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SUMMARY

Relevance of the topic. Approach of organizations is changing from widely used functional
management to project based. Common organization starts using projects as management tool which
leads all organizations to more complex competitive environment. Together it becomes a reason why
organizations need to invoke optimal efforts for reaching and maintaining customers. Results (services,
products, projects) which are provided to customers must conform all needs and requirements. However,
achieving requirements of projects is indicated as a problem for most organizations. Quality and cost of
quality management are directly related with implementation of requirements. Due to this management
of project quality and cost of quality is becoming increasingly important for organizations.

Crosby (1996) emphasize that only poor quality costs and concentration should be focused not
only on quality but even more on quality costs. Management of quality costs allows to identify the
strenghts and most importantly weaknesses of the project. Most methods for quality and cost quality
management are adjustable for traditional organizations and need to be adapted for project management.
Meanwhile project based organizations are facing problems of identifying and managing quality costs
due to lack of specific methods. Many organizations promote cost of quality management policy as
potential success factor for striving competitive advantage and continuous improvement in organization.

Thesis issue — how to manage cost of quality in projects.

Thesis object — projects in organizations.

Aim of thesis — to create management model of project quality costs.

Thesis tasks:

1. To reveal the revelance of quality and quality costs in projects management.

2. To review theoretical aspects of quality and quality costs.

3. To prepare a management model of project quality costs.

4. To perform empirical study and evaluate the results.

5. To present conclusions, results and recommendations for future perspectives.

Research methods: comparative analysis and synthesis of scientific literature, expert survey,

Statistical Package for the Social Sciences — SPSS.



Thesis results. The analysis of scientific literature indicated, that quality management must be
implemented from project initiation to closure phase. Quality management includes methods and steps
which contribute to achieving target results and satisfying stakeholders of the project. Most quality and
cost of quality management methods are adapted for quality management in projects. A review of the
clasification cost of quality observed that traditional clasification is not appropriate and need to be
adapted by including additional group of invisible cost of quality. As a result of scientific literature
analysis there is prepared model for quality cost management in projects. The model connected cost of
quality clasification with project processes and by using empirical study let to identify tipical quality
costs and management tools for them.

The empirical study and analysis of received results indicated typical quality costs in each project
management process. The research confirmed that there are tipical quality costs in each project
management processes. Execution processes mostly include invisible costs, meanwhile all appraisal
costs were indicated in controlling processes. The method of modelling revealed that six sigma
methodology and ISO standard can be used as management tool for all indicated tipical quality costs; 14
Deming management principles can be applied for certain tipical quality costs; Shewhart-Deming cycle
with benchmarking method are good for garthering and analyzing data of quality costs.

The thesis consists of 80 pages, 16 tables, 11 pictures and 3 appendixes.
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TVADAS

Temos aktualumas. Nuo 20-to amziaus antrosios pusés organizacijos aktyviai pereina nuo
tradicinio funkcinio valdymo prie projektinio (Prencipe ir Tell, 2001). Projekty valdymas — viena i$
naujy veiklos sfery rinkoje, suklestéjusi tik pastaraisiais deSimtmeciais, taciau Larsonas ir Gray (2011)
teigia, kad projekty valdymas nebéra specialius poreikius apimantis valdymas — kasmet auga
organizacijy skai¢ius, kurios pradeda taikyti projektinj valdyma. Projektai netgi laikomi veiklos
metodais (angl. modus operandi), kurie prisideda prie organizacijos strategijos jgyvendinimo. Tai
skatina vis aktyviau tirti ir analizuoti projekty valdyma ir su juo susijusius aspektus (Thomas ir Mullaly,
2008). Vis sudétingesne tampanti projektinés veiklos konkurenciné aplinka skatina organizacijas
atidziau pazvelgti | klienty ir kity suinteresuotojy Saliy patenkinimg bei ilgalaikés pritraukimo
perspektyvos puoseléjimg. Tiesiogiai su poreikiy patenkinimu siejamas kokybés ir kokybés kasty
valdymas jgyja vis didesn¢ svarbg organizacijy veikloje, suteikdamas galimybe nustatyti stiprigsias
projekty valdymo puses bei, svarbiausia, identifikuoti problemines sritis.

Crosby (1996) akcentuoja, jog kainuoja tik prasta kokybé, todél koncentracija turéty biti sutelkta
ne tik j kokybés, bet ir dél prastos kokybés patiriamy kasty valdyma. Kokybés kasty atsiradimui poveikio
turi daugelis projekto kintamyjy: suinteresuotos $alys, organizaciné aplinka, suburta projekto komanda,
vykdomo projekto etapas, ir kt. Netinkamas kokybés ir kokybés kasty vertinimas bei valdymas sglygoja
patiriamus nuostolius, kurie gali neigiamai paveikti projekto sprendimus i$ finansings ir laiko planavimo
perspektyvos. Net ir laikinas vykdomo projekto veiklos sutrikdymas lemia gaunamy pajamy, pasiekto
zinomumo ar jgyto klienty pasitikéjimo lygj. Daugelis organizacijy skatina kokybés ir kokybés kasty
valdymo politika, kaip potencialy sékmés veiksnj konkurencinio pranasumo jgijimui. Siekiant nuolatinio
organizacijos tobuléjimo, kokybés kasty analizé yra ne tik naudinga, bet ir bitina. Kokybés vadyboje
pateikiami kokybés ir kokybés kasty valdymo metodai lengvai pritaikomi tradicinio valdymo
organizacijose, tuo tarpu projektinés ar projekty valdymu uzZsiimancios organizacijos susiduria su
problemomis nustatant projekto kokybés kasStus ir atrenkant priemones jy valdymui. Pagrindiné to
priezastis, kokybés kasty (nuostoliy) identifikavimo ir valdymo sistemy ir modeliy trikumas
organizacijoms, kurios uzsiima projekty valdymu ar projektais gristomis veiklomis. IS to seka
baigiamajame darbe sprendziama problema — kaip valdyti kokybés kasStus projektuose.

Tyrimo objektas — organizacijose valdomi projektai.

Tyrimo tikslas — sukurti projekty kokybés kasty valdymo modelj.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atskleisti kokybés ir kokybés kasty aktualuma projekty valdyme.

2. Apzvelgti teorinius kokybés ir kokybés kasty aspektus.

3. Parengti modelj projekty kokybés kasty valdymui.



4. Atlikti empirinj tyrima ir jvertinti rezultatus.

5. Pateikti iSvadas, rezultatus ir rekomendacijas ateities perspektyvoms.

Tyrimo metodai. Tikslui pasiekti buvo naudojama sisteminé uzsienio bei Lietuvos mokslinés
literatiiros analizé ir sintezé, ekspertiné anketiné apklausa, statistinés informacijos apdorojimo

programinis paketas — SPSS.
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1. PROBLEMOS ANALIZE

Siandieninéje rinkos ekonomikoje kiekviena organizacija konkuruoja su ta patj produkta ar
paslaugg teikianCiomis kitomis organizacijomis. Imoniy galimybés islikti ne tik rinkos dalyve, bet ir
pilnaverte konkurente priklauso nuo gebéjimo pritraukti ir islaikyti klientus. Tam pasiekti sitilomi du
budai, kuriy pirmasis — pritraukti naujas tikslines vartotojy grupes, antrasis — dalyvauti tiesioginéje
konkurencijoje d¢l vartotojy (Weckenman, Akkasogl ir Werner, 2014). Natiralu, jog organizacijos,
jvertinusios realias galimybes, renkasi labiausiai priimting variantg. Karapetrovicas (2003) antrina —
verslo objektai veikia itin konkurencingoje aplinkoje, todél jiems biitina atrasti budus ar galimybes, kurie
leisty klientams pateikti idealius produktus ar paslaugas — maksimaliai patenkinti klientus.

Visos organizacinés funkcijos ir iniciatyvos turi biiti suderintos laiko ir kasty prasme nepaisant
susidariusios konkurencinés aplinkos, projekty valdymas — ne i§imtis (Thomas ir Mullaly, 2008).
Pasaulyje daugéja organizacijy ir mokslininky, kurie tiria projekty valdymo kintamuosius. Tyrimy
apimtys taip pat laikui einant didéja. Geneca (2011) atliktas tyrimas parod¢, jog didel¢ dalis tirty
projektus valdanciy organizacijy susiduria su problemomis projekty valdyme. Viso tyrime dalyvavo 600
Jungtiniy Valstijy organizacijy. Tyrimas orientuotas | organizacijas jgyvendinancias projektus,
daugiausiai informaciniy technologijy (toliau — IT). Tyrimo dalyviai atstovavo jvairius veiklos sektorius:
gamyba ir pramoné, finansinés ir draudimo institucijos, paslaugos, ir kt. Surinkti duomenys atskleidé
situacijg projekty valdyme:

e 80 proc. respondenty teigé, jog daugiau negu pusé laiko, skirto projekto jgyvendinimui, yra
praleidziamas taisant padarytas klaidas, perdarant atliktus darbus, remontuojant / koreguojant
sukurtus produktus ar paslaugas.

Priezastis: netinkamai jvertinti arba pasikeit¢ suinteresuotyjy Saliy poreikiai ir reikalavimai.

e 55 proc. respondenty tvirtina, jog nuo pat projekto pradzios yra pateikiami nekonkretiis
projekto tikslai ir reikalavimai.

PrieZastis: suinteresuotosios Salys néra pakankamai jtraukiamos nuo pat projekto pradzios.

e Projekto komandos formavimas ir atsakomybiy paskirstymas laikoma opia problema, su tuo
sutinka 38 proc. respondenty. Tyrimas parodé¢, jog komandos nariams akcentuojami metodai,
kuriems rengiami reikalavimai, dokumentai, specifikacijos, taciau kas turés jgyvendinti — néra
numatoma.

Priezastis: projekto vadovo ir komandos kvalifikacijos stoka.

e I[Skilus problemoms suinteresuotos Salys daznai yra ignoruojamos, problemas siekiama
18spresti be jy zinios. Tai salygoja tolimesnius nesutarimus ir galiausiai nepatenkinama
projekto rezultata.

Priezastis: suinteresuotosios Salys néra pakankamai jtraukiamos j projekto procesus.
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e 23 proc. projekto komandy ir uzsakovy sutinka dél projekto uzbaigimo.
Priezastis: reikalavimy nesuderinamumas tarp suinteresuoty Saliy.

Tyrimas atskleid¢, jog didzioji dalis projekty susiduria su viena ar keliomis valdymo problemomis.
Daugumai inicijuojamy projekty numatomi per daug optimistinius tikslai, kas salygoja netenkinama
rezultatg projekto pabaigoje. Taip pat projekto jsipareigojimai priimami per greitai, nejvertinus visy
aplinkybiy. Tyrimo autoriai nurodo, jog projekto problemy atsiradimui didelj poveikj turi netinkamas
projekto kokybés valdymas (Geneca, 2001).

PricewaterhouseCoopers (toliau PWC) (2012) atliko trecigja pasaulinio lygio apklausg projekty
valdymo tematika. Tyrime dalyvavo 1524 respondentai i§ 38 pasaulio Saliy (Australija, Jungtinés
Amerikos Valstijos, Japonija, Europos Salys ir kt.). Respondentai reprezentavo Sias veiklos sritis: IT,
konsultavimo paslaugos, inzinerija, nekilnojamo turto, medicinos, finansinés paslaugos ir daugelis kity.
Tyrimo dalyviai priklausé tiek privac¢iam (67 proc.) tick vieSajam (33 proc.) sektoriui. Remiantis tyrimo
rezultatais, maziau negu pusg¢ respondenty sutiko, jog pozitiris | kokybe gristas rizika ir yra tobulintinas
organizacijose. Tuo paciu metu, 62 proc. tyrimo dalyviy sutiko, kad kokybés uztikrinimas, kaip strategija
teigiamai veikia projekto apimtj, laiko planavima, atsakomybiy paskirstyma, korekciniy veiksmy
nustatymg. Remiantis PWC atliktu tyrimu buvo isskirtos trys pagrindinés priezastys, kurios sglygoja
projekty nesékmes:

1. 32 proc. (2012 metai) respondenty nurodo, jog daugiausiai prie projekto Zlugimo prisideda
netinkamas projekto vertinimas planavimo etape. 2004 metais Sis skaicius sieké vos 17 proc.
Priezastis: planavimo proceso klaidos.

2. 80 proc. respondenty tvirtina, jog direktoriy valdyba (angl. senior management) domisi ir
palaiko vykdomus projektus, ko traksta i§ vykdomosios valdzios (angl. executive management).
Priezastis: vykdomosios valdzios jsitraukimo i projekta stoka.

3. 46,5 proc. apklausoje dalyvavusiy respondenty teigia, jog efektyvus ir formalus procesy
valdymas teigiamai veikia poky¢iy valdymg lyginant su pradiniu projekto planu. Taciau tai
kartu rodo, kad organizacijos tinkamai nejvertina iSkelty projekto reikalavimy ir susiduria su
sunkumais veiksmingai prisitaikyti prie poky¢iy projekto eigoje.

Priezastis: Projekto tiksly ir reikalavimy identifikavimo netikslumai.
I projekty valdymo Zlugimo priezas¢iy deSimtuka dar pateko: projekto apimties poky¢€iai jgyvendinant
projekta, neefektyviai naudojami istekliai, komunikacijos problemos, suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo
stoka, strategijos ir darbinés aplinkos poky¢€iai, netinkamas projekto riziky planavimas ir pokyciy
valdymas. [vardintos trys didZiausig neigiamg poveikj projekty sékmei darancios priezastys, nulemia 53
proc. projekty zlugimy.

Viena i$ tyrimo pagrindiniy iSvady nurodo, kad kokybés valdymas sukuria sistema, kuri padeda

valdyti projekto procesus ir kartu skatina mastyti apie efektyvy projekty valdyma. Tyrimas atskleide,
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JOg egzistuoja teigiama koreliacija tarp organizacijy, kurios projekty valdyme taiko kokybés valdymo
sistemas, ir projekty pasiekty reikalavimy ir tiksly. Kokybés valdymo sistemos taikymas leidzia
identifikuoti kokybés kastus ir juos tikslingai valdyti.

The Standish Group (2013) atlieka tyrimus, kurie dar vadinami CHAOS. Tyrimy metu
analizuojami realts IT projektai, daugiausia jy — apie 60% Jungtiniy Valstijy, 25% Europos, 15% kitos
pasaulio Salys. Jau 18 mety atlieckami tyrimai leidzia identifikuoti priezastis, dél kuriy projektai
jgyvendinami sékmingai, ir kas nulemia, jog projektai zlunga. CHAQOS tyrimuose projektai skirstomi j
tris grupes:

1. Sékmingi projektai (angl. successful projects) — projektai, kurie jgyvendinami laiku, nevirsija
numatyti biudzeto ir atitinka numatytas sglygas ir reikalavimus. Kitaip dar galima jvardinti,
projektai, kurie pasiekia trilypj projekty valdymo tiksla.

2. Nepavyke projektai (angl. failed projects) — projektai, kurie nutraukiami eigoje (inicijavimo,
planavimo ar jgyvendinimo etapuose) d¢l iSkilusiy tam tikry problemy.

3. Gincijami projektai (angl. challenged projects) — projektai, kurie jgyvendinti, tatiau virsijo
priimta biudZeta, buvo uzbaigti véliau negu numatyta ir neatitiko visy iskelty reikalavimy (The
Standish Group, 2014).

CHAOS tyrimai atlikti 2011 — 2015 metais parodé, jog sékmingai jgyvendinamy projekty dalis

Kinta kiekvienais metais, tac¢iau ne tik teigiama linkme. Todél 2011 ir 2015 metais sékmingi jgyvendinty
projekty dalis fiksuojama tokia pati — 29 proc. — beveik. Nepavykusiy ir gin¢ijamy projekty dalis kartu

sudéjus daugiau nei du kartus virSija s€¢kmingy projekty dalj (Zr. 1 lent.).

1 lentelé. CHAOS atlikty tyrimy rezultatai 2011-2015 metais, proc. (Hastie Sh. ir Wojewoda S.,

2015)
Projekty grupé Metai
2011 2012 2013 2014 2015
Sékmingi projektai 29 27 31 28 29
Nepavyke projektai 22 17 19 17 19
Gincijami projektai 49 56 50 55 52

CHAOS tyrimuose (The Standish Group, 2013) jvardijamos priezastys, dél kuriy projektai patiria
visiSkas ar dalines nesékmes, tai:

e projekty vadovy ir savininky kompetencijos stoka;

e projekto procesy valdymo problemos;

e projekty valdyme naudojamy metody netinkamumas;

e priimamy sprendimy nepagristumas;

e nepakankamas suinteresuotyjy $aliy jtraukimas;

e projekto komandos formavimo ir valdymo problemos;
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e rekomendacijy po projekto uzbaigimo nepateikimas;
e projekto informacijos dokumentacijos stoka.

2014 metais CHAOQOS atliktas tyrimas iSskyré tris dazniausias priezastis, dél kuriy projektai patiria
nes¢kmes tai projekto uzsakovy nejtraukimas j projekto veiklas, vadovybés paramos projekto atzvilgiu
stoka ir aiSkiy projekto reikalavimy nepateikimas (The Standish Group, 2014).

Geneca (2011), PWC (2012) ir CHAOS (2013) atlikti tyrimai patvirtina projekty valdymo
nesékmeés priezastis, kurias identifikavo ir kiti mokslininkai. Nelsonas (2007) analizavo IT projekty
valdymo klaidas, nesékmés priezastis ir gergsias praktikas. Bendrai autorius iSskyré keturias tipines
problemines kategorijas (angl. classic mistakes) projekty valdyme:

1. Zmonés — projekto komanda. Svarbiausiais aspektais laikoma motyvacija, individualios
komandos nariy kompetencijas, stiprus projekto vadovas, komandos nariy kaitg projekto
eigoje.

2. Projekto procesai, kurie jtraukia projekto valdyma ir technologinius aspektus. Tipinémis
klaidomis laikomas neefektyvus projekto inicijavimas, veikly jgyvendinimo terminy
numatymas, projekto riziky valdymas.

3. Projekto rezultatas (produktas / paslauga). Reikalavimai projekto rezultatui néra teisingai
nurodomi nuo projekto pradzios, o vykdymo metu reikalavimai daznai (tai fiksuojama 25
proc. projekty).

4. Technologijos. Tiksliausiai pritaikomos informaciniy technologijy projektuose.

Kitas tyrimas atliktas Europos Sajungos IT projektams (McManus ir Wood-Harper, 2008) nustate,
jog tik trecdalis projekty jgyvendinami sékmingai (nevirSijamas biudZzetas, atitinka reikalavimus ir
1gyvendinama laiku). Autoriai i§skyrée tris pagrindines projekty nesékmés priezastys:

1. Projekto reikalavimy valdymas. Neaiskiis projekto salygy ir reikalavimy apibrézimai ir
keitimas projekto eigoje.

2. Verslo ir projekto procesy suderinamumas.

3. Biudzeto planavimas.

Hardy-Vallee‘as (2012) taip pat analizavo nesékmingy projekty valdymo kastus. Projekty valdyme
skiriamas itin didelis démesys procesy valdymui, metody ir principy projekty veiklose naudojimui
(vadybos teorijy taikymas), kas apibtidina racionalius projekty valdymo komponentus ir leidZia pamirsti
maziau pastebimus — emocinius. Tuo remdamasis autorius identifikuoja tris priezastis, kurios salygoja
projekty nesekmeés:

1. Techniniai aspektai (pvz. projekty valdymo technologijos);

2. Individualis aspektai (pvz. komunikacija, projekto vadovo lyderysté);

3. Suinteresuotosios Salys (pvz. tiksly specifiSkumas, suinteresuotyjy $aliy jtraukimas).

14



Mokslin¢je literatiroje teigiama, kad aukSCiau pristatytos projekty nesékmés priezastys
dazniausiai atsiranda dé¢l netinkamai valdomos projekty kokybés. Prastos kokybés valdymo pasekmé —
kaina, dar kitaip jvardijama kaip kokybés kastai, kurig patiria projektus valdancios organizacijos.
Daugelyje gamybos sriciy, paslaugy sektoriuje, kokybés valdymas ir patiriami kokybiniai kaStai yra
placiai iSnagrinéti, iSskirti daZniausiai patiriami kastai, veiklos procesai gerai zinomi, todél kokybés
kastai lengviau numatomi ir iSvengiami. Projekty kokybés kasSty valdymo tematika néra placiai
iSnagrinéta. PMBOK (2013) kaip vieng kokybés valdymo priemoniy jvardija kokybés kasty analize,
taciau platesniy tyrimy ar analiziy nepateikia. Mokslininky atliktos kokybés kaSty valdymo analizés
daugiausiai koncentruojasi specifinése veiklos Sakose, tokiose kaip informaciniy technologijy ir
statybos projektai. Organizacijoms triiksta bendrinio pozitirio kokybés kasty suvokimui, nustatymui ir
valdymui. Tikétina tai, jog dalis organizacijos negeba identifikuoti projekty kokybeés kasty ir jy vertinti,
o tai neigiamai veikia organizacijos finansing padétj ir kartu nulemia nesékminga projekty baigtj.

Mokslin¢je literatiiroje pateikiami projekto kokybés valdymo etapai ir adaptuoti visuotinés
kokybés valdymo modeliai, kaip jrankiai projekto kokybés ir kokybés kasty valdymui. Fordas ir
Bhargavas (2006) nagrinéjo projekty kokybés valdyma taikant lankséias strategijas (pasirinkimy /
galimybiy forma). Gauti rezultatai atskleide, jog projekto komanda gali Zenkliai padidinti projekto verte
naudodama lanks¢iy strategijy valdyma, kartu taip pat pagerinti ir projekto vertinimg bei vystyma.
ISauggs spaudimas jgyvendinti projektus greiCiau, pigiau ir iSlaikant atitinkamo lygio
konkurencinguma, reikalauja taikyti lankscias projekty valdymo strategijas, netgi kurti ir diegti naujas.
Tyrimas buvo atliktas konkrecioje ekonominés veiklos sferoje — statyby sektorius. Rolstadas,
Tommeleinas, Schiefloe‘as, Ballardas (2014) pateiké du pozidrius | projekty valdyma: norminis —
koncentruojasi ] formalios kokybés ir kokybes kasty valdymag (dokumentacijos, darbiniai procesai) ir
prisitaikantis — siekiama gerinti projektinés organizacijos valdyma, veiklos kultiirg ir projekto
komandos jsipareigojimg. Mokslininkai sutinka, kad kokybés ir kokybés kaSty valdymas yra svarbus
projekty valdyme, o tinkamas kokybés ir kokybés kaSty valdymas gali Zenkliai sumaZinti projekty
nesékmés priezastis ir jy mastus finansine prasme, tac¢iau kartu teigia, kad kokybés kasty tematika néra
placiai analizuojama.

Atlikty tyrimy ir mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad kokybés ir kokybés kasty valdymas
yra itin svarbus augant projekty valdymo poreikiui. Nors supratimas apie projekty nesékmés svarbg taip
pat didéja, taciau pagrindinés to priezastys islieka problema tiek teorine, tiek praktine prasme. Geneca
(2011), PWC (2012), CHAOS (2013) atliktuose tyrimuose identifikuotos projekty nesékmés priezastys
glaudziai siejasi su kokybés kastais, 0 kai kurios net gali buti identifikuotos kaip projekty kokybés kastai.
Visi trys tyrimai atlikti skirtingu laikotarpiu vertinant skirtingy veiklos Saky projektus, taciau
identifikuotos problemos panasios ir netgi kartojasi. Mokslininky (Hardy-Vallee ‘as, 2012, McManus ir
Wood-Harper, 2008; Nelson, 2007) analizése ir tyrimuose iSskirtos projekty probleminés sritys sutampa
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su tyrimy identifikuotomis nesékmés priezastimis. Vieningai sutinkama, kad kokybés ir kokybés kasty
valdymas svarbus projekty valdyme, kai kurie mokslininkai sias sqvokas netgi jvardija kaip lygias viena
kitai. Atliktuose tyrimuose nustatoma esama situacija ir problemos, taciau gilesni tyrimai buvo atlikti
tik bendram projekty kokybés lygiui vertinti, kokybés kastai ir jy valdymas tyrimuose tik minimi kaip
kokybés valdymo dedamoji. Mokslinéje literatiiroje pateikiami poZiuriai, strategijos, modeliai kokybés
valdymui, taciau projekty kokybés kasty valdymui konkreciy jrankiy néra pateikiama. Siekiant tobulinti
projekty valdymg, t. y. sumazinti nesékmés priezastis ir optimaliai organizuoti biudzeto, laiko, kokybés
planavimgq ir jgyvendinimg, dar kitaip tariant uztikrinti sékmingq projektq, tikslinga analizuoti ne tik
kokybeés, bet ir kokybés kasty valdymaq. Siuo darbu siekiama pristatyti projekto kokybés kasty svarbg,
identifikuoti tipinius kokybés kaStus procesiniu poZziiriu, nustatyti tipiniy kokybés kasty valdymo
metodus ir rekomendacijas ir pristatyti bendrinj projekty kokybés kasty valdymo modelj, kuris biity

pritaikomos bet kokio projekto vertinimui ir valdymui.
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2. TEORINIAI PROJEKTU KOKYBES IR KOKYBES KASTU VERTINIMO
ASPEKTAI

Profesionalus projekty valdymas reikalauja iSmanyti kokybés ir kokybés kasty tiek teorinius, tiek
praktinius aspektus. Siame skyriuje pateikiama kokybés ir kokybés kasty reik§mé bei samprata projekty
valdyme, identifikuojamas kokybés kasty klasifikavimas, apzvelgiami kokybés ir kokybés kasty
modeliai, metodai ir principai, ¢ia taip pat apibréziami projekto procesy etapai ir jy ribos, kuriant ir

pateikiant projekto kokybés kasty valdymo model;.

2.1. Kokybés reikSmé projekty valdyme

Siekiant geriau suprasti kokybes reikSme projekty valdyme, svarbu ne tik suvokti kokybés ir jos
valdymo apibrézimus, bet taip pat zinoti esminius kokybés vystymosi etapus. Kokybés valdymas
prasidéjo nuo elementarios produkty specifikacijos tikrinimo (H. Fordo masinés gamybos pradzig). Tuo
buvo sieckiama sumazinti patiriamus kokybinius kastus, kuriuos tuo metu daugiausiai sudaré brokas. Po
to seké kokybés kontrol¢, kurios tikslas buvo pasalinti prastos kokybés priezastis. Kitas etapas apéme
kokybés uztikrinimo zingsnius — i§ anksto numatyti prevenciniai veiksmai tam, jog biity iSvengta
kokybés kasty organizacijoje. Po pirmy trijy etapy seké kokybés valdymas, kuris analizavo kokybés
kasStus procesy lygmenyje ir taip pat numaté prevencinius veiksmus kokybés kaStams mazinti ar iSvengti.
Visus paminétus etapus sujungé visuotines kokybés valdymas — kokybiSkas visos organizacijos veiklos
ir teikiamo produkto ar paslaugos uztikrinimas (Weckenman, et al. 2014).

Projekty kokybés valdymas PMBOK (2013) apibréziamas kaip laipsnis, kuriuo projekto
igyvendinimas atitinka iSsikeltus reikalavimus. El-Naggaras (2013) nurodo, jog kokybés valdymas
apima tam tikras politikas ir procediras, kurios uZztikrina projekto issikelty tiksly pasiekimo sékme.
Vanagas (2008) apibiidina bendrajj kokybés valdyma kaip atitikima tam tikroms i§ anksto numatytoms
objekto (produkto ar paslaugos) charakteristikoms, kurios tenkins esamus ir naujus vartotojus bei,
svarbiausia, jy poreikius. Orwigas ir Brennanas (2000) papildo, jog bendrasis kokybés valdymas apima
nuolatinj veiklos procesy gerinima, orientacija i kliento poreikius, iSsikelty tiksly siekima naudojant
skirtingus metodus / principus bei griztamajj rysj kokybés valdymo atzvilgiu (Orwig ir Brennan, 2000).
Tuo tarpu Newtonas (2015) kokybés valdymo apibrézimg pateikia projekto kontekste — tai priemoniy
visuma, kurios orientuotos } projekto suinteresuoty Saliy poreikiy ir reikalavimy patenkinima
organizuojant projekto veiklas ir siekiant iSsikelty projekto tiksly ir uzdaviniy. Projekty kokybés
valdymas laikomas nuolatiniu procesu: nuo projekto inicijavimo iki uzbaigimo. Teigiama (Newton,

2015), kad kokybés valdymo tikslas yra uztikrinti, kad bus pasiekti norimi rezultatai, dél kuriy projektas
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ir buvo sukurtas. Pascu, Zerbes ir Popescu (2011) teigia, jog bendrasis kokybés valdymas ir projekty
kokybés valdymas papildo vienas kita nagrinéjant klausimus:

e Klienty patenkinimas — kokybé apima visg informacija, kuri susijusi su klienty reikalavimais ir

Jy patenkinimu.

e Prevencija — kokybé siekiama nuo veiklos ar projekto pradzios planuojant ir kuriant produkta

ar procesus.

e Atsakingas valdymas — kokybés palaikymas priklauso nuo projekto komandos ir jos pastangy

siekti kokybés bei organizacijos ir jos teikiamy finansiniy iStekliy.

e Nuolatinis tobulinimas — kokybés ir procesy tobulinimas vykdomas remiantis Deming

grjZztamojo rySio ciklu: planuoti — daryti — tikrinti — veikti.

Kokybés valdymo reik§me projekty valdyme pripazjsta ir Orwigas su Brennanu (2000), taciau
kartu pateikia kitokj vertinimg ir pozitirj projekto kokybés valdymo atzvilgiu. Kokybés valdymo sritis
s¢kmingiausiai jgyvendinama ten, kur dominuoja pasikartojantys procesai. Projekty valdyme tai gali
tapti sudétingu klausimu, nes projektas visy pirma suvokiamas, kaip unikali, vienetin¢ veikla. Autoriai
taip pat sutinka, jog kokybés valdymui projekty veikloje skiriamas nepakankamas démesys, t. y. néra
numatoma, kokj poveikj kokybés valdymas turéty projekty valdymui procesy atzvilgiu ir kokie
kokybiniai aspektai turéty buti nagrinéjami ir akcentuojami kiekviename projekto etape ar procese.
Projektinéms organizacijoms projektas tampa nuolatine pasikartojanc¢ia veikla arba pagrindine
organizacijos veiklos forma, kuriai butina taikyti tinkamai sureguliuota kokybés valdymo praktika.
Labai svarbu suvokti, jog organizacijose projekty valdymas glaudziai susijes su kokybés valdymu.
Papildoma (Omar ir Murgan, 2013), jog kokybés vertinimas svarbus, nes suteikia informacijos apie
galimas finansines pasekmes organizacijai. Vanagas (2008) akcentuoja, jog kokybés valdymo
privalumai ir nauda tampa realis, kai naudojama efektyvi kokybés kasty skai¢iavimo metodika.

Kokybés reikSme akcentuojama teigiant, jog siekiant uztikrinti organizacijos konkurencinguma
rinkoje, prioritetu laikoma projekto kokybé ir jos valdymas (Branca ir Catala™o-Lopes (2011), Yang
(2008), Weckenman, et al. (2014)). Vertinant dominuojanc¢ig konkurencijg rinkoje, organizacijy siekis,
anot Weckenmano, et al. (2014), turéty biti svarstyti galimybe tarp lyderiaujanciy, o ne tarp
prisitaikan¢iy ar sekan¢iy paskui organizacijy. Yangas (2008) papildo, jog pasitelkiant kokybinius
kriterijus galima paveikti net vartojimo jprocius, o Branca ir Catala™o-Lopes (2011) akcentuoja kokybés
svarba pradedant klienty lojalumu ir baigiant organizacijos pelningumu. Tuo tarpu Conti (2005) kokybe
sieja su kitu, ne maziau svarbiu organizacijos kintamuoju — sukuriama verte. Autorius nurodo, kad
bendra kokybés ir sukuriamos vertés sgveika svarbi tarp darbinéje aplinkoje veikianc¢iy asmeny ir tarp
asmeny ir pacios darbinés aplinkos.

Pagrindinis principas kokybés valdyme — planavimas (Clements ir Gido, 2012; Khan ir Beg, 2012,

Newton, 2015). Kokybés savaime negalima tikétis, pigiau ir lengviau yra numatyti galimus kokybés
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kastus ir siekti jy iSvengti, negu prieSingu atveju veiklos ar proceso eigoje padarytas klaidas taisyti.
Daugelyje pramoneés sri¢iy ir paslaugy sektoriuje kokybés valdymas ir jo ypatumai yra placiai
iSnagrinéti, i$skirti dazniausiai patiriami kastai, veiklos procesai gerai zinomi, todél ir pacius kokybés
kastus lengviau numatyti ir jy iSvengti. Projekty valdymas — viena i$ naujy veiklos sfery rinkoje, kuri
suklestejo tik pastaraisiais deSimtmeciais.

Detalesnei analizei tikslinga identifikuoti kokybés valdyme veikiancius projekto kintamuosius.
Newtonas (2015) remdamasis PMBOK (2013) nurodo, jog projekty kokybés valdymas apima projekto
kintamuosius, kuriuos galima suskirstyti j SeSias grupes:

1. IStekliai ir jy valdymas;

2. Procesy valdymas;

3. Vadovybés isipareigojimai,

4. Aplinkos, tinkamos kokybés uztikrinimui, kiirimas;

5. Techniniai kokybés parametrai ir jy valdymas;

6. Matavimo, analizés veikly valdymas.

[Saugusi kokybés svarba padéjo pakeisti vartotojy pirkimo jprocius — nepirkti tik to, kas yra
sitiloma, o atkreipti démesj | norimy savybiy ir kainos santykj (Yang, 2008 cituoja Rapley et al., 1999).
Siandieniné tarptautiné konkurencijos aplinka reikalauja i§ verslo objekty itin didelés koncentracijos j
vartotojy poreikius ir neapsiribojimo tik aklu siekiu didinti pardavimy apyvartg. Orientacija | klienty
lukesCius skatina atkreipti démesj | kokybés kasty mazinimag ir pacios kokybés gerinima
(Mukhopadhyay, 2004). Teigiama (Branca ir Catala™o-Lopes, 2011), jog priimant bet kokj svarby
sprendima organizacijoje, biitina apzvelgti ir jvertinti kokybinius klausimus. Kokybé¢ gali atnesti tiek
naudos organizacijai, tieck nenumatyty papildomy islaidy, todél kuo tikslingesnis vertinimas atlieckamas,
tuo didesné atneSama nauda organizacijai.

Apibendrinus isanalizuotq moksline literatiirqg projekty kokybés valdymo reik§més tematika,
galima teigti, jog projekty ir kokybés valdymo sgsajos itin glaudzios. Kokybés valdymas apima
priemones ir etapus, kurie padeda siekti norimy rezultaty, patenkinanciy projekto suinteresuotgsias
Salis. Projekto kokybés valdymas vykdomas viso projekto metu: nuo inicijavimo iki uzbaigimo.
Profesionalus projekty kokybés valdymas turi didele reiksme ne tik siekiamam projekto rezultatui, bet ir
projektus jgyvendinancios organizacijos finansinei gerovei. Toliau tikslinga pateikti kokybés kasty

sampratq ir kokybés kasty valdymo ypatumus.

2.2. Kokybés kasty samprata ir valdymo ypatumai

Nuolatinis kokybés gerinimas turi biiti laikomas viena svarbiausiy organizacijos strategijos

dedamuyjy, kuri padés iSlaikyti klienty lojaluma Siandieninéje konkurencinéje aplinkoje (Omar ir
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Murgan, 2013). Kokybei pasiekti reikalingos ne tik papildomos pastangos, bet ir darbas. Su projekto
kokybés uztikrinimu, t. y. projekty rezultaty atitikimu nustatytiems reikalavimams, susij¢ darbai laikomi
kokybés kastais. Tolimesnéms teorinei ir empirinei analizéms tikslinga iSanalizuoti kokybés kasty
sampratg ir valdymo aspektus.

Campanella (1999) kokybés kaStus apibrézia kaip skirtumg tarp faktiniy rezultato (produkto ar
paslaugos) islaidy ir islaidy, kurios nejtraukia gedimo, pergaminimo kasty arba bendrai visy kasty
atsiradusiy dél prastos kokybés. Pagal Mukhopadhyay (2004), kokybés kastai siejami su broko ir defekty
identifikavimu, koregavimu ir tolimesniais prevenciniais veiksmais. Khataie ir Bulgakas (2013),
remdamiesi Didziosios Britanijos standarty institutu (1991), kokybés kastus apibiidina kaip kasStus,
kuriuos patiria produkto / paslaugos / projekto gamintojas ar vykdytojas i§ vartotojy arba vidinés
organizacijos bendruomenés dél produkto / paslaugos / projekto kokybés. Vanago (2008) teigimu,
kokybés kastai dazniausiai siejami tik su gamybos padaliniu, ta¢iau atlikti tyrimai atskleidzia, jog dél
kokybés patiriamos iSlaidos priklauso nuo visy jmonés padaliniy. Campanella (1999), Mukhopadhyay
(2004) ir Vanagas (2008) kokybés kastus identifikuoja bendru aspektu, taciau projekty valdyme kokybés
kasty sgvoka suvokiama ta pacia prasme. Vanagas (2008) nurodo, jog skai¢iuoti ir analizuoti kokybés
kaStus reikia dél trijy priezasciy:

1. Nuostoliams, patiriamiems d¢l prastos kokybés, nustatyti.

2. Didziausiy kasty sankaupai identifikuoti.

3. Tobul¢jimo progresui jvertinti.

Kokybés kasty valdymo sistemy tematika vyrauja jvairios ir netgi prieSingos nuomonés. Omaro ir
Murgano (2013) teigimu, organizacijoms reikalingos individualios kokybés kaSty valdymo sistemos, nes
daugelis kokybés kasty negali biiti identifikuoti naudojant tradicing kasty apskaitg. Su tuo sutinka De
Feo ir Barnard‘as (2004), kurie nurodo, jog tradiciné kasty apskaita ir ataskaity teikimo praktika
nejtraukia didelés dalies kaSty, kuriuos salygoja prasta kokybeé. Kokybés kasty nejvertinimas apskaitoje
paaiskina, kodél tiek daug organizacijy toleruoja, o tiksliau ignoruoja, patiriamus kokybés kastus, kurie
numacius ir atlikus tam tikrus iSankstinius veiksmus galéty biti iSvengiami arba eliminuojami. Harry ir
Schroederis (2006) pabrézia, jog kokybés ir jos kaSty valdymo sistemos naudojimas turi teigiamo
poveikio organizacijos pelno atzvilgiu, taciau Cheno ir Yango (2002) teigimu kliiitis tikslingam kokybés
kasSty matavimui organizacijose yra tinkamy metody stoka. Khataie ir Bulgakas (2013) pateikia prieSinga
nuomone¢ — klititis teisingam kokybés kasty vertinimui yra egzistuojantys skirtingi metodai, kurie gali
biti naudojami nuostoliy susijusiy su kokybe nustatymui ir matavimui. Love‘as ir Irani (2003)
akcentuoja, jog, visy pirma, siekiant jdiegti ir naudoti kokybés kasty valdymo sistema organizacijoje,

kokybeés valdymas turi tapti neatskiriamas nuo organizacijos poZziiirio.
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Pagal Vanaga (2008), kokybés kasSty skaiCiavimas ir analizé yra viena geriausiy priemoniy
organizacijos plétros galimybéms atskleisti ir jvertinti. Autorius iSskiria tris kokybés kasty sistemos
kiirimo etapus:

1. Kasty klasifikavimas;

2. Démesys problemy prevencijai;

3. Matavimai ir stebéjimai.

Prickettas ir Rapley (2001) bendru lygmeniu jvardija teigiamus aspektus organizacijos, kuri
naudoja kokybés kasty skai¢iavimo metodika, atzvilgiu:

e Probleminiy sri¢iy identifikavimas ir galimybé joms skirti didesnj démes;.

e Veiklos ar procesy tobulinimo kokybés uztikrinimas.

e Kokybés gerinimo planavimas.

e Komunikacijos ivedimas organizacijoje kokybés valdymo klausimais.

Konkreéiai nurodoma (Kahtaie ir Bulgak, 2013), jog kokybés kasty metodikos taikymo projekty
valdyme privalumas yra tas, jog surenkama daug praktinés informacijos kokybés kasty identifikavimo
ir valdymo Kklausimais. Tiksli informacija apie organizacijos ar projekty kokybés kastus gali biti
panaudota siekiant nustatyti koreguojamas sritis ir veiklas, esama situacijg pateikti pinigine iSraiska ir
jvertinti naudojamos kokybés sistemos s¢kme. Kokybés nuostoliy skai¢iavimo metodika suteikty naudos
ne tik projekty, bet ir visos organizacijos veiklai. Pritariama (Yang, 2008), kad labai svarbu, jog
organizacija galéty sutelkti démes;j | tas sritis, kurios reikalauja tobulinimo, taip pat augty informacijos
sklaida apie pasekmes dél prastos kokybés galutiniam veiklos rezultatui.

Kokybeés kasty valdymo metodikos ne visada biina tik s€kmingos. ISskiriamos priezastys (Newton,
2015), del kuriy projektus valdanciose organizacijose kokybés standartai ir reikalavimai gali biiti
nepasiekti, nepaisant net projekto komandos pastangy tai padaryti. Lygiagre€iai autorius pateikia
veiksmus, kurie gali padéti iSvengti projekto kokybeés standarty ir reikalavimy nejgyvendinimo

priezaséiy (zr. 1 pav.).
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PrieZastys, dél kuriy projekty kokybés Veiksmai, kurie gali padéti eliminuoti
. projekto kokybés standarty ir
standartai ir reikalavimy

reikalavimai gali buti nepasiekti: Bihos B ot
nepasiekimo priezastis:

*Projekto rezultato gavéjai/naudotojai *Projekto rezultato gavéjai / naudotojai
pakankamai iSsamiai nenurodé norimy i$samiai identifikuoja keliamus
reikalavimy; reikalavimus laukiamam rezultatui /

*Ne visos suinteresuotosios projekto Salys produktui / paslaugai;
buvo jtrauktos vertinant norimo projekto *Visi projekto reikalavimai yra
rezultato reikalavimus; dokumentuojami;

+Pateikti reikalavimai nebuvo tinkamai *Visos suinteresuotosios $alys sutinka su
suprasti; i8keltais reikalavimais;

+Pateikti reikalavimai buvo suprasti, taiau *Numatomas procesas galimiems
nejmanomi pasiekti; pokyciams priimti;

*Kokybés reikalavimai keitési projekto *Numatomas procesas kokybés valdymui
metu; ir kontroliavimui.

*Faktinis poreikis kokybés reikalavimams
vir§ijo numatytus (pinigine ar apimties
prasme).

1 pav. Projekty kokybés kaSty standarty ir reikalavimy nejgyvendinimo priezastys ir veiksmai
to iSvengimui (sudaryta pagal Newton P. (2015))

Priezastys ir atvejai, kurie mokslingje literatiroje pateikiami kaip salygojantys kokybés valdymo
sistemos nesé¢kmes:

e Dabartiniai ISO kokybés standartai neuztikrina kokybés valdymo funkcionalumo
organizacijoje. Tai neigiamai atsiliepia tiek pavienius projektus valdanciose organizacijoje, tiek
projektinése organizacijose (Sroufe ir Curkovic, 2008).

e Organizacijos patiria nesékmés jgyvendindamas daugiau kaip 70 proc. savo strateginiy
iniciatyvy (Miller, 2002).

e Kokybés sistemos uztikrinimas reikalauja pastangy ir iStekliy (Asif, Bruijn, Douglas ir Fisscher,
2009).

Atlikti tyrimai parode, kad su kokybe susijusios iSlaidos yra pernelyg svarbios ir Zenklios, kad
organizacijos galéty jas ignoruoti, ypatingai de¢l pastaraisiais metais itin iSaugusios konkurencijos (Yang,
2008). Love‘as ir Irani (2003) teigia, jog kokybés kastai sudaro nuo 5 iki 25 procenty metinés
organizacijos apyvartos. Autoriai taip pat teigia, jog kokybés kastai gali buti sumazinti tre¢daliu, jei
organizacijoje veikty efektyvi kokybés valdymo sistema.

Taigi, pateikus moksline literatiirg projekty kokybés kasty tematika, galima apibendrintai teigti,
jog kokybés kastai identifikuojami kaip kaina, kuri apima visus darbus reikalingus atlikti, kad projekto
rezultatas atitikty iskeltus reikalavimus. Projekty kokybés kasty valdymo sistemos vertingos
organizacijose, kurios vykdo pavienius projektus ar projektiné veikla laikoma pagrindiné. Kokybés kasty
sistemos ar metodikos taikymas padeda surinkti informacijos, kuri leis identifikuoti projekty

problemines sritis, taip pat skatina komunikacijg kokybiniais klausimais pacioje organizacijoje.
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2.3. Kokybés ir kokybés kaSty valdymo metodai ir principai

Visuotiné kokybés vadyba pateikia vertinimo metody, modeliy ir principy, kurie taikomi
organizacijose uztikrinti bendra kokybés lygi. Metody ir principy gausa leidzia pasirinkti ir pritaikyti
juos pagal individualias veiklos sritis, esant poreikiui adaptuoti. Visuotinés kokybés vadybos metodai ir
principai pripazjstami tarptautiniu mastu, taikomi didziausiose pasaulio organizacijose. Specialiai
projekty kokybés valdymui pritaikyty metody néra daug, didzioji dalis adaptuoti projekty valdymui.
Siekiant geriau suvokti kokybés ir kokybés kasty valdyma, tolimesnéje teorinéje analizéje pateikiami
visuotinéje kokybés vadyboje pripazinti metodai, principai ir standartai, taip pat projekto lygmens
kokybés ir kokybés kasty valdymo etapai.

Shewharto — Demingo ciklas vertina verslo procesus ir nustato Saltinius, kurie nulemia
rezultato — produkto ar paslaugos — neatitinkamuma reikalavimams, naudojant grjiZtamojo rysio cikla

(zr. 2 pav.). Phillipsas (2009) nurodo, jog Shewarto — Demingo ciklas pritaikomas projekty kokybés

/ N
AN /

2 pav. Shewharto - Demingo griZtamojo rysio ciklas (Sherrer J.A., 2010).

valdyme.

Shewharto - Demingo ciklas planuoti (angl. plan) — daryti (angl. do) — tikrinti (angl. check) — veikti
(angl. act)“ yra nuolatinis procesas, kurj rekomenduojama naudoti veiklos kokybés ir kity procesy
tobulinimo praktikoje. Sutrumpintai ciklas identifikuojamas PDCA. Ciklo etapai apima:

e Planuoti. Siame etape nustatomi veiklos prioritetai ir apibréziama kaip bus vykdoma veikla (The
W. E. Deming institute, 2014). Vanagas (2008) papildo, jog planavimo etape taip pat jtraukiamas
esamos padéties tyrimas ir duomeny rinkimas. Taip pat tikslinga pateikti jeities duomenis, proceso
rezultatus bei rezultato vartotojus ir tiekéjus. Planavimo etape svarbu suprasti vartotojy poreikius,
identifikuoti galimus sunkumus, numatyti prastos kokybés priezastis, parengti plang jos
1Svengimui.

e Daryti. Pagal W. E. Deming institutg (2014), etape gaminamas produktas ir sekamas parengtas
planas. Vanagas (2008) §j etapa apibtidina kaip planuoty priemoniy jgyvendinima.

23



e Tikrinti. Etapas apima rezultato — pagaminto produkto ar sukurtos paslaugos — tikrinima, kurio

metu identifikuojamos pazangos, procesy veiksmingumas, galimos problemos (The W. E. Deming

Institute, 2014). Vanago (2008) teigimu tikrinimo etape stebima, ar planuotos galimybés pasiektos,

numatytos priemonés tiksliai veikia, aiSkinamasi, ar reikalingos pasitilyty ir priimty sprendimy

modifikacijos.

Veikti. Paskutinis veikimo etapas uzdaro Shewarto — Demingo ciklo ratg. Pagal Vanagg (2008)

priimtas planas ir jo patobulinimai tampa standartu organizacijoje. W. E. Demingo instituto (2014)

teigimu veikimo etape analizuojamas procesas, kuris naudojamas tikslo reguliavimui, metody

keitimui, teorijy sudarymui, jei rezultatas tenkina — dirbama su gautu modeliu, jei ne — atliekamas

koregavimas ir ciklas eina vél ratu.

Shewarto — Demingo grjztamojo rysio ciklas orientuotas j kokybés sistemos ar sistemos procesy

tobulinimg. W. E. Demingo institutas akcentuoja, jog kokybé turi biiti vertinama visuose veiklos

etapuose, nes tik taip galima uztikrinti norimo rezultato kokybe (The W. E. Deming Institute, 2014).

W. E. Demingas (1986) pasitilé vadybos filosofija, kurig sudaro 14 principy. Tikslas — padéti

organizacijoms padidinti efektyvuma, pagerinti kokybe, sumazinti patiriamus kokybés kastus (Vanagas,

2008). Sherreras (2010) 14 Demingo principy apibudino i§ projekto ir projekto kokybés valdymo

perspektyvos. IS bendrinio ir projekto perspektyvos 14 Demingo principy apibiidinimas pateikiamas 2

lenteléje.

2 lentelé. W. E. Demingo principai ir jy apibiidinimas skirtingomis perspektyvomis:
bendrine ir projekto (sudaryta pagal Sherrer J.A. (2010); Vanagas P. (2008))

Eil. Principas Apibtdinimas i§ bendrinés perspektyvos Apibudinimas i§ projekto perspektyvos

Nr. (Vanagas, 2008) (Sherrer, 2010)

1. Laikytis Kaip teigia Demingas, organizacija | Projekty kokybés ir kokybés Kkasty
pastovaus trumpalaikj démesj kokybei turi paversti | valdymui turi biiti sudarytas planas, kuris
tikslo. ilgalaikiu. Demingo manymu, pagrindinis | jtraukty veiklas ir numatyty prioritetus

organizacijos tikslas turéty buti ne pelno | padésiancius siekti numatyty tiksly.
siekimas ir kaupimas, o tvirtas | Planavimas atliekamas trumpam
iSsilaikymas rinkoje. Pelnas — veiklos | laikotarpiui, taciau su ilgo laikotarpio
padarinys, kuris atsiranda savaime, jo | pozidriu.

atsiradimui didelj turi kokybé.

Organizacija turi turéti konkreciy ateities

tiksly, kurie skatins ne tik efektyvig veikla,

bet ir pelna.

2. Suvokti ir | Demingas siilo ne tik koncentruotis j | Nauja filosofija  projekty  valdyme
priimti  nauja | kokybiniy trikumy mazinima, pagrindinis | laikomas pozitirio keitimasis kokybés
filosofija. akcentas — jy S$alinimas. Vadovai turi | valdymo  atzvilgiu.  Kiekvienas su

atsisakyti neigiamai veikian¢iy kintamyjy
(darbuotojy, medziagy, kt.), nepaisyti
tradicinés sistemos.

projektais susijes asmuo turi pradéti keisti
pozitrj nuo saves ir savo veikly. Tai ilgo
laikotarpio reikalaujantis pokytis.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Eil. | Principas Apibidinimas i§ bendrinés perspektyvos | Apibiidinimas i§ projekto perspektyvos

Nr. (Vanagas, 2008) (Sherrer, 2010)

3. | Atsisakyti Masiniai patikrinimai, Demingo sitilymu, | Projekty  kokybés  kasty  valdyme
priklausomybés | turi buti pakeisti kokybés siekimu nuo | prevencinés priemonés laikomos
nuo masiniy | veiklos pradzios. Organizacijoje turi | tinkamesnémis negu kontrolés vykdymas.
gamybos dominuoti nuolatinis tobul¢jimas, o ne | Kokybés kontrolé skatina sastingj ir
kontrolés klaidy darymas, identifikavimas ir | nelankstuma.
vykdymy. taisymas.

4, Nevertinti Siuo  principu Demingas  uZmegzti | Principas projekty kokybés valdyme apima
prekés pagal | ilgalaikius santykius su tiekéjais, skatinti | bendradarbiavimg su suinteresuotomis
kaing etiketéje. | tarpusavio pasitikéjima. Salimis ir siekj tinkamai suvokti keliamus

projekto reikalavimus.

5. | Nuolatinis Kokybés gerinimas organizacijoje turi baiti | Nuolatinis  tobuléjimas ir  gerinimas
produkcijos nepertraukiamas. Demingo nuomone, | akcentuojamas ir PMBOK, taciau tai turi
kokybés kokybe pagerinti galima analizuojant | biiti viso proceso tobulinimas jtraukiant
gerinimas. procesa, o ne atskirus kokybés trikumus. | Visus su procesu susijusius Kintamuosius.

6. | Vykdyti Darbuotojy mokymai turi apimti ne tik | Projekto komanda turi tobulinti ne tik
personalo priemones kokybés gerinimui taikyma, bet | specifines su projektais susijusias zinias
mokymus. ir reguliariy darbiniy jgiidziy tobulinima. | (angl. hard skills), bet ir gerinti emocines

savybes (angl. soft skills).

7. | Skatinti Vadovai savo ruoztu turi jsijungti ] | Projekty valdymo problema laikoma ne
lyderyste. mokymy organizavima, padéti | valdymo, o lyderystés trikumas. Projekto

darbuotojams iSnaudoti darbines | vadovas turi buti ir lyderis, kuris motyvuos

galimybes geriausiam rezultatui pasiekti. | komanda siekti tiksly, racionaliai iSnaudos
darbinj pajéguma, perteiks projekta kaip
fenomenaly.

8. | Atsikratyti Organizacijos tikslas uztikrinti, kad | Baimé slopina du pagrindinius su kokybés
baimiy. darbuotojai  nebijoty  pranesti  apie | gerinimu susijusius aspektus, tai inovacijos

sunkumus, teikti klausimus ir reikSti | ir  nuolatinis  tobul¢jimas.  Projekto

mintis. Kokybés uztikrinimui darbuotojai | komandg turi puoseléti pasitikéjimg, kad

turi jaustis saugiai. galéty siekti aukStesniy rezultaty, o kartu ir
kokybés.

9. | Panaikinti Mazinti ar visai panaikinti konkurencija | Projekto komandos narius jtraukti |
egzistuojanCius | tarp funkciniy darbuotojy padaliniy. | skirtingas situacijas, kurios néra jiems
barjerus tarp | Darbuotojy tikslai turi biiti bendri, | iprastos. Tai salygoja trumpalaike naSumo
skirtingy sumazejus konkurencijai, didéty | stoka, taciau skatina ilgalaikj efekta
darbuotojy darbuotojy naSumas. komandos atzvilgiu — projekto komandos
skyriy. nariai tampa universalesni.

10. | Atsisakyti sukiy, | Demingo nuomone, organizacijos turéty | Netinkama komunikacija, kuri apima
pamokymy ir | atsisakyti tariamai motyvuojanéiy Stkiy, | reikalavimy  pateikimg,  informacijos
uzdaviniy zenkly, oratoriy kalby, kurie realiai | perdavima, suinteresuotyjy Saliy
darbuotojams suteikia darbuotojams tik neigiamy | jtraukimg, veikly apibrézimus, salygoja

emocijy.

didziaja dalj projekty kokybés problemy.
Komunikacija tarp projekto komandos ir
suinteresuoty S$aliy turi buti vykdoma
profesionaliai.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Eil. | Principas Apibiidinimas i§ bendrinés perspektyvos | Apibiidinimas i§ projekto perspektyvos

Nr. (Vanagas, 2008) (Sherrer, 2010)

11. | Panaikinti Kiekybinés kvotos skatina skirti démesj j | Projektas nejgyvendinamas be numatyty
planines kiekybe ir palikti nuoSalyje kokybinius | veikly rezultaty, veikly planavimo laiko
darbuotojy aspektus. atzvilgiu. TaCiau tai vertinti reikeéty
gamybinés lanksciai, kas leisty stipriau koncentruotis
veiklos kvotas. 1 kokybinius aspektus.

12. | Pasalinti klidtis, | Demingo nuomone, metiniy darbuotojy | Kiekvieno projekto komandos nario darbas
kurios  trukdo | vertinimy deréty atsisakyti ir vietoj to | turi buti vertinamas kaip reikSmingas
vertinti  atlikta | parengti sistema, kuri leisty darbuotojus | indélis, o padarytos klaidos kaip vertingos
darba. jausti, jog vertinami ir ranguojami | pamokos. Komandos nariai turi jaustis

nuolatos. Tai skatinty darbuotojus atlikti | svarblis ir vertinami, tai skatins gerinti
darba gerai i§ karto, siekti panaikinti | veikly atlikimg.

kliatis, kuria sglygoja darbiniy ziniy,

procesy trikumas.

13. | Idiegti lavinimo | Darbuotojams turi biiti sutiekiamos | Profesinio tobul¢jimo skatinimas taikomas
ir mokymosi | salygos plésti zinias, keltis kvalifikacijg. | projekto vadovui ir visai komandai. Bitina
programas. Kokybés valdymo ir kokybés kontrolés | lavinti ne tik profesinius jgidzius, bet ir

priemoniy pagrindai ir mokymai skiriami | bendrinius — kokybés valdymas, rizikos
visiems  organizaciniams  darbuotojy | valdymas, ir kt.
lygiams.

14. | 1 veikla jtraukti | Visa organizacija kartu turi siekti bendros | Visa projekto komanda turi siekti
Vvisus kokybés kultiiros, pradedant vadovais ir | maksimalaus kokybés lygio ir teikti id¢jas
organizacijos organizacijos strategija baigiant | kokybés gerinimui.
narius. darbuotojy bendradarbiavimu.

W. E. Demingo indélis kokybés gerinimo srityje rySkus: nustatyta, jog kokybés gerinimas turi

poveikio sprendZiant ekonomines ir socialines problemas, mazZina gamybos iSlaidas, didina veikly ir
procesy produktyvuma, o tai tiesiogiai veikia pardavimy lygj ir gyventojy uZimtuma (Vanagas, 2008).
Akivaizdu, kad 14 Demingo principy gali biiti taikomi ir projekty kokybés valdyme.

20-to amziaus pabaigoje siekiant iSspresti kokybés problemas ,,Motorola® kompanijoje buvo
sukurtas SeSiy sigmuy metodas, Kuris taikomas verslo procesams, siekiant pagerinti efektyvuma
organizacijos veiklos kokybe. Teigiama (Heavey ir Murphy, 2012), jog $e$iy sigmy metodas racionaliai
pritaikomas organizacijos procesy tobulinimui, o pagal Vanagg (2008), Sis metodas laikomas
auksciausios kokybés siekimo metodologija. Pabréziama (Antony, Kumar ir Madu, 2005; Snee, 2010),
jog itin svarbus aspektas vertinant $esiy sigmy metoda — s3sajos su organizacijos strategija. Sesiy sigmy
metodas organizacijoms suteikia intervencijos ir statistiniy priemoniy rinkinj, kuris gali paveikti
organizacijos pelningumg ir kokybés lygj (Gillett, Fink ir Bevington, 2010). Snee‘as (2010) teigimu
metodas jtraukia du svarbiausius organizacijos kintamuosius: Zmogiskaji kapitalg ir procesus.

Heavey ir Murphy (2012) identifikavo Sesiy sigmy metodo privalumus ir trikumus (zr. 3 lent.)
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(2012))

Privalumai

Trukumai

Metodas iki $iy dieny laikomas geriausiu metodu
organizacijos procesy tobulinimui (Heavey ir
Murphy, 2012 cituoja Snee ir Hoerl, 2003).

Sesiy sigmy metodas pasizymi redukcionizmo
pozitriu (Heavey ir Murphy, 2012 cituoja
Douglas et al., 2009).

Sesiy sigmy metodo taikymo veiksmingumas
grindziamas statistiniais metodais informacijos
rinkimui, apdorojimui, analizei ir interpretacijai
(Heavey ir Murphy, 2012 cituoja Goh ir Xie,
2004).

Metodo jvedimui ir personalo adaptacijai
reikalingos didelés investicijos (Heavey ir
Murphy, 2012 cituoja Douglas et al., 2009).

Metodas padeda suprasti klienty poreikius ir
remiantis surinktais duomenimis tobulinti verslo
procesus (Heavey ir Murphy, 2012 cituoja Pande
et al., 2000).

Néra priimty vienody standarty personalo
sertifikavimui  pagal SeSiy sigmy metoda
(Heavey ir Murphy, 2012 cituoja Goh et al.,
2006).

Paprastai metodas taikomas projekto pagrindu,
kas leidzia lengviau apibrézti ir valdyti
planuojamus veiksmus (Heave ir Murphy, 2012
cituoja Goh et al., 2006).

Maziau nei 10 proc. organizacijy taiko SeSiy
sigmy metoda tik iki kol paveikiamas finansinis
balansas (Heavey ir Murphy, 2012 cituoja
Coronado ir Antony, 2002).

3 lentelé. Sesiy sigmy metodo privalumai ir trikumai (sudaryta pagal Heavey C., Murphy E.

Sesiy sigmy metodas — priemoné sumazinti defekty skaiGiui, kuris akcentuoja verslo procesy

tobulinimg, kas apima kasty ir sgnaudy mazinima, trumpesnj veiklos ciklg, didesnj klienty
pasitenkinimga. Tai leidZia gerinti organizacijos pelng ir kultiros lygj. Sediy sigmy kokybé reiskia ne
daugiau 3,4 defekto i§ 1 mln. gaminiy — tai beveik tobulas gamybos procesas (Heavey ir Murphy, 2012;
Vanagas, 2008). Petarka (2010) teigimu SeSiy sigmy metodas ir projekty valdymas puikiai suderinami.
Kokybés kaSty nustatymas ir valdymas, nuolatinis tobul¢jimo procesas, projekto ir organizacijos
strategijos sasajos — aspektai, kurie neatsiejami tiek nuo SesSiy sigmy metodo, tiek nuo projekty valdymo.

Sesiy sigmy metodui jgyvendinti naudojamos dvi pagalbinés priemonés: DMAIC ir DMADV
(zr. 3 pav.).
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DMAIC DMADV

N

(Apibrezti (angl. defing) — nustatomos )
organizacijos (projekto grupés)

silpnosios vietos, siektini rezultatai,
(strategija )

Apibreézti (angl. define) — apibréziami
tikslai, kurie atitinka kliento
reikalavimus ir organizacijos strategija.

'Igmatuoti (angl. measure) — (I¥matuoti (angl. measure) — nustatomi )

pasirenkami veiklos matavimo galimos rizikos, atliekamos veiklos
rodikliai, pradedama rinkti duomenis. galimybes, kiti kritiniai vertinimo
\ /  parametrai. )

[ Analizuoti (angl. analyze) — atliekama
rezultaty analizé, ieSkoma priezasciy,
kurios jtakojo prasta kokybe.

Analizuoti (angl. analyze) — kuriamos
ir analizuojamos galimos alternatyvos
J ir pasirenkamas geriausias variantas.

Pagerinti (angl. improve) — pagal
analizés duomenis atlickamas proceso
optimizavimas.

Projektuoti (angl. design) — sukuriama )
detali produkto (projekto) vykdomo
) eiga, ji optimizuojama, planuojamas
| veiklos patikrinimas.

(Kontroliuoti (angl. control) — procesas )
kontroliavimas. Tai turi biiti
nepertraukimas veiksmas. Veiksmus
galima kartoti i$ naujo, siekiant
pagerinti kitus aspektus, taciau
(kontrolé turi iSlikti nuolatine.

(Tikrinti (angl. verify) — pradedama
veikla, gaunamas teigiamas vertinimas
i§ uzsakovy ir proceso vykdytojy.

J/

3 pav. DMAIC ir DMADYV priemoniy skaidymas ir apibuidinimas (sudaryta pagal Villanova
University Alliance (2014a))

DMAIC metodas labiau taikomas dar nevertintiems procesams kokybés atzvilgiu, tuo tarpu
DMADYV - visiskai naujo produkto ar paslaugos kiirimui (Villanova University Alliance, 2014a, 2014b).
Jacowski (2011) pateikia DMAIC naudg projekty kokybés kasty valdymui: visi DMAIC etapai lengvai
pritaikomi bet kokiam projektui, maz¢ja ne tik kokybés kastai, bet ir tobulinama kokybés valdymo
sistema. Akcentuojama, jog dél naudojamy statistiniy jrankiy ir metody, tokiy kaip Ishikawa diagrama,
»Zuvies kauly“ diagrama (angl. Fishbone diagram), projektavimo eksperimentai (angl. Design of
Experiments (DOE)), procesy srauto diagrama, ir kt., projekty kokybés kastai zenkliai sumazéja.
Naudojant SeSiy sigmy metoda bei atskiras priemones DMAIC ir DMDAV galima pasiekti gery
rezultaty, taCiau tam, kad patirti sékme, visy pirma, reikia SeSiy sigmy metodologija idiegti |
organizacijos ar projekto komandos kultiirg. Organizacijos ar projekto komandos nariai turi mastyti Sesiy
sigma metodo sgvokomis (Villanova University Alliance, 2014).

Lyginamosios (etaloninés) (angl. benchmarking) analizés metodas leidzia analizuoti kokybés
valdyma i§ projekty kokybés valdymo perspektyvos. Projekty kokybés valdymo atzvilgiu, tai jrankis,
kuris leidzia palyginti realiai jvykusias ir planuotas projekto veiklas bei rezultatus. To tikslas generuoti
naujas id¢jas, kurios pagerinty projekto atlikimg ir sudaryty salygas pasiekti norimg kokybés lygj
(Microsoft Corporation, 2005). PrieSingai teigiama (Yeung, A. P. C. Chan, D. W. M. Chan, Chiang ir

Yang, 2013; Yun, Choi, Oliveira ir Mulva, 2016), jog lyginamosios analizés metodas naudojamas po
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projekto uzbaigimo, kai jau gautas projekto rezultatas. Tai leidzia pateikti rekomendacijas naujiems
projektams.

ISO (angl. International Organization for Standartization (trump. ISO)) zinoma, kaip tarptautiné
standartizacijos organizacija, kuri pasiiilé vieningg vadybos sistema, kuri uztikrins kokybés
reikalavimus. Wahidas (2012) pabrézia, jog ISO sistemos struktaros tikslumas ir suprantamumas lengvai
pritaikomas projekty valdymo praktikoje. Teigiama (Wahid, 2012), jog 1SO sistemos integravimas —
puikus zingsnis organizacijoms, kurios siekia prisitaikyti prie konkurencinés aplinkos. ISO vadybos
modelis grindziamas 8 kokybés principais:

1. I klientg orientuota organizacija. Organizacijos veikla priklauso nuo klienty, tod¢l labai svarbu

sekti ir zinoti klienty poreikius ir reikalavimus ne tik dabar, bet ir prognozuojant ateitj.

2. Lyderyste. Lyderiy tikslas uztikrinti vieningg organizacijos veikla, koordinuoti viding aplinka

organizacijoje.

3. Darbuotojy jtraukimas nepriklausomai nuo jy pareigy ir atlikty pasiekimy.

4. Proceso principas. Norimg rezultatg lengviau pasiekti, kai veikla ir iStekliai yra glaudziai susije

ir organizuojami kaip vientisas procesas.

5. Sistema pagristas vadybos metodas. Procesus, kurie yra susije, valdant kartu kaip sistema,

galima efektyviau pasiekti organizacijos tikslus.

6. Nuolatinis organizacijos gerinimo siekimas.

7. Sprendimy priémimas remiantis faktais. Siekiant efektyviai priimti sprendimus reikia remtis

duomeny ir informacijos analize.

8. Abipusiskai naudingi santykiai su tiek¢jais. ISlaikant gerus santykius tarp organizacijos ir

tiekéjy susidaro daugiau galimybiy sukurti vertés (ISO Central Secretariat, 2012).

Projekty valdymui taikomas standartas ISO 21500. Standarte pateikiamos rekomendacijos
tinkamos bet kokio tipo projekto valdymui (sudétingumas, dydis, trukme), bet kokio tipo organizacijose
(vieSose, privaciose, bendruomenés). ISO 21500 jtraukia gerosios projekty valdymo praktikos sgvokas
ir procesy aprasus (Gasiorowski-Denis, 2012).

Pascu et al. (2011) remdamasis PMBOK (2008) projekto kokybés valdyma skirsto | tris etapus (Zr.
4 pav.).
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Projekto kokybés valdymo etapai

Kokybés planavimas Kokybés uztikrinimas Kokybés kontrolé
(1. Projekto valdymo plano ) (1 Projekto kokybés N (. . )
dedam05|os: ap|mys, valdymo planas 1. Projekto valdymo planas
suinteresuotosios Salys, . . 2. Kokybés rodikliai ir
Jei numatomas islaidos, kt. 2. Kokybes rodikliai patikros lapai
c1ga . .. . . ..
g 2.0rganizacijos (projekto) 3. K?tk%/b_es vertinimo 3. Projekto veikly rezultatai
aplinkos analizé rezultatai e e
- . 4 dintos proiekto 4. Patvirtinti pokyciui
3. Organizacijos (projekto) -lgyve proj prasymai
L ) \Utekliy numatymas ) \V eiklos J U )
) . N N [ N
L. KOk'ybes kj"swf a'na.hm . ' 1. Pareto diagrama
Metodai 2. Lyginamoji analizé 1. Ko(iqb'es' plal?aylmo 2. Srauto diagrama
ir 3. Eksperimenty metodal 1r jrankiail 3. Patikros lapai
jrankiai numatymas 2. Kokybés auditai ' . .p
4. Srauto diagrama 3. Kokybés stebéjimas 4. P(')lfycu; dla.gfar'na _
5. Kiti metodai ir jrankiai 5. Kiti metodai ir jrankia
— \ \- J \- J
( ) (. . ( ) (1. Kokybés rezultatai A
1. Kokybes Valflyr.r“? planas 1. Numatomi pakeitimai - 2. Patvirtinti kokybes
2. Kokybés rodikliai kokybés tobulinimas pakeitimai
« 3. Kokybés patikros lapai 2. Kokybés plano 3. Kokybés tobulinimo veiklos
ISeiga keitimai .
4. Kokybé proceso pakertimal 4. Projekto valdymo plano
gerinimo planas 3. Kokybés pakeitimai
5. Kokybes dokumentacija dokumentacijos pakeitimai 5. Kokybeés dokumentacijos
pakeitimai
\ y \- J \- J Ny J

4 pav. Projekto kokybés valdymo etapai (sudaryta pagal Pascu R. V. et al. (2011))

1. Kokybés planavimas. Pagrindinis Sio proceso tikslas identifikuoti projekto kokybés
reikalavimus ir kokybés standartus, kurie bus naudojami projekto eigoje, kad bty pasiekti uzsibrézti
kokybiniai reikalavimai (Pascu et al., 2011). Khanas ir Begas (2012) papildo, jog kokybés planavime
taip pat numatoma dokumentacija, kuri tolimesnéje veikloje naudojama kaip jrodymas projekto kokybés
progresui ar regresui nustatyti. Kokybés planavimg, pasitelkdama ankstesniy procesy (zr. 4 pav.)
rezultatus, atlieka projekto komanda. Kokybés planavimas atlickamas paraleliai su projekto veikly
planavimu (Pascu et al., 2011). Planavimo procesui naudojamos priemonés ir gaunami rezultatai
pateikiami 4 pav.

2. Kokybés uztikrinimas. Etape naudojamas kokybés planavimo etape sudarytas planas,
sickiama jvykdyti iSsikeltus kokybés tikslus ir reikalavimus (Khan ir Beg, 2012; Pascu et al., 2011).
Svarbus vaidmuo kokybés uztikrinimo etape tenka projekto komandai ir jos vadovui. Jie turi uztikrinti,

kad esama situacija atitikty numatyta bei planuoti kokybés parametrai biity optimaliai pasiekti. Siame
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etape laikomasi prielaidos, jeigu projekty procesy kokybé pageréjo, projekto rezultatai taip pat pageres
(Pascu et al., 2011). Kokybés uztikrinimo etapo rezultatai apima kokybés plano ir dokumentacijos
poky¢ius ir tobulinimg (zr. 4 pav.).

3. Kokybés kontrolé. Projekto kokybés kontrol¢ uztikrina, kad gaunami rezultatai atitinka
kokybés reikalavimus bei apsaugo nuo neatitikimy pasikartojimy. Kokybés kontrolés etape uzfiksuoti
defektai jtraukiami j kokybés reikalavimus. Kontrolé vykdoma viso projekto jgyvendinimo laikotarpiu
— igyvendinus paskuting projekto veikla, baigiasi ir kokybés kontrolés procesai. | kokybés kontrolés
etapo rezultatus jtraukiamas viso projekto kokybés vertinimo pateikimas (zr. 4 pav.) (Pascu et., 2011).
Khanas ir Begas (2011) papildo, jog kokybés kontrolés etape pateikiamos rekomendacijos kokybés
valdymo plano korekcijoms.

Taigi apibendrinant isanalizuotqg moksline literatiirq kokybés ir kokybés kasty valdymo metody ir
principy tematika galima teigti, jog didesnis démesys kreipiamas j kokybés valdymq, kokybés kasty
valdymas laikomas kokybés valdymo dalimi. Labiausiai pripazjstami visuotinés kokybés valdymo
metodai, tokie kaip Shewarto — Demingo griztamojo rysio ciklas, 14 Demingo principy, Sesiy sigmy
metodas, adaptuojami projekty kokybés valdymui. Augantis projekto valdymo poreikis, skatina kurti ir
diegti naujus standartus (ISO 21500) ir modelius kokybés ir kokybés kasty valdymui.

2.4. Kokybés kasty klasifikavimas

Pirminés diskusijos apie kokybe kilo analizuojant kastus. Pirmasis, kuris atkreipé démesj j kokybés
kastus, kaip neigiamg poveikj galin¢ius turéti, buvo J. Juran (1951). J. Juran (1962) nuostoliy kastus
i8skyré 1 dvi grupes: vidinius ir iSorinius. Tesdamas J. Juran darba Feigenbaum (1956) pasiiilé PAF
modelj, kurj sudaré trys kokybés kaSty kategorijos:

e Prevencijos kastai (angl. prevention cost).

e [vertinimo kastai (angl. appraisal cost).

e Nuostoliy kastai (angl. failure cost).

Feigenbaum (1956) pasiiilytas PAF modelis jtraukia didel¢ dali su kokybe susijusiy kasty, taciau ne
visus. Nejtraukti kastai jvardijami pasléptaisiais kastais, tai gali biiti nematerialios organizacijos islaidos,
tokios kaip reputacijos praradimas. D¢l to PAF modelis vis dar laikomas tokiu, kurj galima svarstyti ir
koreguoti (Branca ir Catala™o-Lopes, 2011).

Schiffauerova ir Thomsonas (2006) tyrimo apzvalgoje kokybés kaSty vertinimo metodikos
skirstomos pagal skirtingas apskaitos informacines sistemas. Autoriy teigimu, dazniausiai taikoma
kokybés kasSty vertinimo metodika grindZiama tradiciniu klasifikavimu prevencijos — jvertinimo —
nuostoliy (PAF). Pritariama (Love ir Irani, 2003; Ramudhin, Alzaman ir Bulgak, 2008; Tang, Aoieong
ir Ahmed, 2004; Tannock ir Saelem, 2007; Vanagas, 2008), kad pagrindinés kokybés kasty kategorijos
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skiriamos trys: prevencijos, jvertinimo ir nuostoliy, kur pastarieji dar skirstomi j vidinius ir iSorinius.
Nors PAF klasifikavimas yra laikomas tradiciniu ir priimtinu, Tannockas ir Saelemas (2007) teigia, jog
Klasifikavimui triksta teorinio ir eksperimentinio pagrindimo. Autoriai sitilo pridéti dar vieng kokybés
kasty grupe — sutrikdymo kastai (angl. disruption cost, sutrumpinimas PAFD). Jie apima kastus, kurie
atsiranda dél gamybos sutrikdymo. Jtraukiant sutrikdymo kastus j PAF klasifikacija, biitina stebéti, kad
sutrikdymo kaStai nesutapty su prevencijos, jvertinimo ir nuostoliy kastais.

Yangas (2008) isskyré nauja kokybés kasty grupe — paslépti kokybés kastai, kuriuos iSskaidé |
dvi grupes:

e Papildomai atsirandantys kastai,

e Numatyti paslépti kastai.

Vertinant tai, jog projektu siekiamas rezultatas gali biiti produktas ar paslauga, tolimesnei teorinei
analizei ir projekty kokybeés kasty modelio formavimui prie tradicinio PAF modelio dedamyjy

prijungiama Yango (2008) isskirta nauja kokybés kasty grupé — paslépti kokybés kastai (zr. 5 pav).

Prevencijos
\ kastai

Atitikties kaStai

; Ivertinimo
\ kastai

Vidiniy
' nuostoliy kastai

Neatitikties
kastai

Kokybés kastai

ISoriniy
' nuostoliy kastai

~ Papildomai
| atsirandatys
‘ kastai

4 Numatyti
| paslépti kastai

Paslépti kastai

5 pav. Kokybés kasty skirstymas (sudaryta pagal Yang Ch. Ch. (2008); Love P. E. D. ir Irani Z.
(2003); Tang S. L., Aoieong R. T. ir Ahmed S. M. (2004); Tannock J. ir Saelem S. (2007);
Vanagas P. (2008))

Tolimesné teoriné analizé atlickama pagal iSplésta kokybés kasty klasifikacija (zr. 5 pav.), skiriant
tris pagrindines projekty kokybeés kaSty grupes: atitiktie, neatitikties ir paslépti kastai. Kiekviena grupe

i§siskaidoma j pogrupius, kurie placiau analizuojami poskyriuose 2.4.1.,2.4.2.,2.4.3.
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2.3.1. Atitikties kokybés kaStai

Atitikties kasty grupe sudaro prevenciniai ir jvertinimo kastai. Prevencijos kastai — kiekybiskai
iSreikSta suma, kurig organizacija investuoja ar iSleidzia tam, kad i$ anksto iS§vengty ar sumazinty
galimus siekiamo rezultato netikslumus (Barber, Graves, Hall, Sheath ir Tomkins, 2000; Khan ir Beg,
2012; Love ir Irani, 2003, Ramudhin et al., 2008). Anot Vanago (2008), prevencijos kastai apima iSlaidas
priemonéms, kurios padés uzkirsti kelig defekty ir nukrypimy atsiradimui, o kartu sumazins galimus
nesé¢kmés kastus, kurie susije su tikrinimu ir testavimu. Skiriami tipiniai prevencijos kastai kokybés
verslo tobulinimo modeliams jgyvendinti, kokybés inzinerijai, praktiniam mokymuisi bei kt.
Schiffauerova ir Thomsonas (2006) akcentuoja procesus, kurie padeda pasiekti rezultatg — produkta ar
paslaugg. Prevenciniai kaStai patiriami, kai siekiama uztikrinti procesa salygojancius kintamuosius
rezultato (produkto ar paslaugos) siekimo atzvilgiu. Papildoma (Branca ir Catala™o-Lopes, 2011; Evans
ir Lindsay, 2005), prevencijos kaStus apibiidina kaip patiriamas iSlaidas siekiant iSvengti nekokybisky
produkty ar paslaugy ir pakartotiny veikly atlikimo. Giakatis, Enkawa ir Washitanas (2001) prevencijos
kastus jvardija kaip kaStus, kurie patiriami imantis veiksmy leisianciy istirti, iSvengti ar sumazinti rizika
del kokybés neatitikimo ar galimybés patirti broka.

Prevencijos kasSty pogrupiui mokslininkai priskiria skirtingus kastus (zr. 4 lent.). Daugiausiai

prevenciniy kasty jvardija Vanagas (2008).

4 lentelé. Mokslininky skiriami atitikties grupés prevenciniai kastai

Autorius
Brancas ir Catala™o-
Giakatis et Love‘as ir Lopesas (2011),
al. (2001) Iranis (2003) Evar?sas ir(Linds?ay Vanagas (2008)
(2005)

« Mokymai « Tiekéjy » Kokybés planavimas |  Vartotojy jvertinimas < Darbo saugos priemonés
susije  su | sertifikavimas |« Naujy produkty / |+ Konkurenty analiz¢é < Personalo parinkimas
kokybe « Personalo paslaugy tikrinimas | + Bandymai « Karjeros planavimas

« Kokybeés kvalifikacija, |+« Duomeny apie | » Procesy planavimas - Informacinés  sistemos
uztikrinimo | mokymai kokybe rinkimas ir | ir valdymas tikrinimas
veiksmai analizé « Programinés jrangos < Kokybés sistemos

» Kokybés » Kokybés ataskaity | kiirimas palaikymo kastai
planavimas rengimas « Praktinio  mokymo « Kokybés administravimo

programos kastai
« Apdovanojimai  uz -« Praktinis mokymas
kokybe darbo vietoje
« Tiekéjy vertinimas « Duomeny saugojimo
« Pirkimy uzsakymy  kastai
analizé - Pokalbiai su jmong
« Patikros: jvesties  paliekanciais

duomeny, personalo,
jrengimy, kt.

darbuotojais
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Kaip nurodo Khanas ir Begas (2012) prevenciniai kaStai patiriami prie§ sukuriant rezultata
(produkta ar paslauga), o prevenciniy kasty rezultatas, t. y. poveikis kokybei, gali pasireiksti trumpuoju
ar tik ilguoju laikotarpiu. Teigiama (Mukhopadhyay, 2004), jog atitikties kaSty galima iSvengti,
sumazinti ar net visai paSalinti investuojant j prevencinius kastus. Krishnanas (2006) akcentuoja, jog
prevenciniai kaStai patiriami siekiant jvertinimo ir nuostoliy kaStus iSlaikyti minimaliame lygyje.
Sutinkama, jog didesné koncentracija j prevenciniy kasty valdyma, teigiamai paveiks jvertinimo ir
nuostoliy kasty mazinima (Love ir Irani, 2003).

Antrasis atitikties kasty pogrupis — jvertinimo kastai. Evansas ir Lindsay (2005), Ramudhin et al.
(2008) jvertinimo kaStus apibrézia kaip iSlaidas, kurios skirtos uZztikrinti atitinkamiems reikalavimams
ir nustatyti atvejus, kai reikalavimy néra laikomasi. Giakatis, et al. (2001), Khanas ir Begas (2012),
Love‘as ir Irani (2003) nurodo, jog jvertinimo kastai apima pasiekto kokybés lygio vertinimui skirtas
iSlaidas, o Schiffauerova ir Thomsonas (2006) priduria, jog i§laidos vertinamos procesiniu poziiiriu.
Branca ir Catala™o-Lopesas (2011) teigimu jvertinimo kaStai padeda iSlaikyti formaly kokybés lygi
vertinant produktus ar paslaugas.

Mokslininky i$skiriami jvertinimo kokybés kastai pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé. Mokslininky skiriami atitikties grupés jvertinimo kastai

Autorius

Evansas ir Lindsay

Giakatis et al. (2001)

(2005)

Vanagas (2008)

« Tikrinimo kastai

« Medziagy testavimo

« Tikrinimo kastai

« Tiekimy vertinimas ir

« Kokybés auditai ir bandymo kastai « Tiekiniy tikrinimas pas tiek€¢ja ~ rusSiavimas pagal
« Kokybeés e Darbo ir jrangos | « Bandymy kastai kokybe
patvirtinimo testai kastai « Produkty, paslaugy iSorinis «Matavimo priemoniy
+ Remontas sertifikavimas ir programinés
« Papildomy matavimy | « Produkty, paslaugy kokybés  jrangos tikrinimas
kastai auditas « Atlikty veikly
« Kontrolés islaidos « Ataskaity tikrinimas kokybés tikrinimas

« Procesy kokybés planavimas

Kaip teigia Vanagas (2008), jvertinimo kaStai atsiranda produkto ar proceso atitikimo
reikalavimams jvertinimo metu. Khanas ir Begas (2012) akcentuoja, jog jvertinimo kastai patiriami, kai
rezultatas (produktas ar paslauga) yra baigti, taciau prie$ pasiekiant vartotojg ar uzsakovg Kaip pazymi
Newtonas (2015), dél projekto valdymo laikinumo, koncentruojamasi turéty biti | prevencijos ir
jvertinimo kasty maZinima.

Schifffauerova ir Thomsonas (2006) iSskiria prielaidas, jog investavimas ] prevencijos ir
jvertinimo kastus mazina nuostoliy (vidiniy ir iSoriniy) kastus, o investicijos | prevencijos kastus maZzina
jvertinimo kaStus. Atliktas (Love ir Irani, 2003) tyrimas atskleidé, jog 90 procenty fiksuojamy kokybés

kasty organizacijose sudaro jvertinimo ir nuostoliy (vidiniy ir iSoriniy) kastai, kurie aptariami 2.5.2.

poskyryje.
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2.3.2. Neatitikties kokybés kastai

Neatitikties kastai jtraukia nuostoliy kastus, kurie skirstomi j vidinius ir iSorinius. Nuostoliy kaStai
patiriami kuomet produktai ar paslaugos neatitinka keliamy reikalavimy arba vartotojy poreikiy
(Campanella, 1999). Branca ir Catala™o-Lopesas (201 1) nuostoliy kastus apibuidina kaip iSlaidas patirtas
dél produkty ar paslaugy neatitikimo keliamoms kokybés specifikacijoms.

Vidiniy nuostoliy kastai apibudinami kaip kokybés nuostoliai, kuriuos patiria gamintojas prie$
pateikdamas rezultata — paslaugg ar produkta — vartotojui (Campanella, 1999; Khan ir Beg, 2012;
Krishnan 2006; Love ir Irani, 2003; 2012; Mallchi, 2003; Vanagas, 2008). Vidiniy nuostoliy kastai,
pagal Vanagg (2008), yra patiriamos i$laidos dé¢l padaryty klaidy, kurios vartotojo tiesiogiai nepaveikia.
Mokslininky i$skirti vidiniai nuostoliy kastai pateikiami 6 lenteléje Vidiniy nuostoliy kasty daugiausiai
i§skiria Vanagas (2008) (zr. 6 lent.).

ISoriniy nuostoliy kastais apibiidinamos iSlaidos dél padaryty klaidy, kurios vartotojg tiesiogiai
paveikia. KasStai patiriami po to, kai produktas ar paslauga pasiekia klientg ar uzsakova (Barber et al.,
2000; Krishnan 2006; Love ir Irani, 2003; Malchi, 2003). Skiriami iSoriniy nuostoliy kastai pateikiami

6 lenteléje.

6 lentelé. Mokslininky skiriami neatitikties grupés kokybés kastai

Neatitikties Autorius
kasty i i
pogrupis L“inisuu'crh'f??ééé?%)' Vanagas (2008)
Vidiniy « Taisymas / korekcijos / | « Papildomi pristatymo kastai ~ « Perdirbimas ir pertikrinimas
nuostoliy remontas * Perdirbimas dél neteisingo < Prarastas laikas dél saugos
kastai - Pakartotiniai vartotojo poreikiy supratimo problemy
testavimai ir bandymai | ¢ Vir§valandziai « Finansiniai nuraS§ymai (skoly ir
« Susidariusios « Dizaino poky¢iai kt.)
nenaudojamas atliekos | « Perdirbimas dél dizaino < Palikany  praradimai  dél
« Projekty ir | pakeitimo pavéluoty atsiskaitymy
organizacijos + Nepanaudoti tiekiniai < Nuostoliai dél nepanaudoty
strategijos bei tiksly | (jtraukiant informacijos  nuolaidy
nesuderinamumas jsigijimo kastus) « Neteisinga apskaita
« Sumazinta pardavimo |  Tiekéjy keitimo veiksniai « Didelé darbuotojy kaita
kaina * Netinkamy tiekiniy + Dokumentacijos klaidos
perdirbimas « Darbo grafiky keitimai
* Jrengimy ir personalo « Administravimo klaidos
perteklius  Netinkamos ~ sistemos ir
» I8laidos dél skubos kompiuteriné jranga
« Problemy sprendimas arba  ISeities duomeny klaidos
nesé¢kmiy analizé (,gaisry
gesinimas*)
ISoriniy » Klienty skundy | « Atmesty produkty ar paslaugy verté
nuostoliy apdorojimas « Grazinamy produkty transportavimo kastai
kastai * Produkty « Produkto taisymas ar keitimas
susigragzinimo kastai « Garantiniy atlyginimy kastai
« Ekologiniy ir kity jstatymy nesilaikymo baudos
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Kokybés ekspertai teigia, jog bendruose kokybés kastuose 60-90 proc. sudaro vidiniai ir iSoriniai
nuostoliy kasStai (Weinstein, Vokurka ir Graman, 2009). Verslo tobulinimo modeliy, pagristy
Siuolaikiniais kokybés vadybos metodais, pagrindinis tikslas — vidiniy ir iSoriniy nuostoliy kasty
mazinimas iki minimumo arba visiskas panaikinimas (Vanagas, 2008). Organizacijos tikslas turéty biiti,
kartu minimizuoti ar panaikinti vidinius ir iSorinius nuostoliy kastus, o kartu su jais ir prevencijos su

jvertinimo kastus.

2.3.3. Paslépti (nematomi) kokybés kaStai

Jau anksCiau buvo nustatyta, kad ne visi kokybés kastai yra jtraukiami j tradicinj kaSty
klasifikavimg. Organizacijos déjo pastangas identifikuoti ,,nematomas® kokybés iSlaidas ir surasti
matavimo biidus tokiy paslépty kokybés islaidy vertinimui. Pagrindiné nesékmés priezastis ta, jog pagal
tradicinj (PAF) kasty klasifikavimg nepateikiama tinkama ir susijusi informacija apie nematerialy turtg
ir jo valdyma (Autoriai pasléptus kastus apibtidina kaip nejtrauktus j akivaizdziai matomus kastus, tokius
kaip patikros, remonto ir tobulinimo kastai.

Paslépti arba nematomi kaStai skirti identifikuoti kasStus, kurie organizacijos apskaitoje
nejvertinami tinkamai ir kaStus, kurie apskritai nebuvo vertinami kaip kokybés kastai. Paslépti kastai
laikomi dél broko atsirade papildomi gamybos kastai medziagoms, gamybiniy masiny veikimo laikas,
susikaupusios atsargos dél pergaminty detaliy. Taip pat pasléptais kastais gali biti laikomas reputacijos
praradimas ir papildomos iSlaidos patirtos d¢l vidiniy organizacijos efektyvumo problemy (Yang, 2008
cituoja Dahlgaard et al., 1992). Paslépti (nematomi) kastai apibiidinami kaip islaidos patirtos dél blogos
kokybeés, taciau realiai jie néra apCiuopiami (Chiadamrong, 2003). Giakatis et al. (2001) nurodo, jog
nematomi kaStai gali kelis kartus vir§yti matomus kastus (prevencijos, jvertinimo ir nuostoliy).
Pasléptus kaStus Yangas (2008) pasiiilé skirstyti | dvi skirtingas kategorijas: papildomai atsirandantys
kastai (angl. extra resultant cost) ir numatyti paslépti (nematomi) kastai (angl. estimated hidden cost).

Papildomai atsirandantys kastai — juos sudaro kasty elementai, kuriuos jtakojo vidiniai
organizacijos gedimai ar kitokios klaidos. Papildomai atsirandantys kasStai, kaip teigia Yangas (2008),
dazniausiai nulemia viena operacing klaida, tod¢l jie gali biiti stebimi ir kiekybiSkai jvertinami. Autorius
papildomai atsirandantiems kastams priskiria produktyvumo stoka, iSaugusj inzineriniy ir vadybiniy
veikly laiko poreikj, bei kt. (zr. 7 lent.).

Numatyti paslépti (nematomi) kaStai apima kasStus, kuriuos galima, tac¢iau sudétinga analizuoti
ir jvertinti kiekybiSkai. Yangas (2008) nurodo, jog vienintelis biidas kaStams numatyti yra praeities
duomeny analizé. Organizacijos siekiancios jvertinti ir numatyti pasléptus kastus turi analizuoti praeityje
patirtus nuostolius, kuriuos salygojo kritinés klaidos. Numatyti paslépti (nematomi) kaStai gali buti

papildomi kastai tenkantys medziagy ir remonto sureguliavimui dél operaciniy nesklandumy taip pat |
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pasléptus kastus jtraukiami sunkiai jvertinami kastai tokie kaip prarastas pardavimy lygis praeityje dél
prastos kokybés; reputacijos praradimas, neseékmingos prevencinés veiklos pasekmes kasty iSraiska ir

kt. (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Skiriami paslépti (nematomi) kokybés kaStai

Paslépty (nematomy)

kokybés kasty pogrupis Yangas (2008)

« Produktyvumo stoka

* Darbo vir§valandziai gamybos tiksly jgyvendinimui

« Papildomas inventorius

Papildomai atsirandantys « [Sauges inzineriniy ir vadybiniy veikly poreikis

kastai « Prastovos.

« Papildomos iSlaidos dél projekto inicijavimo ir planavimo etapuose
klaidy.

« Dél kokybés sistemos ignoravimo patirti kastai

« Prarastas pardavimy lygis praeityje dél prastos kokybés

+ Reputacijos praradimas

» Nesékmingos prevencinés veiklos pasekmés kasty isSraiska.

« Kastai patirti dél nesékmingo produkto ar paslaugos vystymo

* Nuostoliai dél prarasto klienty pasitikéjimo

« Klienty lojalumo praradimas

« Papildomi kastai rezultaty (produkto / paslaugos) kokybés siekimui

« Papildomi kastai tenkantys medziagy ir remonto sureguliavimui dél
operaciniy nesklandumy

Numatyti paslépti
(nematomi) kastai

Tannockas ir Saelemas (2007) nurodo, jog paslépty kokybés kasty grupé gali biiti net kelis kartus
didesné negu jprasti kokybés kastai. Autoriai taip pat teigia, jog pasléptus kokybés kastus sunkiau
jvertinti ir jy i§vengti.

Taigi, pateikus moksling literatiirg projekty kokybés kasty klasifikavimo tematika, galima
apibendrintai teigti, jog egzistuoja keli kokybés kasty klasifikavimo variantai. Tradicinis kokybés
klasifikavimas apima dvi kokybés kasty grupes: atitikties (prevenciniai ir jvertinimo) ir neatitikties
(Vidiniai ir iSoriniai). Sutinkama, kad tradicinis kokybés kasty klasifikavimas neapima visy kokybés
kasty, dél to mokslininkai teikia siiilymus naujoms kokybés kasty klasifikavimo grupéms. Siame darbe
tradicinis kokybés kasty klasifikavimas papildomas paslépty (nematomy) kokybés kasty grupe, kuri
jtraukia du kokybés kasty pogrupius: papildomai atsirandantys ir numatyti paslépti (nematomi) kastai.
Tyrimo metodologija rengiama ir pats tyrimas atliekamas remiantis sudarytu kokybés kasty

klasifikavimu pateikiamu 5 pav.

2.5. Projekty procesuy valdymo grupés

Orientacijos j procesus svarbg pabréZia daugelis (E. Demingas, J. Juranas, ir kt.) visuotinés

kokybés vadyba nagrinéjusiy mokslininky. E. Demingas ir J. Juranas nustate, kad didZioji dalis kokybés
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problemy susijusios procesy valdymu (Vanagas, 2008). Anot Kazilitino (2004) organizacija, kuri valdo
projektus, funkcionuos sékmingai tuomet, kai tinkamai atpazins procesus ir valdys juos tarpusavyje.
Projekto procesy rezultatai pasiekiami efektyviau, kai procesas apima veikly ir iStekliy valdyma.
Procesas jungia visus reikalingus iSteklius (zmogiskuosius, materialinius, finansinius) ir veiklas, kurie
dalyvauja rezultato siekime. Tuo tikslu projektus valdanciose organizacijose laikomasi procesinio
poziiirio, kuris apibréziamas kaip sisteminis procesy identifikavimas, jy tarpusavio sgveikos
nagrinéjimas ir valdymas. Kiekvienas procesas salygoja tam tikra rezultata, gautas rezultatas daznai
tampa kito proceso gaviniu, kuris turi poveikio jo veikloms, planavimui ir pa¢iam atlikimui.

Pagal PMBOK 5th ed. (2013) projekty valdymui taikomas penkiy etapy (procesy) ciklas (Zr. 6

pav.).

Stebésena ir
[ kontrolé ] [ Vykdymas J

6 pav. Projekto procesy valdymo grupés (etapai) (sudaryta pagal PMBOK 5th ed., 2013)

Inicijavimo etapas apima projekto gyvavimo pradzig, kuomet generuojamos idéjos,
organizuojama jy atranka, analizuojamos suinteresuotosios Salys, numatoma projekto apimtis,
uzdaviniai, sudaromas preliminarus projekto veikly grafikas (PMBOK 5th ed., 2013; Vidaus reikaly
ministerija (toliau VRM), 2014). Projekto inicijavimo etape, pagal Newton (2015), iSgryninami projekto
uzdaviniai ir kas turi buiti pasiekta inicijuojamu projektu — rezultatas. Taip pat inicijavimo etape
paskiriamas projekto vadovas, Zmogiskieji i$tekliai, identifikuojamos projekto suinteresuotosios Salys,
ju reikalavimai ir lukesciai.

Projekto planavimo etape numatomos konkrecios projekto veiklos ir paruoSiamas veikly
1gyvendinimo grafikas. Planavimo etape taip pat rengiamas projekto biudZetas, planuojami zmogiskieji
iStekliai, numatomos atsakomybes, sudaromi planai: kokybés, komunikavimo, numatomos galimos
projekto rizikos (PMBOK 5th ed., 2013; VRM, 2014).

Vykdymo etapas apima projekto veikly jgyvendinimg ir idsikelty uzdaviniy sickimg. Siame etape
valdoma projekto apimtis, numatytas laikas, biudzetas, Zmogiskieji iStekliai, kokybé, rizikos ir visi
patiriami pokyciai, atliekamas projekto eigos ir pasiekty rezultaty vertinimas (PMBOK 5th ed., 2013;
VRM, 2014).
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Stebéjimo ir kontrolés etape renkama ir analizuojama informacija apie projekto veikly
lgyvendinima, reakcija | patiriamus pokyc¢ius, priemoniy prisitaikymui ir planavimo jgyvendinimui
pritaikymg. Stebéjimas ir kontrol¢ atlieckami Siose srityse: apimties, tvarkaras¢io, biudzeto, kokybeés,
suinteresuoty Saliy, zmogiskyjy istekliy, rizikos ir komunikavimo (PMBOK 5th ed., 2013; VRM, 2014).

Projekto uzbaigimo ectape vertinami projekto rezultatai ir parengiama projekto uzbaigimo
ataskaita. Ataskaitos parengimui svarbu nustatyti projekto tiksly pasiekimo lygi, atskiry valdymo
procesy pasiektus rezultatus, uzfiksuoti geraja projekto valdymo patirtj. Uzbaigimo etape turi biiti
atsakyta ] klausimus: ar buvo iSspresta iSsikelta inicijavimo etape problema; ar pasiekti planuoti
rezultatai; ar realios projekto iSlaidos atitinka planuotas; ar laikomasi sudaryto projekto veikly
planavimo grafiko; ar visos numatytos projekto veiklos buvo jgyvendintos ir kt. (PMBOK 5th ed., 2013;
VRM, 2014).

Siame darbe projekto ribos nustatytos nuo idéjos gavimo iki rezultato atidavimo vartotojui.
Tolimesnei analizei bei modelio formavimui apibréziamos projekty procesy ribos:

1. Inicijavimo etapas — nuo idéjos gavimo iki projekto apraso parengimo.

2. Planavimo etapas — nuo projekto apraso parengimo iki projekto veikly identifikavimo ir

projekto valdymo plano parengimo.

3. Vykdymo etapas — nuo valdymo plano parengimo iki paskutinés projekto veiklos vykdymo

pabaigos.

4. Stebésenos ir kontrolés etapas — vykdymo etapo stebéjimas ir vertinimas.

5. Uzbaigimo etapas — nuo projekto veikly pabaigos iki projekto rezultato atidavimo vartotojui.

2.6.  Apibendrintas projekty kokybés kasty vertinimo modelis

[Sanalizavus tradicinius kokybés ir kokybes kasty valdymo metodus ir principus, nustatyta, jog
kokybés kasty valdyma tikslingiausia atlikti remiantis procesais, tai patvirtina Shewharto - Demingo
griztamojo rySio ciklas, SeSiy sigmy metodas, ISO standartas (Vanagas, 2008). Atlikta kokybés kasty
analizé ir sudarytas kokybés kasty klasifikavimas leidZia teigti, jog patiriamus jvairaus pobiidZio
kokybés kaStus galima priskirti tam tikriems procesams. Projekty kokybés kaSty vertinimo jrankio
kiirimui taikomas procesinis poZziiiris, kuris leidZia procesus susieti su tam tikrais iStekliais ir gaunamais
rezultatais (Kazilitinas, 2008). Sudaryta projekty kokybeés kaSty vertinimo schema pateikiama 7

paveiksle.
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Projekto procesai
[¢)

(o)
Kokybés kasty grupé

ATITIKTIES kastai

Kokybés kasty pogrupis
(o)

Inicijavimas

Kokybés kasty valdymo metodas

NEATITIKTIES kastai

PASLEPTI kastai

ATITIKTIES kastai

Planavimas

NEATITIKTIES kastai

PASLEPTI kastai

ATITIKTIES kastai

Vykdymas

NEATITIKTIES kastai

PASLEPTI kastai

ATITIKTIES kastai

Stebésena ir kontrolé

UZbaigimas

NEATITIKTIES kastai

PASLEPTI kastai

ATITIKTIES kastai

NEATITIKTIES kastai

O O
TipiSkiausi kokybés kastai
Prevencijos kastai 1-Pr-1 1-Pr-2 1-Pr-n I-Pr-1-M 1-Pr-2-M I-Pr-n-M
Ivertinimo kastai (e 2 n 1M 1-2-M M |
Vidiniy nuostoliy katai 1-VAL V-2 1-Ven 1-V-1-M 1v-2M 1V-n-M |
Teoriniy nuostoliy kadtai -1 152 1-i5n 1I5-1-M 1-5-2-M [EY |
Papildomai atsirandantys kastai 1-Pa-1 1-Pa-2 I-Pa-n |-Pa-1-M 1-Pa-2-M I-Pa-n-M l
Numatyti paslepti kastai I-N-1 I-N-2 I-N-n I-N-1-M 1-N-2-M 1-N-n-M l
Prevencijos kastai P-Pr-1 P-Pr-2 P-Pr-n P-Pr-1-M P-Pr-2-M P-Pr-n-mM l
Ivertinimo kastai P-J-1 p-1-2 P-In P-]-1-M P-]-2-M P-1-n-M |
Vidiniy nuostoliy kastai P-V-1 P-V-2 P-V-n P-V-1-M P-V-2-M P-V-n-M l
ISoriniy nuostoliy kastai P-I§-1 P-I§-2 P-I§-n P-15-1-M P-13-2-M P-Is-n-M l
Papildomai atsirandantys kastai P-Pa-1 P-Pa-2 P-Pa-n P-Pa-1-M P-Pa-2-M P-Pa-n-M |
Numatyti paskepti kastai P-N-1 P-N-2 PN P-N-1-M P-N-2-M P-N-n-M |
Prevencijos kastai V-Pr-1 V-Pr-2 V-Pr-n V-Pr-1-M V-Pr-2-M V-Pr-n-M ]
Ivertinimo kastai [ [ Vin V-1-M V2-M Vn-M |
Vidiniy nuostoliy kastai V-V-1 V-V-2 V-V-n V-V-1-M V-V-2-M V-V-n-M l
ISoriniy nuostoliy kastai VAI3-1 VAI3-2 V-I3-n V-I5-1-M V-I3-2-M V-I5-n-M l
Papildomai atsirandantys kastai V-Pa-1 V-Pa-2 V-Pa-n V-Pa-1-M V-Pa-2-M V-Pa-n-M |
Numatyti paslépti kastai VAN VAN-2 VN VN-L-M VEN-2-M V-N-n-M |
Prevencijos kastai SK-Pr-1 SK-Pr-2 SK-Pr-n SK-Pr-1-M SK-Pr-2-M SK-Pr-n-M |
Ivertinimo kastai SK-[-1 SK-]-2 SK-[-n SK-[-1-M SK-]-2-M SK-I-n-M |
Vidiniy nuostoliy kastai SK-V-1 SK-V-2 SK-V-n SK-V-1-M SK-V-2-M SK-V-n-M |
I3oriniy nuostoliy kastai SK-I3-1 SK-13-2 SK-I3-n SK-13-1-M SK-15-2-M SK-15-n-M |
Papildomai atsirandantys kastai SK-Pa-1 SK-Pa-2 SK-Pa-n SK-Pa-1-M SK-Pa-2-M SK-Pa-n-M |
Numatyti pasléepti kastai SK-N-1 SK-N-2 SK-N-n SK-N-1-M SK-N-2-M SK-N-n-M |
Prevencijos kastai U-Pr-1 U-Pr-2 U-Pr-n U-Pr-1-M U-Pr-2-M U-Pr-n-M |
Ivertinimo kastai U-J-1 U-J-2 U-I-n U-[-1-M U-l-2M U-]-n-M |
Vidiniy nuostoliy kastai UV-1 Uv-2 Uven UV-1-M UV2-M UM |
ISoriniy nuostoliy kastai U-I3-1 U-I5-2 U-I3-n U-I5-1-M U-I§-2-M U-Is-n-M |
Papildomai atsirandantys kastai U-Pa-1 U-Pa-2 U-Pa-n U-Pa-1-M U-Pa-2-M U-Pa-n-M |
Numatyti paslépti kastai U-N-1 U-N-2 U-N-n U-N-1-M U-N-2-M U-N-n-M |

7 pav. Kokybés kaSty vertinimo jrankio techniné schema
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Apibendrinant teorinius aspektus, projekty kokybés kasty vertinimas bus atliekamas tokia eiga:

1. Projekty kokybés kasty modelio sudarymas pradedamas nuo projekto procesy nustatymo.
Projekto proceso etapai pateikiami 6 paveiksle.

2. Projekto procesuose, naudojant 2.5. poskyryje priimta kokybés kaSty klasifikacija,
identifikuojamos kokybés kasty grupées (atitikties, neatitikties ir paslepti).

3. Kokybés kasty grupés iSskaidomos i pogrupius (kaip iSskirta 2.5 poskyryje): prevencijos,
jvertinimo, vidiniy nuostoliy, iSoriniy nuostoliy, papildomai atsirandantys, numatyti paslépti
kastai.

4. Identifikuojami tipiniai kokybés kastai atliekant eksperting apklausa, kurios aprasas
pateikiamas 3 dalyje.

5. Naudojant modeliavimo metodg nustatomi identifikuoty tipiniy kokybés kasty valdymo
metodai ar rekomendacijos.

Sudarius projekty kokybés kasty modelio techning schemg, toliau pateikiama metodologija

empirinio tyrimo atlikimui, kurio pagalba bus gaunami rezultatai modelio pateikimui.
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3. PROJEKTU KOKYBES KASTU VALDYMO TEORINIO MODELIO
EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Empirinio tyrimo procesas ir pagrindinés charakteristikos

Empirinio tyrimo objektas — organizacijy, valdanciy projektus, kokybés kastai.

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti tipiniy projekty kokybés kasty valdymo metodus ir
rekomendacijas procesiniu poziiiriu.

Empirinio tyrimo uZdaviniai:

1. Identifikuoti tipinius projekty kokybés kaStus procesiniu pozitiriu;

2. Nustatyti galimus tipiskiausiy kokybés kasty valdymo metodus ir rekomendacijas.

Empiriniams uzdaviniams pasiekti naudoti $ie metodai:

e ckspertinés anketinés apklausos metodas; juo bus jgyvendinamas 1-asis tyrimo uzdavinys;

e modeliavimo metodas; atlickamas po anketinés apklausos, 2-0jo uzdavinio jgyvendinimui.

Ekspertiné anketiné apklausa. Socialiniy moksly kryptyje anketiné apklausa daznai naudojamas
tyrimo metodas. Kardelis (2007) teigia, jog $is metodas populiarus dél savo patikimumo ir paprastumo.
Anketinés apklausos metodas leidzia suformuluoti aiskius klausimus ir apklausti didele imtj tiriamyjy.
Ekspertiné anketiné apklausa atliekama pasirinkus specifing zmoniy grupe, kuri turi tam tikros srities
ziniy. Naudojant eksperting anketing apklausg siekiama mokslinio objektyvumo. D¢l paminéty
priezasciy ekspertinés anketinés apklausos metodas buvo pasirinktas empirinio tyrimui atlikti. Anketiné
apklausa parengta matricos pagrindu: respondentai nurodytus kokybés kaStus priskiria matricos
antrastéje identifikuotiems projekto procesy valdymo grupéms.

Tyrimo imtis. Ekspertinei anketinei apklausai pasirinkti ekspertai — projekty vadovai ar projektuose
dalyvaujantys asmenys, dirbantys gamybos ir paslaugy sektoriuose, privaciose ir vieSose jstaigose. Su
respondentais (ekspertais) susisiekiama elektroniniu pastu, atsirinkus i§ VieSai prieinamy jstaigy
duomeny. Anketiné apklausa i$siysta elektroniniu laisku 25 atrinktiems ekspertams.

Tyrimo patikimumas ir grjztamumas. Per savait¢ po elektroninio laisSko iSsiuntimo atsake 3
ekspertai, sulaukus mazo atsakymy griztamumo, buvo iSsiystas pakartotinis elektroninis laiSkas. |
iSsiysta pakartotinj laiSkg atsaké dar 5 ekspertai. ISanalizavus visy atsakiusiyjy eksperty anketas
pastebéta, jog atsakymai kartojasi ir sutampa, tai leido pastebéti duomeny prisotinimo efekta. Dél to
antrasis pakartotinis elektroninis laiskas ekspertams nebuvo i$siystas. Analizuojami rezultatai ir daromos
1zvalgos remiantis 1§ 8 eksperty gautais atsakymais.

Modeliavimo metodas apima jau esamy objekty (modeliy, principy, ir kt.) savybiy pakartojima
kitame modelyje. Teigiama (Guogis, 2002), jog sprendziant problema, kurj atsako j klausimag ,,kaip*,
tikslinga taikyti modeliavimo metods. Siame moksliniame darbe sprendziama problema yra ,,Kaip

valdyti projekty kokybés kastus?*‘. Pazymétina, jog formuojamas bandomasis tyrimas projekty kokybés
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kasty valdymo tematika, tod¢l tikslinga parinkti valdymo priemones remiantis iSanalizuotais ir visuotinai
priimtinais modeliais, metodais bei principais, kurie pateikiami teorinéje darbo dalyje — 2.3. poskyryje.
Empirinio tyrimo logika ir eiga pateikiama 8 pav.

Empirinio tyrimo tikslas - nustatyti tipiniy projekty kokybés kasty valdymo metodus ir
rekomendacijas procesiniu poZitiriu.

NS

1-asis uzdavinys - identifikuoti tipinius projekty kokybés kastus procesiniu pozitiriu

Metodas - ekspertiné anketiné apklausa - matrica ’ Eksperty skaiius - 8

2-asis uzdavinys - Nustatyti galimus tipiSkiausiy kokybés kasty valdymo metodus ir
rekomendacijas.

Metodas - modeliavimas

NS

Atliekama gauty tyrimo rezultaty analizé ir apibendrinimas, siekiant suformuoti projekty kokybés
kasty modelj.

8 pav. Empirinio tyrimo loginé eiga

Pirmuoju etapu — vykdoma ekspertiné anketiné apklausa — tipiniy projekty kokybés kasty
nustatymui projekty procesy valdymo grupése (etapuose).

Antruoju etapu — remiantis atlikta teorine kokybés ir kokybés kasty valdymo modeliy ir principy
analize, naudojant modeliavimo metoda, nustatomos tinkamos valdymo priemonés identifikuotiems
tipiniams projekty kokybés kaStams.

Tyrimo apribojimai. Autoré apribojimu jvardija tai, jog eksperting anketg uzpildé vieSosios
Svietimo jstaigos ir gamybinio sektoriaus projekty valdymo ekspertai. Paslaugy sektoriaus ekspertai

nepateikeé né vienos uzpildytos anketos.

3.2. Empirinio tyrimo instrumentarijo pagrindimas

Pirmajame tyrimo etape ekspertams pateikiama matricos pagrindu sudaryta anketiné apklausa.
Ekspertinés anketinés apklausa sudaryta remiantis mokslinéje literatiiroje i$skirtais kokybés kastais (Zr.
1 priedg), mokslinés literatiiros analize ir sinteze bei problemos analizéje identifikuotomis projekty
valdymo nesékmés priezastimis. Instrumentarijo pagrindimas pateikiamas 8 lenteléje. Ekspertiné

anketiné apklausa pateikiama 2 priede.
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8 lentelé. Ekspertinés anketinés apklausos pagrindimas

. s . Siekiama
Tyrimo Kokybes kaStai lt?auktl Kokybés kasty pagrindimas atskleisti
blokas 1 anketg - matrica . "
informacija
1. Projekto komandos | VVos daugiau negu pus¢ — 56 proc. projekty vadovy yra | Siekiama
kvalifikacijos kélimas, | sertifikuoti — tai gali bati laikoma viena i§ priezas¢iy | identifikuoti
mokymai (Giakatis et | nesékmingai projekty veiklai (-oms) (Burger, 2015). tipiSkiausius
al. 2001; Love ir Irani, | Taip pat tik 49 proc. organizacijy rengia projekty | atitikties
2003; Vanagas, 2008). | valdymo mokymus (PM Solutions, 2014). kokybés
Larsonas ir Gray (2011) teigimu paskiriami projekty | kasSty grupés
vadovy ne visada turi tinkamg iSsilavinimg ar | pogrupio —
kvalifikacija dirbti paskirta darba. Pasitaiko, jog | prevenciniai
projekty vadovais paskiriami buhalteriai, teisininkai, | kokybés
administratoriai, mokytojai ir kt. kurie yra sékmingi | kastai —
savo veiklos srityje, taciau projekty valdymas jiems tik | kastus
dalinai zinoma ar suvokiama sritis. projekto
2. Tinkamas projekto Burgeris (2015) teigimu, daugiau negu 33 proc. | procesuose.
komandos formavimas | projekty patiria nesékmes, nes organizacijos vadovybé
... | (Vanagas, 2008). néra pakankamai jtraukiama j projekto veikla.
Prevenciniai - VI . -
Kastai 3. Duomqnq apie Gar-la daznai, anot QYWIgaS ir Brennanas. (_2000),
kokybe rinkimas, projekty komandos i$siskirsto po projekto uzbaigimo né
analize, saugojimas neaptarusios gauty rezultaty, neatliekama planuoto ir
(Evans ir Lindsay, faktinio rezultato analizg, nenumatomos
2005; Branca ir rekomendacijos naujiems projektams. Duomeny
Catala™o-Lopes, 2011; | rinkimas ir sisteminimas leisty kaupti projekty valdymo
Vanagas, 2008). duomeny bazg organizacijoje, kas turéty teigiamo
poveikio kokybés gerinimui — projekto kokybés kasty
mazinimui. Surinkti duomenys ir dokumentai galéty
biiti naudojami kaip Sablonai naujy projekty planavimui
4. Kokybés planavimas | Hardy-Vallee‘as (2012) teigimu, negalima valdyti
(Branca ir Catala™o- veikly / rezultaty / procesy, kurie néra pamatuojami, tai
Lopes, 2011; Evans ir | galioja analizuojant ir projekto kokybés kastus.
Lindsay,
2005;Giakatis et al.
2001).
1. Projekto pazangos | Daugelis organizacijy yra linkusios susikoncentruoti tik | Siekiama
ataskaity rengimas i reikalavimus, kuriuos projektui kelia klientas (-ai), | identifikuoti
(Vanagas, 2008). visai pamir§dami klienty poreikius ir likes¢ius (Orwig | tipiSkiausius
ir Brennan, 2000). atitikties
2. Projekty valdymo | Geneca (2011), PWC (2012) atlikti tyrimai identifikuoja | kokybés
Ivertinimo procesy kokybés prob‘letmas- tam tikruose projekto procesuose ir sidlo | kasty g_rupés
Kastai matavimas (Vanagas, | stebéti projekto valdymo procesy kokybe. pogrupio —
2008). jvertinimo
3. Projekto kokybés Orwigas ir Brennanas (2000) akcentuoja duomeny apie | kokybés
auditai (Giakatis et al. | projekto kokybés ir kokybés kasty rinkimg ir saugojimg. | kaStai —
2001; Vanagas, 2008) | Kokybés auditai naudojami kaip jvertinimo ir | kaStus
informacijos saugojimo priemoné. projekto
Procesuose.

8 lentelés tesinys kitame puslapyje

44




8 lentelés tesinys

Tyrimo Kolfybés kastai 1t.raukti o Siekia_lm_a
blokas ] anketg - matrica Kokybés kasty pagrindimas ?ltsklelstl B
informacija
4. Projekto rezultato McManus ir Wood-Harperis (2008) teigimu, viena i$
(produkto / paslaugos) | didziausiy problemy, su kuria susiduria projekto
kokybés patvirtinimo | komanda, tai uzsakovo salygy ir reikalavimy keitimas
testai (Giakatis et al. bei neaiskiai pateikiami reikalavimy apibréZimai.
Ivertinimo 2001)
kastai 5. Projekto rezultato
(produkto / paslaugos)
testavimo / tikrinimo
kastai (Giakatis et al.
2001; Vanagas, 2008).
1. Projekty ir Tik 42 proc. organizacijy patvirtino, jog vykdomi | Siekiama
organizacijos projektai siejasi su organizacijos strategija (PM | identifikuoti
strategijos bei tiksly Solutions, 2014). tipiskiausius
nesuderinamumas Larsonas ir Gray (2011) teigia, jog organizacijos ne | neatitikties
(Vanagas, 2008). visada tinkamai atsirenka projektus, kurie palaikyty | kokybés
organizacijos strategijg. Svarbu tai, jog strateginiai | kasty grupés
planai, projekty atranka ir jy jgyvendinimas daznai | pogrupio —
atlickami atskiry asmeny ar jy grupiy, dél to atsiranda | vidiniy
konfliktai tarp organizacijos strategijos ir vykdomy | nuostoliy
projekty. kokybés
2. Darbo vir§valandziai | Geneca (2011) atliktas tyrimas atskleidé, jog dél | kaStai —
(Vanagas, 2008). pasikeitusiy suinteresuotyjy Saliy reikalavimy, projekto | kaStus
komandai ir kitiems susijusiems su projektu asmenims, | projekto
tenka dirbti virSvalandzius. procesuose.
3. Projekto rezultato Tyrimu (Geneca, 2011) nustatyta, jog daugiau negu
korekcijos / remontas | pus¢ darbo laiko numatyto projekto jgyvendinimui
pries pateikiant praleidziama klaidy taisymui. Dél to tikslinga jvertinti
Vidiniy uzsakovui pakartotinius bandymus ir testavimus projekto siekiamo
) (Campanella, 1999; rezultato atzvilgiu, rezultato korekcijas prie§ pateikiant
ni(;sgttzlim Love ir Irani, 2003; uzsakovui.

Mallchi, 2003;
Vanagas, 2008).

4. Pakartotiniai
projekto rezultato
(produkto / paslaugos)
testavimai ir bandymai
(Campanella, 1999;
Love ir Irani, 2003;
Mallchi, 2003;
Vanagas, 2008).

5. Finansiniai projekto
lésy nurasymai
(Vanagas, 2008).

Finansiniai istekliai, kaip teigia Pascu et al. (2011), yra
itin svarbus projekto ir organizacijos atzvilgiu, todél
remiantis atsakingo valdymo samprata, biitina stebéti
veiklas susijusias su finansiniais istekliais.

6. Projekto
administravimo
klaidos (Vanagas,
2008).

Projekto komandos formavimas turi poveikio visose
projekto veiklose, netinkamas formavimas skatina
klaidy atsiradimg (Nelson, 2007).

8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

. e . Siekiama
EI/(:L?S KOkyZiilgf;t_arlnl;?;l;n ! Kokybés kasty pagrindimas f;ltskleisti )
informacija
1. Atmesty projekto McManus ir Wood-Harper (2008) nuomone, viena | Siekiama
rezultaty, produkty ar i§ didziausiy problemy, su kuria susiduria projekto | identifikuoti
paslaugy, verté (Vanagas, komanda, tai uZsakovo salygy ir reikalavimy | tipiSkiausius
2008). keitimas bei neaiskiai pateikiami reikalavimy | neatitikties
2. Produkto / paslaugos apibrézimai. kokybes kasty
ISoriniy taisymas, koregavimas ar grupes
nuostoliy | Keitimas po pateikimo pogrupio —
kastai uzsakovui (Vanagas, 2008). 1sormuy
nuostoliy
kokybés
kastai —
kastus
projekto
procesuose.
1.Kastai, atsirade, dél Teigiama (PWC, 2012), jog projekto kokybés | Siekiama
ignoruotos kokybés sistemos | valdymas turi bati laikomas jprastu projekto | identifikuoti
nurodymy (Yang, 2008). komandos poziiiriu, prieSingu atveju numatomi | tipiskiausius
kokybés  valdymo  veiksmai daznai yra | paslépty
ignoruojami. kokybés
2.Prastovos (Yang, 2008). 25 proc. projekty reikalavimai  keiCiasi | kaSty grupés
jgyvendinimo etape, tai sglygoja projekto | pogrupio —
prastovas (Nelson, 2007). papildomai
3.Projekto perplanavimas dél | Atliktas tyrimas (Ling ir Tran, 2012) nustaté | atsirandantys
atsiradusio papildomo reik§mingus rySius tarp projekto komandos nariy | kokybés
poreikio inZinerinéms tarpusavio pasitikéjimo ir projekto kokybés bei | kaStai —
veikloms atlikti (pvz. dél suinteresuoty Saliy patenkinimo. Neigiamas rySys | kaStus
pasikeitusiy suinteresuotyjy | gali salygoti projekto reikalavimy poky¢ius, kas | projekto
Saliy keliamy salygy) (Yang, | skatins papildomas veiklas ar inventoriy. procesuose.
2008). Geneca (2011) atliktas tyrimas parode, jog daznai
4. T8auges poreikis projekto  pradzioje  numatomi  per  daug
) | vadybinéms veikloms atlikti | optimistiniai tikslai, dél kuriy projekto eigoje
Papildomai | projekto eigoje (pvz. dél jauGiamas trikumas inzinerinéms, vadybinéms
atSIElrl(zar\tys pasikeitusiy reikalavimy ar atlikti.
astai

salygy) (Yang, 2008).

5.Papildomas inventoriaus
poreikis projekto eigoje
(pvz. dél pasikeitusiy
projekto salygy ar
reikalavimy) (YYang, 2008).

6. Papildomos islaidos dél
klaidingo projekto
inicijavimo (Yang, 2008).

Larsonas ir Gray (2011) nurodo, jog ne Visos
organizacijos geba atrinkti ir valdyti projektus, kurie
palaiko organizacijos strategijg. D¢l to jau nuo
projekto inicijavimo etapo, gali biiti patiriami
nuostoliai organizacijos atzvilgiu.

7. Papildomos islaidos dél
klaidingo projekto planavimo
(veiklos, biudzetas, kt.)
(Yang, 2008).

Tyrimas, atliktas 100 tarptautiniy kompanijy parodé,
jog projekto kaSty virSijimas ir veikly vélavimas
identifikuojami projektuose, kurie néra susitelke ]
pelno siekimg ar nepasizymi kitais verslo pozymiais
(Ahsan, 2012). PWC (2012) atliktas tyrimas
identifikavimo, jog planavimo etape padarytos

klaidos, turi didelio poveikio projekto zlugimui.

8 lentelés tesinys kitame puslapyje
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8 lentelés tesinys

. et . Siekiama
Blonkn;: KOk}{Ziil;f:t_a;f;?izn Kokybés kasty pagrindimas _ atskleist_i_
informacija
1. Patirti kastai deél PWC (2012) atliktame tyrime teigiama, jog investicijos | Siekiama
nesékmingy ] prevencines kokybes valdymo priemones ne visada | identifikuoti
prevenciniy kokybés atnesa naudos. Taip pat nurodoma, kad organizacijose | tipiskiausius
valdymo priemoniy nepakankamai skiriama démesio ir léSy projekto | paslépty
(YYang, 2008). kokybés valdymui sukurti ir jdiegti. kokybés
kasty grupés
2. Papildomi kaStai pogrupio —
projekto rezultaty numatyti
kokybés siekimui pasleépti
(YYang, 2008) kokybés
3. Projekta (-us) Auksto efektyvumo ir reputacijos organizacijos | kastai —
vykdancios sékmingai jvykdo 89 proc. projekty, zemo efektyvumo | kastus
Numatyti organizacijos ir reputacijos organizacijos — 36 proc. (PMlI, 2014). projekto
paslépti reputacijos praradimas procesuose.
kastai (Yang, 2008).

4. Kastai patirti dél
nesé¢kmingo projekto
rezultato (produkto /
paslaugos) vystymo
(YYang, 2008).

Projekto reikalavimy pokyciai apsunkina projekto
rezultato (produkto / paslaugos) siekima (Nelson,
2007).

5. Nuostoliai deél
prarasto klienty
pasitikéjimo (Yang,
2008).

6. Klienty (projekto
uzsakovy) lojalumo
praradimas (Yang,
2008)

Iskilus problemoms, suinteresuotosios Salys yra
ignoruojamos ir nejtraukiamos j problemy sprendima,
tai salygoja nesutarimus, lojalumo ir pasitikéjimo
mazéjima (Geneca, 2011).

Kokybés kastai ekspertinéje anketoje (zr. 2 prieda) pateikiami atsitiktiniu budu, nei$skiriant ir
neskaidant kokybés kasty pagal grupes ar pogrupius. Ekspertingje apklausoje taip pat pateikiamas
klausimas identifikuojantis eksperto patirtj projekty valdymo srityje (zr. 2 prieds).

Siekiant nustatyti sudarytos ekspertinés anketinés apklausos klausimyno tinkamumg tyrimui,
vertinimas klausimyno patikimumas. Pukénas (2009) pateikia tris charakteristikas klausimyno
patikimumui jvertinti:

1. Klausimyno skalés vidinis nuoseklumas. Remiamasi atskiry klausimyno klausimy koreliacija.

2. Klausimyno patikimumas pakartotiniy tyrimy atzvilgiu. Remiamasi dviejy ar daugiau bandymy
koreliacija.

3. Vertinimo patikimumas. Remiamasi koreliacija tarp maziausiai dviejy ar daugiau eksperty
vertinimy.

Sudarytos ekspertinés anketos klausimyno patikimumui vertinti naudojamas pirmasis —
klausimyno skalés vidinio nuoseklumo statistinis skai¢iavimas. Antrasis — klausimyno patikimumo

vertinimas — pakartotiniy tyrimy atzvilgiu Siam tyrimui néra tinkamas, nes tai yra pirmasis bandomasis
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tyrimas tipiniy projekty kokybés kasty identifikavimui. Tre€iasis — vertinimo patikimumas — taip pat
néra tinkamas $io tyrimo vertinimui, nes respondentai tur¢jo galimybe kokybés kastus priskirti vienal
arba kelioms projekty procesy valdymo grupéms.

Klausimyno skalés vidinio nuoseklumo jvertinimui skai¢iuojamas Cronbacho alfa (angl.
Cronbach's alpha) koeficientas. Cronbacho alfa vertina visus klausimus ir jy koreliacijg, kartu parodo,
ar visi skalés klausimai tinkamai atspindi tiriamgjj dydj ir leidzia priimti sprendima klausimy
patikslinimui skal¢je. Koreliacijg atspindi skaic¢iuojama klausimy dispersija (Norusis, 2005). Pukénas

(2009) pateikia formule, pagal kurig skai¢iuojamas Cronbacho alfa koeficientas (zr. 3.1. formulg):

«= ()1~ (59) =

Sioje (3.1.) formuléje:

k — skalés elementy skaiéius,

S? -i-tojo skalés elemento dispersija,
Szg - bendra skalés dispersija.

Nurodoma (Pukénas, 2009), jog gerai parengto klausimyno Cronbacho alfa koeficientas didesnis
uz 0,7. Sudarytos ekspertinés anketinés apklausos klausimynas yra standartizuotas, dél to skaiciuojamas
ir Spearman-Brown ‘o padidinto patikimumo koeficientas (angl. Spearman-Brown stepped-up reliability
coefficient), kuris vertina atsakymy dispersijy skirtingumg | atskirus klausimus. Spearman-Brown‘o
padidinto patikimumo koeficiento skai¢iavimo formulé pateikiama Zemiau (zr. 3.2. formulg):

k*xT1
xX= T Dr (3.2)
Sioje (3.2.) formuléje:
7 — koreliacijos koeficientas, kuris apima visy atsakymy j klausimus pory vidurkj.
Siame darbe Cronbacho alfa ir Spearman-Brown ‘o padidinto patikimumo koeficientams skai¢iuoti
naudojama statistinés informacijos apdorojimo programinis paketas — SPSS (angl. — Statistical Package

for the Social Sciences).
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4. PROJEKTU KOKYBES KASTU VALDYMO TEORINIO MODELIO
EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI

Empirinio tyrimo rezultaty analizé pradedama nuo ekspertinés anketinés apklausos klausimyno
aptarimo ir tarpinio projekty kokybés kasty modelio sudarymo.

Apklausos klausimyno skalés vidinis nuoseklumas.

I apklausos klausimyng jtraukti kokybés kasty elementai naudojamoje SPSS programoje
uzkoduoti KK1, KK2, KK3 ir t.t. pagal eiliSkuma sudarytoje ekspertin¢je anketoje (zr. 3 prieda).
Apskaic¢iuoti Cronbacho alfa ir Spearman-Brown‘o padidinto patikimumo koeficientai pateikiami 9

lenteléje.

9 lentelé. Cronbacho alfa ir Spearman-Brown‘o padidinto patikimumo koeficientali

Cronbacho alfa Spearman-Brown ‘o padidinto Tiriamyjy klausimy
koeficientas patikimumo koeficientas skaicius
0.873 0.872 30

Apskaiciuotas Cronbacho alfa koeficientas 0,873 virSija 0,7, tai rodo, jog klausimynas yra
sudarytas gerai. Spearman-Brown‘o padidinto patikimumo koeficientas (Zr. 9 lent.) artimas Cronbacho
alfa koeficientui, kas reiskia, jog atsakymai j atskirus klausimus turi panasias dispersijas. Tai patvirtina,
jog klausimynas sudarytas tinkamai.

Apskaiciuota visy klausimyne pateikty klausimy statistika pateikiama 10 lentel¢je.

10 lentelé. Anketinés apklausos klausimuy statistika

) Cronbacho alfa
11;21‘[(3:2?15. Kokybés kastai Kore."?Cijos k.OEﬁCienta.S .
ar. koeficientas | pasalinus klausima i3
klausimyno
KK1 Projekto komandos kvalifikacijos kélimas, mokymai 018 867
KK2 Projekto kokybés auditai .510 .868
KK3 Produkto / paslaugos taisymas, koregavimas ar .158 875
keitimas po pateikimo uZsakovui
KK4 Projekto perplanavimas dél atsiradusio papildomo 926 .860
poreikio inzinerinéms veikloms atlikti (pvz. dél
pasikeitusiy suinteresuotyjy Saliy keliamy salygy)
KK5 Papildomi kastai projekto rezultato kokybés siekimui 951 .854
KK6 Projekta (-us) vykdancios organizacijos reputacijos .682 .862
praradimas
KK7 Klienty (projekto uzsakovy) lojalumo praradimas 328 871
KK8 Projekto rezultato (produkto / paslaugos) kokybés .288 873
patvirtinimo testai
KK9 Projekto administravimo klaidos 917 .860

10 lentelés tesinys kitame puslapyje
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10 lentelés tesinys

Kokybés Cronbacho alfa
Kastu eil Kokvbes kastai Koreliacijos koeficientas
n? ’ Y koeficientas | paSalinus klausimg i$
' klausimyno

KK10 Papildomos i$laidos dél klaidingo projekto inicijavimo 454 870

KK11 Kastai atsirade dél ignoruotos kokybés sistemos .960 .854
nurodymy

KK12 Tinkamas projekto komandos formavimas 379 .870

KK13 Prastovos .896 .856

KK14 Projekty valdymo procesy kokybés matavimas 154 874

KK15 Isaugqs pOI‘eﬂ(.lS Vabelnéms Vglklon?s atlikti projekto 689 862
eigoje (pvz. dél pasikeitusiy reikalavimy ar salygy)

KK16 Projekto pazangos ataskaity rengimas .583 .865

KK17 Finansiniai projekto 168y nura§ymai 439 .869

KK18 Atmesty projekto rezultaty, produkty ar paslaugy, verté 317 872

KK19 KasStai patirti dél nesékmingo projekto rezultato 183 886
(produkto / paslaugos)

KK20 Duomeny apie kokybe rinkimas, analiz¢, saugojimas .647 .864

KK21 Propk}o rezvultato kgrekcuos / remontas pries§ 921 857
pateikiant uzsakovui

KK22 Pakar'gotlmgl projekto _rezultato (produkto / paslaugos) 960 856
testavimai ir bandymai

KK23 nglldo.ma}s inventoriaus poreikis prqjekto eigoje (pvz. 706 861
dél pasikeitusiy projekto salygy ar reikalavimy)

KK24 Kokybés planavimas 476 871

KK25 Darbo virsvalandziai .633 .864
Papildomos i$laidos dél klaidingo projekto planavimo

KK26 (veiklos, biudzetas, kt.) 384 870

KK27 Nuostoliai dél prarasto klienty pasitikéjimo .046 .882

KK28 Patirti kastgl deél npsékmmgq prevenciniy kokybés 929 856
valdymo priemoniy

KK29 P-ro!elfto reZLiltz%to (produkto / paslaugos) testavimo / 192 874
tikrinimo kastai

KK30 PrOJeth (-y) ir organizacijos strategijos bei tiksly 647 890
nesuderinamumas

Koreliacijos koeficientas (zr. 10 lent.) parodo koreliacinj ry$j tarp atsakymy j konkrety klausima

ir suminés klausimyno skalés. Silpnas rySys fiksuojamas, kai koreliacijos koeficientas mazesnis uz 0,1-

0,2. Tuo atveju klausima i$ klausimyno galima pasalinti, jei tai lemia Zenkly Cronbacho alfa koeficiento

pokytj ir klausimai néra esminiai klausimyne (Pukénas, 2009). Tirto klausimyno atveju, fiksuojami 5

klausimai, kurie galéty biiti paSalinti 1§ klausimyno, tai KK3, KK14, KK19, KK27 ir KK29. Pasalinus

klausimus Cronbacho alfa koeficiento pokytis nebuty didelis ar esminis klausimyno sudarymo

patikimumo atzvilgiu. Kadangi $is tyrimas bandomasis, sudarytas klausimynas néra koreguojamas.

Organizuojant longitudinius tyrimus rekomenduojama atsizvelgti j nustatyty klausimy $alinimg ar

koregavima.
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Atsakiusiyjy respondenty (eksperty) profilio identifikavimas

Anketg uzpildé 8 respondentai dirbantys arba susij¢ su projekty valdymo sritimi. Atkreiptinas
démesys, kad i$ atsakiusiyjy 3 respondentai yra projekty vadovai (vienas i§ jy tarptautiniy projekty
vadovas), 3 — projekty koordinatoriai, 2 — studijy krypties projekty valdymas specialistai. Taip pat svarbu
paminéti, kad 6 respondentai dirba privaciose gamybinése jmonése, like 2 respondentai — vieSoje

jstaigoje. Toliau respondentai detalizuojami pagal turimg patirtj projekty valdymo srityje (zr. 9 pav.).

4
3
3
2 2 2
5 2
2 1
S
5 0
2 0
i Iki I mety  Nuo 1 iki 3 metyNuo 4 iki 5 mety Nuo 6iki 10  Daugiau nei 10
mety mety
Respondety patirtis projekty valdyme

9 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal patirti projekty valdyme

I atsakiusiyjy respondenty 3 turi patirties projekty valdyme nuo 1 iki 3 mety, 2 respondentai nuo
4 iki 5 mety ir taip pat 2 respondentai projekty valdymo srityje dirba nuo 6 iki 10 mety (zZr. 9 pav.).

Ekspertinés anketinés apklausos rezultaty analizé

Sioje dalyje analizuojami ekspertinés anketinés apklausos rezultatai. Susisteminti ekspertinés
anketinés apklausos atsakymai pateikiami 3 priede. Pagal daZniausig eksperty kokybés kasty priskyrima
tam tikrai projekty procesy grupei kokybés kastai buvo suskirstyti projekty procesy valdymo grupéms.
Remiantis eksperty nuomone ir patirtimi gauti tam tikrai projekty procesy grupei budingi kokybés
kastai, kuriuos dar kitaip galima pavadinti tipiniais projekto kokybés kastais. Anketin¢je apklausoje
buvo pateikta 30 kokybés kasty, i$ jy du buvo jvertinti vienodai dviejy procesy valdymo grupiy atzvilgiu,
deél to priskirti abiem procesy grupéms. Bendru poziiiriu projekty procesy valdymo grupése kokybés

kastai pasiskirste skirtingai (zr. 10 pav.).
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Uzbaigimas; Inicijavimas;
16% 6% Planavimas;
13%
Stebésena ir
kontrolé; 25%
Vykdymas;
41%

kokybés kasty tipiniais jvardinti stebésenos ir kontrolés procesy grupéje. Maziausiai kokybes kasty
priskirta inicijavimo procesy grupei (zr. 10 pav.). Tolimesnéje analizéje kiekviena gauta kokybés kasty
grupé¢ pateikiama ir aptariama atskirai.

11 lenteléje pateikiami kokybés kastai priskirti projekty inicijavimo procesy grupei.

11 lentelé. Tipiniai kokybés kastai inicijavimo procesu grupéje

L s s Identifikavusiy
Kokybes kasty Kokybes kasty Identifikuoti tipiniai kokybés kastai eksperty
grupé pogrupis
skaiius
Neatitikties kagtai Vlfhrpq nuostoliy ErOJekto (-y) ir organizacijos strategijos bei 6
kastai tiksly nesuderinamumas
Paslépti Papildomai Papildomos islaidos dél klaidingo projekto 7
(nematomi) kaStai | atsirandantys kas$tai inicijavimo

Inicijavimo procesy grupei ekspertai priskyré tik du apklausoje pateiktus kokybés kastus (zr. 11
lent.). Tai projekto (-y) ir organizacijos strategijos bei tiksly nesuderinamumas (identifikavo 6 ekspertai)
ir papildomos iSlaidos dél klaidingo projekto inicijavimo (identifikavo 7 ekspertai). Kokybés kaStai
apima vidiniy nuostoliy ir papildomai atsirandanciy kasSty pogrupius. Atitikties grupés (prevencijos ir
jvertinimo) kokybés kasty projekty inicijavimo procesy grupéje nebuvo identifikuota.

Tipiniai planavimo procesy grupés kokybés kastai pateikiami 12 lenteléje.
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12 lentelé. Tipiniai kokybés kastai planavimo procesuy grupéje

L C 1 Identifikavusiy
Kokybes kasty Kokybes kasty Identifikuoti tipiniai kokybés kastai eksperty
grupé pogrupis
skaiius
Atitikties kaStai Prevenciniai kastai Tinkamas projekto komandos formavimas 7
Atitikties kastai Prevenciniai kastai Kokybés planavimas 6
Neatitikties kagtai Isovrn}lq nuostoliy Atmesty proj ekto rezultaty, produkty ar 7
kastai paslaugy, verté
Pasleépti Papildomai Papildomos islaidos dél klaidingo projekto 5
(nematomi) kastai | atsirandantys kastai planavimo (veiklos, biudzetas, kt.)

Planavimo procesy grupei ekspertai priskyré 4 kokybés kastus i$ visy trijy kokybés kasty grupiy
(zr. 12 lent.). Prevenciniy kokybés kasty pogrupiui priskiriamas kokybés kasty elementas — atmesty
projekto rezultaty, produkty ar paslaugy, vert¢ — eksperty priskirtas planavimo ir vykdymo procesy
grupéms, dél to, kaip vienas iS tipiniy kokybés kasty, jtraukiamas tiek planavimo, tik vykdymo procesy
grupése.

Toliau pateikiami eksperty i$skirti tipiniai kokybés kastai vykdymo procesy grupéje (zr. 13 lent.).

13 lentelé. Tipiniai kokybés kastai vykdymo procesy grupéje

o o Identifikavusiy
Kokybes kastut Kokybes k_astq Identifikuoti tipiniai kokybés kastai eksperty
grupé pogrupis .
skaiCius
Atitikties kastai Prevenciniai kastai Projekto komandos kvalifikacijos kélimas, 6
mokymai
Neatitikties kastai | Vidiniy nuostoliy Projekto administravimo Klaidos 7
kastai
Neatitikties kastai | Vidiniy nuostoliy Projekto rezultato korekcijos / remontas pries$
kastai pateikiant uzsakovui 6
Neatitikties kaStai | Vidiniy nuostoliy Pakartotiniai projekto rezultato (produkto /
kastai paslaugos) testavimai ir bandymai !
Neatitikties kasStai | Vidiniy nuostoliy Darbo virSvalandziai 7
kastai
Neatitikties kastai | ISoriniy nuostoliy Atmesty projekto rezultaty, produkty ar paslaugy, 6
kastai verté
Paslépti Papildomai Kastai atsirade dél ignoruotos kokybés sistemos
N1 . e s 8
(nematomi) kasStai | atsirandantys kastai | nurodymy
Paslépti Papildomai Prastovos 8
(nematomi) kaStai | atsirandantys kastai
Paslépti Papildomai Papildomas inventoriaus poreikis projekto eigoje
(nematomi) kasStai | atsirandantys kastai (pvz. dél pasikeitusiy projekto salygy ar 8
reikalavimy)
Paslépti Papildomai Projekto perplanavimas dél atsiradusio papildomo
(nematomi) kastai | atsirandantys kaStai | poreikio inzinerinéms veikloms atlikti (pvz. dél 5
pasikeitusiy suinteresuotyjy Saliy keliamy salygy)
Paslépti Numatyti paslépti Papildomi kastai projekto rezultato kokybés 8
(nematomi) kastai | kastai siekimui
Paslépti Numatyti paslépti Projekta (-us) vykdancios organizacijos
(nematomi) kastai | kaStai reputacijos praradimas 8
Paslépti Numatyti paslépti Patirti kastai dél nesékmingy prevenciniy
(nematomi) kastai | kastai kokybés valdymo priemoniy !
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Vykdymo procesy grupei ekspertai priskyré daugiausiai apklausoje pateikty kokybés kasty. |
projekto vykdymo procesy grupe jtraukti du kokybés kastai, kurie taip pat nurodomi ir kitose procesy
grupése, tai atmesty projekto rezultaty, produkty ar paslaugy, verté, kuri taip pat jtraukiama j planavimo
procesy grupe ir projekto rezultato korekcijos / remontas prie$ pateikiant uzsakovui, kuris priskiriamas
ir stebésenos ir kontrolés procesy grupei. Identifikuoti kokybés kastai apima visas kokybés kasty grupes

ir 5 1§ 6 pogrupius, kuriy pasiskirstymas pateikiamas 11 paveiksle.

Prevenciniai
Papildomai kastai; 8%
atsirandantys

kastai; 31%

\ Vidiniy

\  nuostoliy
\_kastai; 31%
J

/
% ’,‘
»~  ISoriniy

nuostoliy
kastai; 8%

Numatyti
paslépti
kastai; 23%

11 pav. Kokybés kaSty pasiskirstymas vykdymo procesy valdymo grupéje pagal kokybés kaSty
pogrupius

Pazymétina, jog vykdymo procesy grupéje dominuoja paslépty (nematomy) kokybeés kasty grupé,
kuri sudaro 54 proc. visy identifikuoty tipiniy kokybés kasty. Tai atskleidzia, jog nauja kokybés kasty
grupe laikoma paslépty (nematomy) kokybés kasty grupé yra svarbi ir koncentruojasi vykdymo procesy
grupéje. Sioje procesy grupéje taip pat didele dalj sudaro vidiniy nuostoliy kastai — 31 proc. (zr. 11 pav.).
Vykdymo procesy grupei ekspertai nepriskyré jvertinimo kokybés kasty.

Zenklia dalj kokybés kasty ekspertai identifikavo projekty stebésenos ir kontrolés procesy grupéje
(25 proc.), kokybés kastai pateikiami 14 lenteléje.

14 lentelé. Tipiniai kokybés kastai stebésenos ir kontrolés procesy grupéje

D L Identifikavusiy
Kokybes kasty | Kokybes kasty Identifikuoti tipiniai kokybés kadtai eksperty
grupé pogrupis
skaiCius
Atitikties kaStai | Prevenciniai kastai Duomeny apie kokybe rinkimas, analizé, saugojimas 7
Atitikties kastai | Ivertinimo kaStai Projekto kokybés auditai 7
Atitikties kasStai | Ivertinimo kastai Proj?kFo.reZUItato. (produkto / paslaugos) kokybes 8
patvirtinimo testal
Atitikties kastai | Jvertinimo kastai Projekty valdymo procesy kokybés matavimas 7
Atitikties kastai | Jvertinimo kastai Projekto pazangos ataskaity rengimas 7
Atitikties kastai | [vertinimo kaitai Ero!ekto reZlVJItgto (produkto / paslaugos) testavimo / 6
tikrinimo kastai
Neatitikties Vidiniy nuostoliy Projekto rezultato korekcijos / remontas pries$ 6
kastai kastai pateikiant uzsakovui
Paslépti . . [Sauges poreikis vadybinéms veikloms atlikti
(nematomi) Papildomai projekto eigoje (pvz. dél pasikeitusiy reikalavimy ar 7
- atsirandantys kastai ’
kastai salygy)
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Stebésenos ir kontrolés procesy grupei daugiausiai ekspertai priskyré jvertinimo pogrupio kasty
(zr. 14 lent.). Ivertinimo kastai kituose projekty proceso grupése nebuvo identifikuoti, todél galima teigti,
jog ivertinimo kokybés kastai koncentruojasi ir yra patiriami projekty stebésenos ir kontrolés procesy
grupéje. Pastebétina, kad $iai procesy grupei ekspertai tipiniais kokybés kastais taip pat nurodé po vieng
prevenciniy, vidiniy nuostoliy ir papildomai atsirandanciy kokybés kasty pogrupiui priskiriamy kasty.

Pazymétina, jog paskutinéje — uzbaigimo procesy grup¢je — identifikuota daugiau tipiniy kokybés
kasty negu inicijavimo procesy grup¢je (zr. 15 lent.), kas leidzia manyti, jog projekto uzbaigimo procesy

grupé yra svarbesné negu projekty inicijavimo procesy grupé kokybés kasty valdymo atzvilgiu.

15 lentelé. Tipiniai kokybés kastai uZbaigimo procesy grupéje

L . Identifikavusiy
Kokybes kasty Kokybes kasty Identifikuoti tipiniai kokybés kastai eksperty
grupé pogrupis
skaiCius
Neatitikties kastai z;g{;nilq nuostoliy Finansiniai projekto &Sy nurasymai 8
Neatitikties kagtai Isovrlmq nuostoliy Prodgkto / paslaugc.)s.talsymas, korggawmas 7
kastai ar keitimas po pateikimo uzsakovui

Paslépti Numatyti paslépti Klienty (projekto uzsakovy) lojalumo 7
(nematomi) ka$tai | kaStai praradimas
Paslépti Numatyti paslépti Kastai patirti dél nes¢kmingo projekto 8
(nematomi) kastai | kaStai rezultato (produkto / paslaugos)
Paslépti Numatyti paslépti L . it
(nematomi) kastai | kastai Nuostoliai dél prarasto klienty pasitikéjimo 8

Uzbaigimo procesy grupéje ekspertai identifikavimo 5 tipinius kokybés kaStus, daugiausiai i$
paslépty (nematomy) kokybés kasSty grupés. Pastebétina, jog tipiniai kokybés kaStai susij¢ su
nematerialiais aspektais, tokiais kaip klienty lojalumas ir pasitikéjimas. Tai parodo projekto uzsakovy
pozilrio ir vertinimo svarbg gauto rezultato atzvilgiu projekty uzbaigimo procese.

Tipiniy kokybés kaSty valdymo priemoniy nustatymas

Taikant modeliavimo metoda atrenkamos priemonés identifikuoty tipiniy projekty kokybés kasty
valdymui. Modeliavimo metodas atliekamas naudojant 2.3. poskyryje iSanalizuotus kokybés ir kokybés
kasty valdymo metodus ir principus, tai:

e Shewharto — Demingo grjZztamojo rysio ciklas.

e 14 Demingo principy.

e Sesiy sigmy metodas.

e Lyginamosios (etaloninés) analizés metodas.

¢ [SO vieningos vadybos sistema.

Remiantis 2.3. atlikta kokybés ir kokybés kasty metody ir principy pateikiamy vadyboje analize,
tipiniams kokybés kaStams priskiriamos priemonés jy valdymui organizuoti. Kadangi tai bandomasis

tyrimas projekty kokybés kasty valdymui nustatyti, valdymo metody sasajos su identifikuotais tipiniais
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kokybés kastais sudaromos remiantis mokslininky teiginiais ir apibiidinimais. 16 lentel¢je pateikiamos

priskirtos valdymo priemonés tipiniams kokybés kastams. Kartu lentelés pagrindu sudaromas kokybés

kasty valdymo modelis, kurio sudaryta techniné schema pateikiama 7 pav.

16 lentelé. Tipiniu kokybés kasSty valdymo priemonés

irr?fekst} Kokybés | Kokybés | Identifikuoti | | )
valdymo kasty kasty tipiniai Fokybés Valdymo priemongs ir rekomendacijos
orupé grupe pogrupis kastai
2 - Projel_<to (_—_q) ir Demingo principuE taikyn_las: _
E g g = -z | organizacijos Nr. 1. Pastovaus tikslo laikymasis. _
E=R7 S 2 'z | strategijos bei Nr. 14. ] veikla jtraukti visus organizacijos narius.
2 g ~ > £~ | tiksly Sesiy sigmy metodo taikymas.
£ < nesuderinamumas | 1SO sistemos naudojimas.
E . Papildomos islaidos | Demingo principy taikymas:
= = _ s 2 | delklaidingo Nr. 11. Panaikinti planines darbuotojy
= & 2 s S8 & projekto gamybines veiklos kvotas.
g E = & £ | inicijavimo Nr. 14. ] veikla jtraukti visus organizacijos narius.
-2 & '% Sesiy sigmy metodo taikymas.
ISO sistemos naudojimas.
Demingo principy taikymas:
Nr. 9. Egzistuojanciy barjery tarp skirtingy
darbuotojy skyriy panaikinimas.
Tinkamas projekto | Nr. 13. Jdiegti lavinimo ir mokymosi programas.
komandos Nr. 3. Atsisakyti priklausomybés nuo masiniy
formavimas gamybos kontrolés vykdymy.
_ 3 Sesiy sigmy metodo taikymas.
;% é ISO sistemos naudojimas.
~ s Demingo principy taikymas:
g g Nr. 5. Nuolatinis produkcijos (rezultato) kokybés
= 5 gerinimas.
< § Nr. 3. Atsisakyti priklausomybés nuo masiniy
2] A~ Kokvbes gamybos kontrolés vykdymuy.
g plangvimas Sesiy sigmy metodo taikymas.
% Lyginamosios (etaloninés) analizés metodo
e naudojimas
Shewharto — Demingo grjZtamojo ciklo taikymas
ISO sistemos naudojimas.
@ - . Demingo principy taikymas:
g ;§ R 5 Atmesty projekto | Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaina etiketéje.
= £ £z E rezultaty, produkjcu, Sesiy sigmy metodo taikymas.
L w =z 2 ar paslaugy, verte - -
z = ISO sistemos naudojimas.
= | 5% | Papildomos islaidos | Demingo principy taikymas: , |
=2 E _ € _ | del Klaidingo Nr. 11. Panaikinti planines darbuotojy gamybines
28| S8 - S veiklos kvotas
- @2 S ¢z | projekto planavimo | ———> : '
£ § ~ = ,g =~ | (veiklos, biudzetas, | SeSiy sigmy metodo taikymas.
=~ = kt.) ISO sistemos naudojimas.

16 lentelés tesinys kitame puslapyje
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16 lentelés tegsinys

Projekty . .
procesy | NOKYPES | KODES | genifikuoti ipinai oo oriemonss it rekomendacit
valdymo asty asty. kokybés katai Valdymo priemonés ir rekomendacijos
grupé grupé pogrupis
Projekto komandos Demingo principy taikymas:
_ 3= kvalifikacijos kélimas, Nr. 6. Personalo mokymy vykdymas.
hs 2 mokymai Nr. 9. Egzistuojanciy barjery tarp skirtingy
£ .‘g darbuotojy skyriy panaikinimas.
8 = Nr. 13. Idiegti lavinimo ir mokymosi programas.
= 2 Nr. 3. Atsisakyti priklausomybés nuo masiniy
3= > gamybos kontrolés vykdymy.
<C [0 X - . .
& Sesiy sigmy metodo taikymas.
ISO sistemos naudojimas.
Projekto administravimo | Sesiy sigmy metodo taikymas.
Klaidos ISO sistemos naudojimas.
Projekto rezultato Demingo principy taikymas:
korekcijos / remontas Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
s pries pateikiant Nr. 10. Atsisakyti §ukiy, pamokymy ir uzdaviniy
g uzsakovui darbuotojams.
= Sesiy sigmy metodo taikymas.
B g ISO sistemos naudojimas.
;% 2 Pakartotiniai projekto Demingo.principq tgikymas:
~ = rezultato (produkto / Nr. 8.Atsikratyti baimiy.
§ ~_§ paslaugos) testavimai ir | Sesiy sigmy metodo taikymas.
= i i - =
= > bandymai ISO sistemos naudojimas.
é 3 Darbo vir§valandziai Demingo principy taikymas:
2 Z Nr. 7. Skatinti lyderystg.
< Sesiy sigmy metodo taikymas.
> ISO sistemos naudojimas.

ISoriniy
nuostoliy
kastai

Atmesty projekto
rezultaty, produkty ar
paslaugy, verté

Demingo principy taikymas:

Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
Nr. 10. Atsisakyti Sukiy, pamokymy ir uzdaviniy
darbuotojams.

Sesiy sigmy metodo taikymas.

ISO sistemos naudojimas.

Paslépti (nematomi) kastai

Papildomai atsirandantys kaStai

Kastai atsirade dél
ignoruotos kokybés
sistemos nurodymy

Demingo principy taikymas:

Nr. 2. Suvokti ir priimti naujg filosofija.

Nr. 12. Pasalinti kliutis, kurios trukdo vertinti
atliktg darba.

Sesiy sigmy metodo taikymas.

ISO sistemos naudojimas.

Prastovos

Demingo principy taikymas:
Nr. 7. Skatinti lyderystg.

Sesiy sigmy metodo taikymas.

ISO sistemos naudojimas.

Papildomas inventoriaus
poreikis projekto eigoje
(pvz. dél pasikeitusiy
projekto salygy ar
reikalavimy)

Demingo principy taikymas:

Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
Nr. 10. Atsisakyti Sukiy, pamokymy ir uzdaviniy
darbuotojams.

Sesiy sigmy metodo taikymas.

I1SO sistemos naudojimas.

16 lentelés tesinys kitame puslapyje
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16 lentelés tegsinys

Projekty Kokybés | Kokybés e
procesy kag‘a} kagtq Identlflkqotl t[p"?'a' Valdymo priemonés ir rekomendacijos
valdymo : . kokybés kastai
) grupé | pogrupis
grupé
= Projekto perplanavimas | Demingo principy taikymas:
oz dél atsiradusio Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
g ~ | papildomo poreikio Nr. 10. Atsisakyti $ukiy, pamokymy ir uzdaviniy
S E’ inzinerinéms veikloms garbuotojams.
3 S | atlikti (pvz. del Sesiy sigmy metodo taikymas.
. $ 5 | pasikeitusiy i _
S % | suinteresuotyjy saliy ISO sistemos naudojimas.
£ ® | keliamy salygy)
9 g Papildomi kastai Sesiy sigmy metodo taikymas.
£ g -~ projekto rezultato ISO sistemos naudojimas.
S g b5 kokybés siekimui
;* = g Projekta (-us) Demingo principy taikymas:
% =) Vykda'néi(?_s ) l}lr. 2. Suvokti ir priimti nauja filosofija.
7 Lé organizacljos reputacijos | Sesiy sigmy metodo taikymas.
A & praradimas ISO sistemos naudojimas.
> Patirti kastai dél Demingo principy taikymas:
g nesékmingy prevenciniy | Nr. 3. Atsisakyti priklausomybés nuo masiniy
Z: kokybés valdymo gamybos kontrolés vykdymy.
priemoniy Sesiy sigmy metodo taikymas.
ISO sistemos naudojimas.
Demingo principy taikymas:
= Nr. 5. Nuolatinis produkcijos (rezultato)
)_‘3 lfokybes gerinimas.
‘5 Duomeny apie kokybe Sesiy sigmy metodo taikymas.
:g rinkimas, analize, Lyginamosios (etaloninés) analizés metodo
5 saugojimas naudojimas
§ Shewharto — Demingo grjztamojo ciklo
A~ taikymas
ISO sistemos naudojimas.
Demingo principy taikymas:
2 Nr. 5. Nuolatinis produkcijos (rezultato)
£ ;§ lgokybés gerinimas.
2 = Projekto kokybés auditai | SeSiy sigmy metodo taikymas.
.= 5 Lyginamosios (etaloninés) analizés metodo
g g naudojimas
g § = ISO sistemos naudojimas.
% E Projekto rezultato Demingo priqcipq tailfymas: _ o
e (produkto / paslaugos) IV\Ir. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
g kokybés patvirtinimo Sesiy sigmy metodo taikymas.
£ testal ISO sistemos naudojimas.
2 Demingo principy taikymas:
Nr. 5. Nuolatinis produkcijos (rezultato)
Projekty valdymo kokybés gerinimas.
procesy kokybés Sesiy sigmy metodo taikymas.
matavimas

Lyginamosios (etaloninés) analizés metodo
naudojimas

ISO sistemos naudojimas.

16 lentelés tesinys kitame puslapyje
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16 lentelés tegsinys

Projekty . .
Kokybés | Kokybés e
procesy kasty kasty Identlflkqotl t[p"?'a' Valdymo priemonés ir rekomendacijos
valdymo : . kokybés kastai
) grupé | pogrupis
grupe
Demingo principy taikymas:
Nr. 5. Nuolatinis produkcijos (rezultato)
. kokybés gerinimas.
PrOJEk_tO pazangos Sesiy sigmy metodo taikymas.
ataskaity rengimas Lyginamosios (etaloninés) analizés metodo
naudojimas
ISO sistemos naudojimas.
Projekto rezultato Sesiy sigmy metodo taikymas.
(produkto / paslaugos)
testavimo / tikrinimo ISO sistemos naudojimas.
kastai
5 Demingo principy taikymas:
8 2 Projekto rezultato Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
£ 3 g i korekcijos/remontas Nr. 10. Atsisakyti Sukiy, pamokymy ir uzdaviniy
'% E E 'E pries pateikiant (?arbuotOJams.
2 § ursakovui Sesiy sigmy metodo taikymas.
2 ISO sistemos naudojimas.
. s Demingo principy taikymas:
— = 92 I k L . .
= £ g E‘ Saclll%.s porel l.skl Nr. 9. Egzistuojanciy barjery tarp skirtingy
255 | § 55 | vadybinéms veikloms darbuotoru skvri ini
= &z | © 2oz | atlikti projekto eigoje carbuolojy SKyMy panaixinimas.
£ g, ~ g ,g ~ | (pvz. dél pasikeitusiy Sesiy sigmy metodo taikymas.
= a2 : : . "
© reikalavimy ar salygy) ISO sistemos naudojimas.
= S oy .
R . .. . .
‘£ 2 & | Finansiniai projekto &8y Sesiy sigmy metodo taikymas
‘s 2 2’3 | nuragymai
:2 > 2 Y ISO sistemos naudojimas.
¥/
2 = Demingo principy taikymas:
§ z Produkto / paslaugos Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
.:g :g ; taisymas, koregavimas Nr. 10. A_tsisakyti Sukiy, pamokymy ir uzdaviniy
> S5 | arkeitimas po pateikimo darbuotojams.
- § ursakovui Sesiy sigmy metodo taikymas.
= ISO sistemos naudojimas.
pe _ . Demingo principy taikymas:
k= Klienty (propkto Nr. 2. Suvokti ir priimti naujg filosofijg.
= uzsakovy) lojalumo Sesiy sigmy metodo taikymas.
S praradimas ; "
o ISO sistemos naudojimas.

Paslépti (nematomi) kastai

Numatyti paslépti kastai

Kastai patirti del
nesékmingo projekto
rezultato (produkto /
paslaugos)

Demingo principy taikymas:

Nr. 4. Nevertinti prekés pagal kaing etiketéje.
Nr. 10. Atsisakyti Sukiy, pamokymy ir uzdaviniy
darbuotojams.

Sesiy sigmy metodo taikymas.

ISO sistemos naudojimas.

Nuostoliai dél prarasto
klienty pasitikéjimo

Demingo principy taikymas:
Nr. 2. Suvokti ir priimti naujg filosofija.

Sesiy sigmy metodo taikymas.

ISO sistemos naudojimas.
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Shewharto — Demingo grjztamasis ciklas leidzia vertinti nuolatinius procesus, rekomenduojamas
naudoti tobulinant kokybés valdymo ar Kitus procesus. Grjztamasis ciklas susij¢s su duomeny rinkimu,
apdorojimu ir analize bei sgsajy nustatymu su esama situacija. Todél Sis ciklas, kaip galima valdymo
priemoné, priskirta kokybés kastams (Zr. 16 lent.): duomeny apie kokybe rinkimas, analizé, saugojimas
(stebésenos ir kontrolés procesy grupe); kokybés planavimas (planavimo procesy grupe).

Demingo pasiiilyty 14 principy esmé kokybés gerinimas ir kokybés kasty mazinimas, dél to beveik
visiems tipiniams kokybés galima pritaikyti bent vieng i§ Demingo pateikty principy.

1principas - laikytis pastovaus tikslo. Organizacijos ir projekty valdymo atzvilgiu apima tiksly
suderinamuma trumpalaikéje ir ilgalaikéje perspektyvoje, dél to $is principas, kaip valdymo priemoné,
priskiriama kokybés kasto — projekto (-y) ir organizacijos strategijos bei tiksly nesuderinamumas
(inicijavimo procesy grupé) — valdymui (zr. 16 lent.).

2principas — suvokti ir perimti naujg filosofija. Principu akcentuojamas kiekvieno asmens pozitirio,
susijusio su kokybés ir kokybés kasty valdymu, keitimg. Sis principas suvokiamas pladiai, nes gali
paveikti ne tik vidinius, bet ir iSorinius projekto kintamuosius. Kaip valdymo priemoné principas
priskiriamas: kastai atsirad¢ dél ignoruotos kokybés sistemos nurodymy (vykdymo procesy grupé);
projekta (-us) vykdancios organizacijos reputacijos praradimas (vykdymo procesy grupe); klienty
(projekto uzsakovy) lojalumo praradimas (uzbaigimo procesy grupé); nuostoliai dél prarasto klienty
pasitikéjimo (uzbaigimo procesy grupé).

3principas — atsisakyti priklausomybés nuo masiniy gamybos kontrolés valdymy. Akcentuojami
prevenciniai veiksmai kokybés ir kokybés kasty valdymui pagerinti, nes kartu skatinamas ir nuolatinis
tobuléjimas. Dél to principas gali biiti pritaikomas Siy kokybés kasty valdymui: patirti kaStai dél
nes¢kmingy prevenciniy kokybés valdymo priemoniy (vykdymo procesy grupe); prevenciniy kokybés
kasty valdymui: tinkamas projekto komandos formavimas (planavimo procesy grupé); kokybés
planavimas (planavimo procesy grupé); projekto komandos kvalifikacijos kélimas, mokymai (vykdymo
procesy grupg).

4principas — nevertinti prekés pagal kaing etiketéje. Sgsajos su suinteresuotomis Salimis leido
priskirti principa, kaip galimg valdymo priemon¢ kokybés kaStams, kurie patiriami dél
bendradarbiavimo profesionalumo stokos su suinteresuotomis Salimis: atmesty projekto rezultaty,
produkty ar paslaugy, verté (planavimo ir vykdymo procesy grupés), projekto rezultato korekcijos /
remontas prieS pateikiant uzsakovui (vykdymo procesy grupé), papildomas inventoriaus
poreikis projekto eigoje (pvz. dél pasikeitusiy projekto sglygy ar reikalavimy) (vykdymo procesy
grupé), ir kt. (zr. 16 lent.). Zenkli dalis identifikuoty tipiniy kokybés kasty patiriami dél reikalavimy tarp
suinteresuotyjy Saliy ir projekto komandos nesuderinamumo, ka akcentuoja ketvirtasis Demingo

principas.
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5principas — nuolatinis produkcijos kokybés gerinimas. Projekto atzvilgiu tai laikoma procesy
tobulinimu nustatant su tuo susijusius kintamuosius, dél to gali biiti naudojamas kaip priemoné Siems
kokybés kastams valdyti: kokybés planavimas (planavimo procesy grupé), duomeny apie kokybe
rinkimas, analizé, saugojimas; projekto kokybés auditai; projekty valdymo procesy kokybés matavimas;
projekto pazangos ataskaity rengimas (stebésenos ir kontrolés procesy grupé).

6principas — vykdyti personalo mokymus. Principas akcentuoja komandos svarbg ir investicijas ]
zZiniy tobulinimg ir kompetencijy kélimg. D¢l to gali buti taikomas Siy kokybés kasty valdymui: projekto
komandos kvalifikacijos kélimas, mokymai (vykdymo procesy grupé).

7principas — skatinti lyderyste. Teigiama, jog projekty problemos atsiranda ne dél valdymo, o
lyderystés tritkumo. Projekto vadovo lyderystés gebéjimai gali biiti tinkamai iSnaudojami valdant tokius
kokybés kastus, kaip darbo virSvalandziai ir prastovos (vykdymo procesy grupe).

8principas — atsikratyti baimiy. Principu nurodoma, jog svarbu komandos pasitikéjimas, kuris
skatina aukStesniy rezultaty siekimg. Kaip valdymo priemoné principas priskiriamas: pakartotiniai
projekto rezultato (produkto / paslaugos) testavimai ir bandymai (vykdymo procesy grupé);

9principas — panaikinti egzistuojancius barjerus tarp skirtingy darbuotojy skyriy. Principu
skatinamas projekto komandos nariy universalumo ugdymas ilguoju projekty valdymo laikotarpiu. Tai
gali teigiamai paveikti iy kokybés kasty valdyma: tinkamas projekto komandos formavimas (planavimo
procesy grupé); projekto komandos kvalifikacijos kélimas, mokymai (vykdymo procesy grupé); iSauges
poreikis vadybinéms veikloms atlikti projekto eigoje (pvz. dél pasikeitusiy reikalavimy ar salygy)
(stebeésenos ir kontrolés procesy grupé).

10 principas — atsisakyti $ukiy, pamokymy ir uzdaviniy darbuotojams. Projekty valdyme
siejama su komunikacijos ir informacijos perdavimo neadekvatumu projekto veikly ir suinteresuotyjy
Saliy atzvilgiu. Daugeliui identifikuoty tipiniy kokybés kasty komunikacijos ir informacijos perdavimo
profesionalumas yra itin svarbus, todél ir kaip valdymo priemoné, principas priskiriamas daugumai
kokybés kasty: projekto rezultato korekcijos / remontas prie§ pateikiant uzsakovui; papildomas
inventoriaus poreikis projekto eigoje (pvz. dél pasikeitusiy projekto salygy ar reikalavimy) (vykdymo
procesy grupé); produkto / paslaugos taisymas, koregavimas ar keitimas po pateikimo uzsakovui
(uzbaigimo procesy grupé), ir kt. (Zr. 16 lent.).

11 principas — panaikinti planines darbuotojy gamybinés veiklos kvotas. Principu
akcentuojamas lankstumas ir didesné koncentracija j kokybinius aspektus, kas gali biiti naudinga siekiant
valdyti Siuos tipinius kokybés kaStus: papildomos iSlaidos dél klaidingo projekto inicijavimo
(inicijavimo procesy grup¢); papildomos islaidos dél klaidingo projekto planavimo (veiklos, biudzetas,
kt.) (planavimo procesy grup¢).

12 principas — pasalinti kliditis, kurios trukdo vertinti atliktg darbg. Nurodoma, jog kiekvienas
projekto komandos narys turi jaustis vertinimg projekto atzvilgiu, o padarytos klaidos turéty biiti
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laikomas pamokomos ateities veikly gerinimui. Remiantis $iuo principu gali biiti valdomas vykdymo
procesy grupés kokybés kastai atsiradg¢ dél ignoruotos kokybes sistemos nurodymy (Zr. 16 lent.).

13 principas — jdiegti lavinimo ir mokymosi programas. Principas orientuotas j projekto
komandos ir vadovo kompetencijy kélimg ir tobulinima, todél gali buti tinkamas Siy kokybés kasty
valdymui: tinkamas projekto komandos formavimas (planavimo procesy grupé¢); projekto komandos
kvalifikacijos kélimas, mokymai (vykdymo procesy grupe).

14 principas — i veikla jtraukti visus organizacijos narius. Principas akcentuoja visos komandos
indélj siekiant norimo kokybés lygio. D¢l to tikslinga Siuo principu vadovautis projekto inicijavimo
etape, 0 kituose etapuose naudoti pagal poreikj. Kaip valdymo priemoné principas priskiriamas
inicijavimo procesy grupés tipiniams kokybés kastams: projekto (-y) ir organizacijos strategijos bei
tiksly nesuderinamumas; papildomos islaidos dél klaidingo projekto inicijavimo.

Sesiy sigmy metodas laikomas kokybés siekimo metodologija ir taikomas procesy tobulinimui.
Remiantis mokslininky teigimu, $io metodo visapusiSkumas gali teigiamai paveikti bendra kokybeés lygi
projekto ir organizacijos atzvilgiu. Sesiy sigmy metodas apima svarbiausius organizacijos ir projekty
kintamuosius: procesus ir zmogiskaji kapitala, kurie dalyvauja patiriant visus identifikuotos tipinius
kokybés kastus. D¢l to visiems tipiniams kokybés kastams pateikiamiems 16 lenteléje gali biiti taitkoma
valdymo priemon¢ — SeSiy sigmy metodas.

Lyginamosios (etaloninés) analizés metodas suteikia galimybe analizuoti ir palyginti realiai gautus
ir planuotus rezultatus. Todél metoda tikslinga naudoti Siy kokybés kasty valdymui: kokybés planavimas
(planavimo procesy grup¢); duomeny apie kokybe rinkimas, analize, saugojimas; projekto kokybés
auditai; duomeny apie kokybe rinkimas, analizé, saugojimas; projekto kokybés auditai (stebésenos ir
kontrolés procesy grupe).

ISO vieningos vadybos sistema gali biiti pritaikoma bet kokio projekto valdymui, nepaisant
dydzio, sudétingumo, trukmés ar statuso (juridinis, privatus, bendruomené). Sukurtas naujas 1SO
standartas prjekty valdymui ISO: 215000 patvirtina projekty kokybés valdymo svarba. ISO vieningos
vadybos sistema, kaip valdymo priemoné, priskiriama visiems identifikuotiems tipiniams kokybés
kaStams (zr. 16 lent.).

Apibendrinant bandomojo tyrimo analize, galima teigti, jog tyrimo ekspertiné anketiné apklausa
buvo sudaryta tinkamai, kas leido eksperty pagalba identifikuoti tipinius kokybés kastus ir juos naudoti
projekty kokybés kasty modelio sudarymui. Atliktas tyrimas patvirtino, jog projekty procesy grupése
pasiskirsté netolygiai projekty procesy valdymo grupiy atzvilgiu: inicijavimo procesy grupei
identifikuoti 2 tipiniai kokybés kastai, planavimo — 4, vykdymo — 13, stebésenos ir kontrolés — 8,
uzbaigimo — 5. Pazymétina tal, jog daugiausiai tipiniy kokybés kasty identifikuota vykdymo bei

stebésenos ir kontrolés procesy grupése. Svarbu paminéti, kad vykdymo procesy grupéje dominuoja
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pasléepty (nematomy) kokybés kasty grupé, o jvertinimo kokybés kastai koncentruojasi ir yra patiriami
projekty stebésenos ir kontrolés procesy grupéje. Vertinant kokybés kastus projekty procesy grupiy
atzvilgiu eksperty nuomonés zenkliai neissiskyré: buvo nustatyti du kokybés kastai, kurie priskirti dviem
projekty procesy valdymo grupéms, tai atmesty Projekto rezultaty, produkty ar paslaugy, verté —
eksperty priskirtas planavimo ir vykdymo procesy grupéms, ir projekto rezultato korekcijos / remontas
pries pateikiant uzsakovui — eksperty priskiviamas planavimo ir stebésenos ir kontrolés procesy
grupems.

Taikant modeliavimo metodqg identifikuotiems tipiniams kokybés kastams nustatytos valdymo
priemonés. Dél specifikos apimties SeSiy sigmy metodas ir ISO standartas priskirti visiems tipiniams
kokybés kastams. 14 Demingo principy kaip valdymo priemoné nurodyti kokybés kastams turintiems
sgsajas tam tikru principu. Daugelis principy gali biiti naudojami keliy tipiniy kokybés kasty valdymui.
Shewarto — Demingo ir lyginamosios (etaloninés) analizés metodas naudingas tipiniy kokybés kasty
valdymui apimanciy duomeny rinkimg, analize ir galimq tarpusavio palyginimq. Valdymo priemonés
parinktos remiantis teorine analize, mokslininky teiginiy ir nuomoniy sintezé. Organizuojant

longitudinius tyrimus valdymo priemonés turéty biiti patvirtintos.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Apzvelgus projekty valdymo tyrimus, atskleista, kad netinkamas kokybés ir kokybés kasty
valdymas ar jo stoka salygoja patiriamas projekty nesékmes. Atliktuose tyrimuose (Geneca, PWC,
CHAOS) nustatytos projekty nesékmés priezastys tiesiogiai siejasi ar netgi identifikuoja tam tikrus
projekty kokybés kastus. Pavyzdziui pateikiama nesékmés priezastis — planavimo proceso klaidos —
atitinka patirtas papildomas islaidas (kastus) dél klaidingo projekto planavimo (papildomai atsirandanciy
kasty pogrupis). Vertinant atliktus projekty valdymo tyrimus bei mokslininky pozitrius,
nustatyta, kad triiksta analiziy ir tyrimy projekty kokybés kasty identifikavimo ir valdymo tematika.

2. ISanalizavus kokybés valdymo reikSme projekty valdymui atskleista, kad kokybés valdymas
yra svarbus aspektas ir turi biiti vykdomas viso projekto metu: nuo inicijavimo iki uzbaigimo. Kokybés
valdymas apima priemones ir etapus, kurie padeda siekti norimy rezultaty, patenkinanciy projekto
suinteresuotasias $alis ir kartu turi didele reikSme projektus valdancios organizacijos finansinei gerovei.
Atlikus kokybés kaSty sampratos analize, identifikuota kokybés kasty sagvoka — kaina, kuri apima visus
darbus reikalingus atlikti tam, kad projekto rezultatas atitikty keliamus reikalavimus. Taip pat
i$siaiSkinta, jog kokybeés kasty sistemos ar metodikos taikymas organizacijoje leidzia identifikuoti
projekty problemines sritis. Remiantis kokybés ir kokybés kasty valdymo metody ir principy analize,
nustatyta, jog kokybés kastai laikomi kokybés valdymo dalimi, konkreciy valdymo metody jiems néra
numatoma. Dazniausiai projekty valdyme taikomi kokybés vadybos metodai yra adaptuojami projekty
kontekstui. Pazymétina, kad projekty valdymo poreikio augimas skatina naujy metody ar standarty
kiurimg. ApZzvelgus kokybés kasty klasifikavimg nustatyta, kad autoriai pateikia keletg kokybes kasty
klasifikavimo biidy. Kartu nustatyta, kad tradicinis (atitikties ir neatitikties) kokybés kasty skirstymas
neapima visy kokybés kasty, dél to reikalingas adaptuotas kokybés kasty klasifikavimas, kuris jtraukia
naujg kokybeés kasSty grupe — paslépti (nematomi) kokybes kastai.

3. Apibendrintas projekty kokybés kasty valdymo modelis parengtas vadovaujantis atlikta teorine
analize ir adaptuotu kokybés kasty klasifikavimu. Pateiktas modelis orientuotas j projekty kokybés kasty
valdyma pagal projekty valdymo procesy grupes. Modelis specifiskas tuo, kad leidzia kiekvienoje
procesy grupéje matyti identifikuotas kokybés kasty grupés, pogrupius ir jiems priskirtus tipinius
kokybés kastus bei jy valdymo priemones. Sudaryto projekty kokybés kasty modelio esmé — procesiniu
poziiiriu vertinti ir valdyti kokybés kastus.

4. Atlikus empirinj tyrima (eksperting anketine apklausg) ir iSanalizavus gautus rezultatus, buvo
nustatyti tipiniai kokybés kaStai kiekvienoje projekty procesy valdymo grupgje: inicijavimo procesy
grupéje identifikuoti 2 tipiniai kokybés kastai, planavimo — 4, vykdymo — 13, stebésenos ir kontrolés —

8, uzbaigimo — 5. PaZzymétina tai, jog daugiausiai tipiniy kokybés kasty identifikuota vykdymo bei
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stebésenos ir kontrolés procesy grupése. Taip pat nustatyta, kad vykdymo procesy grupéje dominuoja
paslépty (nematomy) kokybés kasty grupé, o ivertinimo kokybés kastai koncentruojasi stebésenos ir
projekty kokybés kastai, taciau kai kurie kaStai gali buti priskiriami dviem projekto procesy grupéms.
Siuo atveju identifikuoti du kokybés kastai, kurie priskirti dviem projekty procesy valdymo grupéms, tai
atmesty projekto rezultaty, produkty ar paslaugy, verté — eksperty priskirtas planavimo ir vykdymo
procesy grupéms, ir projekto rezultato korekcijos / remontas prie§ pateikiant uzsakovui — eksperty
priskiriamas planavimo ir stebésenos ir kontrolés procesy grupéms. Patikrinus sudarytos anketinés
apklausos klausimyno statistinj patikimumg, nustatyta, jog klausimynas parengtas tinkamai, gauti
rezultatai gali buti naudojami projekty kokybés kasty valdymo modelio sudarymui. Naudojant
mokslininky pagrindinémis jvardijamas kokybés valdymo priemones (SeSiy sigmy metodg, ISO
standarta, 14 Demingo principy, Shewarto-Demingo griztamojo rySio ciklg ir lyginamosios analizés
metodg) teoriniu aspektu ir pritaikius modeliavimo metoda, buvo pateiktos valdymo priemonés
identifikuotiems tipiniams kokybés kastams projekty procesy valdymo grupése. Taikant modeliavimo
metoda paaiskéjo, jog Sesiy sigmy metodas ir ISO standartas gali buti priskirti visy tipiniy kokybés kasty
valdymui; 14 Demingo principy pritaikomumas galimas daugeliui identifikuoty kokybés kasty, kai kurie
principai gali buti pritaikomi keliy kokybés kasty valdymui; Shewarto — Demingo ir lyginamosios
(etaloninés) analizés metodus tikslinga taikyti kokybés kasty, apimanciy duomeny rinkimg, analize¢ ir
sinteze, valdymui.

5. Pagrindinis Sio darbo rezultatas — sudarytas bandomasis projekty kokybés kasty valdymo
modelis, kuris jtraukia eksperty pagalba identifikuotus tipinius projekty kokybés kastus ir modeliavimo
metodu pateiktas kokybés kasty valdymo priemones. Zvelgiant j ateities perspektyvas, tikslinga atlikti
longitudinius tyrimus tipiniy projekty kokybés kasty identifikavimui ir valdymo priemonéms patvirtinti.
Rekomenduojama sumodeliuotas valdymo priemones patvirtinti atliekant kokybinj ekspertinj vertinimag
organizuojant fokus grup¢ ar atliekant giluminj interviu, ar kiekybinj tyrima, kuomet anketingje
apklausoje pateikiamos visos sumodeliuotos valdymo priemonés, uzduodant klausimg ar priemonés

ir jy valdymo priemones gamybinése ir paslaugas teikianc¢iose organizacijose.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

KOKYBES KASTU SKAIDYMAS, APIBUDINIMAS IR PAVYZDZIAI

Kasty pogrupis Autorius Apibiidinimas Kasty pavyzdziai
Prevencijos Love, Irani | Suma, kurig organizacija | * Tiekéjy sertifikavimas
kastai (2003) investuoja tam, kad i§vengty ar | ¢ Personalo kvalifikacija, mokymai
sumazinty netikslumy bei gedimy
Vanagas (2008) | Skiriamos i§laidos priemonéms, | ¢ Vartotojo jvertinimas
kurios padés uzkirsti kelig | « Konkurenty analizé
defektams ir neatitikimams. » Bandymai
* Tiekéjy vertinimas
* Pirkimy uzsakymy analizé
* Procesy planavimas ir valdymas
« Praktinis mokymas darbo vietoje
* Programingés jrangos kiirimas
* Personalo, jrengimy ir programinés jrangos
tikrinimas
* Darbo saugos priemonés
* Praktinio mokymo programos, medziaga ir
jranga
* Apdovanojimai uz kokybe
* Personalo pasirinkimas, profesinis
orientavimas ir perkvalifikavimas
» Pokalbiai su  jmong¢  paliekanciais
darbuotojais
« Karjeros planavimas
* Ivesties duomeny patikrinimas
* Informacinés sistemos tikrinimas
* Duomeny saugojimo kastai
» Kokybés administravimo personalo kastai
» Kokybés sistemos palaikymo kastai
Evans ir Lindsay | I§laidos  patiriamos,  siekiant | « Kokybés planavimas
(2005), Branca ir | i$vengti nekokybiSko rezultato ar | * Naujy produkty / paslaugy tikrinimas
Catala”o-Lopes | pakartotinai atlieckamy veikly. * Duomeny apie kokybeg rinkimas ir analizé
(2011) » Kokybés ataskaity rengimas
Giakatis et al. | KaStai patiriami imantis veiksmy | * Mokymai susije su kokybe
(2001) leisian¢iy  iStirti, iSvengti ar | * Kokybés uztikrinimo veiksmai
sumazinti rizika dél kokybés | ¢« Kokybés planavimas
neatitikimo ar galimybés patirti
broka.
Ivertinimo Evans ir Lindsay | Islaidos, kurios skirtos uZztikrinti | « MedZiagy testavimo ir bandymo kastai
kastai (2005) atitikimiems  reikalavimams ir | * Darbo ir jrangos kastai
nustatyti atvejus kuomet | « Remontas

reikalavimy néra laikomasi.

* Papildomy matavimy kastai
* Kontrolés islaidos

Giakatis et al.
(2001)

Kastai apima pasiekto kokybés
lygio vertinimui skirtas islaidas.

* Tikrinimo kastai
» Kokybés auditai
» Kokybés patvirtinimo testai

Vanagas (2008)

Kastai atsiranda produkto ar
proceso atitikimo reikalavimams
jvertinimo metu.

* Tikrinimo kastai

* Tiekiniy tikrinimas pas tiekéja

* Tiekimy vertinimas pagal kokybe

* Bandymy kastai

* Produkty ir paslaugy iSorinis sertifikavimas

* Matavimo priemoniy ir programinés
jrangos tikrinimas

* Produkto ar paslaugos kokybés auditas

* Atlikty veikly kokybés tikrinimas

* Ataskaity tikrinimas

* Procesy kokybés matavimas
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1 priedo tesinys

Kasty pogrupis Autorius Apibtdinimas Kasty pavyzdziai

Vidiniy Love, Irani | Nuostoliali, kuriuos patiria | « Taisymas / korekcijos / remontas

nuostoliy kastai | (2003), Mallchi | gamintojas prie§ suteikdamas | ¢ Pakartotiniai testavimai ir bandymai
(2003) paslauga arba  parduodamas | ¢ Susidariusios nenaudojamas atliekos

produkta vartotojui.

* Projekty ir organizacijos strategijos bei
tiksly nesuderinamumas
* Sumazinta pardavimo kaina

Vanagas (2008)

Patiriamos iSlaidos dél padaryty
klaidy, kurios vartotojo tiesiogiai
nepaveikia.

* Papildomi pristatymo kastai

* Perdirbimas dél neteisingo
poreikiy supratimo

* VirSvalandziai

* Dizaino poky¢iai

* Perdirbimas dél dizaino pakeitimo

* Nepanaudoti tiekiniai (jtraukiant
informacijos jsigijimo kastus)

* Tiekéjy keitimo veiksniai

* Netinkamy tiekiniy perdirbimas

* Jrengimy ir personalo perteklius

* Islaidos dél skubos

* Problemy sprendimas arba
analiz¢é (,,gaisry gesinimas‘)

* Perdirbimas ir pertikrinimas

* Prarastas laikas dél saugos problemy

* Finansiniai nuraSymai (skoly ir kt.)

* Palikany praradimai dél pavéluoty
atsiskaitymy

* Nuostoliai dél nepanaudoty nuolaidy

* Neteisinga apskaita

* Didelé darbuotojy kaita

» Dokumentacijos klaidos

* Darbo grafiky keitimai

+ Administravimo klaidos

* Netinkamos sistemos ir
jranga

* [Seities duomeny klaidos

vartotojo

nesékmiy

kompiuteriné

ISoriniy
nuostoliy kastai

Vanagas (2008)

ISlaidos patiriamos dél padaryty
klaidy, kurios tiesiogiai paveikia
vartotoja.

» Atmesty produkty ar paslaugy verté
* Grazinamy produkty transportavimo kastai
« Produkto taisymas ar keitimas

Campanella
(1999), Love,
Irani (2003),
Mallchi (2003)

Kastai patiriami po to, kai
produktas ar paslauga pasiekia
klienta.

+ Klienty skundy apdorojimas
* Produkty susigrazinimo kastai

Papildomai
atsirandantys
kastai

Yangas (2008)

Kasty elementai, kuriuos jtakojo
vidiniai organizacijos gedimai ar
kitokios klaidos.

* Produktyvumo stoka

* Darbo vir§valandziai
igyvendinimui

« Papildomas inventorius

 [Sauges inzineriniy ir vadybiniy veikly
poreikis

* Prastovos.

* Papildomos  iSlaidos dél  projekto
inicijavimo ir planavimo etapuose klaidy.

* Dél kokybés sistemos ignoravimo patirti
kastai

gamybos tiksly
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1 priedo tesinys

Kasty pogrupis Autorius Apibiidinimas Kasty pavyzdziai

Numatyti Yangas (2008) Kokybés kastai, kuriuos galima, | * Prarastas pardavimy lygis praeityje dél
paslépti taCiau sudétinga analizuoti ir | prastos kokybés

(nematomi) ivertinti kiekybiSkai. Vienintelis | o Reputacijos praradimas

kastai budas  kaStams numatyti yra | « Nes¢kmingos  prevencinés  veiklos

praeities duomeny analizé.

pasekmes kasty iSraiska.

* Kastai patirti dél nesékmingo produkto ar
paslaugos vystymo

* Nuostoliai dél prarasto klienty pasitikéjimo

* Klienty lojalumo praradimas

* Papildomi ka$tai rezultaty (produkto /
paslaugos) kokybés siekimui

» Papildomi kastai tenkantys medziagy ir
remonto sureguliavimui dél operaciniy
nesklandumy
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2 PRIEDAS
EKSPERTINES ANKETINES APKLAUSOS KLAUSIMYNAS

Tipiniy projekto kokybés kasty nustatymo projekto valdymo procesuose anketa

Gerbiamas (-a) respondente,

Kauno Technologijos Universiteto Ekonomikos ir verslo fakulteto magistro baigiamojo kurso studenté rengia
mokslinj darbg, kuriuo siekiama identifikuoti priemones leidziancias valdyti projekto kokybés kastus. Pirmasis
zingsnis tikslo link - tipiniy projekto kokybés kasty nustatymas.

Prasau Jiisy anketoje pateikiamus kokybés kastus atidziai jvertinti ir priskirti, Jiisy nuomone, labiausiai tinkamai
projekto procesy grupei ar grupéms.

Apibendrinti rezultatai bus anonimiski, naudojami tik mokslinio darbo rengimui.

1. PRASAU JUSU SUSIPAZINTI SU KOKYBES KASTU SAVOKA:

Kokybés kaStai — kaina, apimanti visus darbus ir veiklas, kuriomis uztikrinamas projekto rezultaty
(produkto/paslaugos) atitikimas nustatytiems reikalavimams.

2. PRISKIRKITE KOKYBES KASTUS, JUSU NUOMONE, LABIAUSIAI TINKAMAI PROJEKTO
PROCESU GRUPEI AR GRUPEMS:

. Stebésena
Projekty procesu | iciiavimas | Planavimas | Vykdymas | U~baigimas
Kokybés kastai grupes ir kontrole

Projekto komandos kvalifikacijos
kélimas, mokymai

Projekto kokybés auditai

Produkto / paslaugos taisymas,
koregavimas ar keitimas po pateikimo
uzsakovui

Projekto perplanavimas dél atsiradusio
papildomo poreikio inzinerinéms
veikloms atlikti (pvz. dél pasikeitusiy
suinteresuotyjy Saliy keliamy salygy)

Papildomi kastai projekto rezultato
kokybés siekimui

Projekta (-us) vykdancios organizacijos
reputacijos praradimas

Klienty (projekto uzsakovy) lojalumo
praradimas

Projekto rezultato (produkto / paslaugos)
kokybés patvirtinimo testai

Projekto administravimo klaidos

Papildomos i§laidos dél klaidingo
projekto inicijavimo
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Projekty procesy
Kokybés kastai grupeés

Inicijavimas

Planavimas

Vykdymas

Stebésena

ir kontrolé

Uzbaigimas

Kastai atsirade dél ignoruotos
kokybés sistemos nurodymy

Tinkamas projekto komandos
formavimas

Prastovos

Projekty valdymo procesy
kokybés matavimas

ISauggs poreikis vadybinéms
veikloms atlikti projekto eigoje
(pvz. dél pasikeitusiy reikalavimy

ar salygu)

Projekto pazangos ataskaity
rengimas

Finansiniai projekto 1Sy
nuraSymai

Atmesty projekto rezultaty,
produkty ar paslaugy, verté

Kastai patirti dél nesékmingo
projekto rezultato (produkto /
paslaugos)

Duomeny apie kokyb¢ rinkimas,
analize, saugojimas

Projekto rezultato korekcijos /
remontas prie$ pateikiant
uzsakovui

Pakartotiniai projekto rezultato
(produkto / paslaugos) testavimai
ir bandymai

Papildomas inventoriaus

poreikis projekto eigoje (pvz. dél
pasikeitusiy projekto salygy ar
reikalavimy)

Kokybés planavimas

Darbo virSvalandziai

Papildomos islaidos dél klaidingo
projekto planavimo (veiklos,
biudzetas, kt.)

Nuostoliai dél prarasto klienty
pasitikéjimo

Patirti kastai dél nesékmingy
prevenciniy kokybés valdymo
priemoniy

Projekto rezultato (produkto /
paslaugos) testavimo / tikrinimo
kastai

Projekto (-y) ir organizacijos
strategijos bei tiksly
nesuderinamumas
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3. BENDRA INFORMACIA APIE EKSPERTA. JUSU PATIRTIS PROJEKTU VALDYMO SRITYJE:

Iki 1 mety

Nuo 1 iki 3 mety

Nuo 4 iki 5 mety

Nuo 6 iki 10 mety

Daugiau nei 10 mety

Jusy atsakymai labai vertingi atliekant §j tyrima.

Dékoju uz skirta laika!
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EKSPERTINES ANKETINES APKLAUSOS REZULTATAI

3 PRIEDAS

Kokybés kasty Proiekt .
kodavimas Kokvbés Kokvbés kast rojexto procesa Kokybés kasty
statistinio Kasty }érupé p(})]grupis U Kokybés kastai priskyrimas
relks.’rf.lmgum.o Inicijavimas | Planavimas | Vykdymas ‘.Stebesena- UZbaigimas projekto procesui
skai¢iavimui ir kontrolé
Atitikties Prevenciniai Projekto komandos
KKl kastai kastai kvalifikacijos kélimas, mokymai ! 6 Vykdymas
Atitikties vertinimo . ) o Stebésena ir
KK2 Kastai Kastai Projekto kokybés auditai 1 3 7 2 Kontrolé
R . Produkto / paslaugos taisymas,
KK3 ll:laeéagitlktles L?;;E‘ﬁ Kagtai koregavimas ar keitimas po 2 2 7 UZbaigimas
4 pateikimo uzsakovui
Projekto perplanavimas dél
- . . atsiradusio papildomo poreikio
Paslépti . Paplldomal inZinerinéms veikloms atlikti
KK4 (nematomi) atsirandantys . o 5 3 Vykdymas
kastai kaStai (p.VZ‘ del pas1}<e1tu§1q .
suinteresuotyjy Saliy keliamy
. salygy)
KK5 ?na:rlsgtt(;mi) Numatyti Papildomi kastai projekto 8 5 1 Vvkdymas
Kagtai paslépti kastai rezultato kokybés siekimui yray
Paslépti Numatvti Projekta (-us) vykdancios
KK6 (nematomi) aslé 31./ Kagtai organizacijos reputacijos 1 8 1 5 Vykdymas
kastai pasiep praradimas
Paslépti . . . .
KK7 (nemgtomi) Numatyti Klienty (projekto uzsakovy) 1 4 2 7 Upbaigimas
Kadtai paslépti kastai lojalumo praradimas
KK8 Atitikties Ivertinimo P;Z{SE'[%;? ili)lliatgé(sp rg?\?ilr(;?ﬁ/mo 1 8 2 Stebésena ir
kastai kastai pasiaug ybesp kontrolé
testai
KK9 ]l:Iae;tlgitlktles :&glsrtl:)%q Kadtai Projekto administravimo klaidos 2 7 4 3 Vykdymas
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3 priedo tesinys

Kokybés kasty Proiek .
kodavimas . o rojexto procesai Kokybés kasty
. Kokybés Kokybés kasty s L
statistinio Kagty erupe pogrupis Kokybés kastai Stobe priskyrimas
reik§mingumo 8P Inicijavimas | Planavimas | Vykdymas | : i esenla' Uzbaigimas | Projekto procesui
skaiiavimui Ir kontrole
Paslépti Papildomai . r )
KK10 (nematomi) atsirandantys Papﬂ.d Omos 1s_la1do§ (;le'l. . 6 2 1 1 Inicijavimas
i . klaidingo projekto inicijavimo
kastai kastai
Paslépti Papildomai e o
KK11 (nematomi) atsirandantys KaStal.atSI.radf; dél ignoruotos 1 8 4 1 Vykdymas
I o kokybés sistemos nurodymy
kastai kastai
KK12 At!tlktles Pr?vgncmlal Tlnkam_as projekto komandos 1 7 1 Planavimas
kastai kastai formavimas
Paslépti Papildomai
KK13 (nematomi) atsirandantys Prastovos 1 8 2 1 Vykdymas
kastai kastai
KK14 Atltlktles IV%rtl.IllmO Proj ekjrq Valdymo procesy 2 3 2 7 2 stebésena
kastai kastai kokybés matavimas
e . . ISauges poreikis vadybinéms
Paslépti Papildomai veikloms atlikti projekto eigoje Stebésena ir
KK15 (nematomi) atsirandantys X L 4 7 1 .
ot . - (pvz. dél pasikeitusiy kontrolé
kastai kastai . .
reikalavimy ar salygy)
Atitikties [vertinimo Projekto paZzangos ataskaity Stebésena ir
KK16 v e : 3 7 1 .
kastai kastai rengimas kontrolé
KK17 Nevatl'tlktles V1d1n1q' o FlnaflSIIlla'l projekto 1ésy 3 1 7 Urbaigimas
kasStai nuostoliy kastai | nura§ymai
KK18 Neatitikties ISoriniy Atmesty projekto rezultaty, 1 6 6 1 Planavimas /
kastai nuostoliy kastai | produkty ar paslaugy, verté Vykdymas
Paslépti Numatvti Kastai patirti dél nesékmingo
KK19 (nematomi) ayu projekto rezultato (produkto / 8 UZbaigimas
e paslépti kastai
kastai paslaugos)
KK20 Atltlk'tles Pr?v§n0|nlal Duorn.enq apie 'kokybe; rinkimas, 1 1 4 7 2 Stebesena} ir
kastai kastai analizé, saugojimas kontrolé
Neatitikties Vidiniy Projekto rez'ulvtato k.O(ek0| jos / Vykqiymas./
KK21 e ., . . | remontas prie$ pateikiant 1 6 6 2 Stebésena ir
kastai nuostoliy kastai . : .
uzsakovui kontrolé
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3 priedo tesinys

K(liki;bé§ kasty Projekto procesai Kokvbes kag
odavimas Kokybés Kokybés kasty e okybes kasty
statistinio y . . Kokybés kastai priskyrimas
e kasty grupé pogrupis . .

reikSmingumo s . Stebésena e projekto procesui

skaidiavimui Inicijavimas | Planavimas | Vykdymas i kontrolé UZbaigimas
S e Pakartotiniai projekto rezultato
KK22 Nevat'.t ikties Vldlmu. ... | (produkto / paslaugos) 7 3 2 Vykdymas
kastai nuostoliy kastai L .
testavimai ir bandymai
rotepl | Pl | Pem e
KK23 (nematomi) atsirandantys p' 5 Proje goje (pvz. 8 Vykdymas
Kadtai . dél pasikeitusiy projekto salygy
astai kastai : .
ar reikalavimy)

KK24 Atltlk.tles Pr(vavgncmlal Kokybés planavimas 2 1 Planavimas

kastai kastai

KK25 Nevatl.t ikties Vldmlq. ... | Darbo virSvalandziai 7 Vykdymas

kastai nuostoliy kastai
Paslépti Papildomai Papildomos i§laidos dél
KK26 (nematomi) atsirandantys klaidingo projekto planavimo 2 2 1 Planavimas
kastai kastai (veiklos, biudzetas, kt.)
Paslépti . S .
KK27 (nematomi) | Numatyti | Nuostoliai dél prarasto klienty 1 1 8 Usbaigimas
ot paslépti kastai pasitikéjimo
kastai
Paslépti Numatvti Patirti kastai dél nesékmingy
KK28 (nematomi) ayt prevenciniy kokybés valdymo 7 4 Vykdymas
s paslépti kastai ) .
kastai priemoniy
Atitikties [vertinimo Projekto rezultatq (prod_uk'go./ Stebésena ir
KK29 o . paslaugos) testavimo / tikrinimo 6 1 .
kastai kastai . kontrolé
kastai
. D Projekto (-y) ir organizacijos
KK30 Neatitikties | Vidiniy ] (b oiios bei tiksly 7 2 1 1 Inicijavimas
kasStai nuostoliy kastai -
nesuderinamumas
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