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ĮVADAS 

Sparti šių dienų ekonomikos raida ir tobulėjimas Lietuvos pramonės įmonėms kelia 

naujus reikalavimus, į kuriuos būtina atsiţvelgti, norint išlikti konkurencingoje rinkoje. Stiprėjant 

konkurencijai vis svarbesni tampa organizacijos vidiniai ištekliai. Gerai ţinodami savo padėtį bei 

galimybes šiandien, vadovai gali laiku reaguoti į rinkos pokyčius, laiku nustatyti potencialias ir 

esamas problemas bei įmonės veiklos gerinimo galimybes, greičiau patenkinti kliento reikalavimus. 

Kaip įmonės darbo aplinka gali prisidėti prie jos pranašumo?  

Darbuotojas yra pripaţintas svarbiu siekiant įmonės verslo strategijos sėkmės ir kuriant 

jos konkurencinį pranašumą. Tai ypač aktualu toms įmonėms ir šalims, kurios neturi išskirtinių 

konkurencinių privilegijų. Suvokimas viso, kas vyksta aplink, gebėjimas greitai pastebėti 

nuokrypius nuo normalios veikimo zonos, galimybė matyti visą veiklos procesą, aktualią 

informaciją, reikalavimus, įvestus pasikeitimus, pavojaus signalus leidţia išvengti energijos, laiko, 

medţiagų, įrankių, darbo jėgos švaistymų. 

Šiame darbe analizuojamas vizualaus valdymo taikymas pramonės įmonėse.  

Tiriami vizualaus valdymo metodai ir aktualios priemonės, kurios gali tiesiogiai ir 

netiesiogiai padėti uţtikrinti metalo gaminius gaminančių įmonių efektyvią ir kokybišką veiklą. 

Baigiamajame darbe siekiamas tikslas – išanalizavus teorinius metodus ir atlikus 

empirinius tyrimus parengti vizualaus valdymo priemonių taikymo modelį metalo gaminius 

gaminančiose pramonės įmonėse. Toks modelis, kaip įmonės veiklos tobulinimo priemonė, suteiktų 

galimybių atliekant atitinkamus objektyvius ţingsnius vizualaus valdymo priemonėmis labiau 

stiprinti įmonių veiklos stabilumą, kelti konkurencingumą bei prisidėtų prie pramonės įmonių 

valdymo naujų metodų plėtojimo. 

Šiam tikslui pasiekti iškeliami uţdaviniai: 

 Atlikti mokslinės–metodinės literatūros vizualizacijos priemonių taikymo pramonės 

įmonėse tema analizę. 

 Atlikti vizualaus valdymo teorinių aspektų ir modelių analizę. 

 Atlikti empirinius tyrimus susijusius su vizualaus valdymo taikymu metalo gaminių 

gamybos pramonės įmonėse. 

 Parengti vizualaus valdymo taikymo modelį metalo gaminius gaminančioms pramonės 

įmonėms. 

Hipotezė. Metalo gaminius gaminančiose pramonės įmonėse menkai integruotas 

vizualaus valdymo taikymas, vizualizacijos priemonių panaudojimui neskiriamas dėmesys. 

Sistemingas vizualaus valdymo taikymas sudarytų sąlygas įmonėms didinti veiklos efektyvumą, 

kokybę ir konkurencingumą. 
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Tyrimo metodai. Vizualaus valdymo taikymo įmonėse pridėtinei vertei nustatyti, 

naujų siūlomų metodų paieškai atlikti bei adaptavimo galimybėms stebėti, buvo renkama 

informacija iš Lietuvos ir uţsienio tyrėjų paskelbtų mokslo darbų, publikuojamų įvairių mokslinių 

leidinių, išleistos mokslinės–metodinės bei praktinės literatūros. Apklausos ir sisteminės analizės 

metodais nustatytas vizualizacijos priemonių panaudojimas Lietuvos metalo gaminių gamybos 

pramonės įmonėse. Imties išrinkimui naudojamas sluoksninės imties planas, imties dydţiui 

paskirstyti į sluoksnius naudojamas optimalaus paskirstymo į sluoksnius metodas, ţinant atitinkamų 

sluoksnių dispersijas. Statistinei tolydţiųjų duomenų tarpusavio ryšio analizei nustatyti naudojama 

Pirsono koreliacijos koeficiento reikšmė. Diskrečiųjų duomenų tarpusavio ryšio analizei 

naudojamas  suderinamumo kriterijus hipotezei tikrinti apie poţymių nepriklausomumą, poţymių 

ryšio stiprumui įvertinti skaičiuojamas Kramero koeficientas V. Tyrimo duomenys apdoroti SAS 

kompiuterine programa. 

Mokslinis naujumas. Darbo rezultatų mokslinį naujumą apibūdina: 

 Ištirta ir išanalizuota Lietuvos ir uţsienio mokslinė–metodinė bei praktinė literatūra, 

nagrinėjanti vizualaus valdymo taikymo problematiką. 

 Atlikta Lietuvos metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos skyriaus (C25 

pagal EVRK 2) vizualaus valdymo metodų panaudojimo analizė. 

 Parengta vizualizacijos priemonių vertinimo lentelė, kurios naudojimas suteikia galimybę 

tiksliai nustatyti integracijos lygį ir efektyviai naudoti pramonės įmonėse vizualaus 

valdymo taikymo priemones. 

 Sukurtas vizualaus valdymo taikymo modelis, subalansuotas metalo gaminių gamybos 

pramonės sektoriaus įmonėms. 

Šiame darbe pateiktus atliktų tyrimų rezultatus ir konkrečius pasiūlymus praktiškai 

pritaikyti gali ne tik Lietuvos, bet ir uţsienio metalo gaminių gamybos pramonės sektoriui 

priskiriamos įmonės. Adaptyviai integravus modelį ir kitose pramonės šakose, būtų siekiama 

stiprinti įmonių veiklos stabilumą, kelti efektyvumą, skatinti darbuotojų motyvaciją. 
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TYRIMO OBJEKTAS IR PROBLEMOS ANALIZĖ 

Spartus pastarojo amţiaus technologijų tobulėjimas ir pritaikymo sferų išplėtimas 

šiandien suteikia galimybes visiems veikti analogiškomis šiuolaikinėmis priemonėmis, turėti lygiai 

tokius pačius technologinius, gamybinius pajėgumus. Konkurencija didelė, todėl organizuotos ir 

puikiai susistemintos įmonės veiklos sritys yra svarbus sėkmės faktorius.  

Kas akivaizdu, tas paprasta, todėl nebūtina ieškoti sudėtingų ir painių veiklos gerinimo 

būdų, visų pirma panaudokime tai ką turime kiekvienas. Svarbu reikiamoje vietoje ir tinkamu laiku 

atkreipti dėmesį. O dėmesį visų pirma mes kreipiame į tai ką pamatome, todėl vaizdinis supratimas 

turi ypač didelė reikšmę mūsų gyvenime. 

Vizualizacija – (angl. visualization – padarymas regimo) pagal tarptautinių ţodţių 

ţodyną tai įvairių rūšių informacijos kodavimas į regimuosius vaizdus; duomenų regimasis 

teikimas. Vizualizacija – tai vaizdinis informacijos pateikimas bei aiškinimas ir matymas vaizdais – 

prof. S. Masiokas. Ši sąvoka yra gana plati, tačiau kertiniai jos principai yra susiję su ţmogaus 

regėjimo pojūčiu. 

Vizualizacijos priemonės – daiktai, įrankiai, prietaisai, tinkami būdai, veiksmai 

informacijai pateikti vaizdiniu pavidalu. Šiuo atveju įtraukiamos ir visos kompiuterinės priemonės, 

specializuotos kompiuterinės programos, kurios skirtos apdoroti su tiriamu procesu susijusius 

duomenis ir juos atvaizduoti. Priemonių sritį šiuo atveju praplečiame ir ţmogaus psichologinę 

būseną lemiančius faktorius, tokius kaip spalvų derinimas, įvairūs dizaino elementai ir pan. 

Pramonės įmonė – gamybos ūkinis vienetas. Dėl įmonę sudarančių elementų bei jų 

tarpusavio ryšių įvairovės į įmonę galima ţiūrėti ir kaip į mechaninę, ir kaip į informacinę, socialinę 

ar net energetinę sistemą (Sakalas, et al. 2000). Todėl norėdami sujungti ir valdyti šią įvairialypę 

sistemą, turime pasitelkti efektyvius būdus, neišnaudotas valdymo strategijas. Vizualaus valdymo 

pritaikymas pramonės įmonėse, galėtų būti vienas perspektyviausių būdų. 

Lietuvoje, kaip ir daugelyje kitų Pasaulio valstybių visos ekonominės veiklos yra 

rūšiuojamos pagal visuotinai priimtus standartus, sudarytus klasifikatorius. Mūsų šalyje priimtas ir 

naudojamas ekonominės veiklos rūšių klasifikatorius (toliau EVRK) parengtas pagal Europos 

Sąjungos Statistikos Tarnybos (EUROSTAT) paruoštą Statistinį Europos Bendrijos ekonominės 

veiklos rūšių klasifikatorių (NACE) (Statistikos departamentas 2008). Šiuo metu aktualios yra 

EVRK 2 red., paruošta pagal NACE 2 red.. Remiantis šiuo klasifikatoriumi baigiamajame darbe 

pagrindinis dėmesys skiriamas apdirbamosios gamybos sekcijos (pagal EVRK 2 red. – C sekcija), 

metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos pramonei (pagal EVRK 2 red. – C25 

skyrius).  
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Ši pramonės šaka yra svarbi šalies ūkiui: jos sukuriama produkcija yra plačiai 

naudojama kitų pramonės šakų poreikiams tenkinti, ypač tai aktualu statybos pramonei, uţsakymai 

gaunami tiek vidinėje, tiek iš išorinių rinkų. Tai labai ţenkliai pajutusi nuosmukį ūkio šaka kriziniu 

laikotarpiu, jos pramonės indeksas 2009 m. krito daugiau nei 40 procentų (A priedas A2 lentelė), 

kai tuo tarpu visos apdirbamosios gamybos sekcijos indeksas krito iki 20 procentų. Nepaisant 

stipraus kritimo, jau pastebimos atsigavimo tendencijos (A priedas A3 lentelė), tačiau C25 skyrius 

atsigauna lėčiau nei visa C sekcija bendrai. Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius gamyba 

turi tam tikrą specifiškumą lyginant su kitais apdirbamosios gamybos skyriais: aukštas inţinerinės 

veiklos lygis, sparčiai augantys technologiniai pokyčiai ir didėjantys kokybės reikalavimai. Šiam 

pramonės skyriui Lietuvoje pastebimas ţemas darbo vietos našumas lyginant su kitomis 

išsivysčiusiomis šalimis. Šios įmonės priklauso globaliai konkurencijos rinkai, konkurentas yra ne 

tik šalyje veikiančios, tačiau ir kitų šalių įmonės, todėl būtinas našumo kėlimas šiuolaikiškomis 

priemonėmis.  

Šiandienines metalo pramonės galimybes riboja ne tik gamybiniai pajėgumai, 

neefektyvus darbas ar menkos investicijos į technologinę bazę, bet ir vadyba, ţmogiškieji trūkumai. 

Aktualios ir analitikų prognozės, kad atsigaunančią gamybą netrukus uţgrius dėl emigracijos 

išaugęs kvalifikuotų darbuotojų stygius (Rutkauskaitė, Vis daugiau uţsikrėtusių LEAN virusu 

sveria 2010). 

Mūsų šalyje vis dar jaučiamas sugriuvusios Sovietinės nomenklatūros padariniai. 

Didţioji dalis įmonių savo darbą organizuoja pasenusiais ir labai maţą efektyvumo lygį turinčiais 

metodais. Įmonių valdymo sistema neefektyvi, linkusi į biurokratinio aparato didinimą. Nėra 

akivaizdţios strategijos, uţsibrėţtų siekiamų tikslų, kuriuos būtų galima stebėti, vertinti įvykdymo 

lygį, palyginti. 

Metalo gaminių gamybos pramonės įmonių, kaip ir praktiškai daugelio kitų sektorių 

įmonių silpnoji vieta yra silpna gamybos organizavimo kompetencija, nemokėjimas taikyti 

šiuolaikinių ir efektyvių gamybos bei darbo organizavimo metodų (Jucevičius 2009). Didţioji dalis 

įmonių to visiškai nesprendţia. 

Problema, kad lietuviško kapitalo įmonėse nėra skiriama dėmesio vizualaus valdymo 

priemonių taikymui. Vizualaus valdymo priemonės gali būti taikomos visuose organizacijos 

valdymo lygiuose. Jos skatina greitesnį informacijos įsisavinimą, didesnį jos suvokimo lygį, 

patogesnį darbo aplinkos paskirstymą, spartesnį padėties nustatymo aiškumą. Svarbus aspektas, kad 

taikant šias priemones yra palengvinamas susijusio proceso atlikimas, taip padidinama sparta, 

kokybė, atsirandančio broko maţinimas. Visą tai leidţia padidinti valdymo efektyvumą, problemų 

sprendimo greitį, kas tiesiogiai siejasi su visos įmonės veiklos efektyvumu. 
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Pagrindinės problemos, su kuriomis susiduria įmonės, ir kurios gali būti efektyviai 

sprendţiamos naudojant vizualizacijos priemonių teikiamas galimybes, skirstoma į šias grupes: 

 Visų lygių informacijos struktūrizavimas ir pateikimas. 

 Darbuotojų, įrengimų sistemingas veiklos valdymas. 

 Atitinkamų įrengimų parametrų administravimas. 

 Gaminamo produkto proceso virtualizavimas ir pateikimas. 

 Ţaliavų ir produktų kiekio valdymas. 

 Įvairių sričių tvarkos uţtikrinimas. 

Įmonei, ypač gamybinei nepriklausomai nuo jos pasirinktos gamybos strategijos, labai 

svarbu ţinoti savo pajėgumus, realiai turimus resursus, jų apkrovimą. Uţsakymo priėmimo ir 

vykdymo stadijoje, matyti turimas atsargas, jų poreikį. Ypač aktualus yra planavimas. Veiklos 

rodiklių pateikimas, siekiamų planų įvykdymas, einamuoju momentu realios informacijos matymas 

suteikia galimybę tinkamai reguliuoti situaciją. Paprastam įmonės darbuotojui akivaizdţiai matomas 

darbo planas, nesukelia papildomų klausimų. Įmonės patalpose vaizdţiai pavaizduotas įrengimų, 

darbui naudojamų įrankių išdėstymas ţymiai sutrumpina ieškojimo laiką. Visi šie ir daugelis kitų 

svarbių kiekvienai įmonei aspektų yra lengvai sprendţiami pritaikant įvairias vizualaus valdymo 

priemones. 
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1. VIZUALAUS VALDYMO TEORINIŲ ASPEKTŲ IR METODŲ ANALIZĖ 

Šiame skyriuje analizuojami mokslinėje literatūroje pateikiami nagrinėjama tema 

siūlymai, problemos sprendimo variantai, sukurti įrankiai ir metodai. 

Kiekvienai įmonei svarbu, kad darbuotojai greitai ir kokybiškai atliktų darbus, todėl 

Pasaulinės organizacijos kasdien ieško naujų ir efektyvesnių metodų verslo vykdymui. Stengiasi 

orientuoti darbuotojus organizacijos vizijos siekimo kryptimi, uţsibrėţtų tikslų įgyvendinimui. 

Jungiant tikslus, kultūrą, įvairias vadybos sistemas, darbo procesus, darbo vietos elementus galima 

suţadinti vieną ar daugiau ţmogaus įgimtų pojūčių (kvapą, skoni, klausą, jutimą ir regėjimą) (Liff ir 

Posey 2004). Šie pojūčiai praneša kokybišką informaciją (reikalingiausią, aktualiausią, tiksliausią, 

neatidėliotiną, paprasčiausiai suprantamą ir įsisavinamą), kuri padeda iškart suprasti esamą padėtį 

vien apsiţvalgius aplink (Grief 1991). 

Informacijos vizualizavimas išnaudoja mūsų įgimtus galingus paţinimo įgūdţius, 

kurių tekstinė ar skaitinė informacija negali panaudoti. Kompiuterizacija įgalina informacijos 

vizualizavimui suteikti vis didesnį vaidmenį, gerinant komunikacijos efektyvumą, išteklių 

subalansuotą panaudojimą. 

 

1.1. APIBRĖŢIMAS IR ISTORINĖ RAIDA 

Literatūroje galima sutikti daug įvairių sinoniminių terminų, kurie naudojami aprašant 

šią nagrinėjamą sritį. Vienas daţniausiai pasitaikančių ir plačiausiai naudojamų terminų yra 

vizualus valdymas (angl. visual management) (Fujimoto 1999, Liff ir Posey 2004, Flinchbaugh 

2006). Taip pat apibrėţiama kaip: regimoji (vizuali) darbovietė (angl. visual workplace) (Grief 

1991), regimoji (vizuali) kontrolė (angl. visual control) (Liker 2004, Schipper ir Swets 2010), 

regimoji (vizuali) gamykla (angl. visual factory) (Bilalis, et al. 2002), regimieji (vaizdiniai) įrankiai 

(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. Tačiau praktikoje šie terminai beveik nevartojami, nors su vizualizaciją mes 

susiduriame kasdien (namie, gatvėje, darbe ir pan.), pvz.: kelio ţenklinimas, skiriamosios linijos, 

viešojo transporto schemos ir kt. 

Vizualus valdymas kaip toks terminas neturi vienareikšmiško ir visuotinai naudojamo 

apibrėţimo. LEAN sistemos atstovai vizualų valdymą apibrėţia kaip vaizdinę pagalbą, kuri skatina 

saugesnius, efektyvesnius ir maţiau švaistymų turinčius procesus (Flinchbaugh 2006). Praktikoje 

naudojamos vizualizacijos priemonės darbo valdymui (Quesada 2009). Vizualus valdymas yra 

organizacijos tobulinimo sistema, sutelkianti dėmesį į tai, kas svarbu ir gerinanti atlikimo valdymą 
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(Liff ir Posey 2004). Regimosios kontrolės įrankiai tai priemonės, kurios suteikia procesui 

discipliną (Parry ir Turner 2006), procesas tampa aiškesnis, padeda planuoti ir skirstyti išteklius. 

Kembridţe esantis LEAN institutas rengia ir leidţia LEAN žodyną, kuriame vizualus valdymas 

apibūdinamas, kaip „sudėliojimas įmonėje vaizdų apie visus įrankius, dalis, gamybos darbą, 

gamybos sistemos valdymo indikatorius taip, kad sistemos būklė galėtų būti suprantama žvilgtelėjus 

bet kuriam dalyvaujančiam“ (The Lean Enterprise Institute 2008). 

Termino vizualizacija aiškinimas yra ganėtinai įvairus. Pateikiami keletą daţniausiai 

literatūroje naudojami apibrėţimai: 

 Vizualizacija – (angl. visualization – padarymas regimo) pagal tarptautinių ţodţių ţodyną 

tai įvairių rūšių informacijos kodavimas į regimuosius vaizdus; duomenų regimasis 

teikimas. 

 Vizualizacija – duomenų, informacijos ir ţinių transformavimo procesas į regimąją formą 

(Gershon, Eick ir Card 1998). 

 Vizualizacija – kompiuterizuotas, interaktyvus, vaizdinis duomenų reprezentavimas 

paţinimo supaprastinimui (Card, Mackinlay ir Shneiderman 1999). 

 Vizualizavimas – skaitinės ir tekstinės informacijos pateikimas grafikų, diagramų, 

struktūrinių schemų, lentelių, paveikslų pavidalu (Плотинский 2003). 

Pagrindinė vizualizavimo idėja – duomenis pateikti tokia forma, kuri leistų tyrėjui juos 

suprasti, daryti išvadas ir tiesioginę įtaką tolesniam jų srautui (Dzemyda, Kurasova ir Ţilinskas 

2008). 

Vizuali projektų ir ţmonių vadyba nėra visiškai naujas ir neţinomas dalykas. Ţvelgiant 

istoriškai jau prieš 4500 m. Egipto Karališkasis Uolektis (angl. The Egyptian Royal Cubit, ilgio 

matas lygus 523–525 mm (Arnold 2003)) buvo plačiai naudojamas vizualus matavimo standartas 

statybų aikštelėse (Corry 2002). XIX amţiaus pradţioje Robertas Ovenas (Rober Owen) panaudojo 

„tylųjį vaizduoklį“ (angl. Silent Monitor) elgesio įvertinimui ceche parodyti (Tezel, Koskela ir 

Tzortpoulos 2009). Toyota vadybininkai 1977 m. publikavo pirmuosius straipsnius anglų kalba apie 

pripaţintą Toyota gamybos sistemą, kuri plačiai apjungia vizualų valdymą operacijose ir jų 

valdyme (Liker 2004), plačiau atskleidė kanban gamybos kontrolės sistemos aspektus. Pastaraisiais 

dešimtmečiais pastebėjus sėkmingą japonų ekonomikos plėtrą ir konkurencingumo pranašumą, 

buvo iš japonų į anglų kalbą išversta labai daug įvairių straipsnių ir knygų, aiškinančių Toyota 

gamybos sistemą, japonų vadybos praktiką ir vizualaus valdymo įtaką (Tezel, Koskela ir 

Tzortpoulos 2009). 
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1.2. ŢMOGAUS VIZUALINIS SUVOKIMAS 

Vizualinis suvokimas paprastai ţmogui atrodo kaip savaime suprantamas dalykas, dėl 

kurio papildomai nereikia stengtis. Mes negalvojame apie tai kas lemia objektų matomumo 

ypatybes, kokie veiksniai leidţia viską suvokti. Matymas, ţmogaus gyvenime, yra labai svarbus 

pojūtis. Pasitelkiant regą gaunama didţioji dalis informacijos, kuri mums padeda orientuotis 

aplinkoje ir prisitaikyti (Kuzinas ir Čėsnienė 2010). Didţioji dauguma ţmonių yra priklausomi nuo 

regimosios įvesties, nes tik toks būdas leidţia jiems susigaudyti kas darosi pasaulyje (Wildstrom 

2003). Rega ypatingai svarbi darbinei ţmogaus veiklai. 

Iš visų mūsų smegenų funkcijų, mūsų vaizdų sistema turi didţiausią pajėgumą apdoroti 

vaizdinę informaciją. Paţintiniai psichologai dalina ţmogaus informacijos apdorojimo sistemą į 

pasąmoningą ir sąmoningą formą. Ţmogaus vaizdų apdorojimo sistema priklauso pasąmoningai 

formai, tai reiškia, kad informaciją suvokiame nevalingai, taip kaip kvėpuojame. Tai mums leidţia 

savo sąmonę daugiau naudoti siekiant išspręsti problemas (Rohrer 1996). 

Vaizdavimo būdo ir emocijų sąveiką lemia įgimtas ţmogaus pasirengimas atitinkamai 

reaguoti į gyvybiškai svarbius dirgiklius, patirties, informacijos apdorojimo ypatumai (Kuzinas ir 

Čėsnienė 2010). Ţmogus sugeba laisvai interpretuoti vaizdą tinklainėse – kartais iš kelių šykščių 

poţymių sukuria labai sudėtingą vaizdą. Daţniausiai sukaupta patirtis yra susijusi su realiais 

veiksmais, kuriuos ţmogus stebėjo ir pats atliko (Vaitkevičius 2005). 

Profesorė Daphne Bavelier, dėstanti smegenų ir kognityvinio mokslą Ročesterio (JAV) 

universitete, teigia, jog egzistuojanti vizuali informacija yra efektyviau įsisavinama. Smegenų 

dešinysis pusrutulis yra atsakingas uţ vizualios informacijos apdorojimą. 

Nesant tikram daiktui, geriausia jo uţuomina yra regimasis daikto pavaizdavimas, tai 

yra daug pranašesnė reikšminė uţuomina nei parašytas arba išgirstas ţodis, tai tiesiog paprastai 

primena daiktą kuriam atstovaujama (Pettersson 1993). 

Informacijos vizualizavimas panaudoja galingus paţinimo įgūdţius, kurių tekstinė ar 

skaitinė informacija negali panaudoti. Vizualizavimas yra universaliai daug lengviau suprantamas 

nei bet kuri viena kalba, ir leidţia tokius sugretinimus, kurių tekstas atitikti negali (Čeplinskas, 

Trinkaitė ir Semeliūnienė 2008). Vizuali informacija perskaitoma daug greičiau (Macdonald 2003). 

Vaizdinis pristatymas – toks kaip ţemėlapiai ar nuotraukos – ţymiai lengviau pritaikomi nei 

tekstinis apibūdinimas ar ţodinis pranešimas (Shneiderman 1996). Vizualizacija yra galingas 

metodas galintis pagerinti jūsų asmeninį veiklos efektyvumą. Kiekvienas ţmogus turi talentą 

įsivaizduoti, tai suteikia labai didelę naudą. Protas susikuria atvaizdą busimo jūsų pristatymo, ar 

susitikimo, kuris turės įvykti. Visi šie procesai gali būti vizualizuoti perkeliant juos ant popieriaus 

ar kitomis priemonėmis.  
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Akivaizdu, kad toks būdas, gali būti pritaikomas ir organizacijose, įsivaizduojant 

būsimus veiksmus, procesus ir taip sukuriant įvairius situacijų scenarijus, strategijos, procesų 

ţemėlapius, darbų atlikimo korteles, organizacijos darbo vietą. Vizualizacija kuria teigiamą 

energiją, įkvėpimą ir susikoncentravimą (Kerklaan 2011). 

Vizualus informacijos panaudojimas padeda sutelkti dėmesį į pagrindinius dalykus, 

problemas. Remiantis atliktais mokslinių tyrimų rezultatais, galima teigti, kad vizualizacija yra 

vienas iš perspektyviausiu informacijos analizės ir pateikimo būdų (Плотинский 2003). Pasaulyje 

susiduriama su nauja problema, informacijos kiekis vis didėja, ţmogui darosi sunkiau atsirinkti kas 

svarbiausia, todėl vizualizacija gali būti galingu pagalbos įrankiu (Wildstrom 2003). 

Siūlo naujus paieškos problemos sprendimus, suteikdami vartotojui įvairesnius būdus 

perţiūrėti duomenų srautus ir suteikdami naujus įrankius sudėtingų klausimų sprendimui. Vizuali 

informacija laikoma labiau atvira ir išbaigta, tai būdas panaudoti grafinius įrankius, kurie suteikia 

galimybę įţvelgti ankščiau nematytą struktūrą, santykius ar padarytą kitų duomenų įtaką. 

Naudodamas šiuos įrankius vartotojas gali duomenų komplektą ištirti interaktyviai, keisdamas 

duomenų modeliavimą ar hipotezes, pamatyti gaunamą rezultatą (pvz.: grafikai, diagramos) (Shirky 

2002).  

1.2.1. Duomenų virsmas išmintimi vizualizuojant 

Paprasčiausių gamybinių duomenų reikšmės nėra taip aktualu, kaip pats faktas. Dideli 

skaičių masyvai, kuriuos pateikia prietaisai, kompiuteriai ţmogui maţai ką reiškia, jam sunkiai jie 

įsisavinami, pastebimos tendencijos – todėl būtina juos struktūrizuoti, paversti suprantama 

informacija. Protas gali identifikuoti duomenų struktūrą, kai jie pateikiami grafiškai, tačiau nedaug 

ţmonių turi įgūdţius skaitmeniniuose duomenyse pamatyti pagrindines jų tendencijas (Rohrer 

1996). Uţ tai vizualizacija mums leidţia susitelkti ties rezultatų interpretacija. 

Mus nuolat pasiekia didelis kiekis duomenų ateinančių iš įvairių šaltinių. Nathan 

Shedroff analizavo procesą, kaip pasireiškia duomenų supratimas, kurį bendrais bruoţais 

pavaizdavo 1 pav. ir apibrėţia šį procesą kaip „supratimo kontinuumą“, kuris kuria informaciją iš 

duomenų. Po to informacija gali būti paversta į ţinias ir galiausiai tampa išmintimi. Pagrindinės šio 

proceso ypatybės (Mazza 2009): 

 Duomenys yra objektas, kuriam gali trūkti įvairių reikšmių. Tai tarsi „plytos“, kuriomis 

statoma informacija ir bendravimo procesai. Pavyzdys galėtų būti vartotojų kainų 

indeksas, kurį pateikia Statistikos departamentas rodiklių duomenų bazėje. Tai tik skaičių 

kolekcija ir maţai naudinga plačiai visuomenei. Tačiau tikslūs šie duomenys yra 

pagrindiniai, kuriais remiantis departamentas įvertina ir pateikia ataskaitą apie šalies 

ekonomiką ir infliaciją. 
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 Vien duomenų nepakanka, kad nustatytumėme ryšius tarp procesų. Kad šie duomenys 

būtų reikšmingi, jie iš pradţių turi būti apdirbti, organizuoti ir pateikti tinkamu formatu. 

Tokia transformacija ir manipuliavimas duomenimis padaro informaciją, kuri yra 

uţbaigta, parengta tinkama ir reikšminga forma, įtraukta į kontekstą. Pavyzdţiui, 

Statistikos departamento puslapyje pateikiami kelių metų duomenis, iš kurių mes galime 

nustatyti infliaciją pagal praėjusių metų duomenis, palyginti su kitais metais. Kai ši 

informacija pateikiama struktūrizuota su apskaičiuotais vidurkiais, palyginimais, mums 

lengviau suprasti. 

 

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

 Informaciją sujungta su patirtimi kuria ţinias. Kai mes patyrę, mes įgyjame ţinias, su 

kuriomis gebame suprasti įvairius dalykus. Pavyzdţiui, studentas turi išspręsti uţdavinius, 

kai dėstytojas paaiškina teoriją. Uţdaviniai turi paskatinti ir mesti iššūkį studentui įveikti 

problemas, kad galėtų pritaikyti teorines ţinias realiose gyvenimo situacijose. Ţinių 

plėtojimas turi būti pagrindiniu tikslu bet kokio bendravimo proceso. 

 Išmintis yra aukščiausias suvokimo lygis. Asmuo patenka į tokį ţinių paţinimo lygi ir 

sąryšį, kad gali išreikšti kompetentingą nuomonę apie duomenis. Išmintis yra savy sukelta 

reakcija iš stebėjimų, studijavimo ir ţinių interpretacijos, tačiau negali būti tiesiogiai 

perduodama ar dėstoma. 

Ţinios ir informacija yra ţmogaus veiksmo rezultatai (Choo 2006). Informacijos 

vizualizacija yra tarp duomenų ir informacijos. Naudojami tokie vizualizacijos metodai ir įrankiai, 

su kuriais sudaromi ir pateikiami duomenys, kad gautume informaciją. Mes galime pagerinti 

procesų paţinimą naudodami vizualų duomenų pateikimą, išnaudodami ţmogaus regėjimo sistemos 

gebėjimą suvokti. Naudojant kompiuterius ši galimybė išsiplėtė, dabar kiekvienas pasitelkdamas 

įvairias grafines sistemas gali lengviau tirti duomenis, varijuoti jų forma ir vaizdavimu.  

Duomenys Informacija Žinios Išmintis 
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1.3. VIZUALAUS VALDYMO FUNKCIJOS 

 

Vizualus valdymas suvokiamas darbo vietoje, kurioje yra struktūrizuotas informacijos 

pateikimas, signalizavimas, apribojimas, garantavimas, prietaisų vizualios informacijos perdavimas 

darbuotojams, kad darbo vieta taptų save paaiškinanti, save uţsakanti, save reguliuojanti ir save 

tobulinanti (Galsworth 1997). Šiandieninėse įmonėse gamybos valdymas yra lankstus, tai pasiekta 

inicijuojant švaistymų šalinimą, įtraukiant naujas technologijas ir informacijos judėjimą 

atitinkamose vietose (Schmenner ir Tatikonda 2005). Vizualioje darbo vietoje nuolatinis 

informacijos pateikimas skatina iniciatyvų lankstumą. 

Vizualus valdymas atlieka įvairias skirtingas funkcijas įmonės viduje, jos apibendrintai 

įvardijamos kaip: aiškumas, disciplinos sukūrimas, nuolatinis tobulėjimas, darbo palengvinimas, 

apmokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal faktus, supaprastinimas ir suvienodinimas 

(Tezel, Koskela ir Tzortpoulos 2009). Atidţiai išanalizavus autorių išskirtas funkcijas, pateikiamas 

detalizuotas trumpas jų aprašymas. 

 

1.3.1. Aiškumas 

Aiškumą galėtume apibrėţti kaip gamybos proceso (ar jo dalių) bendravimą su 

darbuotojais (Formoso, dos Santos ir Powell 2002). Tai galima pasiekti, svarbiausius proceso 

srautus nuo pradţių iki galo darant matomus ir suprantamus, naudojant sisteminimą ir fizines 

priemones, matmenis, bei viešą informacijos rodymą (Koskela 1992). Aiškumas palengvina 

valdymą per regėjimą, kai vadovui reikalinga suprasti kas vyksta darbo vietoje, tai pagalbinė 

informacija tiek darbuotojui, tiek vadovui. Turint galimybę naudoti daugiau informacijos, jaučiant 

jos kontrolę savo rankose, įgalinama psichologinė laisvė (Spreitzer 1995). Darbuotojams leidţiama 

kontroliuoti proceso atlikimą, patiems lyginant esamą darbų atlikimą su uţduotais gamybos tikslais. 

Apibendrinti aiškumo poveiki darbo aplinkoje galima kaip: supaprastinimas ir didesnis ryšys 

sprendimų priėmime, skatinimas neoficialaus kontaktavimo tarp įvairių hierarchinių lygmenų, įtaka 

įvedant decentralizavimo politiką, pagalba išplečiant darbuotojų bendradarbiavimą ir autonominį 

valdymą, didesnis efektyvumas gamybos planavime, gamybos kontrolės sistemos supaprastinimas, 

greitas problemos suvokimas (tampa pastebima) ir išsprendimas (greičio kontrolė sprendimų 

priėmėme ir jautrume), didesnė darbuotojų motyvacija tobulinimui ir klaidų pastabumui (Moser ir 

Santos 2003). 
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1.3.2. Disciplina 

Abstrakti disciplinos sąvoka keičiama į tiesioginį konkrečių veiksmų stebėjimą, kur 

vizualus valdymas išvysto ţmonių prisirišimą laikytis numatytų reikalavimų (Mann 2005). 

Disciplina reiškia standartizuotas procedūras ir apibrėţtus reikalingus įrankius teisingam procedūrų 

vykdymui (Hirano 1995). Tai pasiekiama formuojant, nukreipiant, ribojant arba garantuojant 

ţmonių elgesį (Galsworth 1997). Disciplina siejama su trukme, kuriai gali daryti įtaką įmonėje 

naudojamos įvairios vizualizacijos priemonės (Liff ir Posey 2004) ar standartizuoti rezultatai 

(Galsworth 1997), kuriuose galima iškarto pastebėti nukrypimus, atsirandančias klaidas. 

Disciplina sukuria tokią terpę įmonėje, kur viskas yra akivaizdu, atėjęs naujas ţmogus 

į tokią vietą iškarto gali pastebėti skirtumą tarp normalios ir netinkamos vyraujančios tvarkos, 

suprasti, kaip turi būti teisingai išdėstyta ar atlikta, visa tai vyksta intuityviai ir nepriklauso nuo kitų 

darbuotojų. 

1.3.3. Nuolatinis gerinimas 

Vizualizacija yra pagrindas nuolatiniam tobulėjimui (Suzaki 1993). Vizualus valdymas 

iškelia organizacinius klausimus į viešumą, leidţia juos pastebėti, bei kiekvienam darbuotojui 

išreikšti savo nuomonę ir pasiūlymus, kaip pagerinti esamą situaciją, kaip išspręsti susidariusias 

problemas. Nuolatinis gerinimas leidţia vadovams konsoliduoti visus įmonės procesus siekiant 

ilgalaikio augimo, naujovės įmonėje atveria galimybes dinamiškai reaguoti į pasikeitusią situaciją 

(Bessant ir Francis 1999). Svarbiausia, kad darbuotojai tiesiogiai įtraukiami į įmonės valdymą ir 

kokybės gerinimą, taip ţmogus pats jaučiasi atsakingas uţ savo darbą, esamą rezultatą, jo tobulumą, 

generuojamos naujos idėjos tobulinimui. Nuolatinis gerinimas leidţia stebėti procesus ir išnaudoti 

galimybę nukrypstant nuo įmonės standartų kurti modifikacijas, remiantis darbuotojų patirtimi ir 

generuojamomis idėjomis. Kartais nutinka taip, kad modifikacija būna tobulesnė nei prieš tai 

naudotas standartas, todėl vėliau tai priimama kaip naujas standartas (Grief 1991). 

Nuolatinis tobulinimas plačiai išvystytas LEAN sistemoje, vadinamas japonišku 

terminu kaizen (The Lean Enterprise Institute 2008, Grief 1991), nagrinėjantis vertę kuriančias 

operacijas ir individualius darbuotojų procesus sukuriant daugiau operacijų be švaistymų. 

1.3.4. Darbo palengvinimas 

Vizualus valdymas lengvina darbuotojų kasdieninio darbo uţduotis, pasiūlydamas 

greitesnį, teisingesnį ir veiksmingesnį supratimą ko iš jų reikalaujama darbe (Grief 1991). Vaizdinė 

informacija suteikia pranašumą dirbti sparčiau, nes ţmogus pasąmoningai įsisavina ateinančius 

vaizdus ir priima juos kaip įprastą elgesio norma (Barry 2005). Vizuali komunikacija padeda 
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pašalinti daugelį struktūrinių trūkumų, kurių gali turėti ţodinis bendravimas: ţmogui turi įtakos 

pažinimo faktorius, labai svarbu kaip bus suprasta informacija kurią pateikia naudojama sistema, 

kokią reakciją ir sprendimus tai sukels; elgesio faktorius, jam įtaką daro patirtis ir tikėjimas, tai 

glaudţiai susiję su įmonėje vyraujančia kultūra, asmeniniais tikslais, patirtimi; atlikimo faktorius, 

kaip greitai ir tiksliai bus atlikta uţduotis; patikimumo faktorius, įvertinama ţmogiškos klaidos 

tikimybė. 

1.3.5. Mokymas 

Pateikiama vizuali informacija darbo aplinkoje veikia kaip mokymo funkcija, tai 

efektyvus būdas įgyti ţinias, kadangi apjungiamas aktualus darbas ir galimybė mokytis atliekant 

praktines uţduotis. Tokiu būdu, mokymas yra kaip darbo įrankis, kuris suteikia ţodţiais 

neišreiškiamas ţinias įgaunamas su patirtimi, stebint patyrusio asmens darbą (Choo 2006). 

Naudojant vizualų valdymą apmokymai efektyviau išnaudojami, nes yra atliekamas darbas 

apsimokymo metu, todėl nėra stabdomos operacijos, o darbuotojas jaučia paskatinimą, be to 

vadovui daug lengviau įvertinti dirbančiojo praktinius įgūdţius (Aik 2005). Tinkamai išdėstyti 

vizualūs elementai padeda ţmonėms lengviau ir greičiau susiorientuoti situacijoje, perduoti 

informaciją į smegenis, kur ji apdorojama kokybiškiau ir universaliau. sukaupta informacija 

formuoja patirtį. 

1.3.6. Valdymo pasidalijimas 

Vizualus valdymas yra naudojamas sukurti ir paţymėti teritorijai, taip pat atskiriant 

darbuotojų komandas (Grief 1991), įmonėje sukuriamas darbų paskirstymas. Vizualaus valdymo 

elementai sukuria pageidaujamą įmonės vaizdą suinteresuotoms grupėms (Liff ir Posey 2004), 

darbuotojams, klientams, akcininkams ir pan., tai plačiai naudojama vidaus marketinge, pakeičia 

valdymo metodus perduoti reikiamai informacijai, keičia valdymo suvokimą (Davis 2001). Naujam 

darbuotojui apsilankius vizualizacijos priemones taikomoje įmonėje, jis pajaučia aiškia darbo 

atmosferą, teikiamą vaizdinę pagalbą, palaikymą ir teigiamą poveikį. Prasmingai integruoti, 

vizualiai pateikiami pagyrimai darbuotojams, perteikia rūpinimąsi, palaikymą ir padrąsinimą iš 

darbo aplinkos (Liff ir Posey 2004), o tai sukuria darbuotojui saugumo ir atsakomybės jausmą. 

Ypač svarbu, kad kiekvienas darbuotojas ţinotų savo ir kitų asmenų priklausymą 

konkrečiai grupei, taip nustatomas kiekvieno laipsnis, priskiriama kategorija. Tokiu atveju 

darbuotojas turi supratimą su kuo bendrauja, koks darbuotojo statusas, ţino kokią terminologiją gali 

naudoti, padeda atskirti nepatyrusius darbuotojus (Mestre, et al. 1999). Toks kasdieninis dalykas 

kaip darbo rūbai ir asmeninės kortelės gali suteikti reikiamą informaciją. Kaip teigia G. D. Galswort 

(1997) vizualus valdymas gali padėti įmonėje pasiekti atvirumą ir darbo kultūrą tarp ţmonių. 



24 

 

1.3.7. Valdymas pagal faktus 

Valdymas remiantis faktais pagrindţia geresnį sprendimų priėmimą, sumaţina 

finansines sąnaudas ir gali padėti pagrindus efektyvesniam gamybos organizavimui (Rasmussen, 

Chen ir Bansal 2009). Vienas iš pagrindinių kokybės vadybos ţingsnių yra valdymas naudojant 

faktus, tai surenkamų duomenų ir faktų naudojimas grindţiamas statistine informacija 

(Gunasekaran, et al. 1998). Vizualus valdymas iš dalies yra įmonės tikrovės atskleidimas tiesiogiai 

su tuo susijusiems asmenims naudojant informacijos srautus (Liff ir Posey 2004, Grief 1991). Toks 

realios informacijos pateikimo būdas yra nešališkas, nepriklauso nuo atskirų asmenų patirties, 

supratimo ar individualių tikslų, todėl ši informacija ypač vertinga ir aktuali. 

Valdymas remiantis faktais labai lengvai leidţia nustatyti kiekvieno proceso ar jame 

dirbančio asmens, įrengimo našumą. Panaudoję grafinę informacijos pateikimo formą darbo vietoje, 

galime matyti konkrečiu laiku esamą ir buvusią situaciją. Darbuotojas gali stebėti savo darbo 

našumą, tai sukelia savianalizės efektą, pradedama ieškoti sprendimų savyje, siekiant pasukti 

situaciją geresne linkme. Vadovas taip pat gali imtis atitinkamų priemonių esamai situacijai valdyti. 

Panaikinamas šališkumo faktorius pateikiamai informacijai, nes galima matyti realią situaciją (Grief 

1991). 

1.3.8. Supaprastinimas 

Vizualus valdymas yra informacijos valdymo būdas. Informacijos kiekiai įmonėse 

kasdien didėja, todėl būtina informaciją pateikti lengvai įsisavinamame ir analizei tinkamame 

formate (Rasmussen, Chen ir Bansal 2009). Didesnėse įmonėse naudojama labai daug strateginės 

informacijos sprendimų priėmimui, kuri leidţiama iš aukščiausio valdymo lygmens ţemyn. Labai 

svarbu, kad darbuotoją pasiekusi informaciją apie vykdomus procesus jam būtų suprantama ir 

reikalinga. Jei informacijos per daug, tampa sunku įsigilinti, klaidinama pertekliniais faktais, dėl to 

gali būti blogai atliekama uţduotis, išaugti sąnaudos, nesusipratimai ar net konfliktai. Tam yra 

būtinas strateginės informacijos supaprastinimas (Choo 2006). 

Vizualaus valdymo taikymas susitelkia ties kontrole, skverbimųsi, supaprastinimu ir 

naudingu informacijos pateikimu, kuri yra tikrai būtina, tinkama, teisinga ir skatinanti. Panaudota 

tinkamoje vietoje, tinkamu laiku, kiek galima labiau integruota į darbo vietą, gamybinį procesą, 

naudojamus įrankius ir pan. Taip sukuriamas informacijos laukas, kuriame darbuotojas jaučia 

informaciją ir ją panaudoja kai jos prireikia (Grief 1991). Tokia supaprastinta, koncentruota 

informacija pateikta įmonės ypatingo atidumo reikalaujančioje aplinkoje, padeda ţmonėms 

susigaudyti atliekant kasdieninius darbus. Vizuali informacija integruota aplinkoje, rodoma nuolat ir 

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

Organizacijos sudarytos iš sujungtų socialinių-techninių skyrių, suskaidytų įvairių 

sluoksnių. Viena iš valdymo problemų yra nustatyti ryšį ir pusiausvyrą tarp šių sluoksnių, kad jie 

suprastų vienas kitą. Organizacijose išskiriamos vertikalios ribos (ribos tarp sluoksnių), 

horizontalios ribos (ribos tarp funkcinių vienetų), išorinės ribos (ribos tarp organizacijos ir išorinio 

pasaulio) ir geografinės ribos (ribos tarp organizacijos padalinių skirtingose pasaulio vietose), visos 

šios ribos gali maţinti informacijos pasidalijimą ir dialogo kūrimą (Ashkenas, et al. 2002). 

Sudėtingų uţduočių atlikimas ir darbo padidėjimas darbuotojams gali būti lengviau įsisavinamas, 

jei tik pavyksta sumaţinti ribas tarp uţduočių ir organizacijos grupių (Hirano 1995).  

Vizualus valdymas tarp organizacijoje esančių grupių funkcionuoja kaip sujungiantis, 

sustiprinanti tarpusavio ryšį veiksnys. Dalinimasis kokybiška informacija ir atvirumas skatina 

organizacijoje įvairių krypčių komunikacijos kanalus reikalingiems ir teisingiems poreikių ir 

ţmonių lūkesčiams suprasti (Liff ir Posey 2004). Vadovai daug greičiau pastebi darbuotojų 

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

 

 

Išanalizavus autorių išskiriamas teorines vizualaus valdymo funkcijas, galima 

pastebėti, kad jos tiesiogiai siejasi su pačių įmonių veiklos organizavimo funkcijomis. Apskritai 

vizualizacija daugiausiai yra koncentruota į aiškumą ir disciplinos sukūrimą įmonėje. Visos šios 

išskirtos funkcijos yra sujungtos tarpusavio ryšiais ir daţniausiai veikia kartu, jos susijusios 

tarpusavyje. Vizualus valdymas taip integruojamas darbo vietose, kad darbo vieta taptų valdanti pati 

save ir suteikianti pagalbą joje dirbantiems darbuotojams. 

Visos vizualaus valdymo funkcijos turi būti išanalizuotos ir integruotos į įmonės 

valdymo sistemą, kad visiems būtų aiškiai suprantama. Jos turi būti pritaikytos ir suderintos su jau 

esamomis, daţnu atveju gali reikėti pakeisti seną nusistovėjusią tvarką, kad pajaustumėte teigiamą 

naujų metodų rezultatą.  

1.4. VIZUALIZACIJA IR JOS RYŠIAI 

Vizualizacija dalyvauja įvairiose įmonės valdymo srityse, panaudodama skirtingus 

vizualaus valdymo būdus ir metodologiją. Nagrinėjusi Toyota gamybos sistemą J. K. Liker (2004) 

pateikia Fujio Chio išvystytą ir supaprastintą šios sistemos vizualų vaizdą (B priedas B3 pav.), visa 

sistema pavaizduota namo principu, kuriame vizualus valdymas uţima viena iš fundamentalių namo 

elementų – pamatus. Yra skirtingų namo versijų, tačiau pagrindiniai principai lieka tie patys, 



26 

 

kiekvienas namo elementas atskirai yra kritiškai svarbus, bet svarbiausia yra būdas, kuriuo 

elementai stiprina vienas kitą (Liker 2004). Todėl galima teigti, kad tarpusavio ryšys ypač aktualus. 

Ţemiau pateiktame 2 paveiksle išskirtos sritys, kurios siejasi su vizualizacijos 

pritaikymu įmonės valdyme ir jos visoje veikloje. Šios sritys įvertintos atsiţvelgiant į mokslinėje 

literatūroje įvairių autorių aprašomus vizualaus valdymo taikymus. 

 

2 pav. Vizualus valdymas ir jo ryšiai 

Vizualizacijos taikymai apima visą įmonę, pradedant nuo jos viršaus iki apačios. Pagal 

S. Liff ir P. A. Posey (2004) vizualaus valdymo sistema įmonėje kuria konkurencingumą dviem 

būdais. Pirmas, tai garantuoja, kad organizacijos vidaus struktūra, valdymo sistemos, darbo aplinka 

ir kultūra vienijasi su įmonės misija ir vertybėmis. Antra, sutelkia darbuotojų dėmesį į kritinių 

darbų atlikimo tikslą, nes darbuotojai ţino kas jų laukia, todėl jie stengiasi įmonės labui. 

Vizualus valdymas teikia naudą visoms išvardintoms (2 pav.) sritims, kai įmonė 

tinkamai valdoma, jos vykdomos operacijos ir procesai siejasi su misija ir siekiamais tikslais. 

Vizualizacija tuomet sustiprina ir dar labiau palaiko darbuotojus siekti įmonės uţsibrėţtų tikslų, 

kurti ir tobulinti esamus procesus. 

Tradicinėse organizacijose viską turėjo valdyti, kontroliuoti ir ţinoti vadovai (Grief 

1991). Vizualaus valdymo koncepcija siūlo kitokį poţiūrį, vadovas turi skatinti bendravimą tarp 

skirtingų komandų, jų narių, kurti informacijos poreikį, išvystyti priemones pritaikytas pastebėti 

įvairiems ţenklams, įvesti matmenis, kurie garantuotų, jog regimoji erdvė bus tinkamai išlaikyta ir 

prieinama darbuotojams.  

 

Vizualus valdymas 

Atlikimas 

Ţinios 

Inventorius 

Darbo vieta 

Saugumas 

Procesai 

Gamyba 

Personalas 

Kokybė 
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1.5. ESAMŲ VIZUALAUS VALDYMO METODŲ ANALIZĖ 

Vizualus valdymas, kaip ir daugelis kitų įmonės valdymo esminių idėjų, suteikiančių 

tiesioginę ir netiesioginę pagalbą vadovams, didinančių procesų aiškumo principus (Koskela 1992), 

buvo sugalvoti ir išvystyti ilguose bandymuose, patiriant nesėkmes, iškylančias įvairias klaidas. 

Įvairūs metodai ištobulinti ir pritaikyti įvairioms situacijos, problemoms spręsti, todėl reikia 

nuodugniai susipaţinti su dominančiu metodu ir jo taikymo aplinkybėmis, bei galimybėmis 

integruoti į savo įmonę. 

Ţenklai, etiketės, ribos ir šešėliai (gali būti piešiniai ar paveikslėliai jei kitaip 

neįmanoma) yra daţnai naudojami paskirties vietai nurodyti organizacijose arba namuose taikant 

vizualaus valdymo metodą „5s“ (Hirano 1995, Galsworth 1997, Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir 

Merino-Diaz de Cerio 2010). Tai yra standartizuotos darbo vietos ir daugybės elementų forma 

(atsakanti į klausimus kuris, kur ir kiek), pagrista devizu – „viskam vieta ir viskas savo vietose“ 

(Guitar 2006). 

Grafikai naudojami perduoti atliktų darbų susijusius rodiklius (kokybė, kaina, 

mokymas, saugumas – kiekybinė informacija) operatoriams (Grief 1991, Suzaki 1993). Siekiant 

nuolatinio gerinimas ši surinkta informacija panaudojama įvairioms problemoms spręsti, situacijos 

analizei ir naujoms idėjoms generuoti. Neretai jie yra panaudojami sprendimų medţiui generuoti, 

Pareto diagramoms formuoti. Nuolatinio gerinimo procesas (planuok – daryk – tikrink – veik) yra 

konkretizuojamas ir sutraukiamas į stipriai vizualizuota A3 formato lapą, kuris suteikia visą 

reikalingą informaciją paskirtiems ţmonėms (Rother 2010). 

Stalai yra išdėstyti taip, kad būtų galima sekti gamybą, kontroliuoti kokybę, pastebėti 

problemines sritis, asmenines klaidas ir ţmogiškųjų išteklių valdymą (Mann 2005). Elektroninis 

situacijos vizualizavimas (andon) parodo realius ir suplanuotus gamybos lygius atitinkamose celėse 

ir įspėja apie bet kokius nukrypimus nuo normalios situacijos (Rother 2010). 

Įspėjamosios šviesos taip pat yra naudojamos signalizuojant srautus traukimo 

gamyboje (pvz.: numatyti šviesoforai) ir informuojant apie problemas darbo vietose, daţnai tai 

panaudojama kartu su garsiniais signalais (pvz.: uţstrigus staklėms prie jų įsiţiebia raudonas 

šviesos signalas ir įsijungia sirena). 

Traukimo gamyba maţomis partijomis daţnai realizuojama ją koordinuojant 

vizualiniais signalais, naudojant korteles (kanban) (Mann 2005, The Lean Enterprise Institute 2008) 

ar kompiuterizuotą sistemą (Liker 2004, ReVelle 2002).  

Geriausia praktika įvairiose gamybos srities dokumentuose naudoti vaizdines 

priemones, grafikus ir nuotraukas. Filmavimas ir nuotraukos daţnai pasitaikantis procesų, standartų 

ir nukrypimų dokumentavime (Suzaki 1993), darbų atlikimo specifikacijose ir instrukcijose (Guitar 
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2006). Norint parodyti situacijos pasikeitimą gamyboje pritaikius naujas priemones, padaromi 

vaizdai prieš ir po metodų pritaikymo, naudojami apmokymams vesti. 

Įvairūs plakatai ir grafiniai piešiniai naudojami perteikti įvairią informaciją (pvz.: 

misiją, strateginius tikslus, svarbiausius įvykius, kruopščiai atliktus darbus ir laimėjimus) (Liff ir 

Posey 2004). Surinkimo ir techninės prieţiūros operacijose vizualios priemonės yra naudojamos 

perduodant esamos situacijos būseną ir kontrolės tikslus (pvz.: atitinkamos spalvos juostos gabalėlis 

prisegtas prie detalės rodo, kad ji uţbaigta ir pan.). 

1.5.1. „5s“ metodas 

„5s“ yra darbo vietos sutvarkymo, optimizavimo ir vizualaus valdymo metodas. Penki 

susiję japoniški terminai, kurie prasideda raide S (Hirano 1995), apibūdinantys darbo vietą, taikant 

vizualią kontrolę. Šie terminai yra (The Lean Enterprise Institute 2008): 

1. Surūšiavimas (Seiri): atsisakymas to kas nereikalinga, įrankių, detalių, medţiagų, 

dokumentacijos. Pašalinti nereikalingus daiktus iš darbo vietos, kurie nėra būtina vykdomoms 

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

Panaudojama priklijuojamų raudonų lapelių technika, identifikuojami nereikalingi dalykai ir 

valdomas jų charakteringumas (ReVelle 2002), jei lapelis nepalietas ar kitaip nepaţymėta, 

vadinasi šis dalykas šioje vietoje nereikalingas. 

2. Sudėliojimas (Seiton): kruopštus sutvarkymas visko kas yra po ranka, viskam yra vieta ir viskas 

turi būti savo vietoje. Sukuriamos veiksmingos ir efektyvios daiktų laikymo metodikos ir 

paskirtos vietos, jos paţymimos, tokiu būdu lengva surasti ir padėti daiktą į jam skirtą vietą 

(Bayo-Moriones, Bello-Pintado ir Merino-Diaz de Cerio 2010). Po daiktų perkėlimo galima 

panaudoti laikinas linijas, etiketes ir iškabas, kad parodyti naujas jų padėtis (ReVelle 2002). To 

pavyzdys gali būti sukabinti įrankiai reikalingi toje darbo vietoje ant sienos nupiešiamas įrankio 

šešėlis, taip akivaizdu kurio čia įrankio vieta. 

3. Sutvarkymas (Sieso): valymas ir plovimas. Tolimesnis kasdienis valymas yra būtinas, kad 

išlaikyti šį pagerinimą. Reguliariai valant įrengimus aptinkami defektai ir jie pašalinami 

(ReVelle 2002), panaikinamas įrengimų uţstrigimas nuo atsiradusių gamybos procese atliekų, ir 

galimai sekantys gedimai. 

4. Standartizavimas (Seiketsu): švarumas kylantis iš reguliaraus pirmų trijų S laikymosi, sukuriant 

geriausias praktikas darbo vietose, nauja tvarka yra aprašoma ir priimama kaip standartas. 

Vykdoma vizuali kontrolė, kuri garantuoja (ReVelle 2002), kad kiekvienas supranta ir naudoja 

naujus standartus. 

5. Savikontrolė (Shitsuke): disciplina, atsirandantys įpročiai, laikantis pirmųjų keturių S, būtina 

išlaikyti tinkamas procedūras. Šis principas apima mokymus, bendravimą, palaikymą ir 
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kontroliavimą pagerintų darbo sąlygų (ReVelle 2002), ir sukuria naujus kasdienio elgesio 

įpročius darbo vietoje. Uţtikrinimui gali būti panaudojamas kontrolinis sąrašas (ţr. B priedas 

B1 pav.). 

6. Saugumas
1
: nustatomos ir taikomas saugumo procedūros gamybinėse ir administracinėse 

patalpose, nebekliūvama uţ išmėtytų daiktų, einančių laidų. 

Nesvarbu ar penkios ar šešios „s“ bus panaudotos, svarbiausia yra dėti pastangas 

susisteminti ir organizuoti gamybą, kad šiuos principus darbuotojai savarankiškai planuotų ir 

taikytų. Svarbu įdiegti ir laikytis visų šių penkių (šešių) principų, nes jie jungiasi, veikia ir palaiko 

vienas kitą, sukuriamas apskritas ratas (3 pav.). Įsitvirtinusio elgesio keitimas gali būti labai 

sudėtingas, nes tai susiję su darbuotojų įpročiais, ir tendencingai bando grįţti prie senos tvarkos, 

todėl būtina susitelkti ir išlaikyti apibrėţtus naujus įmonės darbo vietos organizavimo standartus 

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

 

3 pav. „5s“ metodo vizualus principas (The Lean Enterprise Institute 2008) 

„5s“ diegimas sudaro pagrindą kitiems patobulinimams atlikti. Sudėtingiausia, tačiau 

ypač svarbus šio metodo taikymo faktorius, kad tai turi būti išlaikoma visose kompanijos lygiuose ir 

darbų atlikimo fazėse (Koskela 1992). Jei įmonėje trūksta disciplinos ir nepavyksta išlaikyti tvarkos 

darbo vietose, tai daugelio kitų vizualaus valdymo metodų diegimas neduos efektyvios naudos, nes 

bus sunku išlaikyti pasiektus rezultatus. 

Dalių, instrumentų, medţiagų sutvarkymas darbo vietose sutrumpina jų ieškojimo ar 

perkrovimo laiką, efektyviai išnaudojama vieta (Galsworth 1997). Pašalinus daug bereikalingo 

darbo, gerinama kokybė ir darbo našumas. 

Pamatuotas ir teigiamas šio metodo naudojimas drąsina darbuotojus pagerinti savo 

darbo sąlygas ir padeda jiems išmokti sumaţinti švaistymus, neplanuotas darbo prastovas ir procesų 

                                                 
1
 Kai kurie LEAN atstovai prideda papildomą „s“ (The Lean Enterprise Institute 2008) 
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inventorizaciją (Gapp, Fisher ir Kobayashi 2008). Kaip atskleidţia atliktų (Bayo-Moriones, Bello-

Pintado ir Merino-Diaz de Cerio 2010) tyrimų rezultatai, „5s“ metodas sujungia geresnį darbų 

atlikimą išreiškiamą per produktyvumą ir kokybę. Pagerinus šias sistemines gamybinės 

organizacijos sritis pajaučiamas tiesioginis teigiamas poveikis nukreiptas augančio įmonės 

konkurencingumo linkme. 

1.5.2. Proceso ţemėlapis 

J. B. ReVelle siūlo naudoti proceso ţemėlapį (angl. process map) (2002) efektyviam 

gamybos proceso sudarymui ir tobulinimui. Tai grafinis proceso srauto pavaizdavimas. Išsamus 

proceso ţemėlapis savyje turi informaciją, kuri naudinga procesų gerinimui, t.y. ciklo laikai, 

kokybė, kainos, ţaliavos ir produkcija. Vizualizacija panaudojama procesų projektavimui ir 

sudėliojimui (Kerklaan 2011). 

Proceso ţemėlapis sukuriamas pasitelkiant proceso struktūrinę schemą (angl. 

process flow chart), kuri bendrai pateikia vykdomo uţsakymo vaizdą. Ši schema yra įvairių 

geometrinių formų seka, sujungta rodyklėmis rodančiomis proceso srautą nuo pradţios iki galo. 

Procesų ţemėlapyje nagrinėjama nuodugniau, analizuojami ţmonės, pozicijos, skyriai, 

reikalingi darbai ir visos kitos funkcijos apimančios nagrinėjamą procesą. Visa tai sutraukiama į 

sąrašą (ţr. B priedas B2 pav.). 

Sukuriama gamybos srauto linija, kuri brėţiama per visus elementus, paţymimi visi 

tikrinimai, darbo laikai, prastovos ir kita. Tokiu būdu sudaromas vizualus vaizdas kaip vykdoma 

gamyba nuo vieno darbuotojo prie kito, iš vienos funkcijos į kitą, nuo vienos operacijos prie kitos. 

Galima pamatyti kur susidaro eilės, kur neišnaudojamas turimos įrangos potencialas ir galimybės ją 

panaudoti laisvu laiku kituose procesuose. 

Proceso ţemėlapis leidţia kiekvienam imtis proceso gerinimo, derinti ir tobulinti 

ţingsnius kurie daromi siekiant pagaminti kokybišką gaminį. Ţemėlapis suteikia pradinį impulsą 

komandai imtis veiksmų. Tai padeda identifikuoti sritis, kuriose labiausiai reikalingi patobulinimai 

(siaurosios gamybos vietos), nustatyti ir pašalinti vertės nekuriančius ţingsnius, galimybė apjungti 

operacijas, lengvai pastebėti defektų atsiradimo prieţastis. Identifikuoja sritis kur egzistuoja 

duomenų surinkimas ir padeda įvertinti jų panaudojimo tinkamumą. Ţemėlapyje greitai nustatomi 

susiję tarpusavyje elementai, rodoma kaip jie sąveikauja tarpusavyje. Tai akivaizdţiai ir labai greitai 

parodo kur išeikvojamas įmonės laikas, kuris gali būti panaudojamas kituose svarbesniuose 

projektuose. Efektyvus būdas sumaţinti gamybos ciklo laiką. 

Proceso ţingsnių sutvarkymas, yra itin svarbus sėkmingam gamybos procesui ir 

taupiam įmonės sąnaudų naudojimui, tačiau būtina nepamiršti, kad atsirandant naujoms 
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technologijoms, keičiantis darbuotojams, atsakomybėms turime periodiškai perţiūrėti sudarytus 

procesus ir reaguoti į pasikeitimus, procesų ţemėlapio naudojimas yra puikus būdas tam atlikti.  

1.5.3. Kodavimas spalvomis 

Wayne S. Chaneski (2002) siūlo būdus kaip naudojantis vaizdinius signalus pagerinti 

produktyvumą darbo vietoje. Jis teigia, kad darbuotojai neturi eiti artyn signalo, kad suprastų jį, jis 

turi būti aiškus ir suprantamas iš toli. Reikia uţtikrinti, kad informacija būtų šalia dalyko su kuriuo 

ji yra susijusi. Signalas neturi būti priklausomas nuo asmens kalbos, jis turi būti suprastas kaip 

raktas kaţkam vykdyti. Jei tik įmanoma, reikia stengtis vengti ţodţių, juos pakeičiant paveikslais, 

diagramomis, multiplikacijomis ir pan. kas tik gali perduoti ţinią bet kam. Nieko nėra viskam 

tinkamo, jei tai veikia netinkamai, turi būti keičiama. Pakeitimus reikia atlikti vadovaujantis 

darbuotojų grįţtamuoju ryšiu, jų atsiliepimais. 

Spalvų naudojimas yra efektyvus regimųjų signalų panaudojimas, kuris skubiai 

praneša svarbią informaciją. Siūloma naudotis apibrėţtais saugumo spalvų kodais (ţr. B priedas 

B4 pav.). Spalvų panaudojimas turi labai plačias galimybes. Kaip pavyzdţiu pateikiama kai spalvos 

yra panaudojamos identifikuojant ţaliavas (Wayne 2005). Tarkime gamybai naudojamos medţiagos 

sandėlyje yra suţymimos skirtingomis spalvomis (pvz.: skirtingo kietumo metalo strypai). 

Darbuotojas iškarto gali nustatyti, kad jam atgabentos medţiagos yra ne tos rūšies, vien pamatęs 

spalvinį kodą (pvz.: metalo kietumas yra netinkamas pagal apibrėţtas instrukcijas, kuriose įmonė 

gali taip pat būti paţymėjusi koks yra spalvinis kodas). Spalvų panaudojimas gali būti realizuotas ir 

grupuojant atitinkamas priemones. Atitinkamos rūšies įrankiai ţymimi ta pačia spalva, ţymint kad 

jie turi eiti kartu, pavyzdţiui naudojamas skylamušis ir sriegiamoji galvutė (Wayne, A 'Visual 

Workplace' Can Improve Your Productivity 2002). Kodavimas spalvomis taip pat prisideda prie 

efektyvaus mokymosi (Bilalis, et al. 2002).  

Vienas iš paprasčiausių ir labai efektyvių būdų yra panaudoti šešėlių vaizdavimą. Šis 

metodas paţymi kokios formos, ir kur atitinkamas daiktas (įrankis) turi būti deramai padėtas. Jis 

taip pat akivaizdţiai informuoja, jei daiktas padėtas netinkamoje vietoje, ar tiesiog šio daikto nėra 

kur jo vieta. Šie indikatoriai tampa operatyviais taupančiaisiais, pašalina sugaištamą laiką, kurį 

praleistume ieškant daikto (įrankio įrankių dėţėse, įrankių stalčiuose ir pan.). Ţvelgiant giliau, 

šešėlių vaizdavime galima panaudoti ir spalvų kodavimą. Šešėlių lentas nudaţant skirtingomis 

spalvomis skirtinguose gamyklos padaliniuose, o taip pat įrankiai priderinami prie šios spalvos arba 

atitinkamai paţymimi. Gamyklos padalinius galima suskirstyti pagal jiems priskiriamas spalvas. 

Taip susisteminus, labai lengva pamatyti, kad įrankis yra neteisingoje vietoje (Wayne 2005). 

Regimieji signalai gali būti panaudoti, kad praneštų medţiagų uţpildymo informaciją. 

Pavyzdţiui, gali būti priklijuojamas lapas, ar tiesiog ant sienos paţymimos atitinkamos ţymės, su 
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minimaliu ir maksimaliu pripildymu. Kai medţiagų kiekis pasiekia minimalų uţpildymą, 

medţiagos yra naujai uţsakomos ar papildomos. Viršutinė linija rodo, kiek maksimaliai galima 

uţpildyti. Tai paprasta, bet labai veiksmingas metodas valdyti ţaliavas, jų saugojimą (Wayne 2005). 

Linijos ant grindų ar darbo stalo . Tai efektyvūs signalai, kurie nurodo sritis, kuriose 

turi būti pastatyti atitinkamas inventorius, įrengimai. Linijomis ant grindų, taip pat galima 

informuoti apie sritis į kurias patenka atidaromos durys. Matomas signalas informuos darbuotoją, 

kad nieko negalima padėti į šią vietą, nes tai kliudys atidaromos durys. Autorius paţymi, kad kuo 

paprastesnis signalas, tuo maţiau atsitiktinių nesusipratimų, kurie yra pagrindinė problemų 

prieţastis gamyboje. 

1.5.4. Kanban sistema 

Kanban yra signalinė priemonė, kuri suteikia leidimus ir instrukcijas gamybai ar 

daiktų transportavimui (The Lean Enterprise Institute 2008). Šis ţodis išvertus iš japonų kalbos 

reiškia kortelę arba signalą (ReVelle 2002). Traukimo sistemoje, gamybos koordinacija, 

komponentų ir dalių judėjimas yra kritiškai svarbūs procesuose, siekiant išvengti susidarančių eilių 

ar trūkumo. Kad galėtų kontroliuoti produkciją ir pasiektų sklandų darbą, daugelis įmonių naudoja 

šią vizualių signalų sistemą. 

Metodo esmė. Gaminama tik tuomet kai yra gaunamas konteineris su kortele 

(signalas). Vykdant gamybą paremtą traukimo sistema, konteineriai yra siunčiami prieš gamybos 

srautą. Norint gauti komponentą (detales, medţiagas ir pan.) iš prieš tai einančios operacijos yra 

siunčiama konteineris, su reikalingu kiekiu, forma, ir kitais apibrėţtais rodikliais. Tiktai gavęs 

kanban kortelę prieš tai esantis darbo centras yra įgaliotas pagaminti reikiamą detalę, kuriai 

reikiamas medţiagas gavo nusiuntęs konteinerį į sandėlį. Daţniausiai, kai detalės yra naudojamos 

pasroviui visame procese, kortelė su informacija eina atskirai nei konteineris (ReVelle 2002), 

siunčiama įdiegtos įmonėje elektroninės sistemos. 

Ištobulintoje TPS filosofijoje, manoma, kad teisingiausia yra vientiso srauto sistema 

(angl. one–piece–flow) be jokio papildomo inventoriaus, kur prekės pasirodo tik tuomet kai yra 

reikalingos klientui. Artimą šiai koncepcijai Toyota sukurta vientiso srauto ląstelė, signalas 

duodamas tuo momentu kai reikalingas gaminys. Tačiau kai grynas srautas nėra galimas, kai 

procesai yra atskiri, ar skiriasi ciklo laikai, geriausias pasirinkimas daţniausiai yra kanban (Liker 

2004), daţnai sinchronizuojama su JIT sistema (Fujimoto 1999). Siekiant sumaţinti svyravimų 

kiekį uţsakymuose, siūloma taikyti elektroninę-kanban sistemą, kuri panaudoja kompiuterius ir 

ryšių tinklą. S. Katoni (2007) sukūrė optimalų metodą, kurio bandymo rezultatai parodė, kad 

elektroninė-kanban sistema gali efektyviau valdyti komponentų uţsakymą ir pristatymą negu 

įprasta kanban sistema. 
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Kanban vizualaus valdymo sistema apima procesų aiškumą, procesų valdymo 

perkėlimą operatoriams, siaurų vietų ir probleminių sričių greitą išaiškinimą, sukuria proceso 

apţvalgas ir sutelkia nuolatinio gerinimo pastangoms (Parry ir Turner 2006). 

1.5.5. L. Kerklaan modelis 

L. Kerklaan (2011) mano, kad iš pradţių reikia įmonėje organizuoti įsipareigojimus, o 

tik po to spręsti kontrolės problemas. Tai reiškia, kad vadyba turi organizuoti ţmonių dalyvavimą 

visuose lygmenyse sprendţiant problemą. Šito galima pasiekti protingai panaudojus vizualizacija, 

parodant problemas, kas paskatins atvirą diskutavimą ir bendravimą, sukuriant pareigos jausmą. 

Siūlomas modelis, kuris sujungia įsipareigojimus ir kontrolę. Organizuojami sprendimai priimami 

tik po jų vizualizacijos, tai reiškia jokios misijos tvirtinimo be ankstesnės aplinkos perţiūros. Jokia 

strategija be strategijos ţemėlapio. Jokie sėkmės kritikavimo faktai be procesų ţemėlapio. Jokie 

KPI be įdiegto darbo modelio su problemų prieţasčių analize (Ishikawa diagramos ar kt.). Šis 

modelis (4 pav.) eina per visą įmonės hierarchiją naudojant vizualaus valdymo priemones. 

 

4 pav. Vizualizacijos modelis, siejantis įsipareigojimus ir kontrolę (Kerklaan 2011) 

Esminis principas, kuriuo remiasi šis modelis pasitelkiant vizualizacijos naudą yra tai, 

kad valdymas turi stengtis optimaliai suderinti įsipareigojimus ir kontrolę. Įsipareigojimai yra 

dominuojantys, pradedama nuo proto ir ţmonių širdţių, todėl jie ypač efektyvūs. Įtraukiant uţduotis 

į mokymosi ciklą, gebėjimas išspręsti problemas ilgainiui gerėja, gaunamos komandos kurios gebą 

Integracijos

lygiai 

Darbuotojas/
komanda 

Skyrius 

Valdymo 
komanda 

Aukščiausioji 
vadovybė 

P
a

v
e

d
im

ų
 g

re
it

is
 

Prisitaikymas Kontrolė 

Modeliavimas 
kiekviename 

lygyje 

Problemų diagramos; 
Darbo modeliai 

Procesų modeliai; 
Struktūrinės schemos 

Strategijos žemėlapis; 
Struktūros 

Scenarijai; 
Aplinkos peržiūros 

Asmeninis 

Įgaliojimas 

Susitelkimas 

Valdžia 

Misija Strategija Veiklos vieta CKĮ 



34 

 

spręsti vis sudėtingesnes problemas. Spręsti problemas procesuose reikia palikti sudarytoms 

grupėms, bet valdymas turi skatinti ir paskirstyti vizualizacijos plėtojimą problemų sprendimo 

procese, panaudojamos projektuoti ir sudaryti procesams, ar pan. 

Struktūrinis vizualizacijos pritaikymas yra reiklus valdymui. Turi būti surastas ne tik 

teisingas balansas tarp įsipareigojimų ir kontrolės, taip pat turi jungti ir sąmoningai suplanuoti 

mokymosi procesus įvairiuose įmonės lygiuose. Atsakingiems uţ valdymą svarbu panaudoti 

vizualizaciją, kad išvystytų kompanijos strategiją.  

1.5.6. Andon 

Vizualaus valdymo metodas vienu ţvilgtelėjimu parodantis padėtį operacijose ir 

signalizuojantis apie iškilusius nesklandumus. Andon gali parodyti gamybos padėtį (pvz.: kurie 

įrengimai veikia), nenormalumus (pvz.: įrengimo prastovos laiką, kokybės problemą, rankinio 

darbo klaidas, operatoriaus uţdelsimus, medţiagų stygių ir pan.) ir būtinus atlikti veiksmus (pvz.: 

pakeitimai). Andon taip pat gali būti panaudojama rodyti gamybos produktyvumą (5 pav.), 

įvykdymo lygį, kaip planas atitinka realius kiekius (The Lean Enterprise Institute 2008). 

Tipinis andon modelis yra pakabinta iškaba su paţymėtais skaičiais atitinkančiais 

stakles, darbo centrus ar kitas svarbias gamybos proceso sritis. Skaičius pradeda šviesti, kai 

gaunamas signalas iš automatinio daviklio apie atsiradusią problemą toje vietoje. Apšviestas 

skaičius duoda signalą, jog reikia greitai reaguoti atsiradusią problemą, informuoją vadovą.  

 

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

Paprasčiausias andon signalo panaudojimas prie darbo centro įmontuojant signalinę 

lemputę kuri uţsidega atsiradus neatitikimams. Daţnai panaudojamas šio metodo įvairios 

modifikacijos ir patobulinimai, kiekvienoje įmonėje galima išvystyti unikalų jo pritaikymą. Daţnai 

panaudojamos įvairių spalvų lempos (šviesoforai) signalizuojančios skirtingas situacijas, pateikiami 

gamybos kiekio skaičiai ir kita informacija (Dossenbach 2006). Toyota andon sistema sukurta taip, 

kad pirmiausia būtų informuojamas komandos vadovas apie kylančias problemas darbo centre, 

kuris atvykęs įvertiną situaciją iki kol automatinė andon sistema nepersijungė į raudoną būsena ir 

nesustabdė visą linijos darbą. Atsakingas asmuo priima sprendimą ar stabdyti visą liniją, ar šią 
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operaciją nukreipti į kitą vietą, ar gali greit išspręsti susidariusią problemą ir procesai vyks įprastu 

reţimu (Liker 2004). Tai įmanoma padaryti, kai gamybos linijoje yra panaudotas gaminių buferis, 

kuris suteikia laiko smulkiems nesklandumams išspręsti, nestabdant viso proceso. 

1.5.7. Uţduočių (kontrolės) stendas 

Daugelio autorių kalba apie vizualizacijos panaudojimą veiklos planavime. Vienas 

paprasčiausių ir daugiausia šaltiniuose sutinkamų būdų yra uţduočių stendai (angl. tasks board) 

(6 pav.), kitų autorių vadinami vizualios kontrolės stendais (angl. visual control board) (Schipper 

ir Swets 2010). Uţduoties stendo misija yra vizualiai atvaizduoti darbą kuriam yra susitelkusi visa 

komanda. Uţduoties stendai turi būti gerai suprojektuoti atsiţvelgiant į skaitomumą ir naudojimosi 

patogumą. Uţduoties stendo naudojimas turi būti standartizuotas ir įeiti į uţduoties procesą kaip jo 

dalis. Šis stendas turi būti kaip metodiką projekto įgyvendinimui, laikantis jos niekada darbai nebus 

dubliuojami. Vienas iš svarbesnių aspektų, kad vykdomas projektas turi „gyventi stende“, 

neatliekamos ir pasenusios uţduotys stende tampa bevertėmis. 

 

6 pav. Uţduočių stendas (Quesada 2009) 

Stende kairėje pusėje yra surašomi komandos ţmonės, geriausiai jei yra uţkabinamos 

nedidelės jų nuotraukos. Į skirtingus stulpelius išskiriama, ką reikia padaryti, kas yra daroma, kas 

padaryta. Priklausomai nuo darbų pobūdţio, projektuojant tokį stendą, gali būti išskiriami ir 

papildomi stulpeliai: ką reikia patikrinti, kylančios problemos ir pan.. Labai svarbu, kad šiame 

stende būtų pateikiamos uţduotys, svarstomos problemos (Schipper ir Swets 2010), bei 

apibendrinta grafinė informacija (diagramos, grafikai), kad visi matytų darbų progresą, pasiekimus, 

galėtų palyginti kaip sekėsi ankščiau ir kaip sekasi dabar.  

Viena didţiausių vizualios vadybos naudojimo taisyklių (Dossenbach 2006), 

darbuotojas turi turėti galimybę stebėti kaip jis progresuoja nuolatinėse pagerinimo programose 
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diegiamose jo skyriuje. Registravimas tikslų ir atlikimo matavimas duoda kritišką grįţtamąjį ryšį 

kiekvienam. Bet kokio uţdavinio grįţtamasis ryšys turi būti įvertintas, kad komanda pripaţintų 

paţangą ir sustiprintų jos besitęsiančias pastangas. Todėl būtina pasidalinti pasiekimais, kurie turi 

būti paprastai ir lengvai interpretuojami. 

Inovatyvaus LEAN plėtojimas, kaip rašo T. Schipper ir M. Swets (2010), naudojami 

stendai uţtikrinantys vizualios kontrolės būdą. Vizualios kontrolės stendai laikomi efektyviausiu 

metodu projektinės informacijos ir uţduočių pasidalijimui uţtikrinti, kai komanda fiziškai yra toje 

pačioje vietoje. Šie stendai garantuoja, kad uţduotys yra atliekamos ir projektai vykdomi iki 

pabaigos. Matomų stendų sukūrimas uţtikrina nuolatinę informaciją ir padeda valdyti komandą 

teisingą 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 

programinė įranga, kuri vizualaus valdymo stendus perkelia į virtualią erdvę (B priedas B6 pav.). 

Tokiu būdu suteikiamos puikios galimybės valdyti, stebėti, vykdyti projektus per atstumą, 

naudojantis šiuolaikiškomis priemonėmis. 

1.5.8. Vizualaus protokolo kelias 

M. Eppler (2004)siūlomas vizualaus protokolo kelio (angl. On Track Visual 

Protocol) metodas. Jis padeda suformuoti ţinių apsikeitimą į išsiskiriančias ir sueinančias fazes. Tai 

panašu į abstrakčią sąveikos seką, kuri padeda valdyti sudėtingą pokalbį susitarimo link. Tai 

atliekama taip, uţrašomas dalyvių įnašas ant vertikalios susitikimo laiko linijos. Tokiu būdu, 

kiekvienas mato pasiūlymus ir bendrą proceso eigą. Svarbiausios diskusijos vyksta pagal eiga, kur 

tarpiniai uţdaviniai gali būti išskiriami ryškiau, todėl visada diskusija kryptingai eina tikslo link. 

Tai taip pat gali pasitarnauti kaip vaizdinis protokolas, kurį visada galima pamatyti šviečiantį ar 

pavaizduotą ant stalo (7 pav.). 

Kitas M. Eppler (2004) siūlomas vizualizacijos panaudojimo metodas yra parametrų 

liniuotė (Parameter Ruler), tai programa, kuri vaizduoja vertinamus bendrus kriterijus ir visos 

grupės reitingą tiek iš ekspertų tiek iš ţmonių priimančių nutarimą (B priedas B5 pav.). Tai 

palengvina bendrą įvertinimą ir leidţia kartų ištirti alternatyvas. Ji daro sprendimus aiškesniais 

jungdama juos vizualiai. Diskusijų dalyviai gali greitai pakeisti reitinguojamus kriterijus, poţymius 

ar jų nominalias padėtis. Visą tai yra atvaizduojama projektoriuje, kaip kas pasikeičia. Virtuali 

liniuotė palengvina šį procesą, parodo bendrą įvertinimą išvengiant perkrovų. 
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7 pav. Vizualaus protokolo kelio metodas (Eppler 2004) 

 

Ralph Lengler ir Martin J. Eppler (2007) apibūdino ir sustruktūrizavo daugelį 

vizualizacijos metodų. Jie nubrėţė bendrais bruoţais taisykles ir kriterijus, kuriuos pritaikė savo 

tyrinėjime. Norėdami suteikti sisteminį bendrą įspūdį, autoriai panaudojo cheminių elementų 

lentelės pavyzdį. B priede pateiktame B10 paveiksle, logiškai susisteminta 100 vizualizacijos 

panaudojimui skirtų metodų cheminės elementų lentelės principu. Šioje lentelėje – ţemėlapyje 

vizualizacijos metodai turi argumentuotą išdėstymą, jie sugrupuoti pagal sunkumą juos 

įgyvendinant. Projektinei vadybai skirta skiltis prasideda nuo metodo – metro ţemėlapis (metro 

map). Taip pat yra padalinti į atitinkamas grupes ir kitas kategorijas, kurios atskirtos foninėmis 

spalvomis. Priemonės suskirstytos grupėmis į vizualizaciją: duomenų, informacijos, idėjų, 

strategijos, organizavimo ir kombinuotą. 

Vadovaujantis šių ekspertų patirtimi, kiekviena įmonė gali panaudoti tinkamiausią 

metodą savo siekiamiems tikslams pasiekti. Aprašyti metodai patys nesutvarko įmonės veiklos, o 

yra tik priemonės palengvinančios kelią uţsibrėţtiems tikslams pasiekti, vizualiai pateikiantys 

esamus ir laukiamus rezultatus, lengvinantys kasdienį darbą. 

Klausymai ir sprendimai 

 Praleisti 4 svarbūs 

terminai. 

 Komanda pasiryţusi 

pagerinti 

bendradarbiavimą. 

 Per didelis 

administravimas 

verčiantis dirbti 

viršvalandţius. 

 Reikia pildyti labai 

daug ataskaitų. 

 Mums reikia atsisakyti 

daug įvedimo formų. 

 Formos #332.2 ir 

333.1 bus sujungtos. 

Pradžia: 10:00 

Situacija: Komanda ne kartą praleido užbaigimo teminus 

Tikslas: geresnis bendradarbiavimas ir komunikacija 

Sutarimas dėl 
situacijos ir tikslo 

Komandos sunkumai: 1. neaiškios pareigos 

2. neaiškūs tikslai    3. laiko spaudimas 

Sutarimas dėl problemų ir komplikacijų 

Idėja: Sumažinti ataskaitų pildymą 

apjungiant formas 

Sutarimas dėl galimų sprendimų 

Suplanuoto veiksmo apibrėžimas 

Apibrėžiama atsakomybė, tikėtini 
rezultatai ir terminai. Tolesni žingsniai 

Bendravimas kitais 
įmonės klausimais 
(Nauja intraneto versija) MEP 

Verslo problemos 

(Planuojamos neigiamos 
Pajamos) JMA 

Darbo problemos: 

Dokumentacijos pildymas 
(JKL) 

Balsavimo rezultatai 

Įvykdymo sąrašas 

Pabaiga: 12:00 

Tikslas: Pagerinti komandos efektyvumą 
ir sumažinti administracinę apkrovą 

Likęs susitikimo laikas: 0:44 KG-Susitikimas 2003 m. spalio 24 d. 10:00; JME 
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1.5.9. Metodų vertinimas 

Metodų vertinimas pagrįstas analize nukreipta į pritaikomumą pramonės įmonėse. 

 1 lentelė. Esamų metodų privalumai ir trūkumai 

Metodas Privalumai Trūkumai 

5s 

 Uţtikrina įmonės švarą ir 

tvarką. 

 Daro procesus saugesnius. 

 Padeda sukurti savikontrolę. 

 Tinka maţoms ir didelėms 

įmonėms. 

 Privaloma prevencija. 

 Apima tik darbo vietą ir 

patalpas. 

 Neaišku nuo ko pradėti diegti. 

 Reikalauja projektinio valymo. 

Proceso ţemėlapis 

 Padeda stabilizuoti procesus ir 

uţtikrinti cikliškumą. 

 Efektyvus serijinei gamybai, 

ypač didelėmis serijomis. 

 Leidţia analizuoti visą 

procesą, nuo uţsakymo 

priėmimo iki produkcijos 

realizavimo. 

 Identifikuoja specifines 

gamybos proceso vietas, 

švaistymus. 

 Palaiko kitų metodų 

naudojimą (pvz. kanban, 5s). 

 Neefektyvus vienetinei 

gamybai. 

 Naudojimui reikalingos 

specialisto ţinios. 

Kanban 

 Padeda uţtikrinti ir palaikyti 

cikliškumą, stabilizuoti 

procesus. 

 Uţtikrina perprodukcijos 

valdymas. 

 Tiesiogiai įtakoja uţsakymo 

vykdymo laiką, našumą. 

 Parodo siauras vietas ir 

problemų atsiradimo šaltinį;. 

 Tinka didelėms ir maţoms 

įmonėms. 

 Reikalauja projektinio 

valdymo. 

 Būtinas derinimas su kitais 

metodais (pvz.: kodavimas 

spalvomis). 

Andon 

 Suteikia skirtingiems valdymo 

lygiams reikalingą aktualią 

informaciją. 

 Paprasti ir visiems aiškūs 

vizualūs pranešimai. 

 Uţtikrina produkcijos kiekio 

 Diegimas reikalauja 

projektinio valdymo. 

 Daţnas proceso stabdymas 

smarkiai lėtina gamybą. 

 Reikalauja prevencijos. 

 Efektyviausias panaudojimas 
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valdymą. 

 Tinka didelėms ir maţoms 

įmonėms. 

tik gamybos procesuose. 

L. Kerklaan modelis 

 Struktūrinis vizualizacijos 

palaikymas. 

 Integruojamos savikontrolę 

uţtikrinančios priemonės. 

 Problemų sprendimas grupių 

lygmenyje. 

 Neapibrėţiamas taikymo 

nuoseklumas. 

 Neapibrėţta tobulinimo 

strategija. 

Uţduočių (kontrolės) 

stendas 

 Diegimas nereikalauja 

projektinio valdymo. 

 Paprastas naudoti. 

 Neoficiali kontrolė, kurianti 

savikontrolę. 

 Lengvai integruojamas maţose 

įmonėse, projektuose. 

 Puikiai kooperuojamas su 

kitomis priemonėmis. 

 Padeda naikinti švaistymus, 

akivaizdţiai rodo esamą 

padėtį, rodo progresą.  

 Turi būti nuolat atnaujinamas, 

“gyvas”. 

 Būtinas visos komandos 

pripaţinimas ir naudojimas. 

 Geriausiai pritaikomas 

grupėms iki 10 asmenų. 

Kodavimas spalvomis 

 Nesudėtingas naudoti. 

 Diegimas nereikalauja 

projektinio valdymo. 

 Taupo laiko išteklius. 

 Palaiko tvarką ir greitą 

reikalingos informacijos 

pateikimą. 

 Sukuria discipliną. 

 Daţniausiai reikalinga 

apibrėţti standartus. 

 Reikalinga prevencija. 

Vizualaus protokolo 

kelias 

 Aiškus ir akivaizdus 

informacijos pateikimas. 

 Sukuriama disciplina 

vykdymo procesui. 

 Uţtikrina tvarką ir laiko 

efektyvų panaudojimą. 

 Reikalinga specifinė 

programinė įranga. 

 Būtinas profesionalus 

apmokymas ir valdymas. 

 Ribotos panaudojimo 

galimybės kitose srityse. 

 

Metodų vertinimas remiasi vizualaus valdymo taikymu visame įmonės veiklos 

procese. Įvairūs išskirti metodai, labai puikiai tarnauja tik specifinėms problemoms ir situacijoms 

spręsti, todėl būtina į tai atsiţvelgti priimant sprendimą juos naudoti. Išskirti aktualiausi metodų 

privalumai ir trūkumai, kurių jie gali tūrėti ţenkliai daugiau.  
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1.6. VIZUALAUS VALDYMO TEORINIŲ ASPEKTŲ IŠVADOS 

Vizualus valdymas apima visą įmonės veiklą: įrankius, dalis, gamybos darbą, gamybos 

sistemos valdymo indikatorius, kad visa sistemos būklė būtų suprantama tik ţvilgtelėjus. Tai 

pagrindinis faktorius skatinantis tobulinimą – saugesnius, efektyvesnius ir maţiau švaistymų 

turinčius procesus. Vizualus valdymas suvokiamas darbo vietoje, kurioje yra struktūrizuotas 

informacijos pateikimas, signalizavimas, apribojimas, garantavimas, prietaisų vizualios 

informacijos perdavimas darbuotojams. 

Vizualus valdymas atlieka įvairias skirtingas funkcijas įmonės viduje, mokslinėje 

literatūroje apibendrintai įvardijamos kaip: aiškumas, disciplinos sukūrimas, nuolatinis tobulėjimas, 

darbo palengvinimas, apmokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal faktus, supaprastinimas 

ir suvienodinimas.  

Vizualios sistemos realybėje padeda suprasti fundamentinius gamybos sistemos 

veikimo principus organizacijos visumoje. Naudojamos priemonės gali būti koreguojamos, 

keičiamos ar paliekamos likimo valiai, kai pasirodo pranašesni metodai ir pasikeičia gamybos 

procesai. Tyrinėje Toyota gamybos sistemą S. Spear ir K. H. Bowen (1999) teigia, kad Toyota 

nesilaiko įsikabinusi į vieną ar kitą metodą, tarkim naudoti tik kanban korteles ar andon sistemą. 

Tai yra panaudojama kaip laikini atsakymai problemų sprendimui, kurios bus naudojamos tol kol 

atsiras geresni metodai ar pasikeis vyraujančios sąlygos. Todėl negalima kategoriškai teigti, kad 

Toyota ar kuri kita kompanija naudoja šitą ar kitą metodą, todėl jiems puikiai sekasi, tiesiog galbūt 

jie tai išnaudojo tinkamu laiku reikiamoje vietoje, prie konkrečių sąlygų. Tiesiog susidariusios 

aplinkybės reikalavo, kad būtų panaudotas būtent šis vizualaus valdymo sprendimas ir tai puikiai 

pasiteisino tuo laikotarpiu. 

Nereiškia, kad visus čia išvardintus vizualizacijos metodus ir priemones reikia 

pritaikyti kiekvienoje įmonėje norint pasiekti gerus rezultatus. Kiekviena įmonė gali pasirinkti 

metodą, kuris suteiktų jai kylančios problemos sprendimą, ar bent laikiną situacijos valdymą, kol 

atsiras tinkamesnis būdas įveikti susidariusias aplinkybes. Kaip vadovaujasi Toyota filosofija 

pirmiausia reikia panaudoti ţmones ir procesus, kad išspręstumėte problemas, o tik po to papildyti ir 

palaikyti su technologijomis. 

Labai daug yra čia neįvardintų modelių ir metodų, kurie neišskiriami kaip vizualus 

valdymo principu paremti metodai, tačiau daţnai pastebimas fragmentiškas vizualizacijos 

priemonių panaudojimas. 

Vizualaus valdymo koncepcija siūlo kitokį poţiūrį, skatina bendravimą, kuria 

informacijos poreikį, išvysto priemones pritaikytas pastebėti įvairiems ţenklams, įvesti matmenims, 

kurie garantuoja, jog regimoji erdvė bus tinkamai išlaikyta ir prieinama darbuotojams.  
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2. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO METALO GAMINIŲ GAMYBOS 

PRAMONĖS ĮMONĖSE ANALIZĖ 

Norint ką nors pasiūlyti, reikia pirma paţinti, ţinoti kokie esami poreikiai, kaip jie 

keičiasi, kokia aplinkos įtaką, ar tai pritaikoma šioje srityje. Tai galioje ne tik tarp ţmonių, bet ir 

verslui, nes juk verslą, įmones, pačią gamybą kuria ţmonės, kad būtų išpildomi ţmonių poreikiai. 

Todėl svarbu atlikti išsamią nagrinėjamos srities studiją. 

Šiame skyriuje analizuojama Lietuvos metalo gaminių gamybos pramonės sektoriaus 

aplinka ir ją įtakojantys veiksniai, raidos dinamika. Pastarųjų metų įmonių skaičiaus tendencijos, 

darbuotojų pokyčiai, produkcijos indeksai, bei kitos svarbios sektoriaus specifiką atskleidţiančios 

tendencijos. Atliekamas vizualaus valdymo taikymo tyrimas apklausiant atrinktas nagrinėjamos 

srities įmones. Surinktų duomenų sisteminimas, koncentruotas gautos informacijos aprašymas ir 

grafinis vaizdavimas, remiasi aprašomosios statistikos metodais. 

2.1. LIETUVOS METALO GAMINIŲ GAMYBOS PRAMONĖS SEKTORIUS 

2.1.1. Taikoma klasifikacija 

Darbe naudojamasi Lietuvoje taikomu Ekonominės veiklos rūšių klasifikatoriumi, 

kuris parengtas pagal Europos Sąjungos Statistikos Tarnybos (EUROSTAT) paruoštą Statistinį 

Europos Bendrijos ekonominės veiklos rūšių klasifikatorių (NACE) (Statistikos departamentas 

2008).  

Ekonominės veiklos rūšių klasifikatorius yra susistemintas visuomeninių ir ekonominių 

veiklos rūšių, egzistuojančių šalies ūkyje, rinkinys, kurio klasifikavimo vienetas yra veiklos rūšis. 

EVRK vartojimas leidžia visus šalyje egzistuojančius ūkio subjektus suskirstyti į kategorijas bei 

rinkti gyventojų, produkcijos, užimtumo, žemės ūkio, pajamų ir kitus duomenis pagal veiklos rūšis. 

Šis klasifikatorius vartojamas lyginant šalies ir tarpvalstybinius statistikos duomenis (Statistikos 

departamentas 2008). Nuo 2008 m. sausio 1 dienos Statistikos departamento generalinio 

direktoriaus 2007 m. spalio 31 d. įsakymu Nr. 226 priimta ir aktualia laikoma Ekonominės veiklos 

rūšių klasifikatoriaus 2 redakcija (toliau EVRK 2). EVRK 2 ir NACE 2 red. yra tarpusavyje 

identiški iki 4 ţenklų lygmens imtinai, tik EVRK 2 šešių ţenklų skirstymas yra nacionalinis, 

tenkinant Lietuvos ekonomikos analizės poreikius. Statistiniai duomenys, tiek Lietuvos statistikos 

departamento, tiek ir tarptautinėse duomenų bazėse, skelbiami laikantis šios klasifikacijos. 

Darbe tiriamos įmonės, kurios priklauso „metalo gaminių, išskyrus mašinas ir 

įrenginius, gamyba“ skyriui, tai pagal EVRK 2 yra 25 skyrius, kuris yra dalis „apdirbamosios 
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gamybos“ sekcijos (C) skyrių. C25 skyrius skaidosi į grupes, klases, poklasius (A priedas A1 

lentelė), tai smulkesnis, pagal įmonių pagrindines veiklas, skirstymas.  

2.1.2. Lietuvos metalo gaminių gamybos pramonės sektoriaus raidos dinamika 

Analizuojant pagrindines metalo gaminių gamybos pramonės sektoriaus raidos 

tendencijas, atkreipiamas dėmesys į sektoriuje veikiančių įmonių skaičiaus, darbuotojų skaičiaus, 

produkcijos indekso rodiklių dinamika bei kitas svarbiausias sektoriaus specifiką atskleidţiančias 

tendencijas. 

Naudojantis laisvai prieinamais Lietuvos Respublikos statistikos departamento 

pateikiamais duomenimis, nubrėţtas visų šalyje veikiančių ūkio subjektų nuo 2006 m. skaičiaus 

kitimo grafikas (8 pav.). 

 

 

8 pav. Lietuvoje veikiančių ūkio subjektų skaičius pagal EVRK 2 

Kasmetiniai veikiančių ūkio subjektų duomenys atspindi buvusią tuo metu situaciją 

einamųjų metų sausio 1 dieną. Ţvelgiant į šešių metų pokyčius, akivaizdţiai stebimos augimo 

tendencijos, išskyrus 2010 m., kai šis skaičius sumaţėjo apie 1,6 % lyginant su 2009 m. Nuo 

2006 m. iki 2009 m. augimas turi tiesinės priklausomybės tendencijas, tai akivaizdţiai parodo ir 

palyginimui įvertinti tiesinės funkcijos parametrai (metodiką ţr. 2.2.1 skyriuje) ir pagal sudarytą 

lygtį nubrėţta trendo linija (punktyrinė). Naujausiais duomenimis veikiančių ūkio subjekto skaičius, 

ne tik, kad pakilo į 2009 m. lygi, bet ir jį viršijo apie 2,9 %. 

Darbe pagrindinis dėmesys sutelktas į pramonės įmones, kurios pagal EVRK 2 

redakciją priklauso C25 skyriui, tai nagrinėjama konkretesnė veiklos sritis, kuri jau gana tiksliai 

nusako jai priskiriamų įmonių specifiką. Iš Statistikos departamente pateikiamų duomenų, nubrėţtas 

ūkio subjektų skaičiaus kitimo grafikas (9 pav.) šio skyriaus lygmenyje.  
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9 pav. Lietuvoje veikiančių ūkio subjektų skaičius pagal EVRK2, priklausančių C25 skyriui 

Stebint metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gaminančių ūkio subjektų 

kitimo tendencijas, akivaizdţiai matomas jau kitoks vaizdas lyginat su visų veikiančių ūkio subjektų 

tendencijomis. Tai būtent parodo, kad kiekviena sritis gali būti unikali ir skirtingai reaguoja į 

daugelį aplinkos veiksnių, todėl reikalinga būtent tos srities nuodugni analizė, o ne paviršutiniška 

bendros rinkos. Šiame skyriuje akivaizdus veikiančių ūkio subjektų sumaţėjimas matomas 2008 ir 

2011 metais. Lyginant naujausius duomenis su ankstesniais metais, veikiančių įmonių skaičius 

sektoriuje nukrito iki 2006 m. lygio. Nors 2009 m. buvo stebimas nemaţas veikiančių įmonių 

prieaugis, tuo metu siekė 683 ūkio subjektus, tolimesniais metais stebimas jų skaičiaus kritimas. 

Pagal veikiančių ūkio subjektų skaičiaus 2011 m. pradţioje duomenis, metalo gaminių, 

išskyrus mašinas ir įrenginius, gamyba (C25) prilygsta (10 pav.): maisto produktų (C10), drabuţių 

siuvimo (C14) ir baldų gamybos (C31) pramonės sektoriams, kuriuose veikiančių ūkio subjektų 

skaičius siekia 11 ir daugiau procentų visos Lietuvos apdirbamosios gamybos (C) sekcijos. 

Tiriamame C25 skyriuje veikiančių ūkio subjektų skaičius sudaro beveik 9 % nuo visų Lietuvos 

apdirbamojoje gamyboje veikiančių ūkio subjektų skaičiaus. Tačiau įmonių skaičius nėra tiesioginis 

rodiklis, kuris rodytų įtaką sukuriamai pridėtinei vertei ir atnešamai naudai. Šią naudą būtų galima 

išmatuoti, ţinant šiai klasei priklausančių įmonių finansinius rodiklius, bei jos daromą įtaką kitoms 

svarbioms sritims. 
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10 pav. 2011 m. veikiančių ūkio subjektų skaičius apdirbamojoje gamyboje pagal EVRK 2 

 

Vertinant Statistikos departamento pateikiamus duomenis apie darbuotojų skaičių metų 

pradţioje, išskiriant į apdirbamosios gamybos C sekciją įeinančias įmones (11 pav.), nuo 2008 m. 

stebimos maţėjimo tendencijos.  

 

11 pav. Apdirbamosios gamybos (C) sekcijai priklausančių įmonių darbuotojų skaičius 

Akivaizdus darbuotojų skaičiaus sumaţėjimas pastebimas 2010 metais, kaip rodo 

2011 m. pradţioje pateikiami duomenys darbuotojų Lietuvos apdirbamosios gamybos sekcijoje 

sumaţėjo daugiau nei 42 tūkst., tai atitinka beveik 19 % darbuotojų skaičiaus sumaţėjimą per 

metus. 2009 m. smukus, ir gamybos apimtims, ir gaminių kainoms, apdirbamosios pramonės 
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įmonės turėjo drastiškai maţinti darbuotojų skaičių, siekiant maţinti pastovias išlaidas, išvengti 

bankroto. 

Nagrinėjant smulkesniame lygmenyje įmonėse dirbančių darbuotojų skaičių, stebimos 

šiek tiek kitokios tendencijos nei imant platesniu lygiu. Pagal pateiktus Statistikos departamento 

duomenis (2011.01.01) į C25 skyrių įeinančių įmonių darbuotojų skaičių (12 pav.) pokyčiai ir 

tendencijos skiriasi nuo visos C sekcijos.  

 

12 pav. Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos įmonių darbuotojų skaičius ir jų dalis 

apdirbamosios gamybos struktūroje 

Nors 2008 m. pradţioje čia taip pat stebimas darbuotojų skaičiaus sumaţėjimas, tačiau 

2009 ir 2010 m. dirbančiųjų C25 skyriuje skaičius augo ir viršijo 2007 m. buvusį lygį, tačiau pagal 

naujausius pateikiamus duomenis 2011 m. pradţioje metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, 

gamybos skyriuje darbuotojų skaičius taip pat drastiškai krito. Lyginant 2010 ir 2011 metų pradţios 

duomenis, C25 skyriuje, darbuotojų skaičius nuo 15 584 sumaţėjo iki 11 058, tai reiškia daugiau 

nei 29 % kritimą. Nors C25 metalo gaminių gamybos skyrius 2011 m. patyrė 10 procentinių punktų 

didesnį darbuotojų skaičiaus sumaţėjimą nei visa apdirbamoji pramonė, tačiau jos svoris išliko ties 

6 % riba. Darbuotojų skaičiaus kitimas priklauso nuo ekonomikos tendencijų, todėl vargu ar galima 

tikėtis jo greito augimo nepagerėjus visai ekonomikai. 

Siekiant tiksliau įvertinti esamą padėtį pasirinktoje tyrimo srityje, nagrinėjami 

Statistikos departamento pateikiami duomenys atliekamame verslo tendencijų tyrime (13 pav.).  

Statistinis tyrimas, kitaip dar vadinamas verslo nuomonių tyrimu, – tai įmonių vadovų 

apklausa. Šis statistinis tyrimas yra grindžiamas pačių įmonių vadovų nuomone apie įvykusius, 

esamus ir būsimus jų ūkinės veiklos pokyčius. Statistinis tyrimas yra skirtas trumpalaikei 

ekonominei analizei ir prognozėms, t. y. ekonominės veiklos ryšiams ir augimo periodams numatyti, 
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esamai šalies ekonominei būklei ir verslo veiklos pasikeitimų krypčiai nustatyti. Jis dažnai 

naudojamas prognozuojant ekonominio ciklo kritinius taškus.
2
 

 

13 pav. Produkcijos gamybos pasikeitimas per praėjusius 2–3 mėnesius C25 skyriuje 

 

Vertinant produkcijos gamybos pasikeitimo tendencijas per pastaruosius 2 metus, 

pastebimas akivaizdus situacijos gerėjimas. Įmonių, kurių vadovai paţymėjo, kad produkcijos 

gamyba sumaţėjo įvertis ţenkliai nukrito, ţiūrint ne į trumpa mėnesinį laikotarpį, į bendrą dviejų 

metų tendenciją. Jaučiamas atsigavimas ir nuomonių sakančių, kad gamyba padidėjo. Gamybos 

apimčių didėjimą per praėjusius mėnesius nurodė 29 procentai įmonių vadovų, maţėjimą – 7 

procentai. Įmonių vadovų sakančių, kad produkcijos gamybos pokyčiai nepasikeitė procentas 

smarkiai išaugo ir 2011 m. balandţio mėnesį siekia net 66 procentus, tai gali būti signalas, kad 

pagaliau metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos sektorius stabilizuojasi, bent jau 

didţiosios daugumos įmonių. 

Ţiūrint į balanso kreivę, kuri yra rodiklis pateiktų teigiamų ir neigiamų atsakymų 

skirtumas, akivaizdi augimo tendencija, kas reiškia, kad jaučiamas produkcijos gamybos 

padidėjimas, teigiamas balansas laikosi nuo 2010 m. balandţio mėnesio. 

Siekiant išsiaiškinti įmonių skiriamą dėmesį įvairių novatoriškų metodų taikymui, tarp 

kurių galbūt galėtų būti ir analizuojama sritis – vizualaus valdymo (vizualizacijos) metodų kūrimas 

ir pritaikymas, trumpai apţvelgsiu Statistikos departamento atliekamą tyrimą apie įmonių inovacinę 

veiklą. 

                                                 
2
 Statistikos departamentas. Verslo tendencijų statistinio tyrimo metodika. Prieiga per internatą: 

http://www.stat.gov.lt/lt/methodology/view/?id=56&pq_id=1570 (2011.01.01) 
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Moksliniai tyrimai ir technologinė plėtra (MTTP) – sistemingas kūrybinis darbas, 

pagrįstas turimomis žiniomis ir praktine patirtimi, skirtas naujoms medžiagoms, produktams ar 

įrengimams kurti, naujiems procesams, sistemoms ir paslaugoms diegti ir iš esmės patobulinti tai, 

kas jau sukurta ar įdiegta. MTTP apima tris veiklos sritis: fundamentinius tyrimus, taikomuosius 

mokslinius tyrimus ir technologinę plėtrą.
3
 

 2 lentelė. Išlaidos moksliniams tyrimams ir technologijų plėtrai, mln. litų 

 
2008 m. 2009 m. 

Iš viso pagal ekonomines veiklos rūšis 211,4 181,6 

C Apdirbamoji gamyba 87,2 98,8 

C25 Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamyba 22,7 12,8 
 

 3 lentelė. Išlaidos inovacinei veiklai, mln. litų 

  
2004 m. 2006 m. 2008 m. 

C Apdirbamoji gamyba 
Vidiniai MTTP darbai 163,7 105,5 82,5 

Išorinių žinių įsigijimas 12,9 12,4 14,5 

C25 Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir 
įrenginius, gamyba 

Vidiniai MTTP darbai .. .. 8,9 

Išorinių žinių įsigijimas .. .. 0,4 
.. - tokio reiškinio (rodiklio) atitinkamu laikotarpiu nebuvo, nėra duomenų, nors toks reiškinys (rodiklis) atitinkamu laikotarpiu buvo, statistinio 

vertinimo tikslumas nepakankamas, duomenys nepateikiami, nes statistinio įverčio paklaida viršija leistiną dydį, tokia išraiška rodiklis 

neskaičiuojamas, duomenys konfidencialūs, paskutinio laikotarpio statistinė informacija bus pateikta vėliau, pagal nustatytus terminus.1
 

Nagrinėjant tik dominantį skyrių (C25), pastebime, kad išlaidos MTTP 2009 m. 

sumaţėjo beveik per pus, nuo 22,7 iki 12,8 mln. litų (2 lentelė). Išlaidos vidiniams MTTP darbams 

(3 lentelė) 2008 m. sudarė beveik 10,8 % visų apdirbamosios gamybos įmonių išlaidų, o išorinių 

ţinių įsigijimui tik beveik 2,8 %. Kadangi išlaidos 2009 m. sumaţėjo, tai galima tik prognozuoti 

kokios skiriamos lėšos vidiniams ir išoriniams tobulinimo šaltiniams buvo skiriamos tolesniais 

metais, nes kol kas tokių duomenų dar nepateikiama. Reiktų dar atsiţvelgti ir į tai, kad ekonominės 

recesijos metu įmonės smarkiai apribojo, bet kokias išlaidas tiesiogiai nesusijusias su produkcijos 

gaminimu ir realizavimu. 

Siekiant suţinoti kokia situaciją yra rinkoje stebimas produkcijos apimties 

pasikeitimas. Statistikos departamentas atlieką pramonės įmonių veiklos statistinius tyrimus, kur 

viena iš skaičiuojamų charakteristikų yra pramonės produkcijos indeksas. Tai toks rodiklis kuriame 

naudojamas parduotos pramonės produkcijos per vertinamąjį laikotarpį kiekis. Pramonės 

produkcijos indeksas, palyginti su ankstesniais metais, rodo kaip rodiklio reikšmė pasikeitė 

palyginus su praėjusiais ataskaitiniais metais. 

                                                 
3
 Statistikos departamentas. Įmonės inovacinės veiklos tyrimo metodika. Prieiga per internetą: 

http://www.stat.gov.lt/lt/methodology/view/?id=19&pq_id=1125 (2011.01.01) 

http://www.stat.gov.lt/lt/methodology/view/?id=19&pq_id=1125
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14 pav. Pramonės produkcijos indeksas, palyginti su ankstesniais metais 

Ţiūrint į struktūrinę verslo statistiką, kai įvertis apima metų laikotarpį, atvaizduotas C 

sekcijos ir jai priklausančio C25 skyriaus pramonės produkcijos indeksų pokyčiais (14 pav.), kuries 

įvertinti palyginant su ankstesniais metais. Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos 

produkcijos indeksas smarkiai krito nuo 2007 m., tuomet jo reikšmė lyginant su 2006 m. buvo 

126 %, o jau 2008 m. tik 71 %. Produkcijos indekso reikšmė 2009 m. palyginti su ankstesniais 

metais nukrito dar ţemiau ir siekė beveik 59 %. Toks šio indekso kritimas ţemyn, rodo apie tuo 

laikotarpiu buvusią sunkią situaciją nagrinėjamam skyriui priskiriamoms įmonėms. Tuo laikotarpiu 

ypač sunku buvo įmonėms realizuoti savo produkciją, jos tiesiog buvo perteklius, todėl gamyba 

stojo. Tačiau pagal pateiktus naujausius duomenis 2010 m. pramonės indekso procentinis įvertis 

šoktelėjo smarkiai į viršų, atitinkamai C visas sektorius padidėjo per 23,8 procentinius punktus 

(reikšmė 108,2 %), o C25 skyriaus indeksas padidėjo net per 56,5 procentinius punktus (115,8 %), 

lyginant su 2009 m. buvusiomis reikšmėmis. Kas įdomu, kad ţiūrint į visos apdirbamosios gamybos 

sekcijos indekso pokyčius, jie ilguoju laikotarpiu pastovesni, todėl situaciją į ją įeinantiems 

skyriams ir grupėms neatrodo tokia krintanti ţemyn. Tačiau, tik nagrinėjant smulkesniais 

sluoksniais galima įsigilinti į buvusią situaciją tam tikra veikla uţsiimančių įmonių skyriuose.  

Kaip ţinia metalo gaminių gamybos sektoriui daro didelė įtaką statybos sektorius, nes 

naudoja daug metalo konstrukcijų. 2003 – 2007 m. metalo pramonės plėtra buvo viena didţiausių 

tarp visų skyrių priklausančių apdirbamajai pramonei. Subliuškus statybos burbului, 2008 m. įvyko 

tendencijų lūţis šiame sektoriuje. 

Apţvelgiant pavienes įmones, galima pamatyti skirtingus rodiklius, nors sėkmingai ir 

konkurencingai dirbančių įmonių nėra daug. Sparčiai 2007 m. augusiai ir aukštu pelningumu 

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

C Apdirbamoji gamyba 86,5 102,7 110,9 107 111,1 112,7 108,6 107,6 102,4 106,6 84,4 108,2

C25 Metalo gaminių, išskyrus
mašinas ir įrenginius, gamyba

56,7 110,7 111,7 111,3 157,7 138,3 119,9 130,2 126,3 71 59,3 115,8
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pasiţymėjusiai nerūdijančio plieno gaminių įmonei Alytaus „Astra“ ekonominė recesija smarkiai 

paveikė įmonės darbą, dėl ko 2009 m. gamykla buvo netgi stabdoma, nes trūko uţsakymų. Viena 

didţiausių Lietuvos metalo konstrukcijų gamybos Marijampolės koncernų „Alga“ taip pat neapsiėjo 

ekonominės krizės poveikio. Būtina šiame nagrinėjamame sektoriuje išskirti metalo konstrukcijų ir 

jų dalių gamybos bendrovę „Arginta“, kuri sparčiai auga keleri metai iš eilės ir dirba pelningai. 

Įmonė daugumą gaminių eksportuoja, tačiau pagrindiniu sėkmės faktoriumi įmonės direktorius 

G. Kvietkauskas įvardija darbo našumo didinimą diegiant novatoriškas gamybos valdymo metodus 

(Rutkauskaitė 2009) 

Statistiniai duomenys rodo, kad Lietuvos metalo gaminių, išskyrus mašinų ir įrenginių, 

gamybos (C25) sektorius vaidina svarbų vaidmenį Lietuvos ekonominiame ir socialiniame 

gyvenime. Šis apdirbamosios pramonės skyrius turi glaudţius ryšius su kitais pramonės sektoriais, 

todėl didţia dalimi yra priklausomas nuo jų.  

Metalo gaminių gamybos pramonei šie metai veikiausiai bus sėkmingesni uţ 

praėjusius, tačiau ilgalaikės jos perspektyvos išlieka miglotos ir ţenklaus pagerėjimo galima tikėtis 

tik tuo atveju, jeigu pavyktų pritraukti reikšmingus tiesioginių uţsienio investicijų srautus ar 

uţmegzti stiprius partnerystės ryšius su stambiomis uţsienio įmonėmis ir jei šalyje stiprės šios 

srities profesinis mokymas. Metalo gaminių, išskyrus mašinų ir įrenginių, gamybą gali išlikti 

konkurencinga, jei bus modernizuotos technologijos, ţenkliai pakeltas darbuotojų kvalifikacijos 

lygis ir šalyje sudarytos palankesnės sąlygos inovacijų diegimui. 

 

2.2. VIZUALAUS VALDYMO TYRIMAS METALO GAMINIŲ GAMYBOS PRAMONĖS 

ĮMONĖSE 

2.2.1. Tyrimų metodika 

Tiriama populiacija (visuma): visos įmonės kurių pagrindinė veikla yra metalo 

gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamyba (pagal ekonominės veiklos klasifikatoriaus 2 

redakciją visas C25 skyrius), nepriklausomai nuo įmonės rūšies ir nuosavybės formos. Tyrimo 

vienetas yra įmonė, kuri uţsiima įvardinta veiklos rūšimi ir turi nenulinį dirbančiųjų skaičių. 

Imties sudarymas. Tiriamoji populiacija suskaidoma į nesikertančias dalis – sluoksnius 

(sluoksninės imties planas), pagal vidutinį dirbančių asmenų skaičių. Pagal dirbančių asmenų 

skaičių įmonės skirstomos į 6 grupes: 1–9 dirbantieji, 10–19, 20–49, 50–99, 100–249 ir daugiau. 

Įmonės, turinčios 250 ir daugiau dirbančiųjų, tyrime dalyvauja visos. Likusiuose sluoksniuose 

renkama paprastoji atsitiktinė imtis. Paprastoji atsitiktinė elementų imtis išrenkama sumodeliavus 

kiekvienam populiacijos elementui tolygiai intervale [0, 1) pasiskirsčiusio atsitiktinio dydţio  
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reikšmę ir išrikiavus populiacijos elementus atsitiktinio dydţio  reikšmių didėjimo tvarką.  

maţiausiųjų (arba didţiausiųjų)  reikšmių atitinkantys populiacijos elementai sudaro paprastąją 

atsitiktinę imtį (Krapavickaitė ir Plikusas 2005). 

Optimalus imties dydis nustatomas pagal (1) formulę: 

, , (1) 

čia:  – įmonių skaičius atitinkamame sluoksnyje ; 

  – populiacijos sluoksnių skaičius; 

  – dirbančiųjų skaičiaus dispersija sluoksnyje ; 

  – dirbančiųjų skaičiaus standartinis nuokrypis sluoksnyje ; 

  – fiksuotas minimalus variacijos dydis; 

  – leistina santykinė standartinė paklaida (5 %); 

  – populiacijos darbuotojų skaičius. 

Optimalus dydis nustatomas kiekvienam sluoksniui atskirai, pasinaudojus 1 formule, 

paskaičiuojamas reikalingas apklausti įmonių skaičius kiekviename sluoksnyje su leistina 5 % 

paklaida. Toks imties dydţio nustatymo būdas uţtikrina pakankamą tikslumą atsiţvelgiant į 

dispersijas kiekviename sluoksnyje. 

Įmonių populiacija yra labai dinamiška ir statistinis registras ne visada „atspindi“ 

įmonių pasikeitimus. Netikslumai registre, kurie daro įtaką imčių tyrimo kokybei: 

 Apklaustos įmonės pagrindinė ekonominė veikla kartais neatitinka įmonių 

registre nurodytos ekonominės veiklos. 

 Daţnai atsitinka, kai įmonės dirbančiųjų skaičius ţenkliai pasikeičia gavus 

apklausos duomenis. 

Pirminių statistinių duomenų surinkimas ir pirminė kontrolė atliekama pasitelkiant 

elektroninę apklausos sistemą, kuri atrinktiems respondentams prieinama naudojantis interneto 

ryšiu. Prašymas uţpildyti klausimyną (ţr. C priedas) su tiesiogine nuoroda (Anickis 2011) į jį 

siunčiama elektroniniu paštu. Apklausa visiškai anoniminė ir buvo vykdoma laikotarpiu nuo 

2011 m. vasario 2 iki balandţio 19 dienos. 

Imties elementų išrinkimas ir statistinių duomenų kontrolė, analizė, skaičiavimai, 

grafikų ir diagramų braiţymas atliekami naudojant SAS programą, bei skaičiuoklę MS Excel. Visas 

tyrimui atlikti reikalingas SAS programa parašytas kodas pateikiamas D priede. 

 

Anketinės apklausos patikimumui analizuoti pasitelkiama matematinė statistika. 

Ekonominių ir socialinių rodiklių dinamikos analizėje daţniausiai naudojama trendo funkcija. 
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Darant prielaidą, kad nagrin÷jamo rodiklio absoliutinis prieaugis per laiko vienetą yra pastovus, 

turime tiesinę priklausomybę, rodančią, jog kintamuosius sieja tiesinis funkcinis ryšys: 

� � � � � ∙ �, (2) 

Trendo funkcijų parametrų nustatymui paprastai naudojamas mažiausių kvadratų 

metodas (Zabielavičien÷ 2001). 

Siekiant išsiaiškinti statistinio ryšio tarp tolydžiųjų kintamųjų porų (X ir Y) stiprumą 

yra vertinama tiesin÷ kintamųjų priklausomyb÷, skaičiuojamas koreliacijos koeficiento įvertis. 

Pirsono koreliacijos koeficiento � įvertis R (Čekanavičius ir Murauskas 2003): 

	 � 
∑�
�
��∑�
��∑�
�
��
∑�
���∑�
����
∑�
���∑�
���

,  (3) 

Tai teorinis dviejų tolydžių atsitiktinių dydžių (x ir y) priklausomyb÷s (tarpusavio 

statistinio ryšio) stiprumo matas, kurio rodikliai ir charakteristikos pateiktos 4 lentel÷je. 

Koreliacijos koeficientas nematuoja netiesin÷s priklausomyb÷s. Jeigu R>0, tai did÷jant X, did÷ja ir 

Y. Jeigu R<0, tai did÷jant X, Y maž÷ja.  

 4 lentel÷. Empirin÷ statistinio ryšio reikšmių skal÷ 

N÷ra ryšio 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 

 

Atsitiktinių dydžių tiesinę priklausomybę matuojant vien koreliacijos koeficiento 

įverčio reikšme, neatsižvelgiama į imties didumą, kas turi didelę įtaką reikšm÷s didumui. Šiai 

problemai spręsti priedu yra formuojama statistin÷ hipotez÷, kuri rodo ar koreliacija statistiškai 

skiriasi nuo nulio (� � 0�: 
���: � � �,��:	� � �. (4) 

Arba kai � � 0, tam naudojama Fišerio transformacija ir stebimas reikšmingumo 

lygmuo, su kuriuo �� gali būti atmesta turimiems duomenims (paprastai  � 0,05). Plačiau apie tai 

išd÷styta V. Čekanavičiaus ir G. Murausko (2003) knygoje. 

Stebimiems diskretiems (kokybiniams) kintamiesiems Pirsono koreliacijos koeficiento 

įvertis netinkamas naudoti statistiniam ryšiui nustatyti. Tam naudojamas "# suderinamumo 

kriterijus. Stebimiems diskretiems kintamiesiems, iš pradžių apskaičiuojami imties reikšmių dažniai 

poriniams kintamiesiems (X, Y), kitaip sakant, duomenų $ % & eil÷s matrica. Tikrinama hipotez÷, 

kad kintamieji X ir Y yra nepriklausomi (Čekanavičius ir Murauskas 2003): 

'��:	()* � () ∙ (* , su	visais	0 � 1,… , $, 3 � 1, … , &;
��:	()* � () ∙ (* , bent	vienai	porai	�0, 3�.																		 (5) 
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Esant teisingai hipotezei �� statistika 

"# � < ∙ =∑ ∑ >
?�


.∙
.? @ 1A*B�C)B� D, (6) 

yra asimptotiškai pasiskirsčiusi pagal "# d÷snį su E � �$ @ 1� ∙ �& @ 1� laisv÷s laipsnių. Hipotez÷ 

�� apie kintamųjų nepriklausomumą yra atmetama, kai apskaičiuotos statistikos "# reikšm÷ yra 

didesnį "# skirstinio su E laisv÷s laipsnių   lygmens kritinę reikšmę; 

čia:  <) .=∑ F)*A*B�  - imties narių, kurių požymio X reikšm÷ yra �*, skaičius; 

 <* .=∑ F)*C)B�  - imties narių, kurių požymio Y reikšm÷ yra �*, skaičius; 

 G)* - i-osios ir j-osios kategorijos susikirtimo dažnis; 

   - pasirinktas reikšmingumo lygmuo. 

Vien konstatavimas, kad požymiai yra priklausomi, n÷ra pakankamas atsakyti ar 

statistin÷ priklausomyb÷ turi praktin÷s reikšm÷s, tam papildomai reikia įvertinti požymių ryšio 

stiprumą. Kokybiniams kintamiesiems vienas iš ryšio stiprumo įvertinimo būdų yra skaičiuoti 

Kramero koeficientą V: 

H � � I�

∙JKL	�C��,A���, (7) 

Kramero koeficiento reikšm÷s kinta 0 M H M 1. Šios charakteristikos reikšmes galima 

vertinti naudojant 4 lentel÷je pateiktą ryšio stiprumo skale, kuri naudojama ir kiekybinių kintamųjų 

tiesinio ryšio stiprumo nustatymui Pirsono koreliacijos koeficientų būdu. 
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2.2.2. Tyrimo rezultatai 

Atliktas Lietuvos metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos pramonės 

sektoriaus anketinis tyrimas, siekiant išsiaiškinti šiame sektoriuje vizualaus valdymo naudojimo 

lygį, taikomus metodus ir aktualias priemones. Tiriamosios populiacijos dydis yra 628 įmonės. 

Bendras imties dydis, suskaidţius populiaciją į sluoksnius pagal darbuotojų skaičių ir įvertinus 

kiekviename sluoksnyje optimalų imties dydį pagal 1 formulę (ţr. 2.2.1 skyrių), lygus 181 

respondentui, tai sudaro apie 29 % visos populiacijos. Populiacijos, imties ir gautų uţpildytų anketų 

pasiskirstymas pagal įmonių dydţių grupes (sluoksnius) pateiktas 5 lentelėje. Populiacijos 

darbuotojų skaičiaus statistinės charakteristikos pateiktos A priede A4 lentelėje. 

 5 lentelė. Populiacijos sluoksniavimas ir uţpildytų anketų pasiskirstymas 

Dydţio 

grupė 

Darbuotojų 

skaičiaus 

grupė 

Populiacijos 

dydis 
Imties dydis Atsakė 

Atsakymo 

lygis (%) 

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 4 100 

Iš viso: 628 181 65 36 

 

Pateikti duomenys rodo, kad bendras anketinės apklausos atsakymo lygis siekia 36 

procentus, vangiausiai anketas uţpildė tik 17 procentų – maţiausios įmonės, kuriose pagal 

Statistikos departamento turimus duomenis yra iki 10-ties registruotų darbuotojų, nors tokių registre 

veikiančių ūkio subjektų skaičius yra didţiausias. Stambiausios įmonės, turinčios daugiau nei 250 

darbuotojų, buvo apklaustos visos, ir jų atsakymo lygis siekia 100 %. 

Apklausiamos įmonės visų pirma buvo prašomos paţymėti, kiek įmonėje dirba 

darbuotojų, taip išsiaiškinama, kuriam sluoksniui (dydţiui) atstovauja įmonė, nes apklausa 

anoniminė įmonių atţvilgiu. Pagal 1 lentelės duomenis matyti, kad metalo gaminių, išskyrus 

mašinas ir įrenginius, gamybai priklausančių įmonių daugiau nei 60 % įmonių turi iki 10 

darbuotojų. Turinčios 10 – 19 darbuotojų kartu su turinčiomis 20 – 49 darbuotojų sudaro dar apie 

30 % nagrinėjamo sektoriaus įmonių. Metalo gaminių gamybos įmonės, kuriose dirba 50 ir daugiau 

darbuotojų, sudaro apie 10 % C25 skyriaus 2011 m. pradţioje registruotų ir veikiančių įmonių. 

Atliktoje apklausoje įmonių pasiskirstymas jų dydţio atţvilgiu pagal darbuotojų 

skaičių keičiasi. Jau vien išrinkta imtis, kuri renkama įvertinus darbuotojų skaičiaus sklaidą 
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sluoksniuose, rodo šiek tiek kitokį dydţio grupių santykinį svertą apklausiamų įmonių skaičiuje. 

Atsakiusių įmonių skaičiaus santykis pagal dydţio grupes pasiskirstė maţiau dominuojančia vienos 

grupės dalimi. 15 paveiksle pateiktas santykinis įmonių pasiskirstymas populiacijoje, imtyje ir 

atliktoje apklausoje pagal įmonių dydţio grupes, kurios vertinamos darbuotojų skaičiaus atţvilgiu. 

 

15 pav. Įmonių pasiskirstymas populiacijoje, imtyje ir apklausoje pagal darbuotojų skaičių 

Analizuojant 15 paveikslą, matome, nors ir skiriasi dydţio grupių dalis populiacijoje, 

imtyje ir atliktoje apklausoje, tačiau tendencijos yra išlaikomos. Didţiausia grupė išlieka įmonės 

turinčios iki 10 darbuotojų, jų dalis sudaro apie 30 %, tai natūralu, nes šios grupės įmonės 

vangiausiai pildė apklausos anketas (atsakymo lygis tik 17 %). Šios grupės dydţio ir neaktyvumo 

dėka, smarkiai išauga kitų grupių santykinė dalis. Kaip išsiskirianti grupė galėtų būti įmonės 

turinčios 10 – 19 darbuotojų, nes jos dalis išauga lyginat su imties rinkimo dalimi, tačiau tai 

rezultatas to, kad šios grupės įmonės noriai uţpildė pateiktas anketas, atsakymo lygis siekia 87 %. 

Vertinant įvairių naujų metodų taikymą įmonėse, būtina suprasti, kad tai įmonei 

kainuoja finansinius išteklius, todėl jos atsargiai ir daţniausiai skeptiškai ţiūri į naujoves, kurie 

ypač aktualūs ekonominės recesijos akivaizdoje. Siekiant geriau suprasti įmonių finansinę padėtį 

šiai dienai, atliktoje apklausoje buvo klausiama kaip finansiškai sekasi įmonei.  

Savo finansinę padėtį apklausiamos įmonės šiuo laikotarpiu vertina įvairiai. Didţioji 

dalis apklaustų įmonių paţymėjo, kad jų finansinė padėtis yra vidutinišką (įmonė dirba be 

nuostolių) ir gera (įmonė gauna nedidelį pelną) (16 pav.), tai atitinkamai sudaro 38,46 % ir 35,38 %. 

Beveik 11 % įmonių nurodė, kad jų veikla šiuo metu yra puiki, įmonė dirba gaudama didelį pelną. 

Vadinasi, daugiau nei ¾ įmonių gaminančių metalo gaminius Lietuvoje dirba be nuostolių.  
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16 pav. Apklausos rezultatai: įmonių finansinė padėtis 

Siekiant kiek galima tiksliau išsiaiškinti metalo gaminių, išskyrus mašinas ir 

įrenginius, gaminančių įmonių veiklos specifiką, anketoje buvo prašoma nurodyti kokia yra 

pagrindinės veiklos produkcija. Gamyba skirstoma pagal produkcijos gamybos būdą: 

 Vienetinė – gaminama labai daug skirtingo tipo gaminių ir gamybos apimtys bei kiekiai 

yra nedideli, daţnai būna unikali; 

 Serijinė – tarpinė tarp vienetinės ir masinės gamybos, gamyba didelėmis serijomis labai 

artima masinei, maţomis serijomis – vienetinei; 

 Masinė – ilga laiką vienu metu dideliais kiekiais gaminamas vienas gaminys, daţniausiai 

formuojamas konvejeris. 

Tai ypač svarbu, kuriant ir siūlant konkrečiai pramonės sričiai vizualaus valdymo 

modelį ir diegiamus įrankius. Apklausos rezultatai pateikiami 17 paveiksle. 

 

17 pav. Apklausos rezultatai: įmonių pagrindinės veiklos produkcija 

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

įmonių uţsiimančių metalo gaminių gamyba savo produkciją gamina didelėmis serijomis arba net 

naudodamos konvejerį. Maţiau nei ⅓ uţpildytų anketų buvo paţymėta, kad produkcijos gamyba 

yra vienetinė, kuri gali būti ir unikali. Apie 18 % paţymėjo, jog vykdo metalo produktų gamyba 

maţomis serijomis.  

3,08% 

12,31% 

38,46% 
35,38% 

10,77% 

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

45%

Labai blogai
(dideli

nuostoliai)

Blogai
(nuostoliai)

Vidutiniškai
(įmonė dirba be

nuostolių)

Gerai (įmonė
gauna nedidelį

pelną)

Puikiai
(gaunamas

didelis pelnas)



56 

 

Suskirsčius C25 skyriaus apklaustas įmones į dyţio grupes, pagal jose dirbančių 

darbuotojų skaičių, ir prijungus atasakymus apie įmonės pagrindinės produkcijos gamybos tipą, 18 

paveiksle nubrėţtas santykinis sektoriaus pasiskirstymas. 

 

18 pav. Įmonių pagrindinės veiklos produkcijos pasiskirstymas pagal įmonių dydį 

Vertinant gamybos tipo pasiskirstymą įmonių dydţio grupėse, akivaizdţiai 

dominuojanti gamyba didelėmis serijomis stebima nuo 20 iki 99 darbuotojų turinčiose įmonėse ir 

jos uţima apie 22 % visos metalo gaminių gamybos pramonės. Kaip rodo apklausos duomenys, 

metalo apdirbimo įmonės, turinčios 50 – 99 darbuotojus, uţsiima tik gamyba didelėmis serijomis 

arba gamina gaminius konvejeriniu būdu, jos sudaro daugiau nei 15 % C25 skyriaus įmonių. 

Vienetinė arba maţomis serijomis gamyba vyrauja maţosiose įmonėse, turinčiose iki 19 darbuotojų, 

bei pačiose didţiausiose įmonėse, turinčiose 250 ir daugiau darbuotojų. Natūralu, jog maţosios 

įmonės daugiausiai gamina maţomis serijomis, nes tokios įmonės daţniausiai uţsiima kalvystės 

darbais, įrankių, raktų ir kitų panašių gaminių gamyba. Iš pradţių nustebino, jog ¾ pačių didţiausių 

įmonių save skiria prie vienetinių gaminių gamybos, tačiau atidţiau paanalizavus šių įmonių 

gaminamą produkciją, apklausos rezultatai atitinka. Šios stambiausios įmonės, pagal EVRK 2 

klasių lygyje (4 ţenklių) (ţr. A priedas A1 lentelė), uţsiimą metalinių durų ir langų gamyba 

(C25.12), centrinio šildymo radiatorių ir katilų gamyba (C25.21), kitų metalinių cisternų, rezervuarų 

ir talpyklų gamyba (C25.29) ir panašių gaminių gamyba, todėl tokia produkcija gaminama maţomis 

serijomis. 

Anketine apklausa siekiama pagrinde išsiaiškinti kaip metalo gaminių, išskyrus 

mašinas ir įrenginius, gamyboje naudojamas vizualus valdymas. Šiam tikslui pasiekti buvo 

respondentų klausiama apie įvairių vizualizacijos priemonių panaudojimą nagrinėjamose įmonėse. 

Vienas tokių, vizualaus valdymo plačiai Pasaulyje naudojamų metodų, yra veiklos planavimo, 

uţduočių (kontrolės) stendai (ţr. 1.5.7 skyriuje). Metalo apdirbimo įmonės, kaip rodo 19 paveiksle 

pavaizduota skritulinė diagrama, didţia dauguma visai nenaudoja šio metodo, tokių įmonių yra net 

68 procentai.  
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19 pav. Apklausos rezultatai: veiklos planavimo stendų naudojimo poveikis 

Likusieji 32 % respondentų pasisako, jog šis metodas įmonės veikloje suteikia 

teigiamą arba net didelį teigiamą poveikį. Neatsirado nė vieno respondento, kuris būtų paţymėjęs 

atsakymą, jog veiklos planavimo stendai „trukdo“ ar „nėra poveikio“ iš jų. Tai leidţia teigti, jos šis 

vizualaus valdymo metodas yra vertas dėmesio ir teikiantis naudą jį naudojančiose įmonėse.  

Kitas aktualus vizualizacijos metodas yra spalvų panaudojimas (ţr. 1.5.3 skyriuje) 

įvairiose įmonės veiklos srityse. Daroma prielaida, jog šio metodo naudojimas gamybinėse 

įmonėse, ypač darbo vietose, suteikia aiškumą ir palengvina darbą. Atliekant anketinę apklausą 

respondentų buvo klausiama, ar jų įmonėje naudojamas kodavimas spalvomis, ir koks jų poveikis. 

Net beveik 70 % respondentų paţymėjo, jog šis vizualizacijos metodas jų įmonėse nėra 

naudojamas, apie 25 % nurodė jog poveikis geras, apie 5 % – labai veiksminga, ir likusių apie 1 % 

– neigiamas poveikis. Kaip kodavimo spalvomis naudojimas ir įtaką pasiskirstęs apklausiamose 

įmonėse pagal jų gamybos tipą pavaizduotas 20 paveiksle esančiose skritulinėse diagramose. 

 

20 pav. Kodavimo spalvomis naudojimas įmonėse pagal gamybos tipą 

Kodavimo spalvomis metodo nenaudoja daugiau kaip pusė kiekvienam produkcijos 

gamybos tipui priskiriamų įmonių. Plačiausiai šis metodas naudojamas įmonėse, kurios produkciją 

gamina didelėmis serijomis, skverbtis siekia 42,3 %. Tikriausiai, kaip išskirtį surinktuose 

duomenyse, galima priimti nepilnai 4 % serijinės gamybos dideliais kiekiais grupės dalį, anketose 

paţymėjusią jog poveikis neigiamas. Ši prielaida daroma, nes nė vienoje kitoje gamybos tipo 

grupėje tokių reikšmių nepasitaikė, ir visiškai nesulaukta atsakymo, jog tai neveiksminga priemonė. 

Maţiausia dalis įmonių naudojančių spalvų kodavimą yra tokios, kurios produkcijos gamybą vykdo 

masiniu (konvejeriniu) būdu. Tik 12,5 % šių įmonių naudoja šį metodą savo veikloje, likę 87,5 % 



58 

 

visiškai nenaudoja. Gaminančiose maţomis serijomis ir vienetinius gaminius įmonėse, kodavimą 

spalvomis naudoja atitinkamai apie 16 ir 26 procentus įmonių, daugiau nei 70 % nenaudoja visiškai. 

Vertinant metalo apdirbimo pramonės sektoriaus įmonėse vizualizacijos skvarbą, 

atrinktų respondentų buvo klausiamą apie grafinį įmonės veiklos rodiklių pateikimą ir jų 

atnaujinimo daţnumą darbuotojų bendrojoje aplinkoje. Surinkti anketinės apklausos duomenys šiuo 

klausimu vizualizuoti 21 paveiksle. 

 

21 pav. Veiklos rodiklių atnaujinimas ir pateikimas darbuotojams 

Tyrimo rezultatai rodo, kad daugiau kaip 72 % įmonių visiškai nepateikinėja savo 

veiklos informacijos darbuotojams lengvai prieinamose ir pastebimose vietose. Jei prie šios dalies 

pridėtume ir tas įmones, kurios pateikia tokią informaciją, tačiau ji labai retai atnaujinama, kas 

vizualios informacijos pateikimą daro neefektyvų, neatliekantį savo tiesioginės supaţindinimo 

funkcijos aktualiu laikotarpiu, gauname virš 83 % įmonių, kuriose darbuotojai nesupaţindinami su 

jų veiklos tendencijomis, neţino kaip šiuo metu sekasi jo atstovaujamai įmonei. Tik beveik 17 % 

C25 skyriui pagal EVRK 2 priklausančių įmonių darbuotojų reguliariai mato pateikiamą 

informaciją su darbovietės veiklos rodikliais. Galima daryti prielaidą, kad tik beveik penktadalis 

įmonių yra atviros su savo darbuotojais. Veiklos rodikliai nereiškia vien finansinės informacijos, 

kurios daugelis darbuotojų neturi galimybės paveikti, tačiau svarbi yra vidinė įmonės informacija – 

kaip mums dabar sekasi, kokia mūsų padėtis, kokios yra veiklos gerinimo galimybės ir panašiai. 

Vizualus darbo vietos sutvarkymo metodas „5s“ (ţr. 1.5.1 skyrių) sudaro pagrindą 

kitiems patobulinimams. Parodo, kaip įmonė sugeba uţtikrinti pasiektų pasikeitimų stabilumą. Kaip 

teigia LEAN mokyklos atstovai: „pagal „5s“ metodą optimizavus darbo vietas, darbuotojo darbo 

efektyvumas padidėja nuo 20 iki 50 procentų“ (LEAN mokykla 2011). Todėl svarbu išsiaiškinti, 

kaip įmonėms aktuali tvarka ir disciplinos sukūrimas. Kaip rodo anketinė apklausa vizualus darbo 

vietos sutvarkymo metodas taikomas tik beveik 17 % metalo gaminius, išskyrus mašinas ir 

įrenginius, gaminančiose įmonėse, dydi dauguma, net 83 % šių įmonių, „5s“ metodo nenaudoja. 

Metodo taikymo pasiskirstymas pagal įmonių gamybos tipą ir dydţio grupes pateiktas 22 paveiksle. 
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22 pav. „5s“ metodo naudojimas pagal įmonių gamybos tipą ir dydţio grupes 

Vizualizuoti struktūriniai apklausos rezultatai rodo, jog absoliuti dauguma, net 100 % 

įmonių, pagal gamybos tipą gaminančių vienetinius gaminius nėra įdiegusios „5s“ metodo. Panaši 

dalis ir tarp įmonių uţsiimančių maţų serijų ir masine gamyba, atitinkamai 92 ir 87 procentai 

neįdiegusių savo veikloje šio metodo. Daugiausiai įmonių taikančių „5s“ metodą yra tos, kurios 

uţsiima gamyba didelėmis serijomis, apie 35 % (ţr. A priedas A1 pav.). 

Analizuojant pagal įmonių dydţio grupes, neįdiegusios savo veikloje „5s“ metodo, 

akivaizdţiai dominuoja maţosios įmonės. Turinčiose 1 – 9 darbuotojus, neįdiegusios 90 %, o 

absoliučiai (100 %) šio metodo nenaudoja įmonės, kurios darbuotojų skaičius pasiskirstęs intervale 

10 – 19, bei pačios didţiausios turinčios daugiau nei 249 registruotus darbuotojus. Įmonėse, kuriose 

darbuotojų skaičius nuo 100 iki 249 yra santykinai daugiau įsidiegusių šį metodą. Jį naudoja 60 % 

šių įmonių, tai sudaro 8 % maţomis ir apie 7 % didelėmis serijomis gaminančių įmonių skaičiaus. 

Apie 10 % įmonių turinčių 50 – 99 darbuotojus yra įsidiegusios „5s“ metodą, tai sudaro iki 13 % 

visos masinės gamybos. Kadangi šis metodas uţtikrina veiklos stabilumą, švaros uţtikrinimą ir 

disciplinos sukūrimą, galima daryti prielaida, jog labai daug Lietuvos metalo apdirbimo įmonių 

darbuotojų dirba nestandartizuotose darbo vietose, neturi stabilios tvarkos uţtikrinimo nuostatų.  

Anketinėje apklausoje respondentų buvo prašoma įvertinti balais, kiek jų nuomone 

vizualizacija yra svarbi (1 – nesvarbi, 5 – labai svarbi). Gautų balų pasiskirstymas pateiktas 23 

paveiksle. Respondentų nuomonė, kad vizualizacija yra labai svarbi paţymėta apie 34 % visų 

anketų. Keturiais balais šiuo valdymo metodu parentą valdymą vertina 20 % apklaustųjų, tai reiškia, 

kad daugiau nei pusė visų respondentų pasisako uţ vizulizacijos svarbą. 
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23 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimas balais 

Trimis ir dviem balais svarbą vertiną, daugiau nei trečdalis dalyvių, atitinkamai 22 ir 

15 procentų. Tik apie 9 % visų metalo apdirbimo skyriuje apklaustų respondentų mano, jog jiems 

vizualizacija yra nesvarbi. Vertinant šiuos gautus duomenis, galima daryti prielaidą, kad vizualumo 

svarbumą supranta didţioji dauguma apklaustos tikslinės grupės. 

Rengtoje anketinėje apklausoje, respondentų buvo prašoma nurodyti savo uţimamas 

pareigas atstovaujamoje ir į imtį atrinktoje įmonėje. Taip pat paţymėti kuriai lyties grupei 

atstovauja. Siekiant išsiaiškinti bendras tendencijas, o ne konkrečias uţimamas atskirų respondentų 

pareigas, nurodytos pareigybės buvo suskirstytos į tris grupes: vadovai (įmonių vadovai, direktoriai, 

skyrių vadovai); specialistai (inţinieriai, konstruktoriai, finansininkai, vadybininkai); kiti (technikai, 

administratoriai). Sugrupavus respondentus 24 paveiksle pateikta blokinė schema, kuri grafiškai 

pateikia kokiomis proporcijomis pasiskirsto uţpildţiusieji anketas ir koks jų vizualizacijos 

vertinimas balais. 

 

24 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimo pasiskirstymas pagal respondentų pareigų grupę ir lytį 
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Šioje blokinėje schemoje vizualizuotas kompleksinis kiekybinių ir kokybinių duomenų 

daţnių pasiskirstymas procentine išraiška, patogesniam poţymių priklausomybės nagrinėjimui. Iš 

grafinio vaizdo matyti, kad didţiąją dalį (63 %) apklaustųjų įmonių atstovų sudaro vyrai. 

Analizuojant pagal suskirstytas pareigų grupes, akivaizdţiai dominuoja respondentai priklausantys 

aukščiausiam lygmeniui – vadovai, kurie sudaro daugiau nei 58 %. Specialistų grupei priskiriami 

darbuotojai sudaro nepilną trečdalį (apie 31 %) visų apklaustųjų, likusieji – priskiriami grupei 

„kiti“, jie sudaro iki 11 % respondentų ir šioje grupėje, išskirtinai nuo kitų, dominuoja moteriškoji 

lytis. Šį reiškinį galima paaiškinti tuo, kad administracinį darbą įmonėse paprastai atlieka moterys. 

Labiausiai domina kaip pasiskirstė vizualizacijos svarbos vertinimas balais. Kaip rodo 

nagrinėtas 23 paveikslas, daugiau nei trečdalis vertina vizualizaciją, kaip labai svarbią, iš jų daugiau 

nei pusė yra įmonės vadovai, ir jų nuomonė sudaro daugiau nei 18 % visų apklaustųjų. Tokios pat 

nuomonės yra ir beveik 11 % specialistų. Tai pat išsiskiriantis vadovų vizualizacijos svarbos 

vertinimas yra trimis balais, tai atitinka daugiau nei 18 % visų vertinimų. Tarp specialistų 

daugiausiai vertinančių buvo keturiais balais, tai paţymėta beveik 14 % visų anketų. 

Remiantis aprašomosios statistikos metodų taikymu, siekiama išnagrinėti pagrindinius 

surinktų duomenų poţymius. Kintamųjų (atsakymų į klausimus) tiesinio ryšio tarpusavio 

priklausomybes nagrinėja koreliacinės analizės metodai (ţr. 2.2.1 skyrių). Naudojant aprašytą 

metodiką, analizuojama ar nėra tiesinės priklausomybės tarp anketinėje apklausoje nagrinėjamų 

poţymių.  

Tiriamieji poţymiai: 

1. dirbančių darbuotojų skaičius; 

2. finansinė padėtis; 

3. gamybos tipas; 

4. veiklos planavimo stendas; 

5. kodavimas spalvomis; 

6. veiklos rodiklių pateikimas; 

7. „5s“ metodas; 

8. vizualizacijos vertinimas; 

9. respondento lytis; 

10. pareigų kategorija. 

Tiriama, ar nėra statistinės tiesinės priklausomybės metalo gaminių, išskyrus mašinas 

ir įrengimus, gamybą uţsiimančių įmonių darbuotojų vertinamuose kintamuosiuose vizualus 

valdymo srityje. Šiam tikslui, anketinės apklausos duomenys uţrašomi porinėmis daţnių lentelėmis. 

Tokiu būdu poriniams kintamiesiems paţymėję pasikartojimų skaičių imtyje galime tikrinti jų 

tarpusavio nepriklausomumą. 
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Sudaryta poţymių tarpusavio nepriklausomumo matrica (6 lent.), kurioje stulpelių ir 

eilučių susikirtimo celėje, viršuje pateikiamas stebimų poţymių apskaičiuota  kriterijaus statistiką 

(ţr. 2.2.1 skyrių 6 formulę), ţemiau – tikimybė apie kriterijaus statistiką, vadinama p-reikšme. Ši 

reikšmė iškarto parodo ar hipotezę galima atmesti, jei tikimybė didesnė arba lygi reikšmingumo 

lygmeniui ( , kur ) hipotezė neatmetama. Po jos –  poţymių laisvės laipsnių skaičius, 

po kurio įvertintas porinių poţymių ryšio stiprumo matas – Kramero koeficientas V (ţr. 2.2.2 skyrių 

7 formulę), kintamiesiems, kuriems nepriklausomumo hipotezė  atmetama. 

 6 lentelė. Poţymių nepriklausomumo tikrinimo matrica 

 
_1_ _2_ _3_ _4_ _5_ _6_ _7_ _8_ _9_ _10_ 

_1_ 

325,0000 
<0,0001 

25 
1,0000 

         

_2_ 

21,6134 
0,3619 

20 
 

260,0000 
<0,0001 

16 
1,0000 

        

_3_ 

24,4259 
0,0582 

15 
 

21,9764 
0,0378 

12 
0,3357 

195,0000 
<0,0001 

9 
1,0000 

       

_4_ 

14,6490 
0,1454 

10 
 

10,2297 
0,2493 

8 
 

8,4953 
0,2040 

6 
 

130,0000 
<0,0001 

4 
1,0000 

      

_5_ 

19,4962 
0,1921 

15 
 

14,8618 
0,2491 

12 
 

8,1606 
0,5180 

9 
 

92,1198 
<0,0001 

6 
0,8418 

195,0000 
<0,0001 

9 
1,0000 

     

_6_ 

39,0002 
0,0006 

15 
0,4472 

26,1109 
0,0104 

12 
0,3659 

12,7515 
0,1742 

9 
 

56,4617 
<0,0001 

6 
0,6590 

45,5330 
<0,0001 

9 
0,4832 

195,0000 
<0,0001 

9 
1,0000 

    

_7_ 

14,5539 
0,0124 

5 
0,4732 

8,1754 
0,0854 

4 
 

10,4002 
0,0155 

3 
0,4000 

19,4314 
<0,0001 

2 
0,5468 

26,9564 
<0,0001 

3 
0,6440 

14,5835 
0,0022 

3 
0,4737 

65,0000 
<0,0001 

1 
1,0000 

   

_8_ 

25,4515 
0,1847 

20 
 

27,2572 
0,0387 

16 
0,3238 

19,1816 
0,0842 

12 
 

20,2012 
0,0096 

8 
0,3942 

20,0901 
0,0654 

12 
 

30,6190 
0,0023 

12 
0,3963 

8,3381 
0,0800 

4 
 

260,0000 
<0,0001 

16 
1,0000 

  

_9_ 

3,0056 
0,6991 

5 
 

5,3225 
0,2558 

4 
 

5,6697 
0,1288 

3 
 

3,2293 
0,1990 

2 
 

6,6832 
0,0827 

3 
 

13,9679 
0,0029 

3 
0,4636 

0,5295 
0,4668 

1 
 

6,8528 
0,1439 

4 
 

65,0000 
<0,0001 

1 
1,0000 

 

_10_ 

7,7193 
0,6562 

10 
 

14,4521 
0,0707 

8 
 

2,6867 
0,8470 

6 
 

7,0309 
0,1343 

4 
 

5,4567 
0,4867 

6 
 

8,3509 
0,2135 

6 
 

1,7870 
0,4092 

2 
 

16,8591 
0,0316 

8 
0,3601 

2,9082 
0,2336 

2 
 

130,0000 
<0,0001 

4 
1,0000 

 

Reikšmės: 

  statistika; 

 -reikšmė; 

 laisvės laipsnių sk.; 

 Kramero V koef. 
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Analizuojamoje 6 lentelėje naudojant kodavimą spalvomis išskirtos kintamųjų ryšio 

stiprumo reikšmės: geltona – silpnas empirinis poţymių ryšys, mėlyna – vidutinis, ţalia – stiprus. 

Kaip matome iš lentelės, spalvomis paţymėtų celių statistikos  asimptotiškai yra pasiskirsčiusios 

pagal  dėsnį su atitinkamu laisvės laipsnių skaičiumi, tai hipotezė apie šių poţymių 

nepriklausomumą atmetama. Tarp veiklos planavimo stendų naudojimo ir kodavimo spalvomis 

naudojimo, yra stipriausias ryšys, nes didţiausia priklausomumo stiprumo mato reikšmė (0,8418), 

panašus ryšio stiprumo įvertis yra, tarp veiklos planavimo stendų naudojimo ir veiklos rodiklių 

pateikimo darbuotojams (0,6590), bei „5s“ metodo naudojimo, metalo gaminių gamybos įmonėse 

Lietuvoje. Galima daryti prielaidą, kad veiklos planavimo stendų naudojimas tarpusavyje priklauso 

nuo to ar įmonėje pateikiami veiklos rodikliai, naudojamas kodavimo spalvomis metodas, bei 

įdiegtas „5“ metodas. Tokia prielaida, visiškai natūrali, nes metalo apdirbimo įmonėse, kuriose 

naudojamas veiklos planavimo stendas, didelė tikimybė, kad bus naudojamas ir kitos aktualios 

vizualaus valdymo priemonės. Šią išvadą sutvirtina vidutinio ryšio didumu įvertinta priklausomybė 

tarp kodavimo spalvomis ir „5s“ metodų naudojimo, kodavimas spalvomis daţnai būna 

panaudojamas įdiegiant „5s“ metodiką.  

Silpnos, tačiau statistiškai reikšmingos, priklausomybės stebimos tarp visų aukščiau 

nepaminėtų vizualizacijos priemonių porinių poţymių. Įmonės finansinė padėtis gali būti įtakojama 

produkcijos gamybos tipo, bei įtakoti veiklos rodiklių pateikimą darbuotojams, suprantamą 

vizualizacijos svarbos vertinimą. Pastebimas silpnas ryšys tarp įmonės finansinės padėties ir 

vizualizacijos svarbos vertinimo, kaip rodo apklausos duomenys (ţr. A priedas A2 pav), 

patiriančios nuostolius įmonėse, vizualizacijos svarba vertinama prasčiau, nei be nuostolių ir 

pelningai veiklą vykdančiose metalo gaminių gamybos įmonėse. 

Atidţiau analizuojant, kaip respondentai vertina vizualizacijos svarbą, reiktų paminėti, 

kad hipotezė neatmetama porinių poţymių ryšiui su respondento turimu išsilavinimu (

 su  laisvės laipsniais, ir ryšio stiprumas patenka į statistiškai reikšmingos silpnos 

priklausomybės ( ) zoną, pagal 4 lentelės skalę (ţr. 2.2.1 skyrių). Siekiant išsiaiškinti ar 

vizualizacijos svarbos vertinimas balais priklauso nuo metalo gaminių gamybos darbuotojų 

amţiaus, skaičiuojamas Pirsono koreliacijos koeficientas (3), kuris rodo, jog tiesinės atvirkštinė 

priklausomybė labai silpna ( ) arba jos visai nėra, nes  hipotezė apie koreliacijos 

koeficiento lygybę nuliui (4), su stebimo  reikšmingumo lygmeniu, neatmetama (

). Galima daryti prielaidą, kad vizualizacijos svarbos vertinimui respondento amţius 

tiesinės statistinės priklausomybės neturi, tai patvirtina pasiskirstymo grafikas (A priedas A3 pav.). 

Čia išnagrinėjome tik tiesinės priklausomybės aspektus, koreliacijos koeficientas 

neparodo netiesinės priklausomybės ir dar nenusako prieţastingumo, todėl tarp visų nagrinėjamų 

paţymiu gali būti netiesiniai ryšiai, kurie stipriai įtakoja vienas kitą. 
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2.3. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO METALO APDIRBIMO ĮMONĖSE 

APIBENDRINIMAS 

Išanalizuoti pagrindiniai metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos 

pramonės sektoriaus (C25 skyriaus pagal EVRK 2 red.) raidos tendencijos, atlikta anketinės 

apklausos apie vizualaus valdymo naudojimą analizė, bei surinktų duomenų statistinės išvados. 

Atkreipiamas dėmesys į analizuojamame sektoriuje veikiančių įmonių skaičių, pagal 

metų pradţios Statistikos departamento duomenis įregistruotų veikiančių ūkio subjektų C25 

skyriuje yra 628, pastaruosius tris metus stebimos maţėjimo tendencijos. Skirtingai nei visų 

Lietuvoje veikiančių ūkio subjektų skaičius, kuris turi tiesinio trendo prieaugio tendenciją. Metalo 

apdirbimo skyrius sudaro apie 9 % visos Lietuvos apdirbamosios pramonės įmonių skaičiaus. 

Nagrinėjant darbuotojų skaičiaus tendencijas, analizuojamame sektoriuje iki 2010 m. 

buvo stebimas darbuotojų skaičiaus augimas, tik 2011 m. duomenys rodo stiprų 29 % kritimą. Šių 

metų duomenimis C25 skyriuje dirba apie 11 tūkst. darbuotojų, tai sudaro virš 6 % visų 

apdirbamosios pramonės darbuotojų skaičiaus. Pramonės produkcijos indeksas nuo 2007 m. turėjo 

stiprų kritimą, tačiau jau 2010 m. pastebimai šoktelėjo į viršų, bei smarkiai lenkia 2008 m. buvusi 

rodiklį. Apibendrinant tendencijų analizę galima daryti išvadą, jog metalo apdirbimo sektoriuje 

stebimas atsigavimas, kurio dar nematome įmonių ir darbuotojų skaičiuje, tačiau tai paţymi įmonių 

vadovų nuomonių tyrimai ir pramonės produkcijos indekso pasikeitimai. 

Siekiant išsiaiškinti vizualaus valdymo integraciją metalo apdirbimo pramonės 

įmonėse, buvo apklausta 29 % šiam sektoriui priskiriamų įmonių. Kaip parodė anketinė apklausa 

daugiau nei pusė šio sektoriaus įmonių save priskiria didelėmis serijomis arba masinės gamybos 

tipui. Nuostolingai šiai dienai dirbančių įmonių, kaip rodo apklausa yra daugiau nei 15 %, manoma, 

kad jų dalis būti didesnė, jei apklausoje aktyviau dalyvautų įmonės turinčios iki 10 darbuotojų, nes 

jų atsakymo lygis siekia tik 17 %. 

Vertinant kompleksiškai visų aktualių vizualaus valdymo priemonių, anketinėje 

apklausoje paminėtų, panaudojimo lygis sudaro tik trečdalį įmonių, likę 70 % įmonių jų nenaudoja. 

Virš 32 % respondentų paţymėjo, jog veiklos planavimo stendai suteikia teigiamas arba labai didelį 

teigiamą poveikį, likusi dalis nenaudoja. Ypač metalo apdirbimo įmonėms aktualaus „5s“ metodo 

panaudojimo skverbtis menka, šis metodas įdiegtas tik 17 % nagrinėjamo sektoriaus įmonių, 

likusiose tai nenaudojama. Visa tai rodo didelį potencialą neišnaudotų galimybių integruoti 

vizualizacijos priemones įmonėse, siekiant efektyvesnio darbo uţtikrinimo ir kokybiškesnės 

veiklos.  

Nuomonių tyrimas apie vizualizacijos svarbą parodė, kad svarbia arba labai svarbia 

laiko daugiau kaip pusė visų apklausos dalyvių. Kaip rodo priklausomybės ryšio tyrimas, tarp visų 
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vizualaus valdymo priemonių panaudojimo yra stiprus statistinis ryšys. Taip pat galima išskirti ryši 

tarp įmonės dydţio pagal darbuotojų skaičių ir veiklos rodiklių pateikimo darbuotojams poţymių. 

Atlikta analizė parodė, kad metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos 

sektoriuje labai vangiai panaudojamos vizualaus valdymo priemonės. Tačiau apklausa atskleidė, 

kad vizualizacijos svarbumą supranta didţioji dauguma sektoriaus atstovų, kurių pagrindą sudaro 

aukščiausių pareigų kategorijai priskiriami darbuotojai. 

  



66 

 

3. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMAS 

Šiame skyriuje pateikiamas vizualaus valdymo taikymo modelį, sukurtas metalo 

gaminius gaminančioms pramonės įmonėms. Modelis remiasi kertiniais visuotinės kokybės 

uţtikrinimo principais, kurie paremti Demingo rato logika.  

Siūlomi diegimo metodai remiasi išanalizuota Lietuvos ir uţsienio moksline–metodine 

literatūra, pateikiamais uţsienio (paţymėtina Japonijos) įmonių praktiniais taikymo pavyzdţiais, 

kuriuos, per pastaruosius kelis dešimtmečius, plačiai pradėjo taikyti ţinomos ir pelningai 

veikiančios vakarų valstybių įmonės. 

Įvairūs siūlomi metodai, neretai būna integruoti naujai sukurtose gamybos valdymo 

sistemose. Geros praktikos pavyzdţiai panaudoti iš TPS, LEAN, 6σ gamybos valdymo siūlomų 

principų, kurie didţia dalimi remiasi vizualaus valdymo taikymu. Adaptavus teorinių ir praktinių 

tyrimų rezultatus sukurtas integralus vizualaus valdymo taikymo modelis, subalansuotas metalo 

gaminių gamybos pramonės įmonėms. 

3.1. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO MODELIS 

Platus metalo gaminių poreikis, bei auganti konkurencija tarp to paties profilio 

gaminių gamintojų skatina kelti gamybos našumą, kartu sukuriant tinkamos kokybės produkciją, 

kuri būti konkurentabili rinkoje. Kaip teigia V, Dikavičius ir S. Stočkus (2003): „ţmonija visada 

siekė kokybės“. Todėl įmonės turi taip organizuoti savo veiklą, kad tą siekiama kokybė būtų 

sukuriama vartotojui. 

Visuotinės kokybės vadybos taikymo praktikoje efektyvumas įrodytas dar praėjusiame 

šimtmetyje garsaus visuotinės kokybės vadybos pionieriaus Edvardo Demingo (Edwards Deming), 

kurio statistinės proceso kontrolės metodus pirmieji praktikoje pritaikė Japonijos inţinieriai 

(Dikavičius ir Stačkus 2003), kurie taip pat sukūrė daugelį analitinėje dalyje paminėtų vizualaus 

valdymo metodų ir taikymo sistemų. 

Vadovaujantis E. Demingo siūloma nuolatinio gerinimo gamybos ir paslaugų sistemos 

logika (vadinama Demingo ratu), kurios esmė: planavimas  vykdymas  tikrinimas  

koregavimas (Dikavičius ir Stačkus 2003, Grief 1991), sukurtas vizualaus valdymo taikymo 

modelis metalo gaminių gamybos pramonės sektoriuje veikiančioms įmonėms. Struktūrinė 

Demingo rato logika modifikuota vizualaus valdymo metodų taikymui, pateikta 25 paveiksle. 

Pastoviai ieškant defektų, tobulinant procesą, lengvinant darbuotojų darbą turime galimybę pasiekti 

reikiamą kokybę, minimizuotais ištekliais, maksimizuotam pelnui.  
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25 pav. Demingo rato logika vizualaus valdymo taikymo modeliui sudaryti 

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

išskiriami keturi etapai: 

I etapas. Apibrėţtiems tikslams įvertinama esama padėtis metalo gaminių gamybos 

įmonėje, tiriamos svarbios įmonės veiklos sritys, nustatomos probleminės vietos, 

ribojantys faktoriai, išanalizuojamos naudojamos priemonės, efektyvumas. 

II etapas. Įvertinus pirmame etape surinktą ir išanalizuotą informaciją, siūlomi diegti 

nauji, ar koreguojami esami, vizualaus valdymo metodai nustatytų problemų ir siekiamų 

tikslų įgyvendinimui pasiekti. 

III etapas. Vykdomas visų antrajame etape įdiegtų ir su tuo susijusių reikšmingų 

sričių stebėjimas. Renkama informacija, kaip uţsibrėţti siekiami tikslai atitinka faktines 

reikšmes, fiksuojami kritiniai taškai, išskirtys. Stebimi veiklos kriterijai. 

IV etapas. Analizuojama trečiajame etape surinkta informacija, lyginamos įvairios 

buvusios ir galimos situacijos, vertinamas panaudoto metodo efektyvumas atskiroms 

sritims. Kuriami tobulinimo scenarijai, iškeliami nauji tikslai. 

Kiekvienas etapas sąlygoja savo specifines funkcijas siūlomame nuolatinio tobulinimo 

procese, todėl yra svarbi jungianti dalis. Visi šie pateikti etapai smulkiai aprašomi 7 lentelėje, bei 

pavaizduoti sukurto vizualaus valdymo taikymo metalo gaminių gamybos pramonės įmonėms 

modelio schemoje (26 pav.). 

 

 

 

 

I etapas 
Situacijos 
vertinimas 

II etapas 
Metodo 

parinkimas 

III etapas 
Stebėjimas 

IV etapas 
Tobulinimas 
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 7 lentelė. Vizualaus valdymo taikymo modelio etapai, ţingsniai, priemonės ir metodai 

Etapai Ţingsniai Priemonės ir metodai 

I 

Situacijos 

vertinimas 

1.1 Bendras įmonės veiklos 

įvertinimas. 

 

Kaizen grupė. 

Tikslo – idėjų stendas. 

SSGG analizė. 

Prioritetų matrica. 

Greitas įmonės įvertinimas (RPA). 

1.2 Silpnos vietos nustatymas. Esamo proceso ţemėlapis. 

Apribojimų teorijos taikymas (TOC). 

„Ţuvies kaulo“ diagramos. 

Pareto diagramos. 

1.3 Esamų vizualaus valdymo 

metodų analizė. 

Vizualizacijos metodų vertinimas. 

„5s“ metodo vertinimo lentelė. 

„Radaro“ diagramos. 

1.4 Silpnos vietos analizė. „Spageti“ diagrama. 

Dienos produkcijos diagrama. 

Tiesioginis darbo vietos stebėjimas. 

Veiksmų filmavimas ir perţiūra. 

II 

Metodo 

parinkimas 

2.1 Analizuojama poţymių 

lentelė. 

Kaizen susirinkimas. 

Poţymių – metodų matrica. 

2.2 Diegiamas/koreguojamas 

siūlomas metodas. 

Uţduočių (kontrolės) stendas. 

III 

Stebėjimas 

3.1 Bendri veiklos rodikliai 

(KPI). 

Tendencijų diagramos. 

Subalansuota rezultatų lentelė. 

3.2 Nustatytoji siauroji vieta. Praėjusios produkcijos diagrama. 

Gamybos produktų kiekio skaitikliai. 

3.3 Įdiegto metodo poveikis. Kontroliniai sąrašai. 

„Radaro“ diagramos. 

3.4 Darbo vieta. Metodų įsisavinimo sąrašas ir vertinimas. 

Prastovos (darbo) laiko laikmatis. 
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Dienos produkcijos diagrama. 

IV 

Tobulinimas 

Kaizen grupė. 

4.1 Įvertinama ar pagerėjo 

silpnosios vietos. 

Lyginamoji analizė. 

Lygio ţymėjimo diagramos. 

5 kodėl analizė. 

4.2 Kuriami standartai, naujų 

tobulinimų planai. 

Idėjų – pasiūlymų stendas. 

Naujo proceso ţemėlapis. 

Standartų lentelės. 

4.3 Iškeliamas naujas tikslas, 

uţdaviniai. 

Tikslo – uţdavinių stendas. 

Prioritetų matrica. 

Uţduočių (kontrolės) stendas. 

 

Siūlomas modelis koncentruotas į metalo gaminių gamyba uţsiimančių pramonės 

įmonių sektorių. Regimųjų metodų naudojimas integruojamas įvairiose įmonės veiklos dalyse, todėl 

apima visą įmonę. Pagrindinis pramonės įmonių veiklos elementas yra gamyba, todėl daugelis 

priemonių aprašymo fazėje aptariamos būtent šiam elementui, tačiau gali būti panaudotas visose, 

pritaikymo galimybes atitinkančiose, dalyse. 
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I etapas. Situacijos įvertinimas 

 

IV etapas. Tobulinimas II etapas. Metodo parinkimas 

 III etapas. Stebėjimas 

 
26 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio schema  
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3.1.1. I etapas: situacijos įvertinimas 

 

27 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio I etapo, „situacijos įvertinimas“, schema 

 

Pirmajame etape (27 pav.) apsibrėţtiems tikslams įvertinama esama padėtis metalo 

gaminių gamybos įmonėje, tiriamos svarbios įmonės veiklos sritys, nustatomos probleminės vietos, 

ribojantys faktoriai, išanalizuojamos naudojamos priemonės, vizualaus valdymo metodai, jų 

efektyvumas, panaudojimo lygis. Smulkiau analizuojamos probleminės sritys, kurios įtakoja 

uţsibrėţto tikslo siekimą. 

Bendras veiklos įvertinimas. Šio pirmojo ţingsnio svarba pabrėţtina. Tik nustačius ir 

apsibrėţus siekiamą tikslą galima formuoti tolesnius veiksmus. Siekiamas tikslas turi būti aktualus, 

išmatuojamas, aiškus ir suprantamas visiems. Tikslas gali būti iškeltas įmonės strategijos kūrėjų 

arba apibrėţtas atsakingų narių susirinkimo metu. Bendras veiklos įvertinimas, reikalingas 

struktūriškai įvertinti visos įmonės padėtį, veiklos sritis, nustatyti galimybes, įvertinti trūkumus. 

Šiam ţingsniui įgyvendinti siūloma naudoti šiuos metodus: 

 Kaizen grupė, įmonėje suformuojama darbo komanda, kuri turi iškeltą tikslą realizuoti 

įmonės veikloje. Kaizen komanda formuojama atsiţvelgiant į tikslo esmę, sudėtingumą, 

įtraukiami geriausi siekiamo tikslo ţinovai, patyrę darbuotojai, bei susiję asmenys. Taip 

pat gali būti įtraukiami kompetentingi specialistai ar konsultantai iš išorės. Susirinkimo 

metu komanda formuoja uţdavinius ir apsibrėţia laiką tikslui pasiekti, sprendţia susijusias 

problemas. 

 Tikslo – idėjų stendas, tai metodas skirtas visus supaţindinti su siekiamu tikslu, bei 

pasiūlymų pateikimo galimybe šiam tikslui pasiekti. Kiekvienas darbuotojas vizualiai 

mato kas šiuo metu yra siekiama įmonėje, kokie galimi pokyčiai laukia, kam reikia 

Bendras įmonės 
veiklos 
įvertinimas; 

•Kaizen 
grupė; 

•Tikslo – idėjų 
stendas; 

•SSGG 
analizė;  

•Prioritetų 
matrica; 

•Greitas 
įmonės 
įvertinimas 
(RPA); 

Silpnos vietos 
nustatymas; 

•Esamo 
proceso 
žemėlapis; 

•Apribojimų 
teorijos 
taikymas 
(TOC); 

•„Žuvies 
kaulo“ 
diagramos; 

•Pareto 
diagramos; 

Esamų vizualaus 
valdymo metodų 
analizė; 

•Vizualizacijos 
metodų 
vertinimas; 

•„5s“ metodo 
vertinimo 
lentelė; 

•„Radaro“ 
diagramos; 

Silpnos vietos 
analizė; 

•„Spageti“ 
diagrama; 

•Dienos 
produkcijos 
diagrama; 

•Tiesioginis 
darbo vietos 
stebėjimas; 

•Veiksmų 
filmavimas ir 
peržiūra; 
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susitelkti. Darbuotojas, nors ir neįtrauktas į suformuotą Kaizen grupę, bet kuriuo metu gali 

išreikšti savo pasiūlymą susijusiu klausimu, kuris bus apsvarstytas Kaizen susirinkimo 

metu. Apsvarstytos ir priimtinos idėjos perkeliamos į vykdytinų, vykdomų ir galiausiai 

įvykdytų grafas (ţr. B priedas B7 pav.). 

 SSGG analizė, matrica, kurios tikslas nustatyti įmonės veiklos silpnybes, stiprybes, 

grėsmes ir galimybes. Padeda pamatyti pilną vaizdą, kokia kryptimi turėtų judėti įmonė. 

 Prioritetų matrica, metodas efektyviai leidţiantis valdyti laiko ir svarbos sritis. Sudaromi 

įmonės prioritetai, kas šiuo metu svarbiausia įmonės veikloje, į ką būtina kreipti dėmesį 

skirti daugiau laiko. Prioritetų paskirstymas leidţia vizualiai matyti sritis kurioms maţiau 

skiriamas dėmesys, tai panaudoti kituose tobulinimo planuose. 

 Greitas įmonės įvertinimas (RPA), metodas, kurio tikslas per itin trumpą laiką 

struktūriškai įvertinti esamą įmonės padėtį. Kontroliniame klausimų sąraše paţymima 

situaciją įmonėje. Atsakymai suskirstomi pagal klausimus į 11 kategorijų, kurios 

atstovauja svarbias gamybinei įmonės sritis. Gaunamas kiekvienos srities vertinimas 

balais, bei bendras įmonės įvertinimas. Akivaizdţiai matomas, koks įmonės lygis 

(reitingas) šią akimirką, ir kokiose srityse reikia pasitempti. 

Silpnos vietos nustatymas. Antras ţingsnis, kuriame panaudojama pirmojo ţingsnio 

surinkta informacija, kad būtų tiksliau nustatoma, kokiose srityse, reikalingas nuodugnus ištyrimas 

siekiamo tikslo įgyvendinimui. Nagrinėjamas bendras produkto gamybos procesas, siekiant surasti 

silpnąją vieta, ribojančią visos sistemos (ar įmonės) darbą. Šiam ţingsniui įgyvendinti siūloma 

naudoti šiuose metodus: 

 Esamo proceso ţemėlapis, metodas, kuriame nagrinėjami visu su gamybos procesu susiję 

veiksniai. Plačiau šis metodas išnagrinėtas teorinėje dalyje (ţr. 1.5.2 skyrių). 

 Apribojimų teorijos taikymas (TOC), A. Goldratt paskelbtas metodas, kurio pagrindą 

sudaro kiekybiniais matavimais paremta analizė. Surandamos įmonės (gamybos linijos) 

veiklą trikdančios esminės kliūtys, kurias pašalinus ar sutvarkius, veiklos efektyvumas 

ţymiai pagerėja. Tai labai efektyvus metodas, parodantis siaurąją vietą, dėl kurios krinta 

visos įmonės (gamybos linijos) produktyvumas. 

 „Ţuvies kaulo“ diagramos, K. Ishikawa pasiūlytas metodas primenantis ţuvies skeleto 

formą, kurios galvoje yra problema, o kaulai rodo galimas jų prieţastis. Ši diagrama 

vizualiai rodo, kaip skirtingi veiksniai: ţmonės, įrengimai, medţiagos, matavimai ir 

metodai – dalyvauja nagrinėjamame procese ir veikia jo rezultatą. Analizuojant kiekvieną 

veiksnį ir jį sukeliančias prieţastis, galima rasti ryšį su pasekmėmis. 
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 Pareto diagramos, metodas, kurio principas remiasi teiginiu, kad tik apie 20 % visų galimų 

prieţasčių sukelia net 80 % problemų, o likę 80 % prieţasčių nebeturi tokios didelės 

įtakos ir sukelia tik 20 % problemų ar defektų. 80 – 20 principas gali būti taikomas 

įvairiose įmonės srityse. Pavyzdţiui siekiant pagerinti kokybę, naudojant Pareto diagramą, 

suskirstomi gaminio defektai pagal jų dydį į kategorijas, norint gauti apčiuopiamą efektą 

pakanką išspręsti 20 % didţiausių problemų. 

Esamų vizualaus valdymo metodų analizė. Trečias ţingsnis situacijos įvertinimo 

etape, remiasi jau įdiegtų ir naudojamų įvairių metodų tyrimu. Vertinama ar tinkamai panaudoti 

metodai, jų integracijos lygis. Pagrindinis dėmesys sutelkiamas į vizualaus valdymo metodų 

taikymą, nes jų analizė ir tinkamas panaudojimas, padeda įvertinti ir kitus aktualius metodus, 

pamatyti kylančias problemas. Šiam ţingsniui įgyvendinti siūloma naudoti šiuos metodus: 

 Vizualizacijos metodų vertinimas, išanalizavus mokslinėje, bei praktinėje literatūroje 

nagrinėjamą problematiką ir siūlomus taikymo metodus, įvertinus empirinių tyrimų 

rezultatus, sudarytas vizualaus valdymo taikymo vertinimo sąrašas metalo apdirbimo 

įmonėms (8 lentelė), kuriuo įvertiname vizualizacijos priemonių panaudojimą. 

 „5s“ metodo vertinimo lentelė, J. B. ReVelle (2002) siūlomas šio vizualaus tvarkos 

uţtikrinimo metodo vertinimo sąrašas (ţr. B priedas B1 pav.). Apie metodą plačiau rašyta 

pirmoje dalyje (ţr. 1.5.1 skyrių). 

 „Radaro“ diagramos, metodas, kuris suteikia galimybę pamatyti bendrą vaizdą 

dominančių faktorių. „Radaro“ diagrama galima panaudoti nagrinėjant jau integruotų 

įmonėje vizualaus valdymo metodų naudingumo lygiui nustatyti, kur spinduliai rodo 

atskirus metodus. Taip pat galima nagrinėti atskirai kiekvieną metodą pagal 

reikšmingiausius kriterijus, kur spindulys rodytų įtaką kriterijui (ţr. B priedas B8 pav.). 

Silpnosios vietos analizė. Šiame ţingsnyje nuodugniai nagrinėjama specifinė vieta, 

darbo centras, įrengimas, veiksmų seka, metodo poveikis ar kitas konkretus elementas, siekiant 

suprasti, atrasti stabdymo prieţastis, efektyvumui padidinti, nubrėţtam tikslui pasiekti. Kurioje 

įmonės veiklos srityje yra reikalaujami esminiai patobulinimai, parodo prieš tai atlikti ţingsniai. 

Šiam ţingsniui įgyvendinti siūloma naudoti šiuos metodus: 

 „Spageti“ diagrama, vizualus metodas, kuris veiksmingai parodo nagrinėjamo elemento 

judėjimą įmonės (cecho, darbo centro) teritorijoje. Pasirinkus analizuojamą objektą, 

braiţomas jo kelias, tarp operacijų, nuo įrengimo iki įrengimo. Taip išryškinamas 

transportavimo kelias, gaištamas laikas, neparankus įrengimų išdėstymas. 
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 8 lentelė. Vizualizacijos kontrolinis sąrašas 

Vizualizacijos kontrolinis sąrašas 

Punktas Vertinimas 

Įmonės (skyriaus) aiškumas  

Darbo celės parodymų atitikimas įmonės (skyriaus) standartams  

Perstatymui (pakeitimui) naudojami apibrėţti standartai  

Pagamintos produkcijos skaičius rodymas  

Prastovos trukmės laiko rodymas  

Likučių metodo („raudonosios dėţės“) naudojimas  

Darbo instrukcijų pateikimas darbo vietoje  

Normalaus slėgio zonų ţymėjimas (min/max)  

Einamosios detalės numerio ir po to einančios detalės numerio rodymas  

Kanban sistemos naudojimas  

Kokybiško produkto rodymas  

Paţintinis pavyzdţių stendas  

Kliento (tiekėjo) informacijos rodymas  

Nustatytos silpnosios vietos įrengimuose  

Balanso stende atsispindi silpnosios vietos ciklo laikas  

Perstatymo signalas rodomas vienu laiku  

Mobilus perstatymo inventorius  

Gamybos valdymui uţtikrinti naudojamos klaidų išvengimo priemonės  

Kiekviename darbo centre naudojami asmeniniai stendai  

Kiekviename darbo centre rodomas prastovos laikas  

Tinkamas apšvietimas ir vėdinimas  

Kiekviename darbo centre rodomas jo numeris, uţsakovas ir produktas  

Darbuotojo informacinis stendas yra standartizuoto formato  

Pateikiami matavimai yra naujausi ir rodo tendenciją  

Komandų vykdomi projektai pateikiami su buvusiu, esamu ir siekiamu vaizdu  

Defektai paţymėti rodyklėmis ir atitinkamais brėţiniais  

Skelbiamos saugumo taisyklės ir jų laikomasi  

Greitam identifikavimui panaudotas kodavimas spalvomis ir simboliai  

Standartizuotas uţduočių pateikimas  

Įrengimų veikimo instrukcijos pateiktos prie valdymo pultų  

Nustatytos ir paţymėtos kliūčių aukščio ribos  

Atliekama „5s“ vizuali kontrolė  
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 Dienos produkcijos diagrama, metodas, kuris rodo nagrinėjamo elemento produktyvumo 

tendencijas. Svarbu, kad informacija būtų dinamiška ir naujausia. Įtraukiant pati 

darbuotoją į tokios informacijos ţymėjimą, galima pasiekti savikontrolės efektą. 

Uţduodant numatomas įvykdymo normas, tiesiogiai bendraujama, kokios prieţastys lėmė, 

vienokius ar kitokius rodiklių pasikeitimus. 

 Tiesioginis darbo vietos stebėjimas, norint įsigilinti į kylančios problemos šaltinį, daţnai 

nepakanka atlikti tik matematinius skaičiavimus, reikalinga eiti tiesiogiai į darbo vietą ir 

stebėti vykdomus veiksmus. kartais visiškai atrodytų neesminis faktorius gali iššaukti 

siauros vietos atsiradimą, kurio kitais būdais nepastebėtume. 

 Veiksmų filmavimas ir perţiūra, patogus būdas palyginti dėl ko atsiranda atitinkami 

(veiklos efektyvumo, laiko sąnaudų ir pan.) skirtumai, tas pačias operacijas atliekant 

skirtingiems darbuotojams, ar skirtingu laiku. Priemonė, kuri leidţia sukurti teisingus ir 

tinkamus standartus, kurie po to išugdomi įmonėje. 

 

Tik susipaţinus su esama padėtimi įmonėje, nustačius reikšmingus veiklos kriterijus, 

įvertinus panaudotų metodų reikšmingumą, išsiaiškinus pradines pasekmių grandinės prieţastis, 

galima ieškoti sprendimo variantus. Svarbu, kad jau esami ir aktyvūs metodai, būtų naudojami 

tinkamai ir suderinami su naujai siūlomais sprendimais. 

 

3.1.2. II etapas: metodo parinkimas 

 

28 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio II etapo, „metodo parinkimas“, schema 

Diegiamas siūlomas metodas; 

Užduočių (kontrolės) stendas; 

Analizuojama požymių lentelė; 

Kaizen susirinkimas; 
Požymių - metodų 

matrica; 
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Antrajame etape (28 pav.) parenkamas tinkamiausias metodas, arba koreguojamas 

esamas, pagal I etape išnagrinėtų sričių situacijos įvertinimą, nustatytas tobulinimo reikalaujančias 

metalo gaminių gamybos įmonės sritis. 

Analizuojama poţymių lentelė. Nustačius I etape charakteringus poţymius, kurie 

vyrauja nagrinėjamoje įmonės vietoje, reikalinga apsvarstyti galimus sprendimo variantus ir 

pasirinkti tinkamus metodus šiai problemai spręsti. Kuriuos įdiegus būtų pasiektas laukiamas 

efektas.  

Šiam ţingsniui įgyvendinti turi būti organizuojamas Kaizen susirinkimas, kuriame yra 

svarstomos visos gautos idėjos paţymėtos „idėjų stende“. Analizuojama informacija, surinkti 

rodikliai, nustatytos silpnosios vietos I etape. Naudojama informacija pateikiama vizualiai, kad būtų 

priimami informatyvūs ir tinkami sprendimai bei nuosprendţiai. Susirinkimo metu generuojamos 

naujos idėjos, modernizuojamos esamos, pritaikoma konkrečiai susidariusiai situacijai. Šio 

susirinkimo pagrindinis uţdavinys yra nustatyti charakteringus poţymius ir parinkti tinkamiausius 

metodus problemoms išspręsti, tobulinimams įdiegti, uţsibrėţtam tikslui pasiekti. 

Remiantis nustatytais poţymiais parenkamas tinkamiausias metodas (gali būti keli). 

Metodo parinkimui naudojama sudaryta poţymių – metodų matrica (9 lentelė). Ši matrica sukurta 

pagal teorinės ir praktinės literatūros plėtotas problemas ir jų sprendimui siūlomus diegti metodus. 

Pagrindiniai poţymiai yra paremti LEAN sistemos diegimo principais, įvertinti daţniausiai 

pasitaikantys gamybinėse įmonės švaistymo būdai, procesu, valdymu, kontrole susijusios aktualios 

problemos. Kiekvienai problemai ieškomas geriausias sprendimas. 

Diegiamas siūlomas metodas. Sprendimą apie diegiamą metodą priima Kaizen grupė, 

kuri yra atsakinga uţ tobulinimo ir koregavimo veiklą įmonėje. Tik gerai apgalvojus poţymius ir 

visapusiškai įvertinus siūlomus metodus priimamas korektiškas sprendimas taikyti pasirinktas 

priemones situacijai pagerinti. Pasirinkto metodo diegimui nustatomi spręstini uţdaviniai, 

pasiskirstomos uţduotys. Šiam projektui (tikslui) pasiekti darbo grupėje naudojamas „uţduočių 

(kontrolės) stendas“, kuriame surašomi visi projekto dalyviai ir pasiskirstomos uţduotys. Tai 

efektyvus būdas stebėti vykdymo eigą, matyti kylančias problemas. Šiuo metodu sukuriama 

disciplina netiesioginiai kontrolei. Viso projekto eiga stebima ir pateikiama šiame stende. Plačiau 

šis metodas nagrinėjamas teorinėje dalyje (ţr. 1.5.7 skyriuje). 

Atlikus pakeitimus, tobulinimo darbus, įdiegus naują metodą, būtina stebėti pokyčius, 

fiksuoti nuokrypius, bei analizuoti korekcijos darbų poveikį visos įmonės veikloje. 
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 9 lentelė. Poţymių – metodų matrica 

Metodas  

 

Poţymis K
a

n
b

a
n

 *
 

5
s 

*
 

A
n

d
o

n
 *

 

P
o

k
a

 Y
o

k
e 

*
 

K
o

d
a

v
im

a
s 

sp
a

lv
o
m

is
 

U
ţd

u
o

či
ų

 

st
en

d
a
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S
M

E
D

 *
 

J
id

o
k

a
 

A
3

 *
 

V
iz

u
a

la
u

s 

p
ro

to
k

o
lo

 

k
el

ia
s 

D
a

rb
o

 c
el

ės
 *

 

1. Nešvara, netvarka  +          

2. Brokas, defektai   + +    + +   

3. Produkcijos 

perteklius 
+      +     

4. Neaiškus 

planavimas 
     +   + +  

5. Silpnas operacijų 

valdymas 
+  +   +  +   + 

6. Transportavimo 

problemos 
+ +         + 

7. Reikalinga 

kontrolė 
 + +   +      

8. Trūksta našumo +      +   + + 

9. Daţni incidentai, 

saugumo problemos 
 +  + +   +    

10. Trūksta aktualios 

informacijos 
    + +   + +  

11. Prasti tarpusavio 

santykiai 
 +    +     + 

* - metodo diegimas gali reikalauti projektinio valdymo. 

 

Sudarytoji poţymių–metodų matrica (9 lentelė) siūlo aktualiausius metodus metalo 

gaminių gamybos pramonės įmonėms, kurios išsiskiria specifiniu gaminių gamyba lyginant su 

kitomis pramonės šakomis. Siūlomi veiklos tobulinimo metodai suskirstyti į dvi kategorijas, 

metodai, kuriems įdiegti reikalinga sukurti projektą, stebėti jų įsisavinimą, daţnai netgi apmokyti 

darbuotojus (paţymėta *), reikalauja didesnių laiko ir finansinių resursų; ir gana paprasti, greitą 

rezultatą generuojantys metodai. Tolimesnė pasirinkimo ir diegimo atsakomybė perleidţiama 

suformuotai Kaizen grupei, kuri kiekvienoje įmonėje gali priimti pamatuotus ir teisingus 

sprendimus susijusius unikaliomis įmonėje iškylančiomis diegimo problemomis. 
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3.1.3. III etapas: stebėjimas 

 

29 pav. Vizualaus valdymo taikymo modelio III etapo, „stebėjimas“, schema 

 

Trečiajame etape vykdoma prevencija visų svarbiausių tikslo įgyvendinimo sričių. 

Stebimas bendri įmonės veiklos rodikliai ir tendencijos, įdiegto naujojo arba pakoreguoto senojo 

metodo įsisavinimas ir poveikis įmonės veiklai, nustatytoji siauroji vieta, kurioje atlikti tobulinimo 

darbai efektyvumui pakelti, ar atskira darbo vieta. Stebėjimas – vienas iš svarbiausių įmonės veiklos 

tobulinimo etapų, kurio metu surenkami dideli informacijos kiekiai leidţiantys tiksliai įvertinti 

svarbius rodiklius. 

Bendri veiklos rodikliai (KPI). Šiame ţingsnyje stebimas bendras įmonės veiklos 

pokytis ir tendencijos įdiegus naujus metodus ir atlikus patobulinimus II etape. Dėmesys 

fokusuojamas plačiąja prasme, siekiama įvertinti esamą įmonės padėti, bei palyginti su pirmajame 

etape surinkta informacija. Stebimos sritys: administravimas, finansai, marketingas, gamyba, 

personalas, IT, produktai, atitikimas planams. Galimi metodai, kurie padės įgyvendinti šį ţingsnį: 

 Tendencijų diagramos, vizualus metodas leidţiantis didţiuliuose duomenų eilutėse 

pastebėti bendrą tendenciją. Diagramos gali būti braiţomos kiekvienam matuojamam 

rodikliui atskirai, apimti keletą sričių, ar rodyti apibendrinto visų sričių įverčio 

indikatoriaus tendencijas ir pokyčius. Pranašumas, kad šiuo metodu galima palyginti 

įvairių matavimo skalių duomenis. 

• Tendencijų diagramos; 

• Subalansuota rezultatų 
lentelė; 

Bendri veiklos rodikliai 
(KPI) 

• Kontroliniai sąrašai; 

• „Radaro“ diagramos; Įdiegto metodo 
poveikis 

• Praėjusios produkcijos diagrama; 

• Gamybos produktų kiekio skaitikliai; Nustatytoji 
siauroji vieta 

• Dienos produkcijos diagrama; 

• Prastovos (darbo) laikmatis; 

• Metodų įsisavinimo sąrašas ir vertinimas; 

Darbo 
vieta 
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 Subalansuota rezultatų lentelė, metodas, kurio esminis principas, kad visi svarbiausi 

rodikliai pateikiami viename nustatytos formos (standartizuotame) lape. Lyginant 

skirtingų laiko momentu lapus, skiriasi tik matuoti rodikliai. Tai labai aktualu analizei. 

Įdiegto metodo poveikis. Šiame ţingsnyje atliekama įdiegto naujo metodo poveikio 

analizė. Skiriamas dėmesys pagrindiniams rodikliams, kurie parodo metodo efektyvumą, 

naudingumą, veiklos stabilumą. Matuojama, kaip metodas pasiteisino ir panaudojamas įmonės 

veikloje. Šiam stebėjimui galima panaudoti: 

 Kontrolinius sąrašus, kurie gali būti sudaromi atitinkamai kiekvienam metodui atskirai su 

svarbiausiais, šiai įmonei ir jos veiklai, stebimais rodikliais. Galima panaudoti 

vizualizacijos kontrolinį sąrašą (8 lentelė), „5s“ metodo įvertinimo lentelę (ţr. B priedas 

B1 pav.). 

 „Radaro“ diagramos, kuriose įvedami svarbiausi rodikliai kiekvienam metodui atskirai, ir 

stebimas vizualus poveikio vaizdas atitinkamoms išmatuotoms sritims. 

Nustatytoji siauroji vieta. Atliekama prevencija siaurosios vietos, kuri buvo nustatyta 

pirmame etape. Stebima, koks poveikis įdiegtų esminių patobulinimų, kaip pakito veiklą, 

matuojamas efektyvumas, pasikeitimų skirtumas. Vertinamas ciklo laikas, kuris turi įtaką sekančių 

paskui operacijų ciklui. Šiam ţingsniui įgyvendinti siūloma naudoti šiuos metodus: 

 Praėjusios produkcijos diagrama, vizualizacijos principu paremtas metodas, skirtas stebėti 

konkrečioje vietoje pagamintos produkcijos pokyčius ir tendencijas nustatytais laiko 

tarpais.  

 Gamybos produktų kiekio skaitikliai, vizualiai pateikiami ir visiems matomi pagamintų 

produktų skaičiai nustatytame laiko intervale (valandos, pamainos, paros). Skaitliukų 

rodoma informacija panaudojama produkcijos diagramų braiţymui ir yra tiksli informacija 

esamu momentų matuojamoje vietoje. 

Darbo vieta. Darbo vieta gali būti apibrėţiama, kaip darbo celė, konkreti veiklos sritis, 

ar išskiriamas darbuotojas. Tai yra smulkiausias elementas, kurio stebėjimas reikalauja daugiausiai 

pastangų ir išteklių. Tačiau yra svarbiausias ir labiausiai įtakojantis kitas stebimas sritis. Siekiant 

sumaţinti sąnaudas, stengiamasi įvesti savikontrolę, sukurti vertinimo discipliną. Aktualūs 

naudojami metodai: 

 Dienos produkcijos diagrama, daţniausiai pateikiama toje pačioje darbo vietoje, kurią 

reprezentuoja. Jei stebimas darbuotojas, didţiausią poveikį galima pasiekti, leidus jam 

pačiam paţymėti įvykdytų darbų kiekį. Tokiu atveju stebimas savęs motyvacijos efektas, 

pasitenkinimo atliktu darbu būsena. 
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 Prastovos (darbo) laikmatis, darbo vietoje fiksuojamas laikas kai nėra vykdoma veikla, 

gaminami produktai. Ši informacija vienas pagrindinių komponentų skaičiuojant darbo 

vietos našumą, efektyvumą.  

 Metodų įsisavinimo sąrašas ir vertinimas, vizualaus valdymu paremtas metodas, kuriame 

įvertinami svarbių komponentų susijusių su konkrečia darbo vieta išsivystymo 

(apsimokymo) lygis. Stebimo darbuotojo patirties matavimas ir įvertinimas (ţr. B priedas 

B9 pav.), kuris gali būti pateikiamas bendru sąrašu viešoje įmonės vietoje, taip sukuriant 

lyginimo efektą ir skatinant motyvaciją siekti geresnių rezultatų, pradedant nuo savęs. 

Visi šie ţingsniai vykdomi priklausomai nuo esamos įmonės, jos padėties, veiklos 

sudėtingumo, diegiamų metodų lygio, darbuotojų skaičiaus ir kitų svarbių faktorių, kurie gali būti 

unikalūs atskirai metalo gaminių gamybos įmonei. Prevencija įdiegus naują (atnaujinus naudotą) 

metodą, įvykdţius tobulinimo darbus svarbiausiose srityse atliekama skirtingu daţnumu praėjusio 

laiko atţvilgiu. Įvykdţius diegimo darbus, matavimai yra labai daţni ir intensyvūs, matuojama daug 

ir įvairių rodiklių. Bėgant laikui rodiklių skaičius maţinamas apsiribojant tik išskirtinai 

svarbiausiais, taip pat maţinamas stebėjimo daţnumas.  

 

 

 

 

 

Šis stebėjimo laiko daţnumas netaikomas ypač svarbiems ir aktualiems įmonės veiklos 

rodikliams. Jiems formuojami standartai ir siekiama, kad dominantys rodikliai būtų pateikiami 

automatinių būdu, panaudojant šiuolaikines informacines technologijas. 

Ilgainiui bandoma sukurti discipliną atitinkamose srityse, taip uţtikrinant savikontrolę, 

kuri yra efektyvi tik ţemiausiame hierarchijos lygyje, kur vykdomi darbo objekto ir informacijos 

generavimo procesai. Savikontrolė laipsnio padidinimas darbuotojus veikia teigiamai, suteikia 

atsakomybės jausmą, pasitikėjimą ir reikšmingumo įmonėje (Дафт 2003). Kuo daugiau darbuotojo 

darbo procese integruojama savikontrolės reikšmė, tuo maţiau reikalinga biurokratinė kontrolė, 

kurios poveikis neretai asocijuojasi su nepakantumu ir motyvacijos maţinimu, todėl suteikta teisė 

save kontroliuoti ir didţiuotis savo darbo rezultatais tiesiogiai įtakoja kokybę. 

  

Labai dažnai Labai retai 

1-as mėnuo 2-as mėnuo 
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3.1.4. IV etapas: tobulinimas 

 

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

 

Nuolatinio tobulinimo etape, suburta tobulinimo - Kaizen grupė, kuri turi optimizuoti 

gamybos ir valdymo struktūrą, tobulinti keletą arba visus įmonės veiklą apimančius procesus. 

Priklausomai nuo įmonės dydţio ir veiklos pobūdţio gali būti suburiamos atskiros grupės 

skirtingiems procesams gerinti: marketingo; finansų, apskaitos, gamybos, vadovavimo ir kt. Arba 

suburta viena kvalifikuota aukščiausio lygio gamybos organizavimo ir valdymo specialistų grupė, 

gerai išmananti įmonės politiką ir vykstančius procesus. Visų pirma deleguota grupė turi įvertinti ar 

pagerėjo ir kiek pagerėjo silpnosios vietos veikla, kurioje buvo atliekami tobulinimo darbai. 

Kuriami visai įmonei priimtini ir naudotini standartai, generuojami naujų patobulinimų planai. 

Iškeliamas siekiamas tikslas, bei jam pasiekti suformuojami įgyvendinimo uţdaviniai. 

Įvertinama ar pagerėjo silpnosios vietos. Strateginis ţingsnis sekantis po trečiojo 

etapo norint įvertinti surinktą informaciją svarbiose metalo gaminių įmonės struktūrinėse dalyse, 

dėmesį koncentruojant į pirmajame etape analizuotas silpnąsias vietas, kurios antrajame etape buvo 

tobulinamos, ar kitais būdais koreguojamos, įvertinamas įdiegto metodo naudingumo koeficientas. 

Šiam ţingsniui įgyvendinti gali būti naudojami sekantys metodai: 

 Lyginamoji analizė, metodas, kuris remiasi geriausios ţinomos praktikos siekimu. 

Daţniausiai yra turimas etalonas į kurį lygiuojamasi, tai gali būti ir teoriniai įverčiai. 

Įvertinama ar 
pagerėjo silpnosios  

vietos; 

•Lyginamoji analizė; 

•Lygio žymėjimo diagramos; 

•5 kodėl analizė; 

Kuriami 
standartai,  

naujų 
tobulinimų 

planai; •Įdėjų - pasiūlymų stendas; 

•Naujo proceso žemėlapis; 

•Standartų lentelės; 

Iškeliamas 
naujas tikslas, 

uždaviniai; 

•Tikslo - uždavinių stendas; 

•Prioritetų matrica; 

•Užduočių (kontrolės) stendas; 
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Šiame ţingsnyje įmonėje atliekami procesai ir vykdomos funkcijos (pvz.: įrengimo 

veikimo našumas) palyginami su kitomis operacijomis, ar šios srities lyderiais. Tiriama, 

kodėl lyderiai pasiekia gerų rezultatų, kokią metodiką ir praktiką naudoją ir ko dar trūksta 

analizuojamam objektui to pasiekti. 

 Lygio ţymėjimo diagrama, vizualizacija paremtas metodas, kurio pagrindinis principas 

yra parodyti kokiame lygyje šiuo metu yra tobulinta silpnoji vieta. Stebint šią diagramą 

akivaizdţiai išsiskiria tendencija, skirtumas su buvusiomis reikšmėmis. Taikant šį metodą 

gali būti paţymima tikslo riba, kuri suteikia greitą ir tikslingą informaciją ar reikalinga 

skirti didesnį dėmesį šiam objektui. Vizualizuoti skirtumams labai praverčia spalvų 

kodavimo naudojimas. 

 5 kodėl analizė, yra nesudėtingas, bet efektyvus vizualizacija paremtas metodas, 

padedantis suvokti kylančių problemų prieţastis. Įvardijamas probleminis reiškinys, po to 

keliami klausimai, kodėl jis galėjo kilti. Įvardijus penkias prieţastis tas pats klausimas 

uţduodamas dėl kiekvienos iš jų, tokiu būdu surandama esminė problema, kuri riboja 

silpnosios vietos efektyvumą ar tobulinimų poveikį. 

Kuriami standartai, naujų tobulinimų planai. Susirinkusi atsakinga grupė 

išnagrinėjusi prieš tai einančių etapų informacija gali priimti sprendimą įvesti standartą visos 

įmonės lygiu. Tokiu būdu tobulėjimas formuojamas remiantis geriausia patirtimi. Grupėje turi būti 

skiriamas laikas naujų planų kūrimui, nes tik ţiūrėjimas į priekį, leidţia vystytis ir tobulėti visai 

įmonei atsiţvelgiant į esamą padėtį globalioje rinkoje. Aktualesni naudojami metodai: 

 Idėjų – pasiūlymų stendas, efektyvus vizualaus valdymo panaudojimo metodas, siekiant 

įtraukti visus susirinkimo dalyvius į naujų idėjų generavimą, pasiūlymų teikimą. 

Panaudojami priklijuojami lapeliai, ant kurių kiekvienas dalyvis uţrašo savo siūlymus, 

naujus metodus, idėjas. Į šį stendą taip pat perkeliamos visų darbuotojų išsakyti 

pasiūlymai, atsiţvelgiama į pastabas.  

 Naujo proceso ţemėlapis, vizualaus valdymo metodas, vedantis į procesų tobulinimo 

darbus, generuojama nauja gamybos srauto linija, kuri brėţiama per visus elementus, 

paţymimi visi tikrinimai, darbo laikai, prastovos ir kita svarbi informacija. Metodas 

plačiau išnagrinėtas teorinėje dalyje (ţr. 1.5.2 skyrių). 

 Standartų lentelės, naudojamos pasiekti visos įmonės darnaus ir sistemingai apibrėţto 

darbo. Standartizuojamos veiksmingos ir aktualios veiklos sritys, kurios uţtikriną 

saugumą, darbo palengvinimą, nesusipratimų maţinimą, sukuria veiksmų planą 

nenumatytiems atvejams. Standartų lentelės yra apibrėţtos ir skelbiamos visoje įmonėje. 

Išanalizavus metodinę ir praktinę literatūrą išskirtas aktualus, metalo gaminių gamyba 

uţsiimančioms pramonės įmonėms, standartizuojamų objektų sąrašas, kuris pateiktas 10 lentelėje. 
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 10 lentelė. Įmonėje standartizuojami objektai 

Standartizuoti objektai 

Identifikaciniai 

ţenklai 

Iškabos, pavadinimai, nuotraukos, pranešančios formos. 

Vietos ţenklai 
Juostų takelis, spalvų reikšmės, numeracija, paţymėta normalaus veikimo 

kryptis. 

Kiekio ţenklai 
Ţenklai identifikuojantys skaičių (min/max), standartizuotos talpos, paţymėtas 

skalėje plotas rodantis normalaus veikimo zoną. 

Standartizuoti 

metodai 

Standartizuoti ciklo laikai ir darbo sekos, standartizuotos procedūros, 

struktūrinės schemos, operacijų nuotraukos. 

Etiketės 
Perteklius (raudona etiketė su uţrašu), sugedęs daiktas, reikalingas rankinis 

apdirbimas ar remontas, defektai. 

Andon 
Vizualiniai (šviesos, vėliavos) ir garsiniai (skambutis, zirzimas) signalai, 

atkreipiantys dėmesį ar kviečiantys pagalbą. 

Kanban 
Kortelė, tuščias konteineris ar erdvė signalizuojanti, kad gamyba ar judėjimas 

yra leidţiami. 

Atlikimo 

demonstravimas 

Produktų sąrašas ir pagamintas kiekis, kokybė, produktyvumo kaina, saugumas 

ir pagerinimo aktyvumas. 

Defektai 
Stendai rodantys defektinius produktus, rankinį darbą, ţaliavas ar 

dokumentaciją. 

Asmeninė aplinka 
Personalo skyriaus įsakymai ir pavedimai, įsisavinimo lygio lentelė, lyginimas 

su planu. 

 

Iškeliamas naujas tikslas ir uţdaviniai. Suformuluojamas naujas tikslas ir spręstini 

uţdaviniai, kurie būtini siekiant planuojamų patobulinimų. Tikslų kėlimas svarbus dėl šių 

prieţasčių: aiškiai išdėstoma kas ir kada turi būti pasiekiama; panaudojama vėlesniam veiklos 

vertinimui; logiški tikslai motyvuoja darbuotojus bendram siekiui. Todėl formuojant naujus tikslus 

reikia į tai atsiţvelgti. Šiam ţingsniui aktualūs metodai: 

 Tikslo – uţdavinių stendas, šis metodas panaudojamas suformuoti naują tikslą ir apţvelgti 

pagrindinius uţdavinius, kurie bus deleguojami suformuotai planuojamų tikslų 

įgyvendinimo grupei arba paskiriami esamai susirinkusiai. Nagrinėjimo eigoje 

panaudojama prioritetų matrica. 
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 Prioritetų matrica, šis metodas gali būti sėkmingai išnaudojamas bendrai nuspręsti 

įvertinus įvairius faktus, kurie uţdaviniai turi būti sprendţiami skubos tvarka ar net 

atliekami prieš pradedant darbus, kurie turi neskubūs ir ne itin svarbūs, todėl atliekami tik 

esant pakankamiems laiko ištekliams; 

 Uţduočių (kontrolės) stendas, kaip realizacijos ir vykdymo eigos metodas, į kurį 

perkeliama informaciją iš tikslo – uţdavinių stendo įvertinus prioritetų matricos 

pasiskirstymo uţdavinius, kurie deleguojami spręsti (arba kontroliuoti) konkretiems 

asmenims. Šis metodas plačiau analizuotas teorinėje dalyje (ţr. 1.5.7 skyrių). 

Siekiant efektyvaus Kaizen susirinkimų darbo, kurio metu būtų sprendţiamos 

einamuoju momentu aktualiausios problemos, fiksuojami konkretūs siūlymai, matomi apsvarstyti ir 

įvertinti variantai, bei sistemingai einama link tikslo, galima panaudoti vizualaus protokolo kelio 

metodą. Kuris ypač naudingas turint ribotus laiko išteklius ir koncentruojantis visą darbo grupę į 

susidariusios problemos sprendimą. Metodas plačiau nagrinėtas teorinėje dalyje (ţr. 1.5.8 skyrių).  

Įmonė nuolat tobulėja, įtraukdama į tobulinimo veiklą visus darbuotojus, siekiama 

pagerinti produktų kokybę ir sumaţinti kaštus, todėl šis etapas labai svarbus naujovių atradimui, 

puoselėjimui, integravimui, įmonės konsolidacijai, bei kokybės vertinimui. 

 

3.1.5. Modelio teigiami ir neigiami aspektai 

Pateikiami sukurto vizualaus valdymo taikymu paremto modelio pliusai ir minusai, 

kurie išskiria šį siūlomą modelį iš kitų ţinomų gamybos pramonei siūlomų principų. 

Tokio integralaus modelio nėra, kuriame būtų apjungta daugelio vizualaus valdymo 

priemonių panaudojimas ir įvardintos pritaikymo galimybės metalo gamybos pramonės įmonėse. 

Šio modelio taikymas įmonėje sukuria ciklinį nuoseklumą, paremtą visuotinės kokybės 

vadybos Demingo rato logikos principu, pritaikytą vizualiam valdymui integruoti.  

Siekiama vizualizacijos priemonėmis sutvarkyti įmonės veikimo procesus taip, kad jie 

būtų tolygūs, prognozuojami ir kai tai reikalinga atkartojami. 

Panaudojama Kaizen grupės metodika kurti ir tobulinti vizualizavimo sistemą, visos 

įmonės veiklą, susitelkimą į aktualias problemas, gilesnę jų analizę.  

Priimami labiau informuoti sprendimai apie įmonės operacijas, nuolat informuojama 

vadovybė ir cecho kolegos apie operacijų progresą, nuolat mokomi įmonės darbuotojai. 

Sukurtas vizualaus valdymo taikymo metodų vertinimo sąrašas, kurio pagrindu 

nustatomas įmonėje pasiektas vizualumo lygis, vertinamas panaudotų priemonių naudingumas. 
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Integruotas tikslo kėlimas, jo apibrėţimas, bei jam pasiekti reikalingų spręstinų 

uţdavinių formulavimas. Tik turint tikslą, galima bendrai visoje įmonėje jo siekti. Iškeltam tikslui 

įgyvendinti reikalaujama nustatyti terminus, paskirstyti darbus atsakingiems asmenims. 

Sėkmingam projektų įgyvendinimui siūlomos naudoti savikontrolę uţtikrinančios 

priemonės, dėl kurių pagerėja darbuotojų motyvacija darbui ir palengvinamas planavimas. 

Aprašyti ir trumpai detalizuoti vizualaus valdymo panaudojimo metodai, kurie būtų 

aktualiausi atitinkamame modelio taikymo etape ar konkrečiame išskirtame ţingsnyje. Daugelis 

priemonių, jas naudojant ir pastebėjus teigiamus aspektus, gali būti panaudotos ir kituose 

ţingsniuose nei nurodyta modelio aprašyme. Panaudojama efektyviausia praktika. 

Vizualus duomenų pateikimas padidina informacijos poveikį, padaro tai sensoriniu 

pateikimu, naudojant įvairius paveikslus, diagramas, tipinius produktus, garsus, palyginimus, 

priverčia duomenis kalbėti mums greitai įsisavinama kalba. Aprūpina rezultatais ţmones, kurie turi 

įtakos tolimesnei veiklai, susiejami rezultatai su pagerinimo veiksmais, pranešami duomenys 

nedelsiant. 

Palengvinamas darbuotojų darbas, nes jų kasdieninėje darbinėje veikloje vizualiai 

pateikiama aktualiausia, kokybiškam ir produktyviam darbui atlikti, reikalinga informacija. 

Darbuotojui nekyla papildomų klausimų apie darbo procesus ir įvykdymo tvarką. 

Siūlomas modelis įmonėje kuria saugią ir švarią aplinką, diegiami vizualaus valdymo 

metodai darbinę aplinką daro išsiskiriančią, standartizuoti sutartiniai ţenklai perspėja apie pavojaus 

zonas, atkreiptinus objektus, perspėja apie netinkamą darbinei būklei situaciją.  

Modelio minusu galima, galbūt, priimti situaciją, kad, kai kurios, siūlomas vizualaus 

valdymo metodikos ir priemonės nėra integralios labai smulkioms metalo gaminių gamybos 

įmonėms, kuriose darbuotojų skaičius nesiekia dešimties, kuriose nereikalingas sisteminis poţiūris, 

valdymas ir sprendimų priėmimai vykdomi tame pačiame lygyje. Tačiau vertinant iš kitos pusės, 

šios įmonės taip pat susiduria su panašiomis problemomis, tik maţesnio mąsto, todėl jų veiklos 

tobulinimas gali būti planuojamas ir vykdomas siūlomo modelio principu. Įvertinant tokios įmonės 

situaciją parenkami atitinkami ar modifikuojami siūlomi vizualaus valdymo metodai.  

Kokio dydţio metalo gaminių gamybos įmonė bebūtų, vizualaus valdymo metodai 

padeda sukurti saugesnę, efektyvesnę, aiškesnę darbo aplinką ir leidţia pasiekti didesnį pelną su 

maţesnėmis sąnaudomis. Nors šis modelis subalansuotas metalo gamybos pramonės įmonėms, 

tačiau siūlomą principą, ţingsnius ir didţiąją dalį metodikos galima panaudoti kitose šakose. 
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3.2. VIZUALAUS VALDYMO TAIKYMO MODELIO APIBENDRINIMAS 

Išnagrinėjus baigiamajame darbe mokslinės – metodinės literatūros probleminės srities 

analizę, įvertinus siūlomus taikytinus metodus ir priemones, bei atlikus metalo gaminių, išskyrus 

mašinas ir įrenginius, gamybai priskiriamų pramonės įmonių empirinius tyrimus vizualizacijos 

panaudojimo tematika, sukurtas vizualaus valdymo taikymo modelis subalansuotas šiai pramonės 

šakai. 

Siūlomas integralus modelis sukurtas ciklinio nuoseklumo principu, kuriame 

panaudota visuotinės kokybės vadybos koncepcija, panaudota Demingo rato logika vizualiam 

valdymui organizuoti. Išskiriami keturi etapai: situacijos įvertinimas; metodo parinkimas; 

stebėjimas; tobulinimas. 

Pirmajame etape dėmesys koncentruojamas į įmonės esamos padėties įvertinimą. 

Vertinama bendra visos įmonės veikla, aktualiausi veiklos rodikliai, nustatoma silpnoji vieta, dėl 

kurios įmonė negali pasiekti geresnių ar uţsibrėţtų rezultatų. Nagrinėjama, koks esamų 

vizualizacijos priemonių panaudojimo lygis, efektyvumas, teisingas įsisavinimas, tam sukurtas 

vertinimo sąrašas. Analizuojama nustatyta konkreti įmonės veiklos silpnoji vieta, kuri riboja 

uţsibrėţtų tikslų siekimą.  

Antrajame etape pereinama į tinkamiausio metodo parinkimą ir jo diegimą įmonės 

veikloje. Suformuota kompetentingų specialistų Kaizen grupė analizuoja pirmajame etape surinktą 

visą informaciją, įvertina reikšmingiausius poţymius. Pasinaudojus sukurta poţymiu – metodų 

matrica, apsvarsčius realiausius variantus pasirenkamas ir diegiamas veiklos tobulinimo metodas. 

Trečiajame etape vykdoma prevencija visų svarbiausių veiklos rodiklių, stebimos jų 

tendencijos, įdiegto naujojo arba pakoreguoto senojo metodo įsisavinimas ir poveikis įmonės 

veiklai, nustatytoji siauroji vieta, kurioje atlikti tobulinimo darbai efektyvumui pakelti, ar atskira 

darbo vieta. Stebėjimo intensyvumas maţinamas bėgant laikui, automatizuojama ar siekiama 

sukurti savikontrolę darbuotojams. 

Ketvirtajame siūlomo modelio etape vykdomas tobulinimas. Atitinkama Kaizen grupė, 

priklausomai nuo įmonės specifikos ir valdymo pasiskirstymo, įvertina ar pagerėjo silpnosios 

vietos. Kuria tobulinimo planus, apibrėţia ir priima visai įmonei taikomus standartus, svarsto naujus 

tobulinimo planus ir paskirsto sprendţiamus uţdavinius. 

Vykdant šiuos etapus įmonėje sukuriamas vertinimo, diegimo, stebėjimo, tobulinimo 

ciklinis ratas, kur vizualizacija padeda priimti informatyvius ir tinkamus sprendimus kasdien, 

aktualioje darbinėje aplinkoje, kiekvienam asmeniškai ir visiems bendrai. Modelis kuria vizualią 

įmonę, kur kiekvienas ţino: kas, kaip, kada, kur, kodėl ir kokioje vietoje.  
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IŠVADOS IR PASIŪLYMAI 

Vizualus valdymas (vizualizacija) praktikoje retai vartojami terminai, kurių 

apibrėţimas nagrinėjamoje literatūroje struktūriškai skiriasi, tačiau pagrindinė idėja išlaikoma – 

informaciją pateikti tokia forma, kuri leistų greitai suprasti, daryti išvadas ir tiesioginę įtaką 

tolesniam jos srautui. 

Informacijos vizualizavimas panaudoja galingus paţinimo įgūdţius, kurių tekstinė ar 

skaitinė informacija negali panaudoti. Vaizdų apdorojimo sistema yra ţmogaus pasąmonėje, o tai 

reiškia, kad vaizdinę informaciją mes suvokiame nevalingai, taip kaip kvėpuojame, todėl savo 

sąmonę galime sukoncentruoti siekiant priimti tinkamus sprendimus stebimoms problemoms 

išspręsti. 

Atlikus mokslinės–metodinės literatūros nagrinėjama tema analizę, surastos 

autorių išskiriamos vizualaus valdymo funkcijos: aiškumas, disciplina, nuolatinis gerinimas, darbo 

palengvinimas, mokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal faktus, supaprastinimas, 

suvienodinimas. Galima pastebėti, kad visos šios funkcijos tiesiogiai siejasi su įmonių veiklos 

organizavimą ir efektyvumą uţtikrinančiomis funkcijomis. Pagrindiniai autoriai: M. Grief, 

H. Hirano, G. D. Galsworth, L. Koskela, S. Liff, P. A. Posey, M. Eppler, J. B. ReVelle ir kt. 

Išnagrinėta mokslinė literatūra kalba apie šiandieninės pasaulinės gamybos valdymo 

praktikas įmonėse, kuriose inicijuojant švaistymų šalinimą, įtraukiant naujas technologijas ir 

informacijos judėjimą reikiamose vietose, pasiekiamas lankstumas, kuris ypač reikalingas 

esamomis globalios konkurencijos sąlygomis. Apţvelgus aktualiausius vizualaus valdymo metodus 

apdirbamajai pramonei, išskiriami jų privalumai ir trūkumai ţiūrint per proceso valdymo prizmę. 

Reikšmingiausias vizualizacijos metodų privalumas – pagalba stabilizuojant įmonės procesus. 

Taikant paminėtus vizualaus valdymo metodus sukuriama tokia vizuali darbovietė, 

kuri lengvai suprantama visų, bet kas atėjęs į darbo vietą vien iš ţvilgtelėjimo supranta tos darbo 

vietos padėtį. Parodo skirtumą tarp to, kas atliekama nepriekaištingai, kur būtini pagerinimai, 

reikalinga pagalba. Tai apima kiekvieno asmens darbą ir padaro jį lengvesnį. Naudojama 

informacija pateikiama vizualiai, kad būtų priimami informatyvūs ir tinkami sprendimai kasdien. 

Vizualus duomenų pateikimas padidina informacijos poveikį, padaro tai sensoriniu 

pateikimu, naudojant įvairius paveikslus, diagramas, tipinius produktus, garsus, palyginimus, 

priverčia duomenis kalbėti mums greitai įsisavinama kalba. Aprūpina rezultatais ţmones, kurie turi 

įtaką tolimesnei veiklai, susiejami rezultatai su pagerinimo veiksmais, pranešami duomenys 

nedelsiant. Vizualaus valdymo koncepcija siūlo kitokį poţiūrį, skatina bendravimą, kuria 

informacijos poreikį, išvysto priemones, pritaikytas pastebėti įvairiems ţenklams, įvesti 

matmenims, kurie garantuoja, jog regimoji erdvė bus tinkamai išlaikyta ir prieinama darbuotojams. 
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Tiriamuoju objektu pasirinktas Lietuvos apdirbamosios pramonės sekcijos skyrius – 

metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrengimus, gamyba. Pagal visuotinai priimtą ir naudojamą 

EVRK 2 red. atitinkantis C25 skyrių. Ši pramonės šaka yra svarbi jungiamoji grandis šalies ūkyje, 

siejanti sukuriama produkcija, kurią plačiai naudoja kitų pramonės šakų atstovai, tai ypač aktualu 

statybos pramonei. Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamyba turi specifiškumą 

lyginant su kitais apdirbamosios gamybos skyriais: aukštas inţinerinės veiklos lygis, sparčiai 

augantys technologiniai pokyčiai ir didėjantys kokybės atitikties reikalavimai. Šiam pramonės 

skyriui Lietuvoje pastebimas ţemas darbo vietos našumas lyginant su kitomis išsivysčiusiomis 

šalimis.  

Išanalizavus metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybos priemonės 

sektorių, pastebėta, kad įregistruotų veikiančių ūkio subjektų skaičius pastaruosius trejus metus 

maţėjo ir šių metų sausio 1 dieną buvo lygus 628 aktualiems vienetams. Šiam skyriui 

priklausančios įmonės sudaro apie 9 procentus visos Lietuvos apdirbamosios pramonės įmonių 

skaičiaus. Vertinant darbuotojų skaičiaus tendencijas, analizuojamame skyriuje, iki 2010 m. buvo 

stebimas darbuotojų augimas, tačiau 2011 m. duomenys rodo 29 % stiprų kritimą. Pateiktais 

naujausiais 2011 m. duomenimis, C25 skyriuje dirba apie 11 tūkst. darbuotojų, tai sudaro daugiau 

nei 6 % visos apdirbamosios pramonės sekcijos darbuotojų skaičiaus. C25 skyriaus pramonės 

produkcijos indeksas nuo 2007 m. turėjo stiprų kritimą, tačiau jau 2010 m. pastebimai šoktelėjo ir 

lenkia 2008 m. buvusį lygį. Apibendrinant tendencijų analizę, galima teigti, jog nagrinėjamą 

sektorių smarkiai paveikė ekonominė recesija, tačiau stebimas atsigavimas ir didėjančios gamybos 

apimtys. 

Atliktų empirinių tyrimų metu, anketinio tyrimo metodu apklausiant Lietuvos 

metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamybai priklausančias įmones, gauti duomenys 

apie vizualizacijos integraciją šių įmonių veikloje. Išanalizavus tyrimo rezultatus, pastebėta, kad 

apie ⅔ visų apklaustų įmonių savo veikloje netaiko vizualaus valdymo metodų. Daugiau nei 32 % 

respondentų paţymėjo, jog veiklos planavimo stendai suteikia teigiamą arba labai didelį teigiamą 

poveikį. Pasaulio gamybinėse įmonėse aktualaus „5s“ metodo naudojimas Lietuvoje turi nedidelį 

susidomėjimą, šis metodas įdiegtas tik 17 % nagrinėjamų įmonių. Šie duomenys parodo didelį 

neišnaudotą galimybių potencialą, integruojant vizualaus valdymo priemones, įmonėse pasiekti 

efektyvesnio darbo uţtikrinimą ir kokybiškesnę veiklą. 

Įvertinant atliktos apklausos nuomonių tyrimą apie vizualizacijos svarbą, reikia 

pastebėti, kad vizualizaciją svarbia arba labai svarbia priskiria daugiau kaip pusė visų apklausos 

dalyvių. Tai leidţia teigti, kad vizualizacija, Lietuvos įmonių atstovų nuomone, yra svarbus įmonės 

valdymo metodas, tačiau jos panaudojimas šiandieninėje aplinkoje labai menkas, įmonėse 

daţniausiai nėra standartizuoto sisteminio valdymo, veiklos rodiklių stebėjimo. 
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Sukurtas vizualaus valdymo taikymo modelis metalo apdirbimo pramonės 

įmonėms, kuris remiasi cikliškai nuosekliu įmonės tobulinimu. Siūlomame vizualaus valdymo 

adaptyviame modelyje panaudota visuotinės kokybės vadybos koncepcija, Demingo rato logika 

vizualiam valdymui organizuoti. Situaciją siūloma įvertinti išanalizavus bendrą įmonės veiklą, 

identifikavus silpnąsias įmonės sritis, ribojančius faktorius, išanalizavus vizualaus valdymo metodų 

panaudojimą ir nuodugniai ištyrus probleminę vietą, kuri juntamai trikdo veiklą, blogina rezultatus. 

Pasirinkti tinkamiausią metodą iškilusiai problemai spręsti ar veiklos tobulinimui siekti, siūloma 

naudoti sudarytą poţymių–metodų matricą, kurioje pagal įvertintos situacijos paţymius siūlomi 

efektyviausi metodai nustatytai problemai išspręsti. Patobulinimų prevencijai uţtikrinti siūloma 

stebėjimus atlikti skirtinguose lygmenyse: stebėti bendrus įmonės veiklos rodiklius, jų tendencijų 

pokytį, įdiegto naujojo metodo taikymą ir poveikį įmonės veiklai, nustatytą siaurąją vietą, kurioje 

buvo atliekami tobulinimo veiksmai, atskirą darbo vietą. Tobulinimo plotmėje siūloma vertinti, ar 

pagerėjo silpnosios vietos pagal surinktus stebėjimų rezultatus, kurti visai įmonei priimtinus ir 

naudojamus standartus, generuoti naujų patobulinimų planus, kelti naujus tikslus ir suformuoti 

uţdavinius jiems pasiekti. 

Vykdant išskiriamus etapus įmonėje sukuriamas vertinimo, diegimo, stebėjimo, 

tobulinimo ciklinis ratas, kur vizualizacija padeda priimti informatyvius ir tinkamus sprendimus 

kasdien, aktualioje darbinėje aplinkoje, kiekvienam asmeniškai ir visiems bendrai. Modelis kuria 

vizualią įmonę, kur kiekvienam aišku: kas, kaip, kada, kur, kodėl ir kokioje vietoje.  

Įvertinus mokslinėje literatūroje aprašytus sprendimus ir atlikus empirinius tyrimus 

sukurtame modelyje integruoti aktualiausi pasiūlymai: 

 Siūloma stebėti visus reikšmingiausius įmonės veiklos procesus, diegti tokias priemones, 

kurios visų pirma padeda stabilizuoti veiklą, niveliuoti vykdomus procesus, uţtikrinti 

prognozuojamą darbą. 

 Nuolatiniam tobulinimui siūloma suburti įmonėje kvalifikuotą aukščiausio lygio gamybos 

organizavimo ir valdymo specialistų grupę, gerai išmanančią įmonę ir vykstančius 

procesus, kuri optimizuotų gamybos ir valdymo struktūrą, tobulintų visą veiklą, keltų 

strateginius tikslus.  

 Siūloma taikyti vizualaus valdymo metodų vertinimo sąrašą, kuriuo remiantis nustatomas 

įmonėje pasiektas vizualumo lygis, įvertinamas panaudotų priemonių naudingumas. 

Ši siūloma vizualaus valdymo taikymo metodika ne vien tik padėtų tobulinti metalo 

gamybos pramonės įmonių veiklą, bet galėtų būti panaudota ir kitų pramonės šakų įmonėms 

tobulinti.  
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PRIEDAI 

A Priedas. Statistinė informacija 

 A1 lentelė. C25 skyriaus struktūra pagal EVRK 2 (Statistikos departamentas 2008) 

Skyrius Grupė Klasė Poklasis Pavadinimas 

25    Metalo gaminių, išskyrus mašinas ir įrenginius, gamyba 

 25.1   Konstrukcinių metalo gaminių gamyba 

  25.11  Metalo konstrukcijų ir jų dalių gamyba 

  25.12  Metalinių durų ir langų gamyba 

 25.2   Metalinių cisternų, rezervuarų ir talpyklų gamyba 

  25.21  Centrinio šildymo radiatorių ir katilų gamyba 

  25.29  Kitų metalinių cisternų, rezervuarų ir talpyklų gamyba 

   25.29.10 Metalinių talpyklų suslėgtosioms ar suskystintosioms 

dujoms gamyba 

 25.3   Garo generatorių, išskyrus centrinio šildymo karšto 

vandens katilus, gamyba 

  25.30  Garo generatorių, išskyrus centrinio šildymo karšto 

vandens katilus, gamyba 

 25.4   Ginklų ir šaudmenų gamyba 

  25.40  Ginklų ir šaudmenų gamyba 

 25.5   Metalo kalimas, presavimas, štampavimas ir 

profiliavimas; miltelių metalurgija 

  25.50  Metalo kalimas, presavimas, štampavimas ir 

profiliavimas; miltelių metalurgija 

 25.6   
Metalų apdorojimas ir dengimas; mechaninis 

apdirbimas 

  25.61  Metalų apdorojimas ir dengimas 

  25.62  Mechaninis apdirbimas 

 25.7   Valgomųjų įrankių, kitų įrankių ir bendrųjų metalo 

dirbinių gamyba 

  25.71  Valgomųjų ir kitų pjovimo įrankių gamyba 

  25.72  Spynų ir vyrių gamyba 

  25.73  Kitų įrankių gamyba 

 25.9   Kitų metalo gaminių gamyba 

  25.91  Plieninių statinių ir panašių talpyklų gamyba 

  25.92  Lengvųjų metalų taros gamyba 

  25.93  Vielos gaminių, grandinių ir spyruoklių gamyba 

  25.94  Tvirtinimo detalių ir sriegimo mašinų gaminių gamyba 

  25.99  Kitų, niekur kitur nepriskirtų, metalo gaminių gamyba 
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 A2 lentelė. Pramonės produkcija, jos realizavimo kryptys, veiklų struktūra ir indeksai 

EVRK 2 Statistiniai rodikliai ir metai 2007 2008 2009 2010 

C 
Apdirba

moji 
gamyba 

Pramonės produkcijos indeksas, palyginti su 
2005 m., % 110,2 117,5 99,2 107,3 
Pramonės produkcijos indeksas, palyginti su 
ankstesniais metais, % 102,4 106,6 84,4 108,2 

Pardavimas ir paslaugos Lietuvos rinkoje, % 44,4 39,2 38 33,4 
Pardavimas ir paslaugos ne Lietuvos rinkoje, 
% 55,6 60,8 62 66,6 
Pramonės produkcija palyginamosiomis 
kainomis, tūkst. litų 38271980 40793984 34432508 37263576 
Pramonės produkcija (to meto kainomis, be 
PVM ir akcizų), tūkst. litų 43230761 53660443 37762763 45776844 

Pramonės produkcijos struktūra 84,9 85,4 81,1 83,4 

C25 
Metalo 

gaminių, 
išskyrus 
mašinas 

ir 
įrenginius
, gamyba 

Pramonės produkcijos indeksas, palyginti su 
2005 m., % 164,4 116,8 69,3 80,2 
Pramonės produkcijos indeksas, palyginti su 
ankstesniais metais, % 126,3 71 59,3 115,8 

Pardavimas ir paslaugos Lietuvos rinkoje, % 58,2 58,9 49,8 43,3 
Pardavimas ir paslaugos ne Lietuvos rinkoje, 
% 41,8 41,1 50,2 56,7 
Pramonės produkcija palyginamosiomis 
kainomis, tūkst. litų 1952271 1387074 822607 952630 
Pramonės produkcija (to meto kainomis, be 
PVM ir akcizų), tūkst. litų 2045504 1541859 916175 1068998 

Pramonės produkcijos struktūra 4,7 2,8 2,4 2,3 
Šaltinis: Statistikos departamentas. 

 A3 lentelė. Pramonės produkcijos indeksas, palyginti su 2005 m. 

Metų ketvirtis 
C Apdirbamoji 

gamyba 

C25 Metalo gaminių, 
išskyrus mašinas ir 
įrenginius, gamyba 

2008 III 121,5 119,8 

2008 IV 109,3 108,0 

2009 I 94,8 68,8 

2009 II 99,9 66,0 

2009 III 103,7 74,2 

2009 IV 98,3 68,0 

2010 I 90,2 60,1 

2010 II 106,3 73,7 

2010 III 114,0 86,0 

2010 IV 118,9 101,0 

Šaltinis: Statistikos departamentas. 
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A1 pav. „5s“ metodo naudojimo pasiskirstymas pagal įmonės dydį ir gamybos tipą 

 

 
A2 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimo pasiskirstymas pagal įmonių finansinę padėtį 
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A3 pav. Vizualizacijos svarbos vertinimo ir respondentų amţiaus pasiskirstymas 

 

 

 A4 lentelė. Populiacijos darbuotojų skaičiaus statistiniai rodikliai 

Dydţio 

grupė 

Darbuotojų 

skaičiaus 

grupė 

Populiacijos 

dydis 

Darbuotojų 

skaičius 
Vidurkis Dispersija 

Standartinis 

nuokrypis 

Santykinė 

standartinė 

paklaida, % 

1 1 – 9 389 1 559 4,01 6,93 2,63 65,69 

2 10 – 19 107 1 452 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 2 577 69,65 248,07 15,75 22,61 

5 100 – 249 13 1 728 132,92 1 198,91 34,63 26,05 

6 >=250 4 1 483 370,75 10 048,92 100,24 27,04 

Iš viso: 628 11 151 17,76 1 466,49 38,29 215,67 

Šaltinis: Statistikos departamentas. 
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B priedas. Metodų taikymo pavyzdţiai 

5S įvertinimų tikrinimo lentelė 

Sritis ________________________ 
 

Problemų 

skaičius 

Įvertinimo 

lygis 

Darbo vietos apžiūros diagnostinis sąrašas 

5 ar 

daugiau 
Lygis 0 

3 – 4 Lygis 1 

2 Lygis 2 

Kategorija          Punktas Data 
1 Lygis 3 

Nėra Lygis 4 

 

Atskirti, kas yra reikalinga ir kas nereikalinga 

    

Surūšiavimas 

(organizavimas) 

Matoma nereikalinga įranga, įrankiai, baldai ir t.t. 
    

Nereikalingi elementai yra ant sienų, skelbimų stendų ir t.t. 
    

Daiktai praėjimuose, ant laiptų, kampuose ir t.t. 
    

Matomas nereikalingas inventorius, atsargos ar medţiagos 
    

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

 
     

 

Vieta viskam ir viskas savo vietoje 
    

Nustatymas 

(tvarkingumas) 

Daiktų vieta nėra akivaizdi 
    

Daiktai yra ne jiems skirtose vietose 
    

Praėjimai, darbo vietos, įrengimų vietos nepaţymėtos 
    

Daiktai nėra padedami į jiems skirtą vietą po naudojimo 
    

Aukščio ir kiekio ribos nėra akivaizdţios 
    

 
     

 

Valymas, ieškojimas būdų užtikrinti švarai ir tvarkai 
    

Valymas 

(švara) 

Grindys, sienos, laiptai yra purvini, tepaluoti, riebaluoti 
    

Įranga nenuvalyta, nešvari, tepaluota, riebaluota  
    

Valymo priemonės nėra lengvai prieinamos 
    

Nešvarios arba paţeistos linijos, ţenklai, etiketės 
    

Yra kitų (bet kokios rūšies) valymo problemų 
    

 
     

 

Išlaikyti ir stebėti pirmas tris kategorijas 
    

Standartai 

(atsidavimas) 

Būtina informacija nėra matoma 
    

Standartai nėra ţinomi ir matomi 
    

Kontroliniai sąrašai nėra visose valymo ir darbo vietose 
    

Visi kiekiai ir ribos sunkiai atpaţįstami 
    

Kiek daiktų nesurasta per 30 sekundţių? 
    

 
     

 

Laikytis taisyklių 
    

Išlaikymas 

(savidisciplina) 

Kiek darbuotojų nebuvo 5s mokymuose? 
    

Kiek kartų per savaitę 5s dienraštis nebuvo uţpildytas? 
    

Kiek kartų asmeniniai daiktai buvo netvarkingai palikti 
    

Kiek kartų pagalba darbe nebuvo suteikiama 
    

Kiek kartų praėjusią savaitę 5s dienraštis neįvykdytas 
    

 
     

 

Iš viso: 
    

B1 pav. „5s“ metodo įvertinimo sąrašas (ReVelle 2002) 
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Nr. 
Proceso 

žingsniai 

A
pž

iū
ra

 

P
ro

ce
sa

s 

K
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tr
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ė
 

A
ts
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go
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/la
ui

ki
m

as
 

Laikas Atstumas Kiekis V/A NVA 

P
aš

al
in

ti 

S
uj

un
gt

i 

K
ei

st
i v

ie
tą

 

K
ei

st
i a

ts
to

vą
 

T
ob

ul
in

ti Komentarai 

1                 

2                 

3                 

4                 

5                 

6                 

7                 

8                 

9                 

10                 

11                 

12                 

B2 pav. Proceso ţemėlapio duomenų lentelė (ReVelle 2002) 

 

 

 

 

B3 pav. Toyota gamybos sistema (Liker 2004) 
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Spalva Pranešimas Pritaikymo pavyzdžiai 

Balta/Juoda 
Ţymi eismo ir namų ruošos 

ţenklus. 

Eismo salų ribos, laiptai ir krypties ţenklai. 

Oranţinė 

Paţymi „įspėjimą“ apie 

pavojingas mechanizmų 

dalis ar aktyvią įrangą, kuri 

gali sukelti suţalojimus. 

Foninė spalva ĮSPĖJIMAS apie saugumo ţenklus, etiketes ir 

korteles su uţrašu. Ţymėjimas pavojingų mechanizmų, kurie 

gali pjauti, traiškyti ar kitaip suţaloti. Pabrėţiami pavojai, kai 

gaubto durys yra atidarytos, ar paţymimas įrenginys, juostos ar 

kitos apsaugos apie judančią įrangą, kurių naudojimas ar 

perįjimas gali sukelti pavojų. Ţymimi veikiančių skriemulių, 

įrengimų, volų kraštai, pjovimo įtaisai, energijos ţiotys ir t.t. 

Mėlyna 
Įspėjimas prieš pradţią ar 

įrangos veikimą po remonto. 

Kopėčios, pastoliai, elektriniai valdymo įtaisai, lifto paleidimo 

kontrolė, ir kiti mechanizmai. 

Raudona 

Ţymi „pavojų“, įspėjimą 

„sustoti“ ir priešgaisrinės 

apsaugos įrangos vietą. 

Avarinio stabdymo mygtukai, barai ir elektriniai jungikliai. 

Apsaugotos taros ar kiti portatyvūs degių skysčių konteineriai. 

Priešgaisrinės signalizacijos dėţės, gesintuvai, gaisriniai 

hidratai. 

Violetinė Ţymi radiacijos pavojus.  

Ţalia 

Ţymi „saugumo“ ir 

pirmosios pagalbos 

priemonių vietą. 

Foninė spalva bendriems saugumo ţenklams, apimant dujines 

kaukes, pirmosios pagalbos vaistinėlės, neštuvus, saugumo 

dušus, saugumo skelbimo lentas ir atsarginio išėjimo maršrutus. 

Geltona 

Ţymi „perspėjimą“, paţymi 

fizinius pavojus: 

atsitrenkimas, nukritimas, 

lengva eisena ir „esantis 

tarp“. 

Foninė spalva DĖMESIO saugumo ţenklams, etiketėms ir 

konteineriams su uţrašu. Ţemos sijos, konvejeriai, tarpdurio ir 

rankų turėklo parodymai. Degių medţiagų saugojimo spintos. 

Uţsiliepsnojančių ar sprogių medţiagų konteineriai. 

Konteineriai ėdančiosioms ar nestabilioms medţiagoms laikyti. 

B4 pav. OSHA/ANSI spalvų reikšmė pramonėje (Smith 2004) 

 

 

B5 pav. Parametrų liniuotė (Eppler 2004) 
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B6 pav. Kompiuterinis vizualaus stendo pavyzdys (Quesada 2009) 

 

 

 

B7 pav. Idėjų stendas (Mann 2005) 
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B8 pav. „Radaro“ diagrama (Mann 2005) 

 

 

B9 pav. Metodų įsisavinimo sąrašas ir vertinimas

Lygiai 

Vizuali 

gamyba 

Standartizuotas darbas 

Proceso 

pagerinimas 

Problemų 

prieţasčių 

sprendimas 

Disciplinos 

laikymasis 

procese 

Proceso apibrėţimas 

Kasdienė 

proceso 

atskaitomybė 

Vizuali 

pagalba 

Jonas 

Petras 

Ona 

Darbuotojo vardas 

Asmeniniai įgūdžiai 

25 % 

Gabus atlikti 

50 % 

Gabus 
tinkamai 

įvykdyti 

75 % 

Gali spręsti 

problemas 

100 % 

Gali apmokyti  

kitus  
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B10 pav. Vizualizacijos metodų periodinė lentelė (Lengler ir Eppler 2007)
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C priedas. Apklausos anketa 

Vizualizacijos priemonių panaudojimas Lietuvos pramonės įmonėse 

Gerb. Respondente, 

Prašau užpildyti šią anketą, kuri padės išsiaiškinti vizualizacijos priemonių panaudojimą Lietuvos pramonės 

įmonėse. Anketa yra anoniminė ir bus naudojama tik rašant VGTU Pramonės inžinerijos ir vadybos magistro 

baigiamąjį darbą. Dėkoju už sugaištą laiką. Sėkmės! 

Pažymėti reikia po vieną atsakymą prie klausimo. 

 

Prašome įvesti informaciją apie save: 

Lytis 
 

Amţius 
 

Išsilavinimas 
 

Pareigos 
 

Kiek Jūsų įmonėje dirba darbuotojų? 

 1 – 9 

 10 – 19 

 20 – 49 

 50 – 99 

 100 – 249 

 >=250 

Kaip finansiškai sekasi Jūsų įmonei? 

 Labai blogai (dideli nuostoliai) 

 Blogai (nuostoliai) 

 Vidutiniškai (įmonė dirba be nuostolių) 

 Gerai (įmonė gauna nedidelį pelną) 

 Puikiai (gaunamas didelis pelnas) 

 Nežinau 

Įmonės pagrindinės veiklos produkciją priskirtumėte? 

 Vienetinė, unikali 

 Mažaserijinė 
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 Daugiaserijinė 

 Masinės gamybos (konvejerinė) 

Ar Jūsų įmonėje yra naudojami veiklos planavimo stendai, koks jų poveikis? 

 Nenaudojami 

 Trukdo 

 Nėra poveikio 

 Teigiamas poveikis 

 Didelis teigiamas poveikis 

Ar Jūsų įmonėje yra naudojamas kodavimas spalvomis, koks poveikis? 

 Nenaudojama 

 Neveiksminga 

 Neigiamas poveikis 

 Poveikis geras 

 Labai veiksminga 

Ar bendrose darbuotojų patalpose yra grafiškai pateikiami įmonės veiklos rodikliai? 

Kaip dažnai jie atnaujinami? 

 Nepateikiami 

 Labai retai atnaujinami 

 Atnaujinami reguliariai 

 Atnaujinami dažnai 

Ar Jūsų įmonėje įdiegtas "5s" metodas? 

 Taip 

 Ne 

Jūsų nuomone, kiek vizualizacija yra svarbi? 

 
1 2 3 4 5   

Nesvarbi             Labai svarbi 

 

Jūsų pastabos ir pasiūlymai. Dėkoju.  
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D priedas. Parašytas SAS programos kodas

/* sukuriamas įmonės dydžio 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; 
 
/* statistinės 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 dydžio 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; 
 
/*PAI 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; 

 

/* ANKETINĖ APKLAUSA */ 

proc import out= magistr.apklausa 
datafile= "C:\sas_magistras\Apklausos_rezultatai.xls" 
            dbms=excel replace; 
     sheet="'sas$'";  
     getnames=yes; 
     mixed=no; 
     scantext=yes; 
     usedate=yes; 
     scantime=yes; 
run; 
 
/* Įmonių pagrindinės veiklos produkcija, skritulinė 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=('Vienetinė, unikali' 'Mažaserijinė' 
'Daugiaserijinė' 'Masinės gamybos (konvejerinė)') 
        value=(color=black) 
        shape=bar(5,5); 
proc gchart data=magistr.apklausa; 
pie3d _3 / type=percent legend=legend1 value=inside; 
run; quit; 
 
/* Įmonių dydžio 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=('Vienetinė, unikali' 'Mažaserijinė' 
  'Daugiaserijinė' 'Masinės 
gamybos (konvejerinė)') 
        value=(h=3 color=black) 
        shape=bar(4,4); 
axis1 label=(h=3 'Procentai') order=(0 to 38 by 5) ; 
axis2 label=(h=3 'Darbuotojų 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; 
 
/* Veiklos planavimo stendų naudojimo poveikis (19 pav.) */ 
proc gchart data=magistr.apklausa; 
pie3d _4 / discrete 
 noheading  
 type=percent 
 value=arrow 
 explode='Nenaudojami'; 
run; quit; 
 
/* Kodavimo spalvomis naudojimas įmonėse pagal gamybos tipą 
(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 rodiklių 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 įmonių gamybos tipą ir dydžio 
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 'Darbuotojų sk. grupė:') 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  'Įdiegtas "5s"') ; 
axis9 label=(h=3 justify=c 'Gamybos tipas') value=(h=2.4) 
order=('Vienetinė, unikali' 'Mažaserijinė' 'Daugiaserijinė' 'Masinės 
gamybos (konvejerinė)'); 
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 pareigų grupavimo kintamasis */ 
data magistr.apklausa; 
 set magistr.apklausa (rename=(Pareigos=_pareigos)); 
 if _pareigos in ('Vadovas' 'Direktorius') then Pareigos='Vadovai'; 
else if _pareigos in ('Finansininkas' 'Inžinierius' 'Vadybininkas' 
'Konstruktorius') then Pareigos='Specialistai'; 
else Pareigos='Kita'; 

run; 
 
/* Vizualizacijos svarbos vertinimo pasiskirstymas pagal 
respondentų pareigų grupę ir lytį (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; 
 
/* Požymių nepriklausomumo tikrinimo matrica (6 lent.)*/ 
proc freq data=magistr.apklausa (rename=(Lytis=_9 
Pareigos=_10)); 
tables  
_1*_1 
_1*_2 _2*_2 
_1*_3 _2*_3 _3*_3 
_1*_4 _2*_4 _3*_4 _4*_4 
_1*_5 _2*_5 _3*_5 _4*_5 _5*_5 
_1*_6 _2*_6 _3*_6 _4*_6 _5*_6 _6*_6 
_1*_7 _2*_7 _3*_7 _4*_7 _5*_7 _6*_7 _7*_7 
_1*_8 _2*_8 _3*_8 _4*_8 _5*_8 _6*_8 _7*_8 _8*_8 
_1*_9 _2*_9 _3*_9 _4*_9 _5*_9 _6*_9 _7*_9 _8*_8 _9*_9 
_1*_10 _2*_10 _3*_10 _4*_10 _5*_10 _6*_10 _7*_10 _8*_10 
_9*_10 _10*_10 / chisq;run; 
 
/* Pirsono koreliacijos skaičiavimas (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 dydžio grupes ir gamybos tipą (A1 pav.) */ 
axis10 label=(h=1 '"5s"'); 
axis11 label=(h=1 'Procentai'); 
axis12 label=(h=1 'Darbuotojų 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 įmonių finansinę padėtį (A2 pav.) */ 
axis10 label=(h=1 'Balai'); 
axis11 label=(h=1 'Dažnis'); 
axis12 label=(h=1 'Finansinė padėtis'); 
proc gchart data=magistr.apklausa; 
 hbar _8 /discrete group=_2 maxis=axis10 raxis=axis11 
gaxis=axis12 
    noheader; run; quit; 
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Santrauka. Straipsnyje nagrinėjama vizualaus valdymo (vizualizacijos) panaudojimo problematika. Apţvelgti teoriniai ir 

praktiniai vizualaus valdymo aspektai. Pateiktos mokslinėje literatūroje išskiriamos vizualaus valdymo funkcijos: aiškumas, 

disciplinos sukūrimas, nuolatinis tobulėjimas, darbo palengvinimas, apmokymas, valdymo pasidalijimas, valdymas pagal 

faktus, supaprastinimas ir suvienodinimas. Trumpai apţvelgti keli aktualūs vizualaus valdymo taikymo metodai: proceso 

ţemėlapis, proceso struktūrinė schema, kodavimas spalvomis, šešėlių naudojimas, uţduočių (kontrolės) stendai, andon 

sistema, „5s“ metodas. Remiantis teorine ir praktine analize, pastebėta, kad vizualizacija koncentruoja darbo vietos aiškumą, 

palengvina kontrolę ir skatina komunikaciją, kas turi teigiamą įtaką visai įmonės veiklai.  

Reikšminiai ţodţiai: vizualus valdymas, vizualizacija, vizuali kontrolė, vizuali darbo vieta, vizuali komunikacija. 

 

Įvadas  

Kiekvienai įmonei svarbu, kad darbuotojai greitai ir 

kokybiškai atliktų darbus, todėl pasaulinės organizacijos 

kasdien ieško naujų ir efektyvių metodų verslo 

vykdymui. Kas akivaizdu, tas paprasta, todėl nebūtina 

bandyti integruoti sudėtingų ir painių veiklos gerinimo 

būdų, visų pirma panaudokime tai ką turime kiekvienas. 

Svarbu reikiamoje vietoje ir tinkamu laiku atkreipti 

dėmesį. Informacijos vizualizavimas panaudoja ţmogaus 

įgimtus galingus paţinimo įgūdţius, kurių tekstinė ar 

skaitinė informacija negali panaudoti. Straipsniu siekta 

supaţindinti su vizualaus valdymo nauda ir praktinio 

pritaikymo galimybėmis įmonėse. 

Teoriniai pagrindai: vizualaus valdymo funkcijos 

Vizualus valdymas atlieka įvairias skirtingas funkcijas 

įmonės viduje, apibendrintai įvardijamos kaip: aiškumas, 

disciplinos sukūrimas, nuolatinis tobulėjimas, darbo 

palengvinimas, apmokymas, valdymo pasidalijimas, 

valdymas pagal faktus, supaprastinimas ir 

suvienodinimas (Tezel, Koskela ir Tzortpoulos 2009).  

Aiškumas. Galima apibrėţti kaip gamybos proceso 

(ar jo dalių) bendravimą su darbuotojais (Formoso, 

dos Santos ir Powell 2002). Tai pasiekiama, svarbiausius 

proceso srautus nuo pradţių iki galo darant matomus ir 

suprantamus, naudojant sisteminimą ir fizines priemones, 

matmenis, bei viešą informacijos rodymą (Koskela 1992). 

Aiškumas palengvina valdymą per regėjimą kai vadovui 

reikalinga suprasti kas vyksta darbo vietoje, tai pagalbinė 

informacija tiek darbuotojui, tiek vadovui. Turint 

galimybę naudoti daugiau informacijos, jaučiant jos 

kontrolę savo rankose, įgalinama psichologinė laisvė 

(Spreitzer 1995). Apibendrinti aiškumo poveiki darbo 

aplinkoje galima kaip: supaprastinimas ir didesnis ryšys 

sprendimų priėmime, skatinimas neoficialaus 

kontaktavimo tarp įvairių hierarchinių lygmenų, įtaka 

įvedant decentralizavimo politiką, pagalba išplečiant 

darbuotojų bendradarbiavimą ir autonominį valdymą, 

didesnis efektyvumas gamybos planavime, gamybos 

kontrolės sistemos supaprastinimas, greitas problemos 

suvokimas (tampa pastebima) ir išsprendimas (greičio 

kontrolė sprendimų priėmėme ir jautrume), didesnė 

darbuotojų motyvacija tobulinimui ir klaidų pastabumui 

(Moser ir Santos, Exploring the Role of Visual Controls 

on Mobile Cell Manufacturing: A Case Study on Drywall 

Technology 2003). 

Disciplina. Abstrakti disciplinos sąvoka keičiama į 

tiesioginį konkrečių veiksmų stebėjimą, kur vizualus 

valdymas išvysto ţmonių prisirišimą laikytis numatytų 

reikalavimų (Mann 2005). Disciplina reiškia 

standartizuotas procedūras ir apibrėţtus reikalingus 

įrankius teisingam procedūrų vykdymui (Hirano 1995). 

Tai pasiekiama formuojant, nukreipiant, ribojant arba 

garantuojant ţmonių elgesį (Galsworth 1997).  
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Disciplina siejama su trukme, kuriai gali daryti įtaką 

įmonėje naudojamos įvairios vizualizacijos priemonės 

(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 iškarto pastebėti 

nukrypimus, atsirandančias klaidas. Disciplina sukuria 

tokią terpę įmonėje, kur viskas yra akivaizdu, atėjęs 

naujas ţmogus į tokią vietą iškarto gali pastebėti skirtumą 

tarp normalios ir netinkamos vyraujančios tvarkos, 

suprasti kaip viskas turi būti teisingai išdėstyta ar atlikta, 

visa tai vyksta intuityviai ir nepriklauso nuo kitų 

darbuotojų. 

Nuolatinis gerinimas. Vizualizacija yra pagrindas 

nuolatiniam tobulėjimui (Suzaki 1993). Vizualus 

valdymas iškelia organizacinius klausimus į viešumą, 

leidţia juos pastebėti, bei kiekvienam darbuotojui 

išreikšti savo nuomonę ir pasiūlymus, kaip pagerinti 

esamą situaciją, kaip išspręsti susidariusias problemas. 

Nuolatinis gerinimas leidţia vadovams konsoliduoti visus 

įmonės procesus siekiant ilgalaikio augimo, naujovės 

įmonėje atveria galimybes dinamiškai reaguoti į 

pasikeitusią situaciją (Bessant ir Francis 1999). 

Svarbiausia, kad darbuotojai tiesiogiai įtraukiami į 

įmonės valdymą ir kokybės gerinimą, taip ţmogus pats 

jaučiasi atsakingas uţ savo darbą, esamą rezultatą, jo 

tobulumą, generuojamos naujos idėjos tobulinimui. 

Nuolatinis gerinimas leidţia stebėti procesus ir išnaudoti 

galimybę nukrypstant nuo įmonės standartų kurti 

modifikacijas, remiantis darbuotojų patirtimi ir 

generuojamomis idėjomis. Kartais nutinka taip, kad 

modifikacija būna tobulesnė nei prieš tai naudotas 

standartas, todėl vėliau tai priimama kaip naujas 

standartas (Grief, The Visual Factory: Building 

Participation through Shared 1991). Nuolatinis 

tobulinimas plačiai išvystytas LEAN sistemoje, 

vadinamas japonišku terminu kaizen (The Lean 

Enterprise Institute 2008, Grief, The Visual Factory: 

Building Participation through Shared 1991), 

nagrinėjantis vertę kuriančias operacijas ir individualius 

darbuotojų procesus sukuriant daugiau operacijų be 

švaistymų. 

Darbo palengvinimas. Vizualus valdymas lengvina 

darbuotojų kasdieninio darbo uţduotis, pasiūlydamas 

greitesnį, teisingesnį ir veiksmingesnį supratimą ko iš jų 

reikalaujama darbe (Grief, The Visual Factory: Building 

Participation through Shared 1991). Vaizdinė informacija 

suteikia pranašumą dirbti sparčiau, nes ţmogus 

pasąmoninėje įsisavina ateinančius vaizdus ir priima juos 

kaip įprastą elgesio norma (Barry 2005). Vizuali 

komunikacija padeda pašalinti daugelį struktūrinių 

trūkumų, kurių gali turėti ţodinis bendravimas: ţmogui 

turi įtakos paţinimo faktorius, labai svarbu kaip bus 

suprasta informacija kurią pateikia naudojama sistema, 

kokią reakciją ir sprendimus tai sukels; elgesio faktorius, 

jam įtaką daro patirtis ir tikėjimas, tai glaudţiai susiję su 

įmonėje vyraujančia kultūra, asmeniniais tikslais, 

patirtimi; atlikimo faktorius, kaip greitai ir tiksliai bus 

atlikta uţduotis; patikimumo faktorius, įvertinama 

ţmogiškos klaidos tikimybė. 

Apmokymas. Pateikiama vizuali informacija darbo 

aplinkoje veikia kaip apmokymo funkcija, tai efektyvus 

būdas mokytis, kadangi apjungiamas aktualus darbas ir 

galimybė mokytis atliekant praktines uţduotis. Tokiu 

būdu, apmokymas yra kaip darbo įrankis, kuris suteikia 

ţodţiais neišreiškiamas ţinias įgaunamas su patirtimi, 

stebint patyrusio asmens darbą (Choo 2006). Naudojant 

vizualų valdymą apmokymai efektyviau išnaudojami, nes 

yra atliekamas darbas apsimokymo metu, todėl nėra 

stabdomos operacijos, o darbuotojas jaučia paskatinimą, 

be to vadovui daug lengviau įvertinti dirbančiojo 

praktinius įgūdţius (Aik 2005). Tinkamai išdėstyti 

vizualūs elementai padeda ţmonėms lengviau ir greičiau 

susiorientuoti situacijoje, perduoti informaciją į 

smegenis, kur ji apdorojama kokybiškiau ir universaliau. 

Sukaupta informacija formuoja patirtį. 

Valdymo pasidalijimas. Vizualus valdymas yra 

naudojamas sukurti ir paţymėti teritorijai, taip pat 

atskiriant darbuotojų komandas (Grief, The Visual 

Factory: Building Participation through Shared 1991), 

įmonėje sukuriamas darbų paskirstymas. Vizualaus 

valdymo elementai sukuria pageidaujamą įmonės vaizdą 

suinteresuotoms grupėms (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 

plačiai naudojama vidaus marketinge, pakeičia valdymo 

metodus perduoti reikiamai informacijai, keičia valdymo 

suvokimą (Davis 2001). Naujam darbuotojui apsilankius 

vizualizacijos priemones taikomoje įmonėje, jis pajaučia 

aiškia darbo atmosferą, teikiamą vaizdinę pagalbą, 

palaikymą ir teigiamą poveikį. Prasmingai integruoti, 

vizualiai pateikiami pagyrimai darbuotojams, perteikia 

rūpinimąsi, palaikymą ir padrąsinimą iš 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 atsakomybės jausmą. 

Ypač svarbu, kad kiekvienas darbuotojas ţinotų 

savo ir kitų asmenų priklausymą konkrečiai grupei, taip 
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nustatomas kiekvieno laipsnis, priskiriama kategorija. 

Tokiu atveju darbuotojas turi supratimą su kuo bendrauja, 

koks darbuotojo statusas, ţino kokią terminologiją gali 

naudoti, padeda atskirti nepatyrusius darbuotojus (Mestre, 

et al. 1999). Toks kasdieninis dalykas kaip darbo rūbai ir 

asmeninės kortelės gali suteikti reikiamą informaciją. 

Kaip teigia G. D. Galswort (1997) vizualus valdymas gali 

padėti įmonėje pasiekti atvirumą ir darbo kultūrą tarp 

ţmonių. 

Valdymas pagal faktus. Valdymas remiantis faktais 

pagrindţia geresnį sprendimų priėmimą, sumaţina 

finansines sąnaudas ir gali padėti pagrindus efektyviam 

gamybos organizavimui (Rasmussen, Chen ir Bansal 

2009). Vienas iš pagrindinių kokybės vadybos ţingsnių 

yra valdymas naudojant faktus, tai surenkamų duomenų ir 

faktų naudojimas grindţiamas statistine informacija 

(Gunasekaran, et al. 1998). Vizualus valdymas iš dalies 

yra įmonės tikrovės 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 būdas yra nešališkas, 

nepriklauso nuo atskirų asmenų patirties, supratimo ar 

individualių tikslų, todėl ši informacija ypač vertinga ir 

aktuali. 

Valdymas remiantis faktais labai lengvai leidţia 

nustatyti kiekvieno proceso ar jame dirbančio asmens, 

įrengimo našumą. Panaudoję grafinę informacijos 

pateikimo formą darbo vietoje, galime matyti konkrečiu 

laiku esamą ir buvusią situaciją. Darbuotojas gali stebėti 

savo darbo našumą, tai sukelia savianalizės efektą, 

pradedama ieškoti sprendimų savyje, siekiant pasukti 

situaciją geresne linkme. Vadovas taip pat gali imtis 

atitinkamų priemonių esamai situacijai valdyti. 

Panaikinamas šališkumo faktorius pateikiamai 

informacijai, nes galima matyti realią situaciją (Grief, 

The Visual Factory: Building Participation through 

Shared 1991). 

Supaprastinimas. Vizualus valdymas yra 

informacijos valdymo būdas. Informacijos kiekiai 

įmonėse kasdien didėja, todėl būtina informaciją pateikti 

lengvai įsisavinamame ir analizei tinkamame formate 

(Rasmussen, Chen ir Bansal 2009). Didesnėse įmonėse 

naudojama labai daug strateginės informacijos sprendimų 

priėmimui, kuri leidţiama iš aukščiausio valdymo 

lygmens ţemyn. Labai svarbu, kad darbuotoją pasiekusi 

informaciją apie vykdomus procesus jam būtų 

suprantama ir reikalinga. Jei informacijos per daug, 

tampa sunku įsigilinti, klaidinama pertekliniais faktais, 

dėl to gali būti blogai atliekama uţduotis, išaugti 

sąnaudos, nesusipratimai ar net konfliktai. Tam yra 

būtinas strateginės informacijos supaprastinimas (Choo 

2006). 

Vizualaus valdymo taikymas susitelkia ties kontrole, 

skverbimųsi, supaprastinimu ir naudingu informacijos 

pateikimu, kuri yra tikrai būtina, tinkama, teisinga ir 

skatinanti. Panaudota tinkamoje vietoje, tinkamu laiku, 

kiek galima labiau integruota į darbo vietą, gamybinį 

procesą, naudojamus įrankius ir kt. Taip sukuriamas 

informacijos laukas, kuriame darbuotojas jaučia 

informaciją ir ją panaudoja kai jos prireikia (Grief, The 

Visual Factory: Building Participation through Shared 

1991). Tokia supaprastinta, koncentruota informacija 

pateikta įmonės ypatingo atidumo reikalaujančioje 

aplinkoje, padeda ţmonėms susigaudyti atliekant 

kasdieninius darbus. Vizuali informacija integruota 

aplinkoje, rodoma nuolat ir reguliariai atnaujinama veikia 

kaip priminimas ir funkcionuoja kaip ţinių perdavimas. 

Suvienodinimas. Organizacijos sudarytos iš sujungtų 

socialinių-techninių skyrių, suskaidytų įvairių sluoksnių. 

Viena iš valdymo problemų yra nustatyti ryšį ir 

pusiausvyrą tarp šių sluoksnių, kad jie suprastų vienas 

kitą. Organizacijose išskiriamos vertikalios ribos (ribos 

tarp sluoksnių), horizontalios ribos (ribos tarp funkcinių 

vienetų), išorinės ribos (ribos tarp organizacijos ir 

išorinio pasaulio) ir geografinės ribos (ribos tarp 

organizacijos padalinių skirtingose pasaulio vietose), 

visos šios ribos gali maţinti informacijos pasidalijimą ir 

dialogo kūrimą (Ashkenas, et al. 2002). Sudėtingų 

uţduočių atlikimas ir darbo padidėjimas darbuotojams 

gali būti lengviau įsisavinamas, jei tik pavyksta sumaţinti 

ribas tarp uţduočių ir organizacijos grupių (Hirano 1995).  

Vizualus valdymas tarp organizacijoje esančių 

grupių funkcionuoja kaip sujungiantis, sustiprinanti 

tarpusavio ryšį veiksnys. Dalinimasis kokybiška 

informacija ir atvirumas skatina organizacijoje įvairių 

krypčių komunikacijos kanalus, reikalingiems, bei 

teisingiems poreikiams ir ţmonių lūkesčiams suprasti 

(Liff ir Posey, Seeing Is Believing: How the New Art of 

Visual Management Can Boost Performance Throughout 

Your Organization 2004). Vadovai daug greičiau pastebi 

darbuotojų stiprybes ir silpnybes, o darbuotojui lengviau 

suprasti vadovų galimybes ir prioritetus (Grief, The 

Visual Factory: Building Participation through Shared 

1991). 

Išanalizavus autorių išskiriamas teorines vizualaus 

valdymo funkcijas, galima pastebėti, kad jos tiesiogiai 

siejasi su pačių įmonių veiklos organizavimo 
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funkcijomis. Šias išskirtas funkcijas jungias tarpusavio 

ryšiai ir jos daţniausiai veikia kartu, todėl svarbi 

integracija visoje įmonės veikloje.  

Vizualaus valdymo taikymas 

Daugelis vizualaus valdymo metodų ir taikymo įrankių, 

suteikiančių tiesioginę ir netiesioginę pagalbą 

darbuotojams, didinančių procesų aiškumą, buvo sukurti ir 

išvystyti ilguose bandymuose, patiriant nesėkmes, įvairias 

iškylančias problemas, todėl yra išbandyti ir susisteminti, 

geros praktikos pavyzdţiai. Dalis jų paprasti ir lengvai 

įgyvendinami, tačiau labai efektyvūs. 

Proceso žemėlapis (angl. process map). Efektyviam 

gamybos proceso sudarymui ir tobulinimui J. B. ReVelle 

(2002) siūlo naudoti šį metodą. Išsamus proceso ţemėlapis 

savyje turi informaciją, kuri naudinga procesų gerinimui, 

t.y. ciklo laikai, kokybė, kainos, ţaliavos ir produkcija. 

Proceso ţemėlapis sudaromas naudojant proceso 

struktūrinę schemą (angl. process flow chart), kuri parodo 

visą tipinį procesą nuo pradţios iki galo. Tai bendras 

grafinis proceso srauto pavaizdavimas. Proceso ţemėlapis 

yra nuodugnus gamybos proceso sutvarkymo būdas, 

analizuojami ţmonės, pozicijos, skyriai, reikalingi darbai ir 

visos kitos funkcijos apimančios nagrinėjamą procesą. 

Visa tai sutraukiama į sąrašą ir tobulinama. Proceso 

ţingsnių sutvarkymas, yra itin svarbus sėkmingam 

gamybos procesui ir taupiam įmonės sąnaudų naudojimui, 

tačiau būtina nepamiršti, kad atsirandant naujoms 

technologijoms, keičiantis darbuotojams, atsakomybėms 

turime periodiškai perţiūrėti sudarytus procesus ir reaguoti 

į pasikeitimus, procesų ţemėlapio naudojimas yra puikus 

būdas tam atlikti. 

Kodavimas spalvomis (angl colors coding). Spalvų 

naudojimas yra efektyvus regimųjų signalų panaudojimas, 

kuris skubiai praneša svarbią informaciją. Siūloma 

naudotis apibrėţtais saugumo spalvų kodais (Smith, The 

color of safety 2004). Spalvų panaudojimas turi labai 

plačias galimybes. W. S. Wayne (2005) pateikia pavyzdį 

kai spalvos yra panaudojamos identifikuojant ţaliavas. 

Tarkime, gamybai naudojamos medţiagos sandėlyje yra 

suţymimos skirtingomis spalvomis (pvz.: skirtingo 

kietumo metalo strypai). Darbuotojas iškarto gali nustatyti, 

kad jam atgabentos medţiagos yra ne tos rūšies, vien 

pamatęs spalvinį kodą (pvz.: metalo kietumas yra 

netinkamas pagal apibrėţtas instrukcijas, kuriose įmonė 

gali taip pat būti paţymėjusi koks yra spalvinis kodas). 

Spalvų panaudojimas gali būti realizuotas ir grupuojant 

atitinkamas priemones. Kodavimas spalvomis taip pat 

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

Vienas iš paprasčiausių ir labai efektyvių būdų yra 

panaudoti šešėlių vaizdavimą (angl. shadows board). Šis 

metodas paţymi kokios formos, ir kur atitinkamas daiktas 

(įrankis) turi būti deramai padėtas. Tai akivaizdţiai 

informuoja, jei daiktas padėtas netinkamoje vietoje, ar 

tiesiog šio daikto nėra kur jo vieta. Šie indikatoriai tampa 

operatyviais taupančiaisiais, pašalina sugaištamą laiką, kurį 

praleistume ieškant daikto (įrankio įrankių dėţėse, 

stalčiuose). Ţvelgiant giliau, šešėlių vaizdavime galima 

panaudoti ir spalvų kodavimą. Įrankių stendų šešėlius 

nudaţant skirtingomis spalvomis (Wayne 2002), 

skirtinguose įmonės padaliniuose, taip pat priderinus 

įrankius prie šios spalvos arba atitinkamai juos paţymint. 

Įmonės padalinius galima suskirstyti pagal jiems 

priskiriamas spalvas. Taip susisteminus, labai lengva 

pamatyti, kam koks įrankis priklauso. 

Užduočių (kontrolės) stendas (angl. tasks (control) 

board). Uţduočių stendo misija yra vizualiai atvaizduoti 

darbą kuriam yra susitelkusi visa komanda. Stende kairėje 

pusėje yra surašomi komandos ţmonės, geriausiai jei yra 

uţkabinamos nedidelės jų nuotraukos. Į skirtingus 

stulpelius išskiriama, ką reikia padaryti, kas yra daroma, 

kas padaryta. Priklausomai nuo darbų pobūdţio, 

projektuojant tokį stendą, gali būti išskiriami ir papildomi 

stulpeliai: ką reikia patikrinti, kylančios problemos ir pan. 

Labai svarbu, kad šiame stende būtų pateikiamos uţduotys, 

svarstomos problemos (Schipper ir Swets 2010), bei 

apibendrinta grafinė informacija (diagramos, grafikai), kad 

visi matytų darbų progresą, pasiekimus, galėtų palyginti 

kaip sekėsi ankščiau ir kaip sekasi dabar. Šie stendai 

garantuoja, kad uţduotys yra atliekamos ir projektai 

vykdomi iki pabaigos. Matomų stendų sukūrimas 

uţtikrina nuolatinę informaciją ir padeda valdyti 

komandą teisingą linkme. Svarbus aspektas, kad 

vykdomas projektas turi „gyventi stende“, neatliekamos ir 

pasenusios uţduotys stende tampa bevertėmis. 

Andon metodas. Tai japoniškų terminu vadinamas 

vizualaus valdymo metodas, vienu ţvilgtelėjimu 

parodantis padėtį operacijose ir signalizuojantis apie 

iškilusius nesklandumus. Andon gali rodyti gamybos 

padėtį (pvz.: kurie įrengimai veikia), nenormalumus 

(pvz.: įrengimo prastovos laiką, kokybės problemą, 

rankinio darbo klaidas, operatoriaus uţdelsimus, 

medţiagų stygių ir pan.) ir būtinus atlikti veiksmus (pvz.: 

technines apţiūras). Andon taip pat gali būti 

panaudojama rodyti gamybos produktyvumą, įvykdymo 

lygį, kaip planas atitinka realius kiekius (The Lean 

Enterprise Institute 2008). Paprasčiausias andon signalo 

panaudojimas prie darbo centro įmontuojant signalinę 

lemputę, kuri uţsidega atsiradus neatitikimams. 



 

 113 

„5s“metodas. Darbo vietos sutvarkymo, 

optimizavimo ir vizualaus valdymo metodas. Tai penki 

susiję japoniški terminai, kurie prasideda raide S (Hirano 

1995), apibūdinantys darbo vietą, taikant vizualią kontrolę. 

 Seiri (surūšiavimas): atsisakyti to kas nereikalinga, 

įrankių, detalių, medţiagų, dokumentacijos; 

 Seiton (sudėliojimas): kruopštus tvarkymas visko kas 

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

vietoje; 

 Sieso (sutvarkymas): reguliarus valymas ir plovimas. 

 Seiketsu (standartizavimas): pirmų trijų S laikymasis, 

sukuriant geriausias praktikas darbo vietose, nauja 

tvarka yra aprašoma ir priimama kaip standartas; 

 Shitsuke (savikontrolė): disciplina, atsirandantys 

įpročiai, laikantis pirmų keturių S, būtina išlaikyti 

tinkamas procedūras. 

 Saugumas
4
: nustatomos ir taikomas saugumo 

procedūros gamybinėse ir administracinėse patalpose. 

Nesvarbu ar penkios ar šešios S bus panaudotos, 

svarbiausia yra dėti pastangas susisteminti ir organizuoti 

gamybą, kad šiuos principus darbuotojai savarankiškai 

planuotų ir taikytų. Pamatuotas ir teigiamas šio metodo 

naudojimas drąsina darbuotojus pagerinti savo darbo 

sąlygas ir padeda jiems išmokti sumaţinti švaistymus, 

neplanuotas darbo prastovas ir procesų inventorizaciją 

(Gapp, Fisher ir Kobayashi 2008). Kaip atskleidţia atliktų 

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

2010) tyrimų rezultatai, „5s“ metodas sujungia geresnį 

darbų atlikimą išreiškiamą per produktyvumą ir kokybę. 

Šiame straipsnyje paminėta tik nedidelė dalis 

vizualizacijos pagrindu veikiančių metodų. Daug įvairių 

vizualaus valdymo metodų panaudota kuriant LEAN 

sistemą, Toyota gamybos sistemą, 6 sigma filosofijoje. Per 

100 įvairių vizualizacijos metodų logiškai susistemino 

Ralph Lengler ir Martin J. Eppler (2007), bei pateikė juos 

periodinės cheminių elementų lentelės principu. 

Vizualus valdymas taip integruojamas darbo 

vietose, kad darbo vieta taptų valdanti pati save ir 

suteikianti pagalbą joje dirbantiems. 

Išvados 

1. Išanalizavus mokslinėje literatūroje išskiriamas 

teorines vizualaus valdymo funkcijas, pastebimas jų 

glaudus tarpusavio ryšys, siekiant uţtikrinti pačių įmonių 

veiklos organizavimo efektyvias funkcijas. Apskritai 

                                                 
4
 Kai kurie LEAN atstovai prideda 

papildomą „s“ (The Lean Enterprise Institute 2008) 

vizualizacija daugiausiai yra koncentruota į aiškumą ir 

disciplinos sukūrimą įmonėje.  

2. Procesų valdymas pasitelkiant vizualizaciją, 

leidţia darbuotojams įvertinti pasikeitimus, padeda 

valdyti operacijas ir procesus realiu laiku. Paprasta 

vaizdinė informacija įmonėje skatina greitą ir aiškią 

komunikaciją, bei maţina oficialių pranešimų 

reikalingumą. 

3. Vizualaus valdymo metodų ir įrankių yra daug ir 

įvairių, kiekviena įmonė gali pasirinkti tokį, kuris padės 

įveikti kylančias problemas ar siekti nuolatinio 

tobulinimo, taip uţsitikrinant konkurencinį pranašumą 

globalizacijos procesų 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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