacijos
pateikima.

Sukuria discipling.

Dazniausiai reikalinga
apibrézti standartus.

Reikalinga prevencija.

Vizualaus protokolo

kelias

Aiskus ir akivaizdus
informacijos pateikimas.

Sukuriama disciplina
vykdymao procesui.

Uztikrina tvarkg ir laiko
efektyvy panaudojima.

Reikalinga specifiné
programing {ranga.

Biitinas profesionalus
apmokymas ir valdymas.

Ribotos panaudojimo
galimybés kitose srityse.

Metody vertinimas remiasi vizualaus valdymo taikymu visame imonés veiklos
procese. Ivairiis iSskirti metodai, labai puikiai tarnauja tik specifinéms problemoms ir situacijoms
spresti, todel bitina | tai atsizvelgti priimant sprendima juos naudoti. ISskirti aktualiausi metody

privalumai ir trikumai, kuriy jie gali tiréti Zenkliai daugiau.
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1.6. VIZUALAUS VALDYMO TEORINIU ASPEKTU ISVADOS

Vizualus valdymas apima visa imonés veikla: jrankius, dalis, gamybos darba, gamybos
sistemos valdymo indikatorius, kad visa sistemos biikl¢ biity suprantama tik zvilgteléjus. Tai
pagrindinis faktorius skatinantis tobulinima — saugesnius, efektyvesnius ir maziau S§vaistymy
turinCius procesus. Vizualus valdymas suvokiamas darbo vietoje, kurioje yra struktiirizuotas
informacijos pateikimas, signalizavimas, apribojimas, garantavimas, prietaisy vizualios
informacijos perdavimas darbuotojams.

Vizualus valdymas atlicka ivairias skirtingas funkcijas imonés viduje, mokslinéje
literatiiroje apibendrintai jvardijamos kaip: aiSkumas, disciplinos sukiirimas, nuolatinis tobulé¢jimas,
darbo palengvinimas, apmokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal faktus, supaprastinimas
ir suvienodinimas.

Vizualios sistemos realybéje padeda suprasti fundamentinius gamybos sistemos
veikimo principus organizacijos visumoje. Naudojamos priemonés gali buti koreguojamos,
kei¢iamos ar paliekamos likimo valiai, kai pasirodo pranasesni metodai ir pasikeiCia gamybos
procesai. Tyrinéje Toyota gamybos sistema S. Spear ir K. H. Bowen (1999) teigia, kad Toyota
nesilaiko jsikabinusi i viena ar kita metoda, tarkim naudoti tik kanban korteles ar andon sistema.
Tai yra panaudojama kaip laikini atsakymai problemy sprendimui, kurios bus naudojamos tol kol
atsiras geresni metodai ar pasikeis vyraujancios salygos. Todél negalima kategoriskai teigti, kad
Toyota ar kuri kita kompanija naudoja §ita ar kita metoda, todél jiems puikiai sekasi, tiesiog galbt
jie tai iSnaudojo tinkamu laiku reikiamoje vietoje, prie konkreciy salygu. Tiesiog susidariusios
aplinkybés reikalavo, kad biity panaudotas bitent Sis vizualaus valdymo sprendimas ir tai puikiai
pasiteisino tuo laikotarpiu.

Nereiskia, kad visus c¢ia iSvardintus vizualizacijos metodus ir priemones reikia
pritaikyti kiekvienoje imonéje norint pasiekti gerus rezultatus. Kiekviena jmoné gali pasirinkti
metoda, kuris suteikty jai kylancios problemos sprendima, ar bent laikina situacijos valdyma, kol
atsiras tinkamesnis budas jveikti susidariusias aplinkybes. Kaip vadovaujasi Toyota filosofija
pirmiausia reikia panaudoti Zmones ir procesus, kad iSsprgstuméte problemas, o tik po to papildyti ir
palaikyti su technologijomis.

Labai daug yra c¢ia nejvardinty modeliy ir metody, kurie nei$skiriami kaip vizualus
valdymo principu paremti metodai, taCiau daznai pastebimas fragmentiSkas vizualizacijos
priemoniy panaudojimas.

Vizualaus valdymo koncepcija sitlo kitoki pozitri, skatina bendravima, kuria
informacijos poreiki, iSvysto priemones pritaikytas pastebéti jvairiems Zenklams, jvesti matmenims,

kurie garantuoja, jog regimoji erdvé bus tinkamai iSlaikyta ir priecinama darbuotojams.
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2. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO METALO GAMINIU GAMYBOS
PRAMONES IMONESE ANALIZE

Norint ka nors pasitlyti, reikia pirma pazinti, zinoti kokie esami poreikiai, kaip jie
keiciasi, kokia aplinkos jtaka, ar tai pritaikoma Sioje srityje. Tai galioje ne tik tarp zmoniuy, bet ir
verslui, nes juk versla, imones, pacia gamyba kuria zmonés, kad bity iSpildomi zmoniy poreikiai.
Todél svarbu atlikti iSsamia nagriné¢jamos srities studija.

Siame skyriuje analizuojama Lietuvos metalo gaminiy gamybos pramonés sektoriaus
aplinka ir ja jtakojantys veiksniai, raidos dinamika. Pastaryju mety imoniy skaiéiaus tendencijos,
darbuotojuy poky¢iai, produkcijos indeksai, bei kitos svarbios sektoriaus specifika atskleidziancios
tendencijos. Atliekamas vizualaus valdymo taikymo tyrimas apklausiant atrinktas nagrinéjamos
srities jmones. Surinkty duomeny sisteminimas, koncentruotas gautos informacijos aprasymas ir

grafinis vaizdavimas, remiasi apraSomosios statistikos metodais.
2.1. LIETUVOS METALO GAMINIU GAMYBOS PRAMONES SEKTORIUS

2.1.1. Taikoma klasifikacija

Darbe naudojamasi Lietuvoje taikomu Ekonominés veiklos rasiuy klasifikatoriumi,
kuris parengtas pagal Europos Sajungos Statistikos Tarnybos (EUROSTAT) paruos$ta Statistini
Europos Bendrijos ekonominés veiklos rusiy klasifikatoriy (NACE) (Statistikos departamentas
2008).

Ekonomineés veiklos risiy klasifikatorius yra susistemintas visuomeniniy ir ekonominiy
veiklos risiy, egzistuojanciy Salies itkyje, rinkinys, kurio klasifikavimo vienetas yra veiklos riisis.
EVRK vartojimas leidzia visus Salyje egzistuojancius itkio subjektus suskirstyti { kategorijas bei
rinkti gyventojy, produkcijos, uZimtumo, zZemes ikio, pajamy ir kitus duomenis pagal veiklos riisis.
Sis klasifikatorius vartojamas lyginant Salies ir tarpvalstybinius statistikos duomenis (Statistikos
departamentas 2008). Nuo 2008 m. sausio 1 dienos Statistikos departamento generalinio
direktoriaus 2007 m. spalio 31 d. jsakymu Nr. 226 priimta ir aktualia laikoma Ekonominés veiklos
risiy klasifikatoriaus 2 redakcija (toliau EVRK 2). EVRK 2 ir NACE 2 red. yra tarpusavyje
identiSki iki 4 zenkly lygmens imtinai, tik EVRK 2 SeSiy Zenkly skirstymas yra nacionalinis,
tenkinant Lietuvos ekonomikos analizés poreikius. Statistiniai duomenys, tiek Lietuvos statistikos
departamento, tiek ir tarptautinése duomeny bazése, skelbiami laikantis Sios klasifikacijos.

Darbe tiriamos imonés, kurios priklauso ,metalo gaminiy, iSskyrus maSinas ir

irenginius, gamyba“ skyriui, tai pagal EVRK 2 yra 25 skyrius, kuris yra dalis ,,apdirbamosios
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gamybos® sekcijos (C) skyriu. C25 skyrius skaidosi i grupes, Klases, poklasius (A priedas Al

lentelé), tai smulkesnis, pagal imoniy pagrindines veiklas, skirstymas.
2.1.2. Lietuvos metalo gaminiy gamybos pramonés sektoriaus raidos dinamika

Analizuojant pagrindines metalo gaminiy gamybos pramonés scktoriaus raidos
tendencijas, atkreipiamas démesys { sektoriuje veikianciuy imoniy skaiciaus, darbuotojy skaiCiaus,
produkcijos indekso rodikliy dinamika bei kitas svarbiausias sektoriaus specifika atskleidziancias
tendencijas.

Naudojantis laisvai prieinamais Lietuvos Respublikos statistikos departamento
pateikiamais duomenimis, nubréztas visy Salyje veikianciy tkio subjekty nuo 2006 m. skaiCiaus

kitimo grafikas (8 pav.).

90000 26987
84574 s
85000 8320% -
y = 2613,4x + 71853
R? = 0,9032

‘= 80000 -
s 76516 =~~~
c -
o -
> 75000 73344 - -

70000

65000 T T T T T 1

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Metai

8 pav. Lietuvoje veikianciy tikio subjekty skaiéius pagal EVRK 2

Kasmetiniai veikian¢iy tkio subjekty duomenys atspindi buvusia tuo metu situacija
einamyjy mety sausio 1 diena. Zvelgiant | $esiy mety pokyéius, akivaizdZiai stebimos augimo
tendencijos, iSskyrus 2010 m., kai $is skaiCius sumazéjo apie 1,6 % lyginant su 2009 m. Nuo
2006 m. iki 2009 m. augimas turi tiesinés priklausomybés tendencijas, tai akivaizdziai parodo ir
palyginimui jvertinti tiesinés funkcijos parametrai (metodika zr. 2.2.1 skyriuje) ir pagal sudaryta
lygti nubréZta trendo linija (punktyring). Naujausiais duomenimis veikian¢iy tikio subjekto skaicius,
ne tik, kad pakilo { 2009 m. lygi, bet ir ji virsijo apie 2,9 %.

Darbe pagrindinis démesys sutelktas | pramonés imones, kurios pagal EVRK 2
redakcija priklauso C25 skyriui, tai nagrinéjama konkretesné veiklos sritis, kuri jau gana tiksliai
nusako jai priskiriamy imoniy specifika. I§ Statistikos departamente pateikiamy duomeny, nubréztas

tkio subjekty skaiciaus kitimo grafikas (9 pav.) Sio skyriaus lygmenyje.
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9 pav. Lietuvoje veikianc¢iy tikio subjekty skaiéius pagal EVRK2, priklausan¢iy C25 skyriui

Stebint metalo gaminiy, i$skyrus masinas ir jrenginius, gaminanc¢iy tkio subjekty
kitimo tendencijas, akivaizdziai matomas jau kitoks vaizdas lyginat su visy veikianc¢iy tkio subjekty
tendencijomis. Tai biitent parodo, kad kiekviena sritis gali buti unikali ir skirtingai reaguoja i
daugeli aplinkos veiksniy, todél reikalinga biitent tos srities nuodugni analizé, o ne pavirSutiniSka
bendros rinkos. Siame skyriuje akivaizdus veikianéiy tikio subjekty sumazéjimas matomas 2008 ir
2011 metais. Lyginant naujausius duomenis su ankstesniais metais, veikian¢iy imoniy skaicius
sektoriuje nukrito iki 2006 m. lygio. Nors 2009 m. buvo stebimas nemazas veikianéiy jmoniy
prieaugis, tuo metu sieké 683 tikio subjektus, tolimesniais metais stebimas ju skaiciaus kritimas.

Pagal veikianciy tikio subjekty skai¢iaus 2011 m. pradZioje duomenis, metalo gaminiy,
iSskyrus masinas ir jrenginius, gamyba (C25) prilygsta (10 pav.): maisto produkty (C10), drabuziy
stuvimo (C14) ir baldy gamybos (C31) pramonés sektoriams, kuriuose veikianc¢iy tikio subjekty
skaiCius siekia 11 ir daugiau procenty Vvisos Lietuvos apdirbamosios gamybos (C) sekcijos.
Tiriamame C25 skyriuje veikianciy tkio subjekty skaicius sudaro beveik 9 % nuo visy Lietuvos
apdirbamojoje gamyboje veikianciy tikio subjekty skaiciaus. Ta¢iau imoniy skaicius néra tiesioginis
rodiklis, kuris rodyty jtaka sukuriamai pridétinei vertei ir atne$amai naudai. Sia nauda bty galima
1Smatuoti, zinant §iai klasei priklausan¢iy imoniy finansinius rodiklius, bei jos daroma jtaka kitoms

svarbioms sritims.
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10 pav. 2011 m. veikianciy tkio subjekty skaiéius apdirbamojoje gamyboje pagal EVRK 2

Vertinant Statistikos departamento pateikiamus duomenis apie darbuotojy skaiciy mety
pradzioje, i$skiriant { apdirbamosios gamybos C sekcija jeinancias imones (11 pav.), nuo 2008 m.

stebimos mazéjimo tendencijos.

300000

y =-12093x + 274603
R?=0,7457

250000
250334 252723

200000 225014 ke

182636
150000

Vienetai

100000

50000

2006 2007 2008 2009 2010 2011
Metai

11 pav. Apdirbamosios gamybos (C) sekcijai priklausanéiy jmoniy darbuotojy skaicius
Akivaizdus darbuotojy skaifiaus sumazéjimas pastebimas 2010 metais, kaip rodo
2011 m. pradzioje pateikiami duomenys darbuotoju Lietuvos apdirbamosios gamybos sekcijoje
sumazéjo daugiau nei 42 tukst., tai atitinka beveik 19 % darbuotoju skaiiaus sumazéjima per

metus. 2009 m. smukus, ir gamybos apimtims, ir gaminiy kainoms, apdirbamosios pramonés
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imonés turéjo drastiSkai mazinti darbuotojy skai¢iy, siekiant mazinti pastovias islaidas, iSvengti
bankroto.

Nagrin¢jant smulkesniame lygmenyje imonése dirbanciy darbuotojy skai¢iy, stebimos
Siek tiek Kitokios tendencijos nei imant platesniu lygiu. Pagal pateiktus Statistikos departamento
duomenis (2011.01.01) i C25 skyriy jeinanciy imoniy darbuotoju skai¢iy (12 pav.) pokyciai ir

tendencijos skiriasi nuo visos C sekcijos.
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12 pav. Metalo gaminiy, i8skyrus masinas ir jrenginius, gamybos jmoniy darbuotoju skai¢ius ir ju dalis
apdirbamosios gamybos struktiroje

Nors 2008 m. pradzioje Cia taip pat stebimas darbuotojy skai¢iaus sumazéjimas, taciau
2009 ir 2010 m. dirbanciyjy C25 skyriuje skaicius augo ir vir§ijo 2007 m. buvusij lygi, taciau pagal
naujausius pateikiamus duomenis 2011 m. pradzioje metalo gaminiy, i§skyrus masinas ir jrenginius,
gamybos skyriuje darbuotojy skaicius taip pat drastiskai krito. Lyginant 2010 ir 2011 mety pradzios
duomenis, C25 skyriuje, darbuotojuy skaic¢ius nuo 15 584 sumazéjo iki 11 058, tai reiSkia daugiau
nei 29 % kritima. Nors C25 metalo gaminiy gamybos skyrius 2011 m. patyré 10 procentiniy punkty
didesni darbuotoju skaiciaus sumazéjima nei visa apdirbamoji pramoné, taciau jos svoris i$liko ties
6 % riba. Darbuotojy skaiciaus kitimas priklauso nuo ekonomikos tendenciju, todél vargu ar galima
tikeétis jo greito augimo nepageréjus visai ekonomikai.

Siekiant tiksliau jvertinti esama padéti pasirinktoje tyrimo Srityje, nagrinéjami
Statistikos departamento pateikiami duomenys atliekamame verslo tendencijy tyrime (13 pav.).

Statistinis tyrimas, kitaip dar vadinamas verslo nuomoniy tyrimu, — tai jmoniy vadovy
apklausa. Sis statistinis tyrimas yra grindziamas paciy imoniy vadovy nuomone apie jvykusius,
esamus ir bisimus jy ukinés veiklos pokycius. Statistinis tyrimas yra skirtas trumpalaikei

ekonominei analizei ir prognozéms, t. y. ekonominés veiklos rysiams ir augimo periodams numatyti,
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esamai Salies ekonominei biiklei ir verslo veiklos pasikeitimy krypciai nustatyti. Jis daznai

. . .. . e . v 2
naudojamas prognozuojant ekonominio ciklo kritinius taskus.
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13 pav. Produkcijos gamybos pasikeitimas per pragjusius 2—3 ménesius C25 skyriuje

Vertinant produkcijos gamybos pasikeitimo tendencijas per pastaruosius 2 metus,
pastebimas akivaizdus situacijos ger¢jimas. Imoniy, kuriy vadovai pazyméjo, kad produkcijos
gamyba sumazéjo ivertis zenkliai nukrito, zifirint ne i trumpa ménesini laikotarpi, i bendra dvieju
mety tendencijg. JauCiamas atsigavimas ir nuomoniy sakanc¢iy, kad gamyba padidéjo. Gamybos
apim¢iy didéjima per pra¢jusius ménesius nurodé 29 procentai jmoniy vadovy, mazéjima — 7
procentai. [moniy vadovy sakanciy, kad produkcijos gamybos pokyciai nepasikeité procentas
smarkiai iSaugo ir 2011 m. balandzio ménes] siekia net 66 procentus, tai gali biiti signalas, kad
pagaliau metalo gaminiy, iS§skyrus masinas ir jrenginius, gamybos sektorius stabilizuojasi, bent jau
didziosios daugumos imoniy.

Zitrint | balanso kreive, kuri yra rodiklis pateikty teigiamy ir neigiamuy atsakymuy
skirtumas, akivaizdi augimo tendencija, kas reiSkia, kad jauciamas produkcijos gamybos
padidéjimas, teigiamas balansas laikosi nuo 2010 m. balandZio ménesio.

Siekiant i$siaiSkinti imoniy skiriama démesj {vairiy novatoriSky metody taikymui, tarp
kuriy galbiit galéty biiti ir analizuojama sritis — vizualaus valdymo (vizualizacijos) metody kiirimas
ir pritaikymas, trumpai apzvelgsiu Statistikos departamento atlickama tyrima apie imoniy inovacing

veikla.

2 Statistikos departamentas. Verslo tendencijy statistinio tyrimo metodika. Prieiga per internata:
http://www.stat.gov.1t/It/methodology/view/?id=56&pg_id=1570 (2011.01.01)
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Moksliniai tyrimai ir technologiné plétra (MTTP) — sistemingas kirybinis darbas,
pagristas turimomis ziniomis ir praktine patirtimi, skirtas naujoms medziagoms, produktams ar
irengimams kurti, naujiems procesams, sistemoms ir paslaugoms diegti ir i§ esmés patobulinti tai,
kas jau sukurta ar idiegta. MTTP apima tris veiklos sritis: fundamentinius tyrimus, taikomuosius
mokslinius tyrimus ir technologine plétrq.3

2 lentelé. ISlaidos moksliniams tyrimams ir technologijy plétrai, min. lity

2008 m. 2009 m.
IS viso pagal ekonomines veiklos rasis 211,4 181,6
C Apdirbamoji gamyba 87,2 98,8
C25 Metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir jrenginius, gamyba 22,7 12,8
3 lentelé. Islaidos inovacinei veiklai, min. lity
2004 m. | 2006 m. | 2008 m.
C Apdirbamoji gamyba \{idiniai IVVITTP darbai 163,7 105,5 82,5
ISoriniy Ziniy jsigijimas 12,9 12,4 14,5
C25 Metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir Vidiniai MTTP darbai 8,9
jrenginius, gamyba I3oriniy Ziniy jsigijimas 0,4

.. - tokio reiskinio (rodiklio) atitinkamu laikotarpiu nebuvo, néra duomeny, nors toks reiskinys (rodiklis) atitinkamu laikotarpiu buvo, statistinio
vertinimo tikslumas nepakankamas, duomenys nepateikiami, nes statistinio iver¢io paklaida virsija leisting dydj, tokia iSraiska rodiklis
neskai¢iuojamas, duomenys konfidencialiis, paskutinio laikotarpio statistiné informacija bus pateikta véliau, pagal nustatytus terminus.

Nagrin¢jant tik dominant; skyriy (C25), pastebime, kad iSlaidos MTTP 2009 m.
sumazéjo beveik per pus, nuo 22,7 iki 12,8 mln. lity (2 lentelé). ISlaidos vidiniams MTTP darbams
(3 lentelé) 2008 m. sudaré beveik 10,8 % visy apdirbamosios gamybos imoniy i$laidy, o iSoriniy
ziniy isigijimui tik beveik 2,8 %. Kadangi iSlaidos 2009 m. sumaz¢jo, tai galima tik prognozuoti
kokios skiriamos 1éSos vidiniams ir iSoriniams tobulinimo S$altiniams buvo skiriamos tolesniais
metais, nes kol kas tokiy duomeny dar nepateikiama. Reikty dar atsizvelgti ir i tai, kad ekonominés
recesijos metu imonés smarkiai apribojo, bet kokias iSlaidas tiesiogiai nesusijusias su produkcijos
gaminimu ir realizavimu.

Siekiant suzinoti kokia situacija yra rinkoje stebimas produkcijos apimties
pasikeitimas. Statistikos departamentas atlicka pramonés imoniy veiklos statistinius tyrimus, kur
viena 1§ skai¢iuojamy charakteristiky yra pramonés produkcijos indeksas. Tai toks rodiklis kuriame
naudojamas parduotos pramonés produkcijos per vertinamaji laikotarpi kiekis. Pramonés
produkcijos indeksas, palyginti su ankstesniais metais, rodo kaip rodiklio reikSmé pasikeite

palyginus su praé¢jusiais ataskaitiniais metais.

¥ Statistikos departamentas. Imonés inovacinés veiklos tyrimo metodika. Prieiga per interneta:
http://www.stat.gov.1t/It/methodology/view/?id=19&pg_id=1125 (2011.01.01)
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14 pav. Pramonés produkcijos indeksas, palyginti su ankstesniais metais

Zitrint i struktiring verslo statistika, kai jvertis apima mety laikotarpj, atvaizduotas C
sekcijos ir jai priklausan¢io C25 skyriaus pramonés produkcijos indeksy poky¢iais (14 pav.), kuries
ivertinti palyginant su ankstesniais metais. Metalo gaminiy, i§skyrus masinas ir jrenginius, gamybos
produkcijos indeksas smarkiai krito nuo 2007 m., tuomet jo reik§mé lyginant su 2006 m. buvo
126 %, o jau 2008 m. tik 71 %. Produkcijos indekso reiksmé 2009 m. palyginti su ankstesniais
metais nukrito dar Zemiau ir sieké beveik 59 %. Toks $io indekso kritimas Zemyn, rodo apie tuo
laikotarpiu buvusia sunkig situacija nagrinégjamam skyriui priskiriamoms imonéms. Tuo laikotarpiu
ypa¢ sunku buvo imonéms realizuoti savo produkcija, jos tiesiog buvo perteklius, todél gamyba
stojo. Taciau pagal pateiktus naujausius duomenis 2010 m. pramonés indekso procentinis jvertis
Sokteléjo smarkiai i virSy, atitinkamai C visas sektorius padidéjo per 23,8 procentinius punktus
(reiksSmé 108,2 %), o C25 skyriaus indeksas padidéjo net per 56,5 procentinius punktus (115,8 %),
lyginant su 2009 m. buvusiomis reik§mémis. Kas jdomu, kad Ziiirint | visos apdirbamosios gamybos
sekcijos indekso pokycius, jie ilguoju laikotarpiu pastovesni, todél situacija i ja ieinantiems
skyriams ir grupéms neatrodo tokia krintanti Zzemyn. Taciau, tik nagrinéjant smulkesniais
sluoksniais galima jsigilinti { buvusia situacija tam tikra veikla uZsiimanc¢iy imoniy skyriuose.

Kaip zinia metalo gaminiy gamybos sektoriui daro didelé jtaka statybos sektorius, nes
naudoja daug metalo konstrukcijy. 2003 — 2007 m. metalo pramonés plétra buvo viena didziausiuy
tarp visy skyriy priklausanciy apdirbamajai pramonei. Subliuskus statybos burbului, 2008 m. ivyko
tendencijy liizis Siame sektoriuje.

Apzvelgiant pavienes imones, galima pamatyti skirtingus rodiklius, nors s€ékmingai ir

konkurencingai dirbaniy imoniy néra daug. Sparciai 2007 m. augusiai ir aukStu pelningumu
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pasizyméjusiai neriidijancio plieno gaminiy imonei Alytaus ,,Astra® ekonominé recesija smarkiai
paveiké imonés darba, dél ko 2009 m. gamykla buvo netgi stabdoma, nes trilko uzsakymy. Viena
didziausiy Lietuvos metalo konstrukcijy gamybos Marijampolés koncerny ,,Alga“ taip pat neapsiéjo
ekonomings krizés poveikio. Bitina Siame nagrin¢jamame sektoriuje iSskirti metalo konstrukcijy ir
ju daliy gamybos bendrove ,,Arginta®, kuri spar¢iai auga keleri metai 1§ eilés ir dirba pelningai.
Imon¢ dauguma gaminiy eksportuoja, taciau pagrindiniu sékmés faktoriumi imones direktorius
G. Kvietkauskas jvardija darbo nasumo didinima diegiant novatoriskas gamybos valdymo metodus
(Rutkauskaité 2009)

Statistiniai duomenys rodo, kad Lietuvos metalo gaminiy, i$skyrus masiny ir jrenginiy,
gamybos (C25) sektorius vaidina svarby vaidmenj Lietuvos ekonominiame ir socialiniame
gyvenime. Sis apdirbamosios pramonés skyrius turi glaudZius rysius su kitais pramonés sektoriais,
todel didzia dalimi yra priklausomas nuo juy.

Metalo gaminiy gamybos pramonei Sie metai veikiausiai bus sékmingesni uz
praéjusius, taciau ilgalaikés jos perspektyvos islieka miglotos ir zenklaus pageréjimo galima tikétis
tik tuo atveju, jeigu pavykty pritraukti reikSmingus tiesioginiy uZsienio investicijy srautus ar
uzmegzti stiprius partnerystés rySius su stambiomis uZsienio jmonémis ir jei Salyje stiprés Sios
srities profesinis mokymas. Metalo gaminiy, i8skyrus masSiny ir jrenginiy, gamyba gali iSlikti
konkurencinga, jei bus modernizuotos technologijos, Zenkliai pakeltas darbuotoju kvalifikacijos

lygis ir Salyje sudarytos palankesnés salygos inovaciju diegimui.

2.2. VIZUALAUS VALDYMO TYRIMAS METALO GAMINIU GAMYBOS PRAMONES
IMONESE

2.2.1. Tyrimy metodika

Tiriama populiacija (visuma): visos imonés kuriy pagrindiné veikla yra metalo
gaminiy, iSskyrus maSinas ir irenginius, gamyba (pagal ekonominés veiklos klasifikatoriaus 2
redakcija visas C25 skyrius), nepriklausomai nuo imoneés rusies ir nuosavybés formos. Tyrimo
vienetas yra imon¢, kuri uzsiima jvardinta veiklos rii§imi ir turi nenulini dirbanciyju skaiciy.

Imties sudarymas. Tiriamoji populiacija suskaidoma i nesikertané¢ias dalis — sluoksnius
(sluoksninés imties planas), pagal vidutinj dirban¢iy asmeny skai¢iy. Pagal dirbanciy asmeny
skai¢iy imonés skirstomos | 6 grupes: 1-9 dirbantieji, 10-19, 20-49, 50-99, 100-249 ir daugiau.
Imongs, turin¢ios 250 ir daugiau dirbanciyju, tyrime dalyvauja visos. Likusiuose sluoksniuose
renkama paprastoji atsitiktiné¢ imtis. Paprastoji atsitiktiné elementy imtis iSrenkama sumodeliavus

kiekvienam populiacijos elementui tolygiai intervale [0, 1) pasiskirsCiusio atsitiktinio dydzio ¢
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reikSme ir iSrikiavus populiacijos elementus atsitiktinio dydzio ¢ reikSmiy didéjimo tvarka. n
maziausiyjy (arba didziausiyjy) ¢ reikSmiy atitinkantys populiacijos elementai sudaro paprastaja
atsitikting imtj (Krapavickaité ir Plikusas 2005).
Optimalus imties dydis nustatomas pagal (1) formulg:
1£1 Nish i

n=—gy—s
H 21
v+ L NpsE

=1,..,H, (1)

¢ia: Nj — imoniy skaicius atitinkamame sluoksnyje h;

H — populiacijos sluoksniy skaicius;

sf — dirban¢iyju skaic¢iaus dispersija sluoksnyje h;

sy, — dirbanciyjy skai¢iaus standartinis nuokrypis sluoksnyje h;
V = cv-Y 2—fiksuotas minimalus variacijos dydis;

cv — leistina santykiné standartiné paklaida (5 %);

Y — populiacijos darbuotojy skaicius.

Optimalus dydis nustatomas kiekvienam sluoksniui atskirai, pasinaudojus 1 formule,
paskaiciuojamas reikalingas apklausti imoniy skai¢ius kiekviename sluoksnyje su leistina 5 %
paklaida. Toks imties dydzio nustatymo buidas uZtikrina pakankama tiksluma atsizvelgiant {
dispersijas kiekviename sluoksnyje.

Imoniy populiacija yra labai dinamisSka ir statistinis registras ne visada ,,atspindi‘

imoniy pasikeitimus. Netikslumai registre, kurie daro jtaka im¢iy tyrimo kokybei:

e Apklaustos imonés pagrindiné ekonominé veikla kartais neatitinka jmoniy
registre nurodytos ekonominés veiklos.

e Daznai atsitinka, kai imonés dirbanciyjy skaiCius zenkliai pasikei¢ia gavus
apklausos duomenis.

Pirminiy statistiniy duomeny surinkimas ir pirminé kontrolé atlickama pasitelkiant
elektroning apklausos sistema, kuri atrinktiems respondentams prieinama naudojantis interneto
rySiu. Prasymas uzpildyti klausimyna (zr. C priedas) su tiesiogine nuoroda (Anickis 2011) i ji
siunCiama elektroniniu pastu. Apklausa visiskai anoniminé ir buvo vykdoma laikotarpiu nuo
2011 m. vasario 2 iki balandzio 19 dienos.

Imties elementy iSrinkimas ir statistiniy duomeny kontrolé, analizé, skai¢iavimai,
grafiky ir diagramy braizymas atliekami naudojant SAS programa, bei skaic¢iuoklg MS Excel. Visas

tyrimui atlikti reikalingas SAS programa parasytas kodas pateikiamas D priede.

Anketinés apklausos patikimumui analizuoti pasitelkiama matematine statistika.

Ekonominiy ir socialiniy rodikliy dinamikos analizéje dazniausiai naudojama trendo funkcija.
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Darant prielaida, kad nagrinéjamo rodiklio absoliutinis prieaugis per laiko vieneta yra pastovus,
turime tiesing priklausomybeg, rodancia, jog kintamuosius sieja tiesinis funkcinis rysys:
y=a+b-x, (2)

Trendo funkciju parametry nustatymui paprastai naudojamas maziausiy kvadraty
metodas (Zabielaviciené 2001).

Siekiant iSsiaiSkinti statistinio rysio tarp tolydziyjy kintamyjy pory (X ir Y) stipruma
yra vertinama tiesiné kintamyjuy priklausomybé, skaiciuojamas koreliacijos koeficiento ivertis.
Pirsono koreliacijos koeficiento g jvertis R (Cekanavi¢ius ir Murauskas 2003):

R = nyxyi—Ex)Eyi) ’ 3)
J(nZx?—(in)z)(nZin—(Zyz)z)

Tai teorinis dviejy tolydziy atsitiktiniy dydziy (x ir y) priklausomybés (tarpusavio
statistinio rySio) stiprumo matas, kurio rodikliai ir charakteristikos pateiktos 4 lentel¢je.
Koreliacijos koeficientas nematuoja netiesinés priklausomybés. Jeigu R>0, tai didéjant X, did¢ja ir
Y. Jeigu R<0, tai did¢jant X, Y mazéja.

4 lentelé. Empiriné statistinio rysio reik§miy skalé

Néra rysSio | Labai silpnas Silpnas Vidutinis Stiprus Labai stiprus

0 nuo 0 iki £0,3 | nuo £0,3 iki £0,5 | nuo £0,5 iki £0,7 | Nuo £0,7 iki £0,9 | Nuo 0,9 iki 1

Atsitiktiniy dydziy tiesing priklausomybg matuojant vien koreliacijos koeficiento
jverdio reikime, neatsizvelgiama i imties diduma, kas turi didele jtaka reikmeés didumui. Siai
problemai spregsti priedu yra formuojama statistiné hipoteze, kuri rodo ar koreliacija statistiSkai
skiriasi nuo nulio (a = 0):

Hy:0 = aq,
lriova @

Arba kai a # 0, tam naudojama FiSerio transformacija ir stebimas reikSmingumo
lygmuo, su kuriuo H, gali biiti atmesta turimiems duomenims (paprastai « = 0,05). Placiau apie tai
isdestyta V. Cekanaviciaus ir G. Murausko (2003) knygoje.

Stebimiems diskretiems (kokybiniams) kintamiesiems Pirsono koreliacijos koeficiento
ivertis netinkamas naudoti statistiniam rySiui nustatyti. Tam naudojamas y? suderinamumo
kriterijus. Stebimiems diskretiems kintamiesiems, i§ pradziy apskai¢iuojami imties reikSmiy dazniai
poriniams kintamiesiems (X, Y), kitaip sakant, duomeny r X ¢ eilés matrica. Tikrinama hipotezg,
kad kintamieji X ir Y yra nepriklausomi (Cekanavi¢ius ir Murauskas 2003):

{HO: pij =Ppi"pj, suvisaisi =1,..,7, j=1,..,¢ )

H;:p;; # p; " p;, bentvienai porai (i, /).
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Esant teisingai hipotezei H|, statistika

2
2= (B - 1), ©)
yra asimptotiSkai pasiskirs¢iusi pagal y? désnj su k = (r — 1) - (¢ — 1) laisvés laipsniy. Hipotezé
H, apie kintamyju nepriklausomuma yra atmetama, kai apskaiiuotos statistikos y? reikSmé yra
didesnj y? skirstinio su k laisvés laipsniy a lygmens kritine reik§me;
Cia: n;.=Y5_, 0;; - imties nariy, kuriy pozymio X reikSmé yra x;, skai¢ius;
n;.=Yi_ 0;j - imties nariuy, kuriu pozymio Y reik§mé yra y;, skaicius;
0;j - i-osios ir j-osios kategorijos susikirtimo daZnis;
a - pasirinktas reik§mingumo lygmuo.
Vien konstatavimas, kad pozymiai yra priklausomi, néra pakankamas atsakyti ar
statistiné priklausomybé turi praktinés reikSmés, tam papildomai reikia jvertinti pozymiy rysio

stipruma. Kokybiniams kintamiesiems vienas i§ ry$io stiprumo ivertinimo biidy yra skaiCiuoti

V= |—X
~ A/nmin(r-1,c-1)’ (7

Kramero koeficiento reik§més kinta 0 < V < 1. Sios charakteristikos reik§mes galima

Kramero koeficientq V-

vertinti naudojant 4 lenteléje pateikta rySio stiprumo skale, kuri naudojama ir kiekybiniy kintamyjuy

tiesinio rySio stiprumo nustatymui Pirsono koreliacijos koeficienty biidu.
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2.2.2. Tyrimo rezultatai

Atliktas Lietuvos metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir irenginius, gamybos pramongés
sektoriaus anketinis tyrimas, siekiant issiaiskinti Siame sektoriuje vizualaus valdymo naudojimo
lygi, taikomus metodus ir aktualias priemones. Tiriamosios populiacijos dydis yra 628 imonés.
Bendras imties dydis, suskaidzius populiacija i sluoksnius pagal darbuotojy skaiéiy ir jvertinus
kiekviename sluoksnyje optimaly imties dydi pagal 1 formulg (zr. 2.2.1 skyriy), lygus 181
respondentui, tai sudaro apie 29 % visos populiacijos. Populiacijos, imties ir gauty uzpildyty ankety
pasiskirstymas pagal imoniuy dydziu grupes (sluoksnius) pateiktas 5 lenteléje. Populiacijos
darbuotojy skaiCiaus statistinés charakteristikos pateiktos A priede A4 lentel¢je.

5 lentelé. Populiacijos sluoksniavimas ir uzpildyty ankety pasiskirstymas

) Darbuotoju L
Dydzio . Populiacijos ) ) Atsakymo
skaiciaus ) Imties dydis Atsakeé ]
grupé . dydis lygis (%)
grupe
1 1-9 389 120 20 17
2 10-19 107 15 13 87
3 20 — 49 78 20 13 65
4 50 -99 37 13 10 77
5 100 — 249 13 9 5 56
6 >=250 4 4 100
IS viso: 628 181 65 36

Pateikti duomenys rodo, kad bendras anketinés apklausos atsakymo lygis siekia 36
procentus, vangiausiai anketas uzpildé tik 17 procenty — maziausios jmoneés, kuriose pagal
Statistikos departamento turimus duomenis yra iki 10-ties registruoty darbuotoju, nors tokiy registre
veikian¢iy tkio subjekty skaiCius yra didziausias. Stambiausios imonés, turin¢ios daugiau nei 250
darbuotojy, buvo apklaustos visos, ir ju atsakymo lygis siekia 100 %.

Apklausiamos imonés visy pirma buvo praSomo0S pazyméti, kiek ijmonéje dirba
darbuozojy, taip iSsiaiSkinama, kuriam sluoksniui (dydziui) atstovauja imoné, nes apklausa
anoniminé jmoniy atzvilgiu. Pagal 1 lentelés duomenis matyti, kad metalo gaminiy, i$skyrus
masinas ir jrenginius, gamybai priklausan¢iy imoniy daugiau nei 60 % jmoniy turi iki 10
darbuotojy. Turin¢ios 10 — 19 darbuotoju kartu su turin¢iomis 20 — 49 darbuotojy sudaro dar apie
30 % nagrinéjamo sektoriaus imoniy. Metalo gaminiy gamybos imonés, kuriose dirba 50 ir daugiau
darbuotoju, sudaro apie 10 % C25 skyriaus 2011 m. pradzioje registruoty ir veikian¢iy imoniuy.

Atliktoje apklausoje imoniy pasiskirstymas ju dydzio atzvilgiu pagal darbuotojy

skai¢iy keiciasi. Jau vien iSrinkta imtis, kuri renkama jvertinus darbuotoju skaiciaus sklaida
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sluoksniuose, rodo Siek tiek kitoki dydzio grupiy santykini sverta apklausiamy imoniy skaiciuje.
Atsakiusiy imoniy skaiciaus santykis pagal dydzio grupes pasiskirsté maziau dominuojancia vienos
grupés dalimi. 15 paveiksle pateiktas santykinis imoniy pasiskirstymas populiacijoje, imtyje ir

atliktoje apklausoje pagal imoniy dydzio grupes, kurios vertinamos darbuotojy skaiciaus atzvilgiu.

100%
90%
80%
70% [ >=250
60% 100 - 249
50% m50-99
40% E20-49
30% m10-19
20% m1-9

10%

0%
Populiacija Imtis Apklausa

15 pav. Imoniy pasiskirstymas populiacijoje, imtyje ir apklausoje pagal darbuotoju skaiciy

Analizuojant 15 paveiksla, matome, nors ir skiriasi dydzio grupiy dalis populiacijoje,
imtyje ir atliktoje apklausoje, taciau tendencijos yra iSlaikomos. Didziausia grupé islieka jmonés
turin¢ios iki 10 darbuotojuy, ju dalis sudaro apie 30 %, tai natiiralu, nes §ios grupés imonés
vangiausiai pildé apklausos anketas (atsakymo lygis tik 17 %). Sios grupés dydzio ir neaktyvumo
déka, smarkiai iSauga kity grupiu santykiné dalis. Kaip iSsiskirianti grupé galéty biiti imonés
turin¢ios 10— 19 darbuotojy, nes jos dalis iSauga lyginat su imties rinkimo dalimi, ta¢iau tai
rezultatas to, kad Sios grupés imonés noriai uzpildé pateiktas anketas, atsakymo lygis siekia 87 %.

Vertinant ivairiy naujy metodu taikyma imonése, biitina suprasti, kad tai imonei
kainuoja finansinius iSteklius, todél jos atsargiai ir dazniausiai skeptiskai zidiri i naujoves, kurie
ypac¢ aktualiis ekonominés recesijos akivaizdoje. Siekiant geriau suprasti imoniy finansing padéti
Siai dienai, atliktoje apklausoje buvo klausiama kaip finansiskai sekasi jmonei.

Savo finansing padéti apklausiamos imonés Siuo laikotarpiu vertina ivairiai. Didzioji
dalis apklausty imoniu pazymejo, kad ju finansiné¢ padétis yra vidutiniSka (jmoné dirba be
nuostoliy) ir gera (jmoné gauna nedidelj pelna) (16 pav.), tai atitinkamai sudaro 38,46 % ir 35,38 %.
Beveik 11 % jmoniy nurodé, kad ju veikla $iuo metu yra puiki, imoné dirba gaudama didelj pelna.

Vadinasi, daugiau nei % jmoniy gaminan¢iy metalo gaminius Lietuvoje dirba be nuostoliy.
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16 pav. Apklausos rezultatai: imoniy finansiné padétis

Siekiant kiek galima tiksliau iSsiaiSkinti metalo gaminiy, iSskyrus maSinas ir

frenginius, gaminan¢iy imoniu veiklos specifika, anketoje buvo prasoma nurodyti kokia yra

pagrindinés veiklos produkcija. Gamyba skirstoma pagal produkcijos gamybos biida:

e Vienetiné — gaminama labai daug skirtingo tipo gaminiy ir gamybos apimtys bei Kiekiali

yra nedideli, daznai biina unikali;

e Serijiné — tarpiné tarp vienetinés ir masinés gamybos, gamyba didelémis serijomis labai

artima masinei, mazomis Serijomis — vienetinei;

e Masin¢ — ilga laika vienu metu dideliais kiekiais gaminamas vienas gaminys, daZniausiai

formuojamas konvejeris.

Tai ypa svarbu, kuriant ir sitilant konkreciai pramonés sri¢iai vizualaus valdymo

modelj ir diegiamus jrankius. Apklausos rezultatai pateikiami 17 paveiksle.

EVienetiné‘ unikali
Mazaserijine
Daugiaserijiné
Masinés gamybos (konvejering)

17 pav. Apklausos rezultatai: imoniy pagrindinés veiklos produkcija

Analizuojant gautus rezultatus (17 pav.), galima pastebéti, kad daugiau kaip 52 %

Imoniy uzsiimanciy metalo gaminiy gamyba savo produkcija gamina didelémis serijomis arba net

naudodamos konvejeri. Maziau nei 5 uzpildyty ankety buvo pazyméta, kad produkcijos gamyba

yra vieneting, kuri gali bati ir unikali. Apie 18 % pazyméjo, jog vykdo metalo produkty gamyba

mazomis serijomis.
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Suskirs¢ius C25 skyriaus apklaustas imones | dyzio grupes, pagal jose dirbanciy
darbuotojy skaiciy, ir prijungus atasakymus apie imonés pagrindinés produkcijos gamybos tipa, 18

paveiksle nubréztas santykinis sektoriaus pasiskirstymas.

Darbuotojy sk. %
1-9 30.77
10-19 20.00
20-49 20.00
50- 99 15.38
100 - 249 7.69
>=250 6.15

0 é1|01:520 IIIIIIII 25m”””30”””m35
Procentai
l:'Vienetiné, unikali -Maéaserijiné
-Daugiaserijine -Masines gamybos (konvejering)

18 pav. Imoniy pagrindinés veiklos produkcijos pasiskirstymas pagal imoniy dydi

Vertinant gamybos tipo pasiskirstyma imoniy dydzio grupése, akivaizdziai
dominuojanti gamyba didelémis serijomis stebima nuo 20 iki 99 darbuotojuy turin¢iose imonése ir
Jos uzima apie 22 % Visos metalo gaminiy gamybos pramonés. Kaip rodo apklausos duomenys,
metalo apdirbimo imonés, turinc¢ios 50 — 99 darbuotojus, uZsiima tik gamyba didelémis serijomis
arba gamina gaminius konvejeriniu bidu, jos sudaro daugiau nei 15 9% C25 skyriaus imoniy.
Vienetiné arba mazomis serijomis gamyba vyrauja maZosiose imonése, turinciose iki 19 darbuotojuy,
bei pacCiose didziausiose imongese, turinciose 250 ir daugiau darbuotojy. Natiiralu, jog mazosios
imonés daugiausiai gamina mazomis serijomis, nes tokios imonés dazniausiai uzsiima kalvystés
darbais, {rankiy, rakty ir kity panasiy gaminiy gamyba. I§ pradziy nustebino, jog % paciy didZiausiy
imoniy save skiria prie vienetiniy gaminiy gamybos, taciau atidziau paanalizavus §iy imoniy
gaminama produkcija, apklausos rezultatai atitinka. Sios stambiausios jmonés, pagal EVRK 2
klasiy lygyje (4 Zenkliy) (zr. A priedas Al lentel¢), uZsiima metaliniy dury ir langy gamyba
(C25.12), centrinio Sildymo radiatoriy ir katily gamyba (C25.21), kity metaliniy cisterny, rezervuary
ir talpykly gamyba (C25.29) ir panasiy gaminiy gamyba, tode¢l tokia produkcija gaminama maZzomis
serijomis.

Anketine apklausa siekiama pagrinde iSsiaiSkinti kaip metalo gaminiy, iSskyrus
masinas ir jrenginius, gamyboje naudojamas vizualus valdymas. Siam tikslui pasiekti buvo
respondenty klausiama apie jvairiy vizualizacijos priemoniy panaudojima nagrin¢jamose imoneése.
Vienas tokiy, vizualaus valdymo placiai Pasaulyje naudojamy metody, yra veiklos planavimo,
uzduociy (kontrolés) stendai (Zr. 1.5.7 skyriuje). Metalo apdirbimo jmonés, kaip rodo 19 paveiksle
pavaizduota skrituliné¢ diagrama, didzia dauguma visai nenaudoja Sio metodo, tokiy imoniy yra net

68 procentai.
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27.69%

19 pav. Apklausos rezultatai: veiklos planavimo stendy naudojimo poveikis

Likusieji 32 % respondenty pasisako, jog Sis metodas jmonés veikloje suteikia
teigiama arba net didelj teigiama poveiki. Neatsirado né vieno respondento, kuris biity pazyméjes
atsakyma, jog veiklos planavimo stendai ,,trukdo® ar ,,néra poveikio® i§ ju. Tai leidzia teigti, jos §is
vizualaus valdymo metodas yra vertas démesio ir teikiantis nauda ji naudojanc¢iose imonése.

Kitas aktualus vizualizacijos metodas yra spalvy panaudojimas (Zr. 1.5.3 skyriuje)
ivairiose imonés veiklos srityse. Daroma prielaida, jog Sio metodo naudojimas gamybinése
imonése, ypa¢ darbo vietose, suteikia aiSkuma ir palengvina darba. Atliekant anketing apklausa
respondenty buvo klausiama, ar jy jmonéje naudojamas kodavimas spalvomis, ir koks jy poveikis.
Net beveik 70 % respondenty pazyméjo, jog S$is vizualizacijos metodas ju imonése néra
naudojamas, apie 25 % nurodé jog poveikis geras, apie 5 % — labai veiksminga, ir likusiy apie 1 %
— neigiamas poveikis. Kaip kodavimo spalvomis naudojimas ir jtaka pasiskirstgs apklausiamose

imoneése pagal ju gamybos tipa pavaizduotas 20 paveiksle esanciose skritulinése diagramose.

Daugiaserijing Masings gamybos (Konvejering) MaFaserijing vieneting, unikali

73.7%
! iB.S%
5.3%

3.8%
T.7% 87.5%
26.3%

34 6%

53.8%

M 1 ienaudojama M neigiamas poveikis [ Poveikis geras B | a3 veiksminga

20 pav. Kodavimo spalvomis naudojimas imonése pagal gamybos tipa

Kodavimo spalvomis metodo nenaudoja daugiau kaip pusé kiekvienam produkcijos
gamybos tipui priskiriamy imoniy. Placiausiai Sis metodas naudojamas imonése, kurios produkcija
gamina didelémis serijomis, skverbtis siekia 42,3 %. Tikriausiai, kaip iSskirt] surinktuose
duomenyse, galima priimti nepilnai 4 % serijinés gamybos dideliais kiekiais grupés dali, anketose
pazyméjusia jog poveikis neigiamas. Si prielaida daroma, nes né vienoje kitoje gamybos tipo
grupéje tokiy reikSmiy nepasitaike, ir visiSkai nesulaukta atsakymo, jog tai neveiksminga priemone.
Maziausia dalis imoniy naudojanéiy spalvu kodavima yra tokios, kurios produkcijos gamyba vykdo

masiniu (konvejeriniu) budu. Tik 12,5 % $iy imoniy naudoja §i metoda savo veikloje, like 87,5 %
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visiSkai nenaudoja. Gaminanciose mazomis serijomis ir vienetinius gaminius jmonése, kodavima
spalvomis naudoja atitinkamai apie 16 ir 26 procentus imoniy, daugiau nei 70 % nenaudoja visiskai.

Vertinant metalo apdirbimo pramonés sektoriaus imonése vizualizacijos skvarba,
atrinkty respondenty buvo klausiama apie grafini imonés veiklos rodikliy pateikima ir ju
atnaujinimo daznuma darbuotoju bendrojoje aplinkoje. Surinkti anketinés apklausos duomenys §iuo

klausimu vizualizuoti 21 paveiksle.

Labai retai atnaujinami
10.77%

Atnaujinami reguliariai
13.85%

Atnaujinami daZnai
3.08%

Mepateikiami
T2.31%

21 pav. Veiklos rodikliy atnaujinimas ir pateikimas darbuotojams

Tyrimo rezultatai rodo, kad daugiau kaip 72 % ijmoniy visiskai nepateikinéja savo
veiklos informacijos darbuotojams lengvai prieinamose ir pastebimose vietose. Jei prie Sios dalies
pridétume ir tas imones, kurios pateikia tokia informacija, tadiau ji labai retai atnaujinama, kas
vizualios informacijos pateikima daro neefektyvy, neatliekant; savo tiesioginés supazindinimo
funkcijos aktualiu laikotarpiu, gauname vir§ 83 % imoniy, kuriose darbuotojai nesupazindinami su
ju veiklos tendencijomis, neZino kaip Siuo metu sekasi jo atstovaujamai jmonei. Tik beveik 17 %
C25 skyriui pagal EVRK 2 priklausan¢iy jmoniy darbuotojy reguliariai mato pateikiama
informacija su darbovietés veiklos rodikliais. Galima daryti prielaida, kad tik beveik penktadalis
imoniy yra atviros su savo darbuotojais. Veiklos rodikliai nereiskia vien finansinés informacijos,
kurios daugelis darbuotojy neturi galimybés paveikti, taciau svarbi yra vidiné jmonés informacija —
kaip mums dabar sekasi, kokia miisy padétis, kokios yra veiklos gerinimo galimybés ir panasiai.

Vizualus darbo vietos sutvarkymo metodas ,,5s“ (zr. 1.5.1 skyriy) sudaro pagrinda
kitiems patobulinimams. Parodo, kaip imon¢ sugeba uztikrinti pasiekty pasikeitimy stabiluma. Kaip
teigia LEAN mokyklos atstovai: ,,pagal ,, 5s“ metodq optimizavus darbo vietas, darbuotojo darbo
efektyvumas padidéja nuo 20 iki 50 procenty* (LEAN mokykla 2011). Todél svarbu iSsiaiskinti,
kaip imonéms aktuali tvarka ir disciplinos sukiirimas. Kaip rodo anketin¢ apklausa vizualus darbo
vietos sutvarkymo metodas taikomas tik beveik 17 % metalo gaminius, i$skyrus masinas ir
irenginius, gaminanciose jmonése, dydi dauguma, net 83 % S$iy imoniuy, ,,5s“ metodo nenaudoja.
Metodo taikymo pasiskirstymas pagal imoniy gamybos tipa ir dydzio grupes pateiktas 22 paveiksle.
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22 pav. ,,5s metodo naudojimas pagal imoniy gamybos tipa ir dydzio grupes

Vizualizuoti struktiiriniai apklausos rezultatai rodo, jog absoliuti dauguma, net 100 %
imoniy, pagal gamybos tipa gaminanc¢iy vienetinius gaminius néra idiegusios ,,5s* metodo. Panasi
dalis ir tarp imoniy uzsiiman¢iy mazy serijy ir masine gamyba, atitinkamai 92 ir 87 procentai
neijdiegusiy savo veikloje §io metodo. Daugiausiai imoniy taikanciy ,,5s“ metoda yra tos, kurios
uzsiima gamyba didelémis serijomis, apie 35 % (Zr. A priedas Al pav.).

Analizuojant pagal imoniy dydzio grupes, neidiegusios savo veikloje ,,5s* metodo,
akivaizdZiai dominuoja maZzosios imonés. Turinfiose 1—9 darbuotojus, neidiegusios 90 %, 0
absoliuciai (100 %) Sio metodo nenaudoja jmonés, kurios darbuotojy skaicius pasiskirstes intervale
10 — 19, bei pacios didziausios turin¢ios daugiau nei 249 registruotus darbuotojus. Imonése, kuriose
darbuotojy skaicius nuo 100 iki 249 yra santykinai daugiau isidiegusiy §i metoda. Ji naudoja 60 %
Siy imoniy, tai sudaro 8 % mazomis ir apie 7 % didelémis serijomis gaminanciy imoniy skaiciaus.
Apie 10 % imoniy turinéiy 50 — 99 darbuotojus yra isidiegusios ,,5s* metoda, tai sudaro iki 13 %
visos masinés gamybos. Kadangi $is metodas uztikrina veiklos stabiluma, $varos uztikrinima ir
disciplinos sukiirima, galima daryti prielaida, jog labai daug Lietuvos metalo apdirbimo imoniy
darbuotoju dirba nestandartizuotose darbo vietose, neturi stabilios tvarkos uztikrinimo nuostaty.

Anketinéje apklausoje respondenty buvo praSoma jvertinti balais, kiek ju nuomone
vizualizacija yra svarbi (1 — nesvarbi, 5— labai svarbi). Gauty baly pasiskirstymas pateiktas 23
paveiksle. Respondenty nuomone, kad vizualizacija yra labai svarbi pazyméta apie 34 % visy
ankety. Keturiais balais §iuo valdymo metodu parenta valdyma vertina 20 % apklaustuju, tai reiskia,

kad daugiau nei pus¢ visy respondenty pasisako uz vizulizacijos svarba.
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23 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimas balais

Trimis ir dviem balais svarba vertina, daugiau nei trecdalis dalyviy, atitinkamai 22 ir
15 procenty. Tik apie 9 % visy metalo apdirbimo skyriuje apklausty respondenty mano, jog jiems
vizualizacija yra nesvarbi. Vertinant §iuos gautus duomenis, galima daryti prielaida, kad vizualumo
svarbuma supranta didzioji dauguma apklaustos tikslinés grupés.

Rengtoje anketingje apklausoje, respondenty buvo praSoma nurodyti savo uzimamas
pareigas atstovaujamoje ir 1 imti atrinktoje imonéje. Taip pat paZymeti kuriai lyties grupei
atstovauja. Siekiant i$siaiSkinti bendras tendencijas, o ne konkrecias uzimamas atskiry respondenty
pareigas, nurodytos pareigybés buvo suskirstytos i tris grupes: vadovai (imoniy vadovai, direktoriai,
skyriy vadovai); specialistai (inzinieriai, konstruktoriai, finansininkai, vadybininkai); kiti (technikai,
administratoriai). Sugrupavus respondentus 24 paveiksle pateikta blokiné schema, kuri grafiskai
pateikia kokiomis proporcijomis pasiskirsto uzpildziusieji anketas ir koks juy vizualizacijos

vertinimas balais.

Pareigos:
-
]
. Moterys (37 %) Vadovai
. Wyral (63 %)
615 % 1077 % 15.46 % 462 % 156.46 %
Specialistai g g @
154 % 1.54 % 3058 % 13.85 % 1077 %
@ /) )W o /N
1.54 % 3058 % 1.54 % 462 %
1 2 3 4 5
Balai

24 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimo pasiskirstymas pagal respondenty pareigy grupg ir lyti
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Sioje blokingje schemoje vizualizuotas kompleksinis kiekybiniy ir kokybiniy duomeny
dazniy pasiskirstymas procentine israiSka, patogesniam pozymiy priklausomybeés nagrinéjimui. I$
grafinio vaizdo matyti, kad didziaja dali (63 %) apklaustyju imoniy atstovuy sudaro vyrai.
Analizuojant pagal suskirstytas pareigu grupes, akivaizdziai dominuoja respondentai priklausantys
aukScCiausiam lygmeniui — vadovai, kurie sudaro daugiau nei 58 %. Specialisty grupei priskiriami
darbuotojai sudaro nepilng trecdali (apie 31 %) visu apklaustyju, likusieji — priskiriami grupei
,»kiti, jie sudaro iki 11 % respondenty ir Sioje grupéje, i$skirtinai nuo kity, dominuoja moteriskoji
Iytis. Sj reiskini galima paaiskinti tuo, kad administracini darba jmonése paprastai atlicka moterys.

Labiausiai domina kaip pasiskirsté vizualizacijos svarbos vertinimas balais. Kaip rodo
nagrinétas 23 paveikslas, daugiau nei trecdalis vertina vizualizacija, kaip labai svarbia, i$ ju daugiau
nei pusé yra imonés vadovai, ir ju nuomoné sudaro daugiau nei 18 % visuy apklaustyju. Tokios pat
nuomonés yra ir beveik 11 % specialisty. Tai pat iSsiskiriantis vadovy vizualizacijos svarbos
vertinimas yra trimis balais, tai atitinka daugiau nei 18 % visy vertinimy. Tarp specialisty
daugiausiai vertinan¢iy buvo keturiais balais, tai pazyméta beveik 14 % visy anketu.

Remiantis apraSomosios statistikos metody taikymu, siekiama iSnagrinéti pagrindinius
surinkty duomeny pozymius. Kintamyju (atsakymy i klausimus) tiesinio ry$io tarpusavio
priklausomybes nagrinéja koreliacinés analizés metodai (zr. 2.2.1 skyriy). Naudojant apraSyta
metodika, analizuojama ar néra tiesinés priklausomybeés tarp anketingje apklausoje nagrinéjamy
poZymiy.

Tiriamieji poZymiai:
dirbanciy darbuotojy skaicius;
finansiné padétis;
gamybos tipas;
veiklos planavimo stendas;
kodavimas spalvomis;
veiklos rodikliy pateikimas;

,,58“ metodas;

vizualizacijos vertinimas;

© © N o g R~ 0w DN PE

respondento lytis;
10. pareigy kategorija.

Tiriama, ar néra statistinés tiesinés priklausomybés metalo gaminiy, iSskyrus masinas
ir jrengimus, gamyba uZsiimanciy imoniy darbuotoju vertinamuose kintamuosiuose vizualus
valdymo srityje. Siam tikslui, anketinés apklausos duomenys uzraSomi porinémis dazniy lentelémis.
Tokiu biidu poriniams kintamiesiems pazymej¢ pasikartojimy skai¢iy imtyje galime tikrinti ju
tarpusavio nepriklausomuma.
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Sudaryta pozymiy tarpusavio nepriklausomumo matrica (6 lent.), kurioje stulpeliy ir
eiluciy susikirtimo celéje, virSuje pateikiamas stebimuy poZzymiy apskaiciuota y? kriterijaus statistika
(zr. 2.2.1 skyriy 6 formulg), Zemiau — tikimybé apie kriterijaus statistika, vadinama p-reik§me. Si
reik§mé iSkarto parodo ar hipoteze¢ galima atmesti, jei tikimybé didesné arba lygi reik§mingumo
lygmeniui (p = a, kur @ = 0,05) hipotezé neatmetama. Po jos — pozymiy laisvés laipsniy skaicius,
po Kurio jvertintas poriniy poZymiy rySio stiprumo matas — Kramero koeficientas V (zr. 2.2.2 skyriy
7 formulg), kintamiesiems, kuriems nepriklausomumo hipotezé H, atmetama.

6 lentelé. Pozymiy nepriklausomumo tikrinimo matrica

1 2 3 4 5 6 e 8 9 | _10_
325,0000
<0,0001
1 25
1,0000
21,6134 || 260,0000
5 0,3619 || <0,0001
4 20 16
1,0000 .
ReikSmeés:
24,4259 || 21,9764 || 195,0000 2 atistika:
3 0,0582 | 0,0378 | <0,0001 X staustixa,
—— 15 12 9 p-reik§mé;
0,3357 1,0000 laisvés laipsniy sk.;
14,6490 | 102207 || 84953 || 130,0000 Kramero V koef.
4 01454 | 02493 | 02040 || <0,0001
T 10 8 6 4
1,0000
10,4962 || 14,8618 || 81606 | 92,1198 || 195,0000
5 01921 | 02491 || 05180 || <0,0001 | <0,0001
o 15 12 9 6 9
0,8418 | 1,0000
39,0002 || 26,1109 || 12,7515 || 56,4617 | 45,5330 || 195,0000
6 0,0006 || 00104 || 01742 || <0,0001 || <0,0001 | <0,0001
—o_ 15 12 9 6 9 9
0,4472 | 0,3659 0,6590 | 04832 | 1,0000
14,5539 || 8,1754 || 10,4002 || 194314 || 26,9564 || 14,5835 || 65,0000
7 0,124 | 00854 || 0,0155 || <0,0001 | <0,0001 | 0,0022 || <0,0001
—_ 5 4 3 2 3 3 1
0,4732 0,4000 | 05468 || 06440 || 04737 | 1,0000
254515 || 27,2572 || 19,1816 || 20,2012 | 20,0001 || 30,6190 || 8,3381 || 260,0000
8 01847 | 0,387 | 00842 | 0,009 | 00654 | 0,0023 0,0800 | <0,0001
—o_ 20 16 12 8 12 12 4 16
0,3238 0,3942 0,3963 1,0000
30056 | 53225 | 56697 || 32203 | 66832 | 139679 | 05295 | 6,528 || 65,0000
9 06991 | 02558 || 01288 || 01990 | 00827 | 0,0029 || 04668 | 0,1439 || <0,0001
— - 5 4 3 2 3 3 1 4 1
0,4636 1,0000
77193 || 144521 || 26867 || 70300 | 54567 | 83509 || 1,7870 | 16,8591 || 2,9082 || 130,0000
10 06562 | 00707 | 08470 || 01343 | 04867 | 02135 04092 | 0,0316 || 02336 | <0,0001
YV 10 8 6 4 6 6 2 8 2 4
0,3601 1,0000
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Analizuojamoje 6 lenteléje naudojant kodavima spalvomis iSskirtos kintamyjuy rysio
stiprumo reikSmés: geltona — silpnas empirinis pozymiy rySys, mélyna — vidutinis, zalia — stiprus.
Kaip matome i$ lentelés, spalvomis pazyméty celiy statistikos y? asimptotiikai yra pasiskirs¢iusios
pagal x? désnj su atitinkamu laisvés laipsniy skai¢iumi, tai hipotezé apie §iy poZymiy
nepriklausomuma atmetama. Tarp veiklos planavimo stendy naudojimo ir kodavimo spalvomis
naudojimo, yra stipriausias rySys, nes didziausia priklausomumo stiprumo mato reik§mé (0,8418),
panaSus rySio stiprumo jvertis yra, tarp veiklos planavimo stendy naudojimo ir veiklos rodikliy
pateikimo darbuotojams (0,6590), bei ,,5s“ metodo naudojimo, metalo gaminiy gamybos imonése
Lietuvoje. Galima daryti prielaida, kad veiklos planavimo stendy naudojimas tarpusavyje priklauso
nuo to ar imonéje pateikiami veiklos rodikliai, naudojamas kodavimo spalvomis metodas, bei
idiegtas ,,5 metodas. Tokia prielaida, visiSkai nattrali, nes metalo apdirbimo imonése, kuriose
naudojamas veiklos planavimo stendas, didelé tikimybé, kad bus naudojamas ir kitos aktualios
vizualaus valdymo priemonés. Sia i§vada sutvirtina vidutinio rysio didumu jvertinta priklausomybé
tarp kodavimo spalvomis ir ,,5s° metody naudojimo, kodavimas spalvomis daznai buna
panaudojamas idiegiant ,,5s* metodika.

Silpnos, taciau statistiSkai reikSmingos, priklausomybés stebimos tarp visy auksciau
nepaminéty vizualizacijos priemoniy poriniy poZymiy. [monés finansiné padétis gali biiti jtakojama
produkcijos gamybos tipo, bei jtakoti veiklos rodikliy pateikima darbuotojams, suprantama
vizualizacijos svarbos vertinima. Pastebimas silpnas rySys tarp imonés finansinés padéties ir
vizualizacijos svarbos vertinimo, kaip rodo apklausos duomenys (zr. A priedas A2 pav),
patirian¢ios nuostolius imonése, vizualizacijos svarba vertinama pras¢iau, nei be nuostoliy ir
pelningai veikla vykdanciose metalo gaminiy gamybos imonése.

AtidZiau analizuojant, kaip respondentai vertina vizualizacijos svarba, reikty paminéti,
kad hipotezé neatmetama poriniy poZymiy ry$iui su respondento turimu issilavinimu (y? =
57,9772 su k = 32 laisves laipsniais, ir rySio stiprumas patenka | statistiSkai reikSmingos silpnos
priklausomybés (V = 0,4722) zona, pagal 4 lentelés skalg (Zr. 2.2.1 skyriy). Siekiant i$siaiskinti ar
vizualizacijos svarbos vertinimas balais priklauso nuo metalo gaminiy gamybos darbuotoju
amziaus, skai¢iuojamas Pirsono koreliacijos koeficientas (3), kuris rodo, jog tiesinés atvirkstine
priklausomybé labai silpna (R = —0,2610) arba jos visai néra, nes H, hipotezé apie koreliacijos
koeficiento lygybe nuliui (4), su stebimo a = 0,05 reikSmingumo lygmeniu, neatmetama (p =
0,0357 < a). Galima daryti priclaida, kad vizualizacijos svarbos vertinimui respondento amzius
tiesinés statistinés priklausomybés neturi, tai patvirtina pasiskirstymo grafikas (A priedas A3 pav.).

Cia i%nagrinéjome tik tiesinés priklausomybés aspektus, koreliacijos koeficientas
neparodo netiesinés priklausomybés ir dar nenusako priezastingumo, todél tarp visy nagrin¢jamy
pazymiu gali biiti netiesiniai rySiai, kurie stipriai jtakoja vienas kita.
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2.3. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO METALO APDIRBIMO [MONESE
APIBENDRINIMAS

ISanalizuoti pagrindiniai metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir jrenginius, gamybos
pramonés sektoriaus (C25 skyriaus pagal EVRK 2 red.) raidos tendencijos, atlikta anketinés
apklausos apie vizualaus valdymo naudojima analize, bei surinkty duomeny statistinés i§vados.

Atkreipiamas démesys | analizuojamame sektoriuje veikian¢iy imoniy skaiciy, pagal
mety pradzios Statistikos departamento duomenis jregistruoty veikian¢iy tkio subjekty C25
skyriuje yra 628, pastaruosius tris metus stebimos mazéjimo tendencijos. Skirtingai nei visy
Lietuvoje veikianéiy tikio subjektuy skaicius, kuris turi tiesinio trendo prieaugio tendencija. Metalo
apdirbimo skyrius sudaro apie 9 % visos Lictuvos apdirbamosios pramonés jmoniy skai¢iaus.

Nagrinéjant darbuotojy skaiciaus tendencijas, analizuojamame sektoriuje iki 2010 m.
buvo stebimas darbuotojy skai¢iaus augimas, tik 2011 m. duomenys rodo stipry 29 % kritima. Siy
mety duomenimis C25 skyriuje dirba apie 11 tikst. darbuotojy, tai sudaro vir§ 6 % visy
apdirbamosios pramonés darbuotoju skaiciaus. Pramonés produkcijos indeksas nuo 2007 m. turéjo
stipry kritima, tac¢iau jau 2010 m. pastebimai Soktel¢jo | virSy, bei smarkiai lenkia 2008 m. buvusi
rodikli. Apibendrinant tendencijy analiz¢ galima daryti i§vada, jog metalo apdirbimo sektoriuje
stebimas atsigavimas, kurio dar nematome imoniy ir darbuotojy skai¢iuje, taciau tai pazymi imoniy
vadovy nuomoniy tyrimai ir pramonés produkcijos indekso pasikeitimai.

Siekiant iSsiaiSkinti vizualaus valdymo integracija metalo apdirbimo pramoneés
imonése, buvo apklausta 29 % Siam sektoriui priskiriamy imoniy. Kaip parodé anketiné apklausa
daugiau nei pus¢ Sio sektoriaus imoniy save priskiria didelémis serijomis arba masinés gamybos
tipui. Nuostolingai Siai dienai dirbanc¢iy ymoniy, kaip rodo apklausa yra daugiau nei 15 %, manoma,
kad ju dalis buti didesné, jei apklausoje aktyviau dalyvauty imonés turin¢ios iki 10 darbuotojy, nes
ju atsakymo lygis siekia tik 17 %.

Vertinant kompleksiSkai visy aktualiy vizualaus valdymo priemoniy, anketinéje
apklausoje paminéty, panaudojimo lygis sudaro tik trecdalj jmoniy, like 70 % imoniy ju nenaudoja.
Virs 32 % respondenty pazyméjo, jog veiklos planavimo stendai suteikia teigiamas arba labai dideli
teigiama poveiki, likusi dalis nenaudoja. Ypa¢ metalo apdirbimo jmonéms aktualaus ,,5s* metodo
panaudojimo skverbtis menka, $is metodas idiegtas tik 17 % nagrinéjamo sektoriaus jmoniy,
likusiose tai nenaudojama. Visa tai rodo dideli potenciala neiSnaudoty galimybiy integruoti
vizualizacijos priemones imonése, siekiant efektyvesnio darbo uZztikrinimo ir kokybiSkesnés
veiklos.

Nuomoniy tyrimas apie vizualizacijos svarba parodé, kad svarbia arba labai svarbia

laiko daugiau kaip pusé visu apklausos dalyviy. Kaip rodo priklausomybés rysio tyrimas, tarp visy
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vizualaus valdymo priemoniy panaudojimo yra stiprus statistinis rySys. Taip pat galima iSskirti rysi
tarp imonés dydzio pagal darbuotojy skai€iy ir veiklos rodikliy pateikimo darbuotojams pozymiy.
Atlikta analizé parodé¢, kad metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir irenginius, gamybos
sektoriuje labai vangiai panaudojamos vizualaus valdymo priemonés. Taciau apklausa atskleidé¢,
kad vizualizacijos svarbuma supranta didzioji dauguma sektoriaus atstovy, kuriy pagrinda sudaro

auksciausiy pareigy kategorijai priskiriami darbuotojai.
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3. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMAS

Siame skyriuje pateikiamas vizualaus valdymo taikymo modeli, sukurtas metalo
gaminius gaminanc¢ioms pramonés imonéms. Modelis remiasi kertiniais visuotinés kokybés
uztikrinimo principais, kurie paremti Demingo rato logika.

Sitlomi diegimo metodai remiasi iSanalizuota Lietuvos ir uzsienio moksline—metodine
literatiira, pateikiamais uzsienio (pazymétina Japonijos) imoniy praktiniais taikymo pavyzdziais,
kuriuos, per pastaruosius kelis deSimtmecius, placiai pradéjo taikyti zinomos ir pelningai
veikiancios vakary valstybiy imonés.

Ivairtis sitilomi metodai, neretai biina integruoti naujai sukurtose gamybos valdymo
sistemose. Geros praktikos pavyzdziai panaudoti i§ TPS, LEAN, 66 gamybos valdymo sitlomy
principy, kurie didzia dalimi remiasi vizualaus valdymo taikymu. Adaptavus teoriniy ir praktiniy
tyrimy rezultatus sukurtas integralus vizualaus valdymo taikymo modelis, subalansuotas metalo

gaminiy gamybos pramonés jmonéms.
3.1. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO MODELIS

Platus metalo gaminiy poreikis, bei auganti konkurencija tarp to paties profilio
gaminiy gamintojy skatina kelti gamybos naSuma, kartu sukuriant tinkamos kokybés produkcija,
kuri biti konkurentabili rinkoje. Kaip teigia V, Dikavicius ir S. Stockus (2003): ,,zmonija visada
sieké kokybes. Todé¢l imones turi taip organizuoti savo veikla, kad ta siekiama kokybé buty
sukuriama vartotojui.

Visuotinés kokybés vadybos taikymo praktikoje efektyvumas jrodytas dar praé¢jusiame
Simtmetyje garsaus visuotinés kokybés vadybos pionieriaus Edvardo Demingo (Edwards Deming),
kurio statistinés proceso kontrolés metodus pirmieji praktikoje pritaiké Japonijos inzinieriai
(Dikavicius ir Stackus 2003), kurie taip pat sukiiré¢ daugeli analitinéje dalyje paminéty vizualaus
valdymo metody ir taikymo sistemy.

Vadovaujantis E. Demingo sitiloma nuolatinio gerinimo gamybos ir paslaugy sistemos
logika (vadinama Demingo ratu), kurios esmé: planavimas —> vykdymas -> tikrinimas -
koregavimas (Dikavicius ir Stackus 2003, Grief 1991), sukurtas vizualaus valdymo taikymo
modelis metalo gaminiy gamybos pramonés sektoriuje veikian¢ioms jmonéms. Struktiirine
Demingo rato logika modifikuota vizualaus valdymo metodu taikymui, pateikta 25 paveiksle.
Pastoviai ieSkant defekty, tobulinant procesa, lengvinant darbuotoju darba turime galimybg pasiekti

reikiama kokybg, minimizuotais iStekliais, maksimizuotam pelnui.
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| etapas
Situacijos
vertinimas

Il etapas
Metodo
parinkimas

IV etapas
Tobulinimas

Il etapas
Stebéjimas

25 pav. Demingo rato logika vizualaus valdymo taikymo modeliui sudaryti

Sitilomas modelis paremtas nuolatinio tobulinimo veikimo principu (25 pav.), kuriame

i$skiriami keturi etapai:

| etapas. Apibréztiems tikslams jvertinama esama padétis metalo gaminiy gamybos
imonéje, tiriamos svarbios imonés veiklos sritys, nustatomos probleminés vietos,
ribojantys faktoriai, iSanalizuojamos naudojamos priemonés, efektyvumas.

Il etapas. [vertinus pirmame etape surinkta ir iSanalizuota informacija, siilomi diegti
nauji, ar koreguojami esami, vizualaus valdymo metodai nustatyty problemy ir siekiamy
tiksly igyvendinimui pasiekti.

11 etapas. Vykdomas visy antrajame etape idiegty ir SU tuo susijusiy reikSmingy
sri¢iy stebéjimas. Renkama informacija, kaip uzsibrézti sickiami tikslai atitinka faktines
reikSmes, fiksuojami kritiniai taskai, i$skirtys. Stebimi veiklos kriterijai.

IV etapas. Analizuojama treCiajame etape surinkta informacija, lyginamos jvairios
buvusios ir galimos situacijos, vertinamas panaudoto metodo efektyvumas atskiroms
sritims. Kuriami tobulinimo scenarijai, iSkeliami nauji tikslai.

Kiekvienas etapas salygoja savo specifines funkcijas sitilomame nuolatinio tobulinimo

procese, todé¢l yra svarbi jungianti dalis. Visi Sie pateikti etapai smulkiai apraSomi 7 lenteléje, bei
pavaizduoti sukurto vizualaus valdymo taikymo metalo gaminiy gamybos pramonés imonéms

modelio schemoje (26 pav.).
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7 lentelé. Vizualaus valdymo taikymo modelio etapai, zingsniai, priemonés ir metodai

Etapai Zingsniai Priemonés ir metodai
1.1 Bendras imonés veiklos Kaizen grupé.
[vertinimas. Tikslo — idéjy stendas.
SSGG analizé.
Prioritety matrica.
Greitas jmonés jvertinimas (RPA).
1.2 Silpnos vietos nustatymas. Esamo proceso zemeélapis.
Apribojimy teorijos taikymas (TOC).
I . .
»Zuvies kaulo* diagramos.
Situacijos Pareto diagramos.
vertinimas . . .
1.3 Esamy vizualaus valdymo Vizualizacijos metody vertinimas.
metody analizé. ,,5s° metodo vertinimo lentelé.
,»Radaro* diagramos.
1.4 Silpnos vietos analizé. »opageti diagrama.
Dienos produkcijos diagrama.
Tiesioginis darbo vietos stebéjimas.
Veiksmy filmavimas ir perziiira.
2.1 Analizuojama pozymiy Kaizen susirinkimas.
I
lentelé. Pozymiy — metody matrica.
Metodo
2.2 Diegiamas/koreguojamas Uzduociy (kontrolés) stendas.
parinkimas .
siilomas metodas.
3.1 Bendri veiklos rodikliai Tendencijy diagramos.
(KPI). Subalansuota rezultaty lentelé.
3.2 Nustatytoji siauroji vieta. Praéjusios produkcijos diagrama.
i Gamybos produkty kiekio skaitikliai.
Stebéjimas | 3.3 Idiegto metodo poveikis. Kontroliniai sarasai.

,,Radaro* diagramos.

3.4 Darbo vieta.

Metody jsisavinimo sgrasas ir vertinimas.

Prastovos (darbo) laiko laikmatis.
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Dienos produkcijos diagrama.

Kaizen grupé.

4.1 Ivertinama ar pager¢jo Lyginamoji analizé.
silpnosios vietos. Lygio Zyméjimo diagramos.

5 kodél analizé.

v 4.2 Kuriami standartai, naujy Idéju — pasitlymy stendas.
Tobulinimas | tobulinimy planai. Naujo proceso zemélapis.
Standarty lentelés.
4.3 Iskeliamas naujas tikslas, Tikslo — uzdaviniy stendas.
uzdaviniai. Prioritety matrica.

Uzduociu (kontrolés) stendas.

Sitlomas modelis koncentruotas i metalo gaminiy gamyba uzsiimanéiy pramonés
imoniy sektoriy. Regimyjy metody naudojimas integruojamas jvairiose imones veiklos dalyse, todél
apima visa imong¢. Pagrindinis pramonés imoniy veiklos elementas yra gamyba, tod¢l daugelis
priemoniy apra§ymo fazéje aptariamos biitent §iam elementui, taciau gali biti panaudotas visose,

pritaikymo galimybes atitinkanciose, dalyse.

69



I etapas. Situacijos jvertinimas

Bendrasjmonés Silpnos vietos Esamy vizualaus Silpnos vietos
veiklos . nustatymas; . valdymo metody - analizé;
jvertinimas; analizé;
*Kaizen *Esamo sVizualizacijos »,Spageti”
grupe; proceso metody diagrama;
eTikslo — idejy Zemelapis; vertinimas; sDienos
stendas; *Apribojimy ®, 55" metodo produkcijos
eSSGG teorijos vertinimo diagrama;
analizé; taikymas lentelé; sTiesioginis
sPrioritety (toc)i s, Radaro” darbo vietos
matrica; »,Zuvies diagramos; stebéjimas;
sGreitas kaulo® *Veiksmy
jmonés diagramos; filmavimasir
jvertinimas #Pareto periidra;
(RPA); diagramos;

IV etapas. Tobulinimas Il etapas. Metodo parinkimas

Analizuojama pozymiy lentelé;

#Tikslo - uzdaviniy stendas;
*Prioritety matrica;
L *Yiduodiy (kontrolés) stendas;

Pozymiy - metody
matrica;

Kaizen susirinkimas;

Kuriami
standartai,
naujy
tobulinimy

*|déjy - pasillymystendas;
*Naujo proceso Zemélapis;

|vertinama ar
#Standarty lentelés;

pageréjo silpnosios

Diegiamas sitilomas metodas;

sLyginam
*Lygio Zymeéjimo diagramos;
*5 kodél analizé;

UZduodiy (kontrolés) stendas;

Il etapas. Stebéjimas

* Tendencijy diagramos;
e Subalansuota rezultaty
lentele;
* Kontroliniai sgrasai;
¢ ,Radaro” diagramos;
* Praéjusios produkcijos diagrama;
* Gamybos produkty kiekio skaitikliai;
® Dienos produkcijos diagrama;
 Prastovos (darbo) laikmatis;
* Metody jsisavinimo sgrasas ir vertinimas;

26 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio schema
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3.1.1. | etapas: situacijos jvertinimas

Bendras jmonés

Esamy vizualaus

Silpnos vietos

veiklos valdymo metody analizé;
jvertinimas; analizé;
eKaizen eEsamo eVizualizacijos ¢, Spageti”
grupé; proceso metody diagrama;
eTikslo —idéjy Zemélapis; vertinimas; eDienos
stendas; eApribojimy ¢,55“ metodo produkcijos
¢SSGG teorijos vertinimo diagrama;
analizé; taikymas lentelé; eTiesioginis
ePrioritety (1:05); «,Radaro” darbo vietos
matrica; e, Zuvies diagramos; stebéjimas;
*Greitas kaulo® *Veiksmy
jmonés diagramos; filmavimas ir
jvertinimas ePareto perziiira;
(RPA); diagramos;
& S

27 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio | etapo, ,,situacijos jvertinimas®, schema

Pirmajame etape (27 pav.) apsibréztiems tikslams jvertinama esama padétis metalo
gaminiy gamybos imonéje, tiriamos svarbios imonés veiklos sritys, nustatomos probleminés vietos,
ribojantys faktoriai, iSanalizuojamos naudojamos priemonés, vizualaus valdymo metodai, jy
efektyvumas, panaudojimo lygis. Smulkiau analizuojamos probleminés sritys, kurios jtakoja
uzsibrézto tikslo siekima.

Bendras veiklos jvertinimas. Sio pirmojo Zingsnio svarba pabréztina. Tik nustaius ir
apsibréZus siekiama tiksla galima formuoti tolesnius veiksmus. Siekiamas tikslas turi biiti aktualus,
iSmatuojamas, aiSkus ir suprantamas visiems. Tikslas gali biiti iSkeltas imonés strategijos kiiréjy
arba apibréztas atsakingy nariy susirinkimo metu. Bendras veiklos ivertinimas, reikalingas
struktiiriSkai jvertinti visos imoneés padéti, veiklos sritis, nustatyti galimybes, jvertinti trikumus.

Siam Zingsniui jgyvendinti siiloma naudoti Siuos metodus:

o Kaizen grupé, imonéje suformuojama darbo komanda, kuri turi iskelta tiksla realizuoti
imones veikloje. Kaizen komanda formuojama atsizvelgiant { tikslo esmg, sudétinguma,
itraukiami geriausi siekiamo tikslo Zinovai, patyre darbuotojai, bei susij¢ asmenys. Taip
pat gali bati jtraukiami kompetentingi specialistai ar konsultantai i$ iSorés. Susirinkimo
metu komanda formuoja uzdavinius ir apsibrézia laika tikslui pasiekti, sprendzia susijusias
problemas.

e Tikslo — idéjy stendas, tai metodas skirtas visus supazindinti su sieckiamu tikslu, bei
pasitilymy pateikimo galimybe Siam tikslui pasiekti. Kiekvienas darbuotojas vizualiai

mato kas Siuo metu yra siekiama imonéje, kokie galimi pokyciai laukia, kam reikia
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susitelkti. Darbuotojas, nors ir nejtrauktas | suformuota Kaizen grupg, bet kuriuo metu gali
iSreiksti savo pasitlyma susijusiu klausimu, kuris bus apsvarstytas Kaizen susirinkimo
metu. Apsvarstytos ir priimtinos idéjos perkeliamos i vykdytiny, vykdomy ir galiausiai
ivykdyty grafas (zr. B priedas B7 pav.).

e SSGG analizé, matrica, kurios tikslas nustatyti imonés veiklos silpnybes, stiprybes,
grésmes ir galimybes. Padeda pamatyti pilng vaizda, kokia kryptimi turéty judéti imoné.

e Prioritety matrica, metodas efektyviai leidziantis valdyti laiko ir svarbos sritis. Sudaromi
imongs prioritetai, kas Siuo metu svarbiausia imonés veikloje, i ka biitina kreipti démesi
skirti daugiau laiko. Prioritety paskirstymas leidzia vizualiai matyti sritis kurioms maziau
skiriamas démesys, tai panaudoti kituose tobulinimo planuose.

e Greitas jmonés jvertinimas (RPA), metodas, kurio tikslas per itin trumpa laika
strukttris$kai jvertinti esama imonés padéti. Kontroliniame klausimy saraSe pazymima
situacija imongje. Atsakymai suskirstomi pagal klausimus 1 11 kategorijy, kurios
atstovauja svarbias gamybinei imonés sritis. Gaunamas kiekvienos srities vertinimas
balais, bei bendras imonés jvertinimas. Akivaizdziai matomas, koks imonés lygis
(reitingas) $ia akimirka, ir kokiose srityse reikia pasitempti.

Silpnos vietos nustatymas. Antras zingsnis, kuriame panaudojama pirmojo zingsnio
surinkta informacija, kad biity tiksliau nustatoma, kokiose srityse, reikalingas nuodugnus iStyrimas
siekiamo tikslo jgyvendinimui. Nagrinéjamas bendras produkto gamybos procesas, siekiant surasti
silpnaja vieta, ribojan¢ia visos sistemos (ar jmonés) darba. Siam Zingsniui jgyvendinti siiiloma

naudoti §iuose metodus:

Esamo proceso Zemélapis, metodas, kuriame nagrin€¢jami visu su gamybos procesu susije
veiksniai. Placiau $is metodas iSnagrinétas teoringje dalyje (zr. 1.5.2 skyriy).

e Apribojimuy teorijos taikymas (TOC), A. Goldratt paskelbtas metodas, kurio pagrinda
sudaro kiekybiniais matavimais paremta analizé¢. Surandamos imonés (gamybos linijos)
veikla trikdanc¢ios esmines kliiitys, kurias pasalinus ar sutvarkius, veiklos efektyvumas
zymiai pageréja. Tai labai efektyvus metodas, parodantis siauraja vieta, dél kurios krinta
visos imonés (gamybos linijos) produktyvumas.

e ,Zuvies kaulo“ diagramos, K. Ishikawa pasiiilytas metodas primenantis Zuvies skeleto
forma, kurios galvoje yra problema, o kaulai rodo galimas ju priezastis. Si diagrama
vizualiai rodo, kaip skirtingi veiksniai: Zmonés, jrengimai, medziagos, matavimai ir
metodai — dalyvauja nagrinéjamame procese ir veikia jo rezultata. Analizuojant kieckviena

veiksnj ir ji sukeliancias priezastis, galima rasti rysj su pasekmémis.
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e Pareto diagramos, metodas, kurio principas remiasi teiginiu, kad tik apie 20 % visy galimy
priezas¢iy sukelia net 80 % problemu, 0 like 80 % priezasCiu nebeturi tokios didelés
itakos ir sukelia tik 20 % problemu ar defekty. 80 — 20 principas gali buti taikomas
{vairiose imonés srityse. Pavyzdziui siekiant pagerinti kokybg, naudojant Pareto diagrama,
suskirstomi gaminio defektai pagal ju dydi i kategorijas, norint gauti apéiuopiama efekta
pakanka iSspresti 20 % didziausiy problemy.

Esamy vizualaus valdymo metody analizé. Trecias zingsnis situacijos ivertinimo
etape, remiasi jau jdiegty ir naudojamy jvairiy metody tyrimu. Vertinama ar tinkamai panaudoti
metodai, ju integracijos lygis. Pagrindinis démesys sutelkiamas { vizualaus valdymo metody
taikyma, nes juy analizé ir tinkamas panaudojimas, padeda ivertinti ir kitus aktualius metodus,

pamatyti kylangias problemas. Siam Zingsniui jgyvendinti sitiloma naudoti §iuos metodus:

e Vizualizacijos metody vertinimas, iSanalizavus mokslingje, bei praktingje literatiiroje
nagrin¢jama problematika ir sifilomus taikymo metodus, ijvertinus empiriniy tyrimy
rezultatus, sudarytas vizualaus valdymo taikymo vertinimo sarasas metalo apdirbimo
imonéms (8 lentel¢), kuriuo ivertiname vizualizacijos priemoniy panaudojima.

e .55 metodo vertinimo lentelé, J. B. ReVelle (2002) siiilomas $io vizualaus tvarkos
uztikrinimo metodo vertinimo sarasas (zr. B priedas B1 pav.). Apie metoda placiau raSyta
pirmoje dalyje (zZr. 1.5.1 skyriy).

e ,Radaro® diagramos, metodas, kuris suteikia galimybg¢ pamatyti bendra vaizda
dominanc¢iy faktoriy. ,,Radaro* diagrama galima panaudoti nagrin¢jant jau integruoty
imongje vizualaus valdymo metody naudingumo lygiui nustatyti, kur spinduliai rodo
atskirus metodus. Taip pat galima nagrinéti atskirai kiekviena metoda pagal
reikSmingiausius kriterijus, kur spindulys rodyty jtaka kriterijui (zr. B priedas B8 pav.).

Silpnosios vietos analizé. Siame Zingsnyje nuodugniai nagrinéjama specifiné vieta,
darbo centras, jrengimas, veiksmu seka, metodo poveikis ar kitas konkretus elementas, siekiant
suprasti, atrasti stabdymo priezastis, efektyvumui padidinti, nubréZztam tikslui pasiekti. Kurioje
imonés veiklos srityje yra reikalaujami esminiai patobulinimai, parodo pries tai atlikti zingsniai.
Siam Zingsniui jgyvendinti sitiloma naudoti §iuos metodus:

e ,Spageti“ diagrama, vizualus metodas, kuris veiksmingai parodo nagrin¢jamo elemento
jud¢jima imoneés (cecho, darbo centro) teritorijoje. Pasirinkus analizuojama objekta,
braizomas jo kelias, tarp operacijy, nuo irengimo iki jrengimo. Taip iSrySkinamas

transportavimo kelias, gaiStamas laikas, neparankus irengimy iSdéstymas.
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8 lentelé. Vizualizacijos kontrolinis sarasas

Vizualizacijos kontrolinis sgrasas

Punktas

Vertinimas

Imonés (skyriaus) aiSkumas

Darbo celés parodymy atitikimas imonés (skyriaus) standartams

Perstatymui (pakeitimui) naudojami apibrézti standartai

Pagamintos produkcijos skaicius rodymas

Prastovos trukmés laiko rodymas

Likuc¢iy metodo (,,raudonosios dézés*) naudojimas

Darbo instrukcijy pateikimas darbo vietoje

Normalaus slégio zonu Zyméjimas (min/max)

Einamosios detalés numerio ir po to einancios detalés numerio rodymas

Kanban sistemos naudojimas

Kokybisko produkto rodymas

Pazintinis pavyzdziy stendas

Kliento (tiekéjo) informacijos rodymas

Nustatytos silpnosios vietos jrengimuose

Balanso stende atsispindi silpnosios vietos ciklo laikas

Perstatymo signalas rodomas vienu laiku

Mobilus perstatymo inventorius

Gamybos valdymui uZztikrinti naudojamos klaidy iSvengimo priemoneés

Kiekviename darbo centre naudojami asmeniniai stendai

Kiekviename darbo centre rodomas prastovos laikas

Tinkamas apSvietimas ir védinimas

Kiekviename darbo centre rodomas jo numeris, uzsakovas ir produktas

Darbuotojo informacinis stendas yra standartizuoto formato

Pateikiami matavimai yra naujausi ir rodo tendencija

Komandy vykdomi projektai pateikiami su buvusiu, esamu ir siekiamu vaizdu

Defektai pazyméti rodyklémis ir atitinkamais bréziniais

Skelbiamos saugumo taisyklés ir ju laikomasi

Greitam identifikavimui panaudotas kodavimas spalvomis ir simboliai

Standartizuotas uzduociy pateikimas

Irengimy veikimo instrukcijos pateiktos prie valdymo pulty

Nustatytos ir pazymétos kliti¢iy auks¢io ribos

Atliekama ,,5s° vizuali kontrolé

S¥IS¥ISv/Sv/Sv/RPSv/IS7/SYISY RPN (Sv/Sv/RPIN%SPAS/S¥ IS¥ISYI SISV IRISv/Sv/SPIR RPN/ SYIRY
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Dienos produkcijos diagrama, metodas, kuris rodo nagrinéjamo elemento produktyvumo
tendencijas. Svarbu, kad informacija biity dinamiSka ir naujausia. [traukiant pati
darbuotoja i tokios informacijos zyméjima, galima pasiekti savikontrolés efekta.
Uzduodant numatomas ivykdymo normas, tiesiogiai bendraujama, kokios priezastys 1émé,
vienokius ar kitokius rodikliy pasikeitimus.

Tiesioginis darbo vietos stebéjimas, norint isigilinti | kylancios problemos Saltini, daznai
nepakanka atlikti tik matematinius skaiciavimus, reikalinga eiti tiesiogiai 1 darbo vieta ir
stebéti vykdomus veiksmus. Kartais visiskai atrodyty neesminis faktorius gali i$Saukti
siauros vietos atsiradima, kurio kitais buidais nepastebétume.

Veiksmy filmavimas ir perzitira, patogus budas palyginti dél ko atsiranda atitinkami
(veiklos efektyvumo, laiko sanaudy ir pan.) skirtumai, tas pacias operacijas atlickant
skirtingiems darbuotojams, ar skirtingu laiku. Priemoné, kuri leidzia sukurti teisingus ir

tinkamus standartus, kurie po to iSugdomi imongje.

Tik susipazinus su esama padétimi jmonéje, nustacius reikSmingus veiklos kriterijus,

tvertinus panaudotu metody reikSminguma, iSsiaiSkinus pradines pasekmiy grandinés priezastis,

galima ieSkoti sprendimo variantus. Svarbu, kad jau esami ir aktyvlls metodai, bity naudojami

tinkamai ir suderinami su naujai siilomais sprendimais.

3.1.2. 11 etapas: metodo parinkimas

Analizuojama pozymiy lentelé;

Pozymiy - metody

Kaizen susirinkimas; :
matrica;

Diegiamas siulomas metodas;

Uzduodiy (kontrolés) stendas;

28 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio II etapo, ,,metodo parinkimas*, schema
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Antrajame etape (28 pav.) parenkamas tinkamiausias metodas, arba koreguojamas
esamas, pagal I etape iSnagrinéty sri€iy situacijos ivertinima, nustatytas tobulinimo reikalaujancias
metalo gaminiy gamybos jmonés sritis.

Analizuojama poZymiy lentelé. Nustacius I etape charakteringus pozymius, kurie
vyrauja nagrinéjamoje imonés vietoje, reikalinga apsvarstyti galimus sprendimo variantus ir
pasirinkti tinkamus metodus Siai problemai spresti. Kuriuos idiegus biity pasiektas laukiamas
efektas.

Siam Zingsniui igyvendinti turi biiti organizuojamas Kaizen susirinkimas, kuriame yra
svarstomos visos gautos idéjos pazymétos ,,idéju stende. Analizuojama informacija, surinkti
rodikliai, nustatytos silpnosios vietos | etape. Naudojama informacija pateikiama vizualiai, kad baty
priilmami informatyvis ir tinkami sprendimai bei nuosprendziai. Susirinkimo metu generuojamos
naujos idéjos, modernizuojamos esamos, pritaikoma konkrediai susidariusiai situacijai. Sio
susirinkimo pagrindinis uzdavinys yra nustatyti charakteringus poZymius ir parinkti tinkamiausius
metodus problemoms i$spresti, tobulinimams jdiegti, uzsibréztam tikslui pasiekti.

Remiantis nustatytais poZymiais parenkamas tinkamiausias metodas (gali buti keli).
Metodo parinkimui naudojama sudaryta pozymiy — metody matrica (9 lentel¢). Si matrica sukurta
pagal teorings ir praktinés literattiros plétotas problemas ir ju sprendimui sitilomus diegti metodus.
Pagrindiniai pozymiai yra paremti LEAN sistemos diegimo principais, ivertinti dazniausiai
pasitaikantys gamybinése jmonés Svaistymo biidai, procesu, valdymu, kontrole susijusios aktualios
problemos. Kiekvienai problemai ieSkomas geriausias sprendimas.

Diegiamas siiilomas metodas. Sprendima apie diegiama metoda priima Kaizen grupé,
kuri yra atsakinga uZ tobulinimo ir koregavimo veikla ymon¢je. Tik gerai apgalvojus poZymius ir
visapusiSkai {vertinus siiilomus metodus priimamas korektiSkas sprendimas taikyti pasirinktas
priemones situacijai pagerinti. Pasirinkto metodo diegimui nustatomi sprestini uzdaviniai,
pasiskirstomos uzduotys. Siam projektui (tikslui) pasiekti darbo grupéje naudojamas ,uzduoéiy
(kontrolés) stendas®, kuriame surasomi visi projekto dalyviai ir pasiskirstomos uzduotys. Tai
efektyvus biidas stebéti vykdymo eiga, matyti kylandias problemas. Siuo metodu sukuriama
disciplina netiesioginiai kontrolei. Viso projekto eiga stebima ir pateikiama Siame stende. Placiau
Sis metodas nagrin€jamas teorinéje dalyje (Zr. 1.5.7 skyriuje).

Atlikus pakeitimus, tobulinimo darbus, idiegus nauja metoda, biitina stebéti pokycius,

fiksuoti nuokrypius, bei analizuoti korekcijos darby poveiki visos imonés veikloje.
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9 lentelé. Pozymiy — metody matrica

Metodas . x P - o *
X o = — X 5 = QD
X = < =
§| «| 5| |5 288 o £« 228 ¢
= 48 S 8= 25 S IS5223| o
b c S T I R 2| = = <|fo % =2
T ¥ < = col 5 w ik S5 =
PoZymis g Y @ o 8
1. NeSvara, netvarka +
2. Brokas, defektai + + + +
3. Produkcijos + +
perteklius
4. NeaiSkus + + +
planavimas
5. Silpnas operacijy + + + + +
valdymas
6. Transportavimo + + +
problemos
7. Reikalinga + + +
kontrolé
8. Triiksta naSumo + + + +
9. Dazni incidentai, + + + +
saugumo problemos
10. Triksta aktualios + + + +
informacijos
11. Prasti tarpusavio + + +
santykiai

* - metodo diegimas gali reikalauti projektinio valdymo.

Sudarytoji pozymiy—-metody matrica (9 lentel¢) sitilo aktualiausius metodus metalo
gaminiy gamybos pramonés imonéms, kurios iSsiskiria specifiniu gaminiy gamyba lyginant su
kitomis pramonés Sakomis. Siiilomi veiklos tobulinimo metodai suskirstyti 1 dvi kategorijas,
metodai, kuriems idiegti reikalinga sukurti projekta, stebéti ju isisavinima, daznai netgi apmokyti
darbuotojus (pazyméta *), reikalauja didesniy laiko ir finansiniy resursy; ir gana paprasti, greita
rezultata generuojantys metodai. Tolimesné pasirinkimo ir diegimo atsakomybé perleidZziama
suformuotai Kaizen grupei, kuri kiekvienoje imonéje gali priimti pamatuotus ir teisingus

sprendimus susijusius unikaliomis jmonéje iSkylan¢iomis diegimo problemomis.
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3.1.3. 111 etapas: stebéjimas

e Tendencijy diagramos;
e Subalansuota rezultaty
lentelé;
e Kontroliniai sgrasai;
e ,Radaro” diagramos;
® Praéjusios produkcijos diagrama;
® Gamybos produkty kiekio skaitikliai;
¢ Dienos produkcijos diagrama;
* Prastovos (darbo) laikmatis;
e Metody jsisavinimo sgrasas ir vertinimas;

29 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio III etapo, ,,steb&jimas*, schema

TrecCiajame etape vykdoma prevencija visy svarbiausiy tikslo jgyvendinimo sri¢iy.
Stebimas bendri imonés veiklos rodikliai ir tendencijos, idiegto naujojo arba pakoreguoto senojo
metodo isisavinimas ir poveikis imonés veiklai, nustatytoji siauroji vieta, kurioje atlikti tobulinimo
darbai efektyvumui pakelti, ar atskira darbo vieta. Stebéjimas — vienas i§ svarbiausiy imonés veiklos
tobulinimo etapy, kurio metu surenkami dideli informacijos kiekiai leidziantys tiksliai jvertinti
svarbius rodiklius.

Bendri veiklos rodikliai (KPI). Siame Zingsnyje stebimas bendras imonés veiklos
pokytis ir tendencijos jdiegus naujus metodus ir atlikus patobulinimus Il etape. Démesys
fokusuojamas placiaja prasme, siekiama jvertinti esama imonés padéti, bei palyginti su pirmajame
etape surinkta informacija. Stebimos sritys: administravimas, finansai, marketingas, gamyba,

personalas, IT, produktai, atitikimas planams. Galimi metodai, kurie padés igyvendinti §j Zingsni:

e Tendencijy diagramos, vizualus metodas leidziantis didZiulivose duomeny eilutése
pastebéti bendra tendencija. Diagramos gali biiti braizomos kiekvienam matuojamam
rodikliui atskirai, apimti keleta sri¢iy, ar rodyti apibendrinto visy sri¢iu jvercio
indikatoriaus tendencijas ir pokyCius. PranaSumas, kad S$iuo metodu galima palyginti

vairiy matavimo skaliy duomenis.



e Subalansuota rezultaty lentelé, metodas, kurio esminis principas, kad visi svarbiausi
rodikliai pateikiami viename nustatytos formos (standartizuotame) lape. Lyginant
skirtingy laiko momentu lapus, skiriasi tik matuoti rodikliai. Tai labai aktualu analizei.

Idiegto metodo poveikis. Siame Zingsnyje atlickama jdiegto naujo metodo poveikio
analizé. Skiriamas démesys pagrindiniams rodikliams, kurie parodo metodo efektyvuma,
naudinguma, veiklos stabiluma. Matuojama, kaip metodas pasiteisino ir panaudojamas imonés

veikloje. Siam stebéjimui galima panaudoti:

e Kontrolinius sarasus, kurie gali buti sudaromi atitinkamai kiekvienam metodui atskirai su
svarbiausiais, Siai imonei ir jos veiklai, stebimais rodikliais. Galima panaudoti
vizualizacijos kontrolini sarasa (8 lentelé), ,,5s* metodo ivertinimo lentelg (zr. B priedas
B1 pav.).

e ,Radaro“ diagramos, kuriose jvedami svarbiausi rodikliai kiekvienam metodui atskirai, ir
stebimas vizualus poveikio vaizdas atitinkamoms iSmatuotoms sritims.

Nustatytoji siauroji vieta. Atliekama prevencija siaurosios vietos, kuri buvo nustatyta
pirmame etape. Stebima, koks poveikis idiegty esminiy patobulinimy, kaip pakito veikla,
matuojamas efektyvumas, pasikeitimy skirtumas. Vertinamas ciklo laikas, kuris turi jtaka sekanciy

paskui operacijy ciklui. Siam zingsniui jgyvendinti sitiloma naudoti §iuos metodus:

e Pragjusios produkcijos diagrama, vizualizacijos principu paremtas metodas, skirtas stebéti
konkrecioje vietoje pagamintos produkcijos poky€ius ir tendencijas nustatytais laiko
tarpais.

e Gamybos produkty kiekio skaitikliai, vizualiai pateikiami ir visiems matomi pagaminty
produkty skai¢iai nustatytame laiko intervale (valandos, pamainos, paros). Skaitliuky
rodoma informacija panaudojama produkcijos diagramy braizymui ir yra tiksli informacija
esamu momenty matuojamoje vietoje.

Darbo vieta. Darbo vieta gali biiti apibréziama, kaip darbo celé, konkreti veiklos sritis,
ar iSskiriamas darbuotojas. Tai yra smulkiausias elementas, kurio steb&jimas reikalauja daugiausiai
pastangy ir iStekliy. Taciau yra svarbiausias ir labiausiai jtakojantis kitas stebimas sritis. Siekiant
sumazinti sanaudas, stengiamasi {vesti savikontrolg, sukurti vertinimo disciplina. Aktualis

naudojami metodai:

e Dienos produkcijos diagrama, dazniausiai pateikiama toje pacioje darbo vietoje, kuria
reprezentuoja. Jei stebimas darbuotojas, didziausia poveiki galima pasiekti, leidus jam
paciam pazyméti jvykdyty darbuy kieki. Tokiu atveju stebimas saves motyvacijos efektas,

pasitenkinimo atliktu darbu biisena.
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Prastovos (darbo) laikmatis, darbo vietoje fiksuojamas laikas kai néra vykdoma veikla,
gaminami produktai. Si informacija vienas pagrindiniy komponenty skai¢iuojant darbo
vietos naSuma, efektyvuma.

Metodu isisavinimo sarasas ir vertinimas, vizualaus valdymu paremtas metodas, kuriame
ivertinami svarbiy komponenty susijusiy su konkrec¢ia darbo vieta iSsivystymo
(apsimokymo) lygis. Stebimo darbuotojo patirties matavimas ir ivertinimas (Zr. B priedas
B9 pav.), kuris gali biti pateikiamas bendru sarasu vieSoje imonés vietoje, taip sukuriant
lyginimo efekta ir skatinant motyvacija siekti geresniuy rezultaty, pradedant nuo saves.

Visi §ie zingsniai vykdomi priklausomai nuo esamos imonés, jos padéties, veiklos
sudétingumo, diegiamy metody lygio, darbuotoju skaiciaus ir kity svarbiy faktoriy, kurie gali buti
unikalts atskirai metalo gaminiy gamybos imonei. Prevencija idiegus nauja (atnaujinus naudota)
metoda, ivykdZzius tobulinimo darbus svarbiausiose srityse atlieckama skirtingu daznumu praéjusio
laiko atzvilgiu. [vykdzius diegimo darbus, matavimai yra labai dazni ir intensyviis, matuojama daug
ir ivairiy rodikliy. Bégant laikui rodikliy skai¢ius mazinamas apsiribojant tik iSskirtinai

svarbiausiais, taip pat mazinamas steb¢jimo daznumas.

1-as ménuo  2-as ménuo
A A

I8 '8 N
ISR B = = = = = >
Labai daznai Labai retai

Sis stebé¢jimo laiko daznumas netaikomas ypac svarbiems ir aktualiems jmonés veiklos
rodikliams. Jiems formuojami standartai ir siekiama, kad dominantys rodikliai bty pateikiami
automatiniy biidu, panaudojant Siuolaikines informacines technologijas.

Ilgainiui bandoma sukurti discipling atitinkamose srityse, taip uztikrinant savikontrolg,
kuri yra efektyvi tik Zemiausiame hierarchijos lygyje, kur vykdomi darbo objekto ir informacijos
generavimo procesai. Savikontrolé laipsnio padidinimas darbuotojus veikia teigiamai, suteikia
atsakomybés jausma, pasitikéjima ir reik§Smingumo imongje (Tadt 2003). Kuo daugiau darbuotojo
darbo procese integruojama savikontrolés reik§mé, tuo maziau reikalinga biurokratiné kontrolé,
kurios poveikis neretai asocijuojasi su nepakantumu ir motyvacijos mazinimu, todél suteikta teise

save kontroliuoti ir didziuotis savo darbo rezultatais tiesiogiai jtakoja kokybe.
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3.1.4.1V etapas: tobulinimas

é
’ n ’up Ikeliamas oTikslo - uzdaviniy stendas;
Kalz naujas tikslas ePrioritety matrica;

WALV e ©UZduodiy (kontrolés) stendas;

Kuriami
standartai,
naujy
tobulinimy
planai;

e]déjy - pasitlymy stendas;
*Naujo proceso zemélapis; Jvertinama ar
eStandarty lentelés; pageréjo silpnosios
vietos;

eLyginamoji analizé;
eLygio Zyméjimo diagramos;
o5 kodél analizé;

30 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio IV etapo, ,,tobulinimas®, schema

Nuolatinio tobulinimo etape, suburta tobulinimo - Kaizen grupé, kuri turi optimizuoti
gamybos ir valdymo struktira, tobulinti keleta arba visus jmonés veikla apimancius procesus.
Priklausomai nuo imonés dydzio ir veiklos pobiidZzio gali biiti suburiamos atskiros grupés
skirtingiems procesams gerinti: marketingo; finansy, apskaitos, gamybos, vadovavimo ir kt. Arba
suburta viena kvalifikuota auksciausio lygio gamybos organizavimo ir valdymo specialisty grupé,
gerai iSmananti imonés politika ir vykstancius procesus. Visy pirma deleguota grupé turi jvertinti ar
pageréjo ir kiek pageréjo silpnosios vietos veikla, kurioje buvo atliekami tobulinimo darbai.
Kuriami visai imonei priimtini ir naudotini standartai, generuojami naujy patobulinimy planai.
ISkeliamas siekiamas tikslas, bei jam pasiekti suformuojami igyvendinimo uzdaviniai.

Ivertinama ar pageréjo silpnosios vietos. Strateginis zingsnis sekantis po treciojo
etapo norint jvertinti surinkta informacija svarbiose metalo gaminiy imonés strukttrinése dalyse,
démesi koncentruojant i pirmajame etape analizuotas silpnasias vietas, kurios antrajame etape buvo
tobulinamos, ar kitais biidais koreguojamos, jvertinamas idiegto metodo naudingumo koeficientas.

Siam Zingsniui jgyvendinti gali biiti naudojami sekantys metodai:

e Lyginamoji analizé, metodas, kuris remiasi geriausios Zzinomos praktikos siekimu.

Dazniausiai yra turimas etalonas { kurj lygiuojamasi, tai gali biti ir teoriniai jverciai.
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Siame Zingsnyje ijmonéje atliekami procesai ir vykdomos funkcijos (pvz.: jrengimo
veikimo nasumas) palyginami su kitomis operacijomis, ar Sios srities lyderiais. Tiriama,
kodél lyderiai pasiekia gery rezultaty, kokia metodika ir praktika naudoja ir ko dar truksta
analizuojamam objektui to pasiekti.

Lygio zyméjimo diagrama, vizualizacija paremtas metodas, kurio pagrindinis principas
yra parodyti kokiame lygyje Siuo metu yra tobulinta silpnoji vieta. Stebint Sia diagrama
akivaizdziai i$siskiria tendencija, skirtumas su buvusiomis reikSmémis. Taikant §j metoda
gali biiti pazymima tikslo riba, kuri suteikia greita ir tikslinga informacija ar reikalinga
skirti didesni démesi Siam objektui. Vizualizuoti skirtumams labai pravercia spalvy
kodavimo naudojimas.

5 kod¢l analizé, yra nesudétingas, bet efektyvus vizualizacija paremtas metodas,
padedantis suvokti kylanciy problemy priezastis. [vardijamas probleminis reiskinys, po to
keliami klausimai, kodél jis galéjo kilti. Ivardijus penkias priezastis tas pats klausimas
uzduodamas dél kiekvienos i§ ju, tokiu biidu surandama esminé problema, kuri riboja
silpnosios vietos efektyvuma ar tobulinimy poveiki.

Kuriami standartai, naujy tobulinimy planai. Susirinkusi atsakinga grupe

1Snagrinéjusi prie§ tai einanciy etapy informacija gali priimti sprendima jvesti standarta visos

imonés lygiu. Tokiu biidu tobuléjimas formuojamas remiantis geriausia patirtimi. Grupéje turi buti

skiriamas laikas naujy plany kiirimui, nes tik zitréjimas { prieki, leidZia vystytis ir tobuléti visai

imonei atsizvelgiant { esama padétj globalioje rinkoje. Aktualesni naudojami metodai:

Idéjuy — pasitlymy stendas, efektyvus vizualaus valdymo panaudojimo metodas, siekiant
itraukti visus susirinkimo dalyvius 1 naujy idéju generavima, pasiilymy teikima.
Panaudojami priklijuojami lapeliai, ant kuriy kiekvienas dalyvis uzraSo savo sitlymus,
naujus metodus, idéjas. | §i stenda taip pat perkeliamos visu darbuotojy iSsakyti
pasitlymai, atsiZvelgiama i pastabas.

Naujo proceso zemelapis, vizualaus valdymo metodas, vedantis | procesy tobulinimo
darbus, generuojama nauja gamybos srauto linija, kuri bréZziama per visus elementus,
pazymimi visi tikrinimai, darbo laikai, prastovos ir kita svarbi informacija. Metodas
placiau iSnagrinétas teoringje dalyje (zr. 1.5.2 skyriy).

Standarty lentelés, naudojamos pasiekti visos imonés darnaus ir sistemingai apibrézto
darbo. Standartizuojamos veiksmingos ir aktualios veiklos sritys, kurios uztikring
sauguma, darbo palengvinima, nesusipratimy mazinima, sukuria veiksmy plana
nenumatytiems atvejams. Standarty lentelés yra apibréztos ir skelbiamos visoje imongje.

[$analizavus metoding ir prakting literatiira iSskirtas aktualus, metalo gaminiy gamyba

uzsiiman¢ioms pramonés imonéms, standartizuojamy objekty saraSas, kuris pateiktas 10 lenteléje.
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10 lentelé. Imonéje standartizuojami objektai

Standartizuoti objektai

Identifikaciniai

Zenklai

Iskabos, pavadinimai, nuotraukos, prane$ancios formos.

Vietos zenklai

Juosty takelis, spalvy reikSmés, numeracija, pazyméta normalaus veikimo

kryptis.

Kiekio zenklai

Zenklai identifikuojantys skai¢iy (min/max), standartizuotos talpos, pazymétas

skaléje plotas rodantis normalaus veikimo zona.

Standartizuoti

Standartizuoti ciklo laikai ir darbo sekos, standartizuotos procediros,

metodai struktiirinés schemos, operacijy nuotraukos.
L Perteklius (raudona etiketé su uzrasu), sugedes daiktas, reikalingas rankinis
Etiketés o )
apdirbimas ar remontas, defektai.
And Vizualiniai (Sviesos, véliavos) ir garsiniai (skambutis, zirzimas) signalai,
naon
atkreipiantys démesi ar kvieciantys pagalba.
Kortelé, tuscias konteineris ar erdvé signalizuojanti, kad gamyba ar judéjimas
Kanban o
yra leidziami.
Atlikimo Produkty sarasas ir pagamintas kiekis, kokybé, produktyvumo kaina, saugumas

demonstravimas

ir pagerinimo aktyvumas.

Defektai

Stendai rodantys defektinius produktus, rankini darba, Zaliavas ar

dokumentacija.

Asmeniné aplinka

Personalo skyriaus {sakymai ir pavedimai, isisavinimo lygio lentelé, lyginimas

su planu.

ISkeliamas naujas tikslas ir uzdaviniai. Suformuluojamas naujas tikslas ir sprestini

uzdaviniai, kurie biutini siekiant planuojamuy patobulinimy. Tiksly kélimas svarbus dél Siy

priezas¢iy: aiskiai iSdéstoma kas ir kada turi biiti pasiekiama; panaudojama vélesniam veiklos

vertinimui; logiSki tikslai motyvuoja darbuotojus bendram siekiui. Todél formuojant naujus tikslus

reikia { tai atsizvelgti. Siam Zingsniui aktual@is metodai:

Tikslo — uzdaviniy stendas, $is metodas panaudojamas suformuoti nauja tiksla ir apzvelgti

pagrindinius

uzdavinius, kurie bus deleguojami suformuotai planuojamy tiksly

igyvendinimo grupei arba paskiriami esamai susirinkusiai. Nagrin¢jimo eigoje

panaudojama prioritety matrica.
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e Prioritety matrica, §is metodas gali biiti sékmingai iSnaudojamas bendrai nusprgsti
tvertinus jvairius faktus, kurie uzdaviniai turi biiti sprendziami skubos tvarka ar net
atlickami pries pradedant darbus, kurie turi neskubis ir ne itin svarbis, todél atliekami tik
esant pakankamiems laiko iStekliams;

e Uzduociuy (kontrolés) stendas, kaip realizacijos ir vykdymo eigos metodas, i kurj
perkeliama informacija i§ tikslo — uzdaviniy stendo jvertinus prioritety matricos
pasiskirstymo uzdavinius, kurie deleguojami spresti (arba kontroliuoti) konkretiems
asmenims. Sis metodas plagiau analizuotas teorinéje dalyje (zr. 1.5.7 skyriu).

Siekiant efektyvaus Kaizen susirinkimy darbo, kurio metu biity sprendziamos
einamuoju momentu aktualiausios problemos, fiksuojami konkrettis sitilymai, matomi apsvarstyti ir
ivertinti variantai, bei sistemingai einama link tikslo, galima panaudoti vizualaus protokolo kelio
metoda. Kuris ypa¢ naudingas turint ribotus laiko iSteklius ir koncentruojantis visa darbo grupe 1
susidariusios problemos sprendima. Metodas placiau nagrinétas teorinéje dalyje (zr. 1.5.8 skyriy).

Imoné nuolat tobuléja, jtraukdama i tobulinimo veikla visus darbuotojus, sickiama
pagerinti produkty kokybe ir sumazinti kastus, todél $is etapas labai svarbus naujoviy atradimui,

puosel¢jimui, integravimui, imonés konsolidacijai, bei kokybés vertinimui.

3.1.5. Modelio teigiami ir neigiami aspektai

Pateikiami sukurto vizualaus valdymo taikymu paremto modelio pliusai ir minusai,
kurie iSskiria §i siilloma model; 1§ kity Zinomy gamybos pramonei siiilomy principy.

Tokio integralaus modelio néra, kuriame bty apjungta daugelio vizualaus valdymo
priemoniy panaudojimas ir {vardintos pritaikymo galimybés metalo gamybos pramonés imonése.

Sio modelio taikymas jmonéje sukuria ciklinj nuosekluma, paremta visuotinés kokybés
vadybos Demingo rato logikos principu, pritaikyta vizualiam valdymui integruoti.

Siekiama vizualizacijos priemonémis sutvarkyti imonés veikimo procesus taip, kad jie
bty tolygiis, prognozuojami ir kai tai reikalinga atkartojami.

Panaudojama Kaizen grupés metodika kurti ir tobulinti vizualizavimo sistema, visos
imonés veikla, susitelkima i aktualias problemas, gilesng ju analize.

Priimami labiau informuoti sprendimai apie imonés operacijas, nuolat informuojama
vadovybeé ir cecho kolegos apie operaciju progresa, nuolat mokomi jmonés darbuotojai.

Sukurtas vizualaus valdymo taikymo metoduy vertinimo sarasas, kurio pagrindu

nustatomas jmong¢je pasiektas vizualumo lygis, vertinamas panaudoty priemoniy naudingumas.
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Integruotas tikslo kélimas, jo apibrézimas, bei jam pasiekti reikalingy sprestiny
uzdaviniy formulavimas. Tik turint tiksla, galima bendrai visoje imong¢je jo siekti. ISkeltam tikslui
igyvendinti reikalaujama nustatyti terminus, paskirstyti darbus atsakingiems asmenims.

Sékmingam projekty igyvendinimui siiilomos naudoti savikontrole uztikrinancios
priemonés, dél kuriy pageréja darbuotoju motyvacija darbui ir palengvinamas planavimas.

Aprasyti ir trumpai detalizuoti vizualaus valdymo panaudojimo metodai, kurie biity
aktualiausi atitinkamame modelio taikymo etape ar konkreCiame iSskirtame zingsnyje. Daugelis
priemoniy, jas naudojant ir pastebéjus teigiamus aspektus, gali biiti panaudotos ir kituose
zingsniuose nei nurodyta modelio apraSyme. Panaudojama efektyviausia praktika.

Vizualus duomeny pateikimas padidina informacijos poveiki, padaro tai sensoriniu
pateikimu, naudojant jvairius paveikslus, diagramas, tipinius produktus, garsus, palyginimus,
priver¢ia duomenis kalbéti mums greitai isisavinama kalba. Apriipina rezultatais Zmones, kurie turi
itakos tolimesnei veiklai, susiejami rezultatai su pagerinimo veiksmais, praneSami duomenys
nedelsiant.

Palengvinamas darbuotoju darbas, nes ju kasdieninéje darbinéje veikloje vizualiai
pateikiama aktualiausia, kokybiskam ir produktyviam darbui atlikti, reikalinga informacija.
Darbuotojui nekyla papildomy klausimy apie darbo procesus ir jvykdymo tvarka.

Sitlomas modelis imongje kuria saugia ir $varia aplinka, diegiami vizualaus valdymo
metodai darbing aplinka daro i$siskiriancia, standartizuoti sutartiniai Zenklai perspéja apie pavojaus
zonas, atkreiptinus objektus, perspéja apie netinkama darbinei btklei situacija.

Modelio minusu galima, galbat, priimti situacija, kad, kai kurios, siiilomas vizualaus
valdymo metodikos ir priemonés néra integralios labai smulkioms metalo gaminiy gamybos
imoneéms, kuriose darbuotoju skai€ius nesiekia deSimties, kuriose nereikalingas sisteminis poziiiris,
valdymas ir sprendimy priémimai vykdomi tame paciame lygyje. Taciau vertinant i$ kitos pusés,
Sios imonés taip pat susiduria su panaSiomis problemomis, tik mazesnio masto, tod¢l ju veiklos
tobulinimas gali buti planuojamas ir vykdomas sitilomo modelio principu. [vertinant tokios jmonés
situacija parenkami atitinkami ar modifikuojami sitilomi vizualaus valdymo metodai.

Kokio dydzio metalo gaminiy gamybos imon¢ bebiity, vizualaus valdymo metodai
padeda sukurti saugesng, efektyvesne, aiSkesng darbo aplinka ir leidzia pasiekti didesni pelna su
maZesnémis sgnaudomis. Nors Sis modelis subalansuotas metalo gamybos pramonés jmonéms,

taciau sitiloma principa, zingsnius ir didziaja dali metodikos galima panaudoti kitose Sakose.
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3.2. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO MODELIO APIBENDRINIMAS

ISnagrinéjus baigiamajame darbe mokslinés — metodingés literattiros probleminés srities
analize, jvertinus siilomus taikytinus metodus ir priemones, bei atlikus metalo gaminiu, iSskyrus
masinas ir {renginius, gamybai priskiriamy pramonés imoniy empirinius tyrimus vizualizacijos
panaudojimo tematika, sukurtas vizualaus valdymo taikymo modelis subalansuotas $iai pramonés
Sakai.

Sitlomas integralus modelis sukurtas ciklinio nuoseklumo principu, kuriame
panaudota visuotinés kokybés vadybos koncepcija, panaudota Demingo rato logika vizualiam
valdymui organizuoti. ISskiriami keturi etapai: situacijos {vertinimas; metodo parinkimas;
stebéjimas; tobulinimas.

Pirmajame etape démesys koncentruojamas i imonés esamos padéties ivertinima.
Vertinama bendra visos imonés veikla, aktualiausi veiklos rodikliai, nustatoma silpnoji vieta, dél
kurios imoné negali pasiekti geresniy ar uzsibrézty rezultaty. Nagrin¢jama, koks esamuy
vizualizacijos priemoniy panaudojimo lygis, efektyvumas, teisingas isisavinimas, tam sukurtas
vertinimo sara$as. Analizuojama nustatyta konkreti jmonés veiklos silpnoji vieta, kuri riboja
uzsibrézty tiksly siekima.

Antrajame etape pereinama | tinkamiausio metodo parinkima ir jo diegima imoneés
veikloje. Suformuota kompetentingy specialisty Kaizen grupé analizuoja pirmajame etape surinkta
visa informacija, jvertina reikSmingiausius poZymius. Pasinaudojus sukurta poZymiu — metody
matrica, apsvarscius realiausius variantus pasirenkamas ir diegiamas veiklos tobulinimo metodas.

TreCiajame etape vykdoma prevencija visy svarbiausiy veiklos rodikliy, stebimos ju
tendencijos, idiegto naujojo arba pakoreguoto senojo metodo isisavinimas ir poveikis imongés
veiklai, nustatytoji siauroji vieta, kurioje atlikti tobulinimo darbai efektyvumui pakelti, ar atskira
darbo vieta. Stebéjimo intensyvumas mazinamas bégant laikui, automatizuojama ar siekiama
sukurti savikontrole darbuotojams.

Ketvirtajame sitilomo modelio etape vykdomas tobulinimas. Atitinkama Kaizen grupé,
priklausomai nuo imonés specifikos ir valdymo pasiskirstymo, ivertina ar pageréjo silpnosios
vietos. Kuria tobulinimo planus, apibrézia ir priima visai jmonei taikomus standartus, svarsto naujus
tobulinimo planus ir paskirsto sprendziamus uzdavinius.

Vykdant Siuos etapus jmonéje sukuriamas vertinimo, diegimo, stebé&jimo, tobulinimo
ciklinis ratas, kur vizualizacija padeda priimti informatyvius ir tinkamus sprendimus kasdien,
aktualioje darbingje aplinkoje, kiekvienam asmeniskai ir visiems bendrai. Modelis kuria vizualia

imong, kur kiekvienas zino: kas, kaip, kada, kur, kodél ir kokioje vietoje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Vizualus valdymas (vizualizacija) praktikoje retai vartojami terminai, kuriy
apibrézimas nagrin¢jamoje literatliroje struktiiriSkai skiriasi, taciau pagrindiné id¢ja iSlaikoma —
informacija pateikti tokia forma, kuri leisty greitai suprasti, daryti iSvadas ir tiesioging itaka
tolesniam jos srautui.

Informacijos vizualizavimas panaudoja galingus pazinimo jgudzius, kuriy tekstiné ar
skaitiné informacija negali panaudoti. Vaizdy apdorojimo sistema yra zmogaus pasamonéje, O tai
reiSkia, kad vaizding informacija mes suvokiame nevalingai, taip kaip kvépuojame, todél savo
samong galime sukoncentruoti siekiant priimti tinkamus sprendimus stebimoms problemoms
i1Sspresti.

Atlikus mokslinés—metodinés literatiiros nagrinéjama tema analize, surastos
autoriy iSskiriamos vizualaus valdymo funkcijos: aiSkumas, disciplina, nuolatinis gerinimas, darbo
palengvinimas, mokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal faktus, supaprastinimas,
suvienodinimas. Galima pastebéti, kad visos Sios funkcijos tiesiogiai siejasi su jmoniy veiklos
organizavimag ir efektyvuma uztikrinan¢iomis funkcijomis. Pagrindiniai autoriai: M. Grief,
H. Hirano, G. D. Galsworth, L. Koskela, S. Liff, P. A. Posey, M. Eppler, J. B. ReVelle ir kt.

ISnagrinéta mokslin¢ literatiira kalba apie Siandieninés pasaulinés gamybos valdymo
praktikas imonése, kuriose inicijuojant Svaistymy Salinima, jtraukiant naujas technologijas ir
informacijos judéjima reikiamose vietose, pasiekiamas lankstumas, kuris ypac¢ reikalingas
esamomis globalios konkurencijos salygomis. Apzvelgus aktualiausius vizualaus valdymo metodus
apdirbamajai pramonei, i$skiriami jy privalumai ir trikumai zitirint per proceso valdymo prizmg.
Reik$mingiausias vizualizacijos metody privalumas — pagalba stabilizuojant imonés procesus.

Taikant paminétus vizualaus valdymo metodus sukuriama tokia vizuali darbovieté,
kuri lengvai suprantama visy, bet kas atéjes 1 darbo vieta vien i§ Zvilgteléjimo supranta tos darbo
vietos padéti. Parodo skirtuma tarp to, kas atlickama nepriekaistingai, kur batini pagerinimai,
reikalinga pagalba. Tai apima kiekvieno asmens darba ir padaro ji lengvesni. Naudojama
informacija pateikiama vizualiai, kad biity pritmami informatyvis ir tinkami sprendimai kasdien.

Vizualus duomeny pateikimas padidina informacijos poveiki, padaro tai sensoriniu
pateikimu, naudojant ivairius paveikslus, diagramas, tipinius produktus, garsus, palyginimus,
priver¢ia duomenis kalbéti mums greitai isisavinama kalba. Apriipina rezultatais zmones, kurie turi
itaka tolimesnei veiklai, susiejami rezultatai su pagerinimo veiksmais, praneSami duomenys
nedelsiant. Vizualaus valdymo koncepcija sitlo kitoki pozidrj, skatina bendravima, kuria
informacijos poreiki, iSvysto priemones, pritaikytas pastebéti jvairiems zenklams, vesti

matmenims, kurie garantuoja, jog regimoji erdvé bus tinkamai iSlaikyta ir priecinama darbuotojams.
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Tiriamuoju objektu pasirinktas Lietuvos apdirbamosios pramonés sekcijos skyrius —
metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir irengimus, gamyba. Pagal visuotinai priimta ir naudojama
EVRK 2 red. atitinkantis C25 skyriy. Si pramonés $aka yra svarbi jungiamoji grandis 3alies kyje,
siejanti sukuriama produkcija, kuria pla¢iai naudoja kity pramonés Sakuy atstovai, tai ypa¢ aktualu
statybos pramonei. Metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir jrenginius, gamyba turi specifiSkuma
lyginant su kitais apdirbamosios gamybos skyriais: aukStas inzinerinés veiklos lygis, sparciai
augantys technologiniai poky¢iai ir didéjantys kokybés atitikties reikalavimai. Siam pramonés
skyriui Lietuvoje pastebimas zemas darbo vietos nasumas lyginant su kitomis iSsivysciusiomis
Salimis.

[Sanalizavus metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir jrenginius, gamybos priemongés
sektoriy, pastebéta, kad iregistruoty veikianciy tikio subjekty skaiCius pastaruosius trejus metus
mazéjo ir §iu mety sausio 1 diena buvo lygus 628 aktualiems vienetams. Siam skyriui
priklausanc¢ios imonés sudaro apie 9 procentus visos Lietuvos apdirbamosios pramonés jmoniy
skaiciaus. Vertinant darbuotojuy skaiciaus tendencijas, analizuojamame skyriuje, iki 2010 m. buvo
stebimas darbuotoju augimas, taciau 2011 m. duomenys rodo 29 % stipry kritima. Pateiktais
naujausiais 2011 m. duomenimis, C25 skyriuje dirba apie 11 tiikst. darbuotojy, tai sudaro daugiau
nei 6 % visos apdirbamosios pramonés sekcijos darbuotojy skaiciaus. C25 skyriaus pramonés
produkcijos indeksas nuo 2007 m. turéjo stipry kritima, taciau jau 2010 m. pastebimai Soktel¢jo ir
lenkia 2008 m. buvusj lygi. Apibendrinant tendenciju analizg, galima teigti, jog nagrinéjama
sektoriy smarkiai paveiké ekonominé recesija, taciau stebimas atsigavimas ir didéjancios gamybos
apimtys.

Atlikty empiriniy tyrimy metu, anketinio tyrimo metodu apklausiant Lietuvos
metalo gaminiy, i§skyrus masinas ir jrenginius, gamybai priklausancias imones, gauti duomenys
apie vizualizacijos integracija Siy imoniy veikloje. ISanalizavus tyrimo rezultatus, pastebéta, kad
apie % visy apklausty imoniy savo veikloje netaiko vizualaus valdymo metody. Daugiau nei 32 %
respondenty pazyméjo, jog veiklos planavimo stendai suteikia teigiama arba labai didelj teigiama
poveiki. Pasaulio gamybinése imonése aktualaus ,,5s* metodo naudojimas Lietuvoje turi nedideli
susidoméjima, 8is metodas idiegtas tik 17 % nagrinégjamy imoniy. Sie duomenys parodo didelj
neiSnaudota galimybiy potencialg, integruojant vizualaus valdymo priemones, imonése pasiekti
efektyvesnio darbo uztikrinimg ir kokybiskesng veikla.

Ivertinant atliktos apklausos nuomoniy tyrima apie vizualizacijos svarba, reikia
pastebéti, kad vizualizacija svarbia arba labai svarbia priskiria daugiau kaip pusé visu apklausos
dalyviy. Tai leidzia teigti, kad vizualizacija, Lietuvos imoniy atstovy nuomone, yra svarbus imonés
valdymo metodas, taciau jos panaudojimas Siandienin¢je aplinkoje labai menkas, jmonése

daZniausiai néra standartizuoto sisteminio valdymo, veiklos rodikliy steb&jimo.
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Sukurtas vizualaus valdymo taikymo modelis metalo apdirbimo pramonés
imonéms, kuris remiasi cikliSkai nuosekliu jmonés tobulinimu. Sitilomame vizualaus valdymo
adaptyviame modelyje panaudota visuotinés kokybés vadybos koncepcija, Demingo rato logika
vizualiam valdymui organizuoti. Situacija sitiloma jvertinti iSanalizavus bendra imonés veikla,
identifikavus silpnasias imonés sritis, ribojanc¢ius faktorius, iSanalizavus vizualaus valdymo metodu
panaudojima ir nuodugniai istyrus probleming vieta, kuri juntamai trikdo veikla, blogina rezultatus.
Pasirinkti tinkamiausia metoda iSkilusiai problemai spresti ar veiklos tobulinimui siekti, siiloma
naudoti sudaryta pozymiy—-metody matrica, kurioje pagal ivertintos situacijos pazymius siiilomi
efektyviausi metodai nustatytai problemai iSspresti. Patobulinimy prevencijai uztikrinti siiiloma
stebéjimus atlikti skirtinguose lygmenyse: stebéti bendrus jmonés veiklos rodiklius, ju tendencijy
pokyti, idiegto naujojo metodo taikyma ir poveiki imonés veiklai, nustatyta siauraja vieta, kurioje
buvo atlieckami tobulinimo veiksmai, atskira darbo vieta. Tobulinimo plotmé¢je siiiloma vertinti, ar
pageréjo silpnosios vietos pagal surinktus stebéjimy rezultatus, kurti visai jmonei priimtinus ir
naudojamus standartus, generuoti nauju patobulinimy planus, kelti naujus tikslus ir suformuoti
uzdavinius jiems pasiekti.

Vykdant isskiriamus etapus imonéje sukuriamas vertinimo, diegimo, stebéjimo,
tobulinimo ciklinis ratas, kur vizualizacija padeda priimti informatyvius ir tinkamus sprendimus
kasdien, aktualioje darbinéje aplinkoje, kiekvienam asmeniSkai ir visiems bendrai. Modelis kuria
vizualia imong, kur kiekvienam aiSku: kas, kaip, kada, kur, kodé¢l ir kokioje vietoje.

Ivertinus mokslinéje literatiiroje aprasytus sprendimus ir atlikus empirinius tyrimus

sukurtame modelyje integruoti aktualiausi pasitilymai:

Sitloma stebéti visus reikSmingiausius imonés veiklos procesus, diegti tokias priemones,
kurios visy pirma padeda stabilizuoti veikla, niveliuoti vykdomus procesus, uztikrinti
prognozuojama darba.

e Nuolatiniam tobulinimui sitiloma suburti jmonéje kvalifikuota auksciausio lygio gamybos
organizavimo ir valdymo specialisty grupg, gerai iSmanancia imong ir vykstancius
procesus, kuri optimizuoty gamybos ir valdymo struktiira, tobulintu visa veikla, kelty
strateginius tikslus.

Sitiloma taikyti vizualaus valdymo metodu vertinimo sarasa, kuriuo remiantis nustatomas
Imong¢je pasiektas vizualumo lygis, {vertinamas panaudoty priemoniy naudingumas.
Si siiloma vizualaus valdymo taikymo metodika ne vien tik padéty tobulinti metalo
gamybos pramonés jmoniy veikla, bet galéty buti panaudota ir kity pramonés Saky imonéms

tobulinti.
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PRIEDAI

A Priedas. Statistiné informacija

Al lentelé. C25 skyriaus struktiira pagal EVRK 2 (Statistikos departamentas 2008)

Skyrius | Grupé Klasé Poklasis Pavadinimas
25 Metalo gaminiy, iSskyrus masinas ir irenginius, gamyba
25.1 Konstrukciniy metalo gaminiy gamyba
25.11 Metalo konstrukcijy ir jy daliy gamyba
25.12 Metaliniy dury ir langy gamyba
25.2 Metaliniy cisterny, rezervuary ir talpykly gamyba
25.21 Centrinio Sildymo radiatoriy ir katily gamyba
25.29 Kity metaliniy cisterny, rezervuary ir talpykly gamyba
252910 Metaliniy talpykly suslégtosioms ar suskystintosioms
dujoms gamyba
25.3 Garo generatoriy, i$skyrus centrinio $ildymo karsto
vandens katilus, gamyba
25.30 Garo generatoriy, iSskyrus centrinio §ildymo karsto
vandens katilus, gamyba
25.4 Ginkly ir Saudmeny gamyba
25.40 Ginkly ir Saudmeny gamyba
255 Metalo kalimas, presavimas, Stampavimas ir
profiliavimas; milteliy metalurgija
25.50 Metalo kalimas, presavimas, Stampavimas ir
profiliavimas; milteliy metalurgija
25 6 Metaly apdorojimas ir dengimas; mechaninis
apdirbimas
25.61 Metaly apdorojimas ir dengimas
25.62 Mechaninis apdirbimas
25.7 Valgomyjy jrankiy, kity jrankiy ir bendryju metalo
dirbiniy gamyba
25.71 Valgomuyjy ir kity pjovimo ijrankiy gamyba
25.72 Spyny ir vyriy gamyba
25.73 Kity jrankiy gamyba
25.9 Kity metalo gaminiy gamyba
2591 Plieniniy statiniy ir panasiy talpykly gamyba
25.92 Lengvyju metaly taros gamyba
25.93 Vielos gaminiy, grandiniy ir spyruokliy gamyba
25.94 Tvirtinimo detaliy ir sriegimo ma$iny gaminiy gamyba
25.99 Kity, niekur kitur nepriskirty, metalo gaminiy gamyba
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A2 lentelé. Pramonés produkcija, jos realizavimo kryptys, veikly struktira ir indeksai

EVRK 2 | Statistiniai rodikliai ir metai 2007 2008 2009 2010
Pramoneés produkcijos indeksas, palyginti su
2005 m., % 110,2 117,5 99,2 107,3
Pramoneés produkcijos indeksas, palyginti su
ankstesniais metais, % 102,4 106,6 84,4 108,2
C Pardavimas ir paslaugos Lietuvos rinkoje, % 44,4 39,2 38 33,4
Apdirba | Pardavimas ir paslaugos ne Lietuvos rinkoje,
moji % 55,6 60,8 62 66,6
gamyba | Pramonés produkcija palyginamosiomis
kainomis, tlkst. lity 38271980 | 40793984 | 34432508 | 37263576
Pramonés produkcija (to meto kainomis, be
PVM ir akcizy), takst. lity 43230761 | 53660443 | 37762763 | 45776844
Pramoneés produkcijos strukttra 84,9 85,4 81,1 83,4
Pramoneés produkcijos indeksas, palyginti su
2005 m., % 164,4 116,8 69,3 80,2
C25 Pramoneés produkcijos indeksas, palyginti su
Metalo | ankstesniais metais, % 126,3 71 59,3 115,8
gaminiy, | Pardavimas ir paslaugos Lietuvos rinkoje, % 58,2 58,9 49,8 43,3
iSskyrus | Pardavimas ir paslaugos ne Lietuvos rinkoje,
masinas | % 41,8 41,1 50,2 56,7
ir Pramonés produkcija palyginamosiomis
jrenginius | kainomis, tiikst. lity 1952271 | 1387074 822607 952630
,8amyba | Pramonés produkcija (to meto kainomis, be
PVM ir akcizy), takst. lity 2045504 | 1541859 916175 | 1068998
Pramoneés produkcijos struktira 4,7 2,8 2,4 2,3

Saltinis: Statistikos departamentas.

A3 lentelé. Pramonés produkcijos indeksas, palyginti su 2005 m.

- C Apdirbamoji C.ZVS Metalo gve.zmin.iq,
Mety ketvirtis iSskyrus masinas ir
gamyba jrenginius, gamyba
2008 11 121,5 119,8
2008 IV 109,3 108,0
2009 | 94,8 68,8
2009 I 99,9 66,0
2009 1l 103,7 74,2
2009 IV 98,3 68,0
20101 90,2 60,1
201011 106,3 73,7
201011 114,0 86,0
20101V 118,9 101,0

Saltinis: Statistikos departamentas.
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Al pav. ,,5s* metodo naudojimo pasiskirstymas pagal imonés dyd; ir gamybos tipa
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A2 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimo pasiskirstymas pagal imoniy finansing padéti
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Scatter Plot Matrix
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A3 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimo ir respondenty amziaus pasiskirstymas
A4 lentelé. Populiacijos darbuotojy skaiciaus statistiniai rodikliai
. Darbuotoju o ) o Santykiné
Dydzio . Populiacijos | Darbuotojy ) ) ) y Standartinis )
skaiCiaus ) Vidurkis | Dispersija ) standartiné
grupé dydis skaicius nuokrypis )
grupé paklaida, %
1 1-9 389 1559 4,01 6,93 2,63 65,69
2 10-19 107 1452 13,57 7,89 2,81 20,70
3 20-49 78 2 352 30,15 60,13 7,75 25,72
4 50-99 37 2577 69,65 248,07 15,75 22,61
5 100 — 249 13 1728 | 132,92 1198,91 34,63 26,05
6 >=250 4 1483 | 370,75 | 10 048,92 100,24 27,04
IS viso: 628 11151 17,76 1 466,49 38,29 215,67

Saltinis: Statistikos departamentas.
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B priedas. Metody taikymo pavyzdziai

5S jvertinimy tikrinimo lentelé Problemy | Ivertinimo
Sritis skaicius lygis
Sar .
. o e . Lo . daugiau Lygis 0
Darbo vietos apziiuros diagnostinis sgrasas 3.4 Lygis 1
2 Lygis 2
. 1 Lygis 3
Kategorija Punktas Data - -
Néra Lygis 4
Atskirti, kas yra reikalinga ir kas nereikalinga
Matoma nereikalinga jranga, jrankiai, baldai ir t.t.
. Nereikalingi elementai yra ant sieny, skelbimy stendy ir t.t.
SurtisSiavimas

(organizavimas)

Daiktai pra¢jimuose, ant laipty, kampuose ir t.t.

Matomas nereikalingas inventorius, atsargos ar medziagos

Pavojus saugumui (vanduo, tepalai, chemija, masinos) ir t.t.

Nustatymas
(tvarkingumas)

Vieta viskam ir viskas savo vietoje

Daikty vieta néra akivaizdi

Daiktai yra ne jiems skirtose vietose

Praéjimai, darbo vietos, irengimy vietos nepazymétos

Daiktai néra padedami i jiems skirta vieta po naudojimo

Aukscio ir kiekio ribos néra akivaizdzios

Valymas, ieSkojimas biady uztikrinti Svarai ir tvarkai

Grindys, sienos, laiptai yra purvini, tepaluoti, riebaluoti

Iranga nenuvalyta, nesvari, tepaluota, riebaluota

Valymas - . .
(svara) Valymo priemonés néra lengvai prieinamos
Nesvarios arba pazeistos linijos, zenklai, etiketés
Yra kity (bet kokios rtisies) valymo problemy
ISlaikyti ir stebéti pirmas tris kategorijas
Biitina informacija néra matoma
. Standartai néra zZinomi ir matomi
Standartai

(atsidavimas)

Kontroliniai sarasai néra visose valymo ir darbo vietose

Visi kiekiai ir ribos sunkiai atpaZistami

Kiek daikty nesurasta per 30 sekundziy?

ISlaikymas
(savidisciplina)

Laikytis taisykliy

Kiek darbuotojy nebuvo 5s mokymuose?

Kiek karty per savaite 5s dienrastis nebuvo uzpildytas?

Kiek karty asmeniniai daiktai buvo netvarkingai palikti

Kiek karty pagalba darbe nebuvo suteikiama

Kiek karty pra¢jusia savaite 5s dienrastis neivykdytas

IS viso:

B1 pav. ,,5s“ metodo jvertinimo sarasas (ReVelle 2002)
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Proceso o o S
Nl L | e 3 2 é 2 Laikas | Atstumas | Kiekis | VIA | NVA | = | = | -2 | 2 = Komentarai
Zngsnel | 2| 8| £ )52 5|52 |2|3
2 E|eEE cla|ele|e
1 O] = A
2 O =2 A
3 O =2 A
4 L] = A
5 O] =) A
6 O = A
7 O =2 A
8 O =2 A
9 ] (5 AN
10 L] =2 A
11 O] = A
12 Ol = A
B2 pav. Proceso zemélapio duomeny lentelé (ReVelle 2002)

Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time -

Best Safety - High Morale

through shortening the production flow by eliminating waste

Just-in-Time
Right part, right

amount, right time

Takt time
planning
Continuous flow
Pull system

Quick changeover
Integrated
logistics

People & Teamwork

= Selection
= Common
goals

= Ringi decision
making
= Cross-trained

Continuous Improvement

Waste Reduction

= Genchi
Genbutsu
= 5Why's

= Eyes for Waste
= Problem
Solving

Jidoka

(In-station quality)

Make Problems
Visible

= Automatic stops
* Andon
* Person-machine

separation

* Error proofing
= |n-station quality

control

= Solve root cause

of problems (5
Why's)

Leveled Production (heijunka)

Stable and Standardized Processes

Visual Management

Toyota Way Philosophy

B3 pav. Toyota gamybos sistema (Liker 2004)
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Spalva PraneSimas Pritaikymo pavyzdziai
Balta/Juoda Zymi eismo ir namy ruo$os | Eismo saly ribos, laiptai ir krypties Zenklai.
zenklus.
Pazymi ,,ispéjimg”  apie | Fonin¢ spalva lsPEJVIMAS apie saugumo zenklus, etiketes ir
pavojingas mechanizmy | korteles su uZraSu. Zyméjimas pavojingy mechanizmy, kurie
. dalis ar aktyvia iranga, kuri gali pjauti, traiSkyti ar kitaip suzaloti. Pabréziami pavojai, kai
Oranziné gali sukelti suzalojimus gaubto durys yra atidarytos, ar pazymimas {renginys, juostos ar
kitos apsaugos apie judancia jranga, kuriy naudojimas ar
perijimas gali sukelti pavoju. Zymimi veikian¢iy skriemuliy,
irengimy, voly krastai, pjovimo jtaisai, energijos ziotys ir t.t.
Mél Ispéjimas prie§ pradzig ar Kopécios, pastoliai, elektriniai valdymo itaisai, lifto paleidimo
clyna irangos Velklmac po remonto. kontrolé, ir kiti mechanizmai.
Zymi ,pavoju”, ispé&jima | Avarinio stabdymo mygtukai, barai ir elektriniai jungikliai.
Raudona ,sustoti ir prieSgaisrinés | Apsaugotos taros ar kiti portatyviis degiu skys¢iu konteineriai.
apsaugos jrangos vieta. PrieSgaisrinés signalizacijos dézés, gesintuvai, gaisriniai
hidratai.
Violetiné | Zymi radiacijos pavojus.
Zymi »Saugumo* ir | Foniné spalva bendriems saugumo zenklams, apimant dujines
Zalia pirmosios pagalbos | kaukes, pirmosios pagalbos vaistinelés, neStuvus, saugumo
priemoniy vieta. dusus, saugumo skelbimo lentas ir atsarginio i$¢jimo marSrutus.
Zymi ,,perspéjima®, pazymi | Foniné spalva DEMESIQ saugumo Zzenklams, etiketéms ir
fizinius pavojus: | konteineriams su uzrasu. Zemos sijos, konvejeriai, tarpdurio ir
Geltona atsitrenkimas, nukritimas, rank.us turék}o pfclrodymai. Degiq. mediiagq. saugojimo s.pint.os..
lengva eisena ir esantis Uzsiliepsnojan¢iy  ar  sprogiy  medziagy konteineriai.
tarp* ? Konteineriai ¢danciosioms ar nestabilioms medziagoms laikyti.
B4 pav. OSHA/ANSI spalvy reiksmé pramonéje (Smith 2004)
CURRENT
ace
FOTENTIAL
SR
HISTORKC
PROFITARILITY
CURRENT
PROFITAILITY
SEGMEN
TATION
INFLUENCE
MARKEY
IMPORTANCE

g PO ANCE

DATE: Ja8)

RATING

B5 pav. Parametry liniuoté (Eppler 2004)
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Agilar Dev Team EE NOT STARTED == “% IN PROGRESS = FINISHED =

L= @
— Deploy to staging
Issues should backup the When clicking
deploys know about Sponsorship Check alignment of
And
e Fix Bubbles production database s e o tistings. everything goes to u
et and testa e il the homepage L
Priority: Size production deploy [ WARCOS R
3000 0| [ [ q I I, ¥
. - g % ‘
=5
ety Addtestsforactve | Addteststoagora | p o oG -"’ on| Ca L de ail to frainer and Change Trainings
and resource (see training controller s e e I e it produccion: organizer when new heading to "Public  Add tobias training
‘;':d“‘ed' and past) #-course_name registration oceurs. Trainings™
priorig 1 %4 gize: [WARCEEN] [vERCES |
ws s 7 P 7 [/ = 7 y 7
. . You can sto Only ints gx\n
T:!l BLbl B L 13 e, ."' m.:. :;ng snpmlslmﬂon =
cotri not F:::“ = n“':' and "w'::':lz" the Agllar| o cite) - link mechanism (URL
main trainer yoe "m apunta field)
published trainings elegible
7 D D y [/
The owner of a
training should be Cannot Edit existing
able to edit and trainings
delete it

L e ﬂ

B6 pav. Kompiuterinis vizualaus stendo pavyzdys (Quesada 2009)

B7 pav. Idéjy stendas (Mann 2005)
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Standartizuotas darbas

Proceso T Vizuali
pagerinimas - gamyba
= S Lygiai
: @ & -
- 4
Problemuy Vizuali
priezasCiy pagalba
sprendimas V
- Y @
= X
p 8 X
Disciplinos T Kasdiené
laikymasis B proceso
procese ik atskaitomybé
Proceso apibrézimas
B8 pav. ,,Radaro* diagrama (Mann 2005)
25% 50 % 75 % 100 %
Gabus atlikti Gabus Gali spresti Gali apmokyti
tinkamai problemas kitus "
ivykdyti ~ T
Ivykdyti @ ° @ §
o S, & S g
$/8 5 /& )&
e e e x = g s 5 S
Asmeniniai jgudziai S 3

Darbuotojo vardas

Jonas

Petras

Ona

B9 pav. Metody isisavinimo sgrasas ir vertinimas

103




A PERIODIC TABLE OF VISUALIZATION METHODS

>r<
‘ | Data Visualization | Strategy Visualization é
Visual rep of q ive data in sch 2 Y atic use of compl ,visual D 2
continuum form (either with or without axes) ﬂons in the by D g"”n
cation, and impk of strategies in or facilitation
>3E< | >3F< || Information Visualization |I Metaphor Visualization >3F< | >3f< It <3¥> | >3¥< )
b a The use of visual rep of data to am- Visual A hors position o or- s “m 'm t r ‘t
= plify cognition. This means that the data is transformed into ganlzeandwumlnlnfbnnadonmeyalsammzyan le
table artesian an image, it is mapped to screen space. The image can be insight about the represented information through the gpoet ||| iy =y story tree cartoon
wordinates changed by users as they proceed working with It key ch istics of the hor that is employ sceleton template
= {I’f >3t< II Concept Vlsuallzatlon II Compound Visualization AES| | 23ES <3t> Lt 23x< Lt
Pi L pr b v q 5 y use of different graphic represen- € ¢f | Br u Ri
ideas, plans, and analyses. m"" formats in one single schema or frame meeting flight"plan | concept fan bridge funnel vich picture

i line chart
pie chart trace

SII< | >< | >< | >@< >E< | >3< | >3x< | >< | <@> <{}> SPE< | >3< | >30< [ >2X< | <@> | >@< | <> Eo3
B Hi | T | Pa Hy| GQy Sa | Ve | Mi Wq' € |Ar | €o | Gc |Pe | D | Pr | Kn

bar chart | histogram timeline parallel hyperbolic sankey venn/euler | mindmap concentric | argument |communication|  gantt perspectives |  dilemma parameter | knowledge
coordinates tree diagram diagram diagram oppositions circles slide diagram chart diagram diagram ruler map

>PE< | >3< | >< | >@< >a< SIS | > | <> | >3< | <@> | >< | >< | >@< >o< <@> | >@< fe3 ]
Ar |Sc | R |en | E |¥b|Pa @ | L Py € T |De|€p|Ev|Co | lc |em

area chart | scatterplot | radar chart chernoff entity feedback pareto clustering | layer chart cause-effect toulmin decision | cpm cntical | evocative concept iceberg cognitive
cobweb faces ";‘:;’::IP ¢ycle diagram chart technique chains map tree path method """’n":;:'ﬂ' map mapping

>Ir< >{}< >x< < >n< <IE> | >@< | >3x< | & <@> | <> >a< SIF< | >< | >@B< | >@< | <XX> &
Th (Sp | Te | ¥r | N | Se | Fi | Sy | So [Sm |Fo | ib | Pr | Pe | Sw
spectogram system dyn.

A

tukey tensor treemaps nassi semantic flow chart soft system | synergy map | force field ibis rocess pert chart | swim lane |Vee diagram | heaven 'n' infornural
box plot diagram shneiderman network loop diagrams | modeling diagram | 2rgumentation | event chains diagram hell chart
diagram map
‘, Process
Visualization
H, Structure
Visualization >SIE< | >@< | >< | >3< <> >3r< 0 >SIF< | >¥< | >3x< <o> >Pr< | >3x< ¥
L overview Sd (Pr (St | Oc [ Ho (Fd | Ft |[Mq (Sr (Po | S (Sm|Ld | Tc
) supply performance | strategy map | organisation house of feedback failure tree magic stakeholder porter's s-cycle stakeholder life-cycle technology
Detail AND Overview demand chain :harnng chart quality diagram quadrant | rating map | five forces map diagram roadmap
o Detail S0 >3r< <o> <> a SIF< | >3¥< | >3x< <o> &3 >3r< <>
&% Dt Ed I'f g Mz | Z |Ad | Pe |[Bm |Stc | Ve HJ iIs | Ta | Sd
edgeworth sortfollo strate; bo:rd ;mn;:lbem g momlli::g;ical d;fﬁm dd;t;xon beg matrix :ganf;gsy value chain hype-cycle ishikawa taps spray
P lagram ame I i i
> < Convergent thinking box H 8 rganigrap e iagram d@gn_% diagram diagram

B10 pav. Vizualizacijos metodu periodiné lentelé (Lengler ir Eppler 2007)
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C priedas. Apklausos anketa

Vizualizacijos priemoniy panaudojimas Lietuvos pramonés jmonése

Gerb. Respondente,

Prasau uzpildyti Sig anketa, kuri padés issiaiskinti vizualizacijos priemoniy panaudojima Lietuvos pramonés
jmonése. Anketa yra anoniminé ir bus naudojama tik rasant VGTU Pramonés inzinerijos ir vadybos magistro
baigiamajj darba. Dékoju uz sugaista laika. Sékmés!

Pazymeéti reikia po vieng atsakyma prie klausimo.

Prasome jvesti informacija apie save:

Lytis | j

Amzius -

ISsilavinimas | j

Pareigos

Kiek Jasy jmonéje dirba darbuotojy?

.

1-9

10 - 19

20 - 49

50 - 99

I R R B

100 - 249

>=250
Kaip finansiskai sekasi Jusy jmonei?

Labai blogai (dideli nuostoliai)

Blogai (nuostoliai)

Vidutiniskai (jmoné dirba be nuostoliy)
Gerai (jmoné gauna nedidelj pelna)

Puikiai (gaunamas didelis pelnas)

I N R A R B

Nezinau

Imonés pagrindinés veiklos produkcija priskirtuméte?
Vienetine, unikali

Mazaserijiné
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Daugiaserijiné

Masinés gamybos (konvejeriné)

Ar Jisy jmonéje yra naudojami veiklos planavimo stendai, koks jy poveikis?
Nenaudojami

Trukdo

Néra poveikio

Teigiamas poveikis

I N R .

Didelis teigiamas poveikis

Ar Jisy jmonéje yra naudojamas kodavimas spalvomis, koks poveikis?

Nenaudojama
2 Neveiksminga
= Neigiamas poveikis
-

Poveikis geras

Labai veiksminga
Ar bendrose darbuotojy patalpose yra grafiskai pateikiami jmonés veiklos rodikliai?
Kaip daznai jie atnaujinami?

; Nepateikiami

= Labai retai atnaujinami

Atnaujinami reguliariai
Atnaujinami daznai
Ar Jisy jmonéje jdiegtas "5s" metodas?

Taip

I_Ne

Jisy nuomone, kiek vizualizacija yra svarbi?
1 2 3 4 5

Nesvarbi I I I T T Labaisvarbi

Jilsy pastabos ir pasitlymai. Dékoju.
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D priedas. Parasytas SAS programos kodas

[* sukuriamas jmonés dydzio kintamasis */
data magistr.C25; set magistr.va_25;
if 0<=dsk<10 then dydis=1;
if 10<=dsk<20 then dydis=2;
if 20<=dsk<49 then dydis=3;
if 50<=dsk<99 then dydis=4;
if 100<=dsk<249 then dydis=5;
if 250<=dsk then dydis=6;
run;
proc sort data=magistr.C25; by dydis; run;

[* statistinés charakteristikos (A4 lent.)*/
proc means data=magistr.C25 noprint nonobs;
by dydis;
var dsk;
output out=magistr.skaiciai var=skv std=s sum=suma mean=vid
cv=sant_pakl;
run;
[* imties dydzio sluoksniuose nustatymas®/
data magistr.imties_dydis;
set magistr.skaiciai(rename=(_FREQ_=N_pop));
N_s=N_pop*s;
apacia=N_pop*skv;

n=N_s**2/((0.05*suma)**2+apacia); * imties dydis sluoksniuose;

run;

[*PAl isrinkimas kiekviename sluoksnyje*/
data magistr.isrykiuota;
set magistr.C25;
ksi=ranuni(12); * atsitiktiniai sk.;
run;
proc sort data=magistr.isrykiuota; by dydis ksi; run;
data magistr.imtis;
set magistr.isrykiuota;
if 1<=_n_<=120 or 390<=_n_<=404 or 497<=_n_<=516 or
575<=_n_<=587 or 612<=_n_<=620 or 625<=_n_<=628;
run;

/* ANKETINE APKLAUSA */
proc import out= magistr.apklausa
datafile= "C:\sas_magistras\Apklausos_rezultatai.xlIs"
dbms=excel replace;

sheet="sas$":

getnames=yes;

mixed=no;

scantext=yes;

usedate=yes;

scantime=yes;
run;

[* |[moniy pagrindinés veiklos produkcija, skrituliné diagrama (17

pav.) */

goptions reset;

goptions reset=global gunit=pct border cback=white
ftext="arial' htext=3.5;

legend1 label=none
position=(left middle)
offset=(4,)
across=1

order=('Vienetiné, unikali' 'MaZzaserijiné'
‘Daugiaserijiné' 'Masinés gamybos (konvejeriné)")
value=(color=black)
shape=bar(5,5);
proc gchart data=magistr.apklausa;
pie3d _3 / type=percent legend=legend1 value=inside;
run; quit;

/* [moniy dydZio ir gaminamos produkcijos pasiskirstymas (18
pav.) */
goptions reset;
goptions reset=global gunit=pct border cback=white

ftext="arial' htext=2.6;
legend3 label=none

position=(bottom centre)

offset=(6,40)

across=2

order=('Vienetiné, unikali' 'MaZzaserijiné'

'Daugiaserijiné' 'Masinés

gamybos (konvejeriné)')

value=(h=3 color=black)

shape=bar(4,4);
axis1 label=(h=3 'Procentai') order=(0 to 38 by 5) ;
axis2 label=(h=3 'Darbuotojy sk." ) order=('1-9' 10 - 19'

'20 - 49''50 - 99' 100 - 249' >=250") ;
proc gchart data=magistr.apklausa;
hbar _1/ subgroup=_3 type=percent legend=legend3 percent
percentlabel='%' raxis=axis1 maxis=axis2 autoref
clipref coutline=black;

run; quit;

I* Veiklos planavimo stendy naudojimo poveikis (19 pav.) */
proc gchart data=magistr.apklausa;
pie3d _4 / discrete
noheading
type=percent
value=arrow
explode='"Nenaudojami';
run; quit;

[* Kodavimo spalvomis naudojimas jmonése pagal gamybos tipg,

(20 pav)*/
goptions reset;
goptions reset=global gunit=pct
ftext="arial' htext=2;
legend5 label=none
offset=(,60)
across=4
order=('Nenaudojama' 'Neigiamas poveikis'
'Poveikis geras' 'Labai veiksminga')
value=(h=2 color=black)
shape=bar(2,2);
proc gchart data=magistr.apklausa;

pie _5 / discrete group=_3 across=4 noheading legend=legend5

type=percent percent=arrow value=none
explode="Nenaudojama’;
run; quit;

[* Veiklos rodikliy atnaujinimas ir pateikimas darbuotojams (21
pav.) */
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goptions reset;
goptions reset=global gunit=pct colors=(black red green blue)
ftext="arial' htext=2.3;

pattern1 color=red;

pattern2 color=cyan;

pattern3 color=green;

pattern4 color=blue;

proc gchart data=magistr.apklausa;
pie3d _6 / discrete noheading type=percent
explode='Nepateikiami';

run; quit;

/* "5s" metodo naudojimas pagal jmoniy gamybos tipg,ir dydzio
grupes (22 pav.)*/
goptions reset;
goptions reset=global gunit=pct colors=(black red green blue)
ftext="arial' htext=2.3;
pattern1 color=red;
pattern2 color=cyan;
pattern3 color=green;
pattern4 color=blue;
pattern5 color=lime;
pattern6 color=orange;
legend6 label=(h=3 'Darbuotojy sk. grupe:’) offset=(2 cm, 6 cm)
across=6 order=("1-9'"10 - 19''20 - 49''50 - 99' 100 -
249' >=250")
value=(h=2 color=black)
shape=bar(2,2);
axis7 label=(h=3 'Procentai") ;
axis8 label=(h=2.5 '|diegtas "5s") ;
axis9 label=(h=3 justify=c 'Gamybos tipas') value=(h=2.4)
order=("Vieneting, unikali' 'MaZzaserijiné' 'Daugiaserijiné' 'Masinés
gamybos (konvejering)');
proc gchart data=magistr.apklausa;
hbar _7 /discrete g100 group=_3 subgroup=_1
type=percent pct legend=legend6 autoref clipref
percentlabel='%' coutline=black maxis=axis8 raxis=axis7
gaxis=axis9;
run; quit;

[* Vizualizacijos svarbos vertinimas balais (23 pav.)*/

goptions reset;

goptions reset=global gunit=pct border cback=white
colors=(black red green blue) ftext=swiss
ftext=swiss htitle=5 htext=3;

pattern1 color=red;

pattern2 color=blue;

pattern3 color=green;

pattern4 color=orange;

pattern5 color=grey;

proc gchart data=magistr.apklausa;

pie3d _8 /discrete

type=percent noheading
coutline=black value=inside ctext=white;
run; quit;

[* sukuriamas pareigy grupavimo kintamasis */

data magistr.apklausa;

set magistr.apklausa (rename=(Pareigos=_pareigos));

if _pareigos in ('Vadovas' 'Direktorius') then Pareigos="Vadovai';
else if _pareigos in (‘Finansininkas' 'InZinierius' 'Vadybininkas'
'Konstruktorius') then Pareigos="'Specialistai’;

else Pareigos='Kita';

run;

[* Vizualizacijos svarbos vertinimo pasiskirstymas pagal
respondenty pareigy grupe ir Iytj (24 pav.) */
goptions reset;
goptions reset=global gunit=pct border cback=white
ftext="arial' htext=2.4;
legend8 label=none
position=(middle left outside)
offset=(2 cm ,2 cm)
across=1
value=(h=1.4 f="arial')
shape=bar(4,2);
proc gchart data=magistr.apklausa ;
block _8 /discrete group=Pareigos
type=percent coutline=black subgroup=Lytis
legend=legend8
noheader;
run; quit;

I* Pozymiy nepriklausomumo tikrinimo matrica (6 lent.)*/
proc freq data=magistr.apklausa (rename=(Lytis=_9
Pareigos=_10));

tables

171

¥ 22" 2

_1*.10 _2* 10 _3* 10 _4*_10 _5*_ 10 _6*_10 _7*_10 _8*_10
_9*_10_10*_10/ chisg;run;

[* Pirsono koreliacijos skaiCiavimas (A3 pav.)*/
ods html;
ods graphics on;
proc corr data=magistr.apklausa (rename=(_8=Balai))nosimple
plots=matrix;
var Balai amzius; run;
ods graphics off;
ods html close;

[*"5s" pagal dydZio grupes ir gamybos tipg (A1 pav.) */

axis10 label=(h=1 "5s");

axis11 label=(h=1 "Procentai’);

axis12 label=(h=1 'Darbuotojy sk.");

legend8 label=(h=1.3 'Gamybos tipas:');

proc gchart data=magistr.apklausa ;

hbar _7 /discrete g100 group=_1 subgroup=_3
type=pct maxis=axis10 raxis=axis11

gaxis=axis12 legend=legend8; run; quit;

[* Vizualizacija svarba pagal jmoniy finansine padétj (A2 pav.) */
axis10 label=(h=1 'Balai');
axis11 label=(h=1 'Daznis");
axis12 label=(h=1 'Finansiné padétis");
proc gchart data=magistr.apklausa;
hbar _8 /discrete group=_2 maxis=axis10 raxis=axis11
gaxis=axis12
noheader; run; quit;
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E priedas. Publikuotas straipsnis

MOKSLAS - LIETUVOS ATEITIS
SCIENCE - FUTURE OF LITHUANIA

2011, 3 tomas, Nr. x
2011, Vol. 3, No. x

Mechanika, medziagy inzinerija, pramonés inZinerija ir vadyba

Mechanics, Material Science, Industrial Engineering and Management

VIZUALAUS VALDYMO NAUDA IR TAIKYMO GALIMYBES IMONESE

Valdimaras Anickis

Vilniaus Gedimino technikos universitetas
El pastas:valdimaras@gmail.com

Santrauka. Straipsnyje nagrinéjama vizualaus valdymo (vizualizacijos) panaudojimo problematika. ApZvelgti teoriniai ir
praktiniai vizualaus valdymo aspektai. Pateiktos mokslingje literatiiroje i§skiriamos vizualaus valdymo funkcijos: ai§kumas,
disciplinos sukiirimas, nuolatinis tobuléjimas, darbo palengvinimas, apmokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal
faktus, supaprastinimas ir suvienodinimas. Trumpai apzvelgti keli aktualtis vizualaus valdymo taikymo metodai: proceso
zemélapis, proceso struktiiriné schema, kodavimas spalvomis, $e$éliy naudojimas, uzduociy (kontrolés) stendai, andon
sistema, ,,5s“ metodas. Remiantis teorine ir praktine analize, pastebéta, kad vizualizacija koncentruoja darbo vietos aiSkuma,
palengvina kontrolg ir skatina komunikacija, kas turi teigiama itaka visai imonés veiklai.

ReikS§miniai ZodZiai: vizualus valdymas, vizualizacija, vizuali kontrolé¢, vizuali darbo vieta, vizuali komunikacija.

Ivadas

Kiekvienai imonei svarbu, kad darbuotojai greitai ir
kokybiskai atlikty darbus, todél pasaulinés organizacijos
kasdien ieSsko nauju ir efektyviy metody verslo
vykdymui. Kas akivaizdu, tas paprasta, todél nebiitina
bandyti integruoti sudétingy ir painiy veiklos gerinimo
bidy, visy pirma panaudokime tai ka turime kiekvienas.
Svarbu reikiamoje vietoje ir tinkamu laiku atkreipti
démesi. Informacijos vizualizavimas panaudoja Zzmogaus
igimtus galingus pazinimo igidzius, kuriy tekstiné ar
skaitiné informacija negali panaudoti. Straipsniu siekta
supazindinti su vizualaus valdymo nauda ir praktinio

pritaikymo galimybémis jmonése.

Teoriniai pagrindai: vizualaus valdymo funkcijos

Vizualus valdymas atlieka jvairias skirtingas funkcijas
imonés viduje, apibendrintai jvardijamos kaip: aiSkumas,
disciplinos sukiirimas, nuolatinis tobul¢jimas, darbo
palengvinimas, apmokymas, valdymo pasidalijimas,
valdymas pagal faktus, supaprastinimas ir
suvienodinimas (Tezel, Koskela ir Tzortpoulos 2009).
Aiskumas. Galima apibrézti kaip gamybos proceso
(ar jo daliy) bendravima su darbuotojais (Formoso,
dos Santos ir Powell 2002). Tai pasiekiama, svarbiausius
proceso srautus nuo pradziy iki galo darant matomus ir
suprantamus, naudojant sisteminima ir fizines priemones,

matmenis, bei vie$a informacijos rodyma (Koskela 1992).
Aiskumas palengvina valdyma per regé¢jima kai vadovui
reikalinga suprasti kas vyksta darbo vietoje, tai pagalbiné
informacija tiek darbuotojui, tiek wvadovui. Turint
galimyb¢ naudoti daugiau informacijos, jauiant jos
kontrolg¢ savo rankose, jgalinama psichologiné laisvé
(Spreitzer 1995). Apibendrinti aiSkumo poveiki darbo
aplinkoje galima kaip: supaprastinimas ir didesnis rysys
sprendimy priémime, skatinimas neoficialaus
kontaktavimo tarp jvairiy hierarchiniy lygmeny, itaka
ivedant decentralizavimo politika, pagalba iSpleciant
darbuotoju bendradarbiavima ir autonomini valdyma,
didesnis efektyvumas gamybos planavime, gamybos
kontrolés sistemos supaprastinimas, greitas problemos
suvokimas (tampa pastebima) ir iSsprendimas (grei¢io
kontrolé sprendimy priéméme ir jautrume), didesné
darbuotojy motyvacija tobulinimui ir klaidy pastabumui
(Moser ir Santos, Exploring the Role of Visual Controls
on Mobile Cell Manufacturing: A Case Study on Drywall
Technology 2003).

Disciplina. Abstrakti disciplinos savoka kei¢iama {
tiesiogini konkrecCiy veiksmy steb&jima, kur vizualus
valdymas iSvysto zmoniy prisiriSima laikytis numatyty
(Mann  2005).

procediras ir

reikalavimy Disciplina  reiskia

standartizuotas apibréztus reikalingus
irankius teisingam procediry vykdymui (Hirano 1995).
Tai pasiekiama formuojant, nukreipiant, ribojant arba

garantuojant Zzmoniy elgesj (Galsworth 1997).
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Disciplina siejama su trukme, kuriai gali daryti jtaka
imon¢je naudojamos ivairios vizualizacijos priemonés
(Liff ir Posey, Seeing Is Believing: How the New Art of
Visual Management Can Boost Performance Throughout
Your Organization 2004) ar standartizuoti rezultatai
(Galsworth 1997), kuriuose galima iSkarto pastebéti
nukrypimus, atsirandancias klaidas. Disciplina sukuria
tokia terp¢ imongje, kur viskas yra akivaizdu, atéjgs
naujas zmogus | tokia vieta iSkarto gali pastebéti skirtuma
tarp normalios ir netinkamos vyraujancios tvarkos,
suprasti kaip viskas turi bati teisingai iSdéstyta ar atlikta,
visa tai vyksta intuityviai ir nepriklauso nuo kity

darbuotoju.
Nuolatinis gerinimas. Vizualizacija yra pagrindas
nuolatiniam  tobuléjimui  (Suzaki 1993). Vizualus

valdymas iSkelia organizacinius klausimus | vieSuma,
leidzia juos pastebéti, bei kiekvienam darbuotojui
iSreik$ti savo nuomong ir pasitilymus, kaip pagerinti
esama situacija, kaip iSspresti susidariusias problemas.
Nuolatinis gerinimas leidzia vadovams konsoliduoti visus

imonés procesus siekiant ilgalaikio augimo, naujoveés

imongje atveria galimybes dinamiSkai reaguoti |
pasikeitusia  situacija (Bessant ir Francis 1999).
Svarbiausia, kad darbuotojai tiesiogiai itraukiami |

imonés valdyma ir kokybés gerinima, taip zmogus pats
jauciasi atsakingas uz savo darba, esama rezultata, jo
tobuluma, generuojamos naujos idéjos tobulinimui.
Nuolatinis gerinimas leidzia stebéti procesus ir i$naudoti
standarty kurti

galimybe¢ nukrypstant nuo imonés

modifikacijas, remiantis darbuotojy patirtimi ir
generuojamomis idéjomis. Kartais nutinka taip, kad
modifikacija btna tobulesné nei prie§ tai naudotas
standartas, todél véliau tai
standartas (Grief, The
Participation  through

tobulinimas  placiai

priimama kaip naujas
Visual Factory: Building
Shared 1991). Nuolatinis
iSvystytas LEAN  sistemoje,
japonisku kaizen (The Lean
Enterprise Institute 2008, Grief, The Visual Factory:
Building  Participation  through ~ Shared  1991),
nagringjantis vertg¢ kurianCias operacijas ir individualius

vadinamas terminu

darbuotoju procesus sukuriant daugiau operaciju be
Svaistymuy.

Darbo palengvinimas. Vizualus valdymas lengvina
darbuotojy kasdieninio darbo uzduotis, pasiiilydamas
greitesni, teisingesnj ir veiksmingesni supratima ko i$ ju
reikalaujama darbe (Grief, The Visual Factory: Building
Participation through Shared 1991). Vaizdiné informacija
suteikia pranaSsuma dirbti spariau, nes Zmogus
pasamoningje isisavina ateinancius vaizdus ir priima juos

kaip iprasta elgesio norma (Barry 2005). Vizuali

komunikacija padeda pasalinti daugeli struktariniy
trikumy, kuriy gali turéti Zodinis bendravimas: Zmogui
turi itakos pazinimo faktorius, labai svarbu kaip bus
suprasta informacija kurig pateikia naudojama sistema,
kokig reakcija ir sprendimus tai sukels; elgesio faktorius,
jam jtaka daro patirtis ir tikéjimas, tai glaudziai susij¢ su
imong¢je vyraujancia kultira, asmeniniais tikslais,
patirtimi; atlikimo faktorius, kaip greitai ir tiksliai bus
atlikta uZzduotis; patikimumo faktorius, ivertinama
zmogiskos klaidos tikimybé.

Apmokymas. Pateikiama vizuali informacija darbo
aplinkoje veikia kaip apmokymo funkcija, tai efektyvus
budas mokytis, kadangi apjungiamas aktualus darbas ir
galimybé mokytis atliekant praktines uzduotis. Tokiu
biidu, apmokymas yra kaip darbo jrankis, kuris suteikia
zodziais neiSreiSkiamas zinias igaunamas su patirtimi,
stebint patyrusio asmens darba (Choo 2006). Naudojant
vizualy valdyma apmokymai efektyviau iSnaudojami, nes
yra atlickamas darbas apsimokymo metu, todél néra
stabdomos operacijos, o darbuotojas jaucia paskatinima,
be to vadovui daug lengviau ivertinti dirbanciojo
praktinius jgudzius (Aik 2005). Tinkamai iSdéstyti
vizual@is elementai padeda Zmonéms lengviau ir grei¢iau
susiorientuoti  situacijoje, perduoti informacija 1
smegenis, kur ji apdorojama kokybiskiau ir universaliau.
Sukaupta informacija formuoja patirti.

Valdymo pasidalijimas. Vizualus valdymas yra
naudojamas sukurti ir paZyméti teritorijai, taip pat
atskiriant darbuotoju komandas (Grief, The Visual
Factory: Building Participation through Shared 1991),
darby paskirstymas. Vizualaus
valdymo elementai sukuria pageidaujama imonés vaizda
suinteresuotoms grupéms (Liff ir Posey, Seeing Is
Believing: How the New Art of Visual Management Can
Boost Performance Throughout Your Organization
2004), darbuotojams, klientams, akcininkams ir pan., tai

placiai naudojama vidaus marketinge, pakeicia valdymo

imongje sukuriamas

metodus perduoti reikiamai informacijai, kei¢ia valdymo
suvokima (Davis 2001). Naujam darbuotojui apsilankius
vizualizacijos priemones taikomoje imonéje, jis pajaucia
aiSkia darbo atmosfera, teikiama vaizding pagalba,
palaikyma ir teigiama poveiki. Prasmingai integruoti,
vizualiai pateikiami pagyrimai darbuotojams, perteikia
ripinimasi, palaikyma ir padrasinima i§ darbo aplinkos
(Liff ir Posey, Seeing Is Believing: How the New Art of
Visual Management Can Boost Performance Throughout
Your Organization 2004), o tai sukuria darbuotojui
saugumo ir atsakomybés jausma.

Ypaé svarbu, kad kiekvienas darbuotojas zinoty
savo ir kity asmeny priklausyma konkreciai grupei, taip
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nustatomas kiekvieno laipsnis, priskiriama kategorija.
Tokiu atveju darbuotojas turi supratima su kuo bendrauja,
koks darbuotojo statusas, zino kokia terminologija gali
naudoti, padeda atskirti nepatyrusius darbuotojus (Mestre,
et al. 1999). Toks kasdieninis dalykas kaip darbo ribai ir
asmeninés kortelés gali suteikti reikiama informacija.
Kaip teigia G. D. Galswort (1997) vizualus valdymas gali
padéti imonéje pasiekti atviruma ir darbo kultiirg tarp
Zmonit.

Valdymas pagal faktus. Valdymas remiantis faktais
pagrindzia geresni sprendimy priémima, sumazina
finansines sanaudas ir gali padéti pagrindus efektyviam
gamybos organizavimui (Rasmussen, Chen ir Bansal
2009). Vienas i§ pagrindiniy kokybés vadybos Zingsniy
yra valdymas naudojant faktus, tai surenkamy duomeny ir
fakty naudojimas grindziamas statistine informacija
(Gunasekaran, et al. 1998). Vizualus valdymas i§ dalies
yra imonés tikrovés atskleidimas tiesiogiai su tuo
susijusiems asmenims naudojant informacijos srautus
(Liff ir Posey, Seeing Is Believing: How the New Art of
Visual Management Can Boost Performance Throughout
Your Organization 2004, Grief, The Visual Factory:
Building Participation through Shared 1991). Toks
realios informacijos pateikimo biidas yra nesaliskas,
nepriklauso nuo atskiry asmeny patirties, supratimo ar
individualiy tiksly, todél §i informacija ypa¢ vertinga ir
aktuali.

Valdymas remiantis faktais labai lengvai leidzia
nustatyti kiekvieno proceso ar jame dirbanCio asmens,
irengimo nasuma. Panaudoj¢ grafing informacijos
pateikimo forma darbo vietoje, galime matyti konkreciu
laiku esama ir buvusia situacija. Darbuotojas gali stebéti
savo darbo naSuma, tai sukelia savianalizés efekta,
pradedama ieSkoti sprendimy savyje, siekiant pasukti
situacijg geresne linkme. Vadovas taip pat gali imtis
atitinkamy  priemoniy  esamai

situacijai  valdyti.

Panaikinamas SaliSkumo faktorius pateikiamai
informacijai, nes galima matyti realia situacija (Grief,
The Visual Factory: Building Participation through
Shared 1991).
Supaprastinimas.

informacijos

Vizualus  valdymas  yra

valdymo biudas. Informacijos kiekiai
imonése kasdien didéja, todél bitina informacija pateikti
lengvai {sisavinamame ir analizei tinkamame formate
(Rasmussen, Chen ir Bansal 2009). Didesnése jmonése
naudojama labai daug strateginés informacijos sprendimy
priémimui, kuri leidziama i§ auksCiausio valdymo
lygmens zemyn. Labai svarbu, kad darbuotoja pasiekusi
informacija apie vykdomus procesus jam biity

suprantama ir reikalinga. Jei informacijos per daug,

tampa sunku isigilinti, klaidinama pertekliniais faktais,
dél to gali buti blogai atlickama uZzduotis, iSaugti
sanaudos, nesusipratimai ar net konfliktai. Tam yra
bitinas strateginés informacijos supaprastinimas (Choo
2006).

Vizualaus valdymo taikymas susitelkia ties kontrole,
skverbimysi, supaprastinimu ir naudingu informacijos
pateikimu, kuri yra tikrai btina, tinkama, teisinga ir
skatinanti. Panaudota tinkamoje vietoje, tinkamu laiku,
kiek galima labiau integruota { darbo vieta, gamybini
procesa, naudojamus jrankius ir kt. Taip sukuriamas
informacijos laukas, kuriame darbuotojas jaucia
informacija ir ja panaudoja kai jos prireikia (Grief, The
Visual Factory: Building Participation through Shared
1991). Tokia supaprastinta, koncentruota informacija

pateikta imonés ypatingo atidumo reikalaujancioje
aplinkoje, padeda Zzmonéms susigaudyti atlickant
kasdieninius darbus. Vizuali informacija integruota

aplinkoje, rodoma nuolat ir reguliariai atnaujinama veikia
kaip priminimas ir funkcionuoja kaip Ziniy perdavimas.
Suvienodinimas. Organizacijos sudarytos i§ sujungty
socialiniy-techniniy skyriy, suskaidyty ivairiy sluoksniy.
Viena i§ valdymo problemy yra nustatyti ry$j ir
pusiausvyra tarp $iy sluoksniy, kad jie suprasty vienas
kita. Organizacijose iSskiriamos vertikalios ribos (ribos
tarp sluoksniy), horizontalios ribos (ribos tarp funkciniy
vienety), iSorinés ribos (ribos tarp organizacijos ir
ribos (ribos tarp
organizacijos padaliniy skirtingose pasaulio vietose),

iSorinio pasaulio) ir geografinés
visos $ios ribos gali mazinti informacijos pasidalijima ir
dialogo kurima (Ashkenas, et al. 2002). Sudétingy
uzduociy atlikimas ir darbo padidéjimas darbuotojams
gali biiti lengviau isisavinamas, jei tik pavyksta sumazinti
ribas tarp uzduociy ir organizacijos grupiy (Hirano 1995).
Vizualus valdymas tarp organizacijoje esanciy
sustiprinanti
kokybiska

informacija ir atvirumas skatina organizacijoje ivairiy

grupiu funkcionuoja kaip sujungiantis,

tarpusavio ryS$i veiksnys. Dalinimasis

krypCiy komunikacijos kanalus, reikalingiems, bei
teisingiems poreikiams ir zmoniy lukes¢iams suprasti
(Liff ir Posey, Seeing Is Believing: How the New Art of
Visual Management Can Boost Performance Throughout
Your Organization 2004). Vadovai daug grei¢iau pastebi
darbuotojy stiprybes ir silpnybes, o darbuotojui lengviau
suprasti vadovy galimybes ir prioritetus (Grief, The
Visual Factory: Building Participation through Shared
1991).

ISanalizavus autoriy iSskiriamas teorines vizualaus
valdymo funkcijas, galima pastebéti, kad jos tiesiogiai
paciy imoniy veiklos

siejasi  su organizavimo
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funkcijomis. Sias i$skirtas funkcijas jungias tarpusavio
rySiai ir jos dazniausiai veikia Kkartu, todél svarbi
integracija visoje jmongs veikloje.

Vizualaus valdymo taikymas

Daugelis vizualaus valdymo metody ir taikymo irankiy,
pagalba
darbuotojams, didinanéiy procesy aiSkuma, buvo sukurti ir

suteikianCiy  tiesioging ir  netiesioging
i$vystyti ilguose bandymuose, patiriant nesékmes, ivairias
iSkylancias problemas, todél yra iSbandyti ir susisteminti,
geros praktikos pavyzdziai. Dalis ju paprasti ir lengvai
igyvendinami, taciau labai efektyviis.

Proceso zemélapis (angl. process map). Efektyviam
gamybos proceso sudarymui ir tobulinimui J. B. ReVelle
(2002) sitilo naudoti §i metoda. ISsamus proceso zemélapis
savyje turi informacija, kuri naudinga procesy gerinimui,
t.y. ciklo laikai, kokybé, kainos, Zaliavos ir produkcija.
Proceso  zemélapis naudojant  proceso
struktiiring schemq (angl. process flow chart), kuri parodo
visa tipini procesa nuo pradzios iki galo. Tai bendras

sudaromas

grafinis proceso srauto pavaizdavimas. Proceso zemélapis
yra nuodugnus gamybos proceso sutvarkymo bidas,
analizuojami Zmonés, pozicijos, skyriai, reikalingi darbai ir
visos kitos funkcijos apimancios nagringjama procesa.
Visa tai sutraukiama | saraSa ir tobulinama. Proceso
zingsniy sutvarkymas, yra itin svarbus sékmingam
gamybos procesui ir taupiam imonés sanaudy naudojimui,
taiau bltina nepamirsti, kad atsirandant naujoms
technologijoms, keiciantis darbuotojams, atsakomybéms
turime periodiskai perziiiréti sudarytus procesus ir reaguoti
1 pasikeitimus, procesy zemélapio naudojimas yra puikus
budas tam atlikti.

Kodavimas spalvomis (angl colors coding). Spalvy
naudojimas yra efektyvus regimyjy signaly panaudojimas,
kuris skubiai pranesa svarbia informacija. Siiiloma
naudotis apibréztais saugumo spalvy kodais (Smith, The
color of safety 2004). Spalvy panaudojimas turi labai
placias galimybes. W. S. Wayne (2005) pateikia pavyzdi
kai spalvos yra panaudojamos identifikuojant zaliavas.
Tarkime, gamybai naudojamos medziagos sandélyje yra
skirtingomis  spalvomis (pvz.: skirtingo

kietumo metalo strypai). Darbuotojas iSkarto gali nustatyti,

SuZymimos

kad jam atgabentos medziagos yra ne tos riiSies, vien
pamates spalvini koda (pvz.: metalo kietumas yra
netinkamas pagal apibréztas instrukcijas, kuriose imoné
gali taip pat buti pazyméjusi koks yra spalvinis kodas).
Spalvy panaudojimas gali buti realizuotas ir grupuojant
atitinkamas priemones. Kodavimas spalvomis taip pat

prisideda prie efektyvaus mokymosi (Bilalis, et al. 2002).

Vienas i§ paprasCiausiy ir labai efektyviy budy yra
panaudoti Seséliy vaizdavimg (angl. shadows board). Sis
metodas pazymi kokios formos, ir kur atitinkamas daiktas
(irankis) turi buti deramai padétas. Tai akivaizdziai
informuoja, jei daiktas padétas netinkamoje vietoje, ar
tiesiog §io daikto néra kur jo vieta. Sie indikatoriai tampa
operatyviais taupanciaisiais, pasalina sugaistama laika, kuri
praleistume ieSkant daikto (jrankio irankiy dézése,
stal¢iuose). Zvelgiant giliau, $e$éliy vaizdavime galima
panaudoti ir spalvy kodavima. Irankiy stendy Sesélius
nudazant (Wayne 2002),

skirtinguose imonés padaliniuose, taip pat priderinus

skirtingomis ~ spalvomis
irankius prie Sios spalvos arba atitinkamai juos pazymint.
Imonés padalinius galima suskirstyti pagal jiems
priskiriamas spalvas. Taip susisteminus, labai lengva
pamatyti, kam koks jrankis priklauso.

Uzduociy (kontrolés) stendas (angl. tasks (control)
board). Uzduoc¢iy stendo misija yra vizualiai atvaizduoti
darba kuriam yra susitelkusi visa komanda. Stende kairéje
puséje yra suraSomi komandos zmonés, geriausiai jei yra
uzkabinamos nedidelés ju nuotraukos. [ skirtingus
stulpelius i$skiriama, ka reikia padaryti, kas yra daroma,
kas padaryta.

projektuojant toki stenda, gali bati i§skiriami ir papildomi

Priklausomai nuo darby pobudzio,
stulpeliai: kq reikia patikrinti, kylan¢ios problemos ir pan.
Labai svarbu, kad Siame stende biity pateikiamos uzduotys,
svarstomos problemos (Schipper ir Swets 2010), bei
apibendrinta grafiné informacija (diagramos, grafikai), kad
visi matyty darby progresa, pasiekimus, galéty palyginti
kaip sekési ankiGiau ir kaip sekasi dabar. Sie stendai
garantuoja, kad uzduotys yra atlickamos ir projektai
vykdomi iki pabaigos. Matomy

uztikrina nuolating informacija ir

stendy sukiirimas

padeda valdyti
komanda teisinga linkme. Svarbus aspektas, kad
vykdomas projektas turi ,,gyventi stende, neatlickamos ir
pasenusios uzduotys stende tampa bevertémis.

Andon metodas. Tai japoni§sky terminu vadinamas
vizualaus valdymo metodas, vienu zvilgteléjimu
parodantis padéti operacijose ir signalizuojantis apie
i8kilusius nesklandumus. Andon gali rodyti gamybos
padét] (pvz.: kurie jrengimai veikia), nenormalumus
(pvz.:

rankinio

irengimo prastovos laika, kokybés problema,
darbo  klaidas,
medziagy stygiy ir pan.) ir biitinus atlikti veiksmus (pvz.:
Andon
panaudojama rodyti gamybos produktyvuma, ivykdymo
lygi, kaip planas atitinka realius kiekius (The Lean
Enterprise Institute 2008). Papras¢iausias andon signalo
panaudojimas prie darbo centro jmontuojant signaling

operatoriaus  uzdelsimus,

technines apzitras). taip pat gali buti

lempute, kuri uzsidega atsiradus neatitikimams.
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,, 35 “metodas. Darbo vietos sutvarkymo,
optimizavimo ir vizualaus valdymo metodas. Tai penki
susij¢ japoniski terminai, kurie prasideda raide S (Hirano
1995), apibadinantys darbo vieta, taikant vizualia kontrolg.

Seiri (surasiavimas): atsisakyti to kas nereikalinga,

irankiy, detaliy, medziagy, dokumentacijos;

Seiton (sudéliojimas): kruopstus tvarkymas visko kas

yra po ranka, viskam yra vieta ir viskas turi bati savo

vietoje;

Sieso (sutvarkymas): reguliarus valymas ir plovimas.

Seiketsu (standartizavimas): pirmuy triju S laikymasis,

sukuriant geriausias praktikas darbo vietose, nauja

tvarka yra apraSoma ir priimama kaip standartas;

Shitsuke (savikontrolé): disciplina, atsirandantys

iproCiai, laikantis pirmy keturiy S, bitina islaikyti

tinkamas procediiras.

Saugumas*: nustatomos ir taikomas saugumo

procediiros gamybinése ir administracinése patalpose.

Nesvarbu ar penkios ar $eSios S bus panaudotos,
svarbiausia yra déti pastangas susisteminti ir organizuoti
gamyba, kad Siuvos principus darbuotojai savarankiSkai
planuoty ir taikyty. Pamatuotas ir teigiamas §io metodo
naudojimas drasina darbuotojus pagerinti savo darbo
salygas ir padeda jiems iSmokti sumazinti $vaistymus,
neplanuotas darbo prastovas ir procesy inventorizacija
(Gapp, Fisher ir Kobayashi 2008). Kaip atskleidzia atlikty
(Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir Merino-Diaz de Cerio
2010) tyrimy rezultatai, ,,5s metodas sujungia geresnj
darby atlikima iSreiskiama per produktyvuma ir kokybg.

Siame straipsnyje paminéta tik nedidelé dalis
vizualizacijos pagrindu veikianciy metody. Daug ivairiy
vizualaus valdymo metody panaudota kuriant LEAN
sistema, Toyota gamybos sistema, 6 sigma filosofijoje. Per
100 ivairiy vizualizacijos metody logiskai susistemino
Ralph Lengler ir Martin J. Eppler (2007), bei pateiké juos
periodinés cheminiy elementy lentelés principu.

Vizualus valdymas taip integruojamas darbo
vietose, kad darbo vieta tapty valdanti pati save ir
suteikianti pagalba joje dirbantiems.

ISvados

1. ISanalizavus mokslingje literatiiroje iSskiriamas
teorines vizualaus valdymo funkcijas, pastebimas juy
glaudus tarpusavio rySys, siekiant uztikrinti pac¢iy imoniy
veiklos organizavimo efektyvias funkcijas. Apskritai

* Kai kurie LEAN atstovai prideda
papildoma ,,s“ (The Lean Enterprise Institute 2008)

vizualizacija daugiausiai yra koncentruota { aiSkuma ir
disciplinos sukiirima imonéje.

2. Procesy valdymas pasitelkiant vizualizacija,
leidzia darbuotojams ivertinti pasikeitimus, padeda
valdyti operacijas ir procesus realiu laiku. Paprasta
vaizdiné informacija jmonéje skatina greita ir aiSkia
komunikacija,  bei
reikalinguma.

mazina  oficialiy  praneSimy

3. Vizualaus valdymo metody ir jrankiy yra daug ir
ivairiy, kiekviena imoné gali pasirinkti toki, kuris padés

iveikti kylanCias problemas ar siekti nuolatinio

tobulinimo, taip uZzsitikrinant konkurencini pranasuma
globalizacijos procesy veikiamoje rinkoje.
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ADVANTAGES AND POTENTIALS APLICATION OF
VIZUAL MANAGEMENT IN ENTERPRISES

V. Anickis
Abstract

The aim of the paper is to analyze the problems of visual
management (visualization). A review of theoretical and
practical aspects of the Visual Management is performed.
Functions of the Visual Management, such as transparency,
discipline, continuous improvement, job facilitation, on-the-job
training, and creating shared ownership, management by facts,
simplification and unification, are presented. A brief review of
several relevant methods of the Visual Management application,
such as process map, process flow chart, colors coding, shadows
board, tasks (control) board, andon system and 5S, is
performed. According to the theoretical and practical analysis,
the visualization concentrates the transparency of workplace,
facilitates control and stimulates communication, what has a
very positive impact on all company’s activities.

Keywords: visual management, visualization, visual control,
visual workplace, visual communication.
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