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IVADAS

Pastaruoju metu, pasaulyje did¢jant visy veiklos sri¢iu konkurencijai, procesy valdymas,
pasitelkus projekty valdyma, igauna nauja prasmg. Versle projektas vis daZzniau laikomas
priemone, leidZian¢ia sékmingiau valdyti kompanija ir didinti konkurencinguma. Visame
pasaulyje imonéms pradéjus masiSkai diegti | projektus orientuotus verslo metodus, projekty
vadybos jgiidZiai tapo esminiu veiksniu, lemian¢iu ne tik sékminga projekty igyvendinima ar ju
vertés didinima, bet ir visos kompanijos verslo s¢kmg. Nenuostabu, kad verslo subjektai savo
veikloje remiasi tik gerai moksliSkai ir praktiSkai iStyrinétomis metodikomis, kurios gali
optimaliai iSnaudoti ribota turimu iStekliy potenciala. Atsizvelgiant | pradétus mokslinius
tyrin¢jimus apribojimy teorijos tematikoje (M. Sarapinas, V. P. SudZius, 2009, p. 70-73) (A
priedas) ir siekiant iSsamiau susipazinti ir tinkamai {vertinti pora garsiy projekty valdymo
metodiky raSomas magistro baigiamasis darbas.

Darbo objektas - apribojimu teorija (angl. Theory of Constraints) ir uzdirbtosios vertés metodu
(angl. Earned Value Method) pagristas projekty valdymas.
Tyrimo objektas - individualiy programiniy sprendimy lyderé, apribojimu teorijos projekty
valdymo srityje pradininké Lietuvoje UAB ,, Alna Software “.
Darbo tikslas - jvertinti apribojimy teorijos ir uzdirbtosios vertés projektu valdymo ypatumus ir
sukurti optimaly trilypio projekto tikslo valdymo modelj.
Darbe, siekiant iskelto tikslo, yra sprendziami tokie uZzdaviniai:
= Nustatyti projekto ir projekto valdymo sampratas, reikSme, atitinkamai jvertinant projekto
trilypio tikslo démenis ir ju itaka projekty valdymo procesui;
= [Sanalizuoti trilypio tikslo valdyma tradicinio ir apribojimy teorijos projekty valdymo
kontekste suformuojant lyginamaja analizg;
= Nustatyti ir struktiirizuotai iSanalizuoti UAB ,,Alna Software* tatkomos projekty valdymo
metodikos ypatumus, atitinkamai jvertinant trilypio projekto tikslo démeny valdyma;
= [vertinti uzdirbtosios vertés ir apribojimuy teorijos integracijos projektinéje struktiiroje
galimybes ir suformuluoti apibendrinamaji Siy metodiky integracijos model;.
Tyrimo metodai.

Analizuojant projekto ir projekty valdymo savokas, projekto trilypio tikslo dedamasias,
tradicini, TOC projekty valdyma, EVM ir TOC suderinamumo projektinéje struktiiroje galimybes,
naudojamas bendrasis mokslo tyrimo metodas — [lyginamoji literatiiros analizé, sintezé,
sisteminimas, abstrahavimas, indukcija.

Atliekant empirini tyrima buvo naudojamas kokybinis tyrimo metodas — standartizuotas

interviu. Empirinio tyrimo duomeny Saltinis yra standartizuotas interviu su UAB ,,Alna Software*
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projektinés struktiiros direktoriumi. Sis metodas padéjo nustatyti tyrimo objekto projekty valdymo
ypatumus ir jvertinti neiSnaudotas projektinés struktiiros tobulinimo galimybes.
Darbo apribojimai.

Darbe tiriami projekty valdymo ypatumai ir skirtingy projekto valdymo metodiky
integracijos galimybés analizuojami tik trilypio projekto tikslo modelio kontekste, atsiribojant nuo
kity projektinés struktiiros elementy, kurie néra esminiai projekte ir projektinéje struktiiroje.
Darbo struktiira.

Darba sudaro jvadas, 3 dalys, iSvados. Pagrindiné¢ darbo medZiaga apraSyta 79 puslapiuose
be priedy, iskaitant 18 lenteliy, 39 paveikslus. Panaudotos literatiiros sarasa sudaro 69 Saltiniai.

Pirmoje darbo dalyje PROJEKTU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI pateikiamos
projekto ir projekty valdymo sampraty interpretacijos, nagrinéjamas projekto trilypio tikslo
modelis ir jo elementy rysys. Trilypio tikslo kontekste nagrin¢jami tradicinis ir apribojimu teorijos
siilomi projektuy valdymo metodai, pateikiami svarbiausi apribojimy teorijos poZziiirio taskai ir
atlikta lyginamoji Siy dvieju projekty valdymo metody analizé.

Antrojoje dalyje UAB , ALNA SOFTWARE“ TYRIMO PROJEKTAVIMAS IR
PROJEKTUY VALDYMAS detaliai apraSoma tyrimo metodika, tyrimo instrumentarijus,
charakterizuojamas tyrimo objektas ir pagal pirmoje dalyje suformuota tyrimo nuosekluma
aprasoma tiriamo objekto projektin¢ aplinka, jvertinamos tobulinimo galimybés.

Trediojoje darbo dalyje APRIBOJIMU TEORIJOS IR UZDIRBTOSIOS VERTES
METODO INTEGRACIIOS MODELIS detalizuojami uZdirbtosios vertés metodo projektinése
struktiirose ypatumai, pateikiami modeliaciniai skai¢iavimai ir atliekamas iSsamus TOC ir EVM
suderinamumo vertinimas suformuojant bendra projekto trilypio tikslo valdymo modeli.
Baigiamojo darbo reikSmé.

Pazymétina, kad apribojimy teorija ir tradicinio projekty valdymo pakraipa pagrista
uzdirbtosios vertés analize daZniausiai yra nagrin¢jama tiek teoriniu, tiek praktiniu aspektu
daugelio uzsienio autoriy. Teoriniu aspektu apribojimu teorija jvairiais pjuviais yra nagrin¢j¢ F. S.
Patrickas (1999), H. Steynas (2002), C. Robertas (2005), E. Meijeris (2000), D. Karpas (2002), R.
E. Zultneris (2003) L. P. Leachas (2002) ir kt. AnalogisSkai realius pavydzius, pacios teorijos, kaip
projekty valdymo metodikos igyvendinima, ir jos efektyvuma vertino D. G. Smithas (2004), D.
K. Christis (2001), D. B. Jacobas (2001), The TOC Center (2007), A. M. Retamalis (2007).
Uzdirbtosios vertés taikymo projektuose galimybes analizavo G. Silberis (2001), T. A. Frankas
(2003), L. P. Leachas (2004) ir kt.

Svarbu pabrézti, kad dauguma autoriy daZniausiai sistemingai analizuoja tik TOC teorijos
id¢jas, vengdami Sios ir tradicinés projekty metodologijos, kuri apima ir uzdirbtosios vertés

metodo panaudojima, biudZeto valdymo sprendimams optimizuoti, prieSprieSos, efektyvumo ir
12



suderinamumo vertinimo tematiky. Apibendrinant visy autoriy mintis, galima susidaryti
vienaSaliSka nuomong, kad apribojimy teorijos panaudojimas projektinei aplinkai valdyti —
efektyvus ir aktualus Siandieninei projektinei situacijai sprendimas, efektyvesnis uZ tradicini
projekty valdyma, placiai nagrinéjama PMBOK (2004) autoriy, taciau nejvertinami aiSkis
skirtumai, dé¢l ko sunku tiksliai pasakyti, kiek efektyvesnis yra TOC. Be to néra paZymeta, kaip
trilypio tikslo kontekste gali biiti derinami du skirtingi projekty valdymo metodai.

Pabréztina, kad Lietuvoje publikaciju apribojimy teorijos ir uZdirbtosios vertés
panaudojimo projektams valdyti tema maza, o mokslinio pobiidZio leidiniuose §ios naujoveés ir ju
integracijos modeliai dar nenagrin¢jami. Tai leidZia pagristai manyti, kad apribojimy teorijos ir
uzdirbtosios vertés metodo panaudojimas projektams valdyti dar néra deramai atskleista tema ir
Sis baigiamasis magistro darbas yra vienas i§ bandymuy paZvelgti i $iy projekty valdymo sprendimy

suderinamuma, taip uzpildant esama vadybos mokslo spraga.
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1. PROJEKTU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Projekty valdymas Siuolaikiniame pasaulyje igyja iSskirting reikSmg, pasireiSkiancia beveik
visose visuomeninése srityse (nuo verslo iki vieSojo sektoriaus valdymo). Pasak N. Lungio
(2006), per pastaruosius kelis deSimtmecius Sis problemy sprendimo biidas taip iSpopuliar¢jo, kad
tapo viena pagrindiniy Siuolaikiniy organizaciju strategijos igyvendinimo priemoniy. Tad siekiant
iSsamiai iStyrinéti viena rySkiausiy pastarojo meto vadybos tendencijy, visy pirma, reikéty
susipaZinti su atitinkamomis koncepcijomis ir modeliais.

1.1. Projekto ir projekty valdymo koncepcijos

Projekto savoka tiek literattiroje, tiek praktikoje suprantama ir apibiidinama labai jvairiai.
Ji gali apimti veikla, grieZtai apribota tiksliais pradZios ir pabaigos momentais, buti vertinama kaip
susitarimas, turintis tam tikrus tikslus, ar dokumentas, kuriame finansiSkai, techniskai ir socialiai
pagristi ateities tikslai. Vieno visa apimancio projekto apibrézimo néra, tad visiSkai tikslinga
apzvelgti galimas §ios savokos interpretacijas, pateiktas skirtinguose projekty valdymo tema

nagrinéjanciuose literaturos Saltiniuose (1.1 lentelée).

1.1 lentelé. Projekto savokos interpretacijos [sudaryta autoriaus]

KERZNER, H., goﬁDg)Ao;rT’ X(’,‘;fg;{’;gg 114 | AUKSTUOLIENE
1992, p. 8. - Vo » P , M., 2004, p. 5.

30. 2003. p. 6.

SALTINIS

7ig, viduryj ir

kia pradz
pabaiga.

kiama: laiko,

kainos, iStekliy ir kokybés.

Apibrézimas

ewye

tiksla, sritj ir biudzeta.
ksta kokybés, trukmés ir
iSlaidy reikalavimais.

¢iy ais

Projektas — visuma veiksmy
konkreciam tikslui pasiekti,
darbas, turintis aiSky tiksla,
Projektas — tiksliai apibrézta
veiksmuy, skirty kokiam nors
tikslui pasiekti, seka, turinti:
pradZia, pabaiga, valdoma

Projektas yra vienkartinis

Zmoniy ir vei

pabaigos datas, aiskiai apibrézta
iSrei

Projektas — tai unikalus darbas,
turintis nustatytas pradZios ir

turin

+
=+

Projekto unikaluma
Rezultata-tiksla
Igyvendinti reikalingi

iStekliai (Zmoneés, +
technologijos ir kt.)
Trilypio Trukme + + + +
tikslo Kokybe

démenis ISlaidas + + +

+
+
+
+

=+
=+

Projekto savoka apima
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1.1 lentelés tesinys [sudaryta autoriaus]

PMBOK, NEVE- MIKALKEVICIENE, D., | KRUKONIENE, | MAROFEJEYV,
& 2004, p. 5. | RAUSKAS 2005, p. 31. G., 2005, p. 5. 0., 2006.
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Aptartieji apibrézimai leidZia sprgsti, kad Siandieniné projekto savoka daZniausiai
suvokiama kaip laikina veikla, turinti aiSky uZsibréZta tiksla - rezultata, t. y. orientuota sukurti
unikaly produkta ar paslauga. Remiantis PMBOK (2004, p. 5), zodis ,,laikina” identifikuojamas,
kaip: ,.<...> veikla turinti aikia pradZig ir pabaiga?, o projekto ,.unikalumas* isreiskia projekto
rezultato naujuma ir naudinguma projekto Salims. I pateikta savoka reikty itraukti apribojimus ir
specialius reikalavimus, kurie kiekviena projekta pavercia iSskirtiniu. Bendru atveju Sis projekto,
kaip savokos, apibréZimas, skirtas ivairiy sri¢iy projektams apibrézti, tad Siai koncepcijai
detalizuoti svarbus ir sisteminis poziiris: ,,Sisteminiu poziiiriu projekta galima analizuoti kaip
transformacijos i§ esamos situacijos i norima biikle kompleksing priemong* (B. Neverauskas ir kt.,

2005, p. 8) (1.1 pav.).

' <..> A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or result.“, A guide to the
project management body of knowledge: PMBOK guide . 3rd ed. Pennsylvania, 2004, 5 p.

*,<..> Temporary means that every project has a definite beginning and a definite end“, A guide to the project
management body of knowledge: PMBOK guide . 3rd ed. Pennsylvania, 2004, 5 p.
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APRIBOJIMAI

= Finansiniai = Logistiniai
= Normatyviniai-teisiniai = Laiko

= Ktiniai = Kokybé

= Aplinkosauginiai

[EJIMAS PROJEKTAS REZULTATAS
(poreikiai) (poreikiy patenkinimas)

! APRUPINIMAS

»  Zmonés = Organizacinés
= Zinios ir patirtis priemonés
= Techninés priemonés = Technologijos

1.1 pav. Projektas sisteminiu poziiiriu [sudaryta autoriaus, remiantis B. Neverausku ir kt., 2005,
p-8]

IeSkant bendros projekto savokos, kuri geriausiai atspindi ir sujungia tiek minétuosius
projekto apibrézimus, tiek pati projekta, kaip sistema, galima pasinaudoti W. Lesselio (2007, p.
14) ivardintais projekta apibréziancCiais veiksniais. Anot autoriaus: ,,sumanymas tampa projektu,
jet:

= jis turi aiSky, kryptinga ir pagrista tiksla;

= ji apibréZia nustatyto pradzios ir pabaigos terminai;

* susiduriama su naujomis aplinkybémis (nepasikartojanciomis kitais kartais);

* susiduriama su kompleksiSkais ir vienas su kitu susijusiais procesais, kuriems vykdyti

naudojami tam tikri biidai ir metodai;

= jam yra skirti tam tikri iStekliai ir jis yra susij¢s su konkreciu gamybiniu pajégumu;

* ima formuotis aiSkiis jvardijimai, o sumanymas tampa tarpdisciplininis (dalykiskas);

= esant tam tikroms aplinkybéms, sumanymas pasirodo esantis vertingas verslo politikai;

" jis yra rizikingas;

kyla butinybé suformuoti atskira organizacing struktiira*.

Vadinasi, projekta biity galima apibrézti, kaip laiking veikla, orientuota sukurti unikaly
produkta ar paslauga, vykdoma laikantis tam tikry apribojimy, tarp kuriy visada dominuoja
finansiniai ir laiko elementai.

Projektuy vadybos kaip atskiros disciplinos riby apibréZimas yra sudétinga uzduotis, nes
projekty vadybos disciplinos, kaip ir pacio projekto valdymas yra priklausomas nuo konteksto,

kuris kiekvienu atveju skirtingas, tad ir valdymas tampa unikaliu.
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Siekiantys apibrézti projekty vadyba, kaip koncepcija, autoriai, kol kas visiSkai sutaria tik
del dviejy pamatiniy dalyky:
1)  visy projekte dalyvaujanciy asmeny veiklos integracijos ir konkretaus ja
uztikrinancio ,,atsakomybés centro* biitinybés;
2)  tam tikros specifinés projekty vadybos praktikos egzistavimo (N. Lungys, 2007).
Taciau tai nesupaprastina bendros projekty valdymo koncepcijos paieSky. Skirtingy autoriy

poZziiiriai 1 Sia samprata pateikti 1.2 lenteléje.

1.2 lentelé. Projekty valdymo savoka [sudaryta autoriaus]

SALTINIS VILIUNAS, NEVERAUSKAS, | BOGUZAS, | PMBOK, 2004, p. 8.

V., 2006. B. ir kt., 2005, p. E., 2007.
17.
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Vadinasi, ,,projekty valdymo* koncepcija galima interpretuoti, kaip projekto eigos
valdymo procesa, pasireiSkianti darby planavimu, vykdymu, projekte dalyvaujanciy istekliy
koordinavimu ir kontroliavimu. PMBOK autoriai (2004, p. 11) ir V. Vilitinas (2006), kalbédami
apie projekty valdyma, laikosi panaSios pozicijos ir minétyjy devyniy procesy integralumo

valdymo id¢jos (1.2 pav.).

? Project management is the application of knowledge, skills, tools and techniques to project activities to meet project
requirements. Project management is accomplished through the application and integration of the project management
processes of initiating, planning, executing, monitoring and controlling, and closing*. A guide to the project
management body of knowledge: PMBOK guide . 3rd ed. Pennsylvania, 2004, 8 p.
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Apimties Laiko valdymas ISlaidy valdymas Kokybés
valdymas valdymas
Liukesciai Integralumo valdymas Rezultatas
Zmogiskyjy Komunikacijy Riziky valdymas Isigijimo
iStekliy valdymas valdymas valdymas

1.2 pav. Projekty valdymo procesai [sudaryta autoriaus, remiantis ISM, 2003, 12 sk., p. 1;
PMBOK, 2004, p. 11]

Remiantis ISM (2003, 12 sk., p. 2) ir PMBOK autoriais (2004, p. 9), Siame modelyje
svarbiausias elementas — integralumo valdymas. Tai jungiamoji pagrindiniy funkcijy (apimties,
laiko, iSlaidy ir kokybés valdymo) ir pagalbiniy funkciju (Zzmogiskuyju iStekliy, komunikacijuy,
riziky ir isigijimo valdymo) grandis, vykstanti visy minéty procesu metu ir padedanti projekto
lukesc¢ius paversti norimu rezultatu, kuris daZniausiai iSreiSkiamas per trilypio projekto tikslo

modelj.

1.2. Trilypio projekto tikslo modelis

Vadovaujantis Tarptautinés aukstosios vadybos mokyklos (ISM), 2003 metais iSleistame
~Projekty valdymo* konsultacijy leidinyje pateikta medZiaga, { pati projekta galima Zvelgti kaip {
darba, kuri butina atlikti laiku, kokybiskai ir nevirSijant skirto biudZeto. Analogiskas ir W.
Brinerio (2007, p. 14) pozitris 1 projekto tiksla formuojancius démenis: ,,Tie ,,naujojo stiliaus‘
projektai gali biiti panaSis | tradicinius statyby ar konstravimo darby projektus, kuriuose reikia
laikytis griezty laiko, iSlaidy ir techniniy reikalavimy kriterijy. Abiem atvejais minéti vienodi
démenys, kartu formuoja trilypi projekto tikslo modeli (1.3 pav.), kuris yra neatsiejamas nuo

projekto rezultaty ir Siems rezultatams keliamy kriteriju.

EOEYRBE 4
MNumatomas rezultatas
I -~ Saiuiiie ey -
Fl g, o .
p hd S
_____________ ™« PROJEKTO TIKSLAS
A
\ .
; TRUEME
- >

Projekio hindfetas
1.3 pav. Trilypis projekto tikslas [ISM, 2003, 4.6 sk., p. 3]

ISLAIDOS

Anot N. Jenkinso (2006, p. 6) normali situacija yra kai vienas i§ triju veiksniy yra

fiksuotas, o kitus galima atitinkamai keisti, taCiau praktikoje dazniausiai fiksuoti biina bent du ar
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net visi trilypio tikslo démenys. Tokiu atveju belieka vienintelé iSeitis — gerinti projekty valdymo
efektyvuma. Tam svarbu kuo tiksliau apskai€iuoti ir iSmatuoti visus minétuosius démenis. Jei del
kokiy nors priezasCiy projekto tikslas konkreciai neapibréztas, tai tampa sunku kontroliuoti, ar jis
ivykdytas. Cia galioja minéta nuostata, kad daZniausiai tiek laiko, tiek finansiniai istekliai yra
riboti, tad reikalinga optimali visy démeny suma. Vienu atveju projektas gali véluoti, kitu Sis
velavimas niekais verCia visus atliktus darbus, analogiSkos variacijos galimos ir su projektui
ivykdyti skirtu biudzetu. IStekliy ribotumas ir egzistuojantis trilypio projekto tikslo démeny rysys,
apsunkina bet kokio projekto valdyma. Pastarasis rySys ir kokybés nuokrypiu ijtaka projekto

trukmei ir iSlaidoms pavaizduota 1.4 paveiksle.

&
")
o
=]
5
o]
o
[11]
I
L |
E virsijamas
m e o e o -
Sutaupomas % | E
H
1% Specifikacija (kokybé)
I
>

Tvarkaraétis Laikas

1.4 pav. Trilypio tikslo démeny rySys [M. D. Rosenau, 1995, p. 54]

Nagrinéjant Sio modelio elementy sarysi, galima pastebéti, kad:

= projekto kokybe galima pagerinti tik padidinus pacio projekto iSlaidas ir/arba trukmeg;

= projekto trukmg galima sumaZinti tik padidinus jo iSlaidas ir/arba sumaZinus kokybe;

= projekto iSlaidas galima sumazinti tik sumazinus jo kokybe ir/arba stipriai padidinus

projekto trukme (ISM, 2003, 4.6 sk., p. 5; D. Higginsas, 2003, p. 7-8).

Siekiant optimaliausio sprendimo, i§ visy galimy Siame trilypio projekto tikslo modelyje,
pasitarnauja projekty valdymas, kuris apibendrinant ivairias projekty valdymo koncepcijos
interpretacijas, prijungiant trilypio projekto tikslo apribojimus ir projekty valdymo procesus, gali
buti traktuojamas kaip savotiSka projekto apimties, laiko ir finansiniy resursy vadybos
kombinacija. Prie Sios savokos pridéjus ZzmogiSkyju iStekliy, rizikos, vertés valdyma ir kokybeés

aspektus gaunama bendra visa apimanti ir jvertinanti projekty valdymo savoka.
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1.3. Tradicinis projekty valdymas
Tradicinis projektuy valdymas daZniausiai suprantamas ir jgyvendinamas per kritinio kelio

kontekste valdomus devynis procesus (V. Vilitinas, 2006):

= grities valdymas; = 7Zmogiskujy iStekliy valdymas;
= kokybés valdymas; = Kkontrakty valdymas;

= Jaiko valdymas; * komunikacijy valdymas;

= iSlaidy valdymas; = pokyciy valdymas.

= rizikos valdymas;

Tai labai platus poziiris, tad kaip darbo analizés pjiivis pasirinktas — projekto trilypio
tikslo valdymas. Siame kontekste reikia jvertinti tradiciniy projekty valdymo metody galimybes
valdyti projekto biudZeta, laiko resursus ir kokybg.

Tradicinis kritinio kelio projekty valdymas prasideda projekto planavimo procesu, kurio
tikslas - numatyti, kokius darbus butina atlikti, atsiZvelgiant { ju tarpusavio rysj ir turimus iSteklius
ir nustatyti darby atlikimo tvarka (t. y. sudaryti projekto vykdymo tvarkarasti), ivertinti visas
tikétinas projekto iSlaidas ir sudaryti projekto biudzeta (ISM, 2003, 4.7 sk., p. 1 - 4). Po to
vykdomas organizavimo etapas. Jis biitinas, siekiant suderinti atskiry projekto dalyviy tikslus, ir
suformuoti komandinio darbui butinus elementus. Véliau vyksta nuolatinés projekto perziiiros ir
kontrolés procesas. Pagrindinis kontrolés tikslas - nuolatos lyginti plana ir fakta, ir prireikus
koreguoti projekto eiga. IS tiesy, jei projekto vykdymas néra nuolatos vertinamas, kruopsciai
parengtas planas nebetenka prasmés. Kontrol¢ Siuo atveju vykdoma tiek komandos nariy, tiek
projekto vadovo, stebint projekto eiga ir ja atitinkamai vertinant.

Projekto eigos vertinimas. Projekto eiga galima vertinti daugeliu poziiiriy, bet svarbiausia
— pasirinkti rodiklius, kuo tiksliau ir aiSkiau atspindincius projekto biikle kiekvienu jo trukmés
momentu, ir prioritetus, iSreikStus trilypiu projekto tikslu (pavyzdziui, kas svarbiau — projekto
trukmé ar jam ivykdyti sunaudotos 1€Sos). Anot ISM (2003, 4.7 sk., p. 3), tokie rodikliai galéty
buti:

atlikty darby kiekio santykis su numatytais plane;

» sunaudoty léSu santykis su bendraja suma, numatyta projekto biudZete;

= Kkiti.

Taciau Sie rodikliai turi du esminius trikumus. Vienas i§ ju susijgs su psichologiniu
fenomenu, vadinamu ,,99 procenty sindromu". Jo esmé ta, kad Zmonés visada link¢ pervertinti
atlikty darby kieki. Projekto pradZioje nuveikty darby kiekis lygus nuliui. Véliau, Siam kiekiui vis
didéjant, did¢ja ir projekto komandos optimizmas. Blogiausia, kad optimizmas auga spar¢iau negu

nuveikti darbai. Ilgainiui vykdytojai supranta, kad nurodé per didelj atlikty darby procenta, bet
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kelio atgal nebéra. Taip prasideda ilgas procesas: atlikty darby kiekis vis artéja nuo 99 prie 100
procenty, taciau ty laukiamy procenty beveik niekada nepasiekia. Antrasis grindZiamas netiksliu
pradiniu laiko planavimu, kai neteisingai jvertinami atskiriems darbams reikalingi laiko resursai.
(ISM, 2003, 4.7 sk., p. 3 - 4; D. Karpas, 2002, p. 4 - 5).

Anot ISM (2003), Siy trukumuy galima iSvengti naudojant kita rodiklj - jvertinant likusiy
darby trukme. Jis nereikalauja, kad bty tiksliai nustatyta biisimy darby trukmé, ir nepriklauso nuo
tikrosios darby pradZios datos. Vertinant likusiy darby trukme, galima atsizvelgti i patirt], igyta jau
atlikus tam tikra darby dalj. Taip per kiekviena projekto perzitira pradinis planas yra koreguojamas
(atnaujinamas), turint galvoje likusiy darbu trukme, keiiama projekto uzbaigimo data ar
perskirstomi iStekliai.

ISlaidy valdymas. Vykdant projektus pasitaiko atveju, kai iSkyla grésmé nejvykdyti
projekto laiku, tad jei nenorima pazeisti nustatyty terminy biitina varijuoti kitais dviem trilypio
tikslo démenimis, t. y. biudZetu ir kokybe. Tokiu atveju labai svarbu, kuris i§ démeny yra svarbus
projekto uzsakovui, nes tai leidzia veikla nukreipti reikiama linkme, valdyti.

Remiantis PMBOK (2004, p. 159), projekty iSlaidy valdymas susideda i§ Siy procesy:

= iStekliy planavimas; * biudZeto sudarymas;
= jSlaidy vertinimas; = jSlaidy kontrolé

Projekto iSlaidy valdymas visy pirma yra susij¢s su iSlaidomis iStekliams, reikalingiems
atlikti projekto darbus. IStekliy jvertinimas apima apytikriy iSlaidy iStekliams, reikalingiems, kad
projekto darbai biity baigti, apskai¢iavima. Skaic¢iuojant Sias iSlaidas, atsiZvelgiama | nuokrypiu
nuo galutinio tikslo priezastis, taip siekiant objektyviai jvertinti ir apskaiCiuoti bendra projekto
biudzeta.

Sudarant biudZeta, bendros i§laidos paskirstomos atskiriems darbams arba darby paketams,
kad buty galima paskaiciuoti bazinj biudZeta, kuriuo remianti bus vertinamas projekto valdymas
(ISM, 2003, 12.4 sk., p.8).

Taigi, tradiciniame projekty valdyme iSlaidos yra kontroliuojamos operatyvios kontrolés
metu, analizuojant su projekto vykdymu susijusias iSlaidas, investicijas ir projekto biudzeta.
Daznu atveju naudojamasi uzdirbtosios vertés metodu.

Laiko valdymas. Tradicinio kritinio kelio valdymo atveju, laiko valdyme atsiranda keltas
esminiy problemy (E. M. Goldrattas, 2002, p. 144; E. Meijeris, 2000, p. 2):

= gstudento sindromas;

» daugiaprogramis rezimas;

= etapy tarpusavio priklausomybe.

E. M. Goldrattas (2002, p. 140) apibréz¢ studento sindromg taip: ,,<...> Pirmiausia

iSsikovoti saugumo atsarga. O kai ja gauni, tai laiko yra pakankamai. Kam gi skubéti? Kada
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pradéjote vykdyti uzduoti? Paskuting akimirka. Tokia jau Zmogaus prigimtis®“. Anot detaliau $i
sindromg nagrin¢jusio L. P. Leacho (2000, p. 9), Zmon¢s yra linkg iSsikovoti saugumo atsarga, o
kai yra pakankamai laiko, uzduotis pradedama vykdyti paskuting akimirka. Bédos priezastis —
darbuotojy mastyme, kad jie dar turi pakankamai laiko uZduotims atlikti. Tokiu sindromu veikiant
projekty valdymo aplinkoje, tik apie trec¢dalj viso darbo yra padaroma per pirmus du tre¢dalius
laiko, likusi dalis bandoma iveikti likusiomis laiko atsargomis, taciau ir dirbant 100 % to padaryti
iki suplanuotos projekto pabaigos tampa neimanoma, tad projekto nejvykdymo laiku kaltg
pradedama versti neapibréZtiems aplinkos veiksniams ir aplinkybéms.

Kita laiko valdymo problema — daugiaprogramis rezimas. E. M. Goldrattas (2002, p. 141),
F. S. Patrickas (1998, p. 2) ir E. Meijeris (2000, p. 2) teigia, kad daugiaprogramio reZimo
aplinkoje, darbuotojai spaudziami vienu metu daryti skirtingus darbus, tad natiiralu, jog susidaro

situacija, kurioje neaiSku, kuris darbas turi pirmenybinj prioriteta.

30| A B C

1.5 pav. Daugiaprogramio rezimo jtaka projekto trukmei [E. M. Goldrattu, 2002, p. 141]

Remiantis E. M. Goldrattu (2002, p. 141) ir D. Karpu (2002, p. 7), Zmogus gali dirbti jam
patikétus darbus nuosekliai, uzbaigdamas kiekvieng i§ etapy per 10 dieny. Tokiu atveju visa
projekto trukmé bity 30 dieny. Kitu atveju, darbuotojas spaudZiamas aplinkos veiksniy, bando
patenkinti visus etapus, kas ir daroma tradicinio projekty valdymo atveju. Dél to kiekviena etapa
jis vykdys tik po penkias dienas, prieS pareidamas prie kito. Pats etapy eiliSkumas atsitiktinis, tad
bendra projektui jvykdyti laiko trukmé iSaugo iki 60 dieny. Vadinasi daugiaprogramis reZimas,
taikomas tradiciniams projektams valdyti, skatina laiko atsargy ,,Svaistyma‘“, dideli darbuotoju
apkrovima ir maza darby efektyvuma (R. E. Zultneris, 2003, p. 16).

Etapu tarpusavio priklausomybé anot E. M. Goldratto (2002, p. 132, 140) tradiciniame
projekty valdyme atsiranda dé¢l dvieju veiksniy:

= kiekvienas valdymo lygis jtraukia savo saugumo atsarga;

= gsusiformave tam tikri poZitrio taskai, neleidZiantys iSnaudoti laiko laiméjimy.
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Norint apibrézti bendra projekto trukme, naudojant tradicini valdymo modelj, etapu
trukmé ir saugumo atsargos sumuojasi. Bendra jvertinima dar didina nuo kiekvieno valdymo lygio
pridedama individuali saugumo atsarga.

Antrasis veiksnys iSreiSkia nusistovéjusia projektu vykdymo tvarka, kurioje pasitaiko
atveju, kai vienas etapas baigiamas anksciau, nei planuota. Tradiciniu atveju, $io laiko laiméjimo
panaudoti nejmanoma, nes Zmonés iprat¢ nepranesti apie ankstyva darbo baigima. Susidariusi
tradiciniy paziliry visuma, visy pirma, dazniai nesupranta, kaip tai gali biiti imanoma, antra, néra
motyvacijos darbus atlikti grei¢iau, nes susidare laiko skirtumai bus sunaudoti etapu sandiirose
(Scitor Corporation, 2004, p. 5). Vadinasi projekty laiko valdymas turi daug problemy, kurios
atsiranda dé¢l nusistovéjusios projekty valdymo filosofijos.

Kokybés valdymas. W. Lesselis (2007, p. 115) paZymi, kad kokybeés kontrolé
tradiciniame projektu valdyme pasireiskia, kaip nuolatinis procesas, besiremiantis projekto vadovo
keliamais reikalavimais, ypatinga démesi skiriant tiksly siekimui, realizavimui ir ju
igyvendinimui, tad igyvendinant projekta butina atkreipti démesi i du momentus, kurie siekiant
kokybés ,.,bet kokia kaina®, gali turéti atvirkSting itaka projekto rezultato kokybei:

» siekimas uZtikrinti projekto atlikima sutartu laiku, personalo kriivio padidéjimas gali

lemti klaidy atsiradima technologiniuose procesuose ir moralinio klimato smukima

projekto komandoje;

= salygoti kokybés tikrinimo ir bandymo veiksmy skubotuma, didesng neapibréZtumy

pasirodymo tikimybg.

Remiantis B. Neverausku (2005, p. 75), projekty kokybés valdymas apima visas bendrojo
vadovavimo funkcijas, kurios bitinos formuojant projekty kokybés politika, nustatant tikslus,
pareigas ir atsakomybe. Tradiciniam projekty kokybés valdymui priskiriamas kokybés planavimo
procesas, kontrolé ir uZtikrinimas.

Kokybei uZztikrinti dazniausiai atliekamas reguliarus projekto procesy tikrinimas remiantis
ivairiais kokybés tikrinimo metodais. Siekiama pastebéti kokybés neatitikimus kontroliniuose
tasSkuose, kuo skubiau priimti koregavimo sprendimus ar atlikti prevencinius veiksmus, siekiant
iSvengti pasikartojimy ateityje.

Taigi, tradiciniu atveju, kokybé pripaZistama neatsiejama projekto trilypio tikslo dedamaja,

taCiau jai palaikyti skiriamos pastangos, dazniausiai priklauso nuo konkretaus projekto.

1.4. Uzdirbtosios vertés metodas
Iprastas, paplitgs ir daugelio autoritetingy organizacijy, tokiu, kaip PMI (angl. - Project
Managemement Institute), propaguojamas yra iSlaidomis pagristas projekty valdymo metodas

gerai Zinomas uZzdirbtos vertés metodo (angl. earned value management) pavadinimu. Remiantis J.
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Liauciumi ir O.Vasilecu (2007), uzdirbtosios vertés metodas (toliau EVM) — tai projekto vykdymo
kontrolés metodas, kuris integruoja veiklos, laiko ir kainos duomenis. Sia pozicija palaiko F. T.
Anbari (2003) ir R. V. Vargas (2004) teigdami, kad EVM yra galingas trilypio projekto tikslo
valdymo instrumentas. Sio metodo galimybés leidzia ne tik kiekybiskai jvertinti vykdomo
projekto biikle, tam panaudojant biudzeto, tvarkarascio ir {vairius naSumo indeksus, taciau suteikia
galimybg prognozuoti projekto pabaigos rezultatus. Projekto vadovas tokiu atveju gali pastebéti
projekto eigoje atsiradusius nuokrypius ir inicijuoti biitinus projekto pakeitimus.

Siekiant detaliau susipazinti su EVM taikymu projektams valdyti biitina susipaZzinti su
pagrindinés taikomomis savokomis ir skaiiavimams butina informacija, kuri pateikiama 1.3
lentel¢je.

1.3 lentelé. EVM svarbios savokos ir dydZiai [sudaryta autoriaus, remiantis J. A. Gowanu ir kt.,
2006, p. 37 — 50; F. T. Anbari, 2003, p. 12 — 23]

Dydis Skaiciavimas Esminés pastabos
Planuojamoji verté PV=PD xB Tai 1ésy kiekis, planuojamas iSleisti uz tam tikra projekto dalj
(angl. Planned PD — suplanuota atlikto ar visa projekta. DaZniausiai etapa ar uzduoti.
Value) - PV darbo dalis; B — projekto PV analogas daZnai sutinkamas skai¢iavimuose yra planuoty
biudZzetas. per tam tikrg periodg darby samatiné verté Zymima BCWS.
Faktiné kaina (angl. AC =TI +NI Tai 1éSy kiekis, faktiSkai i§leistas uZ tam tikros projekto dalies
Actual cost) - AC TI - tiesioginés iSlaidos atlikima.

NI — netiesiogingés islaidos | AnalogiSkas dydis — faktiné atlikty darby kaina, Zymima
ACWP. Tai bendra per tam tikra laikotarpj atlikty darby
tiesioginiy ir netiesioginiy iSlaidy suma.

Uzdirbtoji verté EV=FDxB EV — tai faktiSkai atliktas darbas, matuojamas planuotos vertés

(angl. Earned Value) | FD — faktiskai atlikto kaina.

-EV. darbo dalis.

ISlaidy nuokrypis CV=EV-AC Tai dydis rodantis, kiek virSijamas ar nevir§ijamas projekto

(angl. Cost variance) biudZetas, palyginti su planais.

-CV CV > 0, tai projektas nevir§ija biudZeto; CV < 0, projektas
vir§ija biudZetg; CV = 0, projektas atitinka biudZetg.

Grafiko nuokrypis SV=EV -PV SV rodo, kiek darbo atlikta lyginant su planu.

(angl . Schedule SV > 0, projektas lenkia grafika; SV < 0, projektas atsilieka

variance) - SV nuo grafiko; SV = 0, projekto vykdymas atitinka grafika.

Projektui jvykdyti - Planuojant projekta pirminis projekto darby tvarkarastis

numatytas laikas pasirenkamas kaip atskaitos taskas. Galutinis projekto

(angl. Schedule at tvarkarascio taskas Zymi SAC. SAC daZniausiai matuojamas

Completion) - SAC darbo savaitémis.

Planuotas viso - BAC yra Zinomas kaip didZiausia PV reikSmé arba paskutinis

projekto biudzetas PV kreivés taskas, Zymintis planuota projekto biudZeta.

(Budget at

Comletion) - BAC

EVM pagrindini démesj skiria realiai pasiekty projekto rezultaty ir atlikty darby per tam
tikra perioda vertinimui, kurio metu lyginami pasiekti rezultatai ir jiems pasiekti sunaudoti
iStekliai (Q. W. Flemingas ir J. M. Koppelmanas, 1999). Tam periodiskai atliekama kaupiamuyjy
projekto iSlaidy analizé trimis pjuviais:

=  biudZete numatytos islaidos suplanuotiems darbams atlikti, Zymima PV (angl. -
planed value);

= realios (faktinés) atlikty darby iSlaidos, Zymimos AC (angl. — actual costs);
24




=  biudZete numatytos atlikty darby islaidos, Zymimos EV (angl. — earned value).
1.6 paveiksle grafiSkai vaizduojami EVM metodui svarbiis dydZiai ir viso metodo esmé.

Projekto pabaiga

» BAC

Islaidos

.qﬁi

Projelcto vertinimo laikas

.y
>

Laikas

1.6 pav. UzZdirbtosios vertés metodo esmé [sudaryta autoriaus, remiantis R. V. Vargu, 2004, p. 5;
J. A. Gowanu, 2006, p. 43; ISM, 2003, p. 4.7 sk., p. 5]

Vadovaujantis S. Nagrecha (2002, p. 3), P. E. Harrisu (2003, p. 3) ir ISM autoriais (2003,
4.7 sk., p. 5), pagrindinis EVM privalumas tas, kad galima jvertinti dviejy trilypio tikslo démenuy,
t. y. projekto tvarkaras¢io ir biudZeto, realizavima neatsiejant jy vienas nuo kito. Pavyzdziui,
pastebéjus, kad atsiliekama nuo tvarkarascio, nebiitina visomis turimomis priemonémis stengtis ji
pasivyti, prie§ tai nepatikrinus nuokrypio nuo biudZeto. Jei kaupiamosios iSlaidos $Siuo momentu
taip pat maZesnés uz numatytas biudzete, tai tikétina, kad tinkamai paskirsCius 1éSas darby eiga
nesunkiai pasieks numatyta grafike. Pastebéjus, kad faktinés iSlaidos virSija numatytas biudzete,
reikéty pasidomeéti tvarkarasciu. Gali buti, kad atlieckamy darby tempas didesnis, nei jame
numatyta (ISM, 2003, 4.7 sk., p. 5).

Uzdirbtosios vertés metodas ypatingo projekty vadovy démesio susilaukia ne tik dél to,
kad yra pakankamai lengvai suprantamas, taciau palyginti su j{dedamomis pastangomis, leidzia
sugeneruoti pagristus valdomo projekto rodiklius ir atitinkamai palengvina projekty valdymo
sprendimy priémimo procesa. Siekiant tinkamai ivertinti projekto vykdymo buklg¢ per dvieju
elementy (tvarkara$cio ir biudzeto) prizme bitina pasinaudoti visu sarasu iSvestiniy dydZziy, kurie

detaliau nagrinéjami 1.4 lenteléje.
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1.4 lentelé. ISvestiniai EVM naudojami dydziai [sudaryta autoriaus, remiantis F. T. Anbari,
2003, p. 14; J. Liau¢iumi, O. Vasilecu, 2007, p. 118 — 119; D. F. Cioffi, 2002, p. 34]

Dydis Skaifiavimas Esminés pastabos
ISlaidy nasumo indeksas CPI=EV/AC CPI rodo, kiek projekto vertés yra jgyta lyginant su faktinémis
(angl. Cost Perfonmance iSlaidomis.
Index) -CPI CPI indeksas aiSkiai parodo, kiek lity gaunama uz kiekvieng

iSleista litg. Jei CPI < 1, tai projekto i$laidos didesnés nei
tikétasi. Kai CPI > 1, projekto i§laidos maZesnés nei planuota.
CPI =1, projekto iSlaidos atitinka plang.

Grafiko naSumo indeksas | SPI = EV/PV SPI vaizduoja, kokia sparta vykdomi projektiniai darbai,
(angl. Schedule palyginti su pradiniu projekto planu.
Performance Index) -SPI SPI < 1, darbai vyksta 1éciau nei planuota. Projekto vykdymas

atsilieka nuo grafiko. SPI > 1, darbai vyksta greiciau nei
planuota. SPI = 1, darbai vyksta lygiai kaip planuota.

KritiSkumo indeksas CR = CPI x SPI CR parodo viso projekto gyvybiskuma .

(angl. Critical Ratio) — CR < 1, rodo, kad projekto vykdyme yra problemy, kurias
CR. Gali biiti Zymimas reikia neatidéliotiniai spresti. CR > 1, projektas vykdomas
CSI (angl. Cost-Schedule puikiai. CR = 1, projektas vykdomas pagal plana.

Index)

Planuojamosios vertés PVr =BAC/SAC Planuojamosios vertés indeksas parodo kiek PV planuojama
indeksas (angl. Planed uzdirbti per viena laiko perioda, daZniausiai projekto savaitg.
Value Rate) -PVr

Procentinis iSlaidy CVP = CV/EV#100 | CVP rodo projekto procentini nuokrypi, tarp dabartinés vertés
nuokrypis (angl. Cost ir uzdirbtosios vertés. Kitaip sakant, dydis indikuoja kiek
Variance Percent)- CVP procenty projekto yra vir§ planuoto projekto biudzZeto

esamuoju momentu.

CVP =0, projektas nenukrypes nuo planuoto biudZeto; CVP >
0, projektas vykdomas puikiai, iSleidZiama maziau nei
planuota; CVP < 0, projekto vykdymas turi neigiama nuokrypi
nuo biudZeto.

Procentinis laiko SVPev = TV rodo procentinj projekto nukrypima nuo planuoto grafiko,
nuokrypis (angl. Schedule | SV/EV*100 [vertinant projekto generuojamus ir planuotus pinigy srautus.
Variance Percent) SVPev = 0, projektas nenukrypgs nuo tvarkarascio; SVPev >

0, projektas vykdomas puikiai; SVPev < 0, projekto vykdymas
turi neigiama nuokrypi nuo grafiko.

CPI ir SPI, kaip pagrindinius kaupiamuosius EVM iSvestinius dydZzius, jvardina D. S.
Eganas (1982), D. F. Cioffi (2002) ir J. Liaucius su O. Vasilecu (2002). Sie du esminiai dydziai
taikomi projekto eigai prognozuoti. Pavyzdziui, jei CPI = 0,5 tai rodo, kad projektas atsilika nuo
planuoto biudzeto 50 %. Jei nebus priimti atitinkami projekto eiga lemiantys sprendimai, tikétina,
kad ateityje tesis esama tendencija ir projektas bus baigtas su 50% didesniu biudZetu, nei planuota
projekto pradZioje. Siekiant detaliai atspindéti jvairius pokycius projekte dazniausiai naudojamas
grafinis Siy dydZiy analizavimo grafikas, kuriame aiSkiai matomos projekto tendencijos ir jvairiy
projekto sprendimy jtaka esamiems nuokrypiams.

Bendra projekto biisena, anot F. T. Anbari (2003) ir Z. Barrio (1996) puikiai atspindi CR
rodiklis, kuriam jvertinti naudojami anks¢iau minéti CPI ir SPI rodikliai. Svarbu pazyméti, kad
galimos ivairios pastaryju dydZiy variacijos, kai vienas i§ dydziy rodo puikia projekto eiga, o kitas

atvirk$¢iai — sunkia padéti projekte. Tokiu atveju CR rodo bendra optimaly projekto visumos
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vertinima. Projektiniu lygiu subrendusiose imonése daznai taikomas Sviesoforo modelis projekto

buklei jvertinti ir atitinkamiems valdymo mechanizmams idiegti. Jo esmg perteikia 1.7 paveikslas.

CPLirSPI ;, 4
indekso T

reik¥mé PUIKIAI
1.2
CPI ............
1.0 SPI -----
CR —
0.8
BLOGAI
0.6 Projekto
pabaiga

| | | | | | | | | | | | | | >
[ [ [ [ [ | | [ [ [ [ [ [

I
| Laikas savaitémis

1.7 pav. Sviesoforo modelis [sudaryta autoriaus, remiantis F. T. Anbari, 2003, p. 16]

Sviesoforo modelio atveju laiko atzvilgiu grafidkai jvertinus CPI, SPI ir CR poky¢ius,
galima greitai jvairiy tendencijy vystymosi projekte galimybes. Siame modelyje pagal tam tikrus
individualius imonés projekty valdymo kriterijus nustatomi intervalai, kuriuvose EVM iSvestiniy
dydziy reikSméms gali biiti priskiriamos atitinkamos spalvos. Jei visi rodikliai didesni uz 1,2 tai
stebimas puikus projekto valdymas. Atitinkamai iSskirstomi like intervalai. Svarbu, kad geltonoje
zonoje projektas turi biiti detaliai ivertinamas, ir nustatomos esami esminiai veiksniai nuléme
esama projekting situacija. Svarbu, kad bty aiSku, kaip bus siekiama, kad projektas pasiekty Zalia
modelio zona. [vertinus projekta ir pastebéjus, kad jis atsiduré raudonojoje zonoje, biitina atlikti
skuby ir iSsamy projekto vertinima, i§ ko sprendZiama ar yra galimybés pasiekti projekto tiksla
apibrézta apribojimais. DaZnu atveju Siame taSke projektas yra perplanuojamas ir pakeiCiamas
trilypis projekto tikslas.

Uzdirbtosios vertés metodas pasizymi dar viena projekty valdymui aktualia ypatybe —
galimybe prognozuoti projekto pabaigoje biisimas iSlaidas ir trukmg, tam panaudojant projekto
eigos rodiklius. Svarbu pazyméti, kad anot M. Ferle (2008) projekto ateities prognozes galima
laikyti pagristomis, kai daugiau kaip 15 % projekto yra pabaigta. Tai patvirtina jo atliktos istorinés
informacijos susijusios su projektais analizé. M. Ferle tyrimai rodo, kad kai projektai yra bent 15
% baigti, projekto eigoje atsirade nukrypimai nuo biudzeto ar tvarkarascio daZniausiai paveikia
galutinius projekto rezultatus, nes atsiradusias tendencijas sunku suvaldyti. Tokiu atveju

vadovaujamasi id¢ja, kad analizuojant projekto praeities ivykius galima daryti pagristas projekto
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ateities prognozes.

pateikti dydZziai.

Prognozavimui atlikti uzdirbtosios vertés metode naudojami 1.5 lentel¢je

1.5 lentelé. Projekto ateities prognozei jvertinti naudojami dydziai [sudaryta autoriaus,
remiantis F. T. Anbari, 2003, p. 16 — 22]

Dydis

Skaiciavimas

Esminés pastabos

Prognozuojamos projekto
baigimo islaidos (angl.
Estimate at completion) -
EAC

EAC =BAC/CPI

Tai dydis indikuojantis, kiek finansiniy istekliy reikia, kad
biity pabaigtas projektas. Grafikai vertinant EAC pokycius
projekto eigoje ir lyginant su baziniu nustatytu dydziu BAC
galima jvertinti projektinius sprendimus.

EAC; =
BAC/CPI*SPI

Si EAC; vertinimo formulé dazniausiai naudojama tose
projektinése organizacijose, kuriuose didZiausias démesys
skiriamas laiko valdymui.

Prognozuojamas islaidy
skirtumas projekto
pabaigoje (angl. Variance
at completion) - VAC

VAR =BAC-EAC

Dydis vertinantis prognozuojama projekto biudZeto buklg
projekto pabaigimo stadijoje.

VAC =0, projektas pabaigtas nevir§ijant planuoto biudZeto.
VAC < 0, rodo kiekybinj projekto biudzeto pervirsi.

VAC > 0, rodo, kad projektas jvykdytas su maZesniu biudZetu
nei planuota.

ISlaidos reikalingos
uZbaigti projekta (angl.
Estimate to complete) -
ETC

ETC = (BAC -
EV)/CP1

Tai 1ésy kiekis reikiamas uZbaigti projekta atsizvelgiant {
esama projektiniy veikly situacija ir i§laidy naSumo indeksa.

Prognozuojamas projekto
pabaigos laikas (angl.
Time estimate at
completion) - TEAC

TEAC = SAC/SPI

Grafikai vertinant TEAC poky¢ius projekto eigoje ir lyginant
su baziniu nustatytu dydZziu SAC galima jvertinti projektinius
sprendimus. DaZniausiai skai¢iuojamas savaitémis

TEACc =SAC/CR

Si formulé geriau tinka jvertinti laika reikalinga projektui
uzbaigti, kai imonei vykdanciai projekta svarbiausias trilypio
projekto tikslo elementas yra biudZetas.

Prognozuojamas projekto
laiko skirtumas projekto
pabaigoje (angl. Time
variance at completion) -
TVAC

TVAC =SAC -
TEAC

Dydis vertinantis prognozuojama projekto tvarkarascio bukle
projekto pabaigimo stadijoje.

TVAC = 0, projektas pabaigtas per planuota laika.

TVAC < 0, rodo kad projektas atsiliko nuo plano ir jam
pabaigti reikéjo daugiau laiko iStekliy.

TVAC > 0, rodo, kad projektas jvykdytas grei¢iau nei
planuota.

Apibendrinant 1.5 lentelés duomenis galima teigti, kad visi Sie dydZiai vertina visa

projekto eigos informacija susijusia su laiko ir biudZeto klausimais, neatsiejant vieno nuo Kkito, ir
tai sukuria realias galimybes atlikti ankstyvas projekto trilypio tikslo rezultaty prognozes ir sekti
projektinius sprendimus, ju itaka modeliuojamiems dydziams. Tinkamas EVM prognozés ir
sekimo rodikliy panaudojimas leidZia projekty vadovams modeliuoti jvarius galimus sprendimus,
siekiant optimalaus galutinio projektinio rezultato. Apibendrinamasis uzdirbtosios vertés modelis,

vaizduojantis visus esminius komponentus ir galimus jvertinti dydzius pateikiamas 1.8 paveiksle.
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1.8 pav. Apibendrinamasis uzdirbtosios vertés grafinis modelis [sudaryta autoriaus, remiantis
J. Liauciumi, O. Vasilecu, 2007, p. 119]

Remiantis F. T. Anbari, EVM projekty ir portfeliy vadovams, padeda susikoncentruoti i
probleminius ir labiausiai sprendimy reikalaujancius projektus. Tai ypa¢ aktualu didelése
projektinése organizazijose, kur egzistuoja dideli nepriklausomi projekty portfeliai. Patys
uzdirbtosios vertés skaiCiavimai néra sudétingi, taciau turi didel¢ reikSme sprendimu priémimo
procese. Siekiant suprastinti uzdirbtosios vertés metode naudojamy dydZiy ir priklausomybiy
analizg, daZniausiai naudojama grafinis susijusiy duomeny nagrinéjimas, leidZiantis

susikoncentruoti i projekte vykstancius poky¢ius ir ty pokycCiy priezastis.

1.5. Apribojimy teorija

Apribojimy teorijos dar kitaip Zinomos, kaip (TOC — angl. The Theory of Constraints)
koncepcija pirma karta 1984 m. panaudojo Eliyahu M. Goldratt ir Jeff Cox savo noveléje ,, The
Goal“ (liet. - tikslas). TOC, kaip naujo poziiirio i sistemas buidas, buvo toliau nagrinéjamas 1994,
2002 ir 2003 mety verslo romany kontekste. Si teorija visy pirma atsirado, kaip laiko tvarkara$¢iy
algoritmas, taCiau véliau buvo pritaikyta sprendZiant strategijos kurimo, projekty valdymo,
marketingo, finansy, kokybés valdymo, gamybos sinchronizavimo ir kitus imonés valdymo
aspektus. Be to pastaruoju metu TOC teorijos idéjos pradétos naudoti vieSajame sektoriuje

esandioms problemoms, situacijoms spresti ir vertinti. Lietuvoje pasirodé straipsniy (R. Ciegis, E.
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Jasinskas (2006)), kuriuose apribojimy teorija bandoma pritaikyti valstybinés ekonomikos
lygmenyje. Visa tai rodo nepaprasta Sios teorijos idéjy universaluma ir naudinguma. V. Mabino ir
S. J. Balderstono (2003, p. 570) ZodZiais tariant TOC yra: ,<..> sistemin¢ problemy
identifikavimo ir sprendimy metodiné priemoné, kuria galima panaudoti tiek intuityviems, tiek
analitiskai tiksliems sprendimams bet kokioje aplinkoje*.*

Anot S. Brogos (2007), ,,Apribojimy teorija - visuotiné teorija, teigianti, kad kiekviena
sistema privalo turéti bent vieng apribojima, o imonés pagrindinis tikslas - uzdirbti pinigus®. Abi
Sias apribojimy teorijos savokas geriausiai apibendrina ,,Mekong Capital Ltd*“ (2006, p. 8)
pateiktas apibrézimas: ,,TOC yra sistemiskai orientuota procesy valdymo metodologija paremta
teorija, kad kiekviena sistema turi vieng tikslg ir yra sudaryta i§ daug tarpusavyje susiety procesu,
tarp kuriy yra vienas procesas — kaip visos sistemos apribojimas®.’

Pats teorijos autorius E. M. Goldrattas { TOC Zvelgia, kaip | bendra organizacijos valdymo
teorija, pagrista paprasta ir efektyvia grandinés analogija, orientuota ne i sanaudy maZzinimo
filosofija, o pralaidumo didinima. Jo poziiir] palaiko A. Vasiliauskas (2007), teigdamas, kad i$
sisteminio poZziiirio taSko fokuso koncentravimasis i sagnaudy maZinima yra koncentravimasis i
sistemos sunaudojamas medZiagas (angl.- input). TOC sistemos vertinimas remiasi pralaidumu
(angl.- throughput), tad egzistuoja aiSkus prieStaravimas pateiktas 1.9 paveiksle.

Vienintelis biidas pasiekti gerus iSlaidy rodiklius yra
geri vietiniai rodikliai visur
Kontroliuoti iSlaidas ]4 ( Valdyti pagal islaidy
)" L pasaulio taisykles

[ Gerai valdyti ]

. - ] (Valdyti pagal pralaidumo
Skatinti pralaiduma | 1 | pasaulio taisykles

Néra budo pasiketi gerus pralaidumo rodiklius dél
gery visy vietiniy rodikliy

1.9 pav. Sistemos vertinimy konfrontacija [E. M. Goldrattas, 2002, p. 112]
Sisteminio pozitrio kontekste egzistuoja dvi priezastys, kodél pralaidumo didinimui
suteikiamas aukScCiausias prioritetas. Pirma, skirtingai nuo sanaudy mazinimo, kurio krastutinis

atvejis yra nulis, pralaidumo didinimas neturi riby. Ir antra, norint padidinti pralaiduma, reikia

* ,<...>a systemic problem-structuring and problemsolving methodology which can be used to develop solutions
with both intuitive power and analytical rigour in any environment”, Mabin, V. J.; Balderstone, S. J. The performance
of the theory of constraints methodology. Analysis and discussion of successful TOC applications, 2003. 570 p.

3 The Theory of Constraints (TOC) is a systems-oriented process improvement methodology that is based on the
theory that a system has a single goal, and that systems are composed of multiple linked activities, one of which acts
as a constraint on the whole system*, Mekong Capital Ltd. Mekong Capital’s Introduction to Theory of Constraints,
2006, 8 p., interaktyvus.
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remtis visiSkai kitokia logikos, valdymo metodika ir Zmoniy elgsena, tad akivaizdu, kad TOC
valdymo metodas skirtas ne riboty sanaudy mazinimui, o pralaidumo didinimui.

Pralaidumas atsiranda tik paciame grandinés gale, sud¢jus visy grandZiy pastangas. Jeigu
nors viena grandis nejvykdytuy savo uzduoties, tai grandinés pralaidumas tapty lygus nuliui.
Vadovaujantis apribojimy teorija ir vertinant visus procesus per minétaja pralaidumo prizme,
tampa aiSku, kad dauguma daromy veiksmy ivairiose grandyse niekaip nepagerina sistemos
pralaidumo. Sistemos, t. y. grandinés stiprumg nusako silpniausia grandis, kuri remiantis TOC
vadinama sistemos apribojimu. Bet kokie pagerinimo veiksmai apribojimuose i$ karto duoda
ap¢iuopiamus rezultatus.

Pastoviam bet kokios organizacijos tobul¢jimui apribojimy teorija naudoja penkis proceso

sutelkimo Zingsnius (E. M. Goldrattas, 2002, p. 105 - 107).

1.Surasti sistemos
apribojima

5.Rasti naujg
apribojima

2.Nuspresti, kaip
maksimaliai iSnaudoti
apribojima

4.Praplésti sistemos

apribojima 3.Pajungti visus kitus
procesus apribojimo
h iSnaudojimui
1.10 pav. Sistemos gerinimo proceso etapai [sudaryta autoriaus, remiantis C. M. Westerlundu,
2004, p. 6; D. B. Jacobu, 2001, p. 9]

Surasti sistemos apribojima. Pirmajame Zingsnyje, reikia surasti, identifikuoti sistemos
apribojima. Aptikus sistemos apribojima kyla natiiralus noras ji iSplésti (kaip kad siekdami
sustiprinti granding, mes stiprintuméme silpniausia grandj) (S. Broga, 2007).

Nuspresti, kaip maksimaliai iSnaudoti apribojima t. y., kaip iSnaudoti turimus
apribojimo pajégumus neisSvaistant esamy pajégumy. Taciau antrojo Zingsnio pastangos gali buti
beprasmeés be kito labai svarbaus trec¢iojo Zingsnio (D. B. Jacobas, 2001, p. 9).

Sistemos subordinavimas sistemos apribojimo iSnaudojimui. Kad sistemos apribojimo
pajégumai nebiity i$§vaistomi, apribojimas negali prastovéti dél kity resursy kaltés (S. Broga,
2007).

Praplésti sistemos apribojima. Tik ketvirtajame Zingsnyje iSpleiamas apribojimo
pralaidumas suteikiant jam papildomuy pajégumu. Tam gali prireikti papildomy investiciju, tarkime
naujy jrengimy isigijimui, papildomy darbuotojy priémimui ar paslaugy pirkimui is iSorés (D. B.

Jacobas, 2001, p. 10).
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Galiausiai, penktasis Zingsnis — rasti nauja apribojimg - nurodo sugriZti prie pirmojo
Zingsnio ir patikrinti, ar sustiprinus apribojima nepakito apribojimo vieta sistemoje. Sis Zingsnis
reikalingas tam, kad neleistuméte inercijai sukurti apribojimo. Tikétina, kad iSplétus siauriausia
sistemos vieta, apribojimas galéjo pereiti 1 kita sistemos vieta, o treCiajame Zingsnyje nustatytos
taisyklés taip ir liko pritaikytos ankstesniajam apribojimui. ,,SugriZimas prie pirmojo Zingsnio
priverdia reguliariai pasitikrinti, ar démesys sutelktas ties tikruoju apribojimu* (S. Broga, 2007).

Remiantis TOC situloma pralaidumo logika ir naudojantis penkiy Zingsniy tobuléjimo
procesu labai supaprastéja valdomy sistemy supratimas, o nagrinétas 5 zZingsniy metodas — ne tik
budas padidinti sistemy pralaiduma, mazinti atsargas, kontroliuoti iSlaidas ir nukreipti investicijas,

bet ir valdyti projekty trilypio tikslo démenis.

1.6. Apribojimy teorijos taikymas projekty valdymui

Esminés problemos projektuose, anot E. M. Goldratto (2002), M. Alfordo (2003) ir L. P.
Leacho (2000), yra koncentruotos ties projekto trilypio tikslo démeny (biudZeto, laiko ir kokybés)
valdymu. Projekty valdyma taip pat apsunkina neapibréZtumas, tad apribojimy teorija Sioms
problemoms spresti sitilo kritinés grandinés valdymo metoda. Pastarasis poZitris nedaug kuo
skiriasi nuo kritinio kelio valdymo, taciau tie keli struktiiriniai pakeitimai turi esming jtaka visoms
trilypio tikslo dedamosioms.

TOC teorijos poZziiiriu projekto procesa, kaip granding, sudaro daug atskiry departamenty,
veikly ir ivairiy resursy, tarp kuriy galima identifikuoti butelio kakliuka, ir pasinaudoti jau
aptartais penkiais démesio sutelkimo proceso etapais. Tad apribojimuy teorijos sitilomas sisteminis
projekty valdymo poZiiiris, turi savas problemuy sprendimo alternatyvas. Pagal D. B. Jacoba (2001,
p. 5) sprendimas apima:

= stipry planavimo procesa;

= efektyvesni tvarkaras¢io valdymo procesa;

= darby sinchronizavima;

= Kkontrolg;

= estafetes perdavimat.6

TOC siulomas projekty valdymo procesas visy pirma prasideda projekto planavimu,
kurio metu, atsizZvelgiant | projekto trilypio tikslo modeli, nustatomi projekto tikslai, sudaromi
detalizuoti juy igyvendinimo planai, identifikuojami sistemos apribojimai. Siame etape svarbu kuo
iSsamiau jvertinti visus neapibréZtumus, su kuriais gali tekti susidurti, nustatyti labiausiai tikétinus

vieno ar kito darbo atlikimo terminus ir nustatyti galutini projekto pabaigos termina. Sio etapo

® Relay Runner work ethic*
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pabaigoje visiems projekto dalyviams turi biiti aiSku, kas turi biiti padaryta ir kokie reikalavimai
bitini galutiniam rezultatui (D. B. Jacobas, 2001, p. 5 - 6).

Tvarkaras¢io valdymas. TOC atveju projektui ivykdyti skirtas laikas traktuojamas, kaip
svarbi projekty valdymo proceso dalis. Gamybiniu atveju, projekto jvykdymo laika lemia kritinis
kelias — ilgiausia priklausomy etapuy granding, taciau projekty atveju be kritinio kelio dar reikia
tvertinti kai kuriy iStekliy ribotuma. PavyzdZiui, IT projektus jgyvendinanti kompanija turi
skaitmeninio apdorojimo skyriy, kuriame duomenys vienu ar kitu laiku, turi buti apdoroti.
Atsizvelgiant { tai, kad vienu metu kompanija vykdo keleta projekty, Sis skyrius vienu metu negali
vykdyti tos pacios uzduoties, tad tenka atsizvelgti i iStekliy ribotuma ir vykdyti etapus viena po

kito. (1.11 pav.). Bet koks vélavimas kritiniame kelyje reik§ projekto vélavima.

1 10
“l'.ll" Butelio kakliukas “ 1 PROJEKTAS

|
|ﬁ Butelio ka : 1 2 PROJEKTAS

10
3 PROJEKTAS ‘H )Y Butelio kakliukas

1.11 pav. Projekty iSdéliojimas pagal butelio kakliukg [sudaryta autoriaus]

Nuoseklumas priklauso nuo kity veiksniy, pvz. nuo konkretaus projekto pabaigos termino.
Tokiu atveju, anot E. M. Goldratto (2002, p. 235), G. 1. Kendallio (2001, p. 2), G. Brooko (2004,
p- 5), D. Karpo (2002, p. 3) ir H. Stottlerio (2007, p. 2), ilgiausia grandin¢ susidés i§ grandZiy,
priklausanciy nuo kelio, ir grandZiy priklausanc¢iy nuo iStekliaus, ir bus vadinama kritine grandine.
Tai esminis skirtumas tarp kritinio kelio ir kritinés grandinés. H Stottleris (2007, p. 1-2) ir G.
Brookas (2004, p. 5) teigia, kad tradiciniu atveju kritinis kelias gali biiti netiksliai jvertintas, nes
neigiama iStekliy priklausomybeé, galinti sukelti papildomus laiko praradimus. Naudojantis TOC
sitiloma kritinés grandinés analogija, Si priklausomyb¢ yra jvertinama.

Kritiniam keliui projektiné€je aplinkoje apsaugoti apribojimy teorija naudoja buferius. Visy
pirma, butelio kakliuko buferiu apsaugomas organizacijos butelio kakliukas — silpniausia
organizacijos vieta arba apribojimas ,,stabdantis* projekty vykdymo procesa. Antra, kur nekritinis
kelias kertasi su kritiniu keliu, naudojami maitinimo buferiai. Tam daZniausiai per pus
sumazinami pradiniai kiekvienam maitinimo keliui skirti laiko jvertinimai, o apkarpytas laikas
panaudojamas maitinimo buferiams sudaryti. 1.11 paveiksle pateikta paprasto projekto
schematinis paveikslas pagal apribojimu teorija, ivertinus buferius ir kriting granding. Projekto

procesams priskirti atitinkami numeriai (D. B. Jacobas, 2001, p. 6 - 7; D. Karpas, 2002, p. 5).
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IS 1.12 paveikslo matyti, kad kritinio kelio gale, po paskutinés uzduoties jvestas dar vienas
buferis, kuris apibréziant E. M. Goldratto terminais vadinamas projekto buferiu. Ji skirtas
galutiniam projekto uzbaigimo terminui apsaugoti.

1 MAITIMO KELIAS

< »

| A etapas™\| B etapas MB)

| 1 etapas >| 2 etapas > 3 etapas >| 4 etapas § etapas >| 6 etapas PROJEKTO BUFERIS >

&
<

v

KRITINIS KELIAS

|A etapas B etapas} MB) . .
- MB — maitinimo buferis

»
<« >

2 MAITIMO KELIAS

1.12 pav. Paprastas projektas pagal TOC [sudaryta autoriaus, remiantis D. B. Jacobu, 2001, p.
7]

Projekto buferis sudaromas i$ iSlaisvinty kiekvieno projekto etapy laiko atsargy, kurios
visumoje daZniausiai sudaro apie 50 % visos kritinés grandinés laiko, taCiau jvertinus jvairias
rizikas Sis dydis gali kisti (G. I. Kendallis, 2001, p. 18).

Maitinimo buferis apsaugo kritini kelia nuo vélavimuy, pasitaikanc¢iy atitinkamuose
nekritiniuose keliuose, taciau net ir pasireiSkus Merfio désniui, kai sukeltas vélavimas virSija
maitinimo buferi, projekto uzbaigimo data lieka apsaugota projekto buferio (E. M. Goldrattas,
2002, p. 175).

TOC metodu pagristas laiko valdymas, lyginant su tradiciniais projekty valdymo metodais,
lemia bendros saugumo ribos, studento sindromo ir etapy tarpusavio priklausomybés sumazéjima.
Bendru atveju tai lemia viso projekto jvykdymo laiko sutrumpéjima, kartais ir biudZeto
sutaupyma. Tokiais atvejais, kaip IT projekty valdymas, laikas yra esminis sékmés veiksnys, tad
apribojimy teorijos pritaikymas Siems projektams valdyti yra logiskai pagristas.

Darby sinchronizavimas. Darby sinchronizavimo mechanizmo esmé — efektyviai valdyti
tiek vykdomuy, tiek naujy projekty seka. Tam TOC projekty valdyme atsisakoma daugiaprogramio
reZzimo ir dirbama tik su vienu projektu vienu metu. Tai nereiskia, kad darbuotojas tam tikru metu
turi mesti visus darbus ir pulti vykdyti vieno projekto uzduotis, po to kito. Egzistuoja tam tikra
seka, daZniausiai orientuota pagal galuting projekto uZbaigimo data — ankstesni projektai
apdorojami pirmiau ir pan. Darby sinchronizavimo procese visy pirma svarbu jvertinti turimus
pajégumus ir imonés galimybes uzbaigti projekta iki tam tikros datos. Tam visy pirma turi biiti
suderinti tvarkarasciai, o tik po to paskirta galutiné uzbaigimo data (D. B. Jacobas, 2001, p. 8).

Toks procesy suderinimas leidzia ne tik efektyviau valdyti esamus projektus, bet ir

padidinti vienu metu imonés vykdomy projekty skaiciy.
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Kontrolé. TOC sitloma projekty kontrolé sutelkta ne i vertinimo taskus ar atskiras
uzduotis, o 1 visa projekto vykdymo cikla, kuriame siekiama kontroliuoti visus trilypio tikslo
démenis. Laiko kontrol¢ paprastai atliekama per buferiy valdyma. Projekty vadovas stebi visus
nekritinius ir kritinius kelius ir atitinkamai reguliuoja projekto buferio dydi. Jei kritinio kelio
etapas uzbaigiamas anksciau, - didinamas, jei ne — maZinamas. Tam kad pastebéti pralaiduma
apribojancius iSteklius, stebimi maitinimo buferiai (E. M. Goldrattas, 2002, p. 182).

TOC sitlomas projekty valdymo kontrolés procesas taip pat vertina projekto rezultato
kokybg ir panaudotus finansinius iSteklius. Reikalaujama, kad kokybé¢ kiekviename kritinio kelio
etape atitikty nustatytus reikalavimus, ir tik tada projektas biity perduodamas 1 kita etapa (1.13
pav.). Toks apribojimy teorijos sitilomas kokybés valdymas imanomas, d¢l to, kad sumaZinus
projekto laiko trukmg, didesni démesi galima teigti norimai rezultato kokybei palaikyti.

Kokybé Kokybé
v v

UZsakovuy reikalavimai » Procesas

Ar A

Kokybé kaip matas

v

Rezultatai

1.13 pav. Kokybés valdymo procesas [sudaryta autoriaus, remiantis W. Lesseliu, 2007, p. 90]

Kritinés grandinés strategija iSlaidy atZvilgiu yra nukreipta 1 visos organizacijos ar viso
projekto optimuma ir siekiamo pralaidumo uZtikrinima. ISlaidos anot TOC néra pagrindinis
prioritetas, tad neefektyvus kai kuriy iStekliy panaudojimas, jei jis turi didel¢ nauda bendram
projekto rezultatui, yra naudingas. Pavyzdziui, projekto iSlaidy padidinimas, jei dél to labai
sutrumpéty projekto vykdymo trukmé, biity laikomas efektyviu sprendimu. Vadovaujantis G. L.
Kendalliu (2001, p. 11) biudZeto kontrolei vykdyti, labai svarbu, kad visi dalyvaujantys projekte
buty ispéti dél finansiniy pasekmiy neivykdZius projekto laiku. Apskritai, projekto biudZeto
kontroléje dazniausiai atsispindi sistemos apribojimo iSnaudojimo alternatyvos ir projektui vykdyti
panaudoti finansiniai iStekliai, taiau pabréZtina, kad pastaruoju metu iSkyla vis didesnés $io
metodo efektyvumo vertinimo problemos, siejamos su taikomu projekty valdymo metody
pralaidumu — kuriamais pinigy srautais. Si problema plagiau nagrinéjama kituose darbo skyriuose.

Vertinant, apZvelgty trilypio projekto tikslo démeny, sarySi apribojimy teorijos kontekste,
galima teigti, kad laiko veiksnio ir biudzeto, skirto projektui, sumaz¢jimas, kai kokybé¢ islieka
nustatytame pradiniame lygyje leidZia imonei sutaupyti 1éSy ir igyti konkurencinj pranasuma savo
konkurenty atzvilgiu dél naujos efektyvesnés projekty valdymo metodikos idiegimo. Kita vertus
imon¢ gali padidinti vykdomy projekty skai¢iy, nedidindama savo turimy iStekliy, tik dél

pager¢jusio projekty valdymo proceso.
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,Estafetés perdavimas“. TOC sitlomas projekty valdymas remiasi pagrindine idé¢ja
angliSkai dar vadinama ,, Relay Runner work ethic*“ (D. B. Jacobas, 2001, p. 9). Trumpai tariant $is
valdymo metodas reikalauja i§ personalo pradéti etapy darbus kaip tik imanoma anksciau, jei tai
imanoma pagal tvarkarasti, ir juos visiSkai pabaigti. Darbo metu nuolat kontroliuojama: kada
vienas etapas bus baigtas ir prasidés kitas. Darbo iStekliai turi biiti i§ anksto pasiruo$¢ pradéti
darba. Anot D. B. Jacobo (2001, p. 10), Siems pokyc¢iams tradicinéje organizacijoje igyvendinti
reikia dviejy esminiy permainy:

= jtikinti personala atsisakyti tradiciSkai paplitusio daugiaprogramio reZimo;

» suformuoti organizacing aplinka, kurioje biity kei¢iamasi informacija tiek anksti

pabaigus uzduoti, tiek esant vykdymo sunkumames.

Eliminavus S§ias tradiciniams projekty valdymo metodams biidingas su personalu
mastysena susijusias problemas ir tinkamai valdant estafetés perdavimo procesus, galima pasiekti

stulbinamy Zmogiskyju istekliy ir darby vykdymo efektyvumo rezultaty.
1.7. Apribojimy teorijos ir tradicinio projekty valdymo palyginimas
Apzvelgus tradicinio ir apribojimy teorija pagristy projekty valdymo metody ypatumus

tikslinga atlikti lyginamaja analiz¢. Tam visy pirma abu projekty valdymo metodai apzvelgiami

bendrame kontekste (1.6 lentelé).

1.6 lentelé. Projekty valdymo metody palyginimas [sudaryta autoriaus]

Veiksnys

Tradicinis projekty valdymas

TOC projekty valdymas

Siekia optimizuoti

Atskiras sudedamasias dalis,
procesus. DaZniausiai pasirenkamas
biudZeto  valdymo  modelis ir
taikomas visam projektui.

Projekta, kaip visuma.

Démesys sutelktas |

Tradicing i8laidy valdymo filosofija.

Sistemos apribojimo iSplétima

Efektyvumas

Vidutinis, daug nevaldomy ir
nejvertinty procesy. Taikant EVM
metoda integruoti du trilypio projekto
tikslo elementai.

Vienas i§ paZangiausiy projekty valdymo metody.
Padeda jvertinti sistemos apribojimus ir pagal juos
suderinti likusius procesus, taip maksimizuojant viso
bendro proceso pralaiduma.

Studento sindromas

Néra galimybés panaikinti, nes
egzistuoja etapy tarpusavio
priklausomybé.

Panaikinamas {diegus estafetés perdavima ir sukirus
motyvacing sistema, skatinancia darbus atlikti greiciau.

Daugiaprogramis
rezimas

Placiai paplitgs, dél nusistovéjusios
valdymo etikos. Riboja projektinés
organizacijos galimybes.

Panaikinamas pasitelkus darby sinchronizavimo idéja.
ISauga organizacijos vykdomuy projekty skaicius, be
papildomy istekliy pajungimo.

Etapy tarpusavio

D¢l etapy tarpusavio priklausomybés,

Egzistuoja tik darbams, kurie apriboti tam tikry

priklausomybé iS§vaistomi laiko laiméjimai etapy | natiiraliy procesy ir del to negali vykti greiciau.
sandiirose. Susidarg laiko laiméjimai pilnai iSnaudojami.
Jautrumas Tai pagrindiné priezastis, dél ko | Jautrumas tik dalinis, nes visi netekimai yra jvertinti,
neapibrézZtumams | tradicinis projekty valdymas gritiva. jiems sugerti panaudoti buferiai.
Akivaizdu, kad pralaidumo prizme pagristas apribojimy teorijos projekty valdymo

metodas panaikina visus tradiciniam metodui budingus trilkumus ir yra efektyvesnis, tad siekiant

suvokti projekto trilypio tikslo valdyma, o svarbiausia esminius skirtumus, tiek tradiciniu, tiek
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apribojimy teorijos metodais, galima pasinaudoti 1.7 lentele, kurioje pateikiami pagrindiniai

atitinkamy veiksniy valdymo metodai, suvokimas ir rezultatai.

1.7 lentelé. Trilypio tikslo valdymo teorijy kontekste palyginimas [sudaryta autoriaus]

Veiksnys Tradicinis projekty valdymas TOC projekty valdymas

Laikas | Laiko valdymas remiasi kritiniu keliu, | TOC sitlomas laiko valdymas grindZiamas kritinés
kuriame visi etapai apsaugomi laiko | grandinés laiko valdymu, tam pasitelkiant atitinkamus
atsargomis. Kiekvienas valdymo lygis prie | laiko buferius. Pastarieji jterpiami strateginése projekto
bendros saugumo ribos prideda savo | vietose, siekiant apsaugoti: sistemos apribojima, ribotus

saugumo atsarga.
Pasireiskia Sios su laiko valdymu susijusios
problemos:

= gtudento sindromas;

= daugiaprogramis reZimas;

=  etapy tarpusavio priklausomybeé.

iSteklius, kriting granding ir projekto uzbaigimo termina.
TOC metodu pagristas laiko valdymas, yra saugumo
ribos, studento sindromo ir etapy tarpusavio
priklausomybés sumazéjimo priezastis. Visumoje, tai
lemia viso projekto {vykdymo laiko sutrumpg¢jima ir
efektyvy laiko valdyma.

ISlaidos | Tradiciniu atveju daZnai naudojamasi | Apribojimy teorija ilaidy nelaiko pagrindiniu prioritetu.
uzdirbtosios vertés projekty valdymo metodu, | Siekiama viso projekto optimumo, tad iSlaidy valdymo
kuris remiasi esamos projektinés situacijos ir | sprendimai gali buti, tiek skatinantys didinti projekto
pradinio projekto plano palyginimu, { kurj | biudZeta, tiek ji ribojantys. Viska lemia konkreti
itraukiami du trylypio projekto tikslo | situacija. Svarbu, kad visi projekto dalyviai bty
elementai — tvarkarastis ir biudZetas. informuoti apie finansines pasekmes neivykdzius

projekto laiku.
Klasikiniu  atveju  daZniausiai siekiama | Apskritai, projekto biudZeto kontroléje daZniausiai
minimaliy bendry projekto islaidy, nes tiek | atsispindi sistemos apribojimo iSnaudojimo alternatyvos
laikas, tiek biudZetas daZniausiai btna | ir projektui vykdyti panaudoti finansiniai iStekliai.
fiksuoti. Taciau pastaruoju metu vis labiau kalbama apie projekty
Tais atvejais, kai svarbiausia ne projekto | valdymo efektyvumo vertinima ir taikomy valdymo
biudZetas, iSlaidos gali biti ir didesnés, tada | metody kuriama ekonoming nauda, matuojama
orientuojamasi { kitus trilypio tikslo démenis, | maZiausiu nukrypinu nuo pradinio projekto plano. Dél to
siekiama optimalios Siy elementy realizacijos. | finansiniy srauty valdymas TOC kaskart jgauna didesng

reikSme.

Kokybé | Kokybé pripaZistama neatsiejama projekto | Kokybé apribojimy teorijoje suvokiama, kaip matas.

trilypio tikslo dalimi, tafiau jai palaikyti
skiriamos pastangos, daZniausiai priklauso
nuo konkretaus projekto. DaZniausiai siekiant
greitesnio rezultato ji yra maZinama.

Reikalaujama, kad kiekviename projekto vykdymo etape
kokybe atitikty vertinimo kriterijus, ir tik tada projektas
biity perduodamas i kita etapa.

Apibendrinant galima teigti, kad abiem atvejais pagristas projektuy valdymas turi teigiamy

ir neigiamuy aspekty. Tradicinis projekty valdymas pasizymi puikiai iSvystyta iSlaidu valdymo

filosofija pagrista uzdirbtosios vertés taikymu. TOC idéjomis pagristas trilypio tikslo valdymas,

padeda pasiekti geresng kity dviejuy projekto sudedamuyjy daliy proporcija ypatingai akcentuojant

trumpiausia projekto jvykdymo laika ir reikalavimus atitinkancia kokybe. IS to galima spresti, kad

optimaliausias projekty valdymas gali biiti pagristas Siy dvieju projektu valdymo metody sinteze.
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2. UAB ,, ALNA ,,SOFTWARE*“ TYRIMO PROJEKTAVIMAS IR
PROJEKTU VALDYMAS

Remiantis teorija, ir autoriy darbais analizuotais pirmoje darbo dalyje PROJEKTU
VALDYMO TEORINIAI ASPEKTALI, galima daryti prielaida, kad uzdirbtosios vertés metodo ir
apribojimuy teorijos integracija projektinéje aplinkoje gali padéti pasiekti optimaliausia trilypio
projekto tikslo elementy visuma. Siekiant detaliau iSnagrinéti Siy skirtingy projekty valdymo
metodiky praktinés integracijos galimybes, biitina detaliai iSnagrinéti praktinius apribojimy

teorijos ypatumus. Tam atliekamas empirinis tyrimas.
2.1. Tyrimo metodika.

Empirinio tyrimo tikslas — remiantis atlikta teorine tradicinio ir apribojimuy teorija
pagristo projektu valdymo analize, jvertinti UAB ,,Alna Software‘ projekty valdyma.

Atsizvelgiant | analizuojamus projektuy valdymo metodus, empirinio tyrimo tiksla ir viso
darbo uZdavinius atitinkamai formuluojami tokie empirinio tyrimo uZdaviniai, paremti
detalesniu darbo uZdaviniy iSskaidymu:

» iSanalizuoti, kaip konkretaus projekto atveju valdomi trilypio tikslo démenys,

atsizvelgiant | ymonés projekty valdymo metoda;

» identifikuoti taikomo projekty valdymo silpnasias vietas ir ivertinti Siy elementy

eliminavimo galimybes.

Tyrimo metu tikrinama hipotezé — apribojimy teorija pagristas projekty valdymas yra
salyginai efektyvus projektinés aplinkos valdymo sprendimas, kadangi esminé metodo
koncentracija apima du trilypio projekto tikslo elementus — laika ir kokybg. Planuojant darbus
pagal kritinés grandinés modeli ir taikant resursy planavimu pagrista tvarkaras¢io valdyma, darby
sinchronizavima, atitinkamas kokybés kontrolés, estafetés perdavimo sistemas panaikinamos
tradicinio projekty valdymo esminés silpnosios vietos: studento sindromas, daugiaprogramis
rezimas, etapy tarpusavio priklausomybeg, iStekliy planavimas ir vertinimas, ir kokybés valdymo
sistema.

Tyrimo hipotezei pagristi ir pagrindinei informacijai gauti, kaip tyrimo metodikos
priemoné, pasirinktas standartizuotas interviu (ziaréti C prieda).

Tyrimo objektu pasirinkta apribojimy teorijos taikymo projekty valdymo srityje
pradininké Lietuvoje savo srities lyderio pozicijas uZimanti imon¢ UZdaroji Akciné¢ Bendrove
,»Alna Software* (toliau tekste - UAB ,,Alna Software*).

Tyrimo dalykas. Tyrinéjamo objekto (UAB ,,Alna Software*) iSskirtinis aspektas apie

kuri bus renkama informacija tyrimo metu — projekty valdymas Sio jmonéje.
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Tyrimo metodas. Remiantis K. Kardeliu (2005, p. 195) ir V. Slekiene (2006, p- 7
reprezentatyviems darbo rezultatams gauti biitinos atitinkamos pirminés informacijos rinkimo
priemonés. Standartizuoto interviu pasirinkima Siuo atveju lémé racionalumo ir efektyvumo
kriterijais jvertinti empirinés informacijos gavimo biidai ir konkrecios metody pritaikymo
vykdomam tyrimui galimybés. Biitina pazyméti, kad pasirinktasis tyrimo metodas pasizymi
griezta apklausos atlikimo reglamentacija:

= tiksliai apibréZiamos apklausos aplinkybés,

= klausimu formuluotés,

= nuoseklumas,

* duomeny apdorojimo budai.

Standartizuoto interviu tikslas - surinkti esming informacija apie tiriamajame objekte
naudojama projekty valdymo metodika, darbo projektin¢je aplinkoje principus ir ypatumus tam
apklausiant pasirinkta projektinés struktiros vyriausigji vadova pagal iS anksto paruostus
klausimus, laikantis tam tikro numatyto nuoseklumo.

Tyrimo vienety atranka. Standartizuotam interviu, atsizvelgiant { UAB ,,Alna Software*
projekting aplinka (B priedas), tiriamuoju pasirinktas globalus gamybos vadovas - Zilvinas
Kibildis. Si Zmogy galima vadinti projekty srities ekspertu, atsizvelgiant i ilgamete teoring ir
prakting patirt] projekty valdymo srityje. Tai leidZia daryti prielaida, kad standartizuoto interviu
metu gauta informacija yra ekspertinio pobiidZio, o galimos tyrimo paklaidos yra minimalios.

Tyrimo organizavimas. Standartizuotas interviu su UAB , Alna Software” globaliu
gamybos vadovu ir vienu i§ TOC teorijos diegimo iniciatoriy §ios jmonés veikloje Z. KibildZiu
ivykdytas 2010.01.07. Interviu gavéjas M. Sarapinas. Pagal i§ anksto suformuota tyrimo metodika
aptarta imonés projektiné aplinka, priezZastys salygojusios apribojimy teorijos pritaikyma imonés
veikloje, surinkta informacija apie trilypio tikslo démeny valdyma, darbo organizavimo eiga,
iSsiaiSkinti pagrindiniai tokiy pokycCiy teigiami ir neigiami rezultatai, projektinés aplinkos
silpnosios vietos (C priedas).

Standartizuoto interviu klausimy pagrindimas. Standartizuoto interviu klausimy analizé

pateikiama 2.1 lentel¢je.
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2.1 lentelé. Standartizuoto interviu klausimy pagrindimas [sudaryta autoriaus]

Klausimas

Paskirtis

1.Kaip apibiidintuméte UAB ,,Alna Software‘
taikoma projekty valdyma? Kodél taikomas biitent
toks?

Siais klausimais siekiama i3siai¥kinti, koks projekty
valdymo metodas yra taikomas ir kodél biitent toks

2.Gal galétuméme trumpai apZzvelgti, kaip UAB ,,Alna
Software‘‘ valdomi projektai, su kokiomis
problemomis susiduriate, kaip jas sprendZiate.

pasirinktas, surenkant visa galima medZiagg apie paciy
projekty valdyma, problemas, vykdomus procesus ir t.t.

3.Kalbant apie resursy planavima, kas biity tas
resursas, kurio jums triiksta, kuris anot TOC teorijos
yra butelio kakliukas?

Siais klausimais siekiama jvertini jmonés butelio

4.Ar planuodami ir inicijuodami projekta
atsiZvelgiate j Sig silpnaja vieta?

kakliuka ir jo jtaka projekty vykdymui.

5.Kaip jvertinate kiekvienam projekto etapui skirtg
laika (nuo pradzios iki pabaigos)?

6.Kaip jvertinate galimus neapibréztumus? Ar
itraukiate tai j planavima? Jei papildomai uZdedate
laiko, kaip atsargos, kaip nustatote jo dydj?

5, 6 ir 7 klausimu siekiama detaliai susipaZinti su UAB
»Alna Software* laiko valdymu.

7.Kaip UAB ,,Alna Software* vykdomas laiko
valdymas, projekto eigos prieziiira ir kontrolé?

8.Gal galite pakomentuoti biudZeto valdyma?

Klausimas, kurio paskirtis — informacijos apie biudzeto
valdymo elementams tiriamose jmonése surinkimas

9.Kaip vykdoma kokybés kontrolé? Kokie etapai
iSskiriami?

Siuo klausimu, norima iSanalizuoti vieno i3 trilypio tikslo
elementy —kokybés palaikymo, valdymo, kontroliavimo
sistemas UAB ,,Alna Software*

10.Kokie tokio projekty valdymo metodo naudojimo
pagrindiniai pliusai ir minusai, realiai veikian¢iame
modelyje, Jiisy asmenine nuomone?

Duomeny apdorojimo metodika. Standartizuoto interviu

Paskutiniuoju standartizuoto interviu klausimu, siekiama
nustatyti dél taikomos projekty valdymo metodikos
realiai projektinéje imoniy aplinkoje matomus trikumus
ir privalumus.

atsakymai susisteminti ir

apraSyti MS Word aplinkoje ir pateikiami kaip Sios darbo priedai (C priedas).

2.2. UAB ,,Alna Software‘‘ charakteristika.

1989 m. AB ,,Alna“ prad¢jo veikla kaip

programinés jrangos bendrove, kuri aptarnavo 300

klienty dabartinéje NVS teritorijoje. 2006 m. lapkriti dél vidiniy su valdymu susijusiy priezas¢iy ji

pakeit¢ savo statusa ir tapo UAB ,Alna‘“.

Siuo metu ,,Alna“ — lyderiaujanti informacijy

technologiju (IT) imoniy grupé Baltijos Salyse ir Lenkijoje, apimanti 420 specialisty komanda.

Bendrové savo kompetencijas yra sutelkusi trijose srityse, atitinkamai pagal Sias sritis pasiskirsto

ir ,,Alnos* grupés bendrovés (2.1 pav.).

T~

Alnos jmoniy grupé

/

[ [ | 1
e
IT konsultacijos ir Verslo valdymo Individualas
paslaugos sprendimai ir programiniai Nauji verslai
N konsultacijos sprendimai N

Alna Business

—-{ Alna Intelligence |
Solutions

| Alna Software | —| Inovacijy centras |

_|

Unitree |

Informacijos
valdymo sprendimai

|

2.1 pav. UAB ,,Alna‘“ grupés struktiira [sudaryta autoriaus, remiantis UAB ,,Alna®, 2010]
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Salia trijy pagrindiniy IT verslo sri¢iy, didelis démesys skiriamas ir naujoms verslo sritims.
Inovacijy sritis ir informacijos valdymo sistemos yra UAB ,,Alnos* grupés varikliai, su kuriais
siejami ateities plétros planai. 2009 m. grupés pardavimai sudar¢ siek¢ 110,2 mln. Lt. (UAB

»Alna“, 2010).

Pariﬁtjmi. min. Lt

130,00

120,00
110,20

110,00
100,00
90,00

80,00
2000 (2001 2003|2004

‘ISeriesl 90,7‘ 104, | 116, | 110,

2006
112, | 131, | 87,8 | 91,7

2007|2008 [2009
102, | 110,

2.2 pav. UAB ,,Alna‘‘ veiklos rezultatai 2000-2009 m., mln. Lt. [sudaryta autoriaus, remiantis
UAB ,,Alna*“, 2010]

Individualiy programiniy sprendimy lyderée UAB ,,Alna Software” 2004 metais ikurta
dviejy bendrovés ,,Alna“ programavimo padaliniy pagrindu. Siandien ,,Alna Software* yra viena
didziausiy informaciniy technologiju bendroviy Lietuvoje, uZsiimanti vien tik individualiy
programiniy sprendimy pagal konkretaus kliento poreikius kirimu ir diegimu. [monés veikla
apima ir programiniy sistemy integravima, programavimo paslaugy nuoma, projekty valdymo ir
testavimo paslaugas (UAB ,,Alna Software®, 2010).

Siuo metu bendrovéje dirba daugiau kaip 130 darbuotojy, tarp ju — apie 100 analitiky,
programinés jrangos, projekty valdymo ir testavimo specialisty. AtsizZvelgiant { specialisty patirti,
»Alnos® grupé pripaZinta viena geriausiy imoniy Europoje programavimo paslaugy nuomos
srityje.

Didziausia individualiy programiniy sprendimy kiirimo ir diegimo patirtis sukaupta 4

pagrindinése veiklos srityse (2.3 pav.).

UAB ,,ALNA SOFTWARE* VEIKLOS SRITYS

Viesojo administravimo

Energetikos

Telekomunikaciju

Bankininkystés

2.3 pav. UAB ,,Alna Software* veiklos sritys [sudaryta autoriaus, remiantis UAB ,,Alna*, 2010]
Bendrové savo paslaugas yra suteikusi uZsakovams i$ visy Baltijos Saliy, taip pat

Vokietijos, gveicarijos, Jungtinés Karalystés, JAV, Australijos, Meksikos, Kinijos, Saudo
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Arabijos, Piety Afrikos ir kity Saliy. Dél Siy aplinkybiu pusé bendrovés pajamu Siuo metu
gaunama i§ uzsienyje igyvendinty projekty (UAB ,,Alna“, 2010). ,,Ericsson Erisoft”, LHS, ,,BSS
Software Products®, ,,Deutsche Bank* ir daug kity Zymiy tarptautiniy kompaniju yra Sios imonés
klientai ir partneriai (UAB ,,Alna Software®, 2010). Zymiausi ,»Alna Software* darbai: valstybinés
mokesciy inspekcijos elektroninio deklaravimo sistema, ligoniy kasy informaciné sistema, jvairtis
valstybés registrai, dujy abonenty apskaitos sistema, techniniy objekty valdymo sistema ir kt.

Projektams valdyti UAB ,,Alna Software* taiko progresyvia ir standartizuota projekty
valdymo ir kokybés uztikrinimo metodika, kuri atitinka Siuos standartus:

=[SO 9001:2000;
=  CMM (Capability Maturity Model 1I).

UAB ,,Alna Software* yra pirmoji vietinio kapitalo bendrové Lietuvoje ir visame Baltijos
regione, gavusi CMM antrojo lygio sertifikata (t. y. pasaulinis standartas jimonéms, teikian¢ioms
programinés {rangos kiirimo paslaugas). 2006 metais bendrové pirmoji tarp informaciniy
technologiju kompaniju Rytu Europoje pradéjo taikyti apribojimy teorija pagrista projekty
valdymo modeli. Anot A. GruodZio (2007), §is projekty valdymo modelis leidZia sumaZinti darbo
kriivi ir paSaliniy veiksniy itaka darbuotojams atliekant pagrindines projekty uZduotis. Idiegti
nauja valdymo modeli bendrovei kainavo apie 0,5 min. lity. Detali ,,Alna Software* projektu

valdymo metodikos analizé pateikiama kituose skyriuose.
2.3. UAB ,,Alna Software‘ projekty valdymas

Projekty valdymo metodika. UAB ,,Alna Software” nuo 2006 mety pradé¢jo taikyti
kritinés grandinés teorija pagrista projektu valdymo modeli. Bendrové yra ne tik pirmoji
Lietuvoje, bet ir pirmoji tarp informaciniy technologiju kompaniju Ryty Europoje pradéjusi
taikyti TOC teorija pagrista projekty valdymo metodika. Kaip interviu metu teigé Z. Kibildis,
globalus gamybos vadovas ir vienas i$ §ios teorijos diegimo pradininky UAB ,,Alna Software®,
toki zingsni Zengti imong paskatino esmin¢ projektinés aplinkos problema - projekty sékmingo
pabaigimo statistika, kuri atsizvelgiant | pasaulinius IT (informaciniy technologiju) tyrimus
svyruoja intervale tarp 50 % ir 70 %. UAB ,,Alna Software* §is rezultatas buvo geresnis ir svyravo
intervale tarp 60 % - 70 %, taciau tai imonés vadovybés netenkino. Biutent dél Sios pagrindinés
problemos eliminavimo 2006 m. ir pradétas taikyti apribojimy teorija pagristas projektu valdymo
modelis. Anot Z. KibildZio, bitent §ia metodologija susidométa dél poros prieZzaséiy:

= jos duodami rezultatai laiko ir tvarkara$¢io valdymo prasme yra geriausi, lyginant
su kitomis alternatyvomis;

= kritinés grandinés panaudojimas optimizuoja visos imongs, kaip sistemos darba.
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2.3.1. UAB ,,Alna Software* projekty valdymo problemos iki apribojimy teorijos
jdiegimo.

Interviu metu Z. Kibildis dar karta patvirtino E. M. Goldratto (2002, p. 144) ir E. Meijerio
(2000, p. 2) minimas esmines tradicinio projekty valdymo problemas ir ju egzistavima iki TOC
pritaikymo UAB ,,Alna Software®. Anot Z. KibildZio, imonés veikloje aiskia forma egzistavo:

=  studento sindromas;

=  daugiaprogramis rezZimas;

=  etapy tarpusavio priklausomybeé;
= nekontroliuojami neapibréZtumai.

Interviu metu su Z. KibildZiu i$siaiskinta, kad pagrindiné problema ne tik informaciniy
technologiju projektuose, bet ir kitokio pobiuidZio projektuose yra neapibréZtumas — negalima
tiksliai pasakyti kiek truks vienas ar kitas darby etapas (2.4 pav.).

5-15 5-15 5-15

2.4 pav. Neapibréztumas projekto etapuose [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto
interviu rezultatais]

Nors projekty vadovams i§ patirties Zinoma, kiek laiko gali uZimti vienas ar kitas darby
etapas (pavyzdziui, A, B ar C), taciau visisko tikslumo néra. Tokiu atveju esant susijusiems darbai,
sunku planuoti kito darby etapo pradZia, nes vienas i§ susijusiy darby, tiesiog gali véluoti. Visas
iSankstinis planavimas netenka prasmés, reikalauja perplanavimo. Anot Z. KibildZio, dél uzduogiy
atlikimo laiko neapbréZtumy UAB ,,Alna Software* egzistavo etapy tarpusavio priklausomybe. Ji
pasireiské trimis formomis:

= darby tarpusavio priklausomybe;
=  resursy priklausomybe projekte;
=  resursy priklausomybe tarp projekty.
Interviu metu su Z. KibildZiu nustatyta, kad jmonés veikloje veikiant etapy tarpusavio

priklausomybei atsirad¢ laiko laiméjimai buvo iS$Svaistomi, o vélavimai buvo sumuojami (2.5

pav.)
Planuwejamas laikas Tikrasis laikas
5 :I Planuojama, kad 7 :. Uidueiy atlikimo
5 :' operacijai 5 ’ iflieka 5d., nors
skiriamapo 5d., visas darhas
51 if viso darbams 3 :l atliekamas po 12d.
afliki reikia 10d.

2.5 pav. Darby tarpusavio priklausomybé [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto interviu
rezultatais]
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Kaip pateikta 2.5 paveiksle, nuo pradinio plano, t. y. 5 darbo dieny nukrypus iki 7 darbo
dieny visas projekto pabaigimas nusitgsdavo taip pat per 2 papildomas darbo dienas, nepaisant
fakto, kad atskiras darby etapas ivykdytas ir greiCiau nei buvo planuota. Taip nutikdavo dél to,
kad visas laimétas laikas buvo iSS§vaistomas etapy sandiirose.

Anot Z. KibildZio, resursy priklausomybé projektingje UAB ,,Alna Software” veikloje
pasireikSdavo, kai tas pats resursas (pvz., Java programuotojas) turédavo dalyvauti to paties
projekto etape A ir D (2.6 pav.). Tarkime, kad pradinis nustatytas A ir D uZduoties atlikimo laikas

yra abiem atvejais lygus po 5 darbo dienas.

Planuojamas laikas Tikrasis laikas

EE E-5 ﬁ mE E-5 ﬁ
B el L

2.6 pav. Resursy priklausomybé projekte [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto interviu
rezultatais]

7. Kibildis teigé, kad tokiu atveju net ir vieno i§ etapy pavélavimas atsiliepdavo viso
projekto ivykdymo trukmei. Pavyzdziui, uzduociai A uzsitgsus iki 7 darbo dieny., projekto
pabaigimo data taip pat persikeldavo per 2 skirtumines darbo dienas.

Interviu metu iSsiaiSkinta, kad resursy priklausomybé tarp projekty atsiranda, nes UAB
»Alna Software”, kaip ir daugelis projektiniy organizaciju vienu metu vykdo daug atskiry
projekty, kuriuose dalyvauja tie patys resursai, t. y. (specialistai). Be to, atskirais atvejai dél
techninio projekto sudétingumo tik konkretus imonés specialistas gali atlikti vienus ar kitus
darbus, tad nattiraliai susiformuodavo tokia projekto darby seka, kai vienas resursas reikalingas,
pavyzdZziui, A, D ir H projekto etapuose (2.7 pav.)

Planuojamas lailas Tikrasis laikas

| _
m%ml_ (BT
=) (55) B

L)E )

1 projekias

2.7 pav. Resursy priklausomybé tarp projekty [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto
interviu rezultatais]
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Akivaizdu, kad plane numatyta 1 projekta pabaigti po 15 darbo dieny, o 2 projekta po 20
darbo dieny, taciau D etape padarius klaida, nukencia ne tik 1 projektas, bet ir 2 projektas. Tokiu
atveju 1 projektas pabaigiamas po 17 darbo dieny, o antrasis po 22. I§ interviu su Z. KibildZiu
Zinoma, kad toks tarpprojektinis vélavimas UAB ,,Alna Software* nusitgsdavo per keleta
vykdomuy projekty ir lemdavo kity projekty nepageidaujamus vélavimus.

Nagrinéjant daugiaprogramio rezimo itaka, UAB ,Alna Software” be tradiciniy
»Sokinéjimu‘ tarp uzduociy, pasteb¢jo ir jvertino zmogiskajam adaptavimuisi reikalingo laiko
efekta, kuris placiai neanalizuojamas nei pacio teorijos autoriaus E. M. Goldratto, nei kity
teorinéje darbo dalyje nagrinéty autoriy darbuose. Interviu metu Z. Kibildis teigé: ,,Akivaizdu, kad
Zzmoneéms reikalingas tam tikras adaptavimosi laikotarpis, kuriame Zmogus palaipsniui isigilina i
jam pavestas uzduotis, analizuoja jy realizavimo galimybes, galimus taikyti metodus ir t.t.” (2.8
pav. Sis adaptavimosi laikotarpis Zymimas juoda spalva)

Akivaizdu, kad esant daugiaprogramiam reZimui ir ji sustiprinanciam adaptavimosi
periodui papildomai pailgéja projekto vykdymo trukmé. Anot Z. KibildZio, realiame projekty
vykdyme ijtakos turi ir pasaliniai trukdZziai, kuriuos galima papildomai ijterpti { 2.8 paveiksla,
padidinant adaptavimosi periodo vertes. Tokiu atveju projekty ivykdymo laikas dar pailgéja.

1 projektas Projekty vykdymas be

daugiaprogramio rezimo

2 projektas

" "l LS

Projekty vykdymas esant
@ daugiaprogramiui rezZimui ir
2proj. adaptavimosi laikotarpiui

1
i : :
] : I I
i . I Adaptavimosi I .
:l\ : laikotarpis J
A Nk 5
1 projekto trukmé be 2 projekto trukmé be .
)

daugiaprogr@io reZimo daugiaprogramio reZimo

7

_/ D 2 projekto trukmé esant daugiaprogramiui
rezimui bei adaptavimosi periodui

v

1 projekto trukmé esant daugiaprogramiui
rezimui bei adaptavimosi periodui

2.8 pav. Daugiaprogramio rezimo ir adaptavimosi periodo jtaka projekto trukmei [sudaryta
autoriaus, remiantis standartizuoto interviu rezultatais]

Interviu metu su Z. Kibildziu i3siaiskinta, kad UAB ,Alna Software* veikloje

neiSvengiamas ir studento sindromas, placiai nagrin¢jamas L. P. Leacho (2000, p. 9), E. M.
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Goldratto (2002, p. 144) ir E. Meijerio (2000, p. 2) darbuose. Tai dar viena prieZastis, prisidedanti
prie anksciau apZvelgty tradiciniam projekty valdymui biidingy problemy, pastiméjusi imong i$

esmes keisti projektinés aplinkos valdymo metodika.

2.3.2. Apribojimy teorija pagrjstas projekty valdymas UAB ,,Alna Software*¢

Interviu metu su Z. KibildZiu analizuojant CCPM (angl. Critical Chain Project
Management — kritinés grandininés metodika pagristas projekty valdymas) igyvendinima UAB
»Alna Software®, tapo aiSku, kad jmoné remiasi i tris pagrindinius principus:

=  projekty eiliSkumo planavima remiantis butelio kakliuku;
=  buferio sudaryma;
=  buferio valdymg.

Pirmieji du principai imonés veikloje priskiriami planavimo, o treciasis valdymo
procesams.

Planavimas ir tvarkarastio valdymas. Anot Z. KibildZio, norint suplanuoti projektus
pagal butelio kakliuka reikia visy pirma identifikuoti imonés silpnaja grandj, tam panaudojant D.
B. Jacobo (2001, p. 9), E. M. Goldratto (2002, p. 105-107) ir S. Brogos (2007) nagrin¢jamus 5
sistemos gerinimo proceso etapus. UAB ,,Alna Software* vidiniy tyrimy metu nustaté, kad imones
butelio kakliukas yra ,,Oracle”, ,,Java” ir ,,Microsoft. NET” programuotojai. Tad visas planavimo
procesas ir imon¢s projektu valdymas nukreiptas i tai, kad biitent Si silpnoji imonés vieta, nepatirty
prastovy, o dirbty numatytu apkrovimu, nes bet koks vélavimas Sioje silpnojoje ,,Alna Software*
vietoje lemia vieno ar keletos projekty vélavima.

7. KibildZio ZodZiais tariant: ,Planavimui svarbu i3sidélioti projektus pagal butelio
kakliuka. Tokiu atveju UAB ,,Alna Software* iSrenkamas labiausiai apkrautas resursas, t. y.
butelio kakliukas ir visi projektai (pradzia ir pabaiga) eiliSkumo tvarka sudéliojami taip, kad
butelio kakliuko apkrovimas islikty numatytame iprastame lygyje (2.9 pav.). Vadovybés nutarimu,
apkrovos lygis siekia iki 80 %. Lik¢ 20 % paliekami taisymams, garantinei prieZilirai, kitiems

iSoriniams veiksniams pasireiksti ir neplanuotoms darbuotoju atostogoms suteikti.

6 4 )
- . Butelio kakliukas® | 6 n

2.9 pav. Projekty déstymas pagal butelio kakliukg [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto
interviu rezultatais]




Dél tokio projekty i§déstymo, anot Z. KibildZio, atsiranda tokie rezultatai:
=  butelio kakliukas yra visada uZimtas;
=  projektai tampa sinchronizuoti tarpusavyje;
=  visi projektai pabaigiami greiciau;
= per ta pati laika ivykdoma daugiau projektu;
= dél to, kad visi kiti iStekliai iSskyrus butelio kakliuka yra maZiau apkrauti, atsiranda
kity ZmogiSkujuy iStekliy prastovos.

Interviu metu su Z. KibildZiu paaiskéjo, kad pastarosios ne butelio kakliuko prastovos
itakos projekty eigai neturi. Taip nutinka, nes visi darbai suplanuoti pagal imonés butelio kakliuko
darbo greiti. Atsiradgs laisvas laikas iSnaudojimas projekty komandos tobulinimuisi, mokymams,
komandiruotéms ir t. t.

Darby laiko planavimas pradedamas laiko skirto atskiroms uzduotims {jvertinimu.
Tradiciniu atveju toks galutinis laiko jvertinimas apima pacio darbo ir saugumo atsargos

tvertinimus (2.10 pav.).

Laiko jvertinimas

v

y N

SAUGUMO ATSARGA
TRIKDZIAI , PARKINSONO DESNIS

PATS DARBAS

2.10 pav. Laiko jvertinimo sudedamosios dalys pagal UAB ,,Alna Software* [sudaryta
autoriaus, remiantis standartizuoto interviu rezultatais]

Interviu metu su Z. KibildZiu nustatyta, kad jy jmonés veikloje saugumo atsarga sudaro
trikdziai ir Parkinsono désnis. TrikdZiai Siuo atveju apima kity projekto etapuy vélavimus, projekto
uzduocCiy pasikeitima, iStekliy uZimtuma, daugiaprogramio rezimo sukeliamus vélavimus ir kt., o
Parkinsono désnis, iSsamiai nagriné¢jamas F. S. Patricko (1998, p. 1), A. Elderio (2006, p. 5 - 6) ir
N. Jasinaviciaus (2008, 17 skaidré) teigia, kad darbo atlikimas isnaudos visq jam skirtq laikq, net
jei ir kiti etapai pasibaigs anks¢iau nei buvo planuota. Anot Z. KibildZio, visi minéti dedamieji
lemia bendra laiko ivertinimo didéjima.

Siekiant racionaliai pagristi planuojama darby laika UAB ,,Alna Software* bendru
sutarimu tarp projekty vadovy, projekty komandos nariy ir aukS¢iausiy vadovy, nuspresta j
planavimg jtraukti tik 50 % bendro laiko jvertinimo, t. y. planuojamas uZduoties laika
dalinamas pusiau. Visa kita atsarga nukeliama i projekto buferi. Svarbu pazyméti, kad vadovybés
sprendimu, projekto buferis gali buti maZinamas. Dél Sios prieZasties projekto buferis sudaro

nuo 1/2 iki 1/3 viso projekto laiko. Vaizduojant schematiskai iki CCPM igyvendinimo UAB
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»Alna Software* projektai neturéjo nei maitinimo, nei projekto buferio (2.11 pav.), o laiko

ivertinima atspindéjo 20 paveiksle pateikti dedamieji.

AMaitinancioji grandiné

D D D D D D
BB itinancioji grandine

2.11 pav. Projektas be buferiy [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto interviu rezultatais]

Situacija i§ esmés pasikeite, pradéjus taikyti apribojimy teorija pagrista projekty valdymo

modelj ir atitinkama laiko planavima.
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2.12 pav. Projektas su buferiais [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto interviu rezultatais]
Interviu metu su Z. KibildZiu nustatyta, kad minétas 50 % {vertinimas taikomas ir
maitinan¢ioms grandinéms, siekiant visisSkai apsidrausti nuo galimy vélavimy kritinéje grandingje,
tad bendra tipinio projekto su suformuotais buferiais situacija atitinka 22 paveiksla.
Vykdymo ir buferiy valdymas. UAB ,,Alna Software” veikloje buferiy valdymas yra
vienas i§ pagrindiniy apribojimy teorijos principy, kurio jgyvendinimas leidZia projekto etapus ir
konkre¢ius darbus valdyti ir vykdyti pa¢iu optimaliausiu badu. I§ interviu su Z. KibildZiu tapo

aisku, kokie subjektai dalyvauja vykdymo valdymo procese (2.13 pav.).

Planai

Buferio

UZduociy atnaujinimas E e

v v v v

Komandos vadovai Produkty vadovai Projekty vadovai Vyriausieji vadovai

2.13 pav. Projekty vykdymo valdymo procesas [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto
interviu rezultatais]
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Esminis visy dalyvaujan¢iy vykdymo valdymo procese subjekty tikslas — uztikrinti
visy projekty pabaigimg laiku. Siekiant Sio tikslo kasdien yra renkama ir analizuojama
informacija, kiek kritinés grandinés laiko yra nueita ir kokia projekto buferio situacija. Tam
komandos vadovas darbo dienos pabaigoje pabendrauja su komandos nariais ir i$siaiSkina, kiek
darbo baigta ir kiek dar liko. Gauta informacija suvedama i specializuota kompiutering sistema,
leidZiancia visiems likusiems uZ projekty igyvendinima, valdyma ir kontrolg atsakingiems
subjektams analizuoti turimus duomenis {vairiais pjuviais. 2.14 paveiksle pateikiamas pavyzdys,
kaip projektai gali buti analizuojami pagal sunaudoto buferio ir nueitos kritinés grandinés

procenta.
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Baigta kritinés grandinés dalis, %o

2.14 pav. Projekto statuso analizés grafikas [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto
interviu rezultatais|]

Vadovaujantis informacija, gauta interviu su Z. KibildZiu, projekto vadovui esant Zaliame
lauke nieko daryti nereikia, nes projektas vykdomas pagal pradini plang ir nuo tvarkaraSc¢io
neatsilieka. Projektui esant geltoname lauke i§ projekto vadovo reikalaujama parengti veiksmy
plana, kaip projekta perkelti { Zalia zona, i8detalizuojant veiksmy plana projektui netikétai patekus
i raudongja zona. Raudonoje zonoje aptartasis planas yra vykdomas, esant reikalui inicijuojami
esminiai projektiniai trilypio projekto tikslo pakeitimai.

I§ interviu su Z. KibildZiu nustatyta, kad jmonés veikloje pritaikyta dar viena naujové, kuri

néra numatyta apribojimy teorijoje. AtsiZvelgiant j tai, kad Zmonés yra skirtingi ir uzduotis ne
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visada atlieka maksimaliu greiciu, UAB ,,Alna Software‘‘ jvedé komandos vadovo vaidmenj

(2.13 pav. pazyméta geltona spalva). Komandos vadovo darbo tikslas - uZtikrinti, kad

uzduotys biity vykdomos kaip galima greiciau. Jo pareigos apima:
»  UZduodiai atlikti reikalingy specialisty paskirstymgq. Komandos vadovas paskiria
geriausia savo komandos specialista gautai projekto uzduociai atlikti. Geriausias ¢ia ne
tas kas daro greiciausiai ar kokybiSkiausiai. Atsizvelgiant i tai kokios spalvos gauta
projekto uzduotis, atitinkamai parenkamas uzduoties aplinkybes geriausiai atitinkantis
specialistas darbui atlikti. PavyzdZiui, projekto buferis raudonas, tai ir ateinanti projekto
uzduotis yra raudona. Tai reiskia, kad yra atsiliekama nuo projekto grafiko, tad darbams
atlikti gali buti siun¢iamas pats geriausias komandos specialistas. Jei imanoma net du
specialistai vienu metu. Projekto uZduociai esant zaliai, atlikti uZduoti gali ir
silpniausias komandos narys.
*  PasiruoSimq kitoms uZduotims. RuoSdamasis kitoms uZduotims komandos
vadovas sutvarko visus popierius, dokumentus, ir uztikrina kad atéjusi uzduotis bty
ivykdoma maksimaliu grei¢iu. Siuo atveju taip pat patikrinama ar visos anks¢iau
vykusios uZduotys yra visiSkai pabaigtos, ar nekils kokiuy neatsakyty klausimy dél
naujos projekto uzduoties;
*  Projekty statusui konstatuoti ir analizei atlikti reikalingos informacijos rinkimgq.
Komandos vadovas be visa ko, privalo kasdien pateikti ataskaita apie projekty
komandose atliktus darbus ir jvertinti dar likusiy atlikti darby trukme.

Interviu Z. Kibildis teigé, kad individualiy uZzduociy komandos vadovai neturi, nes ju
pagrindinis darbo tikslas - uZtikrinti, kad atsiradusios problemos buty kuo greiciau
i§sprendZiamos, o projekto darbai jvykdomi maksimaliu greiciu.

Kalbant apie vykdymo valdyma, svarbu iSnagrinéti esama sarysj tarp pagrindiniy ,,Alna
Software* veikly - vykdymo ir pardavimo. Interviu metu su Z. KibildZiu nustatyta, kad tarp

minéty veikly egzistuoja glaudus rySys (2.15 pav.).

PARDAVIMAS Informacija VYKDYMAS

<
Q@

2.15 pav. Pardavimo ir vykdymo rySys UAB ,,Alna Software‘ [sudaryta autoriaus, remiantis
standartizuoto interviu rezultatais]

Pardavimas ir vykdymas UAB ,,Alna Software* susijg tiesioginiais dvipusiais informacijos
apykaitos rySiais. D¢l informacijos apie butelio kakliuko uZimtuma darby etapuose kaitos, tarp Siy

veikly, projekty planavimas tampa dar operatyvesnis (2.16 pav.). Interviu Z. Kibildis teigé: ,.Jau
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projektu pardavimo fazé¢je mes déliojame projektus pagal butelio kakliuka, ir sprendziame kada jis
galéty buti ivykdytas ir kada mes realiai galime ji ivykdyti. Taip i§ esmés ir orientuojamés.
Susidejg visus projektus taip, kad butelio kakliuko mums pakakty, realiai Zilirime, jei triiksta
butelio kakliuko, svarstome, gal pasitelkti subrangovus arba galvojame dar kita priimtina
varianta. Bitent tokia dviejy skirtingy imonés veikly saveika patvirtina D. B. Jacobo (2001)
darbe nagrinéjama vieng i§ esminiy apribojimy teorijos idéju (darby sinchronizavima), ir sistemos
kaip visumos subordinavima.

Detalesnei valdymo ir kokybés kontrolés analizei svarbi konkreti darby vykdymo eiga,

kuri tipinio projekto atveju UAB ,,Alna Software* susideda i$ 2.16 pav. pateikty elementy.

PARDAVIMAS Ateinantis informacijos srautas - =
T Grijztamasis informacijos srautas = == == =
] Vidinés informacijos srautas mmmmmmmmana
() 4
l v Anallz Projektavimas Kurlmas Diegimas Prieziiira
| <|......... Aessnsssansnnns ssssmssmsmns fesssssssnans .......p
le =4 - _ 1 _ _ N D
\ /
—
VYKDYMAS

2.16 pav. Tipinis projekty vykdymo procesas ir informacijos srautai UAB ,,Alna Software*
[sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto interviu rezultatais]

Darbai prasideda nuo pardavimo proceso, kurio metu aptariamos galutinio projekto
rezultato charakteristikos, darby atlikimo trukmé, projekto verté, uzsakovo pageidaujama kokybe
ir t.t. Sioje fazéje yra jvertinamas jmonés butelio kakliukas ir informacija gauta i§ vykdomy
projekty. Atsizvelgiant | tai, projekto atlikimo laikas (tiek pradZia, tiek pabaiga) nustatomas
atsizvelgiant i i§ anksto Zinoma resursy apkrovima, tarp kuriy esminis yra butelio kakliukas.
Kitame vykdymo etape, susidedanc¢iame i$ analizés, projektavimo, kiirimo, diegimo ir prieZiiiros
yra analizuojami uZsakovo pageidavimai, iSsiaiSkinami visi reikalingi duomenys, pageidaujamas
galutinio projekto funkcionalumas, paskirtis, apipavidalinimas, nustatomi ir aptariami
projektavimo tikslai ir wuZdaviniai. Projektavime visa analizés metu gauta informacija
suformuojama | tam tikra logini modeli, kuriamas duomeny bazés modelis ir pateikiamas
techniniai planai - modeliai, projekto realizavimui pagristi. Aptarus visus galutinius pakeitimus,
pateiktus modelius, reikalingas technines priemones ir tai ijforminus reikalaujama forma ir
projektine dokumentacija pradedamas kiirimo procesas. Siame etape taip pat atliekamas produkto
testavimas ir dokumentavimas. Diegimo etape vyksta duomeny migravimas, kai duomeny bazés
papildomos uzZsakovo pageidaujama informacija, pats produkto (t. y. sistemos) paleidimas,
apmokymai. Paskutinis priezitiros etapas apima imon¢s siiiloma garantini aptarnavima, sistemos
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atnaujinimus ir t.t. Kalbant apie informacijos srautus vykstancius projekto eigoje, galima pastebéti,
kad pardavimas visa su projektu reikalinga informacija teikia iki kiirimo etapo {pus¢jimo, kai del
uzsakovo pageidavimy keiciasi numatyti modeliai ar kita projektui svarbi informacija, taciau
vidinés informacijos srautas nuolat cirkuliuoja projekto vykdymo eigoje. D¢l tokio informacijos
keitimosi, kuris daugiausia skatinamas komandos vadovo, imonés kaip visos sistemos
subordinavimas tampa paprastesniu. GriZtamoji informacija UAB ,,Alna Software* veikoje i$ bet
kokios projekto vykdymo stadijos pasiekia kitas ir pati projekty pardavima. Tai salygoja projekty
pardavimo ir vykdymo vienove.

Kokybés valdymas. Interviu metu su Z. KibildZiu i$siaiskinta, kad kokybés valdymas ir
kontrol¢ UAB ,,Alna Software* vyksta vadovaujantis aptartu tipiniu projekty vykdymo procesu
(2.16 pav.), taciau atsizvelgiant i projekto apimti yra iSskiriami du atskiri kokybés patikros
proceso variantai:

=  kai projektas yra nedidelés apimties laiko atZvilgiu, kokybés valdymas vyksta pagal
minétaja standarting seka;

= kai projektas yra tgstinis ir didelés apimties, dazniausiai vyksta keleta mety,
projekto vykdymo proceso etapai yra traktuojami, kaip atskiri projektai (D priedas).

Pirmuoju variantu kokybés kontrolé yra vykdoma kiirimo etape testavimo forma,
taiau i§ projekte dalyvaujaniy specialisty yra reikalaujama, kad kokybé biity palaikoma
nustatytame lygyje visa projekto laikotarpi. Z. KibildZio ZodZiais tariant ,.<..> i§ specialisty
reikalaujama pabaigti projekta kaip galima grei¢iau, iki galo ir kokybiSkai. Tai misy oficialiai
iforminta projektinéje dokumentacijoje®. Kokybés kontrolés ir valdymo procesas bendroje

projekto struktiiroje pateikiamas Siame paveiksle.

Analizé>>Pr0jektavim§> Kiirimag > Diegimas>> Prieiiﬁra>

I Testavimas

Kokybé kaip matas i

2.17 pav. Kokybés kontrolés ir valdymo vieta tipiniame projekte [sudaryta autoriaus, remiantis
standartizuoto interviu rezultatais]

Galima teigti, kad UAB ,,Alna Software“ ,kokybés kaip mato* visame projekte
palaikymas patvirtina W. Lesselio (2007, p. 90) kokybés valdymo proceso id¢jas placiau aptartas
pirmojoje darbo dalyje. Anot Z. KibildZio, reikalaujama, kad kokybé kiekviename kritinés
grandinés etape atitikty nustatytus reikalavimus, ir tik tada projektas biity perduodamas i kita

etapa. UZ kokybe atsakingi visi projektinés struktiiros atstovai.
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Antruoju atveju, kai projektas yra testinis ir didelés apimties, projekto procesas yra
suskaidomas 1 atskirus projektus pagal etapus. Tokio projekto kokybés kontrolés eiga pateikta D
priede. Kaip ir pirmuoju atveju viskas vyksta analogiSkai iSskyrus, tai, kad kiekvieno projekto
pabaigoje papildomai be viduje atliekamos patikrinimo (kiirimo etape atliekamas testavimas)
daromas kokybés aptikrinimas: ar etapo pabaigoje (Siuo atveju projekto) pasiekta kitam etapui
pradeti reikalinga kokybé. Jei kokybe tinkama, pradedamas vykdyti kitas etapas (projektas) ir
tokia seka tgsiama tol, kol prieZiiiros etape, kai gaunamas galutinis tgstinio projekto rezultatas
(produktas) atliekamas galutinis produkto kokybés vertinimas. Tokiu atveju paprasciausiai
vertintojas biina pats uzsakovas, kadangi jis jau Zino, ar ji tenkina projekto darby kokybé.

Biudzeto valdymas. IS interviu su 7. KibildZiu suZinota, kad UAB ,Alna Software
egzistavo du skirtingi pozitrio i biudZeto valdyma etapai. Pirmasis etapas atitinka esmini
apribojimuy teorijoje esant] principa — iSlaidos néra pagrindinis imonés prioritetas, nes turi biti
siekiama projektuy portfelio optimumo, akcentuojant projekty laiko valdyma, atskiry projekty
pabaigima laiku, kokybiskai ir iki galo. Esminé koncentracija — projektas pabaigtas laiku.
Vadovaujantis $ia logika iki 2009 mety pabaigos imonés biudZeto valdymo strategijos nebuvo. Tai
lémé Sios priezastys:

= labai sunku buvo sukontroliuoti, finansinius srautus vieno projekto mastu;
= iStekliai, t. y. IT specialisty darbas, imonei kainuoja tiek pat dél pastovaus darbo
uzmokescio, tad projekto biudZeto rodiklis buvo nesekamas.

UAB ,,Alna Software* domino teigiamas projekty portfelio pelningumas, kurio viduje
galéjo egzistuoti tiek nuostolingy, tiek labai pelningy projekty. DaZniausiai pati projekto kaina
budavo koreguojama pardavimo metu, nes dél papildomu funkcionalumy, auksStesnés produkto
kokybés ir kity projekto elementy patobulinimo reikia sumokéti daugiau. Baigimas anksciau
nustatyto termino projekto kaing daZniausiai taip pat padidindavo. Skirtumas nuo TOC teorijos ir
jos atstovo nagrinéjusio biudzeto valdymo klausimus TOC aplinkoje G. I. Kendallio (2001)
egzistuoja tik viename punkte. Anot G. I. Kendallio (2001, p. 11), visi projekto dalyviai turi biiti
informuoti apie finansinius isipareigojimus individualaus projekto atveju, ta¢iau UAB ,,Alna
Software® veikloje tokia informacija buvo prieinama tik projekty vykdymo valdymo procese
dalyvaujantiems asmenims (23 pav.). Sio etapo rezultatas — nestuktiirizuotas ir neaikus projekty
biudzeto valdymas, neaiSkus atskiry projekty efektyvumas, iskreipiantis bendra imonés vaizda ir
apsunkinantis reikiamy sprendimy priémima.

Antrasis biudZeto valdymo etape prasid¢jusiame 2010 mety pradzioje UAB ,,Alna
Software* prad¢jo dométis PMBOK (2004), ISM (2003), W. Lesselio (2007), W. Brinerio (2007),
B. Neverausko (2005), M. Aukstuolienés (2004), D. MikalkeviCienés (2005) G. I. Kendallio

(2001), H. Kerznerio (1992) ir kity autoriy, palaikanciy tradicini projekty biudZeto valdyma,
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id¢jomis. Lyginant su apribojimy teorija, tradiciniu projekto atveju, biudZetas yra esminis trilypio
tikslo démuo, kuriam turi baiti skiriamas pagrindinis démesys. Sis poZiiirio taskas i§ pirmo
zvilgsnio sunkiai suderinamas su TOC id¢jomis, taCiau leidZia daryti prielaida, jog Sioje vietoje
egzistuoja dar nepanaudotos TOC galimybés projektinei UAB ,,Alna Software* veiklai gerinti.
Atsizvelgdami | tai UAB ,,Alna Software* vadovai prad¢jo dométis tradicinio ir TOC pagristo
projekty valdymo integracijos galimybémis. Tam visy pirma iSanalizuota, kaip atrodo imoneés
valdomas projekty portfelis, ivardinta, kokios esminés problemos biudzeto valdyme egzistuoja
kiekvienu i§ atvejuy, nustatytos esamu spragu eliminavimo galimybés. UAB ,,Alna Software*

projekty portfelio struktiira pateikta 2.18 paveiksle.

UAB ,,Alna Software‘ projekty portfelio pasiskirstymas

Projektai ilgesni nei 1 metai Trumpalaikiai projektai iki 1
90 % mety 10%

2.18 pav. UAB ,,Alna Software‘ projekty portfelio pasiskirstymas [sudaryta autoriaus,
remiantis standartizuoto interviu rezultatais]

Imonés portfelis susideda 1§ dvieju projektuy grupiy, tarp kuriy pasiskirstymas yra 10 : 90.
Trumpalaikiy iki vieneriy mety projekty dalis bendrame portfelyje yra labai nedidele, be to
vertinant per projekting prizmg, tai maziausiai komplikuoti projektai. Imonei idiegus apribojimu
teorija pagrista projekty valdymo modeli 95 % tokiy projekty pabaigiami anksciau laiko,
atsizvelgiant i tinkama kokybés lygi ir projekto biudZeta. BiudZeto valdymo atveju $ie projektai
taip pat turi maziausiai problemuy, nes tokiu atveju uZsakovai dazniausiai apmoka uZ visa darba,
kai galutinis produktas yra pabaigtas. Tokiu atveju jvertinti tokiy mazuy projektu valdymo
efektyvuma néra sudétingas uzdavinys. Situacija tampa dar paprastesné, jei projektas trunka
ménesj ar kelis.

DidZiyjy projekty atveju projekty valdymas — sudétingas uzdavinys, kur vadovaujamasi
anksCiau iSdéstyta tvarka ir nuoseklumu. Sudétinga problema tokiy projekty atZvilgiu egzistuoja
projekto biudzeto valdyme. UAB ,,Alna Software* vadovaujasi M. M. Harroffo (2000) Q.W.
Flemingo ir J. M. Koppelmano (1999) id¢ja, kad projekto tam tikro laikotarpio realios iSlaidos
lygios per ta laikotarpi atlikty darby procentui. Atlikty darby procentas prilyginamas nueito

kritinio kelio procentui. Klasikiné supaprastinta projektiné situacija pateikiama 2.19 paveiksle.

54



Viso projekto iSlaidos 100000 Lt.
Projekto trukmé 5 ménesiai

Pajamos i$ projekto 23000 Lt. 46000 Lt. 69000 Lt. 92000 Lt. 115000 Lt.

KRITINE GRANDINE
™ N

za\ N
v v v v v
20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Klaidy kitimas 20000 Lt. 40000 Lt. 60000 Lt. 80000 Lt. 100000 Lt.

2.19 pav. Klasikinis projekto islaidy skaic¢iavimas [sudaryta autoriaus, remiantis standartizuoto
interviu rezultatais]

Penkiy ménesiy trukmés projekto, kurio realizacijos iSlaidos sudaro 100000 Lt. pardavimo
uzsakovui verté yra 115000 Lt. Planuojamas pelnas 15000 Lt. Siekiant suvaldyti projekto biudzeta
remiantis nueita kritine grandine, stebimas nueitas kritinés grandinés procentas. Tarkime, kad
projektas bus vykdomas penkiais identiSkais etapais, kuriy kiekvieno trukmé vienas darbo
meénesis. Tokiu atveju po kiekvieno projekto etapo projekto kaupiamosios islaidos turéty buti
tokios, kaip ir pavaizduota 2.19 paveiksle iSlaidy kitime, taciau praktikoje, darbai pasitaiko atvejai,
kai kritine grandine pagristas iSlaidy matavimas, neatitinka realios projektinés situacijos. Tokiais
atvejais darant tarpinius projektinius ar projekty portfelio vertinimus iSkraipoma reali situacija.
Vienu atveju ji gali buti geresné, nei yra iS tikro, kitu - blogesné. Atsirandancius skirtumus galima

paaiskinti 2.20 paveikslu.

Pajamos i$ projekto 23000 Lt. 46000 Lt. 69000 Lt. 92000 Lt 115000 Lt.

KRITINE GRAND
L/ W/ W/

v v v
Planuotas iSlaidy 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
kitimas 20000 Lt. 40000 Lt. 60000 Lt. 80000 Lt. 100000 Lt.

Faktinis nueito Kritinio 20 %

kelio procentas

2.20 pav. Pasikeitimy jtaka projekto iSlaidoms ir vertinimui [sudaryta autoriaus, remiantis
standartizuoto interviu rezultatais]
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Nagrinéjamame pavyzdyje matomi planuoto ir faktinio nueito kritinio kelio procentinio
ivercio skirtumai, atsirad¢ dél projekto ,,A* etape padaryty klaidy, kurios pastebétos tik ,,C* etapo
pradzioje. ,,C* etapo pradZioje pastebéta, kad jis pareikalaus daugiau Zmogaus darbo valandy nei
planuota. D¢l to iSauga bendras kritinio kelio ilgis, kad jtakoja planuoto ir faktinio nueito kritinio
kelio procentinio jvercio perskai¢iavimo. Perskai¢iavus rezultatus matyti, kad ,,B* etapo pabaigoje
projekto iSlaidos tur¢jo sudaryti tik 35 % visy iSlaidy, nors planuota 40 %. Toks pokytis iSkreipia
projekto etapy efektyvumo vertinima einamuoju momentu. Poky¢iai tokie:

= “A” etapas — 15 % pelningumas pagal fakta;

B etapas — 31,43 % pelningumas dél pasikeitusiy faktiniy islaidy;

= CY, ,D"ir ,E“ etapy ivertinimai taip pat iSkreipiami, nes bendros projekto realizacijos

iSlaidos nemaZz¢ja. Jos iSauga ir i$ etapo ,,B* persiskirsto i kitus etapus.

Dera pazyméti, kad galutinis projekto pabaigoje atlieckamas efektyvumo vertinimas
bendros projekto ekonominés naudos neiskreipia, tac¢iau kadangi projektai vykdomi dinamingje
aplinkoje, kai jie yra inicijuojami vienas po kito ir vykdomi lygiagreciai, aktualiis nuo projekto
etapy nepriklausantys vertinimai. Vadovaujantis Sia logika galima teigti, kad jei tokiy kintanciy
projekty imones projekty portfelyje yra daug, tai atliekant tam tikrus finansinius analizés pjivius,
gaunamas neadekvatus realiai situacijai vertinimas. Visi sprendimai, priimami remiantis tokia
informacija, - neadekvatis ir neefektyviis.

Apibendrinant UAB ,,Alna Software projekto biudzeto valdyma, galima daryti prielaida,
kad esamas biudZeto valdymo ir vertinimo modelis néra tinkamas, tad egzistuoja neiSnaudoti
rezervai esamai projektinei aplinkai gerinti.

Pagrindiniai naudojamos projekty valdymo metodikos teigiami ir neigiami aspektai.
Interviu metu su Z. KibildZiu i3siai$kinta, kad jsidiegus apribojimy teorija pagrista projekty
valdymo sistema UAB ,,Alna Software* atsirado tiek teigiamy, tiek neigiamy pasikeitimy, tad
taikomos projekty valdymo metodikos triikumai ir privalumai susisteminti 2.2 lenteléje.

2.2 lentelé. UAB ,,Alna Software‘ projektinés aplinkos trikumai ir privalumai [sudaryta
autoriaus, remiantis standartizuoto interviu rezultatais]

Trikumai

Privalumai

= Visa organizacija turi Zinoti, kad naudojame TOC
teorija pagrista projekty valdymo modelj, nes viskas turi
veikti kaip vieninga sistema;

= Reikalingas labai geras pradinis planas, o tam reikia
numatyti visas reikalingas uzduotis. Pasitaiko atvejuy,
kad blogai suplanavus darbus, pacioje projekto
pabaigoje pritriksta resursy ir papuolama | raudona
zong;

= Atsirado trumpalaikiai resursy trikumai, kuriy
tradiciniu projekty valdymo atveju nebuvo ir pradiniam
plane nesimaté, todél reikalinga nuolatiné resursy
kontrolé ir planavimas.

= Neefektyvus biudZeto valdymo procesas, iSkreipiantis
finansinius vertinimus ir strateginius sprendimus.

= Stipriai pageréjo viso projekty portfelio valdymas;

* Pamazéjo vienu metu vykdomy projekty skaicius, tad
projekty vadovams lengviau juos valdyti;

= Padidéjo projekty vykdymo greitis. Padaugéjo
projekty, kurie baigiami laiku, atsidaro ir tokiy kurie
baigiami anksciau, ko anksciau nebuvo;

= Anks¢iau identifikuojamos projekty
problemos;

= SumaZéjo resursy trukumas, kadangi pradedame
projektus, kai jie blina paruosti, atitinkami analizuojant
ir planuojant ateityje reikalingy resursy poreiki;

= Ne butelio kakliuke atsirado laisvo laiko, kuris gali
bati skirtas mokymuisi, tobuléjimui, kvalifikacijos
kélimui.

vykdymo

56




Reziumuojant aptarta UAB ,,Alna Software* projekty valdyma galima teigti, kad iki TOC
teorija pagristo projekty valdymo pritaikymo imongje, projektinéje aplinkoje egzistavo visi
tradiciniam projekty valdymui budingi sindromai ir problemos. [gyvendinus CCPM imong¢je iS
esmes pasikeité¢ pats projekty planavimas, nes patys projektai iSdéstomi ir planuojami pagal
butelio kakliuka, nustatytu dydZiu trumpinami projekto etapai, suformuojamas projekto buferis,
kuris valdomas atitinkamomis priemonémis, tad galima teigti, kad, nepaisant neiSnaudoty biudZeto
valdymo galimybiy, apribojimuy teorija pagristas projekty valdymas i§ esmés yra pranasesnis uz
tradicini, nes ne tik padid¢ja imonés veiklos efektyvumo rodikliai, taciau eliminuojamos
tradiciniam projekty valdymui biidingos silpnosios vietos, o pati imon¢ pradeda dirbti kaip

vieninga sistema, suderinta butelio kakliuko greiciu.
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3. APRIBOJIMU TEORIJOS IR UZDIRBTOSIOS VERTES METODO
INTEGRACIJOS MODELIS

ISanalizavus UAB ,,Alna Software* taikomo projekty valdymo ypatumus, galima teigti,
kad apribojimu teorija pagristas projekty valdymas yra salyginai efektyvus projektinés aplinkos
valdymo metodas, tad galima patvirtinti tyrimo metu kelta hipotezg. AtsiZvelgiant i tai, kad tyrimo
metu paaiskejo, jog yra papildomy galimybiy pagerinti projektuy valdyma tyrimo objekte, Siame
skyriuje detaliai nagrin¢jamas dviejy projekty valdymo metody integracijos modelis, atliekami

modeliaciniai skai¢iavimai, modelio pagristumui irodyti.

3.1. Apribojimy teorijos ir uzdirbtosios vertés metody integracijos galimybés.
Atsizvelgiant { anksCiau nagrinétas dvieju skirtingy projekty valdymo metody ypatybes,
kurios placiai analizuojamos pirmoje ir antroje darbo dalyje, galima daryti prielaida, kad
apribojimy teorija pagristas projekty valdymas gali biiti patobulintas uzdirbtosios vertés
integracija. Siekiant detaliai jvertinti ir suformuluoti optimaly TOC ir EVM suderinamumo

modeli, reikia atsizZvelgti i esminius iy dvieju projekty valdymo metody skirtumus, pateikiamus

3.1 lentel¢je.

3.1 lentelé. TOC ir EVM taikymo projektuose esminiai skirtumai [sudaryta autoriaus,
remiantis H. D. Rexfordu ir kt., 2002, p. 1, J. Liau¢iumi, O. Vasilecu, 2007, p. 115 — 118]

EVM pagristas projekty valdymas

TOC pagristas projekty valdymas

Projektines uzduotis vertina per iSlaidy prizmg, todél
kartais gali nurodyti ne ta projekto vieta i kuria reikia
koncentruotis. PavyzdZiui, maitinan¢ioje grandinéje
anot EVM yra problema, kuriai reikia skirti visa
démesj, taCiau realiai maitinanCios grandinés
vélavimai retai kada tiesiogiai veikia kriting granding
ir projekto vélavimus pagal tvarkarastj.

Prioritetai darbams suteikiami atsiZvelgiant i butelio kakliuka
ir TOC pagrista darby tvarkaras¢io valdyma. Pirma
nustatomas organizacijos butelio kakliukas, visi projektai
igauna atitinkama su butelio kakliuko uZimtumu susietg
darby seka. Suformuojami projektui biitini saugumo buferiai
ir vykdoma nuolatiné ju kontrolé.

UZdirbtosios vertés metodas neturi specialios buferiy
valdymo sistemos

Buferiy sistema labai svarbi tinkamam tvarkarascio valdymui
uztikrinti. Tai esminis apribojimy teorija pagristo projekty
valdymo elementas.

EVM taikymo atveju planiniai projekto rezultatai
lyginami su faktiniais, taikant naSumo indeksus
nustatomas projekto vykdymo efektyvumas, daromos
ateities prognozés. Atsizvelgiant | gautus rezultatus
daromi atitinkami projektiniai sprendimai, siekiant
daryti itaka esamai projekto eigai.

TOC pagristuose projektuose biudzZeto ir finansy valdymui
skiriamas labai maZas démesys. Apribojimy teorija iSlaidy
nelaiko pagrindiniu prioritetu. Siekiama viso projekto
optimumo, tad iSlaidy valdymo sprendimai gali biti, tiek
skatinantys didinti projekto biudZeta, tiek ji ribojantys.
Apskritai, projekto biudZeto kontroléje daZniausiai atsispindi
sistemos apribojimo iSnaudojimo alternatyvos ir projektui
vykdyti panaudoti finansiniai iStekliai.

EVM integruoja biudzeto ir tvarkaras$¢io duomenis.

TOC esminj démesj skiria tvarkaras¢io duomenims. Kokybé
— viso projekto metu nustatoma, kaip vieningas klientui
priimtinas matas. BiudZeto valdymas supaprastintas.

Pagal EVM projekto vertés matavimo matai —
projekto jplaukos ir i$laidos toms jplaukoms sukurti.

Apribojimy teorija turi savus projekto efektyvumo vertinimo
matus: pralaiduma, inventoriy, veiklos iSlaidas.

IS 3.1 lentelés palyginimo galima daryti iSvada, kad CCPM ir EVM Siek tiek konfliktuoja

vienas su kitu, taiau ju integracija yra galima, jvertinus skirtingas taikymo apimtis, sritis ir
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tikslus. Si integracija galima, jvertinus tai, kad apribojimy teorija turi turéti prioriteting padéti
imonés projektingje struktiiroje. Tokiu atveju negriaunamas E. M. Goldratto (2002) TOC taikymo
pagrindas, kuris teigia, kad reikia pasirinkti kaip norima valdyti projekta - remiantis pralaidumo ar
iSlaidy pasaulio taisyklémis. UZdirbtosios vertés metodas Siuo atveju turéty biiti traktuojamas, kaip
vidinis biudZeto ir tvarkaras¢io kontrolés metodas, teikiantis finansini vykdomo projekto iSlaidy ir
eigos vertinima, skirta efektyviems sprendimams priimti. Ta patvirtina ir J. Nankivelis (2009)
nagrin€j¢s Siy metody suderinamumo praktinius pavyzdZzius. Reikia pabrézti, kad vadovavimasis
tik uzdirbtaja verte gali iSkreipti tam tikrus projekto elementus. PavyzdZiui, EVM informacija gali
rodyti, kad projekto vadovui bitina koncentruotis { maitinancias projekto grandines, taciau
remiantis apribojimy teorija toks koncentravimasis neturi jokios jtakos, nes Sios grandinés biina
apsaugotos maitinimo buferiais. Be to tuo metu butelio kakliukas gali patirti prastovas, kas
savaime aiSku reiSkia projekto vélavima. Galimas abiejy projekty valdymo supaprastintas

suderinamumo modelis pateikiamas 3.1 paveiksle.

TRILYPIS PROJEKTO Y PROJEKTU
TIKSLAS VALDYMAS

LAIKO VALDYMAS
1

KOKYBES VALDYMAS

BIUDZETO VALDYMAS

3.1 Pav. Supaprastintas TOC ir EVM projektinio suderinamumo modelis [sudaryta autoriaus]

Sis suprastintas apribojimy teorijos ir uzdirbtosios vertés metody modelis rodo, kad EVM
Sivo atveju turéty biti taikomas projekto biudzeto valdymui ir finansiniam vertinimui, lik¢ du
trilypio projekto tikslo elementai valdomi TOC pagrindu. Svarbu pazymeéti, kad TOC turi biti
traktuojamas, kaip pagrindinis projekty valdymo metodas, paliekant papildoma vieta informacija
ir vertinima nuolat teikianiam uzdirbtaja verte grindZiamam metodui. AtsiZzvelgiant | L. P.
Leacho (2004), J. Nankivelio (2009), G. Silberio ir A. Hussey’o (2001) nagrinétus teorinius ir
praktinius tokio derinimo vertinimus, galima daryti prielaida, kad tokia projekty valdymo metody
integracija leisty pasiekti Zymiai geresniy projekty valdymo rezultaty. Numanomos apribojimuy

teorijos ir uzdirbtosios vertés derinimo projektuose pasekmés pateikiamos 3.2 lenteléje.
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3.2 lentelé. Apribojimuy teorijos ir uzdirbtosios vertés integracijos pasekmeés [sudaryta
autoriaus, remiantis L. P. Leachu, 2004, p. 11 —32; J. Nankiveliu, 2009, p. 1 — 2]

El: Pasekmé Komentaras
Optimaliai valdomi biudzZeto ir Tiek EVM, tiek TOC pagristas projekty valdymas gali biti
projekto buferiai. apibiidinamas kaip | pokycius orientuotas projektinis sprendimas. Tai
reisSkia, kad biudzeto ir tvarkarascCio buferiai leidZia tinkamai vertinti
1. esama padéti projektuose ir priimti tinkamus valdymo sprendimus.
Vienu atveju gali buty skatinami taupymo sprendimai, kitu siekiama
kuo grei¢iau pabaigti projekta tuo paciu leidZiant didesnius projekto
biudZeto nuokrypius.
Panaikinama silpnoji TOC vieta Nuolatos tam tikruose projekto vietose vertinant projekto biudZeto
biudZeto valdyme. BiudZeto esamaji statusa ( t. y. raudonas, geltonas ar Zalias) sukuriama tinkama
2. | valdymas lygiagretus kitiems projekto valdymo sistema, sumaZzinanti nes¢kmés galimybes projekto
trilypio projekto tikslo biudzeto valdymo dalyje.
elementams.
Sudaromos galimybés Projekto biudZeto valdymas jgauna nauja prasmg, nes galima panaudoti
matematiskai prognozuoti galuting | ivairius EVM taikomus matavimo dydzius, ilgalaikéje perspektyvoje
3. | projekto kaing ir trukme. suteikian¢ius galimybg daryti pagristas ateities veiksmy prognozes.
Strateginiai sprendimai susij¢ su projekto eiga, gali biti keifiami
priklausomai nuo esamos situacijos.
Optimizuojama organizacijos TOC metodu pagristas projekto tvarkaras¢io ir darby valdymas, yra
projektiné aplinka ir saugumo ribos, studento sindromo, etapy tarpusavio priklausomybés ir
4 panaikinamos tradicinio projekty Parkinsono désnio eliminavimo i§ projektinés veiklos priezastis.
* | valdymo esminés silpnosios vietos. | Sukuriame vieninga suderinta sistema veikianti butelio kakliuko
greiCiu, taip optimaliai iSnaudojant visas projektinés struktiiros
galimybes.
Projekto rezultato kokybés — Apribojimy teorija kokybg vertina kaip mata, kuris turi biiti priimtinas
5. | klientui priimtinas fiksuotas projekto uzsakovui. Kokybés etalonu, $iuo atveju, laikoma uZsakovo
matas. toleruotina galutinio produkto kokybé.

Apibendrinant galima teigti, kad EVM ir TOC integracija projektin¢je erdvéje Sia erdve
iSkelia 1 kita valdymo lygi, kuriame optimaliai koncentruojamasi i visus trilypio projekto tikslo
elementus, eliminuojami visi TOC ir EV budinti kraStutinumai ir silpnosios vietos. Tos dvieju

skirtingu projekto valdymo metody derinimas - naujas zingsnis i efektyviau valdomus projektus.

3.2. TOC ir EVM integracija pagristas projekto eigos modeliavimas

Siekiant jrodyti, kad apribojimy teorija ir uzdirbtaja verte pagristas projekty valdymas gali
buti suderintas ir tai, kad Siy metody integracija gali pakelti projekty valdymo efektyvuma,
remiantis realiu duomeny centro projektu modeliuojami atitinkamai EVM skaiciavimai.
Atsizvelgiant | tokiy IT projekty specifika, duomeny centry projektai yra vieni sunkiausiy. Taip
yra dél to, kad duomeny transformacijos, persiuntimai, talpinimas ir su tuo susij¢ ivairlis
infrastruktiiriniai pokyciai ir galimi neigiami duomeny migravimo padariniai yra sunkiai
nuspéjami. Butent dél Siy priezasciy projektai tampa sunkiai prognozuojami ir atitinkamai sunkiau
valdomi. Modeliuojant projekting situacija daroma prielaida, kad Siame projekte pasitelkus ne tik
apribojimy teorija, bet ir uZzdirbtaja verte pagrista projekto valdyma, ypa¢ biudZeto valdymo
srityje, bus pasiekta geresniy efektyvumo rezultaty, matuojamu galutiniu projekto pelningumu,

sprendimy pagristumu, greitumu ir kt.
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Projekto pradzioje remiantis TOC sudaroma detali darby struktiira, atsizvelgiant { imonés
butelio kakliuka, jvertinama, kada bus galima atlikti viena ar kita projekto darby etapa. Tokiu
atveju sudarome bendra projekto darby struktiira ir jvertinama bendra projekto savikaina (3.3
lentelé).

3.3 lentelé. Duomenu centro projekto darby planas ir iSlaidy jvertinimas [sudaryta autoriaus]

Darbuotoju Planuojamos
- Darbo Biudzeto Trukmé val. darbo darbo
PROJEKTO DARBU STRUKTURA valandy | kontrolés darbo uzZmokestis, uzZmokescio
skai¢ius | numeris | dienomis Lt. sanaudos, Lt. *

1. Projekto analizé ir susitarimas 290 36,25 103.000
Projekto tikslo apibréZimas 25 BKN1 3,13 200,00 5.000
Reikalavimy apibréZimas 60 BKN2 7,50 300,00 18.000
Duomeny modelio sukiirimas 30 BKN3 3,75 400,00 12.000
Duomeny Saltinio identifikavimas 15 BKN4 1,88 266,67 4.000
Lechnologines architektios 80 BKN5 10,00 400,00 32.000
I8sidéstymo architektiiros nustatymas 80 BKNG6 10,00 400,00 32.000
2. Technologiju platformos sukiirimas 210 26,25 103.000
Atrankos kriteriju pasirinkimas 20 BKN7 2,50 100,00 2.000
Tiekéjo, produkto pasirinkimas ir tiekimas 150 BKNS 18,75 333,33 50.000
Prototipo paruosimas ir testavimas 40 BKN9 5,00 400,00 51.000
3. D_u(?menq platforma ir duomeny bazés 890 111,25 396.000
sukiirimas
ISanalizuoti duomeny platforma 40 BKN10 5,00 400,00 16.000
Identifikuoti duomeny prieigos modeli 80 BKN11 10,00 400,00 32.000
Duomeny baziy dizainas ir sukiirimas 120 BKN12 15,00 500,00 60.000
Platformos uzbaigimas 40 BKN13 5,00 400,00 16.000
Duomeny platformos mainy programos 300 BKN14 | 37,50 500,00 150.000
sukiirimas
Priémimo testas 300 BKN15 37,50 400,00 120.000
PasiruoSimas igyvendinimui 10 BKN16 1,25 200,00 2.000
4. U_zk'lausq ir ataskaity sistemos 570 71,25 150.000
sukiirimas
UZklausy ir ataskaity sistemos prototipas 80 BKN17 10,00 400,00 32.000
Sistemos palaikymo infrastruktiira 40 BKN18 5,00 500,00 20.000
Projektinio susitarimo perziiira 20 BKN19 2,50 200,00 4.000
Galutiniy sistemos vartotojy mokymai 120 BKN20 15,00 400,00 48.000
Priémimo testas Nr. 2 300 BKN21 37,50 133,33 40.000
PasiruoSimas idiegimui 10 BKN22 1,25 600,00 6.000
5. Produkcija 440 55,00 110.000
Perkelti programas i produkcija 300 BKN23 37,50 266,67 80.000
Duomeny baziy atnaujinimas 80 BKN24 10,00 175,00 14.000
Operacijy personalo mokymai 40 BKN25 5,00 350,00 14.000
Projekto pabaiga ir dokumentacija 20 BKN26 2,50 100,00 2.000
PUOMENU CENTRO PROJEKTASIS 1 2400 | BN0 | 300,00 $62.000

* darbo uZmokescio sagnaudos skai¢iuojamos kartu su socialiniu draudimu
** daroma prielaida, kad visos kitos sanaudos (t. y. veiklos sanaudos, finansinés veiklos sanaudos ir t.t.) sudaro O Lt.

Kaip matyti i§ duomeny centro projekto darby struktiiros, projekta sudaro 5 dideli darby

etapai. Svarbiausias i§ ju — duomeny platformos ir duomeny bazés sukiirimas. Siekiant atsiriboti
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nuo projekta maitinan€iy grandiniy jtakos ir supaprastinti nagrin¢jama model; neiSskiriame

maitinan¢iy grandiniy projekto darby struktiiroje. Tarkime, kad jos yra trumpos ir kritinio kelio

nejtakos. Visi like darbai pateikiami 3.3 lentel¢je suformuoja kritini kelia, kuriame bet koks

vélavimas jtakos projekto vélavima. Siekiant apsidrausti nuo galimy vélavimy, remiantis TOC,

projekte suformuojamas projekto buferis (3.2 paveikslas).

1. Projekto analizé ir zozitarimas

2. Technologiju platformosz
deari

12,08%

3. Duomeny platforma ir
duomeny bazéz sukirimas

37,08%

TRADICINIS PROJEKTL) VALDYMAS

4. Uiklanm ir atazkaity
sistemosz sukirimas

23,75%

PRADZIA

LAIKO VALDYMAS

PABAIGA

8,06%

5,83% 24,72%

APRIBOJIMY TEORIA PAGR|STAS PROJEKTL) VALDYMAS

15,83%

12,22%

33,33%

3.2 pav. TOC pagrijstas projekto laiko valdymo pradinis planas [sudaryta autoriaus]

Siuo atveju duomeny centro projekto buferis sudaro 1/3 viso projekto laiko. Sis buferio

dydis parenkamas remiantis ankstesne panaSiy vykdyty projekty patirtimi. Siekiant suprasti

projekto efektyvumo vertinimg, reikia pasinaudoti UAB ,,Alna Software* taikomu biudZeto

valdymu modeliu, kai projekto etapy pajamos ir iSlaidos prilyginamos nueito kritinio kelio

procentui. Tokiu atveju suskaiiavus planini projekto pelninguma (3.4 lentel¢), jis visuose

projekto etapuose lygus 23,94 %.

3.4 lentelé. Projekto planiniai skaifiavimai esant idealioms vykdymo salygoms [sudaryta

autoriaus]

1 Etapas | 2 Etapas | 3 Etapas | 4 Etapas 5 Etapas
Projekto trukmés dalis tradiciniu atveju 12,08 % 8,75% 37,08 % 23,75% 18,33 %
Projekto etapu trukmé pagal TOC, proc. 8,06 % 5,83 % 24,72 % 15,83 % 12,22%
Planuojamos darbo uzmokescio islaidos
etapuose pagal TOC, Lt. 104.158 75.425 319.658 204.725 158.033
Planuojamos netiesioginés iSlaidos, Lt. 0 0 0 0 0
Projekto etapy pajamos, Lt. 145000 105000 445000 285000 220000
Pelnos mokescio dalis, Lt. 6126,25 4436,25 | 18801,25 | 12041,25 9295
Grynasis pelnas etapuose, Lt. 34.715 25.139 106.540 68.234 52.672
Grynasis pelningumas, proc. 23,94 % 23,94 % 23,94 % 23,94 % 23,94 %

Ivertinus duomeny centro

projekto specifika, galima daryti prielaida, kad etapy

efektyvumas tikrai negali ir nebus vienodas, vertinant projekta jo pabaigoje. Be to norint tiksliai

ivertinti esama padéti ir projekto efektyvuma, bitina nuolat sekti projekto islaidy kitima. Pajamos
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Siuo atveju gali buti traktuojamas, kaip fiksuotas, sutartyje sutartas dydis. 3.5 lentel¢je pateikiama
planuojama projekto galutiné pelno (nuostolio) ataskaita.

3.5 lentelé. Planuojama galutiné projekto pelno (nuostolio) ataskaita [sudaryta autoriaus]

Projekto sutartiné verté, Lt. 1200000
Planuojamos tiesioginés projekto islaidos (DU), Lt. 862000
Netiesioginés projekto islaidos, Lt.* 0
Planuojamas projekto pelnas pries apmokestinima, Lt. 338000
Projektui priklausantis mokéti pelno mokestis, Lt. 50700
Planuojamas grynasis projekto pelnas, Lt. 287300
Planuojamas grynasis projekto pelningumas, proc. 23,94 %

*daroma prielaida, kad netiesioginés i§laidos sudaro O Lt.

Reikia pazyméti, kad gautas planuojamas grynasis pelningumas neatspindi tikrosios
pelningumo normos, kadangi reikia {vertinti rinkoje esancia infliacijos norma. Remiantis
Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés prognozémis, metin¢ infliacija
Lietuvoje 2010 m. turéty siekti 2,6 %. Tokiu atveju jvertinant infliacijos poveikj projektui reikia

naudotis Irving Fisher formule:
I+r

1+i= (D
1+
Tokiu atveju ~ r='—%
1+
r(2009) = 0,2394 - 0,026 _ 0,2080
1+ 0,026

Vadinas jvertinus prognozuojama 2010 m. meting infliacija ir jos jtaka planuojamam
projekto pelningumui, gauname, kad realus planuojamas projekto pelningumas idealiu atveju
turéty sumazéti nuo 23,94 % iki 20,80 %.

Integruojant TOC ir EV pagristus projekty valdymo metodus biitina laikytis apribojimy
teorijai biidingo darby organizavimo nuoseklumo ir estafetés perdavimo sistemos. Tik tokiu atveju
bus uZztikrinta, kad visi atsiradg projektinio laiko laiméjimai bus realizuoti tolesniuose projekto
etapuose. Vertinant projekto tvarkaras$¢io ir biudZeto priklausomybg per uZdirbtosios vertés
metodo prizmeg, naudojami klasikiniai vertinamieji rodikliai. Modeliuojamo duomenu centro

projekto pradiniy etapy uzdirbtosios vertés rodikliy skai¢iavimai pateikiami 3.6 lentel¢je.
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3.6 lentelé. Projekto uZzduociy indeksiné analizé iki duomeny platformos analizés (BKN10)
[sudaryta autoriaus]

Etapas Sv Cv CvP SVPev CPI SPI CR
BKNI1 0 3979 44,32% 0,00% 1,80 1,00 1,80
BKN2 0 7529 24,66% 0,00% 1,33 1,00 1,33
BKN3 0 6304 15,26% 0,00% 1,18 1,00 1,18
BKN4 0 7692 16,47% 0,00% 1,20 1,00 1,20
BKNS5 0 4425 5,87% 0,00% 1,06 1,00 1,06
BKN6 0 -14292 -13,72% 0,00% 0,88 1,00 0,88
BKN7 0 -9408 -8,45% 0,00% 0,92 1,00 0,92
BKNS 0 -13033 -7,89% 0,00% 0,93 1,00 0,93
BKN9 0 -36717 -20,45% 0,00% 0,83 1,00 0,83

Remiantis EVM teikiamais vertinamaisiais indeksais, BKN6, BKN7, BKN8 ir BKN9
etapuose pastebimi nukrypimai nuo projekto biudZeto. DidZiausias biudZeto nuokrypis pastebimas
prototipo paruosimo ir testavimo etape (BKN9). Jis lygus 36717 Lt. arba — 20,45 % nuo planuoto
projekto biudZeto. Siuo atveju projekto vadovas remdamasis CPI, SPI ir CR rodikliais turi
vadovautis Sviesoforo modeliu ir parengti veiksmy plang esamai situacijai gerinti, nurodydamas
aiSky darby plana, kaip bus pasiekta Zalias Sviesoforo modelio intervalas. TOC atveju nuokrypio
nuo projekto tvarkara$cio ir projekto buferio sunaudojimo néra. Tq indikuoja SV, SPI ir E priede
pateikiami buferiy nuokrypio skai¢iavimai. Tokiu atveju galima daryti iSvada, kad apribojimu
teorija neatsizvelgdama i projekto biudZeto ir tvarkara$c¢io santykj iSkreipia realy projekto vaizda
ir teikia paveluotus duomenis reikalingus sprendimams priimti. Grafiskai esamos situacijos analiz¢

galima matyti i§ 3.3 paveikslo.

Projekto verté, Lt. TOC pastebét nukrvpimai

900.000,00 O bcebet e
i\ As[eDel nuKrvpimal

$00.000,00 ’ ~ ¢/ /—.

700.000,00 \ J

600.000,00 v

300.000,00 /_/

400.000,00 //-

300.000,00

200.000,00 ,_/4-
100.000,00

BAC

A\

P

3,13
10,63
14,38
16,25
26,25
30,25

Laikas darbo dienomis

3.3 pav. Projekto eigos vertinimas ir problemy identifikavimas [sudaryta autoriaus]
3.3 paveiksle matyti, kad Sio projekto metu, kai projekte pastebimi nuokrypiai nuo
planuoto projekto biudZeto, greifiau nei nuokrypiai nuo tvarkara$cio, uzdirbtaja verte pagristas

projekty valdymas penkiomis darbo dienomis grei¢iau indikuoja esamas problemas ir signalizuoja
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apie galimas grésmes. Taciau taip bus ne visada. TOC gali dar anks¢iau informuoti apie projekto
eigos nukrypimus, jei tvarkara$¢io problemos pasirodo pakankamai anksti. Bendru atveju
geriausia pasikliauti kritiSkumo indeksu, kuris ivertina tiek biudZeto, tiek tvarkaras$¢io nukrypimus
ir rodo viso projekto gyvybiskuma.

Didelis EVM pliusas — galimybé vykdyti patikimas projekto rezultaty prognozes, kai
atlikta daugiau, kaip 15 % projekto. Tam vadovaujamasi M. Ferle (2008) tyrimo duomenimis,
kurie teigia, kad kai projektai yra bent 15 % baigti, projekto eigoje atsirad¢ nukrypimai nuo
biudzeto ar tvarkaras¢io daZniausiai paveikia galutinius projekto rezultatus, nes atsiradusias
tendencijas sunku suvaldyti. Sio imitacinio modelio atveju nuo prototipo paruo$imo ir testavimo
etape BKN9, galima vykdyti duomeny centro projekto rezultaty prognozes, kurios leidZia matyti
galimus nukrypimus nuo esamo trilypio projekto tikslo. BKNO etape jvertinus CPI ir CR rodiklius
lygius 0,83 ir atlikus projekto rezultaty prognoze, matyti, kad tokiomis salygomis pabaigus
projekta, jis uztrukty ne 300 darbo dieny, o 361,34. Projekto biudzetas projekto pabaigoje buty
virSytas 176240 Lt. (F priedas). Tai savaime suprantama neigiamai paveikty bendra projekto
pelninguma. Tarkime, kad BKNO etape nebuvo imtasi i$laidy maZinimo veiksmuy, nes projekto
vadovas, laikési TOC, kaip vertinimo pagrindo. BKN10, BKN11 ir BKN12 etapuose projektas
pradeda atsilikti nuo numatyto darby grafiko. Si fakta rodo geltonos SPI indekso reik§més 3.7
lenteléje ties atitinkamai etapais.

3.7 lentelé. Projekto uzduociy indeksiné analizé ir prognozés iki BKN12 etapo [sudaryta

autoriaus]
Etapas | Tvarkarastio ir biudZeto rodikliai Sviesoforo modelis Prognozés

sV | cv | cvp |svpev |cPI|SPI| CR | EAC, | VAR | ETC |TEACe|TVAC
BKN1 0 3979 |44,32% | 0,00% | 1,80 | 1,00 1,80
BKN2 0 7529 |24,66% | 0,00% |1,33]|1,00]| 1,33
BKN3 0 6304 | 15,26% | 0,00% | 1,18 1,00 1,18 i o )
BKN4 | 0 | 7692 | 1647% | 0,00% | 1,20 [1,00] 1,20 | Prognozes galima vykdyt, kai atlikia daugiau

kaip 15 % projekto. Tokiu atveju esamos

BKNS 0 4425 5.87% | 0,00% | 1,06]1,00] 1,06 tendencijos lemia tolesng projekto eiga.
BKN6 0 -14292 |-13,72%| 0,00% | 0,88 | 1,00 | 0,88
BKN7 0 -9408 | -8,45% | 0,00% |0,92|1,00| 0,92
BKNS8 0 -13033 | -7,89% | 0,00% |0,93|1,00| 0,93
BKN9 0 -36717 |-20,45% | 0,00% | 0,83 | 1,00 | 0,83 | 1038240 | -176240 | 821940 | 361,34 | -61
BKN10 | -9223 | -48373 |-26,19% | -4,99% 0,95 1142038 | -280038 | 854627 | 397,46 | 97
BKN11 | -19424 | -65980 |-32,46% | -9,56% 0,91 1250928 | -388928 | 872575 | 435,36 | -135
BKN12 | -44680 |-187097|-84,62% | -20,21% 0,83 1913017 |-1051017 | 1183223 | 665,78 | -366

TOC atveju projekto vadovas biidamas geltonoje laiko buferio zonoje turéty pradéti rengti
grizimo i zalia zona plana, taCiau detaliau iSnagrin¢jus iSlaidy nasumo indeksa — CPI ir kritiSkumo
indekso reikSmes - CR, matyti, kad projektas jau yra labai blogos biiklés. CR < 0,6 rodo, kad
projektui reikia perplanavimo ir trilypio projekto tikslo pervertinimo. Darome prielaida, kad

tvertinus faktiSkai jvykdyta projekto dali (25,65 %), nuspresta projekto trilypio tikslo nekeisti ir
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pabandyti esamus nukrypimus kompensuoti valdymo priemonémis. Imamasi iSlaidy taupymo
veiksmuy, nes atsilikimas nuo tvarkaras¢io néra kritinis. Tokiu atveju geriausiai planuotos, faktinés
ir uzdirbtosios vertés skirtumus perteikty grafineé EVM analize atlikta BKN 14 etapo pabaigoje
(3.4 pav.)
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3.4 pav. Grafiné EVM analizé atlikta BKN 14 etapo pabaigoje [sudaryta autoriaus]

IS grafiko aiSkiai matyti, kad faktinés iSlaidos (AC) apytikriai nuo 30 darbo dienos yra
didesnés, nei planuotos (PV). Nuo to momento projekto faktinés iSlaidos smarkiai augo, taciau
BKNI12 etape priémus islaidyu mazinimo sprendima pavyko §i skirtuma sumaZzinti. Uzdirbtosios
vertés augimas iki 67 darbo dienos buvo panaSus i planuota, taiau toliau Siek tiek atsiliko nuo
plano, dél nuokrypiy nuo projekto biudZeto ir tvarkaras¢io. AnalogiSku nuoseklumu daromi kiti
projektiniais skaiCiavimai ir vertinimai. Projekto vadovo vaidmuo $iuo atveju nuolat sekti esama
padéti projekte ir priimti atitinkamus sprendimus turinius jtakos trilypio projekto tikslo
pasikeitimams. Detallis uzZdirbtosios vertés metodu skaiciuoti rodikliai pateikiami G priede. Reikia
pazymeti, kad nuolat sekant faktines tam tikro etapo iSlaidas ir Zinant fiksuotas projekto etapy
pajamas, galima ne tik tinkamai ivertinti kiekvieno projekto etapo efektyvuma, bet ir ivertinti
projektiniy sprendimy itaka. Siekiant suprasti visus projektinius pakitimus projekte svarbu ne tik

projekto eigoje ir jo pabaigoje atlikti grafing projekto uzdirbtosios vertés analizg¢ (3.5 paveikslas).
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3.5 pav. Duomeny centro projekto uzdirbtosios vertés analizé projekto pabaigoje [sudaryta

autoriaus]|

IS 3.5 paveikslo ir 3.8 lentelés matyti, kad vykdant sudétinga duomeny centro projekta,

buvo nukrypta nuo pradinio projekto plano Zymimo PV. Faktinés islaidos (AC) buvo smarkiai

nukrype, nuo pradinio projekto plano. Piko metu, t. y. BKN14 ir BKN15 etapuose, islaidy

nuokrypis sieké nuo 149228 iki 212100 Lt. Butent duomeny platformos mainy programos kiirimo

metu projekto SPI, CPI ir CR rodikliai buvo maZziausi. Kaupiamasis darbo dieny skaiCius tuo metu

buvo lygus 135. Vertinant tolesng projekto eiga, galima matyti, kad projekta pavyko stabilizuoti.

3.8 lentelé. Projekto uzduocdiy indeksiné analizé ir prognozés nuo BKN13 iki BKN26 etapo

[sudaryta autoriaus]

Tvarkarasc¢io ir biudZeto rodikliai Sviesoforo modelis Prognozés

SV CV CvP SVPev EAC, VAR ETC | TEACc | TVAC
BKNI13 | -55944| -56294| -25,11%| -24,95% 1347521 | -485521| 797931| 468,97 -169
BKNI14 | -129128| -149228| -57,67% | -49,90% 2037283 | -1175283| 951094| 709,03 -409
BKNI15 | -107750| -212100| -54,68% | -27,78% 1703704 | -841704| 733333| 592,94 -293
BKN16 | -25142| -127900| -26,98%| -5,30% 1152590 -290590| 492545| 401,13 -101
BKN17 -10689 | -116714| -22,56%| -2,07% 1078321 | -216321| 422491 375,29 -75
BKN18 718 | -110940| -20,43% 0,13% 1,00 0,83| 1036722 -174722| 384095| 360,81 -61
BKN19 12585 | -148530| -26,42% 2,24% 1,02| 0,81| 1065372| -203372| 379132| 370,78 -71
BKN20 13706 | -156149| -25,75% 2,26% 1,02| 0,81| 1059489| -197489| 321512| 368,73 -69
BKN21 15085 6760 0,94% 2,11%| 1,01| 1,02| 1,03| 835852 26148 | 145155| 290,90 9
BKN22 21148 10714 1,48% 2,92%| 1,01| 1,03| 1,05| 824494 37506| 134863 | 286,95 13
BKN23 29| -36895| -4,55% 0,00%| 0,96| 1,00] 096| 901147 -39147| 52539| 313,62 -14
BKN24 4310 -43540| -5,15% 0,51%| 0,95[ 1,01 0,96| 901804 -39804| 18129| 313,85 -14
BKN25 5459 | -25524| -2,97% 0,63%| 097| 1,01| 098] 881943 -19943 1775| 306,94 -7
BKN26 0| -34480| -4,00% 0,00%| 096]| 1,00 0,96| 896480 -34480 0] 312,00 -12
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BKN 21 ir BKN22 etape uzdirbtosios vertés rodikliai indikavo, kad projektas vél valdomas
gerai. Siuo atveju projekto rezultato prognozé rodé, kad vykdant projekta esamomis salygomis, jis
bus baigtas grei¢iau nei per 300 darbo dieny. Deja, projekto pabaigoje vél iSaugo projekto iSlaidos,
taip darydamos itaka trilypio projekto tikslo kitimams.

Modeliuotomis salygomis projektas buvo pabaigtas per 312 darbo dieny, taciau projekto
biudZetas buvo vir§ytas 34480 Lt. Siuos skirtumus rodo 3.9 lentelés stulpeliai VAR ir TEACc.
Tokiu atveju galima jvertinti planuota ir realiai pasiekta galutini projekto pelninguma.

3.9 lentelé. Galutiné baigto projekto pelno (nuostolio) planiné ir faktiné analizé [sudaryta
autoriaus]

Planas Faktas
Projekto sutartiné verté, Lt. 1200000 1200000
Planuojamos tiesioginés projekto islaidos (DU), Lt. 862000 896480
Netiesioginés projekto i§laidos, Lt.* 0 0
Planuojamas projekto pelnas prie§ apmokestinima, Lt. 338000 303520
Projektui priklausantis mokéti pelno mokestis, Lt. 50700 45528
Planuojamas grynasis projekto pelnas, Lt. 287300 257992
Planuojamas grynasis projekto pelningumas, proc. 23,94 % 21,50%
Pelningumas jvertinus infliacija, proc. 20,80 % 18,45 %

*daroma prielaida, kad netiesioginés iSlaidos sudaro O Lt.

I8 3.9 lentelé¢ aiSku, kad projekto planuotas pelningumas, kuris idealiu atveju siekia 20,80
%, o remiantis faktiniais skai¢iavimais, jis yra 18,45 %. Atsizvelgiant { duomeny centry projekty
kompleksiskuma 2,35 % skirtumas gali biiti laikomas toleruotina riba. Siuo projekto modeliaciniu
pavyzdZiu noréta parodyti, kad projektingje aplinkoje egzistuoja daug neapibréZtumy, kurie gali
biti nulemti tiek pradinio projekto plano, tiek jvairiy pasikeitimy projekto eigoje. Bendru atveju,
pradinis projekto planas, retai kada sutampa su faktu, tad projektinéje aplinkoje labai svarbus
tiksliis, argumentuoti, pagristi ir tinkamu laiku priimti projektiniai sprendimai. Nagrinétuose
realiuose modeliaciniuose skai¢iavimuose, TOC buvo taikoma, nepaisant EVM teikiamy pavojaus
signaly. Taip buvo siekiama irodyti, kiek neapibréztas yra apribojimy teorija pagristas projekty
valdymas, ir kaip uZdirbtosios vertés taikymas gali indikuoti esamus nukrypimus ir projektines
problemas, kurios TOC atveju néra pastebimos arba pastebimo pavéluotai. Dauguma atveju,
nuolat lygiagreciai vertinant projekto biikle, EVM indikuos problemas anksciau, jei TOC. Tokiu
atveju galima daryti prielaida, kad siekiant optimalaus trilypio projekto tikslo elementy derinio
projektinése struktiirose geriausia naudoti apribojimy teorija ir uZdirbtaja verte pagristo projekty
valdymo derinj. Detalus $iu dvieju projekty valdymo metody integracijos modelis pateikiamas 3.6

paveiksle.

68



~
J

= Butelio kakliukas - visada uZimtas;

* Projektai sinchronizuoti tarpusavyje;
* Visi projektai pabaigiami greiciau;

* Per ta pati laika ivykdoma daugiau
projekty;
* Atsiranda nevisiskai apkrauty
resursy.

LAIKO VALDYMAS

KOKYBES VALDYMAS
* Kokybé TOC suvokiama, kaip matas;

= Reikalaujama, kad kiekviename
projekto vykdymo etape kokybé atitikty
vertinimo kriterijus, ir tik tada projektas
biity perduodamas i kita vykdymo darby
etapa;

* BiudZeto valdymui uZtikrinti
naudojamasi EVM santykiniy rodikliy
analize.

= Atlikus daugiau kaip 15% projekto
galima daryti pagristas projekto ateities
prognozes;

" EVM sudaro salygas atlikti tarpinius
projekto efektyvumo vertinimus ir teikia
informacija sprendimams priimti.
BIUDZETO VALDYMAS

N E/_

3.6 pav. Apribojimy teorijos ir uzdirbtosios vertés metody integracijos projektuose modelis
[sudaryta autoriaus]

TRILYPIS PROJEKTO TIKSLAS

BIUDZETAS

EFEKTYVIAU VALDOMI PROJEKTAI

PROJEKTU VALDYMAS

Reziumuojant galima teigti, kad TOC teorija pagristas projekty valdymas yra salyginai
efektyvus projektinés aplinkos valdymo sprendimas. Planuojant darbus pagal kritinés grandinés
modeli ir taikant iStekliy planavimu pagrista tvarkarascio valdyma, darby sinchronizavima,
atitinkamas kokybés kontrolés, estafetés perdavimo sistemas panaikinamos tradicinio projekty
valdymo esminés silpnosios vietos: studento sindromas, daugiaprogramis reZimas, etapy
tarpusavio priklausomybeg, iStekliy planavimas, vertinimas ir kokybés valdymo sistema.

Atitinkamai EVM yra neprilygstamas projekto gyvybiSkumo susieto su jo biudzetu
valdymo {jrankis. Taikant uZdirbtaja verte pagrista projekto biudzeto valdyma, ne tik anksciau

pastebimi nuokrypiai nuo pradinio projekto plano, bet atsiranda galimybés reikiamais momentais
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daryti esamos padéties analizes ir galimos ateities prognozes. Nepaslaptis, kad vadovaujantis
pelno siekimo tikslais, verslo subjektai, privalo ne tik turéti realia padéti atspindincia informacija,
bet dauguma atvejy Sia informacija sugeba panaudoti didindami savo konkurencinguma ir
efektyvuma. Tokiu atveju, integravus $iuos su i§ pirmo zvilgsnio skirtingus projekty valdymo
metodus, Siuolaikiniame pasaulyje vis populiaréjant] projektini darbo metoda galima perkelti |

aukstesni vadybos efektyvumo lygmeni.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Dauguma projekty valdymo tema nagrin¢janciy autoriy, paZymi, kad dabartiné projekto
savoka dazniausiai suvokiama kaip laikina veikla, orientuota sukurti unikaly produkta ar
paslauga, vykdoma laikantis tam tikry apribojimuy, tarp kuriy autoriai dazniausiai iSskiria
trukmés ir iSlaidy apribojimus, kiek nuosalyje palikdami labais svarbius iStekliy ir kokybés
[vertinimus;

Sujungus laiko, kokybés ir iSlaidy apribojimus suformuojamas projekto trilypio tikslo
modelis. D¢l egzistuojancios aiSkios minéty apribojimy tarpusavio priklausomybés ir
projektams biidingo iStekliy ribotumo, projekto tikslo pasiekimas tampa komplikuotu
sprendimu, reikalaujanc¢iu optimalios visy dedamuju sumos per atitinkama valdymo metodika;
Pati projekty vadyba gali biti traktuojama kaip svarbiausiy projekto elementy: apimties, laiko,
finansiniy iStekliy, kokybés, ZmogisSkuyju isStekliy, komunikacijy, isigyjimy ir riziky,
integruotos vadybos kombinacija turinti daug galimy sprendimo biidy ir metody;

Tradicinis projekty valdymas - vienas iS galimuy projekty valdymo metody, besiremiantis
natiraliai iSsivyscCiusia iSlaidy valdymo ,.(filosofija®, projektinés aplinkos, kaip atskiryju
sudedamuyjy daliy, valdymo procesu. D¢l to naturaliai atsiranda eigos, iStekliy, laiko, biudzeto
ir kokybés vertinimo, iSlaikymo nustatytose pradinése ribose problemos, pagristos
nusistovéjusiu  studento sindromu, daugiaprogramiu reZimu ir etapy tarpusavio
priklausomybe;

UZdirbtaja verte pagristas projektu valdymas placiai paplitgs kaip tradicinio projekty valdymo
atSaka. Per iSvestiniy rodikliy prizme nuolat analizuojant projekto eiga ir ateities rezultaty
prognozes, greitai pastebimi projektiniai finansiniy ir laiko iStekliy nukrypimai, padedantys
projektinéms organizacijoms susikoncentruoti i probleminius ir labiausiai sprendimy
reikalaujancius projektus. Tai ypac aktualu dideléms projektinéms organizacijoms.
Apribojimy teorija — tai sistemiSkai orientuota procesu valdymo metodologija paremta teorija,
kad kiekviena sistema turi viena tiksla, pralaidumo didinima, ir yra sudaryta i§ daug
tarpusavyje susiety procesu grandings, tarp kuriy yra vienas procesas — kaip visos sistemos
apribojimas, { kurj turi buiti nukreiptas pagrindinis démenys, tam naudojantis penkiais proceso
sutelkimo Zingsniais. Be to, TOC sisteminis projekty valdymas ypatingas dél: stipraus
planavimo proceso, ypatingo tvarkara$¢io valdymo metodikos, darbuy sinchronizavimo,
kontrolés ir estafetés perdavimo. Siy procesy metu eliminuojami svarbiausi tradicinio projekty
valdymo metodo trikumai ir pasiekiama geresné trilypio projekto tikslo daliy proporcija;
UAB ,,Alna Software” projektin¢je aplinkoje iki TOC teorija pagristo projekty valdymo

pritaikymo, egzistavo visi tradiciniam projekty valdymui budingi sindromai ir problemos.
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8)

9)

Igyvendinus CCPM imong¢je iS esmés pasikeité pats projekty planavimas, nes patys projektai
iSdéstomi ir planuojami pagal butelio kakliuka, nustatytu dydZiu trumpinami projekto etapai,
suformuojamas ir valdomas projekto buferis;

D¢l apribojimy teorija pagristo projektu valdymo UAB ,,Alna Software* igyvendinimo
stipriai pager¢jo viso projekty portfelio valdymas, padaugéjo projektu, kurie baigiami laiku,
atsidaro ir tokiy, kurie baigiami anksCiau, padidéjo projekty vykdymo greitis, problemy
sprendimo procesas, sumaz¢jo Zmogiskyjy iStekliy trukumas, taciau kaip neplanuotas pokytis
- atsirado trumpalaikis ju poreikis, reikalaujantis detaliai planuoti savo ZmoniSkuosius
iSteklius, didesng¢ svarba igijo projekto biudZeto valdymas ir projektinés aplinkos efektyvumo
vertinimo reprezentatyvumas;

UAB ,Alna Software* biudZeto valdyme vadovaujasi logika, kad projekto tam tikro
laikotarpio realios iSlaidos prilyginamas nueito kritinio kelio procentui, tafiau remiantis
faktine esama situacija aiSku, kad toks iSlaidy matavimas neatitinka realios projektinés
situacijos. Tokiais atvejais darant tarpinius projektinius ar projekty portfelio vertinimus
gaunamas neadekvatus realiai situacijai vertinimas, o juo remiantis priimami sprendimai yra
neadekvatis ir neefektyviis. Tai leidZia daryti prielaida, kad esamas biudZeto valdymo ir
vertinimo modelis néra optimalus ir egzistuoja neiSnaudoti rezervai esamai projektinei

aplinkai gerinti;

10) Apribojimy teorija pagristas projektu valdymas ir uzdirbtosios vertés metodas i§ pirmo

zvilgsnio yra sunkiai suderinamos, konfliktuojancios tarpusavyje valdymo alternatyvos, taciau
ju integracija yra galima, jvertinus skirtingas taikymo apimtis, sritis ir tikslus. Siekiant
nepazeisti TOC taikymo projektuose pagrindo, Siy metody suderinamumas galimas, kai
apribojimy teorija turi prioriteting padéti imonés projektin¢je struktiiroje. UZdirbtosios vertés
metodas Siuo atveju turéty biti traktuojamas, kaip vidinis biudZeto ir tvarkara$c¢io kontrolés
metodas, teikiantis finansini vykdomo projekto iSlaidy ir eigos vertinima, skirta efektyviems

sprendimams priimti;

11)TOC ir EVM pagristas projekto eigos modeliavimas jrodé, kad apribojimy teorija

koncentruodamasi i laiko ir kokybés valdyma, neturi tinkamy irankiy biudZeto kontrolei
vykdyti. D¢l Sios priezasties, daznai nevisiSkai jvertinamas trilypio projekto tikslo elementy
sarysSis ir vé¢lai pastebimi projektiniai nukrypimai. EVM sitloma santykiné analizé
nagrinédama biudZeto ir tvarkarascio sarySi Siuos projektinius nukrypimus dauguma atveju
identifikuoja anksciau ir leidZia prognozuoti galimus projekto pabaigos rezultatus. Tai leidZia
daryti prielaida, kad ekonominiy tiksly siekiantys verslo subjektai iSnaudoty reprezentatyvia
projekting informacija ankstyviems efektyviems sprendimams priimti. Tokiu atveju tikétinas

didelis projektinés aplinkos efektyvumo Suolis;
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12) Apibendrinant galima teigti, kad integravus apribojimy teorija pagrista projektuy valdyma ir
uzdirbtosios vertés metoda, Siuolaikiniame pasaulyje vis populiaréjanti projektini darbo
metoda galima perkelti i aukStesni vadybos efektyvumo lygmeni, salygojanti optimaly riboty

iStekliy panaudojima ir didesni verslo subjekty finansinj efektyvuma.

Atsizvelgiant | darbo iSvadas ir darbo metu atliktus pastebéjimus dél UAB ,,Alna
Software* projektinés struktiiros, suformuluoti tokie sitlymai projekty valdymo efektyvumui
tiriamoje mon¢je gerinti:

» Vertinant tai, kad UAB ,,Alna Software* susiduria su problemomis efektyvumo ir

biudZeto valdymo srityje, sitilau imonés vadovams pasidomeéti taikomo projekty valdymo

metodo tobulinimo uZdirbtosios vertés metodu galimybémis. Mano atlikta studija irode¢,
kad EVM anksciau nei TOC indikuoja projektinés aplinkos pasikeitimus, leisdamas
greiCiau ir efektyviau valdyti sudétingas projektines situacijas;

= [vertindamas fakta, kad Sis darbas yra pirminé EVM ir TOC derinimo studija, sitilau

atlikti iSsamia metody derinimo galimybiy studija, siekiant detaliau iSsiaiSkinti apribojimy

teorijos reakcijos i uzdirbtaja verte variacijas. Esant galimybei siiilau pasidométi galimais
pasauliniais tokio derinimo praktiniais pavyzdZziais ir priimti sprendima dél esamos

projektinés aplinkos optimizavimo.
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C priedas. Standartizuotas interviu su UAB ,,Alna Software* globaliu gamybos vadovu 7.
Kibildziu

1. Kaip apibudintuméte UAB ,,Alna Software* taikoma projekty valdyma? Kodél
taikomas biitent toks?

(Atsakymas)

Manau, pradéti reikty nuo to, kaip realiai mums kilo idéja taikyti Apribojimy teorija
projektams valdyti. Visy pirma, atsizvelgéme i tai kad IT srityje projekty uzbaigimo sékmingai
statistika néra dZiuginanti. Paprastai priklausomai nuo tyrimy teigiama, kad tik apie 50 — 70% ju
uzbaigiama sékmingai. S¢ékmes savoky aiSku biina jvairiy, taCiau esminé turbiit biity logiskai
suprantama — projekto uzbaigimas laiku. Misy imonés ,,Alna Software™ statistika Sioje vietoje
buvo Siek tiek geresné, taCiau reikalavo esminiy pokyCiy. Apribojimu teorija susidoméjome,
kadangi pasidome¢jus visomis kitomis galimomis metodologijomis suzZinojome, kad jos duodami
rezultatai Sioje vietoje yra geriausi. Be to, kritinés grandinés panaudojimas optimizuoja pacios
sistemos darba, tad ir nutaréme pabandyti idiegti Sia teorija savo imonés projektams valdyti.

2. Gal galétuméme trumpai apzvelgti, kaip UAB ,,Alna Software* valdomi projektai, su
kokiomis problemomis susiduriate, kaip jas sprendziate.
(Atsakymas)
Cia galima i$skirti du punktus:

= UAB ,Alna Software* iki TOC teorijos pritaikymo;
= UAB ,,Alna Software* pritaikius TOC teorija projektams valdyti.

Pradéjus vertinti projektus per Apribojimuy teorijos prizme, mes pamatéme, kad mums
tiesiog sunku tiksliai pasakyti kiek laiko uzims konkretus darbas. Nors mes mazdaug Zinome i$
patirties, kiek tai laiko gali uzimti, taciau visiSko tikslumo néra. Tokiu atveju jeigu, egzistuoja
susij¢ darbai, sunku planuoti kito darbo pradzia, nes vienas i$ susijusiy darby, tiesiog gali véluoti
ir visas iSankstinis planavimas reikalauja perplanavimo.

Pastebéjome, kad vélavimai sumuojasi, o uZbaigimai ankséiau laiko ne. Sioje vietoje
atsiranda ir sinchronizacijos problema ypac jei projektu yra daugiau, o tas pats Zmogus turi
dalyvauti keliuose i$ ju. Tokiu atveju pradeda véluoti ne tik projektas A, bet ir projektas B, C ir t.t.
Miisy atveju, vélavimai persiduodavo i kelis projektus.

Kalbant apie daugiaprogrami réZzima, pradéjome pastebéti, tiksliau jvertinome tai, kad
Zzmogui reikia laiko persiorientuoti, be to egzistuoja trukdZiai verCiantys pertraukti vienos
uzduoties vykdyma. Véliau paaiSkéjo, kad galutinis tokio darbo rezultatas gaunasi toks: abu
projektai uZtrunka dar ilgiau, nei buty vykdomi vienas po kito.

Pastebéjome ir Parkinsono désnj bei ,,studento sindroma®. Parkinsono désnis teigia, kad
darbas uztruks tiek kiek reikia, kad jis uZtrukty. Blogiausia, kad ir atéjus terminui néra ir to
galutinio varianto. Savaime suprantama pamatéme ir realiai UAB ,,Alna Software* veikiant]
,.studento sindromg*.

I8kilo klausimai:

=  Kaip nepradéti projekto kaip galima greiciau?

= Kaip neliepti visiems tilpti | tam tikrus terminus?

=  Kaip ty atsargy iS viso neiSmesti, nes reikia kazkaip apsisaugoti?
=  Kaip sekti projekta ir jo progresa?

Cia atsiranda kritiné grandiné su savo trim pagrindiniais principais:
=  Projektu iSsidéliojimas taip, kad nepritriikty resursy;
=  Buferio iSskyrimas;
=  Buferio valdymas.
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Pirma iSsidéliojame projektu pagal ,butelio kakliuka“ (sekantis paveikslas), antra
suformuojame projekto buferius ir treCiajame etape juos valdome.

6 4
- Buielio kakliukas® ‘ 6 n

Vertinant bendrai i$sidélioje projektus pagal ,,butelio kakliuka* mes realiai Zinome, kada
reikia pradéti. O reikia visais atvejais pradéti tada, kada reikia.

Kadangi turime ,,projekto buferi, mes reikalaujam i$ specialisty daryti uzduotis kaip
galima greiCiau su gera kokybe, bet nereikalaujame, kad biitent per ta nustatyta laika ir bty
padaryta. D¢l to specialistui nereikia uzsidéti papildomuy atsargy. Pasitaiko atvejy, kad darbas
atlickamas greiCiau nei numatyta plane ar net kelis kartus ilgiau nei planuota. Bet kokiu atveju
darbuotojas skatinamas padaryti kiek galima greiCiau ir jsipareigojimy neprisiima. Aisku, kad
daryty grei¢iau, mes turime dar viena papildoma ,,role*, kuri néra numatyta TOC. Jos vieta pacioje
projektinéje struktiiroje yra Cia (geltonas laukelis).

Planai

Buferio

UZduociy atnaujinimas L skaitiavimas

v y v v

Komandos vadovai Produkty vadovai Projekty vadovai Vyriausieji vadovai

Atsizvelgiant i tai, kad Zmonés yra skirtingi ir uzduotis ne visada atlieka maksimaliu
greiciu turime komandos vadovo vaidmeni. Jo pareigos realiai apima:

=  UZduociai atlikti reikalingy specialisty paskirstyma. Komandos vadovas paskiria
»geriausia” savo komandos specialista gautai projekto uzduociai atlikti. Geriausias Cia
ne tas kas daro greiCiausiai ar kokybiSkiausiai. Atsizvelgiant i kokios spalvos gauta
projekto uzduotis, atitinkamai parenkamas uzduoties aplinkybes geriausiai atitinkantis
specialistas darbui atlikti. PavyzdZiui, ,,projekto buferis“ raudonas, tai ir ateinanti
projekto uzduotis yra raudona. Tai reiskia, kad yra atsiliekama nuo projekto grafiko, tad
darbams atlikti gali buti siunCiamas pats geriausias komandos specialistas. Jei
imanoma net du specialistai vienu metu. Projekto uzduociai esant zaliai, atlikti uzduoti
gali ir ,,silpniausias* komandos narys.
=  PasiruoSima sekancioms uZduotims. RuoSdamasis sekancioms uzduotims
komandos vadovas sutvarko visus popierius, dokumentus, ir uZtikrina kad atéjusi
uzduotis baty jvykdoma maksimaliu grei¢iu. Siuo atveju taip pat patikrinama ar visos
anksciau vykusios uzduotys yra visiSkai pabaigtos, ar nekils kokiy neatsakyty klausimy
dél ateinancios projekto uzduoties;
=  Projekty statusui konstatuoti ir analizei atlikti reikalingos informacijos rinkima.
Komandos vadovas be visa ko privalo kasdien pateikti ataskaita apie projekty
komandose atliktus darbus, bei ivertinti dar likusiy atlikti darby trukme.

giaip UAB ,,Alna Software” individualiy uZzduoc¢iy komandos vadovai neturi, nes juy
pagrindinis darbo tikslas - wuZtikrinti, kad atsiradusios problemos biity kuo greiciau
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iSsprendziamos, o projekto darbai jvykdomi maksimaliu grei¢iu. UAB , Alna Software*
tiesiog nori, kad ju démesys biity koncentruotas viena kryptimi, efektyviam laiko panaudojimui.
Tesiant toliau, kas ir kaip, tai laiko atsargos perkeliamos i projekto pabaiga, o ir tarpiniai

rezultatai visiSkai nereikalingi, nes mes nuolatos sekame buferius ir nueita kriting granding. Taciau
ir taikant TOC teorija pasitaiko, kad projektai pavéluoja. Dazniausiai taip ivyksta dél:

=  Blogy pradiniy laiko jvertinimu;

=  Bloga projekto komanda;

= Nesavalaiké reakcija i projekto eiga;

=  Projektui esant raudojoje zonoje, néra plano, kaip taisyti susidariusia padéti.

Sioje vietoje dera pazvelgti ir i tokia standartine masy projekto proceso schema. Ji svarbi,
nes tu turi isivaizduoti, kod¢l mes taip darome. Taigi, standartiSkai yra iSskiriami tokie viso
vykdymo proceso etapai.

PARDAVIMAS
Analizé>>Pr0jektavim> Kﬁrimas>> Diegimas>> Prieiiﬁra>
/

—

VYKDYMAS

Darbai prasideda nuo pardavimo proceso, kurio metu aptariamos galutinio projekto
rezultato charakteristikos, darby atlikimo trukmé, projekto verté, uzsakovo pageidaujama kokybé
ir t.t. butent Cia ir vertiname ,butelio kakliuka®“ savaime suprantama ir esama situacija su
dabartiniais projektais AtsiZvelgiant 1 tai, nustatomas galimas projekto atlikimo laikas.
Sekan¢iame vykdymo etape, susidedanciame i§ analizés, projektavimo, kiirimo, diegimo ir
priezitiros yra analizuojami uZsakovo pageidavimai, iSsiaiSkinami visi reikalingi duomenys,
pageidaujamas galutinio projekto funkcionalumas, paskirtis, apipavidalinimas, ir kt. Projektavime
visa analizés metu gauta informacija suformuojama i tam tikra logini modeli, kuriamas duomeny
bazés modelis, pateikiami techniniai planai-modeliai, projekto realizavimui pagristi. Aptarus visus
galutinius pakeitimus, pateiktus modelius, reikalingas technines priemones bei tai iforminus
reikalaujama forma ir projektine dokumentacija pradedamas kiirimo procesas. Cia yra toks tarpinis
produkto testavimas, galiam sakyti kokybés aptikrinimas. PrieSpaskutiniame etape — diegime,
vyksta duomenuy migravimas, kai duomeny bazés papildomos uZsakovo  pageidaujama
informacija, pats produkto paleidimas bei uzsakovo apmokymai dirbti su sistema. Paskutinis
prieZiiiros etapas apima imongés siiloma garantini aptarnavima, sistemos atnaujinimus ir t.t. Sioje
vietoje dar saveikauja ir informacijos srautai, apie kuriuos jau kalb¢jome.

Lyginant su tradiciniu projekty valdymu ,,Alna Software‘ pakeité:
= Kaip déliojami visi projektai. Anks¢iau bandydavome individualiai susidélioti visus
projektus, kada reikia vieng parduoti ir pan., o pagal TOC dabar iSsidéliojame juos tik
pagal ,,butelio kakliuka®. Ir Zinome, kada pradZzia ir kada pabaiga
= Pakeit¢ i§ principo projekty planavimas — iSskiriami buferiai, sutrumpinamos
uzduotys.
= Specialistai planuojami visai kitaip. Zinomas ju poreikis.
=  Sekimas vyksta kiekviena dieng ir Zinome, kokia situacija yra realiai su projektu.
Jei papuola projektas i ,,raudona zona®, i§ projekto vadovo reikalaujame imtis veiksmuy,
kurie leisty pabaigti projekta laiku. Tikslas dar karta primenu - pabaigti kaip galima
ankscCiau ir pabaigti visus projektus laiku.
=  Pasikeité pats vykdymas

88



3. Kalbant apie resursy planavima, kas biity tas resursas, kurio jums triiksta, kuris
anot TOC teorijos yra butelio kakliukas?
(Atsakymas)
Miisy kompanijos ,,butelio kakliuku* galima laikyti Oracle, Java ir Microsoft. NET
programuotojus. Jei visada dalyvauja projekte ir dazniausiai biitent ju darbo etapas yra ilgiausias
laiko prasme.

4. Ar planuodami ir inicijuodami projekta atsizvelgiate j Sig silpnaja vieta?

(Atsakymas)

Zinoma, kad atsizvelgiame. Mes darome taip: iSrenkame labiausiai apkrautg resursa, jis
realiai ir yra ,,butelio kakliukas®, tada sudélioti visus projektus (pradZia, pabaiga) taip, kad
labiausiai apkrautas resursas biity ir toliau taip tolygiai apkrautas. Realiai resursa, t. y ,butelio
kakliuka* stengiamés apkrauti iki 80%, paliekame laiko, taisymams ir kt. Kiti resursai atitinkamai
turés tarpus, prastovés. Tai jtakos galutiniam rezultatui visiSkai neturi.

Ir projektu jau pardavimo fazéje mes déliojame juos pagal butelio kakliuka, kada jis telpa,
kada mes galime ji daryti. Taip orientuojamés, tam turime specialia kompiutering programa. Beje,
kas dar svarbu, kad pas mus realiai pardavimas ir vykdymas yra sujungti tam tikrais informacijos
pasikétimo rySiais. Ta prasme, mes kei¢iamés informacija apie esama situacija su ,butelio
kakliuku“ bei esamais projektais, tod¢l pardavéjai mato, kada realiai galima parduoti ir jgyvendinti
projekta.

Susidéjus visus projektus taip, kad ,,butelio kakliuko* mums pakakty , realiai jei pritriiksta
Zitirime, gal galime iSsiversti su subrangovais ar dar kazka.

5. Kaip jvertinate kiekvienam projekto etapui skirtg laikg (nuo pradzios iki pabaigos)?
(Atsakymas)
Sioje vietoje jvertinome, tai, kad realiai pats jvertinimas susideda i§ sekané¢iy etapy, gal
geriau sakyti daliy:
Laiko jvertinimas

P
<«

v

PATS DARBAS »SAUGUMO ATSARGA*

TRIKDZIAI + PARKINSONO DESNIS

Ivertinus Sias dalis, mes nusprendéme, kad musy tikslas yra i plana didéti tik patj darba.
Kadangi mes bendru sutarimu atradome, kad pas mus tai yra 50% , tai | plang ir eina pusé
galutinio jvertinimo. Sumazinus visy etapy laiko jvertinimus likes laikas keliauja i projekto buferi.
Atsarga realiai projekte gaunasi labai didelé nuo Y2 iki 1/3 viso projekto laiko. Tas pats yra ir su
maitinan¢iomis grandinémis. Siekiama apsidrausti 100 % kad neatsirasty tarpas.

Realiai tada miisy projektas su suformuotais buferiais atrodo taip:

mE. e i
EEEEEEE )

gl Y
2/3 projekio laike 1/3 projekio laike
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6. Kaip jvertinate galimus neapibréZtumus? Ar jtraukiate tai j planavima? Jei
papildomai uzdedate laiko, kaip atsargos, kaip nustatote jo dydj?
(Atsakymas)
Kaip ir minéjau, neapibréZtumams ,,sugerti mes panaudojame laiko valdyme sudarytus
buferius. Manau neverta detaliai vel analizuoti.

7. Kaip UAB ,,Alna Software* vykdomas laiko valdymas, projekto eigos prieZziiira ir
kontrolé? (Atsakymas)

Realiai tam mes sekame situacija, kiek kritinés grandinés laiko yra nueita ir kokia situacija
su ,,projekto buferiu®“. Tam projekto vadovas darbo pabaigoje pabendrauja su komandos nariais ir
i§siaiSkina, kiek darbo baigta ir suveda duomenis | specialia kompiutering programa. Pastaroji
nubraizo grafikus, kuriuos kasdien analizuoja vadovai.

100%

Buferio suvartojimas

0% 10% 20% 30% 40% S0% B0°% 70% B80% 90% 100%
Kritiné grandiné
Projekto vadovui esant ,,zaliam lauke* nieko daryt nereikia. Esant ,,geltoname lauke* i$

projekto vadovo reikalaujama sugalvoti veiksmu plana, ka jis darys, jei projektas perSoks i
»raudona zona*“. Raudonoje, tas planas vykdomas, kad iStemti projekta i§ tos zonos.

8. Gal galite pakomentuoti biudZeto valdyma?

(Atsakymas)

Galima teigti, kad UAB ,,Alna Software* egzistavo du skirtingi pozitirio | biudzeto
valdyma etapai. Pirmasis — iSlaidos néra pagrindinis jmonés prioritetas, nes turi biiti sickiama
projekty portfelio optimumo, akcentuojant projekty laiko valdyma, atskiry projektu pabaigima
laiku, kokybiSkai ir iki galo. Esminé koncentracija — projektas pabaigtas laiku. Vadovaujantis Sia
logika iki 2009 mety pabaigos imonés biudZeto valdymo strategijos nebuvo. Tai lémé Sios
priezastys:

= labai sunku buvo sukontroliuoti, finansinius srautus vieno projekto mastu;
= iStekliai, t. y. IT specialisty darbas, imonei kainuoja tiek pat dél pastovaus darbo
uzmokescio, tad projekto biudzeto rodiklis buvo nesekamas.

UAB ,,Alna Software* tuo metu domino teigiamas projekty portfelio pelningumas, kurio
viduje galéjo egzistuoti tiek nuostolingy, tiek labai pelningy projekty. DaZniausiai pati projekto
kaina budavo koreguojama pardavimo metu, nes dél papildomu funkcionalumy, aukStesnés
produkto kokybés ir kity projekto elementy patobulinimo reikia sumokéti daugiau. Savaime
suprantama projekto uzbaigimas anksciau nustatyto termino projekto kaing daZniausiai taip pat
padidindavo.
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UAB ,Alna Software* veikloje finansin¢ informacija buvo prieinama tik projekty
vykdymo valdymo procese dalyvaujantiems asmenims, kuriuos aptaréme prie strukttiros.

Galima teigti, kad Sio etapo rezultatas — nestuktiirizuotas ir neaiSkus projekty biudZeto
valdymas, neaiSkus atskiry projekty efektyvumas, iSkreipiantis bendra imonés vaizda ir
apsunkinantis reikiamy sprendimy priémima.

Antrasis biudZeto valdymo etapas prasidéjo 2010 mety pradzioje UAB ,,Alna Software*
pradéjo dométis autoriy, palaikanciy tradicini projekty biudZeto valdyma, idéjomis. Lyginant su
apribojimy teorija, tradiciniu projekto atveju, biudZetas yra esminis trilypio tikslo démuo, kuriam
turi biti skiriamas pagrindinis démesys.

Mums atrodé, kad Sis pozitrio taskas i§ pirmo Zvilgsnio sunkiai suderinamas su TOC
id¢jomis, taCiau tai bity puikus sprendimas UAB ,,Alna Software* projektinei veiklai gerinti.
Atsizvelgdami | tai UAB ,,Alna Software* vadovai prad¢jo dométis tradicinio ir TOC pagristo
projekty valdymo integracijos galimybémis. Tam visy pirma iSanalizuota, kaip atrodo imonés
valdomas projekty portfelis, jvardinta, kokios esminés problemos biudzeto valdyme egzistuoja
kiekvienu i§ atvejy, nustatytos esamy spragy eliminavimo galimybés. UAB ,,Alna Software*
projekty portfelio struktiira pateikta 2.18 paveiksle.

UAB ,,Alna Software‘ projekty portfelio pasiskirstymas

Projektai ilgesni nei 1 metai Trumpalaikiai projektai iki 1
90 % mety 10%

»Alna Software” jmonés portfelis susideda i§ dvieju projekty grupiy, tarp Kkuriy
pasiskirstymas yra 10 : 90. Trumpalaikiy iki vieneriy mety projekty dalis bendrame portfelyje yra
labai nedidel¢, be to vertinant per projekting prizme, tai maziausiai komplikuoti projektai. Imonei
idiegus apribojimy teorija pagrista projekty valdymo modeli 95 % tokiy projekty pabaigiami
anksciau laiko, atsizvelgiant  tinkama kokybés lygi ir projekto biudzeta. Biudzeto valdymo atveju
Sie projektai taip pat turi maziausiai problemy, nes tokiu atveju uzsakovai dazniausiai apmoka uz
visa darba, kai galutinis produktas yra pabaigtas. Tokiu atveju jvertinti tokiy mazy projekty
valdymo efektyvuma néra sudétingas uzdavinys. Situacija tampa dar paprastesné, jei projektas
trunka ménesj ar kelis.

Didziyju projektu atveju projekty valdymas — sudétingas uzdavinys, kur vadovaujamasi
anksCiau iSdéstyta tvarka ir nuoseklumu. Sudétinga problema tokiy projekty atzvilgiu egzistuoja
projekto biudZeto valdyme. UAB ,,Alna Software* vadovaujasi idéja, kad projekto tam tikro
laikotarpio realios iSlaidos lygios per ta laikotarpj atlikty darby procentui. Atlikty darby procentas
prilyginamas nueito kritinio kelio procentui. Tarkime tam parodyti galima iSanalizuoti toki
pavyzdi.
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Viso projekto iSlaidos 100000 Lt.
Projekto trukmé 5 ménesiai

Pajamos i$ projekto 23000 Lt. 46000 Lt. 69000 Lt. 92000 Lt. 115000 Lt.

| 2 mén | | 3 mén l | 4 mén |

KRITINE GRANDINE
™ N

za\ N
v v v v v
20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Islaidy kitimas 20000 Lt. 40000 Lt. 60000 Lt. 80000 Lt. 100000 Lt.

Penkiy ménesiy trukmés projekto, kurio realizacijos i§laidos sudaro 100000 Lt. pardavimo
uzsakovui verté yra 115000 Lt. Tokiu atveju planuodami savo pelna manome, kad geru atveju jis
bus lygus 15000 Lt. Remdamiesi TOC‘u mes stebime nueita kritinés grandinés procenta. Tarkime,
kad projektas bus vykdomas penkiais identisSkais etapais, kuriy kiekvieno trukmé vienas darbo
meénesis. Tokiu atveju po kiekvieno projekto etapo projekto kaupiamosios iSlaidos turéty biiti
tokios, kaip aptaréme iSlaidy kitime, taCiau praktikoje, darbai pasitaiko atvejai, kai kritine
grandine pagristas iSlaidy matavimas, neatitinka realios projektinés situacijos. PavyzdZziui
pasikeiCia esanti situacija projekte ir pakei¢iamas nueitas kritinés grandinés procentas. Deja i
mazaja pusg. Tokiais atvejais darant tarpinius projektinius ar projekty portfelio vertinimus
iSkraipoma reali situacija. Vienu atveju ji gali buti geresn¢, nei yra i§ tikro, kitu - blogesné.
Atsirandancius skirtumus galima paaiSkinti taip.

Pajamos i$ projekto 23000 Lt. 46000 Lt. 69000 Lt. 92000 Lt 115000 Lt.

KRITINE GRANDINE 4
L/ W/ W/
v v v v v
Planuotas iSlaidy 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
kitimas 20000 Lt. 40000 Lt. 60000 Lt. 80000 Lt. 100000 Lt.

Faktinis nueito Kritinio 20 %

kelio procentas

Tarkime, kad aiSkiai matomi planuoto ir faktinio nueito kritinio kelio procentinio jverc¢io
skirtumai, atsirad¢ dél projekto ,,A* etape padaryty klaidy, kurios pastebétos tik ,,C*“ etapo
pradzioje. ,,C* etapo pradzioje pastebéta, kad jis pareikalaus daugiau Zmogaus darbo valandy nei
planuota. D¢l to iSauga bendras kritinio kelio ilgis, kad jtakoja planuoto ir faktinio nueito kritinio
kelio procentinio jvercio perskai¢iavimo. Perskai¢iavus rezultatus matyti, kad ,,B* etapo pabaigoje
projekto iSlaidos tur¢jo sudaryti tik 35 % visy iSlaidy, nors planuota 40 %. Toks pokytis iSkreipia
projekto etapy efektyvumo vertinima einamuoju momentu. Poky¢iai tokie:

= “A” etapas — 15 % pelningumas pagal fakta;

B etapas — 31,43 % pelningumas dé¢l pasikeitusiy faktiniy iSlaidy;

= CY, ,.D"ir ,E“ etapy ivertinimai taip pat iSkreipiami, nes bendros projekto realizacijos

iSlaidos nemaZz¢ja. Jos iSauga ir i$ etapo ,,B* persiskirsto i kitus etapus.
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Pastebé¢jome, kad galutinis projekto pabaigoje atliekamas efektyvumo vertinimas bendros
projekto ekonominés naudos neiskreipia, taciau kadangi projektai vykdomi dinaminéje aplinkoje,
kai jie yra inicijuojami vienas po kito ir vykdomi lygiagreciai, aktualiis nuo projekto etapuy
nepriklausantys vertinimai biitina nuolat turéti tinkama ir adekvacia informacija. Galima
apibendrintai sakyti, kad TOC prived¢ ,,Alna Software* iki esamos situacijos, kurig dar norétysi
patobulinti. Siuo atveju mastome apie EVM taikyma, tatiau detaliai jo neanalizavome.

9. Kaip vykdoma kokybés kontrolé? Kokie etapai iSskiriami?

(Atsakymas)

Realiai, galima iSskirti du galimus variantus. Pirmuoju variantu kokybés kontrolé yra
vykdoma kiirimo etape testavimo forma, taCiau iS projekte dalyvaujanciy specialisty yra
reikalaujama, kad kokybé bity palaikoma nustatytame lygyje visa projekto laikotarpj. IS
specialisty reikalaujama pabaigti projekta kaip galima greiciau, iki galo ir kokybiskai. Tai
misy oficialiai i{forminta projektinéje dokumentacijoje. Kokybés kontrolés ir valdymo procesas
bendroje projekto struktiiroje pateiktas sekan¢iame paveiksle.

Analizé>>Projektavim§> Kiirimas > Diegimas>> Prieiiﬁra>

I Testavimas

l Kokybé kaip matas I

Antruoju atveju, kai projektas yra testinis, projekto procesas yra suskaidomas i atskirus
projektus pagal etapus. Kaip ir pirmuoju atveju viskas vyksta analogiSkai iSskyrus, tai, kad
kiekvieno projekto pabaigoje papildomai be viduje atlickamos patikrinimo (kirimo etape
atlieckamas testavimas) daromas kokybés aptikrinimas: ar etapo pabaigoje (Siuo atveju projekto)
pasiekta kitam etapui pradéti reikalinga kokybe. Jei kokybé tinkama, pradedamas vykdyti kitas
etapas (projektas) ir tokia seka tesiama tol, kol priezitros etape, kai gaunamas galutinis tgstinio
projekto rezultatas (produktas) atliekamas galutinis produkto kokybés vertinimas. Tokiu atveju
paprascCiausiai vertintojas btina pats uzsakovas, kadangi jis jau Zino, ar ji tenkina projekto darbuy
kokybe

10. Kokie tokio projekty valdymo metodo naudojimo pagrindiniai pliusai ir minusai,
realiai veikian¢iame modelyje, Jiisy asmenine nuomone?
(Atsakymas)
Minusai:

=  Reikalingas labai geras pradinis planas, o tam reikia numatyti visas reikalingas
uzduotis. Pasitaiko atvejy, kad blogai suplanavus darbus, pacioje projekto pabaigoje
pritriksta resursy ir papuolama i ,,raudona zong”;

*  Visa organizacija turi Zinoti, kad naudojame TOC teorija pagrista projekty valdymo
modelj, nes viskas turi veikti kaip vieninga sistema. PradZioje Sioje vietoje buvo daug
{vairiy nuotykiy, kol visus bent jau daugmaZz supaZindinome su TOC ir kas tai per
,,daiktas‘;

=  Atsirado trumpalaikiai resursy trilkumai, kuriy tradiciniu projekty valdymo atveju
nebuvo ir pradiniam plane nesimaté, todél reikalinga nuolatiné resursy kontrolé ir
planavimas. Tie resursy trikumai atsiranda netikeétai, pvz., triksta porai dieny keliy Java
programuotojy. Tokiu atveju bandoma surasti trikstamus asmenis, juos laikinai
idarbinti.
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Pliusai:

=  Stipriai pageréjo viso projekty portfelio valdymas. Tai reikty suprasti bendrai;

=  Anksciau identifikuojamos projekty vykdymo problemos. Taip dél nuolatinio
steb¢jimo jau matome, kada projektas patenka i ,geltona zona®, kaip reikalai su
iStekliais, resursy apkrovimu;

=  Pamazéjo vienu metu vykdomy projekty skaicius, tad projekty vadovams lengviau
juos valdyti;

=  Sumazéjo resursy trikumas, kadangi pradedame projektus, kai jie biina paruosti,
atitinkami analizuojant ir planuojant ateityje reikalingy resursy poreiki;

= Padidé¢jo projektyu vykdymo greitis. Padaugéjo projekty, kurie baigiami laiku,
atsidaro ir tokiy kurie baigiami anksciau, ko anks¢iau nebuvo. Cia vienas i§ esminiy
pakitimy, nes anksCiau tokiu projektu nebiidavo. Dabar esant nesudétingiems
projektams jie daZniausiai pabaigiami anksciau laiko;

= Ne ,butelio kakliuke* atsirado laisvo laiko, kuris gali biti skirtas mokymuisi,
tobuléjimui, kvalifikacijos kélimui.

=  Neefektyvus biudZeto valdymo procesas, iSkreipiantis finansinius vertinimus ir
strateginius sprendimus. Reikalingas papildomas tobulinimas
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D priedas. Projekty kokybés kontrolé pagal TOC UAB ,,Alna Software®, kaip projektas yra didelés apimties laiko atzvilgiu [sudaryta autoriaus,
remiantis standartizuoto interviu rezultatais]
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E priedas. Apribojimy teorija pagristi duomeny centro projekto buferio vertinimai [sudaryta

autoriaus]|
. oy Planuojama Planuotas FaktiSkai | Faktinis Planuojamas .. Proj ek.to
Biudzeto T q g 3 .. Faktinis buferio
Kkontrolés faktiSkai galimas atlikti buferio faktinis buferio b
. atlikti buferio darbo sunaudoji- buferio o . 4
NUmMEns |- garbo dalis sunaudojimas dalis mas likutis likutis o pn.lomto
scenarijaus
BKNI1 0,69% 0,35% 0,69% 0,35% 32,99% 32,99% 0,00 %
BKN2 2,36% 1,18% 2,36% 1,18% 32,15% 32,15% 0,00 %
BKN3 3,19% 1,60% 3,19% 1,60% 31,74% 31,74% 0,00 %
BKN4 3,61% 1,81% 3,61% 1,81% 31,53% 31,53% 0,00 %
BKN5 5,83% 2,92% 5,83% 2,92% 30,42% 30,42% 0,00 %
BKN6 8,06% 4,03% 8,06% 4,03% 29,31% 29,31% 0,00 %
BKN7 8,61% 4,31% 8,61% 4,31% 29,03% 29,03% 0,00 %
BKNS 12,78% 6,39% 12,78% 6,39% 26,94% 26,94% 0,00%
BKN9 13,89% 6,94% 13,89% 6,94% 26,39% 26,39% 0,00 %
BKN10 15,00% 7,50% 14,29% 8,21% 25,83% 25,12% 0,71%
BKNI11 17,22% 8,61% 15,72% 10,11% 24,72% 23,22% 1,50%
BKNI12 20,56% 10,28% 17,10% 13,73% 23,06% 19,60% 3,46 %
BKNI13 21,67% 10,83% 17,34% 15,16% 22,50% 18,17% 4,33%
BKN14 30,00% 15,00% 20,01% 24,99% 18,33% 8,35% 9,99 %
BKNI15 38,33% 19,17% 30,00% 27,50% 14,17% 5,83% 8,33%
BKN16 38,61% 19,31% 36,67% 21,25% 14,03% 12,08% 1,94 %
BKN17 40,83% 20,42% 40,01% 21,24% 12,92% 12,09% 0,83 %
BKN18 41,94% 20,97% 42,00% 20,92% 12,36% 12,42% -0,06%
BKN19 42,50% 21,25% 43,47% 20,28% 12,08% 13,06% -0,97 %
BKN20 45,83% 22,92% 46,89% 21,86% 10,42% 11,48% -1,06%
BKN21 54,17% 27,08% 55,33% 25,92% 6,25% 7,42% -1,17%
BKN22 54,44% 27,22% 56,08% 25,59% 6,11% 7,75% -1,64%
BKN23 62,78% 31,39% 62,78% 31,39% 1,94% 1,95% 0,00 %
BKN24 65,00% 32,50% 65,33% 32,17% 0,83% 1,17% -0,33%
BKN25 66,11% 33,06% 66,53% 32,63% 0,28% 0,70% -0,42%
BKN26 66,67% 33,33% 66,67% 33,33% 0,00% 0,00% 0,00 %
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F priedas. Uzdirbtaja verte pagrista duomeny centro projekto analiz¢ [sudaryta autoriaus]

Sviesoforo
Tvarkarasc€io ir biudZeto rodikliai modelis Prognozés

Etapai sV cv CvP SvPev | CPI | SPI | CR |EAC, | VAR | ETC | TEACC | TVAC
Projekto tikslo apibréZimas BKN1 0 3979 44.32% | 0,00% | 1,80 | 1,00 | 1,80
Reikalavimy apibréZimas BKN2 0 7529 24,66% | 0,00% | 1,33 | 1,00 | 1,33
Duomeny modelio sukiirimas BKN3 0 6304 15,26% | 0,00% | 1,18 | 1,00 | 1,18 . o . .
Duomeny altinio identifikavimas BKN4 0 7692 | 1647% | 0.,00% | 120 | 1,00 | 1,0 | Prognozes galima vykdyt, kai atlikta daugiau kaip

— - — —— 15 % projekto. Tokiu atveju esamos tendencijos

Technologinés architektiiros identifikavimas | BKN5 0 4425 5,87% | 0,00% | 1,06 | 1,00 | 1,06 lemia tolesne projekto eiga.
I$sidéstymo architektliros nustatymas BKN6 0 -14292 | -13,72% 0,00% | 0,88 | 1,00 | 0,88
Atrankos kriterijy pasirinkimas BKN7 0 -9408 -8,45% 0,00% | 0,92 | 1,00 | 0,92
Tiekéjo, produkto pasirinkimas ir tiekimas BKNS 0 -13033 -7,89% 0,00% | 0,93 | 1,00 | 0,93
Prototipo paruoSimas ir testavimas BKN9 0 36717 | -20,45% 0,00% | 0,83 | 1,00 | 0,83 | 1038240 | -176240 821940 | 361,34 -61
ISanalizuoti duomeny platforma BKN10 -9223 -48373 | -26,19% | -4,99% 0,95 1142038 | -280038 | 854627 | 397,46 -97
Identifikuoti duomeny prieigos modelj BKN11 -19424 -65980 | -32,46% | -9,56% 0,91 1250928 | -388928 | 872575 | 435,36 -135
Duomeny baziy dizainas ir sukiirimas BKN12 -44680 | -187097 | -84,62% | 20,21% 0,83 1913017 | 1051017 | 1183223 | 665,78 -366
Platformos uZbaigimas BKN13 -55944 -56294 | -25,11% | 24,95% 1347521 | -485521 797931 | 468,97 -169
Duomeny platformos mainy programos - -
sukirimas BKN14 | -129128 | -149228 | -57,67% | 49,90% 2037283 | 1175283 | 951094 | 709,03 -409
Priémimo testas BKN15 | -107750 | -212100 | -54,68% | 27,78% 1703704 | -841704 | 733333 | 592,94 -293
Pasiruo$imas jgyvendinimui BKN16 -25142 | -127900 | -26,98% | -5,30% 1152590 | -290590 | 492545 | 401,13 -101
Uzklausy ir ataskaity sistemos prototipas BKN17 -10689 -116714 | -22,56% | -2,07% 1078321 | -216321 422491 375,29 -75
Sistemos palaikymo infrastruktira BKN18 718 | -110940 | -20,43% | 0,13% 1,00 | 0,83 | 1036722 | -174722 | 384095 | 360,81 -61
Projektinio susitarimo perZiiira BKN19 12585 -148530 | -26,42% 2,24% 1,02 | 0,81 | 1065372 | -203372 379132 | 370,78 -71
Galutiniy sistemos vartotoju mokymai BKN20 13706 | -156149 | -25,75% | 2,26% 1,02 | 0,81 | 1059489 | -197489 | 321512 | 368,73 -69
Priémimo testas 2 BKN21 15085 6760 094% | 2,11% | 1,01 | 1,02 | 1,03 | 835852 26148 | 145155 | 290,90 9
PasiruoSimas idiegimui BKN22 21148 10714 1,48% | 2,92% | 1,01 | 1,03 | 1,05 | 824494 37506 | 134863 | 286,95 13
Perkelti programas | produkcija BKN23 29 -36895 -4,55% | 0,00% | 0,96 [ 1,00 | 0,96 | 901147 -39147 52539 | 313,62 -14
Duomeny baziy atnaujinimas BKN24 4310 -43540 -5,15% | 0,51% | 0,95 | 1,01 | 0,96 | 901804 -39804 18129 | 313,85 -14
Operacijy personalo mokymai BKN25 5459 -25524 -2,97% 0,63% | 0,97 | 1,01 | 0,98 881943 -19943 1775 306,94 -7
Projekto pabaiga ir dokumentacija BKN26 0 -34480 -4,00% | 0,00% | 0,96 | 1,00 | 0,96 | 896480 -34480 0| 312,00 -12
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G priedas. Duomeny centro projekto pradiniai skai¢iavimams skirti dydZiai ir uzdirbtosios vertés iSvestiniy duomeny jvertinimas [sudaryta autoriaus]

g . | Darbuotojy |Planuojamos| Suminis | Planuojama oy s
Etapas lg:ﬁg.z(ﬁg; vglzl;:)(;)q T‘;'::;)n;e Vval. darb?oq 5 dar‘{)ow laikas f.akfiéjkai Planu?jamoji a tﬁlii((:lfll;i:)o F:aktiné Uidi.rbtoji
numeris skaicius | dienomis uzmokestis, | uzmokescio .darbo. atlikti darbo| verté (PV) dalis kaina (AC) | verté (EV)
Lt. sanaudos, Lt.| dienomis dalis
IProjekto tikslo apibrézimas BKN1 25 3,13 200,00 5.000 3,125 1,04% 8.979,17 1,04% 5.000 8.979
Reikalavimy apibréZzimas BKN2 60 7,50 300,00 18.000 10,625 3,54% 30.529,17 3,54% 23.000 30.529
IDuomeny modelio sukiirimas BKN3 30 3,75 400,00 12.000 14,375 4,79% 41.304,17 4,79% 35.000 41.304
IDuomeny $altinio identifikavimas BKN4 15 1,88 266,67 4.000 16,25 5,42% 46.691,67 5,42% 39.000 46.692
[ s BKNS 80 10,00 | 400,00 | 32.000 | 2625 | 875% | 7542500 | 875% | 71.000 | 75.425
ISsidéstymo architektiiros nustatymas BKNG6 80 10,00 400,00 32.000 36,25 12,08% 104.158,33 12,08% 118.450 104.158
IAtrankos kriterijy pasirinkimas BKN?7 20 2,50 100,00 2.000 38,75 12,92% 111.341,67 12,92% 120.750 111.342
Tiekéjo, produkto pasirinkimas ir tiekimas)] BKNS 150 18,75 333,33 50.000 57,5 19,17% 165.216,67 19,17% 178.250 165.217
IPrototipo paruoSimas ir testavimas BKN9 40 5,00 400,00 51.000 62,5 20,83% 179.583,33 20,83% 216.300 179.583
ISanalizuoti duomeny platformga BKN10 40 5,00 400,00 16.000 67,5 22,50% 193.950,00 21,43% 233.100 184.727
Identifikuoti duomeny prieigos modeli BKN11 80 10,00 400,00 32.000 77,5 25,83% 222.683,33 23,58% 269.240 203.260
IDuomeny baziy dizainas ir sukiirimas BKN12 120 15,00 500,00 60.000 92,5 30,83% 265.783,33 25,65% 408.200 221.103
IPlatformos uzbaigimas BKN13 40 5,00 400,00 16.000 97,5 32,50% 280.150,00 26,01% 280.500 224.206
g‘ff:?fﬁsplatf"m"s D [ KN14 300 37,50 | 500,00 150.000 135 | 45,00% | 387.900,00 | 30,02% | 408.000 | 258.772
IPriémimo testas BKN15 300 37,50 400,00 120.000 172,5 57,50% 495.650,00 45,00% 600.000 387.900
IPasiruosimas jgyvendinimui BKN16 10 1,25 200,00 2.000 173,75 57,92% 499.241,67 55,00% 602.000 474.100
\UZklausy ir ataskaity sistemos prototipas | BKN17 80 10,00 400,00 32.000 183,75 | 61,25% 527.975,00 60,01% 634.000 517.286
Sistemos palaikymo infrastruktiira BKN18 40 5,00 500,00 20.000 188,75 | 62,92% 542.341,67 63,00% 654.000 543.060
IProjektinio susitarimo perziiira BKN19 20 2,50 200,00 4.000 191,25 63,75% 549.525,00 65,21% 710.640 562.110
Galutiniy sistemos vartotoju mokymai BKN20 120 15,00 400,00 48.000 206,25 68,75% 592.625,00 70,34% 762.480 606331
IPriémimo testas 2 BKN21 300 37,50 133,33 40.000 243,75 81,25% 700.375,00 83,00% 708.700 715.460
IPasiruosimas jdiegimui BKN22 10 1,25 600,00 6.000 245 81,67% 703.966,67 84,12% 714.400 725.114
IPerkelti programas j produkcija BKN23 300 37,50 266,67 80.000 282,5 94,17% 811.716,67 94,17% 848.640 811.745
IDuomeny baziy atnaujinimas BKN24 80 10,00 175,00 14.000 292,5 97,50% 840.450,00 98,00% 888.300 844.760
Operacijy personalo mokymai BKN25 40 5,00 350,00 14.000 297,5 99,17% 854.816,67 99,80% 885.800 860.276
IProjekto pabaiga ir dokumentacija BKN26 20 2,50 100,00 2.000 300 100,00 % 862.000,00 100% 896.480 862.000
DUOMENU CENTRO PROJEKTAS BKNO 2400 300 - 862.000 - - - - - -
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