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Santrauka. Siame straipsnyje nagrinéjimas pramonés jmoniy nasumas naudojant Lean ir Apribojimy
Teorijos (AT) jrankius. Atliktas empirinis tyrimas i$siaiskinti svarbiausias priezastis ir organizacines
klittis diegiant abi sistemas bei jrodyti, kad vienos sistemos naudojimas daznai nebiina pakankamai
efektyvus jmonés uzsibréztiems tikslams pasiekti. Statistinés analizés metu i$siaiskinti dazniausiai ir
re¢iausiai naudojami Lean ir AT jrankiai pramonés jmonése. Sio tyrimo metu buvo jrodyta, kad Lean
ir AT integravimas yra naudingesnis jmonei ir jos naSumui nei vienos sistemos naudojimas. Taip pat
sukurtas abiejy jrankiy naudojimo modelio principas: Lean jrankiy integracija penkiuose AT
Zingsniuose.
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Ivadas

Sparti ekonomikos bei technologijy raida ir
tobuléjimas Siy dieny pasaulyje pramonés
jmonéms kelia vis grieztesnius reikalavimus, |
kuriuos privalu atsizvelgti, jei jmonés nori iSlikti
konkurencingose Lietuvos ir pasaulio rinkose,
dél Siy priezasCiy organizacijoms labai svarbu
iSlaikyti stiprius vidinius iSteklius. Pasiekti $io
tikslo, galima tik tada, kai jmoné turi aiSkig
korporacing strategija ir i$ anksto nustato, kokie
veiklos elementai (esminiai sékmés veiksniai)
yra reikalingi tam, kad pasiekty konkurencinj
pranasumg [1]. Dazniausiai jmonés veiklos
efektyvuma padeda iSlaikyti Lean ir Apribojimy

teorijos jrankiy integravimas. Sios
metodologijos  padeda  jmonéms  tapti
lankstesnémis,  pagerinti  darbo  naSuma,

dirbanCiyjy gerove bei matyti visus jmonés

veiklos procesus [2].

Apribojimy teorija — visuotiné verslo valdymo
metodika, teigianti, kad kiekvienoje veikloje
glidi bent vienas apribojimas, tiesiogiai
lemiantis greiti, kuriuo organizacija juda
pagrindinio tikslo link [3]. Lean — tai verslo,
gamybos procesy valdymo metodika, pagal kuriag
veikianti  organizacija  pasiekia  geriausig
imanoma rezultatg su maziausiomis
finansinémis  investicijomis ir maZiausiu
darbuotojy  skai¢iumi. Apribojimy teorijos
jrankiai nukreipia } esminj apribojimg, o Lean
jrankiai  panaikina apribojimus, maZinant
Svaistymg ir kuriant didesng vertg. Sujungus abi
kokybés valdymo sistemas, galima pasiekti
zymiai efektyvesniy tiksly, sinchronizuoti bei
harmonizuoti jmonés procesus [4]. Siame
straipsnyje  pateikiama Lietuvos pramonés
jmoniy patirties analizé, diegiant Lean ir
Apribojimy teorijos (AT) jrankius tarpusavyje
bei Lean ir AT sistemy struktiirizuotas jmonés
veikslai tobulinti modelis.

Lean gamybos koncepcija

Lean filosofija ~ remiasi ~ maZiausiomis
sgnaudomis gaunant didziausig naudg ilguoju
laikotarpiu ir sukurti vartotojui didZiausig
produkto vert¢. Naudojami yra pagrindiniai
penki Lean principai, kurie leidzia apibrézti ir
suprasti Lean vertes [5]:

1. Nustatyti produkty Seimos verte klienty
ir (arba) rinkos pozitiriu.

2. Nustatyti visus vertés srauto veiksmus
kiekvienam gaminiui, panaikinant visus
jmanomus pridétinius vertes
nekuriancius zZingsnius.

3. Sukurti vertés srautg, kuris garantuoja
sklandy produkto kelig kliento link.

4, Kai vertés srautas sukurtas,
vartotojui paciam traukti vertg.

5. Kai vertés srautai nustatyti o vertés
nekuriantys zingsniai yra paSalinami,
pradéti procesa i§ naujo ir ji testi siekiant
tobulumo.

leisti

Lean sistema sudaro tam tikri metodai ir jrankiai:
5S, A3 lapas, Kaizen, Kanban, JIT, Gemba,
SMED, TPM, Andon, Jidoka, Poke-yoke, Vieno
gaminio srautas ir kt. Atsitiktinis $iy metody
taikymas daznai neduoda laukiamo rezultato,
juos reikia jgyvendinti sistemiskai ir nuosekliai.

Apribojimy metodologijos

koncepcija

teorijos

Apribojimy teorijos principas grindZziamas tuo,
kad ,, kiekviena sistema tame tarpe ir verslo turi
turéti bent vienq apribojimg, kuris trukdo pléstis.
Jei to nebiity verslas siekdamas kuo didesnio
pelno gaminty neribotq kiekj produkcijos...*

(Goldratt, 2006).

Galimi apribojimai yra: rinka, finansai, politika,
zinios ir kompetencija, iStekliai, tiekejai,
gamybiniai pajégumai, todél tai valdymo
filosofija, kaip wvaldyti j tikslg orientuotas
zmoniy sistemas, naudojant tiksliyjy moksly
principus kuriant sveiko proto sprendimus.

Pagrindiniai Apribojimy teorijos elementai:

1. Siaury viety nustatymas ir panaikinimas.

2. Daugiaveikos vengimas. Darbuotojai
negali dirbti daug darby vienu metu, tai
reikalauja daugiau pastangy ir laiko,
negu pasiekiamas norimas nasumas.

3. Siekimas paprastumo (sudétingg sistema
— sudétinga valdyti).

Lean ir Apribojimuy teorijos metodologiju
tarpusavio lyginimas

Kokybés gerinimas bei vertés didinimas —
pagrindiniai jrankiai siekiant patenkinti vartotojo



poreikius. Abu jrankiai glaudziai susij¢ su
finansais, marketingu, technologijomis, tickéjais
bei klientais.

Dazniausiai abi analizuojamos metodologijos
naudojamos atskirai, ta¢iau naudojant atskirus jy

elementus, jmanoma jas diegti  Kartu.
Struktiirizavus Apribojimy teorijos ir Lean
sistemy modelj galima pasiekti Zymiai

efektyvesniy tiksly ir lengviau sinchronizuoti ir
harmonizuoti jmonés veiklas.

Tyrimo metodika

Tyrimo metodika pasirinkta pusiau strukttiruotas
interviu metodas ir uzdaro tipo anketiné
apklausa. Interviu metodo pasirinkimg 1émé Sio
metodo betarpiSkumas, lankstumas, galimybé
rinkti duomenis i§ nedidelés respondenty grupés
[6], gauti iSsamig informacija apie Lean ir AT
jrankiy  integravimo  modelius  Lietuvos
pramonés jmonése. Uzdarojo tipo anketiné
apklausa pasirinkta patikrinti interviu metu
gautus duomenis. Sis metodas pasirinktas, nes
per trumpg laikg naudojant mazai resursy galima
apklausti didel; skai¢iy respondenty.

Empirinis Tyrimas

Susipazinus su kokybiniais ir kiekybiniais
tyrimo metodais, ir nustacius tyrimo subjekta —
Lietuvos pramonés jmonés, tyrimo objekta —
Siy jmoniy unikaliai jdiegtos kokybés valdymo
sistemos (Lean ir AT), pagal iskelta bendra
tyrimo tikslg — analizuojama bendra Lean ir AT
jrankiy integracija pramonés jmoneése.

Kokybinio tyrimo metodo duomeny rinkimui
naudojamas interviu metodas. Interviu, kaip ir
pokalbis, yra vienas 1§ efektyviy kokybinio
tyrimo metody. Reikiamos Zodinés informacijos
gaunama tiesioginiu Kkryptingu interviu su
respondentu. Pokalbio kryptj ir turinj salygoja
tyrimo problema. Ji sprendZiama apklausiant
respondentg. Tai  individualus  pokalbis,
garantuojantis  didesn;  patikimumg negu
anketinis metodas ar kiti apklausos biidai

Tolesniame tyrime, taikytas kiekybinis tyrimo
metodas — anketiné apklausa internetu remiantis
informacija gauta i§ kokybinio tyrimo metodo.
Internetiné anketiné¢ apklausa sudaro salygas

respondentui pildyti klausimyng jam patogioje
vietoje, patogiu laiku, iSlaikyti anonimiskumag
taip pat viso pildymo metu iSvengiama apklausos
atlik¢jo jtakos. Tyrimui buvo pasirinktas
uzdarosios formos anoniminis anketos modelis,
kuris bus vykdomas internetu, iSsiunciant
atsitiktinés atrankos metodu pramonés jmonéms
Lietuvoje, kad buty galima jvertinti, kuo realesng
Lean ir AT sistemy naudojimo ypatybes
Lietuvos pramoneés jmonése.

Rezultatai

Remiantis gautais kiekybinio tyrimo rezultatais,
Lean ir AT sistemy jrankius integruoja vidutinés
ir mazos pramonés jmonés [7]. Remiantis
Dettmer (2008) literatiros analize [8], galima
teigti, kad taikant Lean ir AT jrankius
kiekviename apribojime yra svarbu nustatyti ar
jrankis naudojamas, esant pajégumy
apribojimams, siekiant maksimaliai iSnaudoti
resursus, ar taikomas kasdieninéje veikloje,
palaikyti  veiklos  dinamiSkumui.  Gauti
duomenys apie jmonése vyraujancius poZilirius
ir politikas, rodo, jog prie§ pradedant bet kokius
jmoneés pokycius, jrankiy integracijas, svarbu
paruosti  darbuotojus, vadovus. [sisavinti
diegiamy sistemy teisingus pozitirius. Sie
zingsniai sumazina diegimo laika ir padidina
nasumg.

Kokybiniy  tyrimuy
interpretavimas

rezultatai ir ju

Kokybiniy tyrimy rezultatai analizuojami pagal
Yin (2011) pasiiilytg penkiy faziy ir jy tarpusavio
sgveikos schema (1 pav.).

Garsiniai interviu jrasai buvo klausomi ir
uzraSomi ,,Microsoft Word* programoje. Atlikta
duomeny analizé, grupavimas, skaidymas.
Pirminiai duomeny kodavimai pagal iskeltus
kriterijus: uzraSyti duomenys buvo pradéti
grupuoti j smulkesnes dalis, sujungiami
tarpusavyje, iSskirtos svarbiausios, esmingés
respondenty mintys. Duomeny jungimai,
filtravimai, skaidymai, interpretavimai buvo
kartojami keleta karty, iki sudélioti klausimy
konkretiis atsakymai. Gaunami duomenys buvo
sugrupuoti 1 kategorijas, esant poreikiui
skaidomi iki subkategorijy, kad buity atitinkamai



ISanalizuoti duomenys
ir raSomaisiais

interpretuojami.
pateikiami gyvosios kalbos
kodais.

1 pav. Penkios kokybinés analizés fazés ir jy
tarpusavio sgveika.

3. Duomenu
jungimas

4. Duomeny
interpretacija

2, Duomeny -

skaidymas

5. Isvady
formulavimas

1. Duomeny
parengimas
analizei

Interviu atlikti su Lietuvos pramonés jmonés
kokybés skyriaus vadovu (Y) ir konsultacinés
imonés vadovu (Z). Kokybinio tyrimo duomeny
analizés patvirtino, kad egzistuoja atvejai, kai tik
Lean kokybés valdymo sistemos naudojimas
pilnai nepatenkina pramonés jmoniy poreikiy.
Tokiais atvejais, sujungus Lean ir AT kokybés
valdymo sistemas yra didinami jmonés veiklos
efektyvumo ir  pelningumo rodikliai,
jgyvendinami ilgalaikei tikslai. 1 lenteléje yra

pateikti interviu metu gauty duomeny
palyginimai,  pagal nagrinétas  bendras
kategorijas:

1 integracijos priezastys;

2 integracijos procesas;

3 Dbendri pasteb¢jimai apie Lean ir AT
kokybés valdymo sistemas.

1 lentelé. Abiejy atlikty interviu duomeny
analiziy palyginimas.

Kategorijos Respondentas Y | Respondentas Z

Sastingio laikotarpis
Darbuotojy
Integracijos priezastys | pasiprieiinimas

Per létas jmonés veiklos augimas,
esamoje situacijoje.
Nepasitenkinimas esamomis kokybés
valdymo sistemomis

Vadovai turi valdyti visg diegimo procesa

Svarbi molatiné Tmonés veikla turi biti valdoma kaip
komunikacija tarp jmonés | visuma, o ne atskiros jos funkcijos
skyriy vadovy
Svarbus darbuotojy Imoné privalo turéti aiskiai nustatytus
paruotimas, motyvavimas | efektyvumo ir pelningumo rodiklius
realios situacijos stebejimui

Alickami nuolatiniai jmonés veiklos auditai, leidzia pamatyti
naudojamy jrankiy nauds, realius jmonés rodiklius

Svarbu issikelti aitkius Turi biti diegiami atskiri Lean ir AT
jgyvendinamus tikslus irankiai, o ne pilnos kokybés valdymo

Integracijos procesas

sistemos.

Trankiai turi biti naudojami tada, kai yra reikalingi

Lean skirtas lokalioms problemoms, AT - globalioms (vidinéms ic
izorinéms veiklos problemoms).

Didziausias
pasipriefinimas buvo
Femiausios grandies
darbuotojy

Lean ir AT jrankiy trikumas yra Zmonés, kurie jas diegia, neturint
kompetencijos

Dazniausiai taikkoma AT sistema su Lean jrankiais

Didziausias pasiprietinimas yra
vidurines grandies darbuotojiy
Bendri pastebéjimai apie

Lean ir AT kokybés
valdymo sistemas.

Atlikti  kokybiniai tyrimai suteiké i$samig
informacijg apie Lean ir AT jrankiy derinimg
tarpusavyje. ISanalizavus duomenis galima

teigti, kad svarbiausi zingsniai prie$ integracijg
yra vadovy pasiruoSimas, aiskiy tiksly iSkélimas,
jmonés veiklos analizé ir jvertinimas. Pagal
gautus duomenis svarbu parinkti tikslius,
naudingus Lean ir AT jrankius, kuriy taikymas
priklausyty nuo esamy situacijy. Svarbiausias
etapas yra — nuolatinis savo veiklos efektyvumo
ir pelningumo rodikliy stebéjimas, kurie
atskleidzia tikraja Siy jrankiy nauda.

Kiekybinio  tyrimo
interpretavimas

rezultatai ir ju

Pirmojo apklausos etapo mety gauti 36
respondenty atsakymai, 13 1§ jy pasirinko
variantg ,,Naudojami abiejy (Lean ir Apribojimy
teorijos) kokybés valdymo sistemy jrankiai (2

pav.).

Nenandojame nei vienos i3 pateikiu
kokybés valdymo sistemu

Naundojami abieju (Lean ir
Apribojimu teorijos) kokybés
valdymo sistemu jrankiai

]
A
Apribojimy teorijos jrankiai !_l

Lean jrankiai

Labai marajmoné mMara jmoné m Vidutiné jmoné mDidelé jmoné

2 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal taikomus

kokybés valdymo sistemy jrankius.

Didzioji dalis dalyvavusiy respondenty yra
vadovai turintys iki 9 pavaldiniy (46,2 %) arba
darbuotojai, kurie neturi pavaldiniy (30,8 %).
Daugiausia respondentai dirba gamybos (53,8
%) ir pardavimy (30,8 %) srityse jmonése nuo 1
iki 10 mety tarpe . Remiantis gautais socialiniais-
demografiniais duomenimis, galima teigti, jog
dalyvave respondentai yra tinkami apklausai, dél
savo ilgametés darbo patirties atstovaujanciose
jmongése, uzimamy pareigy ir veiklos sriciy,
kuriose jie dirba.



Didzioji dalis respondenty teigia, jog pirmiau
jmonéje buvo taikomi Lean jrankiai (84,6 %), 0
tik tada pradéti naudoti AT jrankiai, Sie
duomenys patvirtina Dettmer (2008) teiginj, jog
Lean metody diegimas pasiekia ribas, Kai
efektyvumo didinimo pastangos nepadengia
Jjmonés investicijy, todél jmonés gali buti
linkusios ieskoti naujy kokybés valdymo sistemy
taikymo biidy arba jrankiy.

84,7% apklausoje nagrinéjamy jmoniy atlieka
jmones veiklos auditus, nuo kas 3 ménesiy iki
vieno karto per metus. Sie duomenys patvirtina
respondento Z, teiginj, jog yra veiklos auditas
geriausias jrankis stebéti savo kokybés valdymo
sistemy nauda.

Dauguma jmoniy gamina tik standartinius
gaminius arba standartinius su pasitaikanciais
nestandartiniais uzsakymais (61,6 %), 0 23,1%
Imoniy gamina nestandartinius gaminius, su
pasitaikanciais standartiniais uzsakymais. D¢l
imoniy jvairiapusiSkumo, gauti duomenys yra
naudingi patikrinti hipoteze, jog Lean ir AT
jrankiy taikymas nepriklauso nuo jmoneés
gaminamos produkcijos (standartiniai,
nestandartiniai gaminiai) tipo (2 lentel¢).

2 lentelé. Imoniy charakteristiky struktiira.

Charakteristikos Resp q%fienm Procer_ttiné
skaigius dalis
Imonés produkeija
Standartiniai gaminiai 4 30,8
Nestandartiniai gaminiai 1 17

Pagrinde gaminami standartiniai gaminiai, ta¢iau pasitaiko 4
ir nestandartiniy uzsakymy

Pagrinde gaminami nestandartiniai gaminiai, taciau
pasitaiko ir standartiniy uzsakymy

Tolygial gaminami tiek standartiniai, tiek nestandartiniai
gaminiai

Pirmoji jdiegta kokybés valdymo

sistema jmonéje

Lean irankius 11 84,6
Apribojimy teorijos jrankius 1 7.7
Abiejy kokybés valdymo sistemy jrankius kartu 1 7.7
Imonés veiklos auditai

Kas ménesj

Kas 3 -4 mé

Kas 6 me

I metus karta

Imonéje néra atliekami veiklos auditai

30,8

3 231

1 1.7

1.7

23.1
23.1
30,8
154

[N [ FVe) Fyey

Gauti koreliacijos rezultatai rodo, jog statistiskai
reikSmingi rySiai egzistuoja tarp Andon jrankio ir
standartiniy gaminiy (3 lentelé). Siuo atveju
stebéta p reikSme yra mazesné uz 0,01, o rySys
tarp kintamyjy yra teigiamos krypties ir arti 1 (R
= 0,753). Sio rysio priezastingumas buvo
patikrintas tiesine regresine analize.

3 lentelé. Andon sistemos ir standartiniy
gaminiy koreliacijos rezultatai.

Reiksmingumas 8jg. (- |  Perason

Koreliacij
oreliacljos tailed) koeficientas R

linijq sistema) 0,003 0,753

Standartiniai gaminiai

Remiantis gautais tiesinés regresijos rezultatais
galima teigti, jog Lean kokybés valdymo
sistemos Andon jrankis turi teigiama poveikj
standartiniams gaminiams, nes F = 14,385, p <
0,01 (4 lentelé). Atsizvelgiant j Andon jrankio
paskirt] (darbo proceso duomeny rinkimas,
apdorojimas ir tobulinimas), S$iy dviejy
kintamyjy teigiamas rySys neturi jtakos
hipotezei, tode¢l galima teigti, jog hipotezé yra
patvirtinta.

4 lentelé. Pagrindiniai tiesinés regresijos tarp
Andon jrankio ir standartiniy gaminiy rodikliai.

Regresoriaus

Lean jrankis ANOVA Sig, F R? e .
reikSmingumas Sig.
Andon (jspéjimu apie 0,003 14,385 0527 0,003
gamybos linija sistema)

Analizuojant antrojo klausimy bloko duomenis,
pateikiami klausimai, skirti iSanalizuoti, koki
kokybeés valdymo sistemy (Lean ir AT) jrankiai
yra taikomi jmonéje ir nustatyti jy taikymo
daznj. Klausimy patikimumas matuojamas,
naudojant 5 baly Likerto vertinimo skale, kur 1
reiSkia “netaikome”, 2 — “labai retai”, 3 -
“kartais”, 4 — “daznai”, 5 — “labai daznai”.
Kiekvieno jrankio patikimumas buvo vertinamas
atskirai. Siy klausimy patikimumo vertinimui
buvo naudojama Cronbach‘s alfa. Sis
koeficientas kinta réziuose nuo 0 iki 1:

1 Kaialpha <0,5 - skalés patikimumas yra
netenkinamas;

2 Kai 05 < alpha < 0,6
patikimumas yra patenkinamas;

3 Kai 0,6 < alpha < 0,9 — skalé yra
patikima;

4 Kai 0,9 <alpha < 1 - skalés patikimumas
geras, taciau turéty biiti patikrinamas.

skalés

Buvo jvertinti 12 Lean jrankiy. Cronbach‘s alfa
lygi 0,795, kai 0,6 < alpha < 0,9, klausimo skalé
yra patikima. Jrankiy reikSmingumas nustatomas



pagal respondenty pasirinkty reikSmiy vidurkj,
kiekvienam jrankiui. Kuo reikSmé yra artimesné
didziausiai, tuo jrankis yra dazniau naudojamas
(5 lentele).

5 lentelé. Lean jrankiy taikymo dazniy analizés

. Cronbach's
Pasikliovimo
Standartinis alfa,
Lean jrankiai | Vidurkis Mediana | Moda intervalas, -
nuokrypis panaikinus
95% o
jrankj
Kaizen 2462 1,713 2,000 1 (1,645 3,278) | 0.870
55 4.385 1,121 5,000 5 (3.569; 5.201) | 0,762
Kanban 2615 1,758 2,000 1 (1,799, 3.431) |0,782
PDCA 3,154 1,463 3.000 3 (2,338, 3,970) | 0,797
Standartizavimas | 4,154 1,345 5,000 5 (3,338; 4.970) | 0.768
SMED 2,462 1,506 2.000 1 (1,645;3,278) | 0,753
Traukimo 2,692 1,377 3,000 3 (1,876: 3,508) | 0,773
sistema
Just in time 3.076 1,182 3,000 3 (2,337, 3.969) | 0,784
Andon 2538 1.808 1,000 1 (1,722, 3,355) |0.783
Poka-Yoke 2,000 1,472 1,000 1 (1,1 ) | 0,766
Vertes srauto 3,231 1,281 4,000 5 (2,352:4.109) | 0.765
zemélapis
Gemba 3.154 1.405 3.000 3 (2,338, 3.970) | 0,775

Remiantis gautais rezultatais galima teigti, jog
dazniausiai naudojami Lean jrankiai
respondenty jmonése yra Standartizavimo ir 5S.
Taip pat pakankamai daZnai naudojam jrankiai
yra PDCA, JIT, Gemba, Vertés srauto
zemélapis, o reCiausiai naudojami — Kaizen,
Kanban, SMED, Andon, Poka-Yoke, Traukimo
sistema. Pagal apskaiCiuota Cronbach‘s alfos
reikSme,  kaip  pasikeisty  patikimumas,
panaikinus, jrankj i§ vertinimo reikSmiy, galima
teigti, jog Kaizen jrankis yra labiausiai
nereikSmingas ir ji panaikinus, klausimo
patikimumo Cronbach‘s alfa biity lygi 0,870.

Vertinant 4 AT jrankius nustatyta Cronbach‘s
alfa lygi 0,860, kai 0,6 < alpha < 0,9, klausimo
skalé yra patikima. Jrankiy reikSmingumas, taip
pat nustatomas pagal respondenty pasirinkty
reikSmiy vidurkj, kiekvienam jrankiui. Kuo
reikSmé yra artimesné didziausiai, tuo jrankis yra
daZniau naudojamas. Remiantis  gautais
rezultatais, galima teigti, jog respondenty
imonése visy AT jrankiy taikymo daZnis yra
vidutinis. Pagal apskai¢iuota Cronbach‘s alfos
reikSme,  kaip  pasikeisty  patikimumas,
panaikinus, jrankj i§ vertinimo reikSmiy, galima
teigti, jog visi jrankiai yra reikSmingi.
Panaikinus Mastymo procesy jrankius, klausimo
patikimumo Cronbach‘s alfa biity 0,898, taciau
pokytis néra toks didelis, kad biity galima teigti,
jog Sis jrankis yra maziausiai reikSmingas (6
lentelé).

6 lentelé. AT jrankiy taikymo dazniy analizés

rezultatai.
Mediana | Moda | Pasikliovimo | Cronbach‘s
Standartinis intervalas, alfa,
AT jrankiai Vidurkis i
nuokrypis 95% panaikinus
jrankj
Penki zingsniai | 3.846 1,687 4,000 5 (3,030; 4,662) | 0,800
BBV 3,769 1,691 5,000 5 (2,891:4,648) | 0,789
Pralaidumo 3,692 1.437 4,000 5 (2,814;4,571) | 0,777
apskaita
Mastymo 3,154 1,345 4,000 4 (2,276; 4,032) | 0,898
procesy jrankiai

Tyrime 84,6% respondenty jmoniy veiklos
disciplinos orientuotos 1 klienta, 69,2%
apklausos dalyviy mano, jog imonése svarbus
nuolatinis veiklos tobulinimas, 61,5% - jmonés
valdomos kaip visumos, 0 ne atskiromis
funkcijomis, 53,8% - mano, jog jy jmonése
vyrauja stipri lyderysté ,be kartny“ ir visi
jmoniy darbuotojai jauciasi vertinami. 30,8%
respondenty mano, jog jmonése jauciasi
komunikacijos trikumas, o tik 15,4% dalyviy
teigia, jog jmonése jauciasi atotriikis, tarp
uzimamy pareigy. Pateikti duomenys patvirtina
kokybinio tyrimo gautus duomenis, kaip jmoné
turi rengtis integracijomis ir koks poZiiiris turi
vyrauti jmonése (3 pav.).

Imonés viduje pladiai nesidalinama
rodikliais, tikslais. pelno rezultatais
Imonéje janciasi atotriikis tarp
uzimamu darbuotoju pareigu
Imonéje janciasi komunikaci jos
trikumas
Visi ijmonés darbuotojai jauciasi
vertinami, ju nuomoné yra svarbi
Imonei yra svarbus nuolatinis
veiklos tobulinimas
Imonéje vyrauja stipri lvderysté "be
kariny"
Imonés veiklos disciplina
orientuota i klienta
Imoné valdoma kaip visuma, o ne
atskiromis funkeijomis

3 pav. Respondenty poziliris j jmonése
vyraujancias vidines politikas.

Remiantis Dettmer (2008) literatiiros analize,
galima teigti, jog vertinimy skalé¢ parodé¢, kad
taikant Lean ir AT jrankius kiekviename
apribojime yra svarbu nustatyti ar jrankis
naudojamas, esant pajégumy apribojimams,



siekiant maksimaliai iSnaudoti resursus, ar
taikomas kasdieninéje veikloje palaikyti veiklos
dinamiskumui. Taip pat atsizvelgiant, jog penkiy
AT zingsniy vidurkis (3,846) yra didziausias i$
AT jrankiy, galime teigti, jog autoriaus sitilomas
modelis Lean jrankius integruoti j penkis AT
zingsnius yra daugiausiai taikomas praktikoje,
tai teigia ir abu kokybés tyrime dalyvave
respondentai Y ir Z.

Pralaidumo apskaitos naudojimo daznio vidurkis
taip pat rodo, jog jmonés yra linkusios daznai
taikyti AT matavimo priemones, tai patvirtina
Moore ir Scheinkopf (1998) [5] teiginius, jog
Lean galima derinti su AT, naudojant Lean
praktikas su AT matavimo priemonémis. Siems
teiginiams pritaria ir kokybés tyrimo dalyviai,
kurie teigia, jog AT pralaidumo rodikliai, daznu
atveju, parodo tikslius jmoniy apribojimus,
finansines padétis.

Gauti duomenys apie jmonése vyraujancéius
poziiirius ir politikas, rodo, jog prie§ pradedant
bet kokius jmonés pokycius, jrankiy integracijas,
svarbu paruosti pa¢ius darbuotojus, vadovus. Sie
Zingsniai sumazina diegimo laikg ir padidina
nasuma.

Lean ir Apribojimy Teorijos JIrankiy
Struktiirizuotas Modelis
Remiantis mokslinés literataros analize,

empirinio tyrimo gautais ir interpretuotais
duomenimis, sudarytas Lean ir AT jrankiy
taikymo modelis pramonés jmonéms (4
paveikslas).

Naujas apribojima/tikslas Patenkinti
Neleisti inercijai tapti apeibojimu Klientai

Apribojimy
teorijos Visos veiklos

9 tobulinimas

jrankiai

4 pav. Lean ir AT jrankiy struktiirizuotas
jmoniy veiklos tobulinimo modelis.

Modelis sudarytas remiantis Dettmer (2008)

siilomu principu, Lean jrankius taikyti su
penkiais Apribojimy teorijos Zzingsniais ir
Deming (1994) sukurtu ,,Planuok-Daryk-

Tikrink-Veik* ciklu:

1. Planavimas. Norint i$siaiskinti ir iSsikelti
tinkamg  tikslg,  bitina  atidziai
iSanalizuoti jmonés veiklai darancias
jtaka iSorines (rinka, tiekéjai, klientai) ir
vidines (vadovai, valdyba, imonés
veiklos procesai, darbuotojai, kultiira)
aplinkas. Nustatyti veiklos matavimo
vienetus, vertinimo rodiklius.

2. Atlikimas. Siame etape vykdomas
tolimesnis jmonés veiklos procesy
analizavimas ir esminiy apribojimy
nustatymas. Tam jvykdyti, bity galima
pasitelkti visos jmonés veiklos analize
(auditg).  Atlikus  iSsamy  veiklos
jvertinima, randamas  pagrindinis
apribojimas, kuris trukdo pasiekti
planuojama tikslg. Toliau pasitelkiant
Lean jrankius eliminuojami greitai
paSalinami, vertés nekuriantys veiksniai,
kuriamas vientisas vertés srautas. Kitame
zingsnyje, taikant AT ir Lean jrankius
pilnai iSnaudojamas apribojimas.
Pagaliau, sujungiama visa sistema
apribojimo iSnaudojimui.

3. Patikrinimas. Tikrinami, analizuojami,
matuojami  gauti  pirmi  rezultatai,
panaikinus apribojimg, lyginami su
planuotais rezultatais. Daromos iSvados,
ar buvo pasirinkti tinkami sprendimo
budai apribojimo iSnaudojimui.

4. Veikimas. Panaikinus visus apribojimus
ir galimus kokybés praradimo punktus,
turétumeéte grizti | pirmajj lygj ir pradeéti
ieSkoti naujo apribojimo uzsibréztam
tikslui jgyvendinti, o jei jy néra, nustatyti
nauja tiksla.

Taikant §] model; svarbu palaikyti tinkamg
imonés vidine politika, kultiirg. Deming (1995)
yra pasakes ,,Jsisavinkite naujg filosofijg. Dabar
nauja ekonominé era, kuriai pradziag davé
Japonija. Nebegalima taikstytis su anksc¢iau
atrodziusiais normaliais vélavimy, klaidy,
medziagy defekty, darbo broko lygiais. Biitina
keisti vakarietiSka valdymo stiliy, nes tai



vienintelis kelias | pelng.” Remiantis Deming
zodziais jmonés veiklos efektyvumas ir
pelningumas  labiausiai  priklauso  nuo
vyraujancio poziiirio. Turi vyrauti lyderyste, kuri
skatina mokymasi ir tobuléjimag kiekvienoje
darbo vietoje, jtraukimg | transformavimo
procesus, jog kiekvienas zinoty savo indélj
atliktuose patobulinimuose. Remiantis empirinio
tyrimo duomenimis vadovai turi motyvuoti,
rodyti pavyzdj darbuotojams, didziuotis ne tik
generuojamu pelnu, bet ir darbuotojy darbu, jog
jie jaustysi reikalingi ir vertinami. Taip pat
jmoniy vadovai nuolatos turi vertinti ir palyginti
jmonés veiklas su kitomis jmonémis (ar
padaliniais), siekiant aptikti ir jgyvendinti
optimaliausias tobulinimy galimybes
(Dikaviéius ir StoSkus, 2003). Tokiu budy
integravimo procesai, kokybés valdymo sistemy
jrankiai ir kitos naujovés bus lengviau
priimamos, jsisavinamos ir jdiegiamos jmonés
veikloje, darant jg stiprig, lankscig ir dinamiska.

Taip pat taikant S§i modelj yra labai svarbu
jvertinti  savo realias pajamas. Kokios
investicijos gali buti daromos eliminuojant
Svaistymus, tuomet, kuriant plang, apribojimy
1Snaudojimui reikia atsizvelgti ar parinkti
tinkami eliminavimo jrankiai, ar bus panaikinti
visi §vaistymai. Svarbu atkreipti démes;j j kastus,
skirtus darbuotojy, irenginiy tobulinimui, kai
tokios iSlaidos susijusios su pralaidumo
didinimu. Jeigu, kintamai pasitlai ar paklausai,
nestabiliems veiklos, gamybos procesams, reikia
jvertinti ar turimas tinkamas atsargy kiekis. Sis
Lean ir AT jrankiy strukttrizuotas modelis
imoniy veiklos tobulinimui, turi biti taikomas,
kaip ir Dettmer (2008) sitilomas modelis, labai
individualiai ~ kiekvienai  jmonei,  pagal
galimybes, poreikius, veikimo principg. Modelis
buvo kuriamas, jog jmones galéty biti lankscios,
greitai reaguojancios ] kintamuma, nuolatos
tobuléty ir siekty efektyvumo.

ISvados

1. ISanalizavus tyrimo rezultatus, galima
teigti, kad Lean ir AT integracija yra
tikslinga, nes naudojant tik vieng sistema
tam tikrais atvejais nepasiekiami jmonei
keliami tikslai.

2. Remiantis empirinio tyrimo duomenimis
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ir mokslinés literatiros analize, galima
daryti iSvada, kad norint sukurti efektyvy
Lean ir AT paremtg integruotg veiklos
tobulinimo model; sistemai biitina
suvokti ko ji siekia arba koks pagrindinis
tikslas. Tikslui pasiekti turéti aiskia
matavimo ir vertinimo sistemg ir
vienetus. Taip pat nustatyti kokio
rezultato siekiame. Planuojant pokycius
svarbu gerai suprasti, kaip veikia
sistema.

Gauti empirinio tyrimo duomenys, rodo,
jog Lean ir AT jrankiy naudojimas
nepriklauso nuo jmon¢je gaminamy
gaminiy tipo.

Remiantis empirinio tyrimo duomeny
analize galima teigti, Lean ir AT jrankiy
sukurto modelio taikymas padeda
efektyviai iSnaudoti turimus jmoniy
resursus tam tikromis aplinkybémis.
Imonés viduje greiiau nustatomos
problemos, jy prioritetai ir pasiekiami
uzsibrezti tikslai.

Lean ir AT jrankiy naudojimo modelio
principas: Lean jrankiy integracija
penkiuose AT zingsniuose, remiantis
Deming tobuléjimo ciklu.
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LEAN AND THEORY OF CONSTRAINTS INTEGRATION OPPORTUNITY RESEARCH
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Abstract. Fast pacing economic create strict standards for any industrial manufacturing company to
stand to. This article studies the efficiency of implementing Lean and Theory of Constraints (TOC)
together in the industrial business. The study showed the most important causes and organisational
obstacles during the implementation. The analysis of empirical and anecdotal data confirmed that
usually using just one of the instrument is not enough to reach the wanted efficacy of company.
Finally, in this study, the model of using both Lean and TOC were created to show how to instal these
tools in five steps.

Key words. Lean, Theory of Constraints (TOC), Industry, Industrial Company Management;
Efficiancy of Production, Industrial company
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B priedas

Paruostas klausimynas interviu su jmonés kokybés skyriaus vadovu/darbuotoju.

A wnp e

10.

11.

12.
13.

14.
15.

Kokios yra respondento pareigos tyrime dalyvaujancioje jmongje?

Kokios priezastys 1émé naujy kokybés vadybos sistemy paieskg jmonéje?

Kodél buvo pasirinkta Lean ir Apribojimy teorijos sinergijos integracija?

Kiek laiko uztruko integruoti Lean ir Apribojimy teorijos modelj? Kada buvo nuspregsta sujungti
Sias dvi kokybés valdymo sistemas?

Kas pasitlé taikyti Lean ir Apribojimy teorijos modelj jmon¢je? Kaip buvo kuriamas nurodytas
modelis? Kas buvo modelio diegimo vykdytojai? Ar buvo kreiptasi  konsultantus? I$ kur zinios
apie kokybés valdymo sistemy sinergija?

Kokie tikslai buvo issikelti jmongje pries jdiegiant Lean ir Apribojimy teorijos modelj?

Kokios uzduotys buvo issikeltos, pries idiegiant Lean ir Apribojimy teorijos modeli? Ar keitési
uzduotys integracijos metu? Kaip keitési keliamos uzduotys, integracijos metu?

Kokie buvo naudoti pagrindiniai metodai ir principai diegiant abi kokybés valdymo sistemas
kartu? Ko buvo atsisakyta, nusprendus diegti Lean ir Apribojimy teorijos sinergijg?

Kokiuose jmonés skyriuose, departamentuose, padaliniuose vyko pirmi Lean ir Apribojimy
teorijos modelio integracijos bandymai, zZingsniai?

Kaip vyko kokybés valdymo sistemy modelio integravimas? Kokiems procesams jmonéje jtakos
turéjo modelio integracija?

Kurie jmonés darbuotojai dalyvavo diegime? Kaip vyko komunikacija tarp darbuotojy atsakingy
uz kokybes valdymo sistemy modelio jdiegima?

Kokie pirmi rezultatai buvo gauti integravus Lean ir Apribojimy teorijos model;j?

Kaip naujg kokybés valdymo sistemy model] vertino darbuotojai? Kaip darbuotojai buvo
supazindinti su nurodytu modeliu?

Kokie yra modelio (Lean, AT) integravimo privalumai ir trikumai?

Ar zinote kitas pramonés jmones Lietuvoje, kurios naudoja Lean ir Apribojimy teorijos modelius



C priedas

Paruostas klausimynas interviu su konsultantu.

O N o O

10.

11.

Kokios yra pragrindinés (dazniausiai pasikartojanc¢ios) priezastys, dél ko i Jus kreipiasi pramongés
jmones?

Kokie dazniausiai taikomi pagrindiniai metodai ir principai diegiant Lean ir Apribojimy teorijos
kokybés valdymo sistemas kartu pramonés jmonése? Ko dazniausiai sitilote atsisakyti?

Kaip Jus mokinate jtraukti darbuotojus i diegima, kad nebiity pasiprieSinimy? Kaip Jisy manymu,
jmong¢ turi ugdyti motyvacijg viduje? Koks eiliSkumas turi biiti, ugdant poziiirj  kokybés valdymo
sistemas, pagal organizacijoje vyraujancias pareigybes?

Ar pas Jus kreipiasi zmonés su ziniomis apie Lean ir Apribojimy teorijos taikyma kartu? Ar Jis
dazniausiai jiems tai pasiiilote?

Kaip Jis apibuidintuméte Lean ir Apribojimy teorijos kokybés valdymo sistemy sinergijos efekta?
Koki yra Lean ir Apribojimy teorijos privalumai ir trikumai?

Ka jmonéms svarbu Zinoti (ar mokéti) pries jdiegiant $ias dvi kokybés valdymo sistemas?

Kada sitlote taikyti Apribojimy teorijos ir Lean kokybés valdymo sistemas pramonés jmonéms,
siekiant jy sinergijos? Ir kada nesitilote?

Kada ir kaip Jus atradote $iy dviejy sistemy taikyma kartu?

Kokie yra dazniausiai pasitaikantys pirmi aiSkis rezultatai pramonés jmonéms, kurios integruoja
Lean ir Apribojimy teorijos kokybeés valdymo sistemas kartu?

Ar Jus pritariate pozilriui, jog reikia valdyti jmon¢ kaip visuma, o ne atskiras jos funkcijas?



D priedas
Paruosta apklausos forma pramonés jmonéms.

1. Imoneg, kurioje Jis dirbate pagal dyd; priskiriama:

o Didelé jmoné
o Vidutiné jmoné
o Maza jmoné

o Labai maza jmoné
2. Kokius kokybés valdymo sistemy jrankius naudoja jmoné, kurioje Jiis dirbate?

o Lean jrankiai
o Apribojimy teorijos jrankiai
o Naudojami abiejy (Lean ir Apribojimy teorijos) kokybés valdymo sistemy jrankiai

o Nenaudojame nei vienos i$ pateikty kokybés valdymo sistemy
3. Kokios Jiisy uZimamos pareigos $ioje jmon¢je?

o Generalinis direktorius

o Vadovas, turintis 20 ir daugiau pavaldiniy
o Vadovas, turintis nuo 10 iki 19 pavaldiniy
o Vadovas turintis iki 9 pavaldiniy

o Darbuotojas, neturintis pavaldiniy
4. Kokia veiklos sritimi Jis uzsiimate jmon¢je?

o Imonés veiklos valdymo sritimi
o Pardavimy veiklos sritimi

o Pirkimy veiklos sritimi

o Gamybos veiklos sritimi

o Administracijos veiklos sritimi

o Finansy veiklos sritimi
5. Kiek laiko dirbate §ioje jmong¢je?

o ki vieneriy mety
o Nuo 1 iki 3 mety
o Nuo 4 iki 6 mety



O

O

Nuo 7 iki 10 mety

11 mety ir daugiau

6. Jusy jmon¢je gaminama:

©)

Standartiniai gaminiai

Nestandartiniai gaminiai

Daugiausia gaminami standartiniai gaminai, taciau pasitaiko ir nestandartiniy uzsakymy
Daugiausia gaminami nestandartiniai gaminai, taciau pasitaiko ir standartiniy uzsakymy

Tolygiai gaminami tiek standartiniai, tiek nestandartiniai gaminiai

7. Kurios kokybés valdymo sistemos jrankius jmoné pradéjo naudoti pirmiausia?

o

o

o

Lean jrankius
Apribojimy teorijos jrankius

Abiejy kokybés valdymo sistemy jrankius kartu

8. Ar jmon¢ naudojasi reguliariai konsultanty paslaugomis, diegiant kokybés valdymo sistemy jrankius?

o

o

o

Taip, naudojasi visuomet, kai jmon¢ susiduria su problemomis, kuriy negali i§spresti
Naudojosi tik karta, suderinant Lean ir Apribojimy teorijos jrankius tarpusavyje

Ne, imoné nesinaudoja konsultanty paslaugomis, sprendZia problemas savo jégomis

9. Kaip daznai jmonés viduje atlieckami veiklos auditai jsivertinti esamg situacijg?

o

o

o

o

o

Kas ménes;j

Kas 3 - 4 ménesius
Kas 6 ménesius

I metus karta

Imong¢je néra atliekami veiklos auditai

10. Pazymékite, kaip daznai jmonéje taikote $iuos Lean jrankius? 1 —netaikome, 2 - labai retai, 3 - kartais,

4 - daznai, 5 - labai daznai.

Kaizen (greitas patobulinimas)

5S (darbo vietos sutvarkymas)

Kanban (srautiné gamyba)




PDCA (dideliy problemy sprendimas)

Standartizavimas (darbo instrukcijos)

SMED (jrangos perderinimo laiko trumpinimas)

A3 planavimas

Just in time (Reikiamu laiku)

Andon (jspéjimy apie gamybos linijg sistema)

Poka Yoke (vizualus klaidos iSvengimas)

Vertes srauto zemélapis

Gemba (vieta, kurianti verte)

11. Pazymékite, kaip daznai jmonéje taikote Siuos Apribojimy teorijos jrankius? 1 — netaikome, 2 - labai

retai, 3 - kartais, 4 - daznai, 5 - labai daznai.

Penki zingsniai nuolatiniam tobuléjimui

BBV (Bugno-buferio-virvés metodas)

Pralaidumo apskaitos rodikliai

Mastymo procesy jrankiai (Kg keisti?; | kg keisti?; Kaip atlikti pakeitima?)

12. Pazymékite teiginius, kurie Jisy manymu tinka jmonei, kurioje dirbate:

Imon¢ valdoma kaip visuma, o ne atskiromis funkcijomis

Imonés veiklos disciplina orientuota j klienta

Imong¢je vyrauja stipri lyderyste "be kartiny"

Imonei yra svarbus nuolatinis veiklos tobulinimas

Visi jmonés darbuotojai jauciasi vertinami, jy nuomoné yra svarbi
Imongje jauciasi komunikacijos triikumas

Imoné¢je jauciasi atotrikis tarp uZimamy darbuotojy pareigy

O oo ooogoogo oo

Imoneés viduje placiai nesidalinama rodikliais, tikslais, pelno rezultatais

13. Nuo 1 iki 10 jvertinkite kokybés valdymo sistemy (LEAN, Apribojimy teorija) naudg jmonés

veikloje? 1 — visiSkai nenaudinga; 10 — labai naudinga

3



10




E priedas

Tyrimo kintamuyjy Kkoreliacijy matricos

Koreliacijos
— o g .=.C
E_|E_ |=-8 ‘>§ =B w2 ;§ =z &L =
S8 |EE8 |QEESgE| SEEEgE  EESS
. © = TBCCE XS 8.5 88 = c
SE |BE |oESESZ oESESS| DESE
SS | S8 |RSSEZ2E|  ZESE2E| 2888
& 8 Q>3 g 2 gl QO=2y % o g _g_\‘ c
Z &0 = < & |9 2 _‘Ef_,
Koreliacijos -0,187 | 0,445 | -0,187 0,068 0,094
Kaizen (greitas koeficientas
. Reik$Smingumas. | 0,541 | 0,127 | 0,541 0,825 0,759
patobulinimas) i
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,381 | 0,165 |-0,238 -0,365 0,165
5S (darbo vietos kogflme_ntas
sutvarkymas) Relk_émmgumas. 0,199 |[0,590 |0,433 0,220 0,590
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos -0,243 | 0,066 | -0,243 0,341 0,237
Kanban (srautiné kO(.afICIG.ntaS
gamyba) Relk_émmgumas. 0,424 (0,831 | 0,424 0,254 0,436
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos -0,097 |-0,151 | 0,029 0,127 0,067
PDCA (dideliy | koeficientas
problemy ReikSmingumas. | 0,753 | 0,622 | 0,925 0,678 0,828
sprendimas) (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,437 |-0,481 | 0,050 -0,348 0,189
Standartizavimas | koeficientas
(darbo Reik$mingumas. | 0,136 | 0,096 | 0,872 0,244 0,536
instrukcijos) (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,363 |-0,292 | -0,328 -0,049 0,307
SMED (jrangos | koeficientas
perderinimo laiko | Reik§mingumas. | 0,223 | 0,334 | 0,274 0,875 0,308
trumpinimas) (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos -0,310 | -0,032 | 0,283 0,070 -0,032
koeficientas
A3 planavimas | ReikSmingumas. | 0,303 | 0,918 | 0,349 0,820 0,918
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Just in time Koreliacijos -0,188 | -0,198 | 0,354 0,217 -0,433
(Reikiamu laiku) | koeficientas




ReikSmingumas. | 0,540 | 0,516 | 0,235 0,477 0,139
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos *0,753 | -0,256 | -0,590 -0,170 0,243
Andon (jspejimy | koeficientas
apie gamybos ReikSmingumas. | 0,003 | 0,399 | 0,034 0,579 0,424
linijg sistema) (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,354 | 0,000 |-0471 -0,471 0,204
Poka-Yoke koeficientas
(vizualus klaidos | Reik$mingumas. | 0,236 | 1,000 | 0,104 0,104 0,504
iSvengimas) (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,034 |-0,430 | 0,181 -0,012 0,078
Verte ‘ koeficientas
ories srauto - "peiksmingumas. | 0,913 | 0,142 | 0,555 0,968 0,800
zemélapis ;
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,294 | -0,461 | 0,294 -0,198 -0,247
Gemba (vieta koeficientas
Kuriant; ' | ReikSmingumas. | 0,329 | 0,113 | 0,329 0,517 0,416
urianti verte) .
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13
* Koreliacija reik§minga kai p < 0.01 (2-tailed).
Koreliacijos
— = —_ é — §
§_ |2 |m-@fcf oS8z EEE_
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n 1<) 2= O S w| >Xx
Z & = < & .25
s
Koreliacijos 0,390 |-0,145 | 0,028 -0,275 -0,145
Penki Zzingsniai | koeficientas
nuolatiniam ReikSmingumas. | 0,188 | 0,627 | 0,928 0,364 0,637
tobuléjimui (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,299 | -0,207 | -0,090 -0,180 0,129
BBV (Bugno- | koeficientas
buferio-virvés ReikSmingumas. | 0,321 | 0,497 | 0,771 0,556 0,674
metodas) (2-tailed)
N 13 13 13 13 13
Koreliacijos 0,505 | 0,041 |-0,316 -0,372 0,219
Pralaidumo koeficientas
. ... | ReikSmingumas. | 0,078 | 0,894 | 0,293 0,211 0,473
apskaitos rodikliai .
(2-tailed)
N 13 13 13 13 13




Mastymo procesy
jrankiai (Kg
keisti?; | ka
keisti?; Kaip

atlikti pakeitima?)

Koreliacijos 0,179 | -0,034 | -0,079 -0,207 0,189
koeficientas

ReikSmingumas. | 0,559 | 0,911 | 0,797 0,498 0,536
(2-tailed)

N 13 13 13 13 13

*.Koreliacija reik§Sminga kai p < 0.01 (2-tailed).




