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Anotacija

Knygoje pateikiamos pagrindinés projekty vadybos sgvokos, profesiniy ziniy visumg
aprasancio tarptautiniu mastu pripazinto standarto komentarai su pavyzdziais i§ geografinés
informacijos bei kartografijos projekty vadybos. Pristatomi pagrindiniai projekty vadybos
metodai, aprasomi projekty vadybos procesy tipai ir grupés, vadybos Ziniy sritys ir jy sgveika.
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IVADAS

Projektas — beveik tokia pat svarbi sgvoka, kaip ir informaciné sistema. Bet kokios veiklos
skaidymas | projektus padeda ja efektyviau valdyti, pasiekti geresnés rezultaty kokybés,
taupiau naudoti iSteklius. Vadovavimas projektams yra faktiSkai pripazintas kaip profesija.
Tai rodo, kad projektams vadovaujanciy Zmoniy zinios, jgudziai ir metodai turi didelés
reikSmeés konkreciy projekty sé¢kmei.

Per daug mety sukaupta geroji projekty vadovy patirtis iSsirutuliojo | tarptautiniu mastu
pripazinta faktinj projekty vadybos standarta, kurj iSleido ir atnaujina tarptautiné pelno
nesiekianti projekty ir programy vadybos profesionaly asociacija Projekty vadybos institutas
(angl. Project Management Institute, PMI, http://www.pmi.org). PMI buvo jkurtas 1969
metais ir 2016 metais vienijo beveik 3 milijjonus profesionaly i§ beveik visy pasaulio Saliy.
PMI nariai apibendrino ir susistemino geraja jvairiy sri¢iy projekty vadybos patirtj Kaip
projekty vadybos profesiniy ziniy visumg — PMBOK (A Guide to the Project Management...,
2013), kuria remiamasi ir Sioje knygoje. Standartas — tai formalus dokumentas, kuris apraso
priimtas normas, metodus, procesus ir praktikas. Kaip kiekviena profesiniy ziniy visuma, tai —
laiko patikrintos Zinios ir metodai, kurie tinka daugumai projekty jvairiomis aplinkybémis, deél
kuriy vertés ir naudingumo sutaria projekty vadybos ekspertai ir profesiné bendruomené. Tai
jokiu biidu nereiSkia, kad pripazintus metodus galima taikyti visur ir visada, visiems
projektams vienodai. Uz priimamus konkretaus projekto vadybos sprendimus visada atsako
projekta vykdanti organizacija ir projekto komanda; tikrai gerame projekte Sie sprendimai turi
bati lankstus ir kurybiski. Taigi, standartas greiciau yra gairés, negu konkreti metodika.



http://www.pmi.org/

1. PROJEKTAIIR JU VADYBA

Geriausias biidas sutaupyti — is karto viskq padaryti tinkamai.

Yra zinoma keletas daugiau ar maziau iSsamiy projekto apibrézimo varianty, kurie atsirado
del skirtingy organizacijy jtakos. Keli pavyzdziai.

e Vienkartinis darbas, turintis tikslg, iSreiksta kiekybiniais ir kokybiniais rodikliais ir
laiking organizacine struktiirg, kuri likviduojama jam pasibaigus.

e Sickis (pastanga), kuriuo zmoniy, medziaginiai ir finansiniai iStekliai yra
suorganizuoti nauju budu, jvykdzius unikalig, specifing darby apimtj kurig riboja
laikas ir islaidos, bei pasiekus vientiso, naudingo pokycio, iSreiksto kiekybiniais ir
(ar) kokybiniais tikslais.

e Laikinos pastangos, skirtos sukurti unikaly produkta ar paslauga.

Iki 20 a. vidurio ,,projektais* paprastai buvo vadinami planai, t.y., tai, kas turi buti atlickama
prie§ pradedant numatyta veikla. Saltojo karo metu po palydovo krizés ,projektas éme
jgauti ir kitg prasme — kaip specializuotos zinios ir savarankiska koncepcija kartu su projekty
vadyba. JAV Gynybos ministerija noréjo pagreitinti kariniy projekty procesus ir sukiré
naujus jrankius (standartizuotus projekty modelius) Siam tikslui pasiekti. Kaip dalis Polar
povandeninio raketnesio programos 1958 metais sukurtas PERT (angl. Program Evaluation
and Review Technique). Tuo paciu metu DuPont korporacija sukiiré panasy modelj, pavadintg
CPM (kritinio kelio metodas, angl.). PERT véliau buvo papildytas WBS (veikly skaidinys,
angl. Work Breakdown Structure). Procesy srauto ir struktaros (angl. Workflow) sgvokos greit
paplito privaciose imonése, ypac¢ vykdanciose karinius uzsakymus.

Visais atvejais pabréziama tai, kad projektui budingas pokytis, poreikis suorganizuoti
resursus, egzistuojant tam tikriems apribojimams, ir siekiant tam tikry tiksly. Taigi, tikslo
unikalumas, laikinumas ir istekliy ribotumas yra esminés projekto savybés. Istekliy ir laiko
prasme galime kalbéti apie projekto apreépt;.

Projektas — laikina veikla, kuria siekiama unikalaus tikslo,
turinti apibréztg pradzig ir pabaigg bei baigtinius iSteklius.

Unikalus projekto tikslas paprastai yra susijes su produkto, paslaugos ar rezultato sukarimu.
Kuriamas rezultatas gali biiti materialus arba nematerialus. Vykdant projektus kai kurie
komponentai kartojasi, ta¢iau kiekvienas projektas yra unikalus. Pavyzdziui, namus stato ta
pati arba skirtingos komandos, 1§ skirtingy arba tokiy paciy medziagy, tokio pat arba kitokio
dizaino, taciau skiriasi kiekvieno namo projekto vieta, uzsakovas, laikas ir kitos aplinkybeés.
D¢l pavieniy projekty unikalumo atsiranda kur kas daugiau neapibréztumy lyginant su
nuolatine organizacijos veikla, kai kartojamos Zinomos procediiros. Projekty veiklos jy

“ Palydovo krizé* kilo 1957 m. spalio 4 d., kai tuometiné Taryby Sajunga paleido pirmajj dirbtinj Zemés
palydova Sputnik 1. JAV, tuo metu jsitikinusioms savo lyderyste kosminiy technologijy srityje, tai buvo didelis
Sokas (du JAV bandymai paleisti palydovus buvo nesékmingi). Jo rezultatas — serija jvairaus masto JAV
iniciatyvy ir programy, tarp jy NASA (angl. National Aeronautics and Space Administration) jkairimas, per
metus keturis kartus iSauges moksliniy tyrimy finansavimas bei projekty valdymo (vadybos) disciplinos
formavimasis.


http://lt.wikipedia.org/wiki/%C5%A0altasis_karas
http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=Palydov%C5%B3_kriz%C4%97&action=edit&redlink=1
http://lt.wikipedia.org/wiki/JAV
http://lt.wikipedia.org/wiki/1958
http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=DuPont&action=edit&redlink=1
http://lt.wikipedia.org/w/index.php?title=CPM&action=edit&redlink=1

komandy nariams gali biiti naujos, nejprastos, reikalaujancios daugiau planavimo. Projekto
tikslai gali skirtis nuo bendryjy organizacijos tiksly, dideliy projekty planavimui,
igyvendinimui ir stebéjimui gali biiti sukuriamos specialios laikinos organizacinés struktiiros
— projekto grupé, viena ar kelios darbo grupés.

Projektas sékmingai baigiasi tada, kai pasiektas jo tikslas, t.y., yra jgyvendinti numatyti
uzdaviniai. Kiti atvejai maziau palankiis — projektas baigiasi paaiskéjus, kad jo tiksly pasiekti
nejmanoma, arba kai jis tampa nebereikalingas.

Laikinumas nebtinai reiskia, kad projektai trumpalaikiai, ir netaikomas kalbant apie projekty
rezultatus. Dauguma projekty siekia sukurti tgstinumu pasizymintj rezultaty. Pavyzdziui,
miesto pagrindinés aikStés sutvarkymo projektas sukuria rezultata, kuris gali biiti naudojama
Simtmecius. Projektai kuria ekonoming ir socialing naudg, daro poveikj aplinkai — tie dalykai
gyvuoja kur kas ilgiau negu pats projektas.

Projekto rezultatas gali biiti:
e Produktas, kuris gali biiti savarankiskas, arba kito produkto dalis ar plétinys;
e Paslauga ar galimybé teikti paslauga;
e Esamo produkto ar paslaugos patobulinimas, pavyzdziui, stebésenos ir pranesimy apie
klaidas sistema;
e Dokumentas, apibendrinantis projekto metu sukauptas Zinias, pavyzdZiui, galimybiy
studija arba mokslo tiriamojo projekto ataskaita.

Aprasant projekta patogu informacija susisteminti pagal Siuos klausimus:
a) kas? (kokios Salys dalyvauja projekte);
b) kodél? (kokia nauda $alys nori gauti, jvykdziusios projekta);
¢) kokiu biidu? (kaip bus siekiama norimo rezultato);
d) kokie istekliai (ko reikia, kad projekta blity galima jgyvendinti);
e) kada? (pagal kokj laiko grafikg turi bati atliktos projekto veiklos).

Projektai gali biti skirstomi pagal jvairius poZymius:

pagal projekto tikslus ir buidus tikslams pasiekti:
a) inzineriniai projektai,
b) produkto (paslaugos) kiirimo projektai,
c) informaciniy sistemy kiirimo projektai,
d) organizacijy pertvarkymo ar plétros projektai;
e) tyrimy projektai;

pagal sprendziamas problemas, jy aktualumg ir sprendimy naujuma:
a) tipiniai projektai, kurie gali biiti atkuriami skirtingose situacijose, juos pakoregavus
pagal specifines salygas,
b) unikalas projektai, kurie negali biti tirazuojami dél to, kad jy situacijos nesikartoja,
nes nejmanoma sukurti kitos panasios projektavimo srities;

pagal sudétj ir veiklos srities struktiira:
a) Vienetiniai (monoprojektai) projektai — atskiri, nepriklausomi nuo kity projekty,
skirtingo tipo ir dydzio projektai,
b) Daugialypiai (multiprojektai, programos) projektai — projekty kompleksai ar
programos, susidedantys i$ tarpusavyje susijusiy vienetiniy projekty ir turintys jy
koordinavimo priemones,



c) Labai dideli projektai (megaprojektai, angl. portfolio) — strateginiy tiksly siekiancios
tikslinés programos, apimancios vienetinius ir daugialypius projektus, pavyzdZziui,
regiony plétros programos;

pagal veiklos sritis:
a) mokomieji ir §vietimo projektai,
b) tyrimy ir plétros projektali,
€) inovaciniai projektai,
d) investiciniai projektai,
e) misris projektai;

pagal trukme:
a) trumpalaikiai (maziau nei 3 mety),
b) vidutinés trukmés (3-5 mety),
c) ilgalaikiai (daugiau nei 5 mety).

Projekty vadyba — tai vadybos ziniy, jgudziy, techniky ir
priemoniy taikymas projekto veikloms susieti ir kontroliuoti
taip, kad biity patenkinti projekto reikalavimai.

Yra zinoma keletas bendryjy projekty vadybos metodiky, kurios paprastai pasirenkamos pagal
organizacijos tradicijas, projekto tipa ir nuosekliai naudojamos visu projekto jgyvendinimo
laikotarpiu (The Beginner’s Guide..., 2017).

Tradicinés metodikos pagristos iSankstiniu detaliu planavimu ir projekto veikly jungimu j 18
principo nuosekliai vykdomus etapus. Geriausiai zinomos ,krioklio“ (angl. waterfall) ir
Hkritinio kelio* (angl. critical path method, CPM), ,kritinés grandinés“ (angl. critical chain
project management, CCPM),. Sias metodikas lengva suprasti ir taikyti, tadiau jos néra
pritaikytos valdyti nenumatytiems pokyciams.

Dinamiskos (angl. agile) projektu vadybos metodikos pradéjo plisti 21-ame amziuje. Jos
pagristos kuriamos vertés maksimizavimu ir glaudziu bendradarbiavimu su uZsakovais.
Projekto tikslai turi biiti gerai suvokti, tadiau i§ pradziy planuotas rezultatas projekto
pabaigoje gali buti ir kitoks. Veiklos vykdomos iteratyviai, Kiekvieno ciklo pabaigoje
jvertinami pasiekti tarpiniai rezultatai ir, jei reikia, kei¢iami reikalavimai. Pirmenybé teikiama
ne procesams, priemonéms ir grieztam planui, o sgveikai ir atsakui } pokycius; ne
dokumentams, o funkcionaliam produktui. Tokiy metodiky silpnoji vieta — i§ anksto tiksliai
nenumatytas iStekliy poreikis. Be to, uZzsakovai ir naudotojai turi biiti pakankamai
kompetentingi ir motyvuoti dalyvauti svarstant tarpinius rezultatus. Dinamiskos metodikos
tinka kiirybiniams projektams, kai pradiniai reiaklavimai néra detaliis ir tiksliis. Tokiy
metodiky pavyzdziai — lankstusis programavimas (angl. Scrum), ribinis programavimas
(angl. Extreme Programming), adaptyvi projekty vadyba (angl. Adaptive Project Framework,
APF), ,,signaly (jap. Kanban) metodas*.

Pakeitimy vadybos metodikos skiria ypatingg démesj pakeitimy ir riziky planavimui ir
vadybai. PrieSingai, negu tradicinés metodikos, jos atsparios dideliems poky¢iams ir tinka
projektams, kuriy jgyvendinimo laikas labai trumpas. Sioje grupéje gerai zinomos ,,jvykiy
grandinés®  (angl. Event Chain) ir ribinés projekty vadybos (angl. Extreme Project
Management, XPM) metodikos, kurios leidZia bet kuriuo metu keisti projekto plana, biudzeta
ar net galutinius rezultatus, tam kad bty patenkinti realtis poreikiai.
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Procesais pagristos metodikos yra labai orientuotos j veiklos procesus, todél jos kartais net
nelaikomos savarankiS$komis projekty vadybos metodikomis. Jos derina projekto tikslus su
organizacijos misija ir vertybémis, numato procesy metrikas ir kokybés vadybg. Turbit
labiausiai zinoma, nors lietuvisko pavadinimo atitikmens dar neturinti, tokia metodika yra
Lean — Toyota korporacijoje vadybos sistema, padedanti naudojant mazesnius iSteklius
sukurti didesne vert¢ Klientui. Du pagrindiniai Sios metodikos principai: nuolatinis
tobuléjimas ir nereikalingy veikly ar produkty (,.atliecky“, jap. muda) Salinimas. Lean
metodika daznai derinama su kiekybiniu ,,Sesiy sigmy* (angl. Six Sigma) metodu, kurio esmeé
— sumazinti defekty tikimybe iki $eSiy standartiniy nuokrypiy lygmens, t.y., uztikrinti, kad
99.99966% galutiniy rodukty biity be trikumy.

Yra ir daugiau metodiky, kurias sunku priskirti vienai i§ aukS¢iau minéty grupiy. Tai,
pavyzdziui, PRINCE2 (angl. Projects In Controlled Environments) j produktus orientuota
planavimo metodika, reikalaujanti nuolat detaliai skirstyti projekto iSteklius ir leidzianti gerai
valdyti rizikas.

Toliau knygoje nesiremsime n¢ viena konkrecia metodika, bet aptarsime elementus, kurie jose
vienaip ar Kkitaip dalyvauja. Tai keliasdeSimt projekty vadybos procesy, kurie logiSkai
atskiriami ir jungiami j grupes. Pagal PMBOK (A Guide to the Project Management..., 2013)
yra iSskiriami 47 procesai ir penkios jy grupés:

1) inicijavimo (pradzios),

2) planavimo,

3) vykdymo,

4) stebésenos ir kontrolés, ir

5) baigimo (angl. closing).

Iprastos projekty vadybos veiklos yra reikalavimy nustatymas, projekte dalyvaujanciy ar
kitaip suinteresuotyjy $aliy (angl. stakeholders) poreikiy, lukeséiy ir galimybiy derinimas
projekto planavimo ir vykdymo metu, tinkamo bendravimo su projekto dalyviais palaikymas
ir jy motyvavimas siekti numatyto rezultato.

Labai svarbus projekty vadybos uzdavinys yra kompromisy paieska atsizvelgiant i projekto
apribojimus ir aplinkybes. Paprastai isskiriamos bent devynios projekto vadybos funkcinés
sritys:

integracijos (visumos) vadyba,

aprépties vadyba,

laiko vadyba,

iSlaidy (biudZeto) vadyba,

kokybés vadyba,

personalo ar komandos vadyba,

bendravimo vadyba;

rizikos vadyba ir

pirkimy vadyba.

©CoNoO~WNE

Biidinga tai, kad jvykus pokyciui vienoje i§ vadybos sri¢iy dazniausiai sukeliamas pokytis
bent vienoje kitoje srityje. Pavyzdziui, norint rezultatg gauti greiCiau, t3 galima padaryti
skyrus daugiau iStekliy; jei tai nejmanoma, teks atsisakyti kai kuriy pageidauty rezultato
savybiy (kokybés). Problemag sunkina tai, kad skirtingi projekto dalyviai (vykdytojai,
uzsakovas, organizacijos vadovai) gali skirtingai matyti prioritetus. Bet kuriuo atveju
kiekvienas pokytis yra susijes su rizika. Projekto komanda turi gebéti vertinti situacija,
subalansuoti poreikius ir tinkamai pateikti sprendimus suinteresuotoms Salims.
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Biitent dél pokyciy projekto valdymas planuojamas iteratyviai, palaipsniui rengiamas visg
projekto gyvavimo laikotarpj.

Projektai, vieni ar kaip programy dalis, dazniausiai yra priemonés tiesiogiai ar netiesiogiai
siekti organizacijos strateginiy tiksly. Jprasti strateginiy sprendimy rengti projektus
pavyzdziai:
e rinkos poreikis (pavyzdziui, Zzemélapiai mobiliuosiuose jrenginiuose),
e strateginé galimybé ar verslo poreikis (pavyzdziui, jmonés uzimama nauja nisa,
kuriama nauja mokymo programa),
e socialinis poreikis (pavyzdziui, socialinés reklamos projektas, nukreiptas i neigaliyjy
integravimg),
e su aplinka susijes poreikis (pavyzdziui, ekologiskos transporto priemonés projektas),
e kliento uzsakymas,
e technologiné pazanga (pavyzdziui, projektas sukurti mazesnj ir greiCiau veikiant]
kompiuterj),
e teisinis reikalavimas (pavyzdziui, biitinybé jgyvendinti ES direktyva).

Organizacijos valdo programas remdamosis savo strateginiais planais. Svarbus programos
valdymo tikslas — maksimizuoti programos nauda tinkamai vertinant ir valdant jos
komponentus, skirstant iSteklius, atsisakant projekty, kurie nepakankamai prisideda prie
strateginiy tiksly. Projekty progreso ataskaitos, sukaupta patirtis, iStekliy ir pakeitimy
poreikiai dokumentuojami ir tampa organizacijos programos informacija, naudojama
planavimui.

Projekty vadybos tarnyba (angl. project management office) —
tai valdymo struktira, kuri organizacijoje standartizuoja
projektinio valdymo procesus ir uZtikrina, kad biity efektyviai
skirstomi i$tekliai, naudojamos metodikos ir priemoneés

Projekty vadybos tarnybos funkcijos gali biiti jvairios — nuo pagalbinés iki tiesioginio
projekty valdymo. Pagal kontrolés lygmenj organizacijoje skiriami trys projekty vadybos
tarnyby tipai:

a) palaikanti, projekty informacijos Saltinis (angl. repository), atsakinga uz projekty
patirties perdavima ir informacijos pasiekiamuma,

b) priziarinti, atlickanti palaikymo funkcijg ir uztikrinanti vykdomy projekty atitiktj
bendriesiems reikalavimams (pavyzdziui, reikalavimui naudoti konkrety projekty
vadybos metoda, jrankj, dokumenty Sablonus ar pan.),

¢) vykdomoji, tiesiogiai atsakinga uz projekty vadyba, jgaliota skirstyti projektams
iSteklius, nutraukti projektus ar imtis kity veiklos tikslus atitinkan¢iy veiksmy.

Projekty vadybos tarnyba padeda projekty vadovams jvairiose srityse, tokiose kaip:
e bendry iStekliy skirstymas tarp projekty,

projekty valdymo metodiky, gairiy, standarty kiirimas,

mokymas, metodiné pagalba, priezitira,

atitikties projekty vadybos nuostatoms stebésena, projekty auditavimas,

projekty vadybos nuostaty (tvarky, procediiry, Sablony ir pan.) kiirimas, ir

komunikavimo tarp projekty koordinavimas.

Projekty vadybos tarnybos ir projekto vadovo tikslai ir reikalavimai jiems skiriasi:
e projekty vadovui svarbiausi yra konkretaus projekto tikslai, o tarnybai — organizacijos
veiklos tikslai,
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e projekty vadovas skirsto iSteklius, skirtus jo projektui, o tarnyba optimizuoja bendry
organizacijos iStekliy naudojima tarp projekty,

e projekty vadovas dirba su konkretaus projekto apribojimais, tarnyba metodiskai
koordinuoja visus organizacijos projektus.

Projektiné organizacija — tai organizacija, kurios veikla vyksta
formuojant laikinas veikly sistemas — projektus.

Skirtingai nuo funkciniy organizacijy, vykdanciy nuolatines veiklas, projektinés organizacijos
pasizymi ne tokia griezta hierarchija ir Zemesniu biurokratijos lygmeniu. Jose darbas
vertinamas pagal rezultatg, ne pagal parcigas, padétj ar politines nuostatas. Projektinis
valdymas leidzia lanksc¢iau reaguoti j pokycius ir grei€iau prisitaikyti kintancioje aplinkoje.

Organizacijose, kuriose vykdomos nuolatinés veiklos (angl. operations), jy keitimas gali bati
vykdomas projektais, pavyzdziui, Kuriama nauja gamybos linija ar nauja elektroniné paslauga.
Projektai ir nuolatinés veiklos gali sietis ir kitais buidais, pavyzdZiui, projekto rezultatas gali
bati diegiamas ar aptarnaujamas naudojant nuolatines proceddras. Funkciniai vaidmenys
(vadybininkai, pardavéjai, techninés pagalbos specialistai, operatoriai ir pan.) nei§vengiamai
netiesiogiai dalyvauja projekty veiklose ir 1 jy jtaka (teigiamg arba neigiamg) turi buti
atsizvelgiama.

Projekto komanda — grupé asmeny, kuriems yra priskirtos
veiklos projekte. Jei kartu yra atsakingi uz tai, kad buty pasiekti
projekto rezultatai.

Projektai yra baigtiniai, todeél komandos formuojamos apibréZtam  laikotarpiui 1§
organizacijos darbuotojy, kurie gali priklausyti skirtingiems struktiiriniams padaliniams.
Projekto metu komanda turi buti suvokiama kaip tokia ir i§ iSorés, ir viduje (West ir Kiti,
1998). Siuolaikiskose organizacijose projekty komandos yra gana nepriklausomos ir gali
rinktis metodus, kuriais siekia jgyvendinti projektus. Dideléje projekto komandoje iSskiriami
vaidmenys: projekto administratoriai ir koordinatoriai, tiesioginiy veikly vykdytojai, ekspertai
(konsultantai), kartais ir partneriy, paslaugy teikéjy, klienty atstovai. Komandas paprastai
formuoja organizacijos vadovai.

Projekto vadovas — asmuo, organizacijos paskirtas vadovauti
komandai, atsakingai uz ta, kad projekto tikslai buity pasiekti.

Priklausomai nuo organizacijos struktiiros, projekto vadovas atsiskaito funkciniam vadovui
arba programos vadovui. Projekty vadovai glaudziai bendradarbiauja su dalykiniy sriciy
ekspertais, verslo analitikais, kokybés vadovais ir kitais organizacijos vaidmenimis.

Gali buti ir daugiau asmeny, suinteresuoty projektu. Tai suinteresuotos Salys, kurios,
priklausomai nuo turimy jgaliojimy ir atsakomybés gali teigiamai ar neigiamai paveikti
projekta. IS kitos pusés, projektas gali tenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius arba biti joms
nepalankus (pavyzdziui, naujos degalinés projektas gali kelti gretimy namy gyventojy
nepasitenkinimg). Projekto sékmei labai svarbu laiku identifikuoti visas suinteresuotas Salis ir
tinkamai derinti jy poreikius. Suinteresuotyjy Saliy pavyzdziai:

e Rémejas — asmuo, palaikantis projekta, skiriantis iSteklius jam jgyvendinti ir

prisidedantis prie s¢kmes,
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e Uzsakovas (klientas) — asmuo ar organizacija, kuri priims ir valdys projekto rezultatus,
pavyzdziui, Svietimo ministerija, uzsakanti nauja vadovélj,

e Naudotojas — asmuo ar organizacija, kuri tiesiogiai naudos projekty rezultatus,
pavyzdziui, mokytojai ir mokiniai, kurie naudos vadovélj mokymo procese,

e Paslaugy teikéjas (pardavéjas, darby vykdytojas) — iSoriné organizacija, teikianti
paslaugas projektui

e Koordinuojanti grupé — valdyba, priezitiros komitetas ar panaSi iSorin¢ struktira,
prizilirinti projekta aukStu lygmeniu.

Projekty jtaka organizacijy gyvavimui ir augimui esming, jie kuria vert¢ gerindami veiklos
procesus, bitini kuriant naujus produktus ir paslaugas, padeda prisitaikyti prie pasikeitusiy
aplinkos, rinkos ar technologijy reikalavimy. Projekto vadyba — kritiné strateginé sritis, todél
projekto vadovas yra jungiancioji grandis tarp organizacijos strategijos ir projekto komandos.
Salia dalykinei sri¢iai specifiniy ir bendryjy vadybos kompetencijy, kurios reikalingos
projektui valdyti, projekto vadovui reikia projekty vadybos Ziniy, geb¢jimy jas taikyti
jvairiose situacijose bei asmeniniy savybiy, reikalingy vadovaujant projekto komandai, daznai
sudétingose situacijose: komunikabilumo, patikimumo, gebéjimo priimti sprendimus ir daryti
jtaka kitiems, gebé&jimo spresti konfliktus, asmeninés motyvacijos, politinio ir kultdrinio
konteksto suvokimo.

Devyni dalykai, kuriuos turi daryti geras komandos vadovas
e nurodyti tiksla,
suburti ne zvaigzdziy komanda, o komanda-zvaigzde,
itikinti, kad rezultatas yra bendra visy nuosavybe,
1Snaudoti visg komandos nariy potenciala,
pasiekti, kad komanda valdyty pati save,
motyvuoti ir jkvépti komandos narius,
vadovauti konstruktyviam bendravimui,
stebéti, bet ne smulkmeniskai vadovauti (angl. micromanage).
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2. PROJEKTAI IR ORGANIZACIJOS

Néra dalyko, kurj biity sunkiau pradéti, pavojingiau vykdyti ir
maziau tikétina sékmingai pabaigti, negu vadovavimas veiklai,
kuri sukurs naujg tvarkg.

N. Makiavelis

Projektai yra vykdomi ir valdomi platesnéje aplinkoje, paprastai struktiiroje, vadinamoje
organizacija. Bet kokia veikla organizacijoje efektyvesné tada, kai jos tikslai dera su
organizacijos tikslais, o valdymo metodai atitinka organizacijoje jprasta praktika. IS kitos
pusés, organizacijos struktura, stilius ir bendroji kultiira, neiSvengiamai daro jtaka projekto
komandai, vadybai ir konkreCioms veikloms, kuriomis siekiama projekto rezultaty. Taip pat
svarbus organizacijos poziiiris j projektus bei geb¢jimas juos valdyti.

Organizacija — kolektyvas, sistemiskai sudarytas siekiant
apibrézto tikslo. Organizacija atskiriama nuo kity kolektyvy,
paprastai turi atskirus iSteklius ir valdymo organus. Pavyzdziai —
Jjmong¢, valstybés institucija ar net visa valstybé, jstaiga,
visuomeniné organizacija, bet kuris juridinis asmuo.

Organizacijos kultira — kompleksinis reiskinys, sukurtas
kolektyvinés organizacijos nariy patirties, apimantis bendrasias
organizacijos vertybes, tradicijas, isitikinimus, bendravimo ir
elgesio normas, simbolius ir kitus artefaktus.

Organizacijos kultiira gali biiti natfiraliai susijusi su organizacijos nariy jsitikinimais ir jos
veikla skatina panasus grupinis mastymas. Tai — stipri kultiira. Jei organizacijos kultiira mazai
atspindi jos nariy vertybes, ji turi biti palaikoma jvairiy procediry, daznai biurokratiniy ir
laikoma silpna kultiira. Abiem atvejais yra stagnacijos rizika dél per stiprios ar per silpnos
vertybiy sgsajos ir Zemo nariy kritiSkumo lygmens, kurj sukelia visiskai skirtingos priezastys.
Efektyviai ir inovatyviai organizacijai biitinas ne tik tam tikras kritiSkumo lygmuo, bet ir
procediiros naujoms idéjoms veiksmingai jgyvendinti (Simanskien¢, 2002).

Konkrec¢ios organizacijos kultiirg, skirtingai, negu struktiirg, sunku tiksliai nusakyti, ypac
turint omenyje paties reiSkinio sampraty jvairove. [vairios tipologijos, kurias galima rasti Sig
sritj tirianéiy mokslininky darbuose, daznai sudaromos naudojant analogijas. Keletas tokiy
apibendrinanciy organizacijy kultiiry pavyzdziy pateikta zemiau (pagal Dextras-Gauthier ir kt.
2012; Simanskiené, 2002).

o Kolektyvo kultiira. Yra aiskus lyderis, kuris kuria ir palaiko komandos dvasig, moko
darbuotojus, paskirsto darbus, tarp darbuotojy yra abipusis pasitikéjimas.

e [novatyvi, jsipareigojanti kultiira. Tai dalykiniu ir socialiniu poziliriu atvira kulttra,
kurioje démesys skiriamas naujoviy diegimui, poreikiui keistis. Kartais $io pozitirio
igyvendinimas siejamas su didelémis veiklos sagnaudomis.

e Racionalioji kultiira. Organizacijai svarbus efektyvumas jgyvendinant jos tikslus ir
uzdavinius. Vertinami veiklos rodikliai, apibréziamos taisyklés ir atskaitomybé.

e, Beisbolo komanda . Tokioje kultiiroje yra skatinamas naujoviy diegimas, talento
jvertinimas ir skatinimas, svarbiis yra darbo rezultatai bei didelis atlyginimas.
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e  Klubas“ — kultura, kurioje vyrauja pagarba vyresnio amziaus darbuotojams, jmonés
veiklos efektyvumag uztikrina lojalumas ir patirtis.
e | Tvirtove“ — kultura, kurioje svarbiis saugumas, veiklos pastovumas ir pusiausvyra.

Idomiis pagal psichologinius kriterijus suformuluoti nepalankiy organizaciniy kultiry
apibuidinimai (Samuel, 2012, pagal Kets De Vries ir Miller, 1984).

o Paranoidiné kultira. Jai budingas nepasitikéjimas ir jtarumas. Nuolat ieSkoma kity
klaidy ir slapty motyvy pakenkti. Vyrauja Saltas racionalus bendravimo stilius.

e Kontrolés (angl. compulsive) kultira. Isigaléjusi smulkmeniska tvarka, grieztas
pavaldumas, netoleruojami netikétumai. Tai dogmatiska, perfekcionisting kulttira.
iSskirtiniy veikly, taciau daznai triikksta gebéjimo koncentruotis ir veikti efektyviali.

e Depresiné kultiira. Jai budinga baimé ir nepasitikéjimas bei pesimistinés prognozés.
Tokiose organizacijose laukiama paramos i$ iSorés, jsigali rutina. D¢l to prarandamas
susidoméjimas veikla ir motyvacija.

e Sizoidiné kultira. Tokioje kultiroje darbuotojams, net auks¢iausio lygio vadovams,
budingas atsiribojimas ir pasyvus nepasitikéjimas. Triksta susidoméjimo ir dabartimi,
ir ateitimi, aplinka emociSkai Salta.

Projekty vykdymas gali biti organizacijos misijos dalis arba vienas i§ jos tiksly.
Organizacijos kultira lemia tai, kaip projektai pradedami ir planuojami, kokios priemonés
laikomos priimtinomis siekiant rezultaty, kas ir kaip dalyvauja priimant sprendimus. Nuo jos
priklauso, ar projektui pavyks pasiekti savo tiksly.

Projekty atZvilgiu svarbis Sie organizacijos kultiiros aspektai:

e misija, bendrosios vizijos, vertybés ir likesciai,

o tvarkos, metodai, taisyklés ir procediiros,

e motyvavimo ir atlygio sistemos,

e pakantumas rizikai,

e poziiris | lyderyste, hierarchijg ir vadovavima,

» elgesio kodeksas, darbo etika, darbo laiko organizavimas ir
« veiklos aplinka.

Projekty vadovai turi suprasti organizacijy kultiiry skirtumus. Jie ypa¢ svarbiis kai kalbama
apie projektus, kuriuos vykdo skirtingos organizacijos, daznai jvairiose pasaulio Salyse.

Organizacijos struktiira taip pat yra svarbus projekty aplinkos veiksnys. Pagal tai, kaip
organizacijoje vykdomi projektai, struktiiros gali biiti funkcinés, projektinés arba tarpinés —

Ivairios matricinés. Jy skirtumai parodyti lenteléje.

1 lentelé. Organizacijy struktiiros ir projektai

Organizacijos | Funkciné Matriciné Projektiné
_ struktiira Silpna Subalan- Stipri
Projekto
. suota

ypatumai

Projekto vadovo | Jokiy ar mazi Mazi Mazi/viduti | Vidutiniai/ Dideli/
igaliojimai niai dideli Visi
IStekliai Jokiy ar mazi Mazi Mazi/viduti | Vidutiniai/ Dideli/
projektams niai dideli Visi
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Projekto biudzeto | Funkcinis Funkcinis [vairiai Projekto Projekto
valdytojas vadovas vadovas vadovas vadovas
Projekto vadovo Dalis Dalis Visas Visas Visas
darbo laiko dalis

Administratoriaus Dalis Dalis Dalis Visas Visas
darbo laiko dalis

Funkciné organizacijos struktiira — struktura, kai organizacija
dalijama ] padalinius, kiekvienam jy priskiriant konkrecCig
funkcija (pavyzdziui, gamyba, rinkodara, apripinimas,
buhalteriné apskaita ir pan.).

Funkcinése organizacijose projektai vykdomi padaliniuose (1 pav.'). Kiekvienas darbuotojas
turi vienintelj vadova. Funkciné struktura gera tuo, kad aiski specializacija, nedubliuojamos
funkcijos, patogu koordinuoti veiklas. Taciau didelése tokio tipo organizacijose kelias nuo
vadovo iki vykdytojo gali biti ilgas, o padaliniai savo tikslus gali pradéti vertinti labiau uz
bendrus organizacijos tikslus.

Projekto koordinavimas Organizacijos vadovas

B o e S

Padalinio vadovas

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
| | |

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
| | |

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas

|:| Projekte dalyvaujantis darbuotojas

1 pav. Projekty valdymas funkcinéje organizacijoje

Matricinés organizacijos (2—4 pav.) yra struktirizuojamos dvejopai: pagal valdymo funkcijas
ir pagal valdomus objektus (projektus). Abiejy tipy struktiiras organizacijoje sieja bendrai
sprendziami uzdaviniai. Jos yra daugiau ar maziau lygiateisés, bendrauja ir keiciasi
informacija. Taigi, projekto komanda turi du vadovus — funkcinj (struktiirinio padalinio) ir
projekto vadova. Pagal projekty jtaka tokiose organizacijose jos skirstomos j silpnos,
subalansuotos ir stiprios matricinés struktiiros organizacijas.

Silpnos matricos atveju projekto vadovo vaidmuo yra pagalbinis — jis prisideda organizuojant
projekto veiklas ir koordinuoja komunikacija, bet svarbiy sprendimy asmeniskai nepriima.
Projekto vadovas visada atsiskaito funkciniam vadovui.

! Sio skyriaus paveikslai parengti pagal projekty vadybos profesiniy Ziniy visumos vadova (A Guide..., 2013)
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Subalansuotos matricos atveju projekto vadovas taip pat atsiskaito auksStesnio lygmens
vadovui, taciau turi platesnius jgaliojimus ir savarankiskai priima kai kuriuos sprendimus. Vis
délto, jis negali visiSkai kontroliuoti projekto. Tokiose organizacijose vidiné komunikacija

yra sudétinga, daznai tampa neaisku, kuriam vadovui turi atsiskaityti projekto komanda.

Organizacijos vadovas

Padalinio vadovas

Padalinio vadovas

\_‘

\_‘

|:| Projekte dalyvaujantis darbuotojas

Padalinio vadovas

\_‘

Projekto koordinavimas

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
P EEEESEEEEES EEEEIEEEECEEEEEE -
! Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas I

1
e T TP EEEEE Ry [—--—---
Darbuotojas Darbuotojas \ Darbuotojas

2 pav. Projekty valdymas silpnos matricos organizacijoje

Organizacijos vadovas

Padalinio vadovas

Padalinio vadovas

\_‘

\_‘

|:| Projekte dalyvaujantis darbuotojas

Padalinio vadovas

\_‘

Projekto koordinavimas

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
P IEEEECEEEEES EEEEIEEEECEEEEEE -,
! Projekto vadovas Darbuotojas Darbuotojas I

1
R T E e PP P EEEEE R [—--—---
Darbuotojas Darbuotojas \ Darbuotojas

3 pav. Projekty valdymas subalansuotos matricos organizacijoje
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Organizacijos su stipria matricine struktiira daug kuo panaSios ] grynai projektines
organizacijas, jose projektams vadovauja visg laika juose dirbantys vadovai su placiais
igaliojimais, projektams taip pat skiriami administruojantys darbuotojai (A Guide..., 2013).

Matriciniy organizacijy stiprioji pusé yra galimybé dalintis zmoniy istekliais tarp skyriy ir
projektuose, ypa¢ kai kalbama apie i$skirtines zinias ar gebéjimus. Darbuotojai, i§ vienos
pusés, jauciasi pakankamai saugis turédami nuolatines pareigas, o i$ kitos — gali nuolat
tobuleéti.

DidZiausios matriciniy organizacijy problemos yra galimi konfliktai tarp vadovy, kuriy yra
daugiau, negu kito tipo organizacijose; gali buiti neaiskiis darbuotojams nustatyti vaidmenys ir
prioritetai, dideli jy darbo krtviai.

Projektiné organizacijos struktura — struktiira, kai projekty
komandy nariai dirba kartu, nuolat ar laikinai, o padaliniai yra
atskaitingi projekty vadovams arba aptarnauja jvairius projektus.

Projektinése organizacijose dauguma isStekliy naudojama vykdyti projektams, o projekty
vadovai yra savarankiski.

Organizacijos vadovas

Projekto vadovy Padalinio vadovas Padalinio vadovas
padalinio vadovas
= B B

Darbuotojas Darbuotojas Darbuotojas
Fmmm EEEECEEEEEE EEEETEEEECEEEEEE -
! Projekto vadovas Darbuotojas Darbuotojas I
1
R T E e PP P EEEEE Ry [—--—---

Darbuotojas Darbuotojas \ Darbuotojas

_ Projekto koordinavimas
|:| Projekte dalyvaujantis darbuotojas

4 pav. Projekty valdymas stiprios matricos organizacijoje
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Projekto koordinavimas Organizacijos vadovas
, A R ~ .
|I Projekty vadovas ‘, Projekty vadovas Projekty vadovas
1 1
1
! - : - -
: Darbuotojas ! Darbuotojas Darbuotojas
|
: | : | |
I Darbuotojas : Darbuotojas Darbuotojas
1
| | : | |
I - . 0
\ Darbuotojas , Darbuotojas Darbuotojas
\ /

|:| Projekte dalyvaujantis darbuotojas

5 pav. Projekty valdymas projektingje organizacijoje

DaZnai organizacijos skirtinguose lygmenyse turi daugiau nei vieng i§ aukS$ciau iSvardyty
struktiiry. Net tipiSkose funkcinés struktiiros organizacijose kritiSkai svarbiam projektui
jgyvendinti gali biiti sukurta visus jgaliojimus turinti projekto komanda, o jos veiklos metodai
skirtis nuo organizacijoje jprasty. Ir atvirkSciai, stiprios matricos struktiiros organizacijose
nedidelius projektus gali valdyti funkciniai padaliniali.

Projekty komandy sudétis gali biiti jvairi visy tipy organizacijose; ji priklauso nuo
organizacijos tradicijy, projekto aprépties ir vietos bei kity veiksniy. DaZnai skiriami du
komandy tipai:
e Dedikuotos, kuriose visi ar dauguma komandos nariy projekte dirba visg savo darbo
laika, ir tiesiogiai atsiskaito projekto vadovui, ir
e Nepilnos darbo dienos, kai projekto komandos nariai dirba kitose pareigose, o
projektui vykdyti skiria tik apibrézta darbo laiko dalj.

Projekto vadovo santykis su strateginiais ir viduriniosios grandies vadovais priklauso nuo
projekto strateginés svarbos ir nuo organizacijoje pasiektos projekty vadybos brandos. Su
Siuo santykiu susije¢ kiti projekto organizacinés aplinkos aspektai, ypa¢ projekto vadovo
1galiojimai, iStekliy skyrimas ir vadyba, projekto komandos sudétis.

Projektai gali buti ir keliy organizacijy. Tai — partnerystés projektai, kuriuose organizacijy
bendradarbiavimg siekiant projekto tiksly reglamentuoja sutartys. Partnerystés atveju yra
viena vadovaujanti organizacija, kuri skiria projekto vadova.

Siuolaikinés technologijos leidzia kurti virtualias projekty komandas, paskirstytas
geografiskai, vykdancias veiklas skirtingu laiku, skirtingose organizacinése ir kultiirinése
aplinkose, bendraujancias internetu. Tokioms komandoms efektyviai vadovauti gali biiti
sudétinga (Nevogt, 2016).

Vykdant projektus naudojama organizacijos ziniy baze, taisyklés, tvarkos, procesai ir
procediiros. Organizacijos projekty ziniy iStekliai paprastai apima;
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Konfigtiracijos valdymo Ziniy bazé, apimanti tvarky aprasy ir projekty dokumenty
versijas,

Finansy Ziniy bazé, kurioje saugoma informacija, susijusi su projekty biudzetu,
sanaudomis, darbo laiko apskaita, nenumatytomis islaidomis ir pan.,

Informacija apie jgyta patirtj,

Klaidy ir problemy duomeny bazé, kurioje saugomas problemy sarasas, nurodoma jy
bisena ir sprendimo priemonés,

Procesy ir produkty rodikliy matavimo duomeny baze

Ankstesniy projekty dokumentai.

Suskaidzius projekta i logines dalis, galima standartizuoti veikly planavimg ir valdyma,
numatyti kontrolés priemones, ir, svarbiausia, apraSyti, kokie veiksmai ir kokia tvarka turi
biti atliekami, norint gauti reikiama rezultatg.

Tvarka — konkrecios srities taisykliy visuma.

Procesas — stambios uzduoties ar susijusiy uzduociy serijos
bendras aprasas. Procesai paprastai apima jvairias procediiras,
vykdomi ilgg laika, tarp jy daliy gali biti ilgi laiko tarpai.

Procediira — detalus apraSas, nurodantis, kaip uzduociy seka
turi buti jvykdyta, kad gautume rezultata. Procedira paprastai
vientisa laike, t.y., tarp jos Zingsniy nebiina reikSmingy
atotriikiy. VisiSkai tiksli palyginti nedidelés apimties procediira
dar vadinama instrukcija.

Procesy grupés ir jy metodiniai elementai (tvarkos, procediiros), kuriy gali buti ir daugiau,
iSvardytos Zemiau (A Guide..., 2013).

Pradzia (inicijavimas) ir planavimas

Gairés ir kriterijai, nusakantys, kaip organizacijos standartiniai procesai adaptuojami
siekiant konkretaus projekto tiksly,

Specifiniai organizacijos standartai ir tvarkos (pavyzdziui, saugumo, etikos taisyklés,
kokybés vadybos procediiros ir pan.)

Sablonai (pavyzdziui, projekto plano struktiira, riziky registras, sutaréiy $ablonai ir

pan.).

Vykdymas, stebésena ir priezitira

Pakeitimy vadybos procediiros,

Finansinés kontrolés procediros,

Klaidy ir problemy vadybos procediros

Komunikacijos reikalavimai,

Uzduociy skirstymo procediiros

Rizikos vadybos procediiros

Uzduo¢iy vykdymo instrukcijos, vertinimo kriterijai, progreso rodikliai.

Pabaigimas

Procediros ir reikalavimai, susijusios su projekty rezultaty vertinimu, aprobavimu,
patvirtinimu,



21
e Procediiros, susijusios su projekto informacijos ir ziniy iSsaugojimu.

Projekto uzduotys gali buti apibréztos skirtingais lygmenimis, nuo bendriausio (pavyzdziui,
sukurti zemélapj) iki detalaus. Aiskiai atskiriamos projekto vadybos ir rezultato kiirimo
(technologinés uzduotys). Detaliausiu lygmeniu aprasyta uzduotis dar vadinama technologine
operacija. Laiko asyje tvarkingai iSdéstytos uzduotys aprasomos ketvertais:

1) pradiniai duomenys uzduociai atlikti,

2) laukiami rezultatali,

3) atlik¢jo kvalifikacijos reikalavimai (vaidmuo),

4) darbo priemonés (iStekliai).

Technologinés uzduotys yra skirtingos skirtinguose projektuose. Toliau nagrinésime tik
bendruosius projekty vadybos procesus.
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3. PROJEKTO GYVAVIMO CIKLAS

Planai yra niekas. Planavimas yra viskas.
D. Eizenhaueris

Laiko aSyje tvarkingai iSdéstyta sistemos gyvavimo metu vykdomy procesy ir uzduociy seka,
su numatytais kontrolés taskais ir sukuriamais tarpiniais ir galutiniais rezultatais yra labai
patogi priemon¢ valdyti projektui. Jg galima laikyti modeliu, kuris apraso, kaip vyks visas
projektas, leidzia susidaryti bendra vaizda apie projekto veikly struktiirg. Toks modelis
vadinamas gyvavimo ciklo modelis (GCM) ir taikomas dviem atvejais:

a) vykdant projektus rengiamas projekto GCM, kuriame parodyti projekto etapai ir
pagrindingés projekto vadybos veiklos;

b) Kuriant jvairius sudétingus produktus, daznai — informacines sistemas, rengiamas
produkto GCM, kuriame apraSytos veiklos, batinos produktui sukurti. Tokiame
modelyje gali bati ir produkto kiirimo projekto veiklos, taciau tuo atveju jos yra tik
pagalbings.

Gyvavimo ciklo modelis neturéty biti tapatinamas su jokia konkre¢ia metodika, juo labiau —
technologija; jo paskirtis yra nustatyti stadijy eiliSkumg ir peréjimo tarp stadijy kriterijy, tuo
tarpu metodika nustato darby vykdymo biidus ir priemones.

Sudarant gyvavimo ciklo modelj pagrindiniai tikslai yra trys.

1. Nustatyti, kokie veiksmai ir kokia eilés tvarka turi bati atliekami.
2. Numatyti, kokiais laiko momentais ir kas turi buti kontroliuojama.
3. Unifikuoti procesus, kurti gerasias praktikas.

Projekto gyvavimo ciklas — projekty vadybos savoka, i§ principo atitinkanti informacinés
sistemos gyvavimo ciklo samprata.

Projekto gyvavimo ciklas — serija buseny (stadijy, etapy,
veikly), kurias projektas praeina nuo jo pradzios iki pabaigos.
Projekto gyvavimo ciklas aprasomas projekto igyvendinimo
metodikoje ir yra pagrindas projektui valdyti.

Skirtumas tarp projekto ir sistemos gyvavimo ciklo yra tas, kad pirmuoju atveju kalbama apie
projekto veiklas, o antruoju — apie veiklas, biitinas jgyvendinti sistemos reikalavimams
Taylor (2006). Be to, skirtingai nuo sistemos gyvavimo ciklo, projekto veikly isdéstymo
modelis dazniausiai biina ne ciklinis, o paprastas, t.y., baigus projekto veiklas jau negriztama j
projekto pradzios biiseng, o veiklos nekartojamos aukstesniu lygmeniu.

Projekto gyvavimo ciklo dalys paprastai seka viena po kitos, o konkretis jy pavadinimai gali
buti skirtingi priklausomai nuo to, kokio tipo projektas, kokia jo taikymo sritis ir kaip
projektas valdomas. Kaip ir sistemy gyvavimo cikle, Sios dalys skaidomos atsizvelgiant j
svarbiausig organizuojant] veiksnj: projektu sprendziamus uzdavinius, jy rezultatus,
kontrolinius laiko momentus ar biudZeta.

Stadija — projekto dalis, kuriai pasibaigus gaunamas esminis
rezultatas. Projekto stadijos paprastai siejamos su laiku, t.y., turi
nurodytg pradzig ir pabaigg. Projekto stadijai biidinga:



Galima skaidyti ir detaliau, kiekvienu lygmeniu nusileidziant iki vis mazesnés apimties veikly

a) specifinis fokusas,
b) specifinés stadijg sudarancios veiklos ir
C) apibréztas rezultatas.

Stadijos gali buti sudarytos 1§ etapy.
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Etapas (fazé) — tai logiskai susijusiy projekto veikly grupé,
kuriai pasibaigus gaunamas tarpinis rezultatas.

ir vis konkretesniy jy rezultaty. Taip sudaromas projekto veikly planas. Smulkiausias vienetas
Sioje hierarchijoje yra uzduotis — veikla, dazniausiai atlickama vieno vykdytojo per palyginti
trumpa laika ir sukurianti rezultata, kurio skaidyti toliau néra prasmés. UZzduoties pavyzdys

gali biti Zemélapio atspausdinimas, dokumento pasiraSymas ir pan. Lenteléje Zemiau

pateiktas pavyzdys, kaip galima skaidyti vadovavimo projektui veikla.

2 lentelé. Projekto gyvavimo ciklas (vadybos veikly pavyzdziai)

Stadija

Etapas

Veiklos

Strategija

Sumanymas

Motyvacijos apibréZimas
Koncepcijos formulavimas
Tikslo iSsiaiSkinimas
Koncepcijos plétojimas
Koncepcijos jvertinimas

Planavimas

Pasirengimas

Plano eskizas

Vykdymo kriterijy numatymas
Plano plétojimas

Plano jvertinimas

Planavimas

Bazinio plano sudarymas
Tiksly ir etapy vystymas
Plano plétojimas

Plano jvertinimas

Sutarties parengimas

Pagrindinio projekto ir plano detalés

Vykdymas

Vykdymas

Koordinavimas ir priezitra
Progreso steb¢jimas
Tiksly ir etapy keitimas
IStekliy planavimas
Kontrolés jvertinimas
Konflikty sprendimas

Pabaigimas

Pristatymas

Pristatymo derinimas
Atlikimo kriterijy keitimas
Pristatymo patikrinimas ir jvertinimas

Perzitira

Rezultaty perzitira
Perzitiros jvertinimas

Parama

Paramos kriterijy nustatymas
Paramos priezilira
Paramos jvertinimas

Projekto gyvavimo ciklai biina jvairaus pobiudzio — nuo grieztai suplanuoty iki lanksciy,
priklausan¢iy nuo projekto metu vykstanciy pokyciy. Pasirinktas modelis priklauso nuo
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projekto dydzio ir sudétingumo, taCiau bendriausia struktira yra ta pati: pradzios
(inicijavimo), pasirengimo (organizavimo), vykdymo ir pabaigimo stadijos. Projekty
gyvavimo ciklai néra tiesiogiai susij¢ su jais kuriamy ar keiiamy sistemy ar produkty
gyvavimo ciklais.

Paveiksluose zemiau parodyta, kaip laikui bégant kinta iStekliy poreikis ir kiek jy mazdaug
tenka pagrindinéms stadijoms (6 pav.) bei kaip laike kinta svarbios projekty savybés (7 pav.).

4 Sgnaudos
Projekto | Planavi Vykdymas Pabaiga
inicija- mas
vimas - I
7’ \
/ \
/
/ \‘
/
/ \
4 \
/
- ‘ \\
R - \
== S Laikas
Projekto Projekto Projekto Projekto
vizija planas rezultatai dokumentai
6 pav. Projekty bendrosios stadijos
)
Aukstas
lygmuo
Neapibréztumas
Rizika
5 o .«
Jemas Pakeitimy ,,kaina R
lygmuo .
yo Laikas

7 pav. Projekty savybés ir jy kaita projekto jgyvendinimo metu
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Daugumai projekty biidinga tai, kad didziausia dalis sagnaudy tenka vykdymo stadijai, i kurig
jtraukiama ir daugiausiai darbuotojy. Daugiausiai neaiSkumy, neapibréztumy paprastai biina
pradéjus vykdyti projekta, o vykdymo metu jie palaipsniui eliminuojami, tod¢l mazéja ir
bendra projekto rizika. Tuo tarpu pakeitimy keliami nepatogumai, atvirkséiai, didéja
priklausomai nuo to, kiek sprendimy projekte jau jgyvendinta. Pakeisti projekto vizijg ar
plana, kurie paprastai egzistuoja tik popieriuje, kur kas paprasc¢iau, negu perdaryti jau pasiekta
rezultatg.

Reikia pastebéti, kad gali bati ir iSim¢iy i§ Siy bendry taisykliy. Pavyzdziui, projekto
gyvavimo ciklas specialiai gali biiti konstruojamas taip, kad pakeitimy sgnaudos, artéjant
projekto pabaigai, nedidéty — tokie yra adaptyvieji ciklai. Gali biiti projekty, kuriuose iki
pabaigos iSlieka didelé rizika arba didel¢ sgnaudy dalis tenka pradinéms stadijoms.

Jei projektas pakankamai sudétingas, o jo struktiiroje aiskios didelés loginés veikly grupés,
nukreiptos ] dalinj projekto rezultatg ir atskiriamos vadybos prasme, projekto gyvavimo cikle
galima 1Sskirti etapus. Etapy iSskiriama tiek, kiek reikia, kad projekta valdyti biity patogu.
Pavyzdziui, zemélapio duomeny kaupimas ir tvarkymas, sutartiniy Zenkly projektavimas ir
Zzemélapio gamyba yra jprasti teminio Zemélapio kiirimo projekto etapai. Nors organizacijos
daznai tam tikru lygmeniu standartizuoja projekty vykdyma pagal turimg patirtj, néra
nldealios® gyvavimo ciklo struktiiros, kuri tikty visiems projektams. Todél projekto
komandai turi buti suteikta laisvé koreguoti projekta atsizvelgiant i jo specifikg ir j komandos
darbo ypatumus.

Etapas gali bati labiau orientuotas j kurj nors projekty vadybos procesa, pavyzdziui,
planavima, taciau dauguma ar visi bendrieji vadybos procesai vykdomi visuose etapuose (8
pav.). Skirtingiems etapams budingos skirtingos dalykinés veiklos, jie vykdomi apibréztu
laiku, konkreciose vietose.

Etapas pasibaigia, kai sukuriamas numatytas jo rezultatas. Kadangi etapas yra pakankamai
svarbus gyvavimo ciklo vienetas, todél jam pasibaigus prasminga jvertinti ne tik gauta
rezultatg, bet ir tai, kaip vyko viso projekto veiklos, priimti sprendimus dé¢l reikalingy
pakeitimy ar net projekto nutraukimo.

Sutartiniy Zenkly projektavimas

Stebésena ir priezitira

v

A 4

A 4

— |nicijavimas Planavimas Vykdymas

A

Pabaigimas

@
|:| Projekto etapas |:| Vadybos procesas @ Kontrolés taskas

8 pav. Iprasta etapo vadybos struktiira

Kontrolés taskas (perZitiros taskas, gairé, angl. milestone,
stage gate) — laiko momentas, daZnai sutampantis su reik§mingo
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tarpinio rezultato gavimu, ir su Siuo laiko momentu siejamos
perziiiros, patikros ir aprobavimo veiklos.

Kontrolés taskai yra skirti jvertinti ir patvirtinti etapo pabaigoje gautam konkreciam rezultatui
— produkto specifikacijai, eskiziniam ir detaliam projektui, sistemos maketui, dokumentacijai,
ir, galy gale, uzbaigtam produktui. Taip pat kontrolés taske perzitirima, kaip buvo vykdomas
projekto planas, jvertinami poky¢iai, rizikos, kilusios problemos ir jy sprendimai. Projekto
vadybos prasme jie reikalingi tam, kad biity laiku pastebéti nukrypimai nuo suplanuotos darby
eigos, projekto, arba technin¢je uzduotyje aprasSyty reikalavimy ir, esant reikalui, projekto
planas bty koreguojamas.

Etapai projekto gyvavimo ciklo modelyje daznai isdéstomi nuosekliai, t.y., kad biity galima
pradéti nauja etapa, pirmasis turi biiti pabaigtas. Nuoseklus gyvavimo ciklas sumazina
neapibréztumg. taciau kartais neblina efektyvus. Jei projekto specifika leidZia, gali buti
planuojami etapai, kurie prasideda dar nepasibaigus ankstesniems, nelaukiant jy rezultaty.
Taip kai kurie etapai vykdomi lygiagreciai ir per ta pati laikotarpj gali buti atlikta daugiau
veikly. IS kitos pusés, lygiagretus vykdymas padidina rizikg netinkamai susieti etapus.
Viename projekte gali biti ir nuosekliai, ir lygiagreciai vykdomy, ir i§ dalies persidengianciy
etapy (9 pav.).

Dalykinés srities | Sutartiniy Zenkly R Zemélapio R Zemélapio
analizé | projektavimas - gamyba | publikavimas
: 4 : :
Duomeny E i i
rengimas ! : |

® ® ®

I:l Projekto etapas @ Kontrolés taskas

9 pav. Nuosekliai ir lygiagreciai vykdomi projekto etapai

Pagal iSankstinio plano grieztuma iSskiriami trijy tipy projekty gyvavimo ciklai (Project
Smart, 2016):

a) prediktyvis,

b) iteratyvis (inkrementiniai) ir

c) adaptyvis.

Prediktyvus (,.krioklio*, angl. waterfall) projekto gyvavimo ciklas — tai ciklas, pagrijstas i$
anksto sudarytu planu. Tai reiSkia, kad projekto apréptis, jam skirtas laikas ir iStekliai
apibrézti pacioje projekto pradzioje ir projekto metu i§ esmés nesikeiéia. Projektas vykdomas
kaip seka nuosekliai i§déstyty ar persidengianc¢iy etapy, kuriems biidingi specifiniai tikslai ir
rezultatai (10 pav.), todél skirtingy etapy kompetencijy ir iStekliy poreikis gali labai skirtis.
Etapai aiskiai atskirti. Etape paprastai koncentruojamasi ir j konkrecius vadybos procesus,
pavyzdziui, strateginj planavima, galimybiy vertinima, reikalavimy projektavimg, kokybés
vadybag ir pan.
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Planavimas L Analizé L Projektavimas L Kirimas

Planas {  Reikalavimai = Projektas - Produktas
|
x 3 : 3 !
[ 3 | e e e - o 1 | o e o [}
|:| Projekto etapas |:| Etapo rezultatas -------- Grjztamasis rysys

10 pav. Prediktyvus projekto gyvavimo ciklas

Tarp etapy numatomi grjztamieji rySiai (angl. feedback), t.y., priklausomai nuo etapo rezultaty
ir patirties, kai jie jvertinami, gali blti grjztama j ankstesn]j etapg ir kartojama dalis jo veikly,
koreguojamas rezultatas. Grjztamajj ryS$j turi uztikrinti visos vertinime dalyvaujancios
suinteresuotosios Salys.

Nuosekliai vykdant projekto etapus, su apréptimi susije¢ pakeitimai nepageidautini. Jiems
jvykus tenka perplanuoti ir patvirtinti naujg projekto gyvavimo cikla. Taigi, prediktyvus
ciklas sudaromas tais atvejais, kai kuriamas rezultatas yra aiskus ir apibréztas, o organizacija
jau turi panasiy produkty kirimo patirtj. Galima situacija, kai apibréztumo maziau, taciau
projekto suinteresuotosioms Salims reikia visiSkai baigto rezultato, jos nedalyvauja projekto
veiklose ir tarpiniuose derinimuose. Tada taip pat pasirenkamas prediktyvus ciklas.

Prediktyvus ciklas nereiSkia, kad projekto planas yra visiSkai nelankstus. Daznai taikomas
»slenkanéios bangos“ (angl. rolling wave) modelis, pagal kurj i§ pradziy sudaromas tik
auksto lygmens planas, kuris detalizuojamas tik atéjus laikui, t.y., arté¢jant kitam projekto
etapui, kuriam reikia planuoti veiklas ir iSteklius.

Iteratyvus projekto gyvavimo ciklas — tai ciklas, kurio etapai kartojami keleta karty
skirtingais lygmenimis, kiekvienu lygmeniu vis pagerinant rezultata. Vienas pakartojimas
vadinamas etapo iteracija (lot. iteratio — kartojimas). Rezultato ar jo dalies pokytis,
prisidedantis prie rezultato siekiamy savybiy jgyvendinimo, pasiektas per iteracija, vadinamas
inkrementu (lot. incrementum — padidéjimas, padaugéjimas). Todél iteratyvis projekto
gyvavimo ciklai dar vadinami inkrementiniais.

Iteratyviis ciklai taip pat gali buti skirstomi i etapus, o etapy iteracijos gali biiti vykdomos
nuosekliai (11 pav.) ar persidengti.
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Planavimo etapas

4 Strateginis planas

4 Bendras planas { Detalus planas

Projektavimo etapas

Projekto metmenys

- Eskizas

Projektas

4 Detalus projektas

-— - -

|:| Projekto etapo iteracija |:| Iteracijos rezultatas

11 pav. Planavimo ir projektavimo etapy iteracijos

Vienos iteracijos metu paprastai vykdomos visos etapui numatytos vadybos veiklos. Iteracijos
pabaigoje gaunamas rezultatas, kuris gali biiti kei¢iamas ar papildomas kity iteracijy metu.
Iteracijos baigiamos, kai rezultatas atitinka numatytus etapo Kriterijus. Iteracijos gali skirtis
apréptimi, iStekliy ir kompetencijy poreikiu. Tarp iteracijy gali keistis projekto komandos
sudétis.

Daugumos iteratyviy projekto gyvavimo cikly pradzioje suformuojama bendra vizija,o
apréptis detalizuojama iteratyviai. Vykdant vieng iteracija, planuojama kita, kuriai priskiriami
iki tol tik aukstu lygmeniu aprasyti rezultatai.

Iteratyvus projekto gyvavimo ciklas padeda gerokai sumazinti su pakeitimais susijusig rizika
tada, kai 1§ anksto Zinoma, kad projekto tikslai ir apreptis gali keistis jo vykdymo metu, taip
pat kai reikalavimai rezultatui ne iki galo aiSkiis. Vykdant inovatyvius, didelius ir sudétingus
projektus iteratyvis etapai leidzia sukaupti patirties, kuri padeda geriau dirbti kitose
iteracijose. Taip pat jis pasirenkamas tada, kai galima iSskirti dalinius rezultatus, kurie yra
vertingi ir reikalingi tam tikrai naudotojy grupei anksciau, negu bus pasiekti galutiniai
rezultatai.

Adaptyvus (angl. change-driven, agile) projekto gyvavimo ciklas — tai i§ esmés iteratyvus
gyvavimo ciklas, pritaikytas intensyviems pokyc¢iams ir numatantis nuolatinj suinteresuotyjy
Saliy dalyvavimag. Iteracijos tokiame cikle paprastai labai trumpos (2—4 savaités), jy trukmé ir
sgnaudos grieztai apibréztos. Ciklo pradZioje sudaromas viso projekto aprépties uzduociy ir
reikalavimy sgraSas su nustatytais prioritetais (angl. product backlog). Kiekvienos iteracijos
pradZzioje projekto komanda perziiiri uzduociy sgrasg ir jvertina, Kiek auks¢iausio prioriteto
uzduoCiy gali buti atlikta iteracijos metu. Iteracijai baigiantis produktas parengiamas
perzitrai, kurios metu uzsakovui pristatomas pilnas jo savybiy rinkinys. Tai nereiskia, kad
uzsakovas turi patvirtinti, kad pateiktas produkto prototipas tinkamas — jis tik i$ principo turi
atitikti poreikius, apimti visas norimas produkto savybes ir funkcijas, o jgyvendinimo detalés
derinamos iteracijy metu.
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Adaptyviame gyvavimo cikle uzduo¢iy sgrasas yra nuolat perzitirimas ir kei¢iamas. Skirtingai
nuo kity modeliy, reikalaujanciy iSankstinio reikalavimy apibréztumo, adaptyviame cikle
reikalavimai aprasomi iteratyviai. Tinkamai tg atlickant galima padidinti vert¢ naudotojui ir
sumazinti sgnaudas, kurios atsiranda dél besikei¢ian¢iy reikalavimy. Idealiu atveju detaliausi
reikalavimai suformuluojami dalyvaujant uzsakovui.

> Planavimas > Analizé —» Kirimas: n+1 iteracija
n=0 4 v
Ciklas tgsiamas Vertinimas ir
tobulinimas

- Ciklas baigtas (produktas tenkina *_
Pradzia reikalavimus) Pabaiga

12 pav. Adaptyvaus gyvavimo ciklo schema

Kitos svarbios adaptyvaus gyvavimo ciklo uzduociy sgraso savybés (pagal International
Scrum Institute, 2016):

a) saraSo uzduociy tipai jvairts: funkciniai ir nefunkciniai reikalavimai, technologiniai

sprendimai, veiklos ir kt.,

b) uzduotis turi kurti aiSkiai parodoma (nebitinai tiesioging) vertg uzsakovuli,

C) saraSo elementai surikiuoti pagal prioritetus,

d) uzduotys yra skirtingo detalumo, kuris priklauso nuo uzduoties pozicijos sarase,

e) jvertintos sgnaudos kiekvienai uzduociai atlikti.

Adaptyvus projekto gyvavimo ciklas tinka kai projekto aplinka greitai keiciasi, apréptj ir
reikalavimus sunku i$ anksto apibrézti, o uzsakova domina ir nedideli inkrementinio pobiidzio
patobulinimai.

Apibendrinant, galima pasakyti, kad projekto gyvavimo ciklo modelis pasirenkamas
priklausomai nuo $iy projekto ypatumy:
a) iSankstinis reikalavimy aiSkumas, apibréztumas ir stabilumas,
b) galutiniai naudotojai ir kitos suinteresuotosios Salys, jy savybés ir dalyvavimo
projekte pobudis,
¢) laiko grafiko pobudis — nuo konservatyvaus iki ,,agresyvaus, kai nuolat jau¢iamas
spaudimas,
d) projekto dydis,
e) komandos ir iStekliy geografinis paskirstymas,
f) kritisky iStekliy (dazniausiai rety specifiniy kompetencijy ar jrangos) poreikis.
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4. PROJEKTU VADYBOS PROCESAI

Zinomiausias mitas apie projekty vadybq — tai, kad ji egzistuoja.

Projekto etapus sudaro mazesnés apimties, bet savarankiSkumu dar pasizyminc¢ios dalys —
procesai.

Procesas — tarpusavyje susijusiy veikly aibé, sukurianti i$
anksto numatyta rezultata (produkta, paslauga, produkto ar
paslaugos komponentg).

Procesai néra uzdari, vieny procesy rezultatai naudojami kaip kity procesy jvestis arba kitais
tikslais. Procesai, pervedantys projekto sistema j kokybiskai naujg, prasmingg biiseng, yra
pagrindiniai, kiti projekto kiirimo procesai (pavyzdZiui, valdymas, tiekimas) yra skirti
pagrindiniams procesams palaikyti. Sudétingi procesai gali biiti skaidomi j dar smulkesnes
veiklas.

Projekty vadybos pagrindinis tikslas — pasiekti, kad biity jgyvendinti projekto rezultatams
nustatyti reikalavimai.

Reikalavimas — objekto ar proceso savybé, numatyta ir apraSyta
dokumente. Skirtingai nuo neformalios nuostatos, koks turi buti
sistemos kiirimo procesy rezultatas, reikalavimas susiejamas su
kokiu nors jo jgyvendinimo laipsnio nustatymo bidu.

Specifikacija — techninis dokumentas, apimantis aibg
reikalavimy produktui ar paslaugai.

Procesg apibrézia trys dalykai: jvesties informacija, apdorojimo metodika ir priemonés bei
gaunami rezultatai. Kiekvieng procesa neiSvengiamai veikia organizacijos aplinka, i kurios
ypatumus biitina atsizvelgti, nors daznai Sie veiksniai laikomi savaime suprantamais ir
specifikacijose nenurodomi. Norint, kad projektas biity sékmingas, reikia:
a) suplanuoti tinkamus procesus projekto uzdaviniams jgyvendinti;
b) reikalavimams jgyvendinti taikyti apibréztus metodus, jei reikia, juos adaptuojant;
C) bendrauti su suinteresuotosiomis $alimis;
d) siekti, kad iskelti reikalavimai atitikty suinteresuotyjy Saliy poreikius ir lukeséius; ir,
svarbiausia,
e) subalansuoti tarpusavyje konkuruojancius poreikius, susijusius su projekto apréptimi,
laiko planu, biudZetu, rezultaty kokybe ir rizika.

Interneto tautosakos dalimi tapusiame paveiksle (13 pav.) parodyta, kas gali atsitikti, kai
formuluojant reikalavimus neteisingai suprantami naudotojy poreikiai, o jgyvendinant
reikalavimus — jie savaip interpretuojami sprendziant dalines problemas.
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PASIULYTA PROJEKTO APRASYTA_ PROJEKTO APRASYTA VYRIAUSIOJO
REMEJO PASIULYME ANALITIKO

A

SUKURTA |DIEGTA NAUDOTOJO KO IS TIESY REIKEJO
PROGRAMUOTOJY APLINKOJE NAUDOTOJUI

13 pav. Planavimo ir projektavimo etapy iteracijos

Apribojimai, kurie vercia siekti kompromisy projekty vadyboje daznai vaizduojami diagrama
— ,,projekty vadybos trikampis“ (angl. Triple Constraint), kuri rodo sgsajas tarp trijy
kiekvieno projekto vadybos siekiy: sukurti visus reikalaujamus rezultatus reikiama apimtimi,
greitai ir pigiai. Be abejo, viskas kartu praktiskai yra nejmanoma (14 pav.).

APREPTIS

KOKYBE

LAIKAS KASTAI

14 pav. Projekty vadybos trikampis

Taip pat daznai reikia ieSkoti kompromisy tarp projekto reikalavimy ir uzdaviniy, kurie biina
specifiniai projektams ir organizacijoms. Sékminga projekty vadyba — tai sgveiky ir sgsajy
valdymas optimizuojant rezultata suinteresuotyjy Saliy pozitriu. To siekiant kartais tenka
kartoti jau atliktus procesus, taisyti jy trilkumus.

Yra dvi procesy kategorijos:
1) Produkto kiirimo procesai, kurie biitini specifikuoti ir sukurti reikiamam produktui.
Tinkamus metodus Siems procesams jgyvendinti galima parinkti tik tada, kai gerai
suprantama, kaip kuriamas konkretus produktas;
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2) Projekto vadybos procesai, kuriy déka uZtikrinama sklandi projekto eiga viso
gyvavimo ciklo metu ir efektyvus iStekliy naudojimas. Sios kategorijos procesai ViSO
projekto gyvavimo ciklo metu sgveikauja su produkto kiirimo procesais.

Toliau nagrinésime tik projekto vadybos procesus. Tai bendru sutarimu apibrézti procesai,
taikomi globaliai ar organizacijose kaip gerosios praktikos pavyzdziai, taip didinant projekto
s¢kmes tikimybe. Be abejo, ,,geroji praktika® negali biiti tiesiog perkeliama j konkrecig srit ar
atvejj; kity projekty patirtj reikia taikyti lanksciai, atsizvelgiant j realius apribojimus ir kitas
salygas. Tod¢l vykdant konkrety projekta bendrosios metodikos turi biiti adaptuotos (angl.
tailoring).

Kiekvienas procesas koordinuojamas kity procesy kontekste. Procesai jvairiai veikia vieni
kitus, pavyzdziui, aprépties pokycCiai gali keisti procesy sgnaudas ir su jais susijusius
procesus, taciau jie gali nepaliesti komunikacijos vadybos proceso.

Projekto vadybos procesai tik idealiame modelyje gali biti atskiriami vieni nuo kity,
bendraujantys per gerai apibréztg sgsajg. PraktiSkai jie persipina ir sukuria daugybe sgveiky,
kuriy i$samiai apraSyti nejmanoma. Todél yra daugiau nei vienas tinkamas budas valdyti
projekta — tg gerai supranta patyr¢ vadovai. Standartizuoti procesy aprasai yra tik gairés, o ne
instrukcijos.

ISskiriamos penkios universalios visiems projektams projekto vadybos procesy grupés (A
Guide..., 2013):

1. inicijavimas (angl. initiating),

2. planavimas (angl. planning),

3. vykdymas (angl. executing),

4. stebésena ir priezitira (angl. monitoring and controlling), ir

5. pabaigimas (angl. closing).

Gali biiti ir daugiau procesy grupiy, kurios apibréZiamos konkreciam projektui priklausomai
nuo jo ypatumy.

Procesy grupés negalima painioti su projekto faze Visos procesy grupés gali biiti vykdomos
vienoje fazg¢je. Kiekvienos grupés procesai daznai yra kartojami, t.y., taikomi iteratyviai
skirtingose projekto fazése.

Projekto inicijavimo procesu grupe sudaro procesai, reikalingi apibrézti naujam projektui ar
vykdomo projekto fazei ir gauti leidimg jiems vykdyti. ApibréZiama pradiné projekto apréptis
ir planuojami pradiniai iStekliai. Nustatomas bendrasis projekto rezultatas ir suinteresuotosios
Salys, paskiriamas projekto vadovas. Si informacija i§saugoma kaip projekto aprase (angl.
project charter, project definition, project statement). Be to, projekto aprasas apima ir
projekto tikslus, uzdavinius, laukiamg nauda, vykdymo principus ir apribojimus, anksti
identifikuojamas rizikas ir sékmés veiksnius, projekto vadovo jgaliojimus, kitas roles ir
atsakomybes projekte. IS projekto apraSo galima suprasti projekto esm¢ ir pagrindines jo
savybes.  Patvirtintas projekto aprasas yra galiojantis susitarimas tarp organizacijos
(uzsakovo), kity suinteresuotyjy Saliy ir projekto komandos, jis atspindi bendrg projekto
suvokima.

Projekto komanda gali dalyvauti rengiant aprasa, taciau standartiSkai galimybiy vertinimas,
aprobavimas ir finansavimo skyrimas yra projekto atzvilgiu iSorinis veiksmas.
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UZduociy aprasas (angl. Terms of reference, ToR) -
dokumentas, kuriame nurodytas jungtinés veiklos objekto
(projekto, organizacijos, renginio, deryby ar pan.) tikslas ir
struktiira. UZduoc€iy apraSas yra jprasta projekto apraso dalis.

Jei projektas sudétingas ir skaidomas j fazes, inicijavimo grupés procesai gali biiti vykdomi
kiekvienos fazés pradzioje. Tokiu atveju perzitirimi projekto uzdaviniai, suinteresuotyjy Saliy
liikes¢iai, poveikis, sekmés veiksniai — tai leidzia nenukrypti nuo projekto pradinés vizijos. Si
procesy grupe apima ir sprendimus, kaip toliau vykdyti projekta — testi, atidéti ar nutraukti.

Inicijavimo procesai gali biiti vykdomi organizacijos, programos ar programy paketo
lygmeniu. Jie néra projekto kontroliuojami. Pavyzdziui, prie§ pradedant vykdyti projekta,
auksto lygmens reikalavimai gali biiti aprasyti kaip platesnés organizacijos iniciatyvos dalis.
Igyvendinimo alternatyvy vertinimas ir geriausios alternatyvos parinkimas taip pat atliekami
ne projekto apréptyje, o iSoréje.

Planavimo procesy grupe sudaro procesai, kuriais apibréZiama projekto apréptis, nustatomi
ir tikslinami projekto tikslai ir uzdaviniai, sudaromas veikly, kuriomis siekiama tiksly,
planas. Vykdant projekta planavimo procesai susij¢ su projekto plano pakeitimais ir projekto
dokumenty rengimu. [vyke reikSmingi poky¢€iai gali priversti i§ naujo planuoti ar net grizti
prie kai kuriy inicijavimo grupés procesy. Planavimo grupés veiklos, tokios kaip projekto
plano rengimas ar dokumentavimas, daznai yra nuolatinés ir iteratyvios. TOkS planavimas
vadinamas progresyviniu.

Pagrindinés planavimo veiklos yra:
e nustatyti projekto tikslus ir uzdavinius,
e nustatyti apribojimus, prioritetus, ir maziau apibréztus sékmés faktorius (pavyzdziui,
vadovybés teigiamas nusiteikimas),
e iSanalizuoti rizikos veiksnius,
e parengti projekto veikly plang (tinklinj modelj), ir
e jvertinti konkreciy veikly atlikimo galimybes, patirtj, sgnaudas.

Planavimas padeda nustatyti strateginj ir taktinj kelig, kaip sékmingai pabaigti projekta ar
projekto faze. Gerai valdant planavimo grupés procesus lengviau jtraukti projekto
suinteresuotgsias Salis ir pasiekti tarpusavio supratimo.

Dokumentai, kuriuos sukuria planavimo procesai, atspindi visus projekto aprépties, laiko,
iSlaidy, kokybés, komunikacijos, Zmoniy istekliy, riziky, pirkimy ir suinteresuotyjy Saliy
jtraukimo aspektus. Projekto pakeitimai gali stipriai paveikti projekto plang ir Kitus
dokumentus. Jie tikslinami atsizvelgiant j suinteresuotyjy Saliy pastabas.

Pradinis planavimas baigiamas pagal organizacijos nustatytas procediiras. Tolesnis
planavimas priklauso nuo jvairiy veiksniy, ypa¢ nuo projekto rizikos. Rizikinguose
projektuose planavimo grupés procesai iSlieka intensyvis ilgesnj laika (15 pav.).

Vykdymo grupés procesai uZztikrina, kad bity atliktos projekto plane nurodytos uzduotys
taip, kaip nurodyta projekto specifikacijose.

Pagrindinés vykdymo grupés veiklos yra:
e koordinuoti zmoniy ir kitus iSteklius: surinkti projekto vykdymo komanda, jvertinti jos
galimybes, paskirstyti uzduotis, skirti reikiamas priemones ir kitus isteklius,
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perskirstyti uzduotis atsizvelgiant j tikruosius jgiidzius, patirt] ir skirtus iSteklius,
uztikrinti sgsajas tarp projekto veikly pagal projekto vadybos plana,

uztikrinti komunikacijg tarp suinteresuotyjy Saliy, ir

esant poreikiui perskirstyti biudzeta (didzioji jo dalis valdoma bitent Sios grupés
procesy).

Projekto vykdymo metu jvairtis pokyciai gali priversti keisti veikly plana, i§ naujo jvertinti
rizikas ir pan., dél ko gali biti grjztama prie planavimo grupés procesy.

Stebésenos ir priezZiliiros grupés procesai dél savo prigimties vykdomi visg projekto
gyvavimo laikotarpj lygiagreciai su kitais procesais, kuriy intensyvumas kinta gyvavimo ciklo
metu (15 pav.).

y
Intensy-
vumas Vykdymas

. Stebésena ir prieziiira
Planavimas

15 pav. Projekty vadybos procesy intensyvumas projekto
vykdymo metu

Pagrindinés stebésenos ir priezitros veiklos yra:
e matuoti projekto rodikliy reikSmes,
jsitikinti, kad laiku spéjama atlikti visas numatytas veiklas,
numatyti galimas problemas ir rekomenduoti prevencijos priemones,
isitikinti, kad veikly sagnaudos nevirsija joms skirto biudzeto,
jvertinti rezultaty kokybe, t.y., jy atitikima specifikacijoms ir realiems poreikiams,
stebéti pokycius, reaguoti ] nukrypimus nuo plano, sgmatos ar kokybes,
imtis veiksmy grjzti prie projekto plano,
perplanuoti (planai nebiina nekintami), ir
apibendrinti problemy sprendimo patirtj bei reagavimo strategija.

Stebésenos ir priezitiros grupés procesai svarbis tuo, kad jy déka periodiskai vertinama ir
analizuojama projekto eiga. Taip anksti pastebimi nukrypimai nuo projekto plano ir
nustatomas keitimy poreikis, identifikuojamos probleminés projekto sritys, jvertinamas
efektyvumas.
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Sudétinguose projektuose stebésenos ir prieziiiros procesai koordinuoja ir sgsajg tarp projekto
faziy.

Stebésenos ir prieziliros grupés procesai gali biiti vykdomi reguliariai arba numatomi
papildomai, ypa¢ jei to reikalauja projekto situacija. Stebésenos rezultatas gali buti
rekomendacija keisti projekto plana.

Pabaigimo grupés procesai skirti baigti visoms veikloms visose projekty vadybos procesy
grupése. Taip formaliai baigiamas projektas ar jo fazé. Pasibaigus Siems procesams laikoma,
kad jvykdyti visi numatyti projekto jsipareigojimai. Pabaigimo grupés procesai §iuo atveju
uztikrina formalias nutraukimo procediiras, jei reikia, projekto veikly perdavima.

Gali biuti, kad sprendimg tenka priimti anks¢iau, negu numatyta — projekta nutraukti,
sustabdyti, jo apskritai atsisakyti ar kitaip reaguoti j susidariusig kritiska situacija.

Pagrindinés pabaigimo veiklos yra:
e gauti formaly uzsakovo ar naudotojo patvirtinimg, kad projekta ar faze galima laikyti
baigta,
o atlikti galuting perzitirg pasibaigus projektui,
jvertinti atliktus keitimus ir jy poveik],
1§gryninti ir dokumentuoti projekto patirtj,
i§saugoti projekto informacija,
jvertinti projekto komandos darbg ir perduoti nebereikalingus isteklius,
pasitlyti reikiamus pakeitimus optimizuojant organizacijos projekty vadybag.

Projekto vadybos procesai sukuria iSvestis, kurios juos susieja tarpusavyje — proceso iSvestj
naudoja kiti procesai arba ji yra projekto, paprojekc¢io ar fazés rezultatas. Lentelése Zemiau
parodyta, kokios iSvestys sieja projekty vadybos procesy grupes tarpusavyje ir su iSoriniais
subjektais.

3 lentelé. Projekty vadybos procesy grupiy tarpusavio s3saja

Procesy Perduodamos i§vestys
grupeés Inicijavimas | Planavimas Vykdymas Pabaigimas | Stebésena ir
prieZiiira
Inici- Projekto Istekliy poreikio
javimas aprasas. planas
Suinteresuotyjy
Saliy registras.
Planavimas | Pirkimo Projekto Projekto Projekto
dokumentai vadybos planas. | vadybos vadybos
Igyvendinimo planas planas
vadybos
sprendimai ir
Kriterijai.
Vykdymas Istekliy Rezultatai.
poreikio planas Pakeitimy
poreikis.
Veiklos
rodikliai.
Pirkimy
konkursy
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rezultatai.

Pabaigimas
Stebésena Patvirtinti
ir priezilira pakeitimai.

Kokybés ir

veiklos

kontrolés

iSvados.

4 lentelé. Projekty vadybos procesy grupiy sgsaja su projekto

iSore
Procesy ISvestys Gaunama informacija
grupés ISvestis Adresatas Informacija Saltinis
Inici- Projekto aprasas. Projekto
javimas Sutartys. uzsakovas
Organizacijos iStekliai ir | Organizacija
aplinka
Planavimas | Organizacijos Organizacija | Organizacijos iStekliai ir | Organizacija
iStekliai ir aplinka aplinka
Projekto dokumentai | Visi Reikalavimai Uzsakovas
Vykdymas | Projekto dokumentai | Visi Organizacijos iStekliai ir | Organizacija
aplinka
Pirkimo sutartys Tiekéjai Pasitlymai Tiekéjai
Pabaigimas | Galutinis rezultatas Projekto Organizacijos itekliai ir | Organizacija
uzsakovas aplinka
Stebésena Organizacijos itekliai ir | Organizacija

ir prieziiira

aplinka

Vykdant projekta visada sukaupiama ne tik jvairiy duomeny, bet ir iSvestinés informacijos.
Sia informacija tarpusavyje kei¢iasi projekto komandos nariai ir suinteresuotyjy $aliy atstovai,
ji perduodama jvairiais formatais ir pavidalais, analizuojama, apibendrinama, naudojama
priimant sprendimus.

Duomenys — savaime neutraliis faktai — paver¢iami naudinga informacija jvairiais budais:
interpretuojant, apibendrinant, ekstrapoliuojant, darant dedukcinio pobudzio iSvadas ar kitu
biudu analizuojant. Projekto vykdymo metu daugiausia informacijos sukuria stebésenos ir
Kad nebiity painiojamos duomeny ir informacijos sgvokos,

prieziliros grupés procesai.
projekty vadyboje naudojami trys pagrindiniai terminai:

informacija ir veiklos ataskaitos.

veiklos duomenys, veiklos

Veiklos duomenys (angl. work performance data) — stebésenos

ar matavimy jraSai, kurie daznai yra

kiekybinio pobtdzio,

pavyzdziui, atlikty darby procentas, klaidy skaicius, atsako j
uzklausg greitis, veikly pradzios ir pabaigos datos, pakeitimy
skaiCius, sagnaudos ir pan.
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Veiklos informacija — iSvestiniai duomenys, gauti iSanalizavus,
apibendrinus, apjungus pradinius duomenis, pavyzdziui,
rezultaty biisenos aprasai, riziky aprasai, jvairios prognozes.

Veiklos ataskaitos — dokumentai, kuriuose pateikta veiklos
informacija, aprasanti problemas ar skirta naudoti sprendimams
priimti. Tai jvairlis pagrindimai, rekomendacijos, pakeitimy
aprasai, suvestings.

Veikly skaidinys (angl. work breakdown structure) — tai
hierarchiskai sutvarkytas (medzio pavidalo) visy projekto veikly
sgraSas. AukStesniuose jo lygmenyse iSdéstytos bendresnés
projekto veiklos, kurios zZemesniuose lygmenyse iSskaidytos |
jas sudarancias konkretesnes veiklas.

PMBOK savade (A Guide..., 2013, 5 lentel¢) apraSyti 47 projekty vadybos procesai,
sugrupuoti j 10 projekty vadybos profesiniy Ziniy sri¢iy (angl. knowledge area, KA).

Kiekviena KA —

tai aibé sgvoky, terminy ir veikly, susijusiu su konkre¢iu dalykinés srities

veiklos aspektu, kuri sudaro biitinyjy to aspekto profesiniy ziniy visuma. Nors i§ principo gali
biiti apibréZta daug jvairiy specifiniy KA, be kuriy negali apsieiti konkretiis projektai, Zemiau
1Svardytos KA yra bendros, gerai iSplétotos ir naudojamos vykdant daugumg projekty. Jos i§
esmes atitinka 1 skyriuje nurodytas projekty vadybos funkcines sritis:

visumos vadyba (angl. integration management);
aprépties vadyba (angl. scope management);
laiko vadyba (angl. time/schedule management);
iSlaidy vadyba (angl. cost/budget management);

komandos vadyba (angl. human resource (personell, team) management);
bendravimo vadyba (angl. communications management);

rizikos vadyba (angl. risk management);

pirkimy vadyba (angl. procurement management) ir

1
2
3
4,
5. kokybés vadyba (angl. quality management);
6
7
8
9.
1

0. suinteresuotyjy Saliy vadyba (angl. stakeholder management).

Toliau knygoje pateiksime trumpg informacijg apie kiekvieng projekty vadybos profesiniy
Ziniy srit], jos s3sajas su penkiomis vadybos procesy grupémis, jvestis, iSvestis, taikomus

darbo metodus ir priemones.

5 lentelé. Projekty vadybos procesai

Procesu grupés

Vadyba Inicija- Planavimas Vykdymas | Stebésena ir Pabai-
vimas prieZzitira gimas
1. Visumos Parengti Parengti Valdyti Stebéti ir priziiiréti Pabaigti
projekto projekto plang projekto projekto uzduotis projekta
aprasa uzduotis Sistemiskai (fazg)
kontroliuoti
pakeitimus
2. Aprépties Planuoti Patvirtinti apréptj
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aprepties vadyba

Surinkti
reikalavimus

Nustatyti aprépt]

Sukurti veikly
skaidinj

Kontroliuoti aprept]

3. Laiko

Planuoti laiko
vadyba
Apibrézti
veiklas

Sudaryti veikly
sekas

Ivertinti
veikloms
reikalingus
iSteklius
vertinti
veikloms
reikalingg laika

Sudaryti
projekto grafikg

Kontroliuoti projekto
grafika

4. Tlaidy

Planuoti islaidy
vadyba

Ivertinti
sanaudas

Suformuoti
biudzety

Kontroliuoti
sanaudas

5. Kokybés

Planuoti
kokybés vadyba

Uztikrinti
kokybe

Kontroliuoti kokybe

6. Zmoniy
iStekliy

Planuoti zmoniy
iStekliy vadyba

Suformuoti
projekto
komanda

Pletoti
projekto
komanda

Valdyti
projekto
komanda

7. Bendravimo

Planuoti
bendravimo
vadyba

Valdyti
bendravimag

Kontroliuoti
bendravimag

8. Rizikos

Planuoti rizikos
vadyba

Identifikuoti

Kontroliuoti rizikas
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rizikas

Atlikti kokybine
riziky analize
Atlikti
kiekybing riziky
analizg

Planuoti atsakg |
rizikas

9. Pirkimy Planuoti pirkimy | Vykdyti Kontroliuoti Pabaigti
vadyba pirkimus pirkimus pirkimus
10. Suinteresuo- | Identifikuoti | Planuoti SS Valdyti SS | Prizitréti SS
tuju Saliy SS vadyba itraukima itraukima

Kiekvieng procesa patogu pristatyti aprasant jo jvestis, rezultatus ir pagrindinius taikomus
metodus, jrankius, bei priemones. Proceso jvestis (angl. input) — tai duomenys, metodikos,
dokumentai ar kita informacija, kuri bitina procesui pradéti ir sékmingai vykdyti. Proceso
rezultatas (angl. output) — tai procesui jvykus sukurta informacija, kuri perduodama kitiems
procesams, projekto iSorei, ar iSsaugoma kaip projekto galutinis rezultatas ar jo dalis.

Projekty vadyboje naudojami jvairiis dokumentai:

projekto aprasas,

projekto planas,

projekto pagrindimo dokumentai
prielaidos ir rezultatai),

projekto komandos dokumentai (paskyrimai, sutartys, kvalifikacijg pagrindziantys
dokumentai),

projekto veikly skaidinio ir gyvavimo ciklo dokumentai,

kokybés vadybos dokumentai (kokybés metrikos, patikros sarasai ir kokybés
uztikrinimo priemoniy aprasai),

reikalavimy dokumentai (reikalavimy sgrasai, sgsajy matricos ir kt.),

pirkimy dokumentai (pirkimy salygos, techninés uZzduotys, pasitlymai, pasiilymy
vertinimo dokumentai),

pakeitimy ir problemy registravimo dokumentai (zurnalai),

riziky aprasai, ir

suinteresuotyjy Saliy registras.

(galimybiy studija, sanaudy-naudos analizés

Net ir mazuose projektuose privalo biiti maziausiai projekto aprasas ir projekto planas,
kuriuose aukstu lygmeniu apraSomi auksciau iSvardyti aspektai.
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5. PROJEKTU VADYBOJE NAUDOJAMI METODAI

Laikydami priemones tikslu, Zzmonés nusivilia savimi ir kitais,
todeél is visos jy veiklos nieko neiSeina arba iseina priesingai,
negu jie siekia.

J. V. Geté

Verta aptarti keletg bendryjy metody, kurie taikomi jvairiuose projekty vadybos procesuose
siekiant priimti geresnius sprendimus.

5.1 Komunikacijos ir idéjy apibendrinimo metodai

Kolektyvinis naujy idéjy svarstymas (angl. brainstorming) — grupés kiirybos metodas, kai
laisvai i§sakomos mintys, kaip biity galima spresti problemg. Siekiant paskatinti grupe sitlyti
ir plétoti idéjas, pasitilymai sesijos metu nekritikuojami ir nevertinami, nereikalaujama, kad
biity pademonstruotas jy jgyvendinamumas ar pateiktas loginis pagrindimas. Sj metoda 1953
metais savo knygoje Applied Imagination (,,Taikomoji vaizduoté®) iSpopuliarino reklamos
vadybininkas A. Ozbornas (Alex F. Osborn), kuris jvardijo esminius metodo bruoZzus.

1. Tuo metu, kai iSsakomos 1id¢jos, jos nekritikuojamos ir nevertinamos. Taip
neuzkertamas kelias radikalioms, i§ pirmo Zvilgsnio nepriimtinoms ar net kvailoms
idéjoms. Uzuot kritikave, dalyviai skatinami palaikyti ir plétoti kity i§sakytas mintis.

2. leskoma naujy, netikéty pozitrio tasky, todél sesijose gali dalyvauti ir srities gerai
neiSmanantys ar apskritai atsitiktiniai Zmonés.

3. Siekiama generuoti kuo daugiau idéjy, darant prielaida, kad kiekybé perauga j kokybe.
Be to, ieSkoma naujy asociacijy, kuriy déka atsiranda dar daugiau naujy idéjy — jy
visuma turéty biiti kur kas daugiau, negu paprasta suma.

4. Viena sesija turéty biti skirta vienam klausimui.

Kolektyvinis svarstymas maZina atskirtj, suartina grupés narius ir stimuliuoja kiirybinj
mastyma3.

Pries pradedant svarstymo sesijg dalyviams paaiskinama problema ir taisyklés, kuriy reikia
laikytis. Sesija moderuojantis dalyvis turi skatinti i§sakyti kuo daugiau pasitlymy, jei reikia,
pats rodydamas pavyzdj ar net provokuodamas. Visos i$sakytos id€jos uzrasomos, dalyviai, jy
iSklausg, uzsiraSo jiems kilusias asociacijas.

Pasibaigus svarstymo sesijai uz suformuluotas idéjas gali biti balsuojama, nustatomi
prioritetai ir pan., taip parenkant perspektyviausias idéjas tolesniems svarstymams. Kai reikia
pasirinkti vieng i§ galimy alternatyvy, gali biti taikomi jvairiis sprendimo priémimo biidai.

e Sprendimas vieningas sutarimu, paprastai pasiekiamas etapais.

e Daugumos sprendimas, pasirenkant alternatyva, kurig palaiko paprasta arba apibrézta

,,didzioji* dauguma grupés nariy.

¢ Vieno asmens sprendimas.

Perspektyviausios id¢jos gali buti plétojamos ir tobulinamos kitose svarstymo sesijose.

»Minc¢iy schema* (angl. mind map) — dar vienas kiirybinio magstymo jrankis. Individualiy
svarstymy metu iSkeltos idéjos vaizduojamos grafiskai, jas apibendrinant ir iSrySkinant
skirtumus. Gautos schemos naudojamos tolesnei analizei ir idéjoms generuoti. Neretai gautos
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schemos vadinamos ,min¢iy zemélapiais® (angliSko Zzodzio map jprasta reikSmé yra
»zemélapis®, bet Siuo atveju jis reiSkia tiesiog atvaizda). Nors apskritai su geografiniais
zemeélapiais tokios loginés schemos neturi nieko bendro, kai kuriais atvejais zemélapis gali
biiti jose panaudotas kaip siejantis pagrindas.

Minc¢iy schema i§ esmés yra koncepcinis modelis, kuriame sgvokos klasifikuojamos,
grupuojamos ir susiejamos jvairias jvardytais rySiais. Skirtingai nuo duomeny bazéms kurti
naudojamy semantiniy modeliy, min¢iy schemos néra taip grieztai formalizuotos. Jose
sgvokoms paprastai néra priskiriami atributai, o rySiy gali biiti kur kas daugiau, negu bitina
minimaliai apraSyti sgsajoms. Naudojami kryptiniai rySiai. Siekiant padidinti vizualing raiSka
schemos elementai jvairiai spalvinami ir jvairiai Zymimi.

universitetai doktorantiira tyrimai matavimai

ww \ﬂamos
kolegijos MOKSLAS

Studijos TECHNOLOGIJA
/ V multimedija

UGDYMAS |« KARTOGRAFIJA
X dizainas
ikimokyklinis
VISUOMENINE MENAS
VEIKLA ¢
gamyba |« Wcionavimas
leidyba valdymas informavimas personalijos

16 pav. Minciy schemos pavyzdys (kartografijos aspektai)

Minciy schemoje daznai buina pagrindiné sagvoka, paprastai vaizduojama centre. Aplink ja
18déstomi elementai, vaizduojantys susijusias id€jas, o pagrindiniai rySiai iSsiSakoja. Taip
diagrama jgauna radialing struktiira.

Keletas patarimy, kaip sudaryti gera minciy schema (pagal Buzan, 1974).

Pradékite nuo centro, ten pazymédami svarbiausig sagvoka.

Naudokite bent tris skirtingas spalvas, simbolius, kodus, paveikslélius.

UzraSykite reikSminius ZodZius.

Sujunkite sgvokas linijomis. Linijos nuo centro link pakras¢iy plongja ir jy daugéja.
ISskirkite svarbiausius elementus ir naudokite asociacijas.

Suformuokite savo stiliy, iSlaikykite diagramga aiskia.

SouhkwdE

Koncepcinis modelis — tai diagrama, aprasanti srities esybes, jy atributus ir rySius. Detaliis
koncepciniai modeliai yra formalis ir gali biiti naudojami sudarant duomeny bazes. Bendresni
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koncepciniai modeliai, padedantys suvokti ir pristatyti informacijos struktiira, primena minciy
schemas, tik yra labiau standartizuoti.

Bendrumo diagrama (angl. affinity diagram) — tai technika, kurios déka aibé idéjy, jzvalgy,
laisvos formos respondenty atsakymy ar kitokiy kokybiniy komponenty suskirstoma j grupes
pagal jy bendras savybes tolesnei perzitirai (Affinity diagram..., 2015). Sudarant bendrumo
diagramas reikia laikytis taisyklingo klasifikavimo taisykliy, taciau tokioms diagramoms
keliami loginiai reikalavimai néra tokie griezti, kokie taikomi mokslinéms klasifikacijoms.

Norint, kad diagrama buty tikrai naudinga, ja sudarant turéty isitraukti ir 1 duomenis
pakankamai jsigilinti visos suinteresuotos Salys.

Bendrumo diagrama sudaroma tokia tvarka:

1. Apibréziama diagramos paskirtis. Atitinkamas projekto aspektas ar komponentas
jvardijamas ir tampa centrine diagramos dalimi.

Numatoma pradiné loginé skirstymo schema.

Turimos id€jos surasomos ir analizuojamos, ieSkant sgsajy.

Id¢jos grupuojamos pagal sasajas, kol visos logiskai suskirstomos j grupes.
Informacija analizuojama ir naudojama.

SARE A

KOMPETENCIJU ORGANIZACINIS BLOGAS
TRUKUMAS INERTISKUMAS PLANAVIMAS
Vadovai nejsitrauke j Nepasitikejimas Per daug projekty
kokybés vadyba kokybés vadyba vienu metu

Nerealiis planai

Konkurencija vietoje
bendradarbiavimo

Sprendziami iki galo
nesuprasti uzdaviniai

Nevykdomi Pasipriesinimas Trumpa planavimo
mokymai pokyciams perspektyva
Sukaupti duomenys Menkai jtraukiami Ignoruojami

nepanaudojami

darbuotojai

naudotojy poreikiai

Truksta kiirybisko
poziurio

Nesékmiy baimé

Produktas kuriamas
neapibrézus proceso

17 pav. Bendrumo diagramos pavyzdys (kokybés vadybos
problemos)

Bendrumo diagramos gali buiti medzio pavidalo, jei jos perteikia klasiy hierarchija. :
Priezas¢iy-pasekmiy diagramos (angl. cause-and-effect diagram, fishbone diagram) padeda

atskleisti priezasCiy ir pasekmés ry$ius analizuojant sudétingas situacijas. Jos naudojamos, kai
norima jvertinti poveikj ar ieSkoma jvykio ar problemos priezas¢iy, daznai — siekiant
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uztikrinti kokybe.. Metoda 1968 metais pasiiiles K. ISikava (Kaoru Ishikawa) iSskyré
priezasciy, kurios gali sukelti neapibréztumus, grupes:
e zmongs (visi dalyvaujantys procesuose asmenys, ju fiziné ar intelektiné veikla),
metodai (kaip vykdomas procesas),
masinos (techning ir programing jranga),
medziagos, naudojamos produktui pagaminti,
rodikliai (proceso duomenys, i$ kuriy sprendziama apie jo kokybe) ir
e aplinka (fizinés ir kultarinés sglygos, kuriomis vyksta procesas).

Trumpesni ar ilgesni panaSiy grupiy sarasai naudojami ir Siuolaikinéje projekty vadyboje.
Diagramoje visi aspektai susiejami ir, jei galima, iSskaidomi detaliau, nurodant pirmines ir jas
sudarancias (antrines) priezastis. Taip diagrama tampa panasi j zuvies skeleta, i§ kurio kilo jos
angliSkas pavadinimas.

PRIEZASTYS PASEKME
ZMONES METODAI JRANGA
T» Triiksta neprizitirima
ruksta

instrukeijy N\

daznai genda

1gudziy

Darbo
neefek-
tyvumas

Per mazai

i konkurencija
nekokybiskos fiktyvas

stresas

MEDZIAGOS RODIKLIAI APLINKA

18 pav. PriezasCiy-pasekmiy  diagramos  pavyzdys
(neefektyvumo priezastys)

Toliau plétojant bendrumo ar prieZasCiy-pasekmiy diagramose pateikta informacijg galima
sudaryti jvairias Kitokias sasajuy diagramas.

SarySiu matricos gali buti jvairaus pavidalo, bet paprastai tai yra dvimatés lentelés, kuriose
nurodomos s3sajos tarp dviejy parametry reikSmiy.

Sarysiy matricos padeda nustatyti prioritetus, aptikti konfliktus ar trikumus, susieti skirtingus
projekto aspektus, planuoti ir uztikrinti kokybe.

Sprendimy matricos ir medziai naudojami daugiakriteriniy sprendimy analizéje (angl.
multicriteria decision analysis) — pavyzdziui, nustatant vertinimo kriterijus, rizikas (matrica
susieja riziky tikimybes ir poveikio lapsnj), neapibréztuma, vertés potencialg ir pan (Multi-
criteria analysis..., 2009).
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Informacija renkama pokalbiy, susitikimy metu. Kai reikia greitai suzinoti didelés grupés
nuomone riipimu klausimu, galima pasinaudoti apklausos anketomis. Ankety klausimai turi
biiti tokie, kad biity imanoma atlikti atsakymy kiekybine, pageidautina, statisting, analizg.

Tiksliné grupé | Mokiniai Studentai Visuomené
Savybé
Vaizdumas Labai svarbu Mazai svarbu Svarbu
Informacijos i§samumas Svarbu Svarbu Vidutiniskai svarbu
Informacijos tikslumas Nesvarbu Labai svarbu Vidutiniskai svarbu
Informacijos patikimumas | Mazai svarbu Labai svarbu Svarbu
Kaina Mazai svarbu Vidutini$kai svarbu | Labai svarbu

19 pav. Sarysiy matricos pavyzdys (naudotojy reikalavimai
zemelapiui)

5.2 SSGG analizé

Stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizé (SSGG, angl.: Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats; SWOT) yra metodas, daznai taikomas vertinant projekto rizikas.

Metodas pirma kartg apraSytas 1969 m. kaip strateginio valdymo metodas. Jis labai pravercia,
kai reikia jvertinti sudétingg strateging situacijg turint tam labai ribotg laikg. Metodas
pagristas didziausia jtaka turin€iy veiksniy iSankstiniu vertinimu. Tai stiprybés ir silpnybés,
kurios analizuojamos kaip vidiniai veiksniai, bei iSorinés galimybés ir grésmés. Metodas
veikia kaip filtras, atrenkant tikrai svarbig informacija apie vidinius projekto aspektus ir
1Soring situacijg.

Situacijos analize

/\

<& >

Vidiné analizé ISoriné analizé

o~ /\

Stiprybés Silpnybés Galimybeés Grésmes

= ==

SSGG profilis

20 pav. SSGG analizés schema

Stiprybé — projekto komandos ar organizacijos savybeé,
konkrecios veiklos kontekste suteikianti jai pranaSumg pries
kitas panasiy tiksly siekiancias komandas ar organizacijas.
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Stiprybiy pavyzdziai yra komandos patirtis, motyvacija, geras
tarpusavio supratimas.

Silpnybé — projekto komandos ar organizacijos savybe,
trukdanti pasiekti veiklos tikslus, mazinanti konkurencinguma.
Tai, pavyzdziui, kompetencijy konkrecioje srityje trilkumas,
bendravimg apsunkinantys kalbos ir kultiiriniai skirtumai
komandoje, bloga kokybés vadyba.

SSGG vidiné analizé gali buti atliekama skirtingais teminiais aspektais: teisiniu,
organizaciniu, socialiniu-ekonominiu, geografiniu, ekologiniu, finansiniu, informaciniu,
komunikaciniu ir pan.

Galimybé — nuo projekto komandos nepriklausanti iSorines
aplinkos savybé ar jvykis, kuriais galima pasinaudoti siekiant
naudos projektui. Pavyzdziui, ziniasklaidos démesys projektui
gali biiti galimybé suformuoti palankig visuomenés nuomong ir
i§plést projekto rezultaty naudotojy rata.

Grésmé — nuo projekto komandos nepriklausanti iSorinés
aplinkos savybé¢ ar jvykis, kuris gali sukelti problemy projektui.
Pavyzdziui, bankrutavus projekto prekiy tiekéjui veéluoty ir
pabrangty jy jsigijimas. Gerai zinomos grésmeés yra taip
vadinamos nenugalimos jégos (pranc. force majeure) — stichiné
nelaimé, karas, teiséti ar neteiséti valstybés valdymo
institucijy veiksmai ir pan.

ISorinés aplinkos galimybés ir grésmés daznai vertinamos tokiais aspektais: politiniu,
ekonominiu, socialiniu ir technologiniu (PEST analizé). Apskritai, galimybé yra tikimybé
pasinaudoti iSoriniy veiksniy pokyciais siekiant projekto s¢kmés. Pagal skirtingy veiksniy,
tokiy kaip naudotojai, konkurentai, rinkos tendencijos, partneriai, naujos technologijos,
socialiné, ekonominé, politine-teisiné aplinka ir pan., poky¢iai, teigiamy pokyciy galimybes
kuriami optimistiniai iSorés aplinkos raidos scenarijai, o pagal neigiamy poky¢iy grésmes —
pesimistiniai.

ApraSius pagrindines stiprybes, silpnybes, galimybes ir grésmes, seka strateginiy sprendimy
kiirimo etapas. Jame poromis gretinamos skirtingos stiprybés ir silpnybés su galimybémis ir
grésmémis. Sitilomi sprendimai turéty duoti atsakymus j tokius klausimus:

kaip panaudoti stiprybes galimybéms jgyvendinti;

kaip iStaisyti silpnybes pasinaudojant galimybémis;

kaip panaudoti stiprybes grésméms jveikti;

kokias silpnybes reikia pasalinti, kad apsisaugotume nuo grésmiy.

SSGG metodo taikymo s¢kmé priklauso nuo to, kaip ir i§ kokiy Saltiniy renkama informacija
apie veiksnius. Siekiant i§vengti subjektyvumo (vienos nuomonés) bitini interviu su visomis
suinteresuotomis Salimis (uzsakovai, naudotojai ir pan.).
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Reikia pastebéti, kad taikant SSGG metoda, kyla pavojus per daug supaprastinti situacija,
klasifikuojant visus jtakojanCius veiksnius ] Sias keturias kategorijas. Pavyzdziui,
technologiné inovacija gali tapti ir grésme, ir galimybe, tam tikra organizacijos kultiira vienais
atvejais yra stiprybé, kitais — silpnybe¢, ir pan. Todél svarbiausia ne suklasifikuoti, o atpazinti
minétus keturis veiksnius ir atsizvelgti j juos rengiant atitinkama strategija.

5.3 Projekto stebésenos priemonés

Projekty vadyboje daznai naudojamos ir kitos diagramos, vaizdziai perteikiancios sarySius
tarp projekto aspekty (Seven New Management and Planning Tools, 2016)

Projekto progreso diagramos

Projekto progresui stebéti naudojamos diagramos, rodancios, kiek liko laiko ir darby iki
projekto pabaigos (angl. burn down chart, pagal Wenzel, 2010). Neatlikto darbo apimtis
dienomis paprastai rodoma vertikaliojoje aSyje, o laikas — horizontaliojoje (21 pav.). Kaip
matome, reali likusio darbo apimtis neatitinka ir neturi atitikti ,,idealiy* prognoziy, taciau
tinkamai vykdant projekto plang neatlikty darby nebeliks tada, kai tai ir buvo numatyta.
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21 pav. Likusiy darby diagramos pavyzdys

Tokios diagramos bet kuriuo metu leidzia prognozuoti, kada projektas galéty biiti pabaigtas.
Jos gali buti sudarytos bet kokiam projektui, kurio apréptj ir progresa jmanoma kiekybiSkai
jvertinti. Progreso informacija gali biiti pateikiama ir kitaip, pavyzdziui, rodant, kokia dalis
projekto jau yra jgyvendinta lyginant su numatyta apréptimi (angl. burn up chart, 22 pav.).
Atkreipkite démesj, kad projekto metu numatytoji apréptis gali biiti koreguojama — pavyzdyje
Ji kelis kartus buvo padidinta, o véliau vél sumazinta.
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22 pav. Progreso diagramos pavyzdys

Dokumenty registras

Projekto metu sukuriami jvairlis dokumentai, kuriuose saugoma apibendrinanti informacija,
sukaupta projekto metu. Svarbu i§ anksto numatyti, kada ir kokie dokumentai bus sukurti ir
kaip jie tarpusavyje susij¢. Projekto pradzioje turi buiti susitarta dél dokumenty versijy
numeravimo ir bendro darbo su jais tvarkos.

ApraSant projekto dokumentus nurodoma:
o dokumenty klasifikacija ir tipai (pavyzdziui, laikinas ar nuolatinis; vidinis ar iSorinis),
e bendri dokumenty atributai (identifikatorius, pavadinimas, projekto ir dokumento
bendroji informacija, data, biisena, versijos numeris ir kt.);
e dokumenty Sablonai;
e dokumenty saugojimo vieta ir bendros prieigos biidai.

Dokumenty Sablonuose turi biiti numatyta, kokia, kur ir kaip bus pateikta bendroji
informacija. Derinimo metu dokumentuose daznai biina pakeitimy ir derinimo lentelés,
kuriose nurodoma:

e pakeitimo ar derinimo data,

o atlikto veiksmo aprasas,

e nuoroda j pakeistg dalj,

e kita susijusi informacija.

Formaliai tvirtinamuose dokumentuose turi biiti numatyta tvirtinimo zymos vieta ir forma.
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Strategijos aprasas
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23 pav. Projekto dokumenty sgsajy schemos pavyzdys

vt —

(registravimas, pakeitimy istorijos sekimas, versijy kontrol¢) ir galutinj projekto dokumenty

apraSo parengima bei dokumenty archyvavima.

Projekto dokumenty registre paprastai lentelés pavidalu pateikiama informacija:

e dokumento unikalus numeris,
e dokumento tipas,

e Versijos numeris,
[}

blusena (pavyzdziui, rengiamas, redaguojamas, derinamas, baigtas, patvirtintas,

archyvinis),

e dokumenty saugojimo vieta ar nuoroda.

atsakingas uz parengimg asmuo (savininkas),

Dokumenty registro informacija atnaujinama kiekvieng karta pasikeitus dokumento biisenai
arba visiems dokumentams i§ karto i§ anksto numatytais intervalais, kurie paprastai sutampa

su projekto kontrolés taskais.

Technologiné schema

Technologiné projekto schema apraso reikiama jrangg projekto veikloms atlikti. Kaip
pagrindas technologinei schemai parengti naudojamas projekto veikly skaidinys ir gyvavimo
ciklo modelis. Technologingje schemoje galim naudoti skirtingo detalumo veiklas,
apibendrinant tas, kurios naudoja tg pacig technologijg. Veiklos susiejamos atitinkamais

duomeny srautais.
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Technologingje schemoje su kiekviena veikla siejama
a) techniné jranga (kompiuteris, serveris, periferiniai jrenginiai), nurodant jos esminius
parametrus ir skaiciy;
b) programiné jranga. Nurodomas pavadinimas, licencijos tipas, licencijy skaicius.
¢) komunikacijy jranga ir protokolai (Internetas, FTP, elektroninis pastas ir kt.).

Duomeny srautui tarp veikly nurodoma:
a) duomeny tipas ir jy perdavimo formatas (pavyzdZiui, duomeny baz¢ .mdb formatu;
dokumentas .docx arba XML formatu);
b) jei reikia, konvertavimo budas (pavyzdzZiui, Excel lentelés importavimas j ArcGIS
arba jkélimas ] Word dokumentg). Tai ypac svarbu siekiant uztikrinti suderinamumag
tarp jvairiy projekto rezultaty. Prie§ aprobuojant schemg bitina jsitikinti, kad
duomenys gali biti konvertuoti j reikiamus formatus neprarandant informacijos.

Sutartis Statistiniai duomenys Kartografinis
Documentas .docx Lentelés .xIsx pagrindas
\ Importavimas, susiejimas Konvertavimas
Ataskaitos parengimas Zemélapio sudarymas
IBM PC/Windows (1) IBM PC/Windows, 2GB RAM (1)
MS Word, MS Excel ArcGIS 9.3 edukaciné licencija (1)
] /\
Konvertavimas Duomeny bazé .mdb Eksportavimas
Ataskaita .doc Zemélapio vaizdas

IraSymas i laikmenas

IBM PC/Windows (1)
IraSantis DVD jrenginys
DVD +R 4,7 GB (15)

v

Produktas

24 pav. Technologinés schemos pavyzdys (zemélapio
sudarymas)

I schemg turi biti jtrauktos ir administravimo veiklos. Technologiné schema reikalinga ir
norint jvertinti projekto iStekliy poreikj bei uZztikrinti, kad visuose etapuose buty naudojama
tarpusavyje suderinama legali jranga.
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6. PROJEKTO VISUMOS VADYBA

Nieko néra nejmanomo zZmogui, kuris neturi to daryti pats.

Liaudies iSmintis

Projekto visumos vadyba — tai procesai ir veiklos, kuriy déka uztikrinamas projekto
vientisumas, koordinuojami, derinami ir sujungiami visy projekto vadybos sri¢iy procesai. Be
to, visi kiti projekto vadybos procesai cCia identifikuojami, apraSomi ir unifikuojami,
formuojama tinkama jy saveika. Priimami sprendimai dé¢l iStekliy paskirstymo, ieSkoma
geriausiy kompromisy dél konkuruojanciy tiksly ir galimy alternatyvy, tvarkomi pagrindiniai
projekto dokumentai. Visumos vadyba vienintel¢ apima visas penkias procesy grupes.
Projekto vadovas ir komanda nuolat vertina kiekvieng procesa, jo svarbg ir vieta projekto
kontekste.

Galima jvardyti Sesis salygiskai atskirus projekto visumos vadybos procesus, kuriuos
panagrinésime detaliau.

Parengti projekto aprasa.

Parengti projekto plana.

Valdyti projekto uzduotis.

Stebéti ir priziiiréti projekto uzduotis.

Sistemiskai kontroliuoti pakeitimus.

Pabaigti projekta (faze).

ook owdE

6.1 Procesas “Parengti projekto aprasa”

Sis procesas sukuria dokumenta, kuris formaliai jteisina projekta ir suteikia reikiamus
jgaliojimus jo vadovui. Aprasas yra pagrindas bendradarbiauti projekta uzsakanciai ir
vykdanciai organizacijoms. Jei uzsakovas iSorinis, projekto apraSas tampa sutarties salygy
dalimi. Pats savaime apraSas neapima $aliy jsipareigojimy ir negali biiti laikomas sutartimi ar
ja pakeisti. Organizacijos viduje projekto aprasas taip pat svarbus — tik jsitikinus, kad apraSas
dera su organizacijos strategija ir vykdoma veikla, apraSas patvirtinamas ir projektas formaliai
pradedamas. Projekto vadovas dazniausiai yra paskiriamas anksCiau ir dalyvauja rengiant
projekto aprasg — taip jis geriau supranta projekto reikalavimus ir gali efektyviau planuoti.

Projekta visada inicijuoja projekto atzvilgiu iSoriné organizacija — uzsakovas, programa,
imonés vadovybée ar kiti agentai, turintys jgaliojimus skirti projektui finansavimg ir reikiamus

iSteklius.

Projekto poreikj lemia iSorinis uzsakymas arba vidinis poreikis, kurj paprastai reikia jvertinti.
Tam atlickama aplinkos ir poreikiy analizé, galimybiy studija, vertinamos sagnaudos ir nauda.

[

Proceso jvestys

e Projekto santrauka (angl. statement of work, SOW) — aprasas, kuriame nurodyta,
kokius produktus, paslaugas ar kitus rezultatus sukurs projektas. Vidiniy projekty
santraukas parengia inicijuojantis asmuo, remdamasis veiklos poreikiu ir
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reikalavimais produktui ar paslaugai. ISoriniy projekty santraukas pateikia uzsakovas
kaip konkurso salygy ir (arba) sutarties dalj. Projekto santrauka apima projekto
poreikio pagrindimg, rezultato pagrindines charakteristikas ir strateginj plana,
atitinkantj organizacijos vizijg ir strateginius tikslus.

e Verslo/veiklos planas (angl. business case) — tai dokumentas, kuriame pateikta
informacija, susijusi su investicijy poreikiu, paprastai — sgnaudy ir naudos analizés
informacija. Remdamasis $ia informacija uzsakovas sutinka su projekto veiklos
apréptimi ir apribojimais. Veiklos planas gali biiti paremtas vienu ar keliais
poreikiais:

o poreikis sukurti rinkai reikalingg produkta ar paslaugg, arba pagerinti jau
egzistuojant] produkta;
o organizacijos poreikis, pavyzdziui diegiant kokybés vadybos sistema pakeisti
duomeny tvarkymo procesg  efektyvesnj;
o uzsakovo poreikis, iSreikStas uZsakymu, pavyzdziui, Nacionalinés Zemeés
tarnybos uzsakomi georeferencinio pagrindo tvarkymo darbai;
o technologijos tobulinimas, pavyzdziui viesyjy paslaugy perkélimas j elektronine
erdve;
o teisés akty reikalavimai, pavyzdziui, erdviniy duomeny paslaugos, kuriamos
jgyvendinant ES INSPIRE direktyva;
o poveikio aplinkai mazinimas ar aplinkosauga, pavyzdziui, tarSos prevencijos
priemones diegimas;
o socialinis poreikis, pavyzdZziui, gyventojy sanitarinis Svietimas.
Kiekvieno tipo poreikis yra susijes su rizikomis, kurias reikia stebéti. Todél veiklos
planas néra nekintamas, ypac jei projektas sudétingas.

e Susitarimai, kurie apibrézia pradines projekto salygas. Susitarimai gali bati jvairtis —
nuo formaliy sutarciy iki ketinimy protokoly ar neformaliai iSreikSty susitarimy. Jei
projekto uzsakovas iSorinis, paprastai sudaromos sutartys.

e Organizacijos aplinkos veiksniali, kurie gali paveikti procesa, tokie kaip valstybés ar
pramonés standartai, reglamentai, rinkos salygos, organizacijos struktiira ir kulttra.

e Organizacijos procesy metodika, kuri apima standartizuoty procesy ir tvarky
aprasus, Sablonus, instrukcijas, ankstesniy projekty vertinimo informacijg ir kitg
informacija, kuria reikia vadovautis ir kuri gali padéti igyvendinti projekta.

[

Proceso rezultatai

Projekto aprasas, kur] patvirtina projekto uzsakovas, tokiu biidu sukurdamas formaly
pagrindg vykdyti projekta ir skirti jam reikiamus iSteklius. Aprasas apibendrina projekto
poreikio informacijg, prielaidas, apribojimus, kliento poreikius ir bendruosius reikalavimus.
Biidingos projekto apraSo dalys yra:

o projekto tikslo apraSas ir pagrindimas;
matuojami projekto tikslai ir s€kmes kriterijai (tiksly rodikliai);
auksto lygmens reikalavimai;
prielaidos ir apribojimai;
auksto lygmens projekto aprépties aprasas;
auksto lygmens riziky apraSas;

O O O O O
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projekto grafikas;

biudzetas;

suinteresuotyjy Saliy sarasas;

projekto aprobacijos reikalavimai;

nurodytas projekto vadovas ir jo jgaliojimai.

projekto uzsakovas, kuris leidzia vykdyti projekta pagal aprasa.

O O O O O O

6.2 Procesas “Parengti projekto plang”

Procesas sukuria antrgjj pagrindinj projekto vadybos dokumentg (pirmasis yra projekto
aprasas). Projekto planas yra viso projekto darby organizavimo pagrindas. Jis dazniausiai
jungia keletg suderinty daliniy plany, apimanciy skirtingus projekto aspektus: aprépties, laiko,
iSlaidy, kokybés, rizikos ir kitus vadybos planus. Planas atsako j klausimus:

e Kkokius pagrindinius rezultatus numatyta sukurti;

e kaip tie rezultatai bus sukurti iki numatyty terminy;

e Kkokia yra projekto komanda ir kaip ji kurs rezultatus;

e kada ir kas turés galimybe sukurtus rezultatus jvertinti.

Projekto (vadybos) planas — dokumentas, apraSantis kaip ir
kada turi bati pasiekti projekto tikslai, kaip projektas vykdomas,
stebimas ir pabaigiamas. Projekto planas rodo pagrindinius
projekto rezultatus, veiklas, iSteklius ir kontrolés taskus. Tali
formalus dokumentas, kurj  patvirtinta  pagrindinés
suinteresuotosios Salys.

Projekto plano turinys priklauso nuo konkretaus projekto srities ir sudétingumo. Planas turi
biti nuolat naudojamas ir atnaujinamas atsizvelgiant | projekto pakeitimus. Patvirtintg
projekto plang galima keisti tik laikantis pakeitimy valdymo procediiry.

Norint parengti gera projekto plang reikia gerai suprasti, koks tai svarbus dokumentas. Jis
apibrézia, kaip bus vykdomas projektas bei padeda komandai nenukrypti nuo numatytos
projekto aprépties ir terminy. Jame esanti informacija svarbi visoms suinteresuotosioms
Salims. Be tinkamai parengto ir naudojamo projekto plano sunku tikétis sékmés jgyvendinant
projekta. Rengiant plang turéty dalyvauti vsa projekto komanda — taip geriau panaudojamas
komandos potencialas, stiprinamas tarpusavio pasitik¢jimas ir iSvengiama netikétumy
igyvendinant projekta.

Neéra reikalavimy, kurie apibrézty universalig projekto plano struktiirg, taciau geras projekto

planas visada yra aiSkus ir tikslus. Jame nurodoma visa pagrindiné bendroji projekto
informacija (pavadinimas, uzsakovas, rengéjas, terminai, plano versijos numeris ir data).

K

Proceso jvestys

e Projekto aprasas yra pradinis dokumentas, kuriuo vadovaujamasi sudarant projekto
plana. ApraSo i§samumas ir apimtis priklauso nuo konkretaus projekto ir jo vykdymo
pradzioje turimos informacijos.
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e Kity procesy rezultatai, kurie reikalingi rengiant ir koreguojant projekto plang. Tai
jvairts pradiniai duomenys, daliniai planai, informacija apie pakeitimus ir pan.

e Organizacijos aplinkos veiksniai, kurie veikia planavimo procesg, tokie kaip
valstybés ar pramonés standartai, projekty vadybos zinios, susijusios su projekto
sritimi, projekty vadybos informacijos sistema (projektuose daznai naudojamos bent i§
dalies automatizuotos informacijos kaupimo, laiko apskaitos ir Kitos sistemos),
organizacijos strukttra, kultira, vadybos ir testinumo principai, infrastruktiira,
personalo vadybos informacija.

e Organizacijos procesy metodika, kuri be ankstesniame skyrelyje iSvardyty dalyky
apima pasiulymy vertinimo kriterijus, veiklos vertinimo kriterijus, projekto plano
Sablong, procesy vykdymo ir projekto rezultaty priémimo gaires, pakeitimy valdymo
procediras, konfigtracijos valdymo zinias.

Iy

Proceso rezultatai

Proceso rezultatas i§ esmés yra vienas — projekto planas. Jame yra Sios budingos dalys:
o projekto aprépties, grafiko ir sgnaudy pradiniai duomenys;
o daliniai vadybos planai, pavyzdziui, aprépties, reikalavimy, kokybés, riziky,
pirkimy, pakeitimy ir kiti vadybos planai, procesy optimizavimo planas;

projekto gyvavimo ciklo apraSas;

projekto vadybos specifiniai sprendimai;

komunikacijos reikalavimai ir priemonegs;

sprendimy priémimo tvarka.

o

o O O

6.3 Procesas ,,Valdyti projekto uzduotis*

Tai procesas, kuriuo vadovaujama visai projekto plane aprasytai veiklai. Projekto vadovas ir
tarpusavyje. Be abejo, vykdant projekta atsiranda nenumatyty aplinkybiy ir jvykiy, j kuriuos
reikia reaguoti, galbiit keiCiant projekto aprasa ir (arba) plang.

Procesas atsakingas uz tai, kad biity sukurti visi projekto rezultatai ir pasiekti projekto tikslai,
kad buty suburta ir apmokyta projekto komanda ir partipinti reikiami iStekliai (jranga,
medZiagos, patalpos ir kt.) bei koordinuojama visa komunikacija. Taip pat §is procesas kaupia
veiklos duomenis, reikalingus vertinimams ir prognozéms, teikia pakeitimy paraiSkas ir diegia
patvirtintus projekto plano, aprépties ar aplinkos pakeitimus. Pakeitimai siejami su trijy tipy
veiksmais — kryptingomis priemonémis, kuriomis atkuriamas projekto vientisumas:

1. korekciniai veiksmai — projekto veiklos vél suderinamos su projekto planu;

2. prevenciniai veiksmai — sudaromos salygos nenukrypti nuo projekto plano, i§vengti

galimy neigiamy poveikiy ateityje, ir
3. defekty Salinimas — neatitinkancio reikalavimy produkto ar komponento keitimas.

K

Proceso jvestys
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e Projekto planas apimantis visus projekto aspektus.

e Patvirtintos pakeitimy parai$kos, kurios gaunamos i§ proceso ,,Sistemiskai
kontroliuoti pakeitimus®, kai jas aprobuoja pakeitimy priezitiros valdytojai.

e Organizacijos aplinkos veiksniai — projekto ir suinteresuotyjy Saliy organizacijy
struktira ir kultiira, infrastruktiira, administravimo procediros, suinteresuotyjy Saliy
rizikos tolerancijos lygmenys, projekty vadybos informacijos sistema.

e Organizacijos procesy metodika, kuri be 5.1 skyrelyje iSvardyty dalyky apima
komunikacijos reikalavimus, procesy matavimo priemones bei klaidy ir problemy
valdymo procediiras ir duomeny bazes.

Iy

Proceso rezultatai

e Projekto rezultatai — apibrézti ir unikaltis konkre¢iam projektui.

e Veiklos efektyvumo duomenys, sukaupti stebint ir matuojant projekto veikly
rodiklius. Sie duomenys perduodami analizuoti priezitiros procesams.

e Pakeitimy paraiSkos — formaliis pasitilymai pakeisti dokumenta, rezultata, procediirg
ar pradinius duomenis. ParaiSka gali biiti korekciniai ar prevenciniam veiksmui,
defekty Salinimui ar dokumenty atnaujinimui, kad jie atitikty pakeistg ar papildyta
projekto turinj.

e Projekto plano pakeitimai, apimantys galimus dalinius planus ar plano aspektus.

¢ Projekto dokumenty pakeitimai, dazniausiai — reikalavimy, jvairiy projekto Zurnaly,
riziky registro ir suinteresuotyjy Saliy registro.

6.4 Procesas ,,Stebéti ir priziaréti projekto uzduotis*

Sio proceso paskirtis — stebéti projekto progresa pagal plang ir rengti progreso ataskaitas.
Ataskaitos supazindina projekto suinteresuotasias Salis su projekto biisenos, biudzeto, grafiko
ir aprépties prognozémis, priemonémis, kuriy imtasi situacijai pagerinti.

Stebésena vykdoma nuolat tol, kol vyksta projektas. Stebésenos metu kaupiama ir vertinama
informacija apie projekto veiklas, ji analizuojama siekiant jvertinti projekto tendencijas ir
identifikuoti sritis, kurioms reikia daugiau démesio. Labai svarbu tinkamai matuoti projekto
jgyvendinimo rodiklius, kad gautume objektyvia informacija apie projekto progresg ir
galétume ja palyginti skirtingais projekto jgyvendinimo laikotarpiais. Remiantis surinkta
informacija numatomi korekciniai ar prevenciniai veiksmai arba perplanavimas.

Stebésena leidzia identifikuoti projekto metu atsiradusias naujas rizikas ir stebéti, kaip
pasireiskia jau zinomos. Nustacius riziky statusg rengiami atsako planai.
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Visi §io proceso metu atsirade pakeitimai registruojami, atitinkamai kei¢iamas projekto planas
ir Kiti dokumentai.

Procesas taip pat atsako uz tai, kad buty kaupiama tiksli ir aktuali informacija apie projekto
produktus ir su jais susijusi dokumentacija.

K

Proceso jvestys

Iy

Projekto planas apimantis visus projekto aspektus; jei yra — daliniai vadybos planai ir
pradiniai duomenys.

Projekto grafiko prognozés, rengiamos remiantis projekto progreso duomenimis ir
lyginant juos su pradiniu projekto grafiku, kuriame jvertintas laikas, reikalingas
uzduotims pabaigti. Grafiko prognozés paprastai iSreiSkiamos indeksais — darby
grafiko variacija — pinigais jvertintu planuoto ir faktinio laiko skirtumu (angl.
schedule variance, SV) bei darby atlikimo pagal grafika indeksu (angl. shedule
performance index, SPI). Sie indeksai aprasyti projekto laiko vadybos skyriuje.

Projekto islaiduy prognozés, rengiamos remiantis projekto progreso duomenimis ir
lyginant juos su numatytomis projekto islaidomis. Prognozé leidzia jvertinti, ar
nuokrypiai nuo pradiniy vertinimy dar leistini, ar jau reikia inicijuoti pakeitimus.
Prognoziy indeksai aprasyti projekto islaidy vadybos skyriuje.

Patvirtinti pakeitimy aprasai, gaunami i§ proceso ,,Sistemiskai kontroliuoti
pakeitimus®, kurie patvirtina, kad reikiami pakeitimai atlikti tinkamai.

Veiklos informacija — iSanalizuoti, apibendrinti ir su projekto kontekstu susieti
duomenys apie veikly efektyvumag, naudojami kaip pagrindas sprendimams priimti.

Organizacijos aplinkos veiksniai — valstybés ar pramonés standartai, uzduocCiy
autorizavimo sistema, suinteresuotyjy $aliy rizikos tolerancijos lygmenys, projekty
vadybos informacijos sistema.

Organizacijos procesy metodika, kuri be 6.3 skyrelyje iSvardyty dalyky apima
finansinés kontrolés procediiras.

Proceso rezultatai

Pakeitimy parai§kos — dokumentuotas pakeitimy poreikis, susijes su projekto
aprepties, iSlaidy, kokybés ar kity nuostaty keitimu atsizvelgiant j skirtumg tarp plano
ir tikryjy rezultaty.

Veiklos ataskaitos — dokumentai, kuriuose pateikta veiklos informacija siekiant
atkreipti démesj ar inicijuoti sprendimus.

Projekto plano pakeitimai, apimantys galimus dalinius planus ar plano aspektus.
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¢ Projekto dokumenty pakeitimai, dazniausiai — projekto grafiko ir islaidy prognoziy,
veiklos ataskaity ir problemy zurnalo.

6.5 Procesas ,,Sistemiskai kontroliuoti pakeitimus*

Procesas apima pakeitimy paraisky perziiirg ir vertinimg, pakeitimy aprobavimg ir su jais
susijusiy projekto aplinkos, dokumenty ir plano valdyma. Pakeitimy dokumentavimas leidzia
juos vertinti viso projekto kontekste. Taip galima sumazinti su pakeitimais neiSvengiamai
susijusig rizika. Procesas vykdomas nuo projekto pradzios iki pabaigos. Uz jj atsako projekto
vadovas — tai viena svarbiausiy jo uzduociy.

Pakeitimy gali reikalauti bet kuri projekte dalyvaujanti suinteresuotoji Salis. Nors daznai
poreikis visy pirma iSreiSkiamas Zodziu, véliau jis turi biiti apraSytas dokumente ar pakeitimy
valdymui skirtoje sistemoje. Paprastai jvertinamos su pakeitimu susijusios islaidos ir laiko
sgnaudos.

Kiekvieng pakeitimo paraiSka perziliri ir jvertina atsakingas asmuo, paprastai projekto
vadovas arba uzsakovas, reiau — speciali grupé. Gali biti priimtas sprendimas pakeitima
aprobuoti, atidéti velesniam laikui arba atmesti. Atliekami pakeitimai paveikia visus projekto
procesus ir produkty konfigiiracija, todé¢l svarbu nustatyti tinkamg jy valdymo lygmen;.

[

Proceso jvestys

e Projekto plano dalys: aprépties vadybos planas bei aprépties aprasas ir pakeitimy
vadybos planas.

e Veiklos ataskaitos, ypac jy dalys, kuriose pateikiama informacija apie galimybe skirti
iSteklius, projekto grafiko ir sagnaudy duomenys. Pakeitimy valdymui labai svarbios
diagramos, rodancios projekto progresa, aprasytos 5.3 skyrelyje.

e Pakeitimy paraiSkos — dokumentuotas pakeitimy poreikis, susijes su projekto
apreépties, iSlaidy, kokybés ar kity nuostaty keitimu atsizvelgiant j skirtuma tarp plano
ir tikryjy rezultaty.

e Organizacijos aplinkos veiksniai, konkrec¢iai — projekty vadybos informacijos
sistema, kurioje gali biiti planavimo ir konfigiiracijos valdymo jrankiai.

e Organizacijos procesy metodika, ypa¢ konfigiracijos vadybos ziniy bazé ir
pakeitimy kontrolés procediiros, aprasancios, kokia tvarka bus kei¢iami dokumentai,
kaip pakeitimai bus aprobuojami, validuojami ir jgyvendinami.

[

Proceso rezultatai

e Aprobuotos pakeitimy paraiSkos — jos apraso pakeitimus, kurie bus jgyvendinami
valdant projekto uzduotis.
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e Pakeitimy Zurnalas (angl.) — dokumentas, apraSantis visus projekto vykdymo metu
atliktus pakeitimus. Zurnalo informacija naudojama vertinant pakeitimy jtaka projekto
grafikui, sgnaudoms ir rizikai, taip pat informuojant suinteresuotgsias Salis. Pakeitimy
Zurnale saugomi ir jraSai apie atmestus pakeitimus.

e Projekto plano pakeitimai, gali apimti pagalbinius planus ir aprasus, susijusius su
pakeitimy vadyba.

e Projekto dokumenty pakeitimai apima visus dokumentus, kuriuos paliecia
pakeitimy kontrolés procesas.

6.6 Procesas , Pabaigti projekta (faze)*

Projekto pabaigimo procesas apima visy projekty vadybos procesy grupiy veiklas, kurios turi
buti pabaigtos, kad formaliai pasibaigty projektas ar jo fazé. Proceso metu surenkama
informacija apie veikloms nebereikalingus isteklius tam, kad juos galéty naudoti Kiti
projektai. Pagrindiné $io proceso nauda yra sukauptos patirties apibendrinimas.

Baigiant projekta projekto vadovas perziiiri visy ankstesniy faziy informacijg ir jsitikina, kad
visos projekto uzduotys jvykdytos ir tikslai pasiekti. Projekto apréptis vertinama pagal
projekto plana, todél projekto vadovas turi jvertinti ir aprépties aprasg. Pabaigimo procesas
apima ir tyrimo bei dokumentavimo procediiras, taikomas tais atvejais, kai nutraukiamas
nebaigtas projektas.

Administraciniam projekto pabaigimui turi bati numatyti:

a) veiksmai ir priemonés, kuriy imamasi, kad buty pasiekta atitiktis numatytiems
pabaigimo kriterijams;

b) veiksmai ir priemonés, kad projektu sukurti produktai, paslaugos ar kiti rezultatai biity
perduoti reikiamam adresatui (pavyzdziui, naudotojams, gamybai ar kitai projekto
fazei); ir

c) veiksmai, kuriy déka jvertinama projekto sékmé ar nesékmé, sukaupiama ir
archyvuojama informacija apie projekto patirtis, kuri véliau bus naudojama
organizacijoje.

K

Proceso jvestys

e Projekto planas, kaip susitarimas tarp projekto vadovo ir uzsakovo, kuriame apibrézti
projekto pabaigimo Kriterijai.

e Patvirtinti rezultatai. Priklausomai nuo to, ar baigiamas visas projektas, ar jo fazg,
tai gali buti patvirtintos produkty specifikacijos, priémimo-perdavimo aktai ir veikly
dokumentai. Nutraukus nebaigta projekta taip pat gali biti pateikti daliniai ar tarpiniai
rezultatai.

e Organizacijos procesy metodikos dalys, tiesiogiai reikalingos pabaigiant projekta,
yra administracinés, audito, vertinimo ir perdavimo procediiros, taip pat istoriné
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informacija ir organizacijos zinios, susijusios su ankstesniy vykdyty projekty

patirtimi..

Iy

Proceso rezultatai

e Galutinis produktas ar paslauga. Tai pagrindinis rezultatas, kurj turéjo sukurti

projektas.

e Organizacijos procesy metodikos pakeitimai apima jrasus apie projekto veiklas,
riziky ir kitus registrus, pakeitimy dokumentus, projekto ar jo fazés pabaigimo
dokumentus bei istoring informacijg, taip perduodant patirtj, kurig galés naudoti
biisimi projektai.

6.7 Projekto visumos vadybos metodai

Visumos vadybos procesuose daznai taikomi keli metodai, parodyti lenteléje.

6 lentelé. Projekto visumos vadybos metodai

Eksper- | Komuni- | Projekty Susiti- | Analizés | Pakeitimy
tinis ver- | kacijos vadybos kimai | metodai | kontrolés
tinimas | metodai informacijos jrankiai
sistema

Parengti X X

projekto aprasa.

Parengti X X

projekto plana.

Valdyti projekto X X X

uzduotis.

Stebeti ir X X X X

prizidiréti

projekto

uzduotis.

Sistemiskai X X X

kontroliuoti

pakeitimus.

Pabaigti X X X

projekta (faze).

Ekspertinis vertinimas daznai taikomas priimant specifinius techninius ir vadybos
sprendimus, kai nepakanka vadovautis instrukcijomis. Dalykiniy sri¢iy ekspertai turi
reikiamas profesines zinias ir patirt]. Jie gali biiti projekto organizacijos darbuotojai, jvairiy

suinteresuotyjy Saliy atstovai arba samdomi nepriklausomi konsultantai.

Rengiant projekto

plang ekspertinis vertinimas taikomas derinant procesg prie projekto poreikiy, nustatant veikly
prioritetus, numatant ir skirstant iSteklius, apibréziant projektui reikalingas kompetencijas,
sprendziant, kurie projekto metu sukurti dokumentai bus formaliai vertinami. Valdant
projekto uzduotis ekspertinis vertinimas taikomas jvairiais techniniais ir vadybos aspektais, ji
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daugiausiai atliecka  projekto komandos ekspertai. Stebésenos procesuose ekspertinis
vertinimas taikomas projekto komandos interpretuojant stebésenos informacija. Pakeitimy
vadyboje ekspertinis vertinimas atlickamas prie$ aprobuojant pakeitimg. Pabaigiant projekta
ekspertai vertina atitinkamy procedury atitiktj standartams.

Komunikacijos (angl. facilitation) metodai — intensyvis svarstymai, konflikty ir problemy
sprendimas, susitikimy vadyba ir kiti metodai, kuriy déka komanda efektyviau vykdo projekto
veiklas.

Projekty vadybos informacijos sistema teikia priemones automatizuotai kaupti ir
paskirstyti projekto informacija, tvarkyti procesy jrasus, rengti ataskaitas.

Susitikimai dazniausiai organizuojami projekto uzduoc¢iy valdymo procese ir biina skirti
aptarti aktualius klausimus. Juose dalyvauja projekto vadovas, projekto komandos nariai,
susijusiy suinteresuotyjy Saliy atstovai. Svarbu, kad kiekvienas susitikimo dalyvis aiskiai
suprasty dalyvavimo susitikime tikslus ir savo vaidmenj. Susitikimai btina keturiy tipy, kurie
neturéty biti derinami viename renginyje:

e informavimo,

e intensyvaus svarstymo,

e alternatyvy vertinimo ar projektavimo, ir

e sprendimy priémimo.

Prie$ susitikima reikia parengti jo darbotvarke, nurodyti tiksla ir siekiama rezultata. Si ir kita
informacija, padedanti pasirengti susitikimui, turi baiti iSplatinta dalyviams i§ anksto. Turi bti
laikomasi numatytos susitikimo trukmés, o po jo parengiamas neformalus ar formalus
protokolas (angl. minutes), su kuriuo taip pat supazindinami dalyviai ir kiti suinteresuoti
asmenys.

Efektyviausi yra realds susitikimai, nors Siais laikais juos daznai keicia virtualais — audio ar
vaizdo konferencijos. Virtuallis susitikimai patrauklis tuo, kad juose nereikia fiziskai
dalyvauti, taciau biitina juos kruops$¢iai parengti.

Vykdant stebésenos ir priezitiros procesus projekto komandos susitikimy su suinteresuotomis
Salimis bei naudotojais metu perzilirima ir aptariama, kaip vykdomos projekto veiklos.
Pakeitimy vadybos procese susitikimai dazniausiai skirti aptarti pakeitimy paraiskoms ir
priilmamiems sprendimams, taip pat bendrai konfiglracijos perzitrai. Pabaigiant projekta
susitikimuose aptariamos iSmoktos pamokos.

Moderuojami susitikimai yra puiki priemoné suburti skirtingus specialistus, kurie gali
priklausyti skirtingoms suinteresuotosioms Salims, stiprinti jy tarpusavio supratimg ir didinti
pasitikéjima. Jie nepakeiiami, jei norima atsizvelgti | keleto suinteresuotyjy Saliy poreikius,
kurie nebutinai dera tarpusavyje, todél tenka ieskoti kompromisy.

Analizés metodai. [vairlis analizés metodai naudojami prognozuoti rezultatams remiantis
projekto prielaidomis ir kintamaisiais. DaZnai naudojama regresin¢ analizé, grupavimo
metodai, priezastingumo analizé (angl. why-because analysis, WBA), esminiy priezas¢iy
analizé (angl. root cause analysis, RCA), prognozavimo metodai (laiko eilutés, scenarijy
analizé, simuliacija), nesékmiy analizé (angl. failure mode and effect analysis, FMEA),
problemy medzio analizé¢ (angl. fault tree analysis, FTA), tendencijy, uzdirbtos vertés,
variacijy analize.


https://en.wikipedia.org/wiki/Why%E2%80%93because_analysis
https://en.wikipedia.org/wiki/Root_cause_analysis
https://en.wikipedia.org/wiki/Failure_mode_and_effects_analysis
https://en.wikipedia.org/wiki/Fault_tree_analysis
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Pakeitimy kontrolés jrankiai gali biiti automatizuoti arba naudojami tik zmoniy. Jie skirti
pakeitimy paraiSky ir priimty sprendimy apskaitai bei komunikavimui.
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7. PROJEKTO APREPTIES VADYBA

Jiis galite tai gauti:

O geros kokybés,
O greitai,
O nebrangiai.

Pasirinkite bet kuriuos du.

Projekto aprépties vadybos uzdavinys yra nustatyti, ka apima ir ko neapima projektas bei
uztikrinti, kad biity daroma viskas, kas biitina ir tik tai, kas biitina projekto tikslui pasiekti.

Galima kalbéti apie projekto aprépt] ir produkto aprépt;.

Projekto apréptis — visa veikla, atlieckama siekiant sukurti
projekto rezultatus.

Produkto apréptis — numatytos produkto, paslaugos ar kito
projekto rezultato savybés ir (arba) funkcijos.

Kartais projekto aprépties terminas apima ir produkto aprépti. ISskiriami SeSi projekto
aprépties vadybos procesai, i§ kuriy du — reikalavimy specifikavimas it veikly skaidinio
sudarymas yra ypac svarbiis projekto sékmei.

1. Aprépties vadybos planavimas. Siuo procesu sukuriami dokumentai, kuriuose aprasyta,
kaip projekto apréptis nustatoma ir patikrinama, kaip uztikrinama, kad projekto metu ji
nekontroliuojamai nemazéty ir nedidéty. Sio proceso rezultatai yra

a) projekto aprépties valdymo planas — svarbi projekto vadybos plano dalis,
apimanti nurodymus, kaip rengiamas projekto aprépties aprasas, kaip juo remiantis
sudaromas, o véliau derinamas projekto veikly skaidinys; kokia bus formali
projekto rezultaty priémimo procediira; kaip bus atlickami pakeitimai; ir

b) reikalavimy valdymo planas, kuriame nurodoma, kaip bus planuojamos ir
stebimos  reikalavimy rengimo veiklos, kaip uz jas bus atsiskaitoma; kaip
nustatomi reikalavimy prioritetai; kaip nustatomi projekto kiekybiniai rodikliai;
kaip reikalavimai bus susiejami su projekto rezultatais ir tikrinamas jy
igyvendinimas.

Priklausomai nuo projekto, aprépties vadybos planas gali biiti formalus ar neformalus,
bendras arba detalus.

2. Reikalavimy specifikavimas. Sio proceso rezultatas yra formalus visy projekto
reikalavimy aprasas. Procesas detaliau aprasytas 7.1 poskyryje.

3. Projekto aprépties nustatymas. Proceso rezultatas — detalus projekto ir produkto
aprépties apraSas, kuriame nurodyti projekto pagrindiniai rezultatai, darbai, kurie turi bati
atlikti, prielaidos ir apribojimai. Sis dokumentas svarbus uztikrinant, kad visos
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suinteresuotosios Salys vienodai suprasty, ka projektas apima. Jame neturi buti galimybés
dviprasmiskai interpretuoti teiginius apie apréptj — i§imtys, susijusios su suinteresuotyjy Saliy
lukesciais, paprastai nurodomos iSreikStai. Detaliame projekto aprépties aprase paprastai
biina:

a) projekto aprépties pristatymas — palaipsniui pildomas pageidaujamy objekty ir
Jy savybiy sarasas;

b) projekto rezultaty priémimo kriterijai;

c) projekto laukiami rezultatai — savarankiski ir patikrinami produktai, galimybé
teikti paslaugg ar kiti dalykai, kurie turi biiti sukurti vykdant projekta, taip pat
pagalbiniai rezultatai (pavyzdziui, dokumentai, ataskaitos);

d) aprépties iSimtys — jvardijama, ko projektu nebus daroma, nors
suinteresuotosios Salys to galéty tikétis;

e) apribojimai (angl. constraints) — veiksniai, dél kuriy siaurinama projekto
apreptis, pavyzdziui, fiksuotas biudZetas ar vykdymo laikotarpis, jvairlis sutarties
Ipareigojimai;

f) prielaidos (angl. assumptions) — jrodymo nereikalaujantys teiginiai, laikomi
teisingais projekto kontekste, pavyzdziui, naudotojy skai¢iaus augimo, palaikymo
sgnaudy prognozés. Remiantis prielaidomis batina suvokti pasekmes projektui, jei
jos nepasitvirtinty.

Projekto aprépties aprasas (angl. project scope statement) kartais painiojamas su projekto
aprasu (angl. project charter), kuris yra kur kas bendresnio pobtidZio dokumentas, apimantis
ne tik projekto apréptj, bet ir visus kitus jo aspektus.

4. Projekto veikly skaidinio sudarymas. Tai procesas, kurio metu projekto veiklos
suskaidomos j maZesnius, t.y., lengviau valdomus, komponentus, susiejamos tarpusavyje ir su
projekto rezultatais. Procesas detaliau apraSytas 7.3 poskyryje.

5. Aprépties patvirtinimas (angl. scope validation). Tai formalus projekto rezultaty
patvirtinimo procesas. Juo sickiama sudaryti priclaidas objektyviai jvertinti rezultaty
tinkamuma, ypac kai rezultatai yra sudétiniai. Procesas skiriasi nuo kokybés kontrolés proceso
tuo, kad yra orientuotas | priémimo procediiras, tuo tarpu kokybés kontrolés proceso paskirtis
— isitikinti, kad rezultatas atitinka jam nustatytus reikalavimus. Pagrindinis §io proceso
rezultatas — patvirtinti projekto rezultatai.

6. Aprépties priezituira. Tai procesas, kurio metu stebima projekto apreptis ir jos pakeitimai.
Proceso metu nustatomos aprépties pakeitimy priezastys ir jvertinama jy jtaka projektui,
nusprendziama, kokiy reikia korekciniy ar prevenciniy veiksmy. Aprépties prieziiira
vykdoma viso projekto metu.

7.1 Reikalavimy samprata ir rasys

Proceso metu identifikuojami, detalizuojami ir kiekybiniais rodikliais iSreiskiami aktyviy
suinteresuotyjy Saliy norai ir lukes¢iai. Jais remiantis nustatomos savybés ar salygos, kurias
turi atitikti projekto veiklos ir rezultatai tam, kad biity pasiekti projekto tikslai. Tinkamai
parengtas reikalavimy aprasSas ir jy valdymas projekto metu yra labai svarbus projekto sékmés
veiksnys.  Reikalavimais remiamasi apibréziant projekto ir produkto apréptj. sudarant
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projekto veikly skaidinj, planuojant sgnaudas, terminus, pirkimus, kokybés uztikrinimo
procediiras.

Reikalavimai gali biiti jvairiai grupuojami. Pagal orientavimg ] sistemos savybes ar j jos
kiirimo buidg pagrindinés dvi reikalavimy grupés yra projekto ir produkto reikalavimai.

Projekto reikalavimai — tai reikalavimai, aprasantys, kokiu
biidu ar kokiomis salygomis turi biiti vykdomos projekto
veiklos; Sie reikalavimai dazniausiai specifikuojami sutartyse.

Pagrindinés projekto reikalavimy grupés yra Sios.

Technologiniai. Jie nusako, kokie naudojami projektavimo metodai, priemonés,
rezultaty dokumentavimo tvarka — tai projektavimo reikalavimai; taip pat, kokia
techniné ir programiné jranga bus naudojama kuriant atlasg, kiirimo metodai, faily
formatai, laikmenos ir kt. — tai jgyvendinimo reikalavimai.

Kokybés kontrolés. Nustato kokybés planavimo ir vertinimo bei trukumy $alinimo
procediiras.

Konfigiiracijos valdymo. Apibrézia, kokie konfigtracijos valdymo metodai bus
naudojami kuriamoje sistemoje.

Finansavimo. Nusako ktrimo darby kaing, finansavimo btdg ir tvarka, atsakomybe
dél nenumatyty islaidy, galimus paskatinimus, ilgalaikiams darbams — perskai¢iavimo
procediras. Net jei projekta vykdo viena organizacija, paprastai prasminga
konkreCiam projektui turéti atskirg biudzeta, o ne dengti iSlaidas i§ organizacijos
biudzeto.

Procesy valdymo. Nustato projekto kontrolés taskus ir juose vykdomas procediiras;
kiirimo stadijas, etapus, darby baigimo terminus

Rezultaty pateikimo. Nusako, kokie tarpiniai ir galutiniai rezultatai gaunami projekto
metu; kam ir kada kas turi biiti pateikta, kokios yra priémimo procediiros, kokia rizika
ir atsakomybé uz pavélavimg. Jie apraso ir dokumenty struktira, turinj,
apipavidalinima.

Aprobavimo ir gin¢y sprendimo. Sie reikalavimai nustato darby priémimo tvarkg ir
vertinimo kriterijus, komisijos sudéti, kaip spresti iSkilusias problemas.

Laikinieji reikalavimai galiojantys pereinant nuo bisenos ,prie§ projekta” prie
bisenos ,,po projekto. Tai, pavyzdziui, duomeny transformavimo, mokymo ar pan.
reikalavimai.

Produkto reikalavimai nusako pageidaujamas projekto
rezultato savybes, nepriklausomai nuo to, kaip jos bus
gaunamos. Produkto reikalavimai apriboja galimus projektinius
sprendimus. Jie paprastai nustatomi ir detalizuojami tiriant
naudotojy poreikius, pageidavimus, galimybes.

Kartografiniams kiiriniams keliami reikalavimai gali biiti grupuojami:

a)

b)
c)

d)

susije su informacija: reikalavimai metaduomenims, nusakantys konteksta, kuriame
geografiné informacija bty teisingai suprantama ir naudojama;

susije su turiniu: kg galima ir reikia vaizduoti zemélapiuose;

kartografinio  kiirinio formos reikalavimai: pavyzdziui, matavimy skaicius,
interaktyvumas, dinamiskumas;

susije su informacijos adresatu: kokiu biidu turi buti pateikiama ir prilmama vaizdiné
informacija;
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e) technologiniai: sistemos architektiira, technologijy teikiamy galimybiy panaudojimas.

Produkto reikalavimai dar skirstomi j funkcinius ir nefunkcinius reikalavimus. Funkciniai
reikalavimai nurodo produkto panaudos scenarijus, procesus ir sgveikos su produktu
priemones. Nefunkciniai reikalavimai apraso statines produkto savybes ir naudojimo sglygas.

Pagal reikalavimy S$altinj gali bati iSskiriami projekta vykdancios organizacijos verslo
reikalavimai, paprastai susij¢ su organizacijos strateginiais tikslais, ir suinteresuotyjy Saliy
reikalavimai.

Svarbi nefunkciniy produkto reikalavimy riisis yra kokybés reikalavimai. Jie skirstomi j
a) bendruosius reikalavimus, pavyzdziui informacijos tikslumo, patikimumo ir
18samumo, produkto saugos, efektyvumo, universalumo ir pan.; ir
b) specialiuosius reikalavimus, kurie priklauso nuo produkto pobiidzio.

Pavyzdziui, kartografiniams kuariniams keliami kokybés reikalavimai gali apimti tokias
kategorijas.

e Semantiniai reikalavimai. ApraSo, kokia informacija vaizduojama Zemélapyje,
kam ji skirta, kokie yra jos komponentai.

o Struktiros reikalavimai. Apraso informacijos pateikimo formg ir logika,
zemelapio ar atlaso struktiirg.

e Korektiskumo reikalavimai. Zemélapiuose turi bati suderintos teminés ir
bendrosios geografinés informacijos turinys bei apimtys, mastelis ir objekty
generalizacijos lygis.

e Tikslumo reikalavimai nusako leistinas vaizdavimo paklaidas konkretiems
zemelapiy objektams.

e Patikimumo reikalavimai. Turi buti nurodyti visi informacijos $altiniai (taip
uztikrinama, kad ji gauta ir naudojama teisétai), numatytos patikrinimo
procediiros.

e Issamumo reikalavimai. Zemélapiuose pateikiama informacija turi apimti visa
vaizduojamg sritj, ne tik jos dalj.

e Efektyvumo reikalavimai. Turi bati subalansuotas informacijos iSsamumas ir
patogumas naudoti (suvokii).

e Unifikavimo reikalavimai nustato zemélapiy standartizavimo laipsnj, budg ir
metodus.

o Komponenty autonomiskumo reikalavimai. Atlaso komponentus turi buti galima
panaudoti pakartotinai kitame leidinyje.

o Keiciamumo reikalavimai. Darbo sgnaudos pakartotinai panaudojamos
informacijos atnaujinimui turi buti kuo mazesnés.

Kadangi reikalavimai yra formuluojami ir keic¢iami praktiskai visg sistemos gyvavimo laika,
jie gali buti skirstomi pagal jy galiojimo terminus:

a) nuolatiniai reikalavimai — tai reikalavimai, kurie galioja visu projekto laikotarpiu;

b) laikinieji reikalavimai suformuluojami konkrefiu projekto metu, tam, kad bty
patogiau ar paprasciau vykdyti darbus kurioje nors sistemos ar produkto kirimo
stadijoje. IS anksto Zinoma, kad jie bus pakeisti (be abejo, pagal numatytas taisykles) ir
ju igyvendinimui galima skirti maziau démesio.

Pagal svarbg reikalavimai yra skirstomi.
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1. Privalomi reikalavimai. Tai reikalavimai, kuriy nejgyvendinus, projekto rezultatas
negali biiti pasiektas jo tikslus tenkinan¢iu biidu. Tokio abstraktaus reikalavimo
pavyzdys: “Pagrindiniai atlaso komponentai yra zemélapiai”. Pazeidus §j reikalavima,
sistemos produktas galéty biiti nuotrauky albumas ar tiesiog knyga.

2. Pageidavimai. Jie skirti projekto rezultato kokybei pagerinti, kiirimui ar diegimui
palengvinti. Projekto rezultatus i$ principo galima sukurti ir jy nejgyvendinus. Siems
reikalavimams apibréziamas kritiskumo laipsnis, nustatomas pagal tai, kokios gali
biti reikalavimo pazeidimo pasekmés.

Pavyzdziui, pageidavimas, kad visi oro temperatiry zemeélapiai “Klimato” skyriuje
biity to paties formato ir mastelio yra svarbesnis, negu reikalavimas, kad jie biity vieno
1§ standartiniy masteliy: nejprasto mastelio panaudojimas pazeidzia atlaso
standartizavimo principg (sunkiau palyginti Siuos Zemélapius su Kkitais teminiais
zemélapiais); tadiau jei vieng reiSkinj vaizduojantys ir viename lape iSdéstyti
zemelapiai bus skirtingi, nors ir standartiniy, masteliy, pazeisime ne tik
standartizavimo, bet ir unifikavimo, palyginamumo, naudotojo patogumo ir Kitus
sistemy kiirimo principus.

Jei dél kuriy nors priezas¢iy neimanoma reikalavimy patenkinti kartu, atsisakoma
reikalavimo, kurio kritiSkumo laipsnis mazesnis. To paties reikalavimo kritiskumas
gali buti skirtingas, pavyzdziui, moksliniame leidinyje prioritetas teikiamas
informacijos tikslumui ir patikimumui, o mokomajame — suvokimo patogumui ir
vaizdumui.

3. Papildomi reikalavimai. Tai reikalavimai, prapleCiantys sistema, pavyzdziui,
sudaryti papildomus zemélapius. Jie dazniausiai suformuluojami atlaso projektavimo
ir kirimo stadijose.

7.2 Reikalavimy specifikavimas

Siekiant geriau suprasti naudotojy poreikius, organizuojami moderuojami susitikimai, kuriy
metu siekiama apibrézti panaudos atvejus — trumpus tekstinius apraSus, perteikiancius
reikalavimy prasme. Tokiame aprase turi atsispindéti naudos gavéjas (vaidmuo), tikslas, kurio
jis siekia, ir gaunama nauda, kuri motyvuoja.

Naudotojams panaudos atvejus suvokti ir pastabas i$sakyti padeda prototipai — produkto
modeliai, atspindintys dalj busimo produkto savybiy, kurias galima vertinti.

Siekiant surinkti iSsamig informacija apie naudotojy poreikius naudojami ir kiti metodai:

e Apklausos ir pokalbiai su naudotojais, kuriy metu jie jvairiomis formomis jvardija
savo poreikius ir nuostatas,

e Veiklos procesy stebéjimai, kurie gali biiti pasyvils arba aktyviis,

e Lyginamoji analiz¢, kai tarpusavyje palyginami produktai ar praktikos, identifikuojant
geriausias jy savybes,

e Dokumenty analizé, kai reikalavimai nurodyti dokumentuose, pavyzdziui, teisés
aktuose, sutartyse, specifikacijose, instrukcijose, mokslingje literatiiroje ar pan.

Reikalavimai apraSomi tam skirtame dokumente. ApraSe nurodoma:
a) unikalus reikalavimo numeris, naudojamas sgsajoms ir reikalavimo jgyvendinimui
patikrinti;



b)
c)

d)
e)
f)
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formuluoté ar kitokia pateiktis, nurodanti reikalavimo turinj;

kritiSkumo laipsnis, nurodomas skaiciais ar kokybinémis kategorijomis. Kiek skirtingy
kategorijy turi biiti, priklauso nuo projekto specifikos;

objektai, kuriems reikalavimas taikomas — projekto uzdaviniai, rezultatai, veiklos
procesai, dokumentai ar kt.

reikalavimo $altinis — dokumentas arba autorius. Reikalavimo $altinis gali bati ir kitas,
aukstesnio hierarchinio lygmens, reikalavimas;

reikalavimo jgyvendinimo patikros biidas.

Reikalavimai gali buti ne tik suformuluoti ZodZiais. Neretai jie nurodomi pateikiant etalonus,
budingy pavyzdziy rinkinius, modelius, taisykles ar kitus Saltinius.

Kiekvienas dokumentuotas reikalavimas turi biti:

jgyvendinamas,

integruojamas (suderintas su kity sistemos objekty reikalavimais),

prasmingas,

vienareikSmis (tiksliai nesuformuluotus reikalavimus suinteresuotosios Salys gali
interpretuoti skirtingai, dél ko kyla gincai),

verifikuojamas. Jei reikalavimas neverifikuojamas, t. y., jo jgyvendinimo laipsnio
nustatyti negalima, jis neturi prasmés ir yra tik galimy konflikty Saltinis vertinant
projekto rezultatg. Tokie reikalavimai neturi biiti registruojami.

Reikalavimo jgyvendinimo patikros, dar vadinamos verifikavimu, budai gali buti jvairas (7
lentel¢):

a)

matavimas, kai nustatoma reikalavimo formuluotéje nurodyta kiekybiné
charakteristika ir palyginama su reikalavimo aprase nurodyta jos reikSme;

b) testavimas, kai pagal sudaryta plang nuosekliai tikrinamos funkcinés savybés;
C) perziura — budas jsitikinti, ar reikalavimas jgyvendintas, remiantis kokybinémis

charakteristikomis. Perzitira gali bati jvairaus sudétingumo — NUO paprasto jsitikinimo
iki detalios patikros.

7 lentelé. Reikalavimy ir jy patikros budy pavyzdziai.

Reikalavimas Patikros budas

“Bendrojo geografinio zemeélapio elementai vaizduojami | Perziiira
achromatinéje spalvy skaléje”

“I§ kiekvieno skaitmeninio atlaso puslapio turi bati | Testavimas
galimas grjZimas | titulinj puslapj “

“Geografiniy vardy rasyba atlase turi atitikti Valstybinés | Korekttra
lietuviy kalbos komisijos patvirtinus sgrasus”

“Atlasas turi buti informatyvus” Reikalavimas

neverifikuojamas

Dar iSskiriami keturi verifikavimo metodai pagal vertintojo jsitraukimo laipsnij.

1.

Apziura. Tai greitas ir paprastas jsitikinimas, kad reikalavimai jgyvendinti,
pasinaudojant vertintojy pojuciais, skaiiuojant ar matuojant. Taip jvertinamas,
pavyzdziui, zemélapio formatas, spalvingumas, aiskinamojo teksto buvimas,
elektroninio atlaso pasiekiamumas nurodytu adresu, reikiamy meniu korteliy
egzistavimas ir pan.
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2. Demonstracija. Tai vertinamo objekto savybiy iSbandymas jj panaudojant pagal
paskirtj. Pavyzdziui, iSbandomas elektroninio atlaso funkcijy veikimas, jsitikinama,
kad galima jvesti reikSmes tam skirtuose laukuose, ieskoti informacijos, perzitréti
pasirinktus Zemélapius ir keisti jy savybes, naudotis jrankiais. Sj lygmenj atitinka
neinteraktyviy rezultaty detali perziiira — priklausomai nuo rezultaty pobiidzio tai gali
biiti korektiira, auditas ir kt.

3. Testavimas. SistemiSkas ir kontroliuojamas vertinamo objekto savybiy iSbandymas,
naudojant i§ anksto numatytus scenarijus ir jvairias jvedamy parametry reikSmes.
Pavyzdziui, nurodoma generuoti zemélapj jbréziant jvairiy dydziy ir sudétingumo
teritorijos  aprépt] ir matuojamas atsako laikas, kuris neturi biiti didesnis uZz
specifikacijoje nurodyta maksimaly laikg.

4. Analizé. Tai nuodugnus vertinimas naudojant kompleksines priemones, skai¢iavimus,
jei reikia — modelius ar specialig jrangg. Daromos ir testais tikrinamos prielaidos.
Tokiu metodu, pavyzdZziui, gali biiti vertinamas Zemélapio informacijos suvokimo
efektyvumas — matuojamas naudotojy reakcijos laikas, jsimintos informacijos apimtis
ir pan.

Labai svarbu, kad visi reikalavimai buty identifikuojami ir susieti su konkreciais objektais
vienareikSmiskai. Tam sudaroma reikalavimy lokalizavimo matrica.

8 lentelé. Reikalavimy lokalizavimo matrica.

Reikala- Objektai

vimai Nr 1 Nr 2 Nrn
Nr 1 v v v v v

Nr 2 v v v

Tolesné reikalavimy analizé yra pagrista tuo, kad nustatoma i§ kokiy abstrakéiy reikalavimy
yra iSvesti objekty reikalavimai ir kokiu biidu jie gauti. Taip aptinkami nekorektiski,
priestaringi reikalavimai. Pavyzdziui, konkre¢iy geografinio atlaso komponenty vaizdavimo
reikalavimai gali priestarauti pasirinktiems kartografinio vaizdavimo principams.

Aukstesnio lygio struktiirinéms dalims suformuluoti reikalavimai detalizuojami ir
konkretizuojami tol, kol gauname konkreCius vienareikSmius reikalavimus, nusakancius
salyginai neskaidomy objekty savybes. Tai — sistemos dekomponavimo ir reikalavimy
“nuleidimo” procesas. Bendresnj reikalavimg taikant objekto komponentams, jis
detalizuojamas. Gali buti jungiami keli aukStesnio lygio reikalavimai ar jie papildomi.
Projektiniai reikalavimai “nuleidziami” iki realizaciniy: jei projekto reikalavimai tik nusako,
koks objektas turi biti, realizaciniai reikalavimai apibréZia, kaip jj tokj sukurti. Norint
patikrinti, ar kiekvienas reikalavimas turi savo Saltinj, patogu sudaryti sarySio matrica, kaip
parodyta lenteléje. Saltinis gali baiti aukstesnio abstrakcijos lygio reikalavimai arba iSoriniai —
standartai, taisyklés ir kt.

9 lentelé. Reikalavimy sarySio matrica.

Reikalavimas Saltinis
Nrl Geodezijos ir kartografijos jstatymas, 23 str.
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Nr 2 Nr 1
Nr 3 Nr 1
Nrm Nr 1, Nr x

Ne visada lengva apibrézti aiSkius reikalavimus visiems projekto rezultatams. Kartais tenka
atlikti iSsamig dalykinés srities analiz¢. Tai dazna situacija kartografijoje, kai sudaromi
temin9iai Zemélapiai — tada tenka atsizvelgti ne tik j dalykinés srities, bet ir } vaizduojamos
teritorijos ypatumus, geografiniy duomeny savybes bei jy naudojimo salygas ir kt. Be to,
patvirtinus reikalavimus, jie turi buti jgyvendinti, taiau daznai paaiSkéja, kad aprasant jie
buvo nepakankamai suvokti ar yra netiksliai suformuluoti. Norint pakeisti jau patvirtintus
reikalavimus gali tekti atlikti ilgai trunkancias procediiras arba to padaryti apskritai beveik
nejmanoma (pavyzdziui, jei reikalavimai jrasyti vieSyjy pirkimy dokumentuose). Iki kokio
lygmens dar prasminga nustatinéti formalius reikalavimus, sprendziama kiekvienam
konkre¢iam objektui.

Kita priezastis, dél kurios korektiski reikalavimai gali tapti nejgyvendinamais, yra
reikalavimy kitimas (augimas) projekto vykdymo laikotarpiu.

Reikalavimy lygmuo
A
rn r-----_-_-_____________.
atotriikis
T e
atotrikis
h [~~~ T T T T T T T T T T T T T T T o
to 1 t Laikas

25 pav. Atotrukis tarp suvokty ir realiy reikalavimy

Kaip parodyta paveiksle, net ir gerai iStyrus ir apibrézus naudotojy reikalavimus bei turint
visas galimybes jiems patenkinti, nejmanoma iSvengti atotriikio tarp reikalavimy, specifikuoty
kuriuo nors laiko momentu, ir naujo reikalavimy lygmens. Jei projektas vyksta pakankamai
ilgai, per laiko tarpa, kol jgyvendinami jau apibrézti reikalavimai, jie gali biiti patikslinti arba
tapti neaktualis ar net Zalingi projektui. Todél numatant galimus aplinkos pokycius
reikalavimai daznai formuluojami su papildomomis saglygomis. Pavyzdziui, nurodoma, kad
sukurtas produktas turi biiti suderinamas su naujausiy galiojanciy teisés akty versijy
nuostatomis; turi biiti nupirkta pirkimo metu naujausia platinama programings jrangos versija
ir pan.
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Aprasant reikalavimus svarbu atsizvelgti i tikruosius naudotojy poreikius, kuriy jie patys
daznai nesugeba aiSkiai suprasti, juo labiau suformuluoti.

7.3 Veikly skaidinio sudarymas

Veikly skaidinys — tai hierarchiné struktiira, apraSanti, kas turi buti padaryta, kad bity
pasiekti projekto rezultatai. Veikly skaidinys sudaromas skaidant rezultatams sukurti
reikalingas veiklas, kurios daZnai yra sudétingos, } maZzesnius, lengviau suvokiamus ir
valdomus komponentus, kuriems galima apibrézti reikalingas sanaudas ir trukme¢. Maziausias
savarankiSkas skaidinio elementas vadinamas uzduotimi (angl. Work package). Uzduotis
galima dar skaidyti j savarankiSko rezultato nesukuriancias veiklas (angl. activity) — detalus
veikly saraSas leidzia jas geriau stebéti ir vertinti.

PMBOK (A Guide to the Project Management..., 2013) pabréziama, kad uzduotis arba darbas
(angl. work) traktuojama ne kaip procesas, o kaip jo sukuriamas rezultatas. Tai iSplaukia i$
prielaidos, kad projekto veiklos vykdomos maksimaliai efektyviai ir yra biitinos rezultatams
sukurti. PraktiSkai patogiau kalbéti apie uzduotis ir veiklas kaip apie procesus, kuriuos
skaidinyje susiejame su rezultatais, jvestimis ir iSvestimis, atsakomybémis, naudojamais
1Stekliais ir laiku, reikalingu jiems jgyvendinti.

Paprastai laikomasi projektavimo ,,i§ virSaus* (angl. top-down) pozitrio, naudojamos jau
esamos gairés ar pavyzdziai, naudoti vykdant panaSius projektus. Projektavimo ,,i§ apacios*
(angl. bottom-up) metodas gali bati taikomas jungiant zemesniy lygmeny komponentus.
Visais atvejais laikomasi taisyklingo skaidymo taisykliy:

1. Skaidinys turi bati suderintas, t.y., jvykdZzius visas Zemesnio lygmens skaidinio
veiklas turi buti gautas rezultatas aukstesnio lygmens veiklos, kurig jos sudaro pagal
skaidinj. Neturi bati gauti jokie kiti rezultatai.

2. Vieno lygmens veiklos neturi persidengti. Jei veiklos turi joms bendrg dalj, jos turéty
biiti apjungtos, o jy bendroji dalis turéty buti atskirta Zemesniame lygmenyje.

3. Skirstymo pagrindas vieno komponento viename lygmenyje turi bti tas pats. Ne
visada lengva to pasiekti, taCiau laikantis §io principo lengviau gauti iSsamig ir
taisyklinga struktirg. Pavyzdziui, zemélapio kiirimo veiklas galima skaidyti pagal
pagrindinius Zemélapio komponentus (maketas, pagrindinis zemélapis, legenda,
metrika, jkarpos ir t.t.), pagrindinio Zem¢lapio kurimo veiklas — pagal teminés
informacijos sluoksnius, metrikos — pagal kategorijas (pavyzdziui, santrauka, autoriy
teisés, Saltiniai...) ir pan.

4. Skirstymas turi buiti nuoseklus, t.y., kiekvieng kartg pereinama j artimiausig zemesnj
lygmenj. Tokiu budu veiklos apibréziamos palaipsniui ir daroma maziau klaidy.

Veikly skaidinys gali biiti sudaromas jvairiai:
a) skaidant projekto gyvavimo ciklo stadijas ir etapus, Zemesniuose lygmenyse juos
susiejant su projekto rezultatais;
b) ir auksciausiuose lygmenyse apibréziant veiklas pagal pagrindinius rezultatus;
C) prijungiant skaidinio dalis, kurias sudaré ne projekto komanda, pavyzdZziui, uzsakovo
pateiktas kaip techniniy reikalavimus.

Veikly skaidinys turi biti subalansuotas. Kiekvienam rezultatui turi buti pasiektas toks
detalumo lygmuo, koks yra racionalus pagal jo apimtj ir struktiirg. Kuo detalesnis skaidinys,
tuo teoriskai geriau galima planuoti, valdyti ir prizitiréti veiklas. Taciau perteklinis skaidymas
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veda prie nereikalingy valdymo veikly ir maziau efektyvaus istekliy naudojimo. Be to, gali
biti sudétinga skaidinio elementus sujungti aukStesniuose lygmenyse.

Veikly skaidinys turi apimti visas projekto veiklas, jskaitant projekto valdyma. Kiekvieno
lygmens komponentai, juos sujungus, visais aspektais turi sudaryti atitinkamg aukstesnio
lygmens komponentg — nei daugiau, nei maziau.

ZEMELAPIO KURIMAS
| |
DALYKINES SRITIES DUOMENU BAZES ZEMELAPIO
ANALIZE SUDARYMAS SUDARYMAS
1.1.Saltiniy | 2.1. DB struktiiros y
| nustatymas ir parengimas 3.‘ lt. Zenkly q
tyrimas sistemos sudarymas
| 2.2. Duomen .
|| 1.2. Koncepcinio surinkimas ! 3.2. Maketo ir
modelio sudarymas pagrindo rengimas
1.3. Eksperty || 2.3. Duomeny 3.3. Teminiu
|| aprobavimas tvarkymas sluoksniy rengimas
. . 2.4. I8vestiniy .
| 14 Re.1kalaV1mq || duomeny 3.4. %karpq ir teksty
parengimas apskaiciavimas rengimas

26 pav. Veikly skaidinio pavyzdys (zemélapio kiirimas)

Gali buti tokiy planuojamy rezultaty, kuriems sudaryti veikly skaidinio projekto pradzioje
negalima. Tokiu atveju palieckamos aukStesniuose lygmenyse apibréztos veiklos, kurios
iSskaidomos véliau, tada, kai buidas gauti numatytg rezultatg tampa aiskus ir suderintas. Toks
metodas dar vadinamas ,,slenkancios bangos® planavimu.
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8. PROJEKTO LAIKO VADYBA

.. nustato terming ir jsipareigoja jo laikytis, bet kai ateina ta
diena, pasiteisina, kodél pavélavo, ir siilo naujg ,, galuting
terming . [...] Galima gedéti praradus, galima is to pasimokyti,
bet paprastai juk negaiviname mirusio zmogaus ar nustipusio
gwino. Deja, dauguma organizacijy tq daro su pasibaigusiais
terminais.

S. Obara, honsha.org

Projekto laiko vadyba turi uZtikrinti, kad projektas baigtysi numatytu laiku. StandartiSkai
i§skiriami septyni projekto laiko vadybg sudarantys procesai. Mazesniuose projektuose jie
tarpusavyje susij¢ labai glaudziai ir laiko vadyba galima laikyti vienu procesu. Jei projektas
ilgas ir sudétingas, yra prasmé procesus valdyti atskirai, konkreciose veiklose naudoti tam
skirtus programinius jrankius. Pagrindinis laiko vadybos proceso rezultatas yra projekto
grafikas ir jo vertinimo bei prieziiiros priemongs.

Projekto gairé (angl. milestone) — laiko momentas projekto
laiko aSyje, kai numatyta jvertinti pasiekta rezultata, projekto
progresa, sanaudas ar atlikti kita veiksma, kad laiku bty
pastebéti galimi nukrypimai nuo darby eigos ir kokybeés
reikalavimy. Laikoma, kad gairé neturi trukmés, tai su jvykiu
siejama Zyma.

Projekto grafikas (angl. schedule) — laiko asyje iSdéstytas
projekto veikly ir gairiy sgrasas, kuriame nurodyti veikly
rezultatai, trukmé, reikalingi iStekliai ir kitos savybés.

1. Laiko vadybos planavimas. Sio proceso rezultatai yra apra$ytos procediiros, tvarkos,
dokumentai ir metodai, kurie bus naudojami laiko vadyboje. Planuojant naudojama projekto
veikly skaidinio ir aprépties apraSo informacija bei kita susijusi informacija, pavyzdziui,
numatomos sgnaudos, rizikos ir kiti veiksniai, nuo kuriy gali priklausyti projekto veikly
trukmé. Proceso metu priimami sprendimai, kurie véliau vieningai naudojami laiko vadyboje.

a) nustatomi rodikliy matavimo vienetai, pavyzdziui, darby apimties ar trukmés vienetai;

b) nustatomos laiko stebésenos rodikliy slenkstinés reik§més ir leidziami nuokrypiai,
iSreiSkiami absoliuciais skaiCiais (pavyzdziui, leistina vélavimo trukmé 2 darbo
dienos) arba procentais nuo plano (pavyzdziui, priimtinas iki 5% vélavimas);

€) pasirenkamos konkrecios laiko vadybos priemonés ir jrankiai.

Proceso rezultatas yra projekto laiko vadybos planas.

2. Veikly saraso sudarymas. Sio proceso rezultatas yra veikly skaidinio pagrindu sudarytas
detalus projekto veikly sarasas. Veikloms priskiriami unikaliis numeriai, atspindintys veiklos
hierarchinj lygmenj skaidinyje. Tai biitina, nes informacija apie veiklas naudojama visuose

projekto vadybos procesuose ir ne visada patogu pateikti visg konteksto informacija.

Veikly sarase kiekvienai veiklai nurodomi atributai, leidziantys kas stebéti ir vertinti:
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e pavadinimas,

e planuojama trukmé, pradzios ir pabaigos datos,

o istekliy poreikis,

e atsakomybe,

e kiti atributai, kurie priklauso nuo konkretaus projekto specifikos — veiklos

sudétingumo lygmuo, jvairts apribojimai, prielaidos, prioritetus nustatyti padedanti
informacija ir pan.

SgraSe nurodomos pagrindinés loginés sgsajos tarp veikly — Kiekvienai veiklai — pries ja
turinti jvykti veikla (pirmtaké, angl. predecessor) ir po jos vykstanti veikla (priklausoma
veikla, tes¢ja, angl. successor). Tokias sgsajas turi kiekviena projekto veikla, iSskyrus, dél
savaime suprantamy priezasciy, pirmaja ir paskutiniaja.

Veikly saraso detalumas priklauso nuo konkretaus projekto pobtidzio ir galimybés numatyti
visus rezultatus planavimo momentu. Bendru atveju skaidinys baigiamas, kai Zemiausiame jo
lygmenyje yra konkreCios uzduotys, t.y., veiklos, kurias gali atlikti vienas vykdytojas per
palyginti trumpg laikg ir sukuriancios vientisg rezultatg.

Per daug detalus veikly laiko skaidinys apsunkina projekto administravima.

Nepakankamai detaliame skaidinyje lieka neapibréztumy, kuriuos tenka aiSkintis vykdant
projekta.

Ne visada jmanoma iSskaidyti veiklg iki detaliausio lygmens — Kartais planavimo metu tam
paprasciausiai triiksta informacijos, kuri sukaupiama tik vykdant projekta. Kad, pasikeitus
situacijai, nereikty kiekvieng kartg perdaryti detalaus skaidinio, kai kurias jo Sakas galima
palikti nebaigtas, sustojant ties tuo metu gerai zinomu lygmeniu. Véliau, atsiradus daugiau
informacijos, iSskaidoma detaliau, t.y., kaip ir veikly skaidinio atveju, taikomas ,,slenkancios
bangos* planavimo metodas..

2. Veikly seky sudarymas. Sio proceso metu identifikuojamos visos loginés sasajos tarp
veikly. Auksciau minétos sgsajos tarp veikly pirmtakiy ir teséjy patikslinamos, nurodant, kas
konkreciai turi jvykti, kad veikla galéty prasidéti ir (arba) pasibaigti. Tokios sgsajos projekte
atsiranda dél to, kad vienos veiklos naudoja kity veikly sukurtus rezultatus. Paprastai
nurodomos keturiy tipy sasajos.

A. Pabaigos-pradzios sgsaja (angl. finish-to-start, FS). Ji reiskia, kad antroji veikla gali
prasidéti tik tada, kai pasibaigia jos pirmtaké. Pavyzdziui, elektroniné zemélapio
paslauga negali biiti paskelbta tol, kol neparengtas jos metaduomeny dokumentas.

B. Pabaigos-pabaigos sasaja (angl. finish-to-finish, FF). Ji reiskia, kad antroji veikla
gali pasibaigti tik tada, kai pasibaigia jos pirmtaké. Pavyzdziui, Zemelapio korektiiros
negali biiti baigta anksc¢iau, negu zemélapis baigiamas kurti.

C. Pradzios-pradzios sgasaja (angl. start-to-start, SS). Ji reiskia, kad antroji veikla gali
prasidéti tik tada, kai yra prasidéjusi jos pirmtaké. Pavyzdziui, Zemélapio teminés
informacijos sluoksnio kiirimas negali biiti pradétas anksc¢iau, negu pradétas sutartiniy
zenkly sudarymas.

D. Pradzios-pabaigos sasaja (angl. start-to-finish, SF). Ji reiskia, kad antroji veikla gali
pasibaigti tik tada, kai yra prasidéjusi jos pirmtaké. Pavyzdziui, antrasis korektiiros
ciklas negali biiti pradétas, kol nesibaigé pirmasis korektiiros ciklas.
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Pabaiga-pradzia
FS
VEIKLA A » VEIKLA B
VEIKLA A VEIKLA A
Pradzia- Pabaiga-
pradzia pabaiga
SS FF
» VEIKLA B VEIKLAB |«
VEIKLA A | VEIKLAB |«
Pradzia-pabaiga
SF

27 pav. Veikly tarpusavio sgsajos

Tarp susiety veikly gali biiti numatyti laiko poslinkiai.

Paankstinimas (angl. lead) — laiko intervalas, rodantis, kiek
anksciau gali buiti pradéta priklausoma veikla.

Vélavimas (angl. lag) — laiko intervalas, rodantis, kiek véliau
gali biiti pradéta priklausoma veikla.

paankstinimas vélavimas
FS-5d. SS +3d.
Zemélapio sudarymas Korektura
» Korektira » Atnaujinimas

28 pav. Veikly paankstinimas ir vélavimas

Sagsajos gali buti keliy tipy: privalomos ir pageidaujamos; iSorinés ir vidinés. Privalomos
sasajos paprastai atsiranda dél teisiniy reikalavimy, sutartiniy jsipareigojimy arba dél fiziniy



74

apribojimy. Pavyzdziui, negalima diegti programinés jrangos, kol néra nupirktas kompiuteris.
Pageidaujamos (angl. discretionary) sasajos apibréziamos savo nuozitira, dazniausiai
vadovaujantis zinoma gergja praktika ar turima patirtimi. Tokios sgsajos néra akivaizdzios,
todel turi biiti aiSkiai ir vienareikSmiskai aprasytos dokumentuose — kei€iant projekto grafika
jas galima perplanuoti. ISorinés sasajos sicja projekto veiklas su veiklomis ar jvykiais uz
projekto riby (pavyzdziui, medziagy tickimas, teisés akto jsigaliojimas). Projekto komanda
paprastai negali paveikti iSoriniy jvykiy. Vidinés sgsajos sieja tik projekto veiklas ir yra
valdomos projekto komandos. Projekto komanda turi tinkamai identifikuoti sgsajy tipus.

Veikly sasajos vaizduojamos tinklinémis diagramomis.

S — veiklos pradzia
> A » D F — veiklos pabaiga
A-L — veiklos
» E > » L
S » B » G > K | > F
FF+1d.
» C » H

29 pav. Tinklinés veikly diagramos pavyzdys

4. Veikloms reikalingy itekliy jvertinimas. Sio proceso metu nustatoma, kokiy ir kiek
iStekliy reikia projekto veikloms jvykdyti. Vertinami ir fiziniai (jranga, medziagos,
darbuotojai) ir intelektiniai (kompetencijos) iStekliai. Optimizuojant iStekliy panaudojima
vertinamos jvairios alternatyvos. Daznai standartizuojami iStekliy apskaitos vienetai,
pavyzdziui, darbo laikas matuojamas darbo dienomis, piniginés sgnaudos tiikst. Eur ir pan.
Planuojant iSteklius neretai taikomas planavimo ,,i§ apacios™ metodas, kai vertinami ir paskui
agreguojami zemesniy lygmeny veikloms reikalingi istekliai. Proceso pagrindinis rezultatas
yra iStekliy skaidinys, susietas su projekto veikly skaidiniu.

5. Veikly trukmés nustatymas. Sio proceso metu remiantis jvairiomis prielaidomis
nustatoma galima kiekvienos veiklos trukmé. Atsizvelgiama j projekto rizikas, dél kuriy gali
prireikti papildomai laiko. DaZnai naudojami keli vertinimo metodai, jie gali buti skirtingi
atskiroms projekto dalims.

e Vertinimas pagal analogija paremtas parametrais, Zinomais i§ anks¢iau vykdyty
panasiy projekty. Jy reikSmes, pavyzdziui, veikly trukmé, sudétingumas, naSumas ir
kt., panaudojamos kaip pagrindas vertinant planuojamo projekto parametrus. Tai
pigiausias, greitas, taciau bendru atveju maziausiai tikslus metodas. Kartais, kai
triksta iSsamios informacijos apie projekta, toks metodas yra vienintelis galimas. I§
kitos pusés, jei vykdoma daug panasiy projekty, sukaupta patirtis leidzia pakankamai
gerai numatyti naujo analogisko projekto parametrus.
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e Parametrinis vertinimas pagrjstas skaiiavimais pagal vieng ar kitg algoritma,
naudojant zinomas projekto parametry reikSmes ir ankstesniy projekty duomenis,
kurie apibendrinami statistiSkai. Veikly trukmé nustatoma dauginant darbo vienety
skaiciy i$ laiko, reikalingo vienam darbo vienetui atlikti. Pavyzdziui, jei Zinoma, kad
vienas tam tikro tipo zemélapis sukuriamas vidutiniSkai per 20 kartografo darbo
valandy, devyniems tokiems Zemélapiams sukurti reiks 20x9 =180 darbo valandy. Sis
skaiiavimas gali buti patikslintas atsizvelgiant ] konkreCiy zemélapiy aprépty,
sudétinguma, sudarytojy skaiciy ir kompetencija bei | galimybe pakartotinai panaudoti
vieng kartg sukurtus komponentus.

Parametrinio vertinimo metodai gali biiti paprasti arba sudétingi, jvertinantys daug
parametry. Bendru atveju jie laikomi tikslesniais uz vertinimo pagal analogija
metodus.

e Vertinimas pagal scenarijus leidzia atsizvelgti i projekto neapibréztumus ir rizikas.
Toks vertinimo metodas, dar vadinamas ,,trijy tasky* vertinimu, buvo pasitilytas kaip
PERT metodikos dalis. Jo esmé — vertinamas ne vienas o trys galimi projekto
scenarijai:

1) realistinis, t.y., labiausiai tikétinas (tR),
2) optimistinis (tO) ir
3) pesimistinis (tP).

Priklausomai nuo to, kiek turima informacijos apie projekto neapibréZtumus, t.y., tikimybes
vykti jvykiams, kurie paspartinty ar sulétinty projekto eiga, pasirenkama formulé, kaip
skaiCiuojami laiko jver¢iai. Du dazniausiai naudojami variantai yra

e trikampis skirstinys — tE = (tO + tR + tP)/3 .
e Beta skirstinys — tE = (tO + 4tR + tP)/6 .

Jei turima daugiau informacijos apie tikimybiy pasiskirstyma, galima naudoti ir penkis
scenarijus bei sudétingesnius skirstinius. Nustatyta veikly trukmé gali biiti nurodoma su
leistinais nuokrypiais, kurie iSreiSkiami absoliuciais laiko vienetais arba procentais nuo plano.

Planuojant veikly trukme reikia numatyti laiko rezerva nenumatytiems atvejams (angl.
contingency reserve). Tai papildomas laikas, kuris panaudojamas, jei prireikia, pavyzdziui, jei
dél nenumatyty klaidy tenka taisyti jau atlikta darba. Jis paprastai iSreiSkiamas absoliuciais
skaiCiais, jvertinus projekto rizikas (,,zinomus nezinomuosius®). Toks rezervas leidzia
susvelninti laiko rizikas. Jei nebiity tokio rezervo, atsitikus nenumatytam vélavimui pradéty
véluoti visos nuo jo priklausancios projekto veiklos ir jis gal net negaléty baigtis laiku.
Kartais grupes veikly laiko rezervai sujungiami ir sudaro tai grupei tarsi laiko bufering zona.
Véliau, priklausomai nuo realios situacijos, rezervg nenumatytiems atvejams galima
panaudoti, sumazinti ar apskritai panaikinti.

Gali bati numatytas ir bendras projekto vadybos laiko rezervas, naudojamas riziky vadybai
ir kitoms nenumatytoms vadybos veikloms.

6. Projekto grafiko sudarymas. Sio proceso metu visa informacija apie veiklas sujungiama
] vieng grafikg. Paprastai tai atliekama naudojant pasirinkta programing planavimo priemone,
tokig kaip Microsoft Project (https://products.office.com/lt-1t/project/project-and-portfolio-
management-software) ar atviro kodo Project Libre (http://www.projectlibre.com/). Daugiau
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informacijos apie projekto planavimo priemones galima rasti projekty vadybos portale
(Project Management Zone, 2017).

Projekto grafiko dazniausiai nepavyksta sudaryti i§ karto, tai iteratyvus procesas. Jj sudarant
gali biiti naudojamos jvairios simuliacijos pagal pasirinktus scenarijus. Be to, grafikas nuolat
perzitirimas ir tikslinamas viso projekto metu. Visada siekiama i§déstyti projekto veiklas taip,
kad biity optimaliai panaudoti turimi laiko ir kiti iStekliai. Ir atvirk$ciai, pridéjus iStekliy,
pavyzdziui, papildomai sumokéjus uz greitesnj pristatymg ar pasamdzius daugiau darbuotojy,
galima sumazinti projekto trukme.

Sudarant grafikg nustatoma, kurios veiklos gali biiti vykdomos lygiagreciai, t.y., vienu metu,
nepriklausomai viena nuo kitos. Tik svarbu nepamirsti, kad didelis lygiagreciai vykdomy
veikly skaicius sukelia papildomas vadybos rizikas.

Siekiant optimizuoti ir valdyti projekto grafika daznai naudojamas Kritinio kelio metodas. Jo
esm¢ — aptikti ilgiausig tarpusavyje susijusiy veikly granding, kurios ilgis apibrézia
trumpiausig galima projekto trukme. Jos laiku nejvykdzius, projektas nebus laiku pabaigtas.
Pavyzdyje (30 pav.) parodytas projekto kritinis kelias, kurj sudaro veiklos D, B ir C. Jo
trukmé yra 6+8+3 = 17 dieny. Tai yra trumpiausias galimas projekto jgyvendinimo laikas. Be
Sio Kritinio kelio, projekte yra dar du keliai: A—B—C (15 dieny) ir D—E (11 dieny)

> A > B > C
] 4 dienos 8 dienos 3 dienos .
Pradzia & » Pabaiga
> D N E
6 dienos 5 dienos

30 pav. Kritinio kelio skai¢iavimo pavyzdys

Atsizvelgiant | kritinj kelia, jvertinama, kiek lanksciai galima iSdéstyti kitas projekto veiklas
— joms apskaiciuojamas laiko intervalas (angl. total float) , kuriame galimas vélavimas,
nedarantis jtakos viso projekto trukmei.

Proceso pagrindiniai rezultatai yra projekto grafikas, paprastai pateikiamas Ganto diagrama.
Metodg amerikie¢iy inzinierius H. Gantas (Henry Gantt) pasiiilé dar pirmajame 20 amziaus
desimtmetyje ir taiké dideliems uztvanky ir keliy statyby projektams valdyti. Dabar tai labai
populiarus metodas — diagrama, kurioje veiklos pavaizduotos horizontaliomis juostelémis
isdéstytomis laiko asyje. Sioje diagramoje paZymimos ir projekto gairés. Naudojant tam
skirtas programines priemones, grafiko informacija galima analizuoti ir vaizduoti jvairiais
pjuviais.
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su[Twl[T][F]s

Start

@ co| | @mfen ||l =
M o a a0 oo

inizh

0 days

4 days
5.33 days
5.17 days
6.33 days
5.17 days
4.5 days
5.17 days
0 days

31 pav. Ganto diagramos pavyzdys (MS Project)

Taip pat sudaromas projekto kalendorius, kuriame nurodyta, kuriomis dienomis pasiekiami
iStekliai — vykdytojy darbo ir ne darbo dienos, patalpy uzimtumas ir pan.

6. Projekto grafiko prieZiiira. Sio proceso metu stebima, kiek projekto veikly jvykdyta,
kokia kritinio kelio dalis jau jvykdyta, jvertinami vélavimai ir jy priezastys, ieSkoma
sprendimo biidy. NusStatoma, ar veikly vykdymo efektyvumas didéja, ar mazéja, ir sudaromos

prognozes.
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9. PROJEKTO ISLAIDU VADYBA

Jei buty is anksto Zinoma, kiek projektai truks ir kiek jiems bus
isleista, joks projektas niekada neprasidety.

Projekto islaidy vadyba apima projekto islaidy vertinima, planavima, priezitirg ir valdyma bei
projekto finansavimo valdyma. Jos tikslas — optimizuoti projektui naudojamy istekliy
sgnaudas naudojant projekto veikly skaidinio, grafiko, riziky registro ir aprépties aprasSo
informacijg. Keturi projekto islaidy vadyba sudarantys procesai mazesniuose projektuose
tarpusavyje susije labai glaudziai, todél neretai analizuojami kaip vienas. Pagrindinis islaidy
vadybos proceso rezultatas yra projekto biudZetas ir jo stebésenos bei koregavimo priemonegs.

1. I8laidy vadybos planavimas. Sio proceso rezultatai yra apradytos procediiros, tvarkos,
dokumentai ir metodai, kurie bus naudojami islaidy vadyboje. Planuojant remiamasi projekto
apraso informacija bei kita susijusi informacija. Proceso metu priimami sprendimai, kurie
véliau vieningai naudojami laiko vadyboje:

e apibréziami visy projekto iStekliy matavimo vienetai, t.y., fiziniy rodikliy ar jy
finansinés iSraiSkos vienetai, naudojama valiuta;

e nurodomas rodikliy kiekybinés israiSkos tikslumas (angl. precision) ir vertinimo
tikslumas (angl. accuracy), t.y., leistina iSankstinio vertinimo paklaida;

e nurodomos projekto saskaitos;

e nurodomos rodikliy slenkstinés reikSmés ir priimtini nuokrypiai, iSreiSkiami
procentais nuo plano;

e apibréziama, kada ir kaip bus matuojamas islaidy efektyvumas (angl. performance);

e parengiamos ataskaity formos;

e apibréziamos apskaitos procediiros.

2. Islaidy vertinimas. Apytiksliai jvertinami piniginiai iStekliai, reikalingi norint jgyvendinti
projekta. Galimos sgnaudos prognozuojamos jvertinus finansavimo alternatyvas, projekto
rizikas ir kompromisus. PavyzdZiui, iSlaidy efektyvumo prasme nagrinéjami pasirinkimai —
kurti ar pirkti, pirkti ar nuomoti ir pan. Taip pat planuojama, kaip bus dalinami istekliai,
kurie visada yra riboti.

ISlaidos paprastai iSreiSkiamos pasirinktos valiutos vienetais, nors, kai kuriais atvejais,
pavyzdziui, norint iSvengti paklaidy dé¢l kursy svyravimy, patogiau naudoti darbo dienas.
Vertinamos visy kategorijy is$laidos — infrastrukttiros, techninés ir programinés jrangos, darby,
paslaugy ir kt. Taip pat jvertinama infliacija, paskoly paliikanos, nenumatytos sanaudos,
netiesioginés iSlaidos.  Atsizvelgiama ] papildomas iSlaidas, kurios atsiranda siekiant
uztikrinti rezultaty kokybe.

Tiesioginés projekto iSlaidos — tai islaidos, kurias neabejojant
ir vienareikSmiskai galima susieti su projekto rezultato su
karimu.

Netiesioginés projekto iSlaidos — tai iSlaidos, patiriamos
kuriant projekto rezultatus, taciau jos susijusios ir su kitomis
veiklomis. Tai, pavyzdziui, elektros, rysio, Sildymo iSlaidos,
jrenginiy ir pastaty nusidévéjimas ir pan. Netiesioginés iSlaidos
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akumuliuojamos ir projektams apskaiciuojamos proporcingai,
laikantis apibréztos metodikos.

ISlaidy vertinimai perzitrimi ir koreguojami projekto metu, kai patikrinamos prielaidos ir
turima daugiau informacijos. Kuo projektas ar¢iau pabaigos, tuo tikslesnius vertinimus galima
pateikti.

ISlaidoms vertinti naudojami metodai, aprasyti 8 skyriuje:
e vertinimas pagal analogija,
e parametrinis vertinimas,
e vertinimas pagal scenarijus.

Be to, analizuojamos rinkoje perkamy prekiy, darby ar paslaugy kainos. Tai daroma remiantis
patikimy teikéjy pateiktais preliminariais pasitilymais ar viesai skelbiama informacija.

Panasiai kaip laiko vadyboje, numatomi projekto islaidy rezervai:
a) kiekvienai veiklai — rezervas nenumatytiems atvejams; ir
b) vadybos rezervas — visam projektui.

Kaip ir laiko vadyboje, iSlaidos akumuliuojamos pradedant detaliausiais veikly skaidinio
komponentais, t.y., taikomas projektavimo ,,i§ apacios* metodas.

Visa informacija, susijusi su i$laidy skai¢iavimu, i§saugoma kaip vertinimy pagrindimas.

3. BiudZeto planavimas. Veikly iSlaidos susiejamos su projekto grafiku ir patvirtinamas laike
iSdéstytas projekto biudzetas, apimantis projekto iSlaidas, finansavimg, ir, kartais — projekto
generuojamas pajamas.

BiudzZeto planas (angl. cost baseline) — patvirtintos numatytos
projekto islaidos, neapimancios vadybos rezervo. Biudzeto
planas kei€iamas tik formalia procedira.

Vadybos rezervas

Biudzeto planas

Rezervas nenumatytiems Rezervas nenumatytiems Rezervas nenumatytiems
atvejams atvejams atvejams
Veikly paketas Veikly paketas Veikly paketas
A B C

32 pav. Projekto biudzeto komponentai
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Numatomas projekto finansavimas paprastai vykdomas dalimis, kaip parodyta Zemiau
esanciame paveiksle. Plane nurodomos jplauky i projekto saskaitas datos ir finansavimo
Saltiniai.

Vadybos rezervas | :7r
Y L -7
BiudZzeto planas IO
finansavimas ,*” biudZeto planas
—
- - 4
finansavimas g
,/
d
'
//
__--"" iSlaidos
» laikas

33 pav. Projekto biudzeto planas

4. BiudZeto priezioira. Tai procesas, kurio metu stebima, kokios patiriamos realios i$laidos ir
kaip tai dera su projekto biudzeto planu ir projekto sukuriama verte. Labai svarbu laiku
pastebéti nukrypimus ir j juos reaguoti, mazinant rizika, kad projekto iSlaidos virSys biudzete
numatytgsias.

ISlaidy priezilira paprastai apima Siuos veiksmus:

e stebeti ir keisti veiksnius, dél kuriy atsiranda nuokrypiai nuo biudzeto plano;

e stebéti, kad biity laiku sureaguota j pakeitimy poreikj ir atlikti reikiamus pakeitimus;

o siekti, kad kiekvienam veikly skaidinio komponentui islaidos kiekvienu periodu
nevirSyty skirto finansavimo;

e stebéti iSlaidas ir laiku aptikti nuokrypius nuo biudzeto plano, siekti, kad jie nevirSyty
leistiny dydziy;

e stebeti iSlaidy ir sukurtos vertés santykj;

e stebéti, kad ; dokumentus nebiity jtrauktos nenumatytos islaidos;

e informuoti suinteresuotyjy Saliy atstovus apie situacijg.

Pagrindinis biudzeto priezitiros metodas yra uzdirbtos vertés vadyba (angl. Earned Value
Management, EVM). Tai jprastas projekty efektyvumo stebésenos metodas. Metodas pagristas
biudZeto plano ir aprépties palyginimu pagal projekto grafika. Yra trys pagrindiniai rodikliai,
kuriems naudojamas tas pats matavimo vienetas ir metodas:

1) planuojama verté (angl. planned value, PV) — patvirtintas konkreciam grafiko darbui
skirtas biudZetas be vadybos rezervo, siejamas su fiziniu darbu, atlieckamu kuriant
veiklos rezultata. Viso projekto PV sutampa su projekto biudzetu jj pabaigus (angl.
budget at completion, BAC).
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2) uZdirbta verté (angl. earned value, EV) — tai atlikto darbo finansinis jvertis, kuris
negali biti didesnis uz PV. EV yra projekto progreso rodiklis, matuojamas periodiskai
ir akumuliuojamas viso projekto laikotarpiu.

3) realios iSlaidos (angl. actual costs, AC) — faktinés iSlaidos, kurios yra patirtos, kad
buty sukurtas projekto uzdirbtaja verte EV matuojamas rezultatas. AC néra jokiy
formaliy ribojimy, jos yra tokios, kokios yra.

Remiantis Siais rodikliais skai¢iuojami i§vestiniai projekto efektyvumo rodikliai.

Grafiko nuokrypis (angl. schedule variance, SV) — skirtumas tarp uzdirbtos ir planuotos
vertés konkreciu projekto momentu. SV = EV — PV. Projekto pabaigoje SV reikSme turi biti
lygi O, nes visa planuota verté yra sukurta.

ISlaidy nuokrypis (angl. cost variance, CV) — skirtumas tarp uzdirbtos vertés ir realiy i$laidy
konkreciu projekto momentu. SV = EV — AC. Projekto pabaigoje CV reik§Smé rodo skirtumag
tarp planuoto projekto biudzeto ir iSleistos sumos. Tai kritinis projekto rodiklis. Neigiama CV
reikSme reiSkia, kad patirtas iSlaidas reikia padengti virSijant numatytas 1ésas.

Grafiko efektyvumo indeksas (angl. schedule performance index SPI) — uzdirbtos ir
planuotos vertés santykis. Jis rodo, kaip efektyviai projekto komanda naudoja projekto laika.
SPI = EV/PV. Jei SPI maZesnis uz vieneta, tai reiskia, kad tuo momentu padaryta maziau,
negu buvo planuota. Didesnis uz vieneta indeksas reiskia, kad padaryta daugiau.

ISlaidy efektyvumo indeksas (angl. cost performance index CPI) — uzdirbtos vertés ir patirty
realiy iSlaidy santykis. Tai svarbiausias uzdirbtos vertés metodo rodiklis, atspindintis, kaip
vykdomas darbas efektyvus iSlaidy prasme. CPI = EV/AC. Jei CPI mazesnis uz vieneta, tai
reiSkia, kad atliktam darbui iSleista daugiau, negu buvo planuota. Didesnis uZ vieneta
indeksas reiskia sutaupyma, t.y., efektyvesnj istekliy naudojima.

Visi Sie rodikliai reguliariai stebimi, o jy kitimo kumuliatyvinés kreivés rodo projekto
efektyvuma pasirinktu momentu.

Vadybos rezervas

BiudZeto planas -
- Planuojama verte
-7 PV

Realios i§laidos _+*

o UZzdirbta verté
oo EV

» laikas

34 pav. Projekto EV, PV ir AC (neefektyviai vykdomas
projektas)
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Vykdant projekta ne tik stebimi rodikliai, bet ir sudaromos prognozés atsizvelgiant j planus ir
realy pasiekta efektyvumg. Prognozavimui naudojami auks$¢iau minéti EVM rodikliai,
informacija apie projekto rizikas ir jvairtis ekstrapoliavimo metodai.
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10. PROJEKTO KOKYBES VADYBA

Kokybé reiskia daryti gerai kai niekas nemato.
H. Fordas

Projekto kokybés vadyba apima veiklas, susijusias su rezultaty kokybés uztikrinimu. Kokybé
— tai laipsnis, kuriuo tenkinami visi produktui iSkelti reikalavimai. Kokybés vadyba biitina
visuose projektuose, nesvarbu, kokio tipo projektas ir jo sukuriami rezultatai. Be abejo,
konkretiis kokybés matai ir vertinimo budai skiriasi priklausomai nuo rezultaty tipo — vienaip
apibrésime ir vertinsime kuriamos programinés jrangos kokybe, kitaip — statomo pastato; dar
kitokie kriterijai ir uztikrinimo procediros bus taikomos mokymy projekte.

Jei projekte netenkinami kokybés reikalavimai, pasekmés gali biiti skaudzios ir projektui, ir jo
1Sorei — nuo nemaloniy klaidy sukurtoje programéléje iki sugriuvusio pastato ir Zzmoniy auky.
Jei kokybés prieziiirai skiriama pakankamai démesio, didesné¢ tikimybé aptikti klaidas ir
problemas anksti, kai jas galima iSspresti kur kas mazesnémis sgnaudomis, negu projektui
pasibaigus.

Kartais kalbant apie kokybe painiojamos dvi kokybés sagvokos:
a) kokybés klasé (angl. grade), kuri atspindi pageidaujamas produkto savybes lyginant
su kitais pana$iais produktais, ir
b) igyvendinimo kokybé (angl. quality) — lygmuo, kuriuo tam tikros klasés produktas
tenkina jam keliamus reikalavimus.

Taigi, Zemesnés klasés produktas, pavyzdziui, paprastas raSiklis, gali biiti nepriekaiStingos
kokybés ir atvirks¢iai, prabangus parkeris gali buiti pagamintas su defektais. Kokybés vadyba
siekia uztikrinti jgyvendinimo kokybe.

Siuolaikinés kokybés vadybos reikalavimus apraso ISO (tarptautiné standarty organizacija,
angl. International Standard Organization) kokybés vadybos standartai — ISO 9001 standarty
serija. Pagrindiniai reikalavimai, kuriuos nurodo kokybés vadybos standartai yra:

o formalis aprasai ir procediiros, apimancios visus procesus, kuriems taikomas kokybés
vadybos standartas,

e prieziiiros procesas, leidziantis jsitikinti, kad kokybés vadybos procediiros yra
efektyvios;

o pasiekiami ir tvarkingi dokumentai, kuriuose registruojama su kokybe susijusi
informacija;

o reguliari procesy stebésena, neatitik¢iy identifikavimas ir koregavimas; ir

« nuolatinis kokybés vadybos sistemos tobulinimas jtraukiant visus darbuotojus.

Standartai pabrézia kelis svarbius kokybés vadybos aspektus.

e Naudotojy pasitenkinimas, t.y., turi biiti ne tik tenkinami formalis reikalavimai
produktams, bet ir atsizvelgiama j realius naudotojy poreikius. Produktas turéty buti
praktiSkai patogus naudoti ir tobulinamas atsizvelgiant j naudotojy atsiliepimus.

e Prevencija, ty., sieckiama uzkirsti kelig galimoms neatitiktims integruojant kokybés
vadybg j rezultaty kiirimo procesus. Tai kur kas geriau, negu nustatyti jau atsiradusias
neatitiktis perziiirint jvykusio proceso duomenis ar sukurtg rezultata.
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e Vadovu atsakomybé, t.y., kokybés vadybai turi buti skiriamas ne tik tiesiogiai
atsakingy darbuotojy, bet ir auks$c¢iausiy vadovy démesys ir reikiami istekliai.

e Kokybés kastai. Akivaizdu, kad neatitik¢iy prevencija ir klaidy taisymas reiskia
papildomas projekto iSlaidas. Siekiant sumazinti rizika, kad Sios iSlaidos atsiras jau
pasibaigus projektui, islaidos kokybei uztikrinti turi baiti numatytos ankstesnése
projekto stadijose.

Organizacija Suinteresuotyjy Saliy lukesc¢iai Naudotojy poreikiai
/ Kokybés vadybos sistema \
planuoti daryti
Veiklos
A
A 4
Planavimas |e«—| Lyderyst¢ |e——| Vertinimas
A
A 4
o Gerinimas
k veikti tikrinti /
Tinkami produktai ir paslaugos Patenkinti klientai

35 pav. Kokybés vadybos sistema
Kokybés vadybos procesa sudaro trys dalys:

1. kokybés vadybos planavimas, kurio metu nustatomi konkretiis kokybés reikalavimai
ir jy vertinimo metodai;

2. kokybés uztikrinimas (angl. quality assurance) — kokybés auditas, kurio metu
jsitikinama, kad laikomasi nustatyty kokybés reikalavimy; ir

3. kokybés prieziiira (angl. quality control) — procesas, kurio metu vertinamas kokybés
vadybos efektyvumas ir tobulinami jos metodai.
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Inicijavimas Planavimas Vykdymas Priezitira Pabaigimas
Kokybés
iSlaidos Pasirengimas | Perziiiros
[
Prevencija Perziiros Taisymai
Kokybés Qalima isvengti| | negalima isvengti
uztikrini- v
mas »  Atitinkantis darbas
patvirtinti
atitiktj
\d
Kokybés Atitinkantis darbas pefdarymas
priezitira neyékmé
\ 4

Neatitinkantis darbas

36 pav. Kokybés vadybos dalys ir projekto procesy grupés

Kokybés vadyba planuojama lygiagreciai vykdant kitus planavimo procesus, nes ji susijusi su
visais projekto aspektais, o kokybés uztikrinimas reikalauja laiko ir kity iStekliy. Kokybés
kastai skirstomi j dvi pagrindines grupes.

1. Atitikties kaStai:
1.1. ISvengimo sanaudos (mokymai, dokumenty rengimas, jranga, laikas),
1.2. Jvertinimo sgnaudos (testavimas, nuostoliai dél destruktyvaus testavimo, perziiiros
procediros) ir

2. Neatitikties kaStai:
2.1. Vidiniai nesékmés kastai (perdarymo sgnaudos, ,atlickos®“ — dél projekto metu
pastebéty neatitikciy),
2.2. ISoriniai nesékmés kasStai, susij¢ su uzsakovo aptiktais trikumais (garantinio
aptarnavimo sgnaudos, baudos, prarasti uzsakymai ar reputacija).

Kokybés vadybos planas yra projekto vadybos plano dalis. Kokybés vadybos planas gali
biiti formalus arba neformalus, skirtingo detalumo lygmens priklausomai nuo vykdomo
projekto. Jis perzitrimas ir tobulinamas, ypac projekto pradzioje.

Kartu daznai parengiamas procesy gerinimo planas, nurodantis procesy kokybés
(efektyvumo) matavimo rodiklius ir metodus. Nurodomi kokybés matavimo vienetai
(pavyzdziui, laiko efektyvumas, defekty skaicius, paslaugy pasiekiamumas, na§umas ir pan.)
ir leistini nuokrypiai nuo pageidaujamy reikSmiy. Parengiamos kokybés patikros atmintinés.

Uztikrinant kokybe pagal plang atliekami:
e sistemiSki prevencijos veiksmai,
e perziiiros, kuriy metu matuojama ir jvertinama veikly ar rezultaty kokybeé, ir
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e neatitik¢iy taisymo veiksmai.

Kokybés uztikrinimas nukreiptas  atitinkancius reikalavimus rezultatus. Jo pagrindine
priemoné yra procesy analizé kokybés auditai — nepriklausomi sistemiSki procesai, skirti
nustatyti, ar projekto veiklos atitinka apraSytus procesus ir procediiras. Audito metu paprastai

e nustatomos gerosios ir blogosios praktikos,

e identifikuojamos neatitiktys, trikumai ir kitos problemos;

e skleidZziama Zinoma gerosios praktikos informacija;

e sitloma pagalba veikloms pagerinti ir

e taikomos iSmoktos pamokos.

Pagrindinis kokybés uztikrinimo proceso rezultatas yra nurodytas pakeitimy, kuriais
Salinamos neatitiktys, poreikis.

Kokybés prieziiiros tikslai:
e nustatyti blogos kokybés priezastis ir rekomenduoti priemones joms pasalinti, ir
e patvirtinti, kad projekto rezultatai ir veiklos atitinka reikalavimus ir gali biiti priimti.

Matuojama ir analizuojama veikly efektyvumo (techniniu, laiko ir sgnaudy aspektais)
informacija. Kokybés priezitiros metu taip pat jsitikinama, kad pastebéti trilkumai yra

1Staisyti.

Pagrindinis kokybés prieziiiros proceso rezultatas yra patvirtinti projekto rezultatai.
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11. PROJEKTO KOMANDOS VADYBA

Talentas pataiko j taikinj, j kurj kiti negali pataikyti; genijus
pataiko j taikinj, kurio kiti nemato.

A. Sopenhaueris

Projekto komandos arba Zmoniy iStekliy vadybos uzdavinys yra suformuoti ir palaikyti
efektyviai dirbanc¢ig projekto komanda visu projekto laikotarpiu. Projekto komanda sudaro
zmonés, kuriems priskirti vaidmenys ir apibréztos atsakomybeés projekte. Jie gali biiti projekta
vykdancios organizacijos ar kity organizacijy darbuotojai, projekte dirbti visg ar dal; savo
laiko, turéti skirtingg iSsilavinimg ir kompetencijas.

Komandos sudétis gali buti kei¢iama projekto metu. Jos vidiné strukttra priklauso nuo
projekto dydzio, tipo ir sudétingumo. Projekto komandoje gali biiti suformuota projekto
vykdymo komanda arba, mazesniuose projektuose, jai vadovauti tik vienas projekto vadovas.
Biina atvejy, kai j projekto vadyba jtraukiami visi projekto komandos nariai. Bet kuriuo atveju
rekomenduojama, kad visi komandos nariai dalyvauty planuojant ir priimant svarbiausius
sprendimus — taip veiksmingai panaudojami komandos gebéjimai ir stiprinamas tarpusavio
pasitikéjimas bei jsipareigojimai projektui. Projekto vadovas turi nuolat stebéti veiksnius,
kurie gali paveikti zmones, 0 per juos — projekto vykdyma. Tokie veiksniai yra, pavyzdziui,
organizaciné aplinka, geografiné komandos nariy vieta, kultiiriniai aspektai, komunikacija su
suinteresuotosiomis Salimis, vertybés, politika ir kt. Projekto komandos elgesys turi bati
profesionalus ir etiSkas. Lyderysté turéty biiti lanksti, atsizvelgiant | komandos brandg ir raida
projekto metu.

Projekto komandos vadyba yra glaudziai susijusi su planavimu. Pavyzdziui, sudarius veikly
skaidinj, gali paaiSkéti, jog komandai reikia naujy nariy su specifinémis Ziniomis ir
gebéjimais; nuo komandos sudéties ir jos kaitos priklauso projekto rizikos, veikly trukmés ir
Kiti projekto plano aspektai.

ISskiriami keturi komandos vadybos procesai.

1. Komandos vadybos planavimas. Tai procesas, kurio metu nustatomi projekto vaidmenys,
atsakomybeés, apibréziamos reikalingi gebéjimai, komandos poreikiai, vidiné struktiira ir
tarpusavio bendravimas. Jvertinami jvairtis suderinamumo ir saugos aspektai, su personalu
susijusios rizikos, vadybos laiko poreikis. Numatoma komandos tarpusavio ry$iy stiprinimo
(angl. teambuilding) strategija.

Planuojant komandos Zmoniy iSteklius daznai tenka atsizvelgti ; dél ty paciy iStekliy
konkuruojancius projektus bei realy ir maksimaly leisting zmoniy darbo laikg organizacijoje.

Planuojant komandos vadyba naudojamos jvairios diagramos ir matricos. Hierarchinémis
diagramomis vaizduojami tarpusavio rySiai komandoje ir jos organizaciné struktira.
Atsakomybiy matrica (angl. Responsibility Assignment Matrix, RAM) susieja projekto
komandos narius ir projekto veiklas, uz kurias jie atsakingi. Atsakomybiy matricos gali buti
jvairaus detalumo ir pavidalo. Daznai naudojama matrica, kur nurodomas ir atsakomybés
tipas, pavyzdziui RACI matrica (angl. Responsible, Accountable, Consult, Inform), kurioje
nurodomos ketveriopos atsakomybés: ,atsakingas®, ,atskaitingas®, ,konsultuojantis® ir
»informuojamas®. 1§ atsakingo uz veiklg asmens tikimasi, kad jis vykdys ta veikla;
atskaitingas asmuo teikia savo vadovui informacija apie jvykdyta veiklg ir jos rezultatus.
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Sudarant komanda ir ja stiprinant naudojamasi profesiniy ry$iy tinklu — neformaliu
bendravimu, apimanciu korespondencija, rySius socialiniuose tinkluose, susitikimus,
dalyvavimg bendrose konferencijose, pasitarimuose, kitoje veikloje. Profesiniai ryS$iai labai
svarbiis komandos nariy tobul¢jimui, jie taip pat pravercia ieSkant komandai retesniy
kompetencijy eksperty.

Siekiant efektyvaus darbo komandoje gali padéti jvairios socialiniy grupiy ir organizacijy
teorijos.

Vaidmuo (rol¢, angl. role) — asmeniui projekte priskirta
funkcija, pavyzdziui, analitikas, projektuotojas, koordinatorius.
Vaidmuo susietas su atitinkamais jgaliojimais, atsakomybémis ir
pareigomis, kurios apraSytos projekto dokumentuose.

Igaliojimai (angl. authority) — asmeniui projekte suteiktos
teisés, pavyzdZiui, naudoti projekto iSteklius, priimti
sprendimus, priimti ir tvirtinti rezultatus. Kiekvieno komandos
nario jgaliojimai projekte turi atitikti jam priskirtas
atsakomybes.

Komandos vadybos planavimo pagrindiniai rezultatai yra:
e aprasyti vaidmenys, atsakomybés, jgaliojimai ir kompetencijos.
e projekto organizaciné diagrama, kurioje nurodomi atskaitomybés rySiai tarp
komandos nariy;
e personalo vadybos planas, aprasantis, kaip j komandg jtraukiami jos nariai ir kiek
laiko jie turi dirbti komandoje.

Personalo vadybos planas, savo ruoztu apima jvairius aspektus:

e darbuotoju jtraukimas — i$ kur ir kokie darbuotojai ateis j projekto komanda, kaip
bus sudaromos sutartys, kur ir kokiu budu jie turés dirbti, kokie jy atlyginimo ir kiti
lukesciai, kaip formuojant komanda dalyvaus projekto organizacija;

e kalendoriai, kuriuose nurodytas kiekvieno komandos nario, jdarbinimo projekte datos
ir darbo projekte laikas;

e darbuotojy atleidimas — kaip ir kada atleidziami projekte nebereikalingi darbuotojai;,

e mokymuy poreikis — kokius, kada ir kaip reikty vykdyti mokymus, ypac kai i§ anksto
zinoma, jog kai kurie komandos nariai neturés visy reikiamy kompetencijy;

e darbuotojy vertinimas ir skatinimas — aiskais kriterijai, pagal kuriuos vertinama
darbuotojy veikla projekte didina komandos nariy motyvacija;

e suderinamumo aspektai — formuojant komanda turi biti atsizvelgta j teisés akty,
sutarciy ir kitus su Zzmoniy iStekliais susijusius iSorinius reikalavimus.

Rengiant plang patogu sudaryti diagramas, rodanciais darbo valandy projekte poreikj (per
savaite, ménes] ar kitokiais laikotarpiais) ir kiek valandy tais laikotarpiais gali skirti konkretiis
ekspertai.

2. Komandos sudarymas. Tai procesas, kurio metu surenkami projekto komandos nariai ir
iteisinamas jy darbas projekte. Sudarant projekto komanda reikia atsizvelgti i jvairius projekto
iSorés veiksnius ir sglygas. Jei reikiami komandos nariai nepradeda projekte dirbti laiku, tai
gali paveikti projekto grafikg ir padidinti rizikas. Jei deél kokiy nors priezas¢iy negalima
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jdarbinti specialisty, turin¢iy reikiamus gebéjimus, gali tekti keisti projekto plang juos
pakeiciant Zemesn¢ kvalifikacijg turinciais Zmonémis.

Daznai busimi komandos nariai numatomi i§ anksto, pavyzdziui, pateikus pasiiilyma paslaugy
teikimo konkursui. Gali buti sudaromos virtualios komandos, kuriy nariai tarpusavyje
bendrauja elektroninémis ry$io priemonémis — toks modelis leidzia specialistams dirbti jiems
patogiausioje vietoje ir lanksciai planuoti savo laika, taip pat daugeliu atveju taupyti sgnaudas.
Taciau virtualiose komandose labiau pasireiSkia komunikacijos problemos, o kartais jy
panaudoti neleidzia technologiné aplinka.

Sudarant komandg ieSkoma zmoniy, turin¢iy projekto reikalavimuose numatytg dokumentais
jrodoma kvalifikacijg ir geb¢jimus. Be to, vadovaujamasi specialisty atrankos kriterijais tarp
kuriy svarbiausi yra:

e galimybé¢ jdarbinti Zzmogy ir jam dirbti projekto laikotarpiu;

e Kaina, t.y., ar specialistas sutiks dirbti uz uzmokestj, kuris jam numatytas;

e patirtis — ar kandidatas turi patirties panaSiuose projektuose ar kitos patirties, kuri gali
biti naudinga vykdant projekto veiklas;
projekto srities ir aplinkos supratimas;
projekte naudojamy technologijy iSmanymo lygmuo;
gebéjimas dirbti komandoje ir bendrauti;
jei aktualu, gyvenamoiji vieta ir laiko juosta.

Proceso pagrindiniai rezultatai yra paskyrimai dirbti projekto komandoje ir komandos nariy
pasiekiamumo kalendoriai.

3. Komandos stiprinimas. Sis procesas skirtas gerinti komandos nariy geb¢jimus, tarpusavio
pasitikéjimg, komunikacijg ir bendrg komandos darbo aplinkg. Darni projekto komanda dirba
nasiau, priima geresnius sprendimus, iSvengia daugiau riziky. Uz projekto komandos darbo
kokybe atsako projekto vadovas — vienas svarbiausiy jo uzdaviniy yra nuolat motyvuoti ir
palaikyti komanda, uztikrinti jai reikalingus iSteklius, informuoti ir konstruktyviai spresti
konfliktus. Vadovas turi skatinti sprendimus priimti bendradarbiaujant.

Vadovavimas tarptautinei komandai, ypac jei joje pasireiSkia kulttriniai skirtumai, yra didelis

v W —

Komandos stiprinimo pagrindinai uzdaviniai yra
e gerinti kiekvieno komandos nario Zinias ir gebéjimus — tada didé¢ja tikimybé projekto
rezultatus sukurti greiiau, pigiau ir kokybiSkesnius;
e stiprinti bendry vertybiy supratimg, komunikacijg ir tarpusavio pasitikéjimag — taip
mazinama konflikty tikimybe;
e sukurti dinamiSkg, darnig ir bendradarbiavimui palankig komandos kultiirg — tokioje
aplinkoje komandos nariai mokosi vieni i$ kity.

Mokymai yra jprasta gebéjimy stiprinimo priemoné, Jie gali biti jvairiy formy — nuo
formaliy mokymy iki geb¢jimy gerinimo tiesiog vykdant projekto veiklas. Biitini mokymai
planuojami 1§ anksto, tam numatomos iSlaidos. Taciau poreikis mokyti gali kilti ir netikeétai,
stebint kaip dirba projekto komandos nariai ir kas jiems trukdo tg daryti geriau.

Gebéjimas dirbti komandoje apima bendravimo jgiidzius, emocinj intelekta, lankstumag
sprendziant konfliktus, gebéjima siekti kompromisy ir motyvuoti kitus. Kiekvieno komandos
nario geb¢jimas suprasti kito jausmus ir problemas ir tinkamai reaguoti yra vertingas.
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Komanda kaip visumg galima stiprinti jvairiomis priemonémis — nuo reguliariy aptarimy iki
profesionaly moderuojamy seminary, kuriy metu stiprinami nariy tarpusavio ryS$iai. Bet
kokios numatytos priemonés turi buti taikomos viso projekto metu, nes projekto aplinka
keiciasi ir atsiranda naujos problemos. Poreik] jy imtis konkreciu metu turi jvertinti projekto
vadovas.

Populiary komandos stiprinimo modelj 1965 metais pasitlé B. Takmenas (Tuckman, 1965).
Jis dar vadinamas ,,Takmeno kopéciomis“ ir apima penkias nuoseklias komandos raidos
stadijas.

1. Formavimas (angl. forming). Tai stadija, kai komandos naria susitinka, suzino apie
projekta, savo vaidmenis ir bendras taisykles. Komandos nariai tuo metu dar mazai
bendrauja ir riipinasi savo problemomis.

2. Sturmavimas (angl. storming). Komanda imasi darbo, aptaria techninius sprendimus ir
vadyba. Jei Sioje stadijoje komandos nariai néra linke bendradarbiauti, nepriima
skirtingy 1déjy, komandos produktyvumas mazéja.

3. Norminimas (angl. norming). Komandos nariai pradeda dirbti kartu ir suderina savo
darbo jpro€ius ir nuostatas. Pradedami matyti bendri komandos tikslai ir vertybés,
stipréja tarpusavio pasitik¢jimas. Kiekvienas komandos narys laikosi bendry
komandos taisykliy.

4. Veikimas (angl. performing). Komanda dirba kaip gerai organizuotas vienetas, jos
nariai priklauso vienas nuo kito ir geba sklandziai spresti problemas.

5. Pertraukimas (angl. adjourning). Komanda baigia darbg ir iSsiskirsto.

Kiekvienos ,kopéciy“ stadijos trukmé priklauso nuo komandos dydzio, dinamiSkumo,
galimybés fiziskai susitikti, ir, be abejo, nuo tinkamo vadovavimo.

Tinkamas asmeninis komandos nariy skatinimas uz gera darba taip pat stiprina komanda.
Skatinimo priemonés nebiitinai turi biti piniginés ar net materialios. Svarbiausia, kad jas
vertinty patys skatinamieji asmenys. Daugelis profesionaly galimybe kelti kvalifikacija,
dalyvauti renginiuose, pritaikyti savo profesinius gebéjimus vertina kaip pripazinimo iSraiska
ir nematerialy atlygi.

Komandos stiprybes ir silpnybes suprasti ir jvertinti padeda jvairios priemonés — apklausos,

......

pokalbiai, laikinos darbo grupés, gebéjimy testai, jvairiis dalykiniai zaidimai.

Proceso metu vertinami komandos veiklos rodikliai. Tai rodikliai, atspindintys tikimybe, kad
komanda sékmingai atliks visus jai pavestus uzdavinius ir padarys ta efektyviai laiko, sagnaudy
ir kokybés prasme. Matuojamy rodikliy pavyzdziai yra
e komandos nariy gebéjimy pageréjimas, pavyzdziui, jgudis ta paciag operacijg atlikti
greiiau;
e bendry komandos kompetencijy padidéjimas, pavyzdziui, grei¢iau apsvarstomos
problemos ir priimami sprendimai;
e mazesné komandos nariy kaita;
e daugiau atvejy, kai komandos nariai padeda vieni kitiems, perduoda informacijg ir
patirtj.

Pagal tai, kokie yra vertinimo rezultatai, projekto vadovas sprendzia, kokios komandos
stiprinimo priemongés biity naudingiausios ir kokie istekliai reikalingi joms jgyvendinti.

4. Komandos valdymas. Sis procesas apima komandos nariy darbo stebésena, problemy
sprendimg ir reikiamus pakeitimus, kuriy déka darbas organizuojamas geriau. Tai patirties ir
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lyderystés gebéjimy reikalaujanti veikla. Dauguma procesui reikalingos informacijos
gaunama stebint veiklas ir kalbantis su darbuotojais.

Konflikty sprendimas — vienas svarbiausiy komandos valdymo proceso uZzdaviniy.
Projektuose konfliktai praktiSkai neiSvengiami dél riboty istekliy, prioritety ir asmeniniy
darbuotojy savybiy.

Konflikty tikimybe mazina aiSkios komandinio darbo taisyklés, tiksliai apibréztos
atsakomybés ir kokybiSka komunikacija. Tinkamai vadovaujant, pozitriy skirtumai virsta ne
konfliktais, o kuirybiska diskusija ir optimaliais sprendimais.

Konfliktai labai trukdo dirbti, todel svarbu juos atpaZinti ir rasti iSeit]. Kaip spresti konflikta,
pasirenkama kiekvienu konkrec¢iu atveju atsizvelgiant |

e konflikto svarbg ir masta,

e per kiek laiko jis turéty biiti iSsprestas,

e kokias pareigas uzima jtraukti asmenys, ir

e priezastis, skatinancias spresti konflikta.

Zinomi penki tradiciniai bidai i§spresti konflikta.

1. ISvengti vykstanCio ar galimo konflikto paSalinus jo priezast], pavyzdziui,
sprendziamg klausima galima atidéti iki tol, kol bus parengti geresni argumentai, arba
perduoti jj spresti kitiems.

2. Svelninti konflikta pabréziant sritis, kuriose galima sutarti, nusileidziant, kad biity
patenkinti kity $aliy poreikiai.

3. Suderinti konfliktuojanciy Saliy interesus kompromiso budu, t.y., iSspresti laikinai ar
1§ dalies.

4. Priversti priimti konkrety sprendima, taip pazeidziant kai kuriy Saliy interesus.
Metodas paprastai taikomas tik kritiniais atvejais 1§ j€gos pozicijy.

5. Bendradarbiauti sprendziant problemg, suderinti skirtingus pozilirius ir rasti
objektyviai geriausia iSeitj. Sis metodas reikalauja atviro dialogo ir nuogirdaus $aliy
noro rasti sprendima.

IS esmés konfliktai sprendziami atliekant kelis zingsnius (The Five Steps..., 2017):

a) nustatyti konflikto priezastj, objektyviai isklausant visas $alis,

b) jvertinti konflikta platesnéje perspektyvoje (kartais pirminé problema biina visai
nereikSminga, taciau per ilgg laika ji eskaluojama),

) leisti Salims pasitlyti sprendimus,

d) isskirti sprendimus, tinkamus visoms konflikto Salims, ypa¢ akcentuojant nauda
projektui ar organizacijai,

e) pasiekti susitarimo, dar geriau — parengti konkrety veiksmy plang.

Sprendziant konflikta vadovas turi mokeéti lanks¢iai panaudoti dalykines kompetencijas,
igaliojimus ir lyderio savybes. Jis turi gebéti analizuoti ir sisteminti informacija, tiksliai ir
aiskiai jg pateikti, neSaliSkai jvertinti situacijg ir prisiimti atsakomybe.
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12. PROJEKTO KOMUNIKACIJOS VADYBA

Is jvairiy galimy sqvokos ,, komunikacija“ aiskinimy teisingas
yra tas, kuris pats nepatogiausias.

Komunikacijos, arba bendravimo vadybos tikslas yra uztikrinti, kad projekto informacija biity
tinkamai planuojama, kuriama ir kaupiama, saugoma, atkuriama ir valdoma. Ji turi biti
pasiekiama visiems, kas turi jg gauti ir naudojama pagal paskirt].

Projekto komunikacijg galima skirstyti keliais aspektais. Ji gali buti vidiné (projekto
komandoje ar organizacijoje) ir iSoriné (su kitomis suinteresuotosiomis Salimis ar
visuomene); formali ir neformali; rasSytiné, Zzodiné ir grafiné¢. Informacija perduodama
vertikaliai (tarp lygmeny organizacinéje struktiiroje) arba horizontaliai (viename
atskaitomybés lygmenyje).

Tinkama komunikacija labai priklauso nuo projekto komandos nariy, ypac jos vadovo,
1gidziy:

atidziai ir aktyviai iSklausyti,

uzduoti tinkamus klausimus, sukurti situacijas, kurios skatina generuoti id¢jas;
kaupti susijusius faktus ir jais remiantis patvirtinti ar paneigti informacija;
apibrezti lukescius;

jtikinti komandos narius, grupes ir organizacijos vadovus;

motyvuoti, suteikti pasitikéjimo arba padéti jj atgauti;

skatinti tobuléti ir parodyti galimybes (angl. coaching);

derétis ir siekti kompromisy;

spresti konfliktus;

apibendrinti, daryti iSvadas, planuoti.

Dideliuose projektuose iSskiriami trys komunikacijos vadybos procesai.

1. Komunikacijos vadybos planavimas. Tai procesas, kurio metu suformuojama projekto
komunikacijos strategija ir parengiamas planas. Procesas paprastai vykdomas anksti, sudarant
projekto vadybos plang.

Gera komunikacija yra labai svarbus projekto sékmés veiksnys. Informacija turi biiti perduota
tinkamu laiku, tinkama forma ir tiems adresatams, kuriems ji reikalinga. Informacija neturi
biti pertekliné. Planuojant komunikacijos vadyba numatoma ir dokumentuose aprasoma:
kokia informacija reikia keistis projekte, kokia jos struktiira;

kam reikalinga konkreti projekto informacija ir kas turi teises ja pasiekti,

kur ir kokiu pavidalu informacija bus saugoma;

kaip saugomg informacijg pasiekti,

kokie yra informacijos teikimo ribojimai (kokia informacija laikoma jautria ar
konfidencialia); ir

e jvairis aspektai, susij¢ su galimomis klititimis (erdvés, laiko, kalbos, kultGrinémis ir

pan.).

ISanalizavus projekto organizacing aplinka, suinteresuotyjy Saliy atsakomybes ir projekto
komandos ypatumus nustatoma, kas kam perduos informacijg projekte, taip sumazinant
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galimg komunikacijos kanaly skai¢iy (projekte su n suinteresuotyjy Saliy i§ viso tokiy kanaly
gali buti n(n-1)/2).

NusprendZiama, kokie konkretiis komunikacijos metodai bus naudojami. Jie gali biiti jvairts,
skirtingi skirtinguose projektuose ar net vieno projekto fazése. Atsizvelgiant | pageidaujamag
informacijos perdavimo sparta, daznuma bei saugos aspektus pasirenkama visoms Salims
pasiekiama ir sgveiki technologija ir suderinti duomeny perdavimo formatai. Jei reikia,
numatomi projekto dalyviy mokymai naudoti numatytas komunikacijos priemones.

Siuntéjas Adresatas
Kodavimas pranesimas .| Dekodavimas
DY -
¢ patvirﬁnimas, kad i
informacija pranesimas gautas informacija
T Perdavimo kanalas T
Dekodavimas | | | | Kodavimas

atsakvmas

37 pav. Bendrasis komunikacijos modelis

Galimi trys komunikacijos metodai.

1.

Interaktyvi komunikacija. Ji vyksta dalyvaujant abiems Salims (informacijos
perdavéjai ir gavéjai). Tai efektyviausia komunikacijos forma, kai dalyviai gali i$
karto iSsiaiSkinti visus klausimus. Tokios komunikacijos priemonés Yyra
susirinkimai, vaizdo konferencijos, pokalbiai telefonu, susirasinéjimas zinutémis.
Vienpusis perdavimas (angl. push) — informacija kryptingai perduodama
numatytiems adresatams, bet nesiekiama jsitikinti, kad ji buvo teisingai suprasta ir
tinkamai panaudota. Tai informavimas el. pastu, siun€iamos atmintings,
ataskaitos, kiti atsakymo nereikalaujantys pranesimai, blogai, spaudos pranesimai
ir pan.

Vienpusis gavimas (angl. pull) — informacija talpinama sutartoje vietoje, kur ja
gali pasiekti ir savo nuoziiira naudoti jos gavéjai. Toks biidas tinka kai yra didelés
informacijos apimtys (pavyzdziui, informacija intranete, techniniai dokumentai,
nuotolinio mokymo medziaga ar pan.).

Planavimo metu nustatoma, ar bitina patvirtinti, kad informacija gauta; j kokius praneSimus
bitina atsakyti (37 pav.). [vertinama, kas gali iSkreipti komunikacijos kanalais perduodama
informacijg (,,triukSmas®) — tai gali biiti atstumas, netinkama infrastruktiira, Ziniy trikumas,
kulttriniai barjerai ir pan. Ypa¢ svarbu, kad iskreipCiy neatsirasty perduodant specifing
techning informacija.

Proceso metu parengiamas komunikacijos vadybos planas yra projekto vadybos plano dalis.
Jame nurodoma:

o kokius komunikacijos reikalavimus kelia projekto suinteresuotosios Salys;
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e kokia informacija numatoma dalintis (nurodomas jos turinys, detalumas, forma,
kalba);

o tikslai, kuriy siekiama skleidziant Sig informacijg, numatomas poveikis;

¢ informavimo datos ir daznuma, terminai, per kuriuos turi biti pateikiama informacija,
patvirtinamas jos gavimas ir pateikiamas atsakymas;

e uz komunikacijg atsakingi asmenys;

e asmenys, galintys suteikti teis¢ skelbti konfidencialig informacija;

e informacijos gavéjai — asmenys ir jy grupés;

e informacijos perdavimo metodai;

e komunikacijai skirti iStekliai, tarp jy laikas ir biudzeto 1¢Sos;

e neiSsprendziamy problemy perdavimo j aukStesnj administravimo lygmenj procediira
terminai;

e komunikacijos vadybos plano atnaujinimo ir gerinimo metodai;

e Dbendry projekto terminy zodynélis;

e projekto informacijos srauty diagramos,

e numatyty susitikimy, ataskaity pateikimo ir kiti planai, susij¢ dokumenty Sablonai;

e galimi komunikacijg ribojantys veiksniai.

2. Komunikacijos valdymas. Tai procesas, kurio metu pagal projekto komunikacijos plang
kuriama, kaupiama, skleidziama, saugoma ir atkuriama projekto informacija, t.y., kuriami ir
valdomi projekto informacijos srautai. Siekiama uztikrinti, kad informacija bty teisingai
interpretuota ir efektyviai panaudota pagal paskirtj. Tuo tikslu daZnai organizuojami
griztamojo rysio ciklai.

Projekto veiklos ataskaitos yra kompleksiné informacija apie projekto progresa ir efektyvuma.
Jos rengiamos skirtingy formy ir detalumo atsizvelgiant | tai, kokiai suinteresuotyjy Saliy
grupei yra skirtos. Ataskaitos daznai skelbiamos periodiskai, jose pateikiama informacija apie
esama projekto situacija, tolesnés veiklos planai ir prognozés.

Vykdant komunikacijg tenka spresti, kokig formg (rastu ar zodziu, formaliai ar neformaliai ir
pan.) pasirinkti konkreciu atveju, kokj taikyti raSymo stiliy ir Zodyng, kaip Salinti
komunikacijos nenumatytus barjerus.

Svarbu tinkamai pasirengti susirinkimams ir pristatymams ir jy metu tinkamai naudoti visas
komunikacijos priemones (jskaitant kino kalbg), gebéti isklausyti aktyviai, t.y., parodant, jog
supratote iSgirstg informacija, pasitikslinant neaiSkias detales.

Geral, kai projekto informacija tvarkoma vieningoje projekto informacijos sistemoje, kurioje
numatytos priemonés, leidZiancios patogiai registruoti ir tvarkyti spausdintus ir elektroninius
dokumentus. Daugelis Siuolaikiniy sistemy informacijos mainams naudoja interneto s3saja.

Proceso metu parengiamos projekto ataskaitos, pristatymy medziaga, jrasai, dokumentuojama
patirtis, kaupiama griztamojo rysio informacija.

3. Komunikacijos prieziura. Tai komunikacijos stebésenos ir poveikio vertinimo procesas,
vykdomas visg projekto gyvavimo ciklg. Jo metu gali biiti aptikti komunikacijos vadybos
plano trukumai, del ko gali biiti inicijuojami pakeitimai.
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13. PROJEKTO RIZIKOS VADYBA

DidZiausia rizika yra neprisiimti jokios rizikos.

M. Cukerbergas

Rizikos vadybos tikslas yra padidinti veiksniy, galinCiy teigiamai paveikti projekta, tikimybe
ir poveikj bei sumazinti veiksniy, galin€iy neigiamai paveikti projekta, tikimybe ir poveikj.

Neapibréztumas (angl. uncertainty) — situacija, kai triiksta
informacijos arba ji yra netiksli. Planuodami projektus
susiduriame su daugybe neapibréztumy, dél jy negalime tiksliai
apskaiciuoti, pavyzdziui, kiek laiko truks viena ar kita projekto
veikla, kiek reiks iSleisti darbuotojy darbo uzmokesciui, kiek
zmoniy naudosis sukurta paslauga. Tikrosios $iy rodikliy
reikSmeés visada skirsis nuo apskaiCiuotyjy dél jvairiy
aplinkybiy, kuriy nejmanoma jvertinti.

Rizika (angl. risk) — tai veiksnys, kuris gali teigiamai arba
neigiamai paveikti projekto apréptj, terminus, sgnaudas ar
rezultaty kokybe. Rizika yra pasekmé veiksmo ar neveikimo, kai
sagmoningai nekreipiama démesio ] neapibréztumg. Rizikuoti
reiSkia priimti sprendimg tiksliai neZinant jo rezultaty bei
pasekmiy.

Rizika gali turéti daugiau negu vieng priezastj ir jvairias pasekmes. Dazniausiai projekto
rizika siejama su nepageidaujamu jvykiu, kurio tikimybe ir galimg poveikj bandoma
apskaiCiuoti. Rizika visada yra siejama su poveikiu turtui (vertei). Apskritai apie projekto
rizikg kalbama vienaskaita, jg laikant projekto neapibréztumo iSraiska, jvairiy rizikos veiksniy
suma. Kai vertinami skirtingi konkrettis rizikos veiksniai, vartojama ir daugiskaita.

siekia iSvengti

-
-
-

P

-
-
-

Grésmé

WA v
Rizika

P .. . ] kompensuoja
revencijos priemonés f . _
s a
mazina Silpnybé

W

v

Turtas

38 pav. Rizikos elementai

Rizikos skiriasi nuo grésmiy tuo, kad jos gali biiti numatomos ir valdomos projekto metu.
Daznai rizikos yra tiesiogiai susijusios su papildomomis galimybémis — tuo atveju rizikos
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veiksnys néra Salinamas (arba net sgmoningai sukuriamas, ko budingas pavyzdys yra bet koks
investavimas), o jvertinamas jo keliamy grésmiy ir laukiamos naudos santykis. Todé¢l riziky
iSvengti praktiskai nejmanoma. Rizikos priezastimis gali tapti reikalavimai, prielaidos,
ribojimai ar kitos salygos, kurios yra potencialus neigiamy pasekmiy Saltinis. Rizika gali kelti
ir projekto aplinka, pavyzdziui, organizacijos negeb¢jimas valdyti projektus, daug vienu metu
vykdomy projekty, kurie konkuruoja dél iStekliy, iSoriniai prekiy ar zaliavy tiekéjai, pokyciai
darbo rinkoje ir kt.

Keletas riziky pavyzdziy:

a) pasirinkimas naudoti naujg technologija erdviniy duomeny produktui sukurti susijes su
rizika, kad darbuotojai nejsisavins jos pakankamai greitai ir rezultatas bus sukurtas
véliau, negu numatyta. Toks sprendimas nebiity priimamas, jei nebiity tikimasi
naudos, pavyzdziui, kad véliau tokj produkta (pavyzdziui, Zemélapj) bus galima
greiiau atnaujinti, dalintis ir redaguoti jj internete ar pan. Jei laukiama tiesioginé
nauda yra palyginti nereikSminga, rizika gali pateisinti, pavyzdZiui, jmonés siekis
apskritai pereiti prie naujy technologijy, pradedant nuo projekto, kuriam vélavimas
neturéty kritinio neigiamo poveikio;

b) sprendimas jtraukti j rengiamg atlasg sudétingus Zemélapius, kuriuos parengti gali tik
1Sorés specialistai. Su tuo susijusi grésme, kad nepavyks susitarti su galimais tokio
zemélapiy autoriais, Zzemélapiy sudarymas brangiai kainuos ir pan. Laukiama nauda —
atlasas taps jdomesnis ir patrauklesnis naudotojui.

Rizikingas sprendimas bet kuriuo atveju priimamas tik gerai jvertinus jvykusiy grésmiy
pasekmes ir galimybes jy iSvengti.

Riziky valdymas remiasi projekto neapibréZtumais, kurie siejami su visais projekto aspektais
(Salys, interesai, jgyvendinimo biidas, priemongés ir kt.). Neapibréztumai sudaro grandines,
tokias kaip ,.tikslai-vertinimo kriterijai* (kuo tikslai grieztesni ir reikalavimai didesni, tuo
didesné ir rizika jy nepasiekti, taciau jei tikslai nepakankamai apibrézti, yra rizika, kad nebus
jmanoma jvertinti, ar jie pasiekti) ar ,,sgnaudos-laikas-kokybé* (trys tarpusavyje priklausomi
faktoriai, kuriuos galima keisti, taiau suminé rizika islieka).

Yra sukurta nemazai rizikos valdymo metodiky, kurie leidzia sumazinti neigiamos jtakos
tikimybe ir padidinti laukiamos naudos tikimybe. Bendri riziky valdymo zingsniai yra:
e riziky valdymo planavimas;
riziky identifikavimas;
kokybin¢ ir kiekybiné riziky analizé;
atsako priemoniy planavimas;
riziky stebésena ir kontrolé.

Pasireiskus neigiamam rizikos poveikiui, rizika virsta problema. Zinomos ir suprantamos
rizikos gali biiti analizuojamos, vertinamas galimas rizikos veiksniy poveikis ir jy tikimybe,
planuojamos priemonés jiems iSvengti. Jei nejmanoma planuoti tokiy priemoniy, humatomas
iStekliy rezervas sumazinti galimam neigiamam poveikiui. Atskiras rezervas numatomas
rizikoms, kurios apskritai i§ anksto néra Zinomos.

Geriau suprantant rizikos prigimtj, lengviau iSvengti nenumatyty grésmiy, taigi galima
tiksliau planuoti ir taip taupyti iSteklius, be to, galima imtis iniciatyvy, kurios Siaip bity
laikomos per daug rizikingomis ir jy bty atsisakyta. Priklausomai nuo to, kaip organizacija
vertina rizika, galima i$skirti:
e priimting rizikag — neapibréZtumo lygmenj su kuriuo organizacija sutinka tikédamasi
naudos;
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e toleruojama rizika — didziausig rizikos laipsnj ar apimtj, kuris organizacijai dar biity
pakeliamas;
e rizikos slenkstj — ribg, kuri skiria toleruojama rizikg nuo netoleruojamos.

Nuoseklus pozitris j rizikg, aktyvi jos vadyba ir tinkamas informavimas yra svarbus projekto
s¢kmes veiksnys.

Nepalankus jvykis, atsitiksiantis su didele tikimybe, gali biiti sicjamas su maza rizika, jei jo
poveikio israiSka nereikSminga. Ir atvirksc¢iai, jvykis, kurio tikimybé maza, taciau pasekmés
kritiskos, reiSkia didesn¢ rizikg. Kiekviename projekte analizuojant rizikas nustatoma jos
tikimybé ir poveikio laipsnis bei sudaroma Siuos rodiklius siejanti matrica, kurig naudojant
jvertinamas bendras rizikos laipsnis. Jis gali biti iSreikstas kokybinémis kategorijomis arba
skaiciais.

Poveikio laipsnis
Projekto Labai maZas MaZas Vidutinis Didelis Labai didelis
aspektas
Sqnaudos Nezymus Iki 15% 15-25% 25-50% Daugiau kaip
sgnaudy sanaudy sgnaudy sanaudy 50% sanaudy
pokytis pokytis pokytis pokytis pokytis
Laikas Nezymiis Iki 5% laiko | 5-15% laiko | 15-30% Daugiau kaip
laiko nuostoliai nuostoliai laiko 30% laiko
nuostoliai nuostoliai nuostoliai
Apréptis Poveikis Paliestos Paliestos Uzsakovui Projekto
nezymus neesmings esmines nepriimtinas | rezultatai
sritys sritys aprépties nesukurti
sumaz¢jimas | (beverciai)
Kokybé Poveikis Siek tiek Pastebimai | Uzsakovui Projekto
nezymus blogesné blogesné nepriimtinas | rezultatai
kokybé kokybé kokybés nesukurti
pablogéjimas | (beverciai)
Tikimybé
Labai maza Maza Vidutine Didelé Labai didelé
Metinis <0,3 0,35 5-50 50-100 >100
daZnumas

39 pav. Rizikos poveikio ir tikimybés vertinimas (pavyzdziai)

Riziky ir reakcijy ] jas dokumentavimas papildo jmonés Ziniy banka, leidZia geriau atpazinti ir
vertinti neapibréztumus, taigi, ir valdyti rizikas bei i§vengti ,,blogy* projekty. Geras rizikos
valdymas reiSkia efektyviau vykdomus projektus, t.y., maZesnes sanaudas ir tuo paciu
konkurencinj pranaSumg ir aukStesne¢ organizacijos darbo kultiira.

Rizikos vadyba sudaro $esi procesai.

1. Rizikos vadybos planavimas. Sio proceso metu nustatoma, kaip bus valdomos rizikos ir
siekiama uztikrinti, kad valdymo pobudis atitikty projekto reikSminguma ir rizikos apimtis.
Parengus tinkama rizikos vadybos plang ir skyrus pakankamai iStekliy jam jgyvendinti galima
gerokai padidinti projekto sekmés tikimybe.
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Planuojant naudojama informacija apie projekto jautruma rizikai, rizikos kategorijas,
suinteresuotyjy Saliy rizikos tolerancija, projekto organizacijos rizikos valdymo branda

Rizikos vadybos planas apima:

e riziky vadybos metodika — poziiiri, naudojamas priemones, jrankius ir duomeny
Saltinius;

e rizikos vadybos vaidmenis ir atsakomybes;

e rizikos vadybai skirtg biudZeta, jskaitant neapibréZtumams ir nenumatytiems atvejams
skiriamg rezerva;

e laiko plang, kuriame nurodyta, kada bus vykdomos rizikos vadybos veiklos ir tvarka,
pagal kurig paskirstomi rezervai;

o riziky rusiy sarasa, daznai, hierarchine struktiira, dar vadinamg riziky skaidiniu (angl.
risk breakdown structure, RBS) ir metodus grupuoti naujoms nustatytoms rizikoms;

e riziky tikimybiy ir poveikio rodikliy apibréztis kaip parodyta 39 pav. (jos gali biti
skirtingos skirtinguose projektuose);

e riziky tikimybiy ir poveikio matrica, kuria naudojantis nustatomi riziky prioritetai.
Matricos pavyzdys pateiktas 40 pav.

e riziky registro ir ataskaity formas — rizikos turi biiti apraSytos taip, kad bet kuriuo
metu buty galima jas aiSkiai suprasti ir palyginti.

2. Riziky nustatymas. Sio proceso metu nustatoma, kokios rizikos gali paveikti projekta ir
riziky savybés. Identifikuojant rizikas dalyvauja projekto komandos nariai ir jvairiy sriciy
ekspertai. Riziky nustatymas néra vienkartinis veiksmas — vykdant projekta situacija keiciasi,
vieni rizikos veiksniai sumaz¢ja ar iSnyksta, tuo tarpu atsiranda ar iSaiskéja kiti.

Nustatant projekto rizikas daznai remiamasi jau Zinomu riziky sarasu, projekto prielaidy ar
stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizés rezultatais. Kartais rizikos iSaiSkéja
svarstymy, pokalbiy metu, yra iSsakomos suinteresuotyjy Saliy atstovy. Jas geriau suvokti
padeda jvairios diagramos.

Proceso rezultatas — projekto riziky registras, kuriame apraSytos rizikos ir atsako ] jas
priemonés. Apraso detalumas priklauso nuo projekto. Nedideliuose projektuose uztenka
jvardyti rizikos veiksnius, jy tikimybe ir rizikos pasekmes bei numatyti priemones rizikai
sumazinti. Sudétinguose projektuose iSsamiau apraSomos riziky priezastys, pateikiamas jy
kiekybinis vertinimas. Registre riziky sarasas sutvarkomas pagal prioritetus. Registra pildo ir
kiti riziky vadybos procesai. Jis nuolat perzilirimas, ivertinami poky¢iai, jvykusios rizikos,
sprendimo priemoniy efektyvumas.

3. Riziky kokybiné analizé. Sio proceso metu jvertinama riziky tikimybé ir galimas poveikis
bei nustatomi riziky prioritetai. Remiantis §ia informacija véliau planuojamos atsako j rizikas
priemoneés, daugiau démesio skiriama aukStesnio prioriteto rizikoms. Taip pat kiekvienai
rizikai jvertinama, per kiek laiko reikty reaguoti jai jvykus ir koks yra tolerancijos lygmuo
Sios rizikos atzvilgiu. Siekiama, kad vertinimai buty kiek jmanoma objektyvis.

Dazniausiai riziky prioritetai nustatomi naudojant informacija apie jy tikimybes ir poveik]j,
kurie susiejami vienoje matricoje, kuriose tikimybés ir poveikio deriniui priskiriamas skaitinis
jvertis arba kokybiné kategorija.
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Poveikio laipsnis

Tikimybé Labai maZas MaZas Vidutinis Didelis Labai didelis

0,10 0,30 0,50 0,70 0,90
Labai maza mazas mazas mazas mazas vidutinis
0,10 0,01 0,03 0,05 0,07 0,09
MazZa mazas mazas mazas vidutinis vidutinis
0,20 0,02 0,06 0,10 0,14 0,27
Vidutiné mazas mazas vidutinis vidutinis didelis
0,40 0,04 0,12 0,20 0,28 0,36
Didelé mazas vidutinis vidutinis didelis didelis
0,60 0,06 0,18 0,30 0,42 0,54
Labai didelé mazas vidutinis didelis didelis didelis
0,80 0,08 0,24 0,40 0,56 0,72

40 pav. Riziky prioritetai (pavyzdys)

Kadangi rizikos valdymas néra tik neigiamy padariniy vengimo procesas, analogi$ka matrica
gali buti sudaroma ir teigiamo poveikio rizikoms (galimybéms). Konkrecius riziky jvercius
parenka projekto komanda. Rizikos, kuriy jverciai Zemi, daZnai tiesiog stebimos nesiimant
jokiy specialiy priemoniy. Svarbioms rizikoms planuojamos atsako priemongs.

Be to, jvertinama, kiek patikimi duomenys, kuriais remiantis priimti sprendimai apie rizikas,
rizikos grupuojamos pagal pirmines prieZastis, projekto stadijas, komponentus, kuriuos jos
gali paveikti ir kt. Nustatoma, kurioms rizikoms jvykus reaguoti reikia greitai; kartais $i
informacija kartu su informacija apie rizikos poveikj naudojama nustatant rizikos prioriteta.

Proceso metu sukaupta informacija papildo projekto riziky registra.

4. Riziky kiekybiné analizé. Sio proceso metu riziky poveikis jvertinamas skaigiais.
Paprastai kiekybiskai analizuojamos didelio prioriteto rizikos — tokios, kurios gali sukelti
esminius pokyCius projekte. Taigi, kiekybin¢ analizé¢ atlieckama po kokybinés analizés ir
naudoja pastarosios rezultatus. Dazniausiai yra agreguojamas visy riziky poveikis arba
poveikis tam tikrose rizikos grupése.

Daznai trikksta duomeny, kad buty galima kiekybiSkai jvertinti rizikas. Toks vertinimas
galimas, kai bent apytikriai zinomi rizikos veiksniy (neapibrézty kintamyjy) tikimybiy
skirstiniai. PavyzdZziui, remiantis istoriniais duomenimis galima jvertinti, kad, jvykus
pesimistiniams scenarijui, projektavimo islaidos bus 1,5 ml. Eur; optimistiniam — 1 min. Eur,
o labiausiai tikétinam (realistiniam), kurio tikimybé 4 kartus  didesné uZz optimistinio ir
pesimistinio — 1,2 min. Eur. Analizé, kai vertinama, kaip prognozuojamo kintamojo reikSmeés
pokytis paveiks projekto rezultatg, vadinama jautrumo analize. Tokiems pokyc¢iams jvertinti
gali biiti naudojami jvairiis modeliai.

Vertinant kiekybing riziky iSraiSka naudojamos sprendimy medziy diagramos, kurios jungia
galimus sprendimus ir jy pasekmiy kiekybinius jvercius pasirinktiems trims ar penkiems
scenarijams. Pasirenkama ta Saka, kurios suming rizika yra maziausia.

Kiekybinés riziky analizés rezultatai yra:
e tikimybiné projekto analizé, jvertinanti galimas projekto pabaigos datas ir sgnaudas
pasirinktu patikimumo lygmeniu. Tokie duomenys naudojami jvertinti, koks sgnaudy
ir laiko rezervas reikalingas, kad rizikos lygmuo biity sumazintas iki priimtino;
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e jvertinta tikimyb¢ projekta baigti laiku nevirSijus jo sagmatos;
e kiekybings riziky iSraiSkos riziky registre ir jvairios prognozes.

5. Atsako j rizikas planavimas. Planuojant atsaka j rizikas parenkama reakcijos strategija ir
konkreCios priemonés, kurias pritaikius galima sumazinti nepalankiy jvykiy tikimybe bei jy
poveikj projektui.

Pagrindinés riziky valdymo strategijos yra:

1) rizikos S$alinimas, kai projekto komanda deda pastangas, kad paSalinty rizikos
priezastis arba apsaugoty projekta nuo jos poveikio. Tai daroma jvairiais budais:
skiriant daugiau léSy ar laiko, gerinant infrastruktiirg, mazinant projekto apréptj,
tikslinant reikalavimus, jsigyjant eksperty paslaugas ir pan.;

2) rizikos Svelninimas, kai projekto komanda deda pastangas, kad sumazinty rizikos
jvykio tikimybe ar jos poveiki;

3) rizikos perdavimas, kai rizikos valdymas suderinus perduodamas tai $aliai, kuri
pajégesne ja valdyti (pavyzdZziui, projektas jgyvendinamas pasitelkus partnerj, kuris
yra jgijes atitinkamos rizikos valdymo patirties). Rizikos perdavimo pavyzdys yra
apsidraudimas nuo rizikos (finansinis rizikos perdavimas draudikui); ir

4) rizikos prisiémimas — rizika suvokiama ir pasyviai stebima, kol nepasireiské. Tokia
strategija paprastai taikoma kai kitos biity neefektyvios sanaudy prasme. Siuo atveju
galimi du pozilriai:

o pasyvus, kai rizika tik stebima, o jos valdymas jvykio atveju paliekamas
projekto komandai, ir

o aktyvus, kai numatomas iStekliy rezervas ar kitos priemonés, taikomos
nepalankaus jvykio atveju.

Svarbu jvertinti ir antrines rizikas, kurios gali atsirasti pritaikius pirminiy riziky valdymo
priemones.

Panasiai gali biiti planuojamos atsako i palankius ivykius (galimybes) strategijos:
1) pasinaudojimas galimybe, kai projekto komanda siekia, kad palankus jvykis jvykty;
2) galimybés didinimas, kai siekiama padidinti palankaus jvykio tikimybg ir (arba) jo
poveikj projektui;;
3) dalijimasis, kai jtraukiama Salis, galinti geriau pasinaudoti galimybe; ir
4) prisiémimas — pasyvus galimybés suvokimas ir pasirengimas ja pasinaudoti.

Proceso pagrindinis rezultatas yra papildytas projekto riziky registras. Nurodoma:

e riziky valdytojai ir jy atsakomybes;

e suderintos atsako j rizikas strategijos;

e priemones, kuriomis jgyvendinamos pasirinktos strategijos, bei joms jgyvendinti
reikalingi iStekliai ir rezervai,

e pozymiai, kurie jspéja apie rizikos pasireiSkima ir salygos, kai ji laikoma jvykusia;

e reagavimo ] nenumatytas situacijas planai ir salygos, kurioms esant jie pradedami
vykdyti;

e problemy sprendimo planai, kai rizika jvyksta.

6. Riziky prieZiara. Sio proceso metu stebima, Kaip jgyvendinamas riziky vadybos planas.
Stebimos identifikuotos pirminés, atsiradusios naujos ir antrinés rizikos. Vertinamas riziky
vadybos efektyvumas.

Vykdant procesg nustatoma:
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ar projekto prielaidos vis dar gali biiti taitkomos;
ar nepasikeité identifikuotos rizikos;

ar tinkamai vykdomos riziky vadybos procediros;
ar reikia keisti numatytus laiko ir i§laidy rezervus.

Ivertinus proceso rezultatus gali biiti rekomenduoti koregavimo ar prevencijos veiksmai.
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14. PROJEKTO PIRKIMU VADYBA

Kai klientas jsigyja tojotg, tai nereiskia, kad jis tiesiog
nusiperka masing. Jis dar ir isreiskia pasitikéjimg miisy
kompanija.

A.Toyoda

Projekto pirkimy vadyba (angl. procurement management) — tai procesai, reikalingi norint
jsigyti prekes, paslaugas ar darbus, kurie butini projekto rezultatams sukurti. Ji apima
pardavimo ir pirkimo sutarciy bei pakeitimy vadyba. Projekto komanda atsako uz tai, kad
biity jsigyta viskas, ko reikia projektui, ir kad tai buty padaryta laikantis nustatyty tvarky ir
procediiry. Organizacijos daZznai turi pirkimy tvarkos aprasus. VieSyjy pirkimy tvarka
reglamentuoja jstatymai (Lietuvoje — Lietuvos Respublikos vieSyjy pirkimy jstatymas).

Prekés — nekilnojamasis turtas, zaliavos, gaminiai, jrenginiai ir
kiti bet kokio pavidalo daiktai, taip pat jy tieKimu susijusios
paslaugos, jeigu ty paslaugy verté nevirSija paciy prekiy vertes.

Darbai — veiklos, susijusios su pastaty, jrenginiy arba kity
objekty statyba, rekonstrukcija, nukélimu, nugriovimu, remontu
arba atnaujinimu, jskaitant su tuo susijusias statybines
paslaugas, jeigu paslaugy verté nevirsija statybos vertes.

Paslaugos — bet koks pirkimo objektas, iSskyrus prekes ir
darbus.

Pirkimo tikslas yra sudaryti pirkimo-pardavimo sutartj. Sutartis — tai teisiSkai jpareigojantis
dokumentas, todél jy rengimo ir tvirtinimo procesai sudétingesni negu kity dokumenty.

Sutarties Salys yra pirkéjas (priklausomai nuo projekto ir pirkimo pobiidzio dar vadinamas
uzsakovu, klientu, perkancigja organizacija, paslaugos gavéju) ir pardavéjas (priklausomai
nuo projekto ir pirkimo pobtidzio dar vadinamas kontraktoriumi, tiekéju, paslaugy teikéju).
Daznai pardavéjas prie§ sudarant sutart] teikia pasifilyma ir pasirenkamas i§ daugelio galimy
pagal pirkéjo numatytus kriterijus.

Viesasis pirkimas — perkanciosios organizacijos vykdomas
prekiy, paslaugy ar darby pirkimas uz valstybés, savivaldybiy
biudzety, valstybés fondy ir kitas valstybés 1¢sas.

ViesSyjy pirkimy tikslas yra uZztikrinti, kad visos imonés ar fiziniai asmenys turéty lygias
galimybes parduoti savo prekes, paslaugas ar darbus valstybei. Siekiant racionaliai panaudoti
biudzeto 1¢3as skirtas reikiamy prekiy ar/ir paslaugy jsigijimui, uZztikrinant jy kokybe bei
siekiant sudaryti pirkimo sutartis su patikimais prekiy ir paslaugy tiekéjais, vieSyjy pirkimy
konkursy dalyviams ir jy prekéms bei paslaugoms keliami konkretiis reikalavimai, pateikiami
pirkimo dokumentuose.
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Sudétingame projekte gali biiti sudaroma daug sutar¢iy. Priklausomai nuo objekto sutartis gali
biiti paprasta arba labai sudétinga. Daznai rengiant tokias sutartis biitina specialisty pagalba.
Tinkamai sudarius sutartis pardavéjui galima perkelti kai kurias Zinomas projekto rizikas. Jei
perkama ne preké ,,nuo lentynos®, o tam tikrg laika trunkantys darbai ar paslaugos, pardavéjo
organizacijoje ] pardavimg galima Zzitiréti kaip | projekta su visais jo procesais. Tada pirkimy
dokumenty salygos tampa tokio projekto jvesties duomenimis. Pirkéjas tampa pardavejo
uzsakovu, t.y., projekto suinteresuotgja Salimi.

Pirkimy vadyba apima keturis procesus.

1. Pirkimy vadybos planavimas. Sio proceso metu nustatoma, kokius projekto poreikius
geriausiai tenkina jsigyjamos prekes, darbai ar paslaugos, lyginant su tuo, kg pati gali padaryti
projekto komanda. Kartu su galimybe pirkti paprastai dar svarstoma galimybé nuomoti,
jvertinamos su visais pasirinkimais susijusios rizikos. Jei nusprendziama pirkti, kiekvienas

v —

Planuojant pirkimus apibréZiamos su pirkimais susijusios projekto komandos atsakomybés ir
jgaliojimai bei numatoma:
e galimi pardavéjai, kuriy patikimumas ir kvalifikacija preliminariai jvertinami;
e Dbiisimy sutarciy tipai (fiksuotos kainos, sgnaudy kompensavimo ar pan.),
e pirkimo biudai,
pasitilymy vertinimo kriterijai ir metodikos,
pirkimy laikas, suderintas su projekto grafiku,
pirkimy koordinavimo metodai, prielaidos ir ribojimai, kurie gali paveikti procesg.

Kiekvienam pirkimui parengiami pirkimo dokumentai, kuriy pagrindu gaunami galimy
pardavéjy pasiilymai. Pirkimo dokumenty pagrindiné dalis yra perkamy prekiy, darby arba
paslaugy pavadinimai, apimtys, jy techninés bei kokybés charakteristikos, specifikacijos,
teiktiny pagalbiniy paslaugy pobiidis, pageidaujamas arba nustatomas prekiy tiekimo ir
paslaugy teikimo laikas. DaZnai parengiama sitilomos sutarties, kurig turi pasirasyti Salys,
forma ir sglygos.

Pirkimo dokumentai — perkanciosios organizacijos pateikiami
tieckéjams dokumentai ir duomenys, apibiidinantys perkama
objektag ir pirkimo salygas: skelbimas, kvietimas, techniné
specifikacija, aprasomieji dokumentai, pirkimo sutarties
projektas, kiti dokumentai ir dokumenty paaiSkinimai.

Pirkimo dokumentai turi buti aiskds, tikslis ir i§samiis. Numatomi kainos ir kokybiniai
kriterijai, pagal kuriuos pirkéjas nustatys, kuris i§ pateikty pasitilymy yra tinkamiausias.
Dokumenty sudétingumas ir detalumas turi atitikti perkamo objekto pobudj, verte ir
supirkimu susijusig rizikg. Neturéty biiti per daug grieztai ribojami galimi sprendimai, nes
pardavéjas, teikdamas pasitilyma, gali pasitlyti geresnj biida jgyvendinti tuos pacius
reikalavimus. IS kitos pusés, visi kritiskai svarbiis pirkéjui reikalavimai turi bati jrasyti.

Planuojant pirkimg svarbu i§ anksto nustatyti kriterijus, pagal kuriuos i§ konkuruojanciy
panasiy pasitilymy bus pasirenkamas geriausias. Kriterijai gali buati objektyviis arba
subjektyvis, kiekybiniai arba kokybiniai. Kartais vienintelis kriterijus yra sitiloma kaina —
pagal maziausig kaing tikslinga pirkti tada, kai objekto savybés gerai zinomos, tiksliai



104

aprasytos reikalavimuose ir néra abejoniy, kad pardavéjas pateiks netinkamos kokybés preke.
Vertinant darbus ir paslaugas paprastai taitkoma daugiau kriterijy, pavyzdZziui:

e pirkimo tiksly suvokimas, ty., ar pasiilyme atsizvelgta ] konkretaus pirkimo
specifika;

e bendros sagnaudos, apimancios ne tik jsigijimo, bet ir tolesnio palaikymo sgnaudas;

e pardavéjo gebéjimai sukurti ar pateikti perkamg objekta, ankstesné panaSiy prekiy,
darby ar paslaugy teikimo patirtis, kity klienty atsiliepimai,

e pardavéjo finansiniai ir gamybiniai pajégumai, techniné kvalifikacija bei vadybiniai
gebéjimai (paprastai jrodomi dokumentais);

e garantinés prieziliros laikotarpis ir tikétina priezitiros kokybe;

e autoriy ir nuosavybeés teisés,

e rizika.

Jei kuriamas produktas ar paslauga, dar svarbu atsizvelgti | pasiiilytos koncepcijos aiSkuma,
vientisumg, pagristuma, suderinamuma, tolesnés plétros galimybes. Pagal Kriterijus
pasiiilymai paprastai vertinami balais. Skirtingiems kriterijams gali biti priskiriami skirtingi
svorio koeficientali, i§ kuriy dauginami suteikti balai.

2. Pirkimy vykdymas. Sio proceso metu gaunami pardavéjy pasiiilymai, pagal nustatytus
kriterijus pasirenkamas geriausias, ir su pardavéju sudaroma pirkimo sutartis.

Apie pirkima gali biiti skelbiama vieSai arba kvietimai dalyvauti konkurse iSsiunc¢iami tik i$
anksto pasirinktiems galimiems pardavéjams. Iki pasitlymy pateikimo termino turi bati
atsakoma ] pasitlymy teikéjams iskilusius klausimus — rastu, internete, tam skirty susitikimy
metu ar kitomis priemonémis. Konkurse dalyvaujantys pardavéjai gali biiti pakviesti pristatyti
savo pasitlymus ZodZiu.

Teikéjy kvalifikacija ir gautus pasitlymus jvertina perkanciosios organizacijos sudaryta
eksperty komisija. Kartais prireikia papildomy deryby, pavyzdziui, jei né vienas pateiktas
pasitilymas néra visiSkai priimtinas pirkéjui arba norima pasiekti palankesniy pirkéjui salygy
kai yra keli lygiaverciai pasiiilymai. Gali biiti papildomai derinamos sutarties saglygos.

Sutartyse paprastai nustatoma:

e darby, paslaugy ar tiekiamy prekiy apimtis ir kaina,
Saliy vaidmenys ir atsakomybés bei jy ribojimai,
sutarties vykdymo vieta, terminai ir grafikas,
pakeitimy valdymo metodai ir procediiros,
garantinio aptarnavimo ar palaikymo salygos,
rezultaty vertinimo kriterijai ir metodai,
rezultaty priémimo tvarka ir terminai,
ataskaity turinys ir jy teikimo tvarka,
mokéjimy tvarka ir terminai,
baudos uz sutartiniy jpareigojimy nevykdymg ar netinkamg vykdyma, gincy
sprendimo tvarka,

e sutarties nutraukimo sglygos.

Biina, kad pasiiilymy ir vertinimo ciklas kartojamas ne vieng karta, vykdomos derybos su
keliais pirmojo ciklo metu pasirinktais pardavéjais. VieSyjy pirkimy metodai ir procediiros yra
grieztai reglamentuoti siekiant uztikrinti jy skaidruma. Tokie pirkimai paprastai trunka ilgiau.
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Projekto komandos nariai dalyvauja pirkimy procediirose, bet nebiitinai vaidina pagrindinj
vaidmenj] parenkant pardavéja.

Proceso rezultatai yra parinkty pardavéjy sarasas ir su jais sudarytos sutartys.

3. Pirkimy prieZiiira. Sio proceso metu stebima, kaip vykdomos sudarytos sutartys, derinami
pirkéjo ir pardavéjo veiksmai, kad tinkamai bity jvykdyti sutartiniai jpareigojimai. Jei
sudarytos sutartys su keliais pardavéjais, koordinuojama jy sgveika. Pirkimy prieziiira labai
glaudziai susijusi su kitais projekty vadybos procesais:
e projekto uzduociy stebésena ir priezitura, kad pardavéjo pateikti rezultatai biity priimti
reikiamu metu;
e kokybés priezitira, apimanti pardaveéjo pateikty rezultaty perzitrg ir  atitikties
vertinima;
e pakeitimy priezitra, Ir
e riziky prieZiiira.

Pirkimy priezitira apima ir atlieckamy moké¢jimy stebésena, uztikrinant, kad jie bity laiku ir
tinkamai atlikti. Paslaugy ir darby atveju svarbu jsitikinti, kad mokéjimy apimtys atitinka
progresa, todél vertinamas ir pardavéjo veikly efektyvumas. Registruojami pastebéti
trikumai, sutarties salygy netinkamas vykdymas ir kita informacija, kuria remiantis gali buti
taikomos baudos ar net nutraukiama sutartis.

4. Pirkimy baigimas. Siuo procesu baigiami projekto pirkimai, o sukaupta informacija
sutvarkoma ir i§saugoma. Procesas apima ir atvejus, kai sutartis nutraukiama anksciau laiko,
iskaitant derybas dél sutarties nutraukimo salygy.
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15. PROJEKTO SUINTERESUOTUJU SALIU VADYBA

Jei neZinote, kaip tq padaryti, pradékite daryti, ir desimt Zmoniy,
Zinanciy dar maziau, jus pamokys.

Liaudies iSmintis

Projekto suinteresuotyjy Saliy (angl. stakeholders) vadyba — tai procesas, kuriuo siekiama
nustatyti visas projekto veikiamas ar jj veikian¢ias organizacijas, grupes ir asmenis bei valdyti
komunikacijg su jais tokiu budu, kad biity maksimaliai atsizvelgta j jy poreikius ir pasiektas
esamoje situacijoje galimas pasitenkinimo lygmuo. Suinteresuotosios $alys turi biiti jtrauktos j
projekto vykdyma, dalyvauti priimant sprendimus.

Suinteresuotosios Salys gali buiti jvairiai susijusios su projektu. Projektas joms gali biiti
naudingas arba zalingas (pavyzdziui, dél kuriamos konkuruojancios paslaugos arba neigiamo
poveikio aplinkai). Kad projektas bty sékmingas, jo vadovas privalo gebéti valdyti
bendravimg su visomis Salimis, kurios kaip nors gali paveikti projekto eiga ar rezultatus.
Daznai tenka derinti prieStaraujancius interesus ir spresti konfliktus. Ta lengviau daryti turint
1§ anksto apibréZta strategija ir darbo metodus.

Suinteresuotyjy Saliy vadyba apima keturis procesus.

1. Suinteresuotyjy 3aliy identifikavimas. Sio proceso metu nustatoma, kokios organizacijos,
grupés ar fiziniai asmenys yra susij¢ su projektu, t.y., patiria projekto rezultaty, sprendimy ar
veikly poveikj arba (ir) gali daryti jtaka projektui. Renkama ir analizuojama kokybiné ir
kiekybiné informacija apie Saliy interesus, likesc¢ius, jsitraukimo lygmenj, jy tarpusavio
sgsajas ir galimg jtaka. Remiantis tokia informacija galima planuoti bendravima atsizvelgiant j
kiekvienos Salies ypatumus.

Suinteresuotyjy Saliy budingi pavyzdziai yra projekto komanda, partneriai, uzsakovai,
klientai, galutiniai naudotojai, visuomené. Joms taip pat priskiriamos grupés, kurios néra
objektyviai susijusios su projektu, taCiau pacios sasajas jzvelgia ir laiko reikSmingomis.
Lengviausia nustatyti esmines suinteresuotgsias Salis — tai Salys, turinCios teis¢ valdyti
projekta ir (arba) priimti sprendimus, galincius i§ esmés paveikti jo vykdyma. Taciau turi bti
jtrauktos ir maziau svarbios suinteresuotosios Salys, kurios iSaiSkinamos jsigilinus j sukauptg
informacija.
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* .
vertintojai ; usakovas
didelé |
autoriai : )
: sudarytojas
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leidéjas |
maza redaktoriai i
naudotojai
mazas didelis
Suinteresuotumas

41 pav. Suinteresuotyjy Saliy tipai (atlaso projekto pavyzdys)

Pirmasis identifikavimo etapas vykdomas kuo anksCiau, taip mazinant projekto
neapibréztuma. Véliau informacija perzilirima ir atnaujinama. Pagrindiniai identifikavimo
Zingsniai yra tokie:
e sudaromas suinteresuotyjy $aliy sgrasas ir jy aprasas;
e sgrasas klasifikuojamas pagal poveikio tipa, nustatoma Saliy svarba projektui;
e jvertinama, kaip suinteresuotosios Salys elgsis jvairiose situacijose, planuojama, kaip
efektyviau pasinaudoti galima jy parama ir susvelninti galima neigiama jtaka.

Daznai naudojamos diagramos, padedancios suprasti suinteresuotyjy Saliy tipus ir parinkti
bendravimo su jomis strategijas (41 pav.). Pavyzdziui, nesvarbios, bet labai suinteresuotos
projektu Salys turéty biiti tinkamai informuojamos; nesvarbios ir mazai suinteresuotos —
tiesiog stebimos. Jtakingos ir mazai suinteresuotos Salys informuojamos ir siekiama, kad jos
biity patenkintos; su jtakingomis ir suinteresuotomis Salimis vykdoma aktyvi komunikacija
siekiant kuo didesnés naudos projektui.

2. Suinteresuotyjy $aliy vadybos planavimas. Sio proceso metu nusprendZiama, kaip bus
bendraujama su kiekviena suinteresuotgja $alimi, kaip jos bus jtraukiamos j projekto veiklas,
kaip bus formuojami ir stiprinami rysiai.

Suinteresuotyjy Saliy jsitraukimo j projekta lygmuo ir tipas gali keistis projekto metu. Jy
vadybos uzdavinys yra tinkamai jvertinti situacija, palyginti ja su pageidaujama ir imtis
priemoniy atitinkamai pagerinti. I$skiriami keli suinteresuotyjy $aliy tipai pagal jsitraukimo |
projekta pobudi:

¢ neinformuotos (nezinancios apie projekta ir jo poveiki);
priesiskos (informuotos apie projekta ir nepageidaujancios jo poveikio);
neutralios (informuotos apie projekta ir nesikiSancios);
palaikancios (informuotos apie projekta ir suinteresuotos jo sékme);
vadovaujancios (aktyviai siekiancios, kad projektas buity jgyvendintas).
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Suinteresuotyjy Saliy vadybos planas apima:

e informacijg apie suinteresuotyjy Saliy jsitraukimo j projekta pageidaujamg ir faktinj
lygmen;;

e projekto poveikio Salims mastg ir pobudj;

e suinteresuotyjy Saliy tarpusavio rysius;

e suinteresuotyjy Saliy komunikacijos reikalavimus ir joms perduodama informacija
(iskaitant informavimo terminus, daznumg, kalbg, formatg, detaluma);

e numatoma ir laukiama komunikacijos priemoniy poveikij.

Planas projekto metu perziirimas ir kei¢iamas. Svarbu jvertinti rizika, susijusia su
netinkamomis prielaidomis (pavyzdziui, nepageidaujama informacija gali buti atskleista
projektui priesiskai Saliai, jei Salis buvo klaidingai jvertinta kaip neutrali).

3. Suinteresuotyjy 3aliy jtraukimas. Sio proceso metu suinteresuotosios alys skatinamos
prisiimti ar patvirtinti jau prisiimtus neformalius jsipareigojimus projektui, jei reikia,
deramasi, ieSkoma kompromisy, sprendziamos isSkilusios problemos, numatomos ir
Svelninamos rizikos.

Paprastai suinteresuotosios Salys labiausiai gali paveikti projekta ankstyvuosiuose jo
vykdymo etapuose, o véliau jy galimybés mazéja proporcingai projekto progresui. Todél
projekto pradzioje turi buti jsitikinta, kad visos suinteresuotosios Salys aiskiai ir teisingai
supranta projekto tikslus, uzdavinius, nauda (zalg) ir rizikg. Numatant jy reakcija, galima
imtis aktyviy priemoniy stiprinti palaikyma ar mazinti prieSiSkuma.

Proceso metu suinteresuotosios Salys informuojamos apie projekta, gaunama ir kaupiama
griztamojo rysio informacija.

4. Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo prieZiiira. Proceso metu stebimas suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimas projekte, vertinamas komunikacijos efektyvumas, sitilomi korekciniai ar
prevenciniai veiksmai.
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PABAIGA

Tikiuosi, kad skaitytojams uzteko kantrybés susipazinti su knygoje iSdéstyta medziaga. Deja,
norint iSmokti gerai valdyti projektus, jos nepakanka. Biity didel¢ klaida pateiktas nuostatas
laikyti taisyklémis ir bandyti jas taikyti visur ir visada. Projekty vadyboje nelauzomy
taisykliy néra. Tik kritinis mastymas ir praktiné patirtis leidZia rekomendacijas suprasti 1§
esmes ir kiirybiskai jomis pasinaudoti jvairiose situacijose.

Yra kelios svarbiausios nuostatos, kurias biitina prisiminti.

e Projekto vadovas yra lyderis, asmeniskai atsakingas uz projekto sékme. Todél jis turi
nuolat ieSkoti budy pagerinti veiklas, aktyviai bendrauti su visomis
suinteresuotosiomis Salimis, biiti pasirenges greitai ir efektyviai spresti problemas.
Komunikacija uzima didZigjg projekto vadovo projektui skiriamo laiko dalj.

e Projektai turi prisidéti prie organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimo. Vykdant
projekto veiklas svarbu naudotis jau sukaupta organizacijos patirtimi.

e Svarbiausias projekty vadybos procesas yra planavimas. | ji projekto komanda turi
jsitraukti kuo anksciau. Veikly skaidinys naudojamas ne tik projekto grafikui sudaryti,
o planuojant ir priziiirint visas projekto sritis.

e Projekto suinteresuotyjy Saliy poreikiai ir likes¢iai yra labai svarbios, ypa¢ projekto
pradzioje. Vis délto, néra gerai plésti projekto apréptj pridedant nereikalaujamy, bet
galimai patraukliy suinteresuotosioms Salims dalyky, t.y., bandyti joms jtikti.

Skirtingai nei turéty buti mokslas, projekty vadyba ne visada yra nepriekaiStingai sgziningas
zaidimas. Nuostabu, jei pasiseka suderinti teorines nuostatas, organizacijos ir asmenines
vertybes, nauda ir naudotojy lukesc¢ius. Taciau dazniausiai $ie dalykai konkuruoja, 0 projekto
iStekliai yra riboti. Todél svarbu mokéti derinti skirtingus interesus ir rasti kompromisus,
kuriy déka ,,nuostoliai* yra maziausi.

Nemazai diskutuojama apie projekto vadovo technines kompetencijas — kiek jam svarbu biiti
susipazinusiam su projekto sritimi. Be abejo, lyderysté vadovui yra svarbesné uz technines
Zinias. Bet mano nuomone, srities informacijos ir procesy iSmanymas turéty ne trukdyti, o
padéti optimizuoti projekto vadybg. Svarbu tik suvokti ribg, kai per technines detales
pradedama nebematyti visumos, ir jos neperzengti.

Nuosirdziai dékoju visiems, pateikusiems knygai vertingy pastaby, o skaitytojams linkiu

VW —
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ZODYNELIS
Terminas ApibréZtis Angliskas atitikmuo
Adaptyvus projekto Projekto gyvavimo ciklas, pritaikytas Change-driven, agile

gyvavimo ciklas

intensyviems pokyciams ir numatantis
nuolatinj suinteresuotyjy Saliy dalyvavima.

project life cycle

Biudzeto planas

Patvirtintos numatytos projekto iSlaidos,
neapimancios vadybos rezervo.

Cost baseline

Etapas (fazé)

Stadijos dalis, logiskai susijusiy projekto
veikly grupé, kuriai pasibaigus gaunamas
tarpinis rezultatas.

Phase

Galimybé

Nuo projekto komandos nepriklausanti
iSorinés aplinkos savybé ar jvykis, kuriais
galima pasinaudoti siekiant naudos
projektui.

Opportunity

Grésmé

Nuo projekto komandos nepriklausanti
1Sorinés aplinkos savybé ar jvykis, kuris
gali sukelti problemy projektui.

Threat

Igaliojimai

Asmeniui projekte suteiktos teisés.

Authority

Instrukcija

Tiksliai apraSyta palyginti nedidelés
apimties procedira.

Instruction

Iteratyvus projekto
gyvavimo ciklas

Projekto gyvavimo ciklas, kurio etapai
kartojami keletg karty skirtingais
lygmenimis, kiekvienu lygmeniu vis
pagerinant rezultata.

Iterative project life
cycle

Kokybés priezitira

Procesas, kurio metu vertinamas kokybés
vadybos efektyvumas ir tobulinami jos
metodai.

Quiality control

Kokybés uztikrinimas

Kokybés vadybos procesas, kurio metu
isitikinama, kad laikomasi nustatyty
kokybés reikalavimy

Quality assurance

Koncepcinis modelis

Diagrama, aprasanti srities esybes, jy
atributus ir rysius.

Conceptual model

Kontrolés taskas
(perziiiros taskas,
gaire)

Projekto grafiko laiko momentas, daznai
sutampantis su reik§mingo tarpinio
rezultato gavimu, ir su Siuo laiko momentu
siejamos perzitiros, patikros ir aprobavimo
veiklos.

Milestone, stage gate

Kritinio kelio metodas

Projekty vadybos metodas, paremtas
veikly trukmés ir tarpusavio sgsajy bei
trumpiausio jmanomo projekto
jgyvendinimo laiko nustatymu.

Critical path
method, CPM

Laiko rezervas

Papildomas laikas, kuris panaudojamas
nenumatytais atvejais

Contingency reserve

Neapibréztumas Situacija, kai truksta informacijos arba ji | Uncertainty
yra netiksli.
Netiesioginés projekto | ISlaidos, patiriamos kuriant projekto | Indirect costs

iSlaidos

rezultatus, tacCiau jos susijusios ir su
kitomis veiklomis.

Organizacija

Kolektyvas, sistemiskai sudarytas siekiant
apibrézto tikslo.

Organization
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Organizacijos kultara

Kompleksinis reiskinys, sukurtas
kolektyvinés organizacijos nariy patirties,
apimantis bendrasias organizacijos
vertybes, tradicijas, jsitikinimus,
bendravimo ir elgesio normas, simbolius ir
kitus artefaktus.

Organization culture

Paankstinimas Projekto grafiko laiko intervalas, rodantis, | Lead
kiek  anksCiau gali buti  pradéta
priklausoma veikla.

Pakeitimy Zurnalas Dokumentas, aprasantis visus projekto | Change log

vykdymo metu atliktus pakeitimus.

Prediktyvus
(,.krioklio*) projekto
gyvavimo ciklas.

Projekto gyvavimo ciklas, pagristas i$
anksto sudarytu planu

Predictive, waterfall
project life cycle

Procedira Detalus aprasas, nurodantis, kaip uzduociy | Procedure
seka turi buti jvykdyta, kad gautume
rezultatg.

Procesas Tarpusavyje susijusiy veikly aibe, Process

sukurianti i§ anksto numatyta rezultatg
(produkta, paslauga, produkto ar paslaugos
komponenta).

Produkto apréptis

visa veikla, atliekama siekiant sukurti
projekto rezultatus.

Product scope

Produkto Reikalavimai, kurie nusako pageidaujamas | Product
reikalavimai projekto rezultato savybes, nepriklausomai | requirements
nuo to, kaip jos bus gaunamos.
Projektas Laikina veikla, kuria siekiama unikalaus | Project
tikslo, turinti apibréZta pradZig ir pabaiga
bei baigtinius isteklius.
Projekto (vadybos) Dokumentas, apraSantis kaip ir kada turi | Project plan
planas buti pasiekti projekto tikslai, kaip
projektas  vykdomas,  stebimas  ir
pabaigiamas.

Projekto aprasas

Dokumentas, kuriame aprasyta projekto
esmé, pagrindings jo savybes, pradiné
apréptis ir planuojami istekliai.

Project charter,
project definition,
project statement

Projekto aprépties
aprasas

Detalus  aprasas, kuriame nurodyti
projekto pagrindiniai rezultatai, darbai,
kurie turi bati atlikti, prielaidos ir
apribojimai.

Project scope
statement

Projekto apréptis

Numatytos produkto, paslaugos ar Kito
projekto rezultato savybés ir (arba)
funkcijos.

Project scope

Projekto gairé

Laiko momentas projekto laiko aSyje, kai
numatyta jvertinti pasiekta rezultata,
projekto progresa, sanaudas ar atlikti kitg
veiksmg, kad laiku bty pastebéti galimi
nukrypimai nuo darby eigos ir kokybés
reikalavimy.

Milestone

Projekto grafikas

Laiko aSyje iSdéstytas projekto veikly ir
gairiy sgrasas, kuriame nurodyti veikly
rezultatai, trukmé, reikalingi iStekliai ir

Project schedule
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kitos savybés.

Projekto gyvavimo
ciklas

Serija buseny (stadijy, etapy, veikly),
kurias projektas praeina nuo jo pradzios
iki pabaigos.

Project life cycle

Projekto komanda

Grupé asmeny, kuriems yra priskirtos
veiklos projekte. Jei kartu yra atsakingi uz
tai, kad buty pasiekti projekto rezultatai.

Project team

Projekto reikalavimai

Reikalavimai, apraSantys, kokiu biuidu ar
kokiomis salygomis turi biiti vykdomos
projekto veiklos

Project requirements

Projekto santrauka

Glaustas aprasas, kuriame nurodyta,
kokius produktus, paslaugas ar kitus
rezultatus sukurs projektas.

Statement of work,
SOW

Projekto vadovas

Asmuo, organizacijos paskirtas vadovauti
komandai, atsakingai uz ta, kad projekto
tikslai biity pasiekti.

Project manager

Projekto vadybos
rezervas

Laiko ar iSlaidy rezervas, paprastai
iSreiSkiamas procentais nuo apimties,
skirtas nenumatytiems projekto vadybos
tikslams.

Project management
reserve

Projekty vadyba

Vadybos ziniy, igiidZiy, techniky ir
priemoniy taikymas projekto veikloms
susieti ir kontroliuoti taip, kad biity
patenkinti projekto reikalavimai.

Project management

Projekty vadybos
tarnyba

Valdymo struktiira, kuri organizacijoje
standartizuoja projektinio valdymo
procesus ir uztikrina, kad buty efektyviai
skirstomi iStekliai, naudojamos metodikos
ir priemonés

Project management
office

Reikalavimas

ISmatuojama objekto ar proceso savybe,
numatyta ir aprasyta dokumente.

Requirement

Rizika

Veiksnys, kuris gali teigiamai arba
neigiamai paveikti projekto  apréptj,
terminus, sgnaudas ar rezultaty kokybe.

Risk

Riziky skaidinys

Hierarchinis projekto riziky rtsiy sgrasas.

Risk breakdown
structure, RBS

Silpnybé

Projekto komandos ar organizacijos
savybe, trukdanti pasiekti veiklos tikslus,
mazinanti konkurencinguma.

Weakness

Specifikacija

Techninis dokumentas, apimantis aibg

reikalavimy produktui ar paslaugai.

Specification

Stadija

Projekto dalis, kuriai pasibaigus gaunamas
esminis  rezultatas. Projekto  stadijos
paprastai siejamos su laiku, ty., turi
nurodyta pradzig ir pabaiga.

Stage

Stiprybé

Projekto komandos ar organizacijos
savybé, konkreCios veiklos kontekste
suteikianti jai pranaSumg prie§ Kkitas
panasiy tiksly siekiancias komandas ar
organizacijas.

Strength

Suinteresuotoji Salis

Projekte dalyvaujanti ar jo poveik]
patirianti organizacija arba fizinis asmuo.

Stakeholder
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Tiesioginés projekto
iSlaidos

Islaidos,  kurias  neabejojant ir
vienareikSmiSkai  galima  susieti su
projekto rezultato su kiirimu.

Direct costs

UZduociy aprasas

Dokumentas, kuriame nurodytas jungtinés
veiklos objekto (projekto, organizacijos,

Terms of reference,
ToR

renginio, deryby ar pan.) tikslas ir
struktira.

UZduotis Maziausias projekto veikly skaidinio | Work package
elementas

Vaidmuo (rolé) Asmeniui projekte priskirta su | Role

atitinkamais jgaliojimais susieta funkcija.

Veiklos ataskaitos

Dokumentai, kuriuose pateikta veiklos
informacija, aprasanti problemas ar skirta
naudoti sprendimams priimti.

Work reports

Veiklos duomenys

Stebésenos ar matavimy jrasai, kurie

daZnai yra kiekybinio pobuidZio.

Work performance
data

Veiklos informacija

ISvestiniai duomenys, gauti iSanalizavus,
apibendrinus, apjungus pradinius
duomenis, pavyzdziui, rezultaty busenos
aprasai, riziky apraSai, jvairios prognozes.

Work performance
information

Veikly skaidinys Hierarchiskai sutvarkytas visy projekto | Work breakdown
veikly saraSas. structure, WBS
Vélavimas Projekto grafiko laiko intervalas, rodantis, | Lag

kiek véliau gali biiti pradéta priklausoma
veikla.

Verslo (veiklos)
planas

Dokumentas, kuriame pateikta
informacija, susijusi su investicijy
poreikiu, paprastai — sagnaudy ir naudos
analizés informacija.

Business case

VieSasis pirkimas

Perkanciosios organizacijos vykdomas
prekiy, paslaugy ar darby pirkimas uz
valstybés, savivaldybiy biudzety,

valstybés fondy ir kitas valstybés 1ésas.

Public procurement
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