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Santrauka

Pateiktas darbas analizuoja virtualiy imoniu projekty valdymo problemas. Pati jmoniy
valdymo struktiira sukelia tam tikry sunkumy. Pagrindiné to priezastis yra ta, jog bendravimas
virtualiose imonése vyksta naudojantis informacinémis ir komunikacinémis technologijomis.
Visy pirma iskyla dvi pagrindinés problemos — zmogisSkyju istekliy valdymas ir komunikacijos
valdymas. Atlikta literatiiros apzvalga tik patvirtino S$ias prielaidas. Siekiant spresti Sias
problemas, buvo pasirinktos PMBOK ziniy sritys, kaip pagrindas projekty valdymui, kuris buvo
prapléstas patarimais, kaip $i modeli geriau pritaikyti darbui virtualiose imonése.

Raktiniai zodziai: virtualios imonés, projekty valdymas.



Summary

Produced work focuses on analyzing problems, that come from project management in
virtual enterprises. Structure of enterprises itself arouses some difficulties. The main reason is,
that interaction between project stakeholders is managed through information and
communication technologies. There are two main problems — human resource management and
communication management. Performed literature analysis confirmed that assumptions. To solve
those problems, PMBOK knowledge areas were chosen, as the basis for project management.
They were complemented with some suggestions, witch make this model more suitable for
virtual enterprises.

Keywords: virtual enterprises, project management.
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Ivadas

Did¢jant globalizacijai, vis populiaresniu reiskiniu tampa virtualios jmonés. Tai yra tokios
imones, kuriy darbuotojai yra pasiskirst¢ geografiskai ir dirba bei bendrauja naudodamiesi
informacinémis bei komunikacinémis technologijomis. Tokiose imonése nebiitinai visi
darbuotojai turi buti iSsiskirstg — uztenka to, kad imonés padaliniai yra skirtingose vietovése, kas
ganétinai apsunkina visa organizacing veikla. Taip pat kyla pageidavimas realizuoti projektus,
darbuojantis keliy Saliy arba regiony imonéms. Toks biidas néra blogas, nes programing jranga
kurianciai imonei §is projekty realizavimo modelis suteikia keleta pranasumuy:

e programing iranga galima kurti daug grei¢iau ir be papildomy mokesCiu uz
vir§valandzius. Tuo tarpu gali biiti programuojama, testuojama ir valdomas projektas skirtingose
laiko juostose skirtingu metu, ko pasekoje darbas gali vykti nepertraukiamai 24 valandas per
para;

e galima neapsiriboti tik vietiniais specialistais, o rasti biitent tuos Zmones, kurie galéty
geriausiai sukurti projekta, nekeiiant ju gyvenamos vietos ir neturint papildomuy ju
perkraustymo i$laidy;

e galima sutaupyti léSy imonés patalpy saskaita, nes darbuotojai néra ,,priri§ti“ prie
konkrecios vietos ir gali dirbti bet kur, kur tik yra kompiuteris su idiegta tinkama programine
lranga ir yra prieinamas interneto rysys;

e Tokios imonés gali greitai reaguoti 1 pasikeitimus, kas yra itin svarbus faktorius
Siuolaikinei jmonei.

Taciau nepaisant savo privalumuy, Sis programy sistemy kiirimo biidas susiduria su nemazai
problemy ir 1§8tikiy, pagrindiniai i§ kuriy yra:

e viena pagrindiniy problemy, galima biity jvardinti tiesioginio bendravimo stoka. Tokio
bendravimo trikumas neleidzia sukurti bendrumo ir vieno tikslo jausmo, kas daznai tampa
projekty nes¢kmes priezastimi;

e kita problema projektuose yra uzduoCiy paskirstymo problema, kuri itin paaStreja
virtualiose imonése. Problemos esmg sudaro, tai jog tokiuose projektuose komunikavimas yra
sudétingas, o valdancio personalo néra daug. Todél sunku koordinuoti darbus taip, kad
darbuotojai dirbty kiek imanoma efektyviau;

e vienas 18 18Sukiy yra tas, jog viskas turi biiti dokumentuojama itin aukStame lygyje, o
darbuotojai privalo turéti gerus savarankisko darbo igiidZius, nes projekto vykdymo eigoje
vadovas tegali dirbti tre¢dali paros laiko.

SV —

e konfigtiracijos valdymas taipogi gali tapti nemenku i§§tikiu, nes dél skirtingy laiko juosty



per griezta politika gali atsiliepti projektui, tuo jog kartais darbuotojai bus be darbo. Tuo tarpu
pernelyg laisvas politikos taikymas gali pasibaigti visiSku chaosu;

e dirbantys virtualioje imoné¢je darbuotojai turi turéti ne tik gerus savarankiSko darbo
igtdzius, bet ir grieztai laikytis imonés standarty.
imones, tod¢l §i tema tampa vis aktualesné ir buvo pasirinkta nagrinéjimui.

Virtualios komandos yra pakankamai naujas reiskinys, atsirades tik su naujausiomis
technologijomis, jgalinaniomis techniskai ta realizuoti. Vis tik technologiniai sprendimai
nesuteikia ziniy kaip tokias komandas reikéty valdyti, kad rezultate gautume kokybiSkesni
produkta grei¢iau ir pigiau. Siuolaikinéje visuomenéje, kur laikas tampa vis svarbesnis, bitent i
metodika gali tapti iSsigelbéjimu daugeliui imoniy, suteikdama galimybes joms iSlikti
konkurencingomis, nes $is baidas leidzia kurti produktus grei¢iau, o daznai ir kokybiskiau. Sios
temos pasirinkimas jtakotas ir to, kad S$i sritis tampa vis aktualesné ne tik pasaulio, bet ir
Lietuvos mastu, o poreikis §ios srities zinioms auga kasdien, nes vis daugiau projekty galéty buti
atliekami virtualiai. Nepaisant temos aktualumo, Ziniy kaip tokie projektai turéty biiti valdomi
néra daug.

Darbo tikslas yra sukurti rekomendacijuy virtualioms imonéms pobiidzio modeli, kuris
leisty valdyti tokioms jmonéms savo IT projektus. Sis modelis turi i¥naudoti pasirinkty metodiky
(tokiy kaip Agile, CMM ir kt.) arba patarimy virtualioms komandoms teikiamus privalumus,
randant tai, kas yra aktualu bitent virtualiy komandy specifikai.

Darbo uzdavinius galétume apsibrézti Siuos:

e nustatyti virtualioms kompanijoms kylancias klittis;

e pasirinkti literatiira, kuri bus naudojami pasiiilymams kurti;

e iSrinkti tinkamus sprendimus klititims spresti;

e visg iSanalizuota ir surinkta informacija apjungti i viena modelj;
e jvertinti kaip modelis padeda sprgsti jau nustatytas problemas;

e jvertinus modelj pateikti galutini modelio varianta.

Sio darbo rezultatas yra aiskiai apibréztas modelis, sudarytas i§ rekomendacijy, kuris leisty
virtualioms jmonéms valdyti savo projektus. Sis modelis apibrés keleta komandos valdymo
aspekty taikant biitent virtualioms komandoms, tokiy kaip: komandos surinkimo organizavima,
komunikacijos planavima, vadovo parinkima, suinteresuoty asmeny itraukima, projekto
vykdyma, integruota pakeitimy valdyma ir projekto uzbaigima. Siuose aspektuose bus

pateikiama su kokiomis problemomis yra tipiSkai susiduriama ir kaip tas problemas reikéty



spresti. Visi sprendimai bus struktiirizuoti ir sistematizuoti 1 sritis, siekiant aiSkumo ir
nuoseklumo. Modelio tikrinimas bus atlieckamas simuliuojant ivairius scenarijus realioje veikloje
ir tikrinant ar isties teikiami patarimai pasiteisina bei kokios problemos iskyla ju netaikant. Gale
pateiktos iSvados apibendrins pagrindinius darbo aspektus ir apzvelgs tolimesnes darbo plétros

galimybes.



1. Literaturos apzvalga

Ivadas

Snekant apie virtualias imones, visy pirma reikéty i$skirti kas butent yra virtualios imonés.
Virtualios jmongs, tai yra tokios imonés, kuriy vykdomi projektai yra atlickami geografiskai
iSsiskirsCiusiy darbuotojy, kurie sudaro virtualias komandas. Tokios komandos vadinamos
virtualiomis, jeigu ju nariai yra geografiSkai pasiskirst¢, o bendravimas vyksta naudojantis
informacinémis ir komunikacinémis technologijomis. Virtualios komandos ir yra esminis
pozymis atskiriantis virtualias jmones nuo jprastiniy.

Jeigu paklaustume, kodél gi ty virtualiy imoniy reikia, tai galima pateikti net keleta
priezasciy:

e programing iranga galima kurti kur kas grei¢iau be papildomy kasty uz vir§valandzius,
nes virtualios komandos gali uZtikrinti 24 valandy per para darba;

e specialisty parinkimas gali neapsiriboti vien tik vietiniais darbuotojais, todél zmonés
surenkami biitent d¢l savo igiidZiy, o ne dél gyvenamosios vietos;

e svarbus faktorius yra tas, kad tokios imonés komandos gali itin greitai reaguoti i
pasikeitimus, kas yra didelis privalumas.

Virtualiy jmoniy privalumai $iais neapsiriboja, taciau yra ir trilkumy. Pagrindine iy
trikumy priezastimi galime jvardinti kitokij kolektyvo bendravima. Sioje vietoje negalima
vienareik§misSkai remtis {prastiniais sprendimas, nes virtualiy imoniy bendravimo pobiidis gali
pareikalauti visiSkai kitokiy pozitiriy ir sprendimy. Ta¢iau problemos gali neapsiriboti vien tik
zmogiskuyjy iStekliy bei komunikacijos valdyme, todél buvo pasirinktos PMBOK Ziniy sritys ir
ieSkoma su kokiomis problemomis toje srityje susiduria virtualios imonés. Jei tokios
informacijos nepavyks rasti, tuomet bus nagrinéjama kokios yra tos Ziniy srities bendros
programing iranga kurianc¢iy imoniy keliamos problemos ir Zitirima ar jos aktualios ir virtualioms
imonéms.

1.1. Integravimo valdymas

1.1.1. Projekto inicijavimas ir planavimas — empirinis tyrimas

[GCO8] straipsnio autoriai siekia iStirti kokius veiksmus jmonés atliecka projekto
inicijavimo procese. Visy pirma, Siekiant gauti Siuos duomenis, autoriai apsibrézeé kas yra
vykdoma inicijavimo metu. Sudarydami 8ig dalj jie rémési SWEBOK projekto inicijavimo ir
apimties apibrézimo dalimi i§ jos pasirinkdami: reikalavimy nustatyma ir derybas dél ju;
tvykdomumo tyrimus; programings jrangos projekto planavima, kuri sudaré proceso planavimas

ir gauty rezultaty nustatymas; bei rizikos valdyma.



Tyrimui atlikti buvo atrinktos sékmingos Norvegijos programinés jrangos kiirimo
organizacijos, kurios jau dalyvavo keletoje tyrimuy ir todél buvo vertinamos, kaip patikimi
respondentai. Verta paminéti, kad kiekviena i§ jy sudaré¢ bent 14 darbuotojy, o i pasitilyma
atsiliepé 14 imoniy. IS kiekvienos buvo pakviesta po projekto vadova, atsakyti i dominancias
sritis trisdeSimties minuciy pokalbyje, o tam, kad respondentai tinkamai pasiruosty, jiems buvo
i8siysti klausimynai sudaryti i§ 6 klausimy, i kuriuos buvo galima atsakyti placiau: RQ1) ar yra
rySys tarp programinés jrangos projekto tipo ir naudojamo proceso jam sukurti. Ir taip pat ar
procesai yra pritaikomi prie projekto rasies? RQ2) kaip atlieckama tinkamumo analizé? RQ?3)
kokie dokumentai yra sukuriami ankstyvose projekto fazése? RQ4) Kokia itaka turi produkto
planavimas proceso planavimui? RQS5) ar produkto architektira yra apibréziama projekto
pradzioje, ar jau ji atsiranda jau kiirimo metu? RQ6) ar rizikos valdymas yra atlickamas
ankstyvose projekto etapuose? Jei taip, tai kas yra atlickama?

Apibendrinus duomenis autoriams pavyko nustatyti, kad iteraciniai programinés jrangos
kiirimo procesai susiduria su didesnémis klititimis projekto pradzioje, lyginant juos su pasirinkus
pakopini procesa. Viena i$ to priezasCiy buvo jvardintas projekto kainos nustatymas. Tai ne itin
tinka judriosioms metodikoms, nes jos yra labiau linkusios 1 vartotojo likesciy patenkinima. Taip
pat pavyko nustatyti, kad kiirimo procesai dazniausiai yra pritaikomi iteraciniams arba judriems
metodams. Taciau kartais iSkyla problemos aiSkinant klientams Siy metodiky principus. Kitas
atradimas buvo tas, kad imonés iprastai atlieka tinkamumo tyrimus prie$ pradédamos projekta.
Taciau Sie tyrimai jtraukdavo tik ekonominius ir kartais techninius tinkamumus. Deja, Sie
matavimai dazniausiai nejtraukdavo galimos tolimesnés naudos, nes matuodavo tik pelna uz ta
projekta. Tuo tarpu techniniuose tinkamumuose btidavo atliekama mazai analizés COTS ir OSS
produktams, taciau, kita vertus, visi vadovai buvo link¢ naudotis jau sukurta imonés viduje
programine jranga. Taip pat dauguma jmoniy sukuria bent jau dalinius reikalavimus, pries§
prilmdamos sprendima ar tgsti, o kai kurios i§ juy netgi sukuria detalius reikalavimus, kas
prieStarauja ankstyvojo proceso principui. Taip pat daznai sudaromi kainos, grafiko ir biudzeto
planai, taciau kiti duomenys, kuriais remiantis buvo priimtas sprendimas, daZniausiai néra
dokumentuojami. Kitas i{domus atradimas buvo tas, kad iSleidimy planavimas yra bendra veikla
visoms metodikoms, o ne tik iteracinéms. Imonés yra linkusios taisyti programinés jrangos
architekttira anksciau, negu leisti jai kliudyti vélesniuose etapuose. Ir tai tinka tiek pakopinéms,
tiek iteracinéms, tiek judriosioms metodikoms, kas joms teoriskai neturéty riipéti. Paskutinis
atradimas parodé, kad riziky identifikavimas ir stebéjimas yra daznai vykdomos veiklos, taciau

kitos riziky valdymo veiklos dazniausiai néra vykdomos, kaip kad planai kas bus vykdoma, jeigu
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tos rizikos 18 tikryju iskils. [GCOS]

ISvados. Remiantis Siuo straipsniu galima teigti, kad virtualioms organizacijoms reikia
ganétinai paprastai ir aiSkiai apibrézti savo veikimo principus, nes jeigu kai kuriems klientams
kyla problemy suprantant judrigsias metodikas, tai §i rizika virtualioms jmonéms bus tik didesné.
Taip pat reikéty rimc¢iau pasiruosti rizikos valdymui, nes dél savo naujumo, dalis virtualiy imoniy
riziky galbiit néra Zinoma.

1.1.2. Projekto matavimas panaudojimas kodo sekime nuo kiirimo iki
uzbaigimo mazose ir vidutinése jmonése

[WWSLO08] Sio straipsnio autoriai tiria kodél programinés jrangos kiirimas véluoja ir iesko
biido kaip to iSvengti. IS tikryju kaip pagrindiné problema yra iskeliamas zmogiskuyjuy pastangy
faktorius, nes tai yra vienas pagrindiniy kintamyjy visame procese ir atskiria programy sistemy
kiirima nuo iprastiniy industrijy. Taip pat, kadangi Zzmogiskieji iStekliai sudaro didel¢ dali
kuriamos produkcijos kainos, tai pati kiirimo procesa reikia atidziai stebéti, tam, kad ,,paskutiniy
5% sukiirimas neuZztrukty ilgiau negu pirmuy 95%. Autoriai iSsikelia dvi hipotezes: H1) produkto
matavimas yra potencialiai naudingas indikatorius viso projekto kiirimo ciklo metu; H2)
produkto matavimas yra lankstesnis ir labiau intuityvus progreso indikatorius, negu Kkiti
prieinami metodai. Autoriai iStyré tris programinés {rangos kiirimo organizacijas, kuriy dydis
buvo 10, vir§ 100 ir apie 150 darbuotojo, ir nustaté, kad visos jos naudojasi kiiréjy pateiktais
apim¢iy vertinimais ir visos kencia dél vélavimo kuriant programing jranga, nes vertinimas
nebuvo pakankamai tikslus, ko rezultate tenka perskirstyti resursus ir taip pat kiti projektai
nukencia, ko rezultate stipriai kenc¢ia imonés pelningumas.

Norédami matuoti programinés jrangos kiirimo procesa autoriai rémeési keletu C++
programy ir pasitilé pakeitimus skirstyti { tris kategorijas: architektiiriniai — Sie modifikavimai
keicia klasiy struktira ir(arba) paveld¢jimo rySius; vykdymo darbai — klasés metody
modifikavimas paveikia vidines ir(arba) iSorine teikiamas paslaugas; smulkiis darbai — esamy
paslaugy panaudojimas arba smulkiis proceso pakeitimai. Sie pasikeitimai turi biiti stebimi viso
proceso metu arba tarp iSleidziamy versijy ir padeda nustatyti programos pasiruo$ima iSleidimui.
Teigiama, kad architekttiriniai pasikeitimai paprastai biidingi tik ankstyvojoje kiirimo stadijoje ir
daZniausiai reikia stebétis vykdymo darbus. ISties projekto vadovas eigoje turéty matyti perejima
nuo architektiiriniy iki smulkiy darby ir gali ruostis iSleidimui tik kuomet praktiSkai visus darbus
sudaro tik smulkds. Kitas faktorius, kurj reikia stebéti tai klasiy pasikeitimo daznumas ir jeigu
teigiama, kad padaryta 90% darbu, tai reikia zitiréti 1 matavimus ar tai tikrai taip. Vis tik autoriai

teigia, kad S$iu matavimy vienareikSmiSkai nepakanka ir jomis negalima aklai pasitikeéti.
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[WWSLO08]

ISvados. Pasiiilyti matavimai i8S ties suteikia minciu kaip gauti daugiau informacijos apie
projekto vykdoma veikla. TaCiau teikiamos skalés sudaro pernelyg menka vaizda butent apie
pacius pasikeitimus, taciau integravus §i modeli kartu su pakeitimy valdymo ir konfigiiravimo
irankiais galima biity turéti tikslesn¢ vizija kokiame etape yra tam tikros sistemos dalys.

1.2. Apimties valdymas

1.2.1. Informacinio ir komunikacinio projekto sé¢kmés tikimybés

padidinimas su konkreciu apimties valdymu
Pateiktame [DFO07] straipsnyje autoriai analizuoja apim¢iy valdymo svarba projekty
valdymui ir teikia patarimus kaip §i etapa padaryti efektyvesniu. Sia srit{ autoriai vadina itin
svarbia, nes daugiau negu pusé problemy iskyla dél blogu reikalavimy. Ir nors apimties
valdymas netaiso reikalavimuy, taciau apimties valdymas padeda nustatyti kas yra reikalavimuose
ir ko juose néra. Suomijos programinés {rangos matavimo asociacija (toliau FiSMA) Sia sriti
iSkelia 1 patt PMBOK centra, nes ji tiesiogiai paveikia visas kitas sritis. FISMA apibrézia penkis
skirtingus apimties valdymo procesus:
e esminis yra programings jrangos kiirimas, kuris néra procesas, bet yra esminis valdymo
objektas;
e projekto ir programinés {rangos inicijavimas;
e pastangy ir laiko prognozavimas;
e pakeitimy valdymas;
e progreso valdymas;
e projekto uZzdarymas.
Apimties valdymas padeda aptikti penkis 1§ SeSiy pagrindiniy problemy kurios i$Saukia
milZiniska kainos ir nekontroliuojama projekto kainos augima:
e vartotojo jvedimy duomeny stoka;
e nepilnus reikalavimus;
e reikalavimy kitima;
e nekompetencija technologijose;
e nerealias viltis.
FiSMA teigia, kad geriausia, kad apimties valdyma atlikty nepriklausomas Zmogus. Tokiu
atveju jis tapty zmogumi tarp vartotojo ir projekto vadovo. southernSCOPE nurodo, kad geriausi

apimties vadovai yra metriky praktikai, kurie turi patirties programinés jrangos kiirime ir yra
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kuriamo produkto srities Zinovai. Taip pat pritariama, kad apimties vadovas neturi priklausyti nei

vienai 18 pusiy.

Labai svarbu projekta padalinti { mazesnius projektus. Kaip ta atlikti autoriai pateikia net

10 patarimy:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Jeigu programa susideda i§ ICT kirimo arba kity kiirimo darby, kaip personalo
reorganizavimas arba techninis vystymas, skirtingi darbuy tipai turi buti paskirti
skirtingiems projektams;

Jeigu yra taikomas inkrementinis arba iteracinis kiirimo tipas, kiekviena iteracija turéty
biiti paskirta skirtingiems projektams;

Skirtingi ICT kiirimo darbai turéty buti paskirti skirtingiems projektams;

Jeigu programa turi biiti sustabdyta samoningai ilgam periodui, pavyzdziui laukiant
iSoriniy sprendimy, tuomet darbas prie$ ir po pertraukos turi biiti paskirtas skirtingiems
projektams;

Jeigu dvi produkto arba paslaugos kiirimo dalys yra panaSaus ICT projekto tipo, bet
skiriasi vienas nuo kitos kiirimo technologija, jie turéty biti paskirti skirtingiems
projektams;

Jeigu dvi produkto arba paslaugos kiirimo dalys yra panaSaus ICT projekto tipo, bet
skiriasi vienas nuo kitos ktirimo aplinka, jie turéty biti paskirti skirtingiems projektams;
Jeigu dvi produkto arba paslaugos kiirimo dalys yra panaSaus ICT projekto tipo, bet
skiriasi vienas nuo kitos kiirimo komandos patirtimi, jie turéty buti paskirti skirtingiems
projektams;

Jeigu dvi produkto arba paslaugos kiirimo dalys yra panaSaus ICT projekto tipo, bet
skiriasi vienas nuo kitos kokybés reikalavimais gaunamam rezultatui, jie turéty biti
paskirti skirtingiems projektams;

Jeigu dvi produkto arba paslaugos kiirimo dalys yra panaSaus ICT projekto tipo, bet
skiriasi vienas nuo kitos priklausomybe suinteresuotiems asmenims, jie turéty biiti

paskirti skirtingiems projektams;

10)Jeigu dvi produkto arba paslaugos kiirimo dalys yra panaSaus ICT projekto tipo, bet

skiriasi viena nuo kitos rizikos lygiu, jie turéty biiti paskirti skirtingiems projektams.

Toks suskaldymas { mazesnius projektus kur kas pagerina valdyma ir tai yra jau

pasitvirting southernSCOPE praktikoje.

Pateikti penki procesai néra privalomi (arba néra svarbiis) visuose projektuose. Inicijavimo

ir vertinimo procesai yra einantys prie§ kitus tris procesus, taCiau Sie jau yra tarpusavyje
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nepriklausomi. Teigiama, kad apimties valdymas bus vertingiausias informacijos valdymo
sistemose. Taip pat profesionaliis programinés jrangos kiir¢jai turéty riipintis nuolatiniu proceso
tobulinimu ir organizacijos mokymu ir galéty turéti naudos 1§ apimties valdymo. Vis tik mazose
ir vidutinés apimties imonése su chaotiSku programinés irangos pilnos skalés apimties valdymo
idiegti nereikéty skubéti, o pirma susitvarkyti tokius dalykus, kaip laiko fiksavimas. Vis tik net ir
tokioms jmonéms projekty skaidymas gali padéti geriau organizuoti darba.

Taciau, kad ir kaip biity norima atlikti apimties valdyma yra tam tikri kritiniai faktoriai,
kuriuos reikia patenkinti. Dekkers apibrézia taip P.O.W.E.R. akronimu:

e Predisposition: apibrézia nora, motyvacija, ambicijas ir pasiryzima imtis veiksmy
gerinant galimybés. To neturint jmonés yra linkusios apleisti procesa, dél kokiu nors
trumpalaikiy privalumuy;

e Outlook: zmonés daznai nustato s¢ékme arba zlugima naujai iniciatyvai ir yra gyvybiskai
svarbu, kad pozitiris prognozuojantis s¢kmg biity dominuojantis;

e Wherewithal: nurodo organizacijos galimybes, potenciala ir gebéjimus pasiekti norimus
pasikeitimus. Butina atsizvelgti 1 pacios organizacijos geb¢jima pasiekti norima
iniciatyva;

e Evaluation: Sis ingredientas jtraukia matavimus, lyginamaja duomeny analizg ir gerinimo
galimybiy identifikavima;

e Resources: resursy paskyrimas turi jtraukti formalius planus, automatizavimo jrankius ir
ZmogiSkuosius resursus.

Jeigu trikksta vieno arba keleto 1§ P.O.W.E.R. elementy, tuomet apimties valdymo
nes¢kmes tikimybée didéja. [DF07]

ISvados. Autoriy pateikiami apimties valdymo patarimai gali buti tinkami ir virtualioms
imonéms. Biitent toks projekto padalinimas gali biti itin palankus virtualioms imonéms, nes
tokiu atveju galima labai aiSkiai iSskirti uzduotis ir padalinti jas ar tai bty atskiri individai, ar
virtualios komandos.

1.2.2. Apimties keitimas nekintamos apimties projektuose: judriyjy

metodiky panaudojimas kuriant lanksc¢ia apimtj

[Pat03] straipsnio autorius pateikia iprasting situacija kuomet ivykdyti projekta laiku, su
reikiama apimtimi ir biudZeto ribose, toli grazu ne visada pavyksta. Autorius remiasi judriosioms
metodologijomis norédamas §ia problema spresti. Visy pirma pateikta jprastiné autoriaus imonés
situacija, kuomet projektas turi labai grieztai apibréztus terminus, o tam tikras funkcionalumas

yra kritinis to produkto naudojimui iskaitant auksta jo kokybg. Tuo tarpu papildomuy resursuy
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pridéjimas projekto pabaigoje, kaip teigia autorius, neatneSa jokios naudos ir tik prailgina
pridavimo terminus. Siekdamas projekty s€kmés autorius siiilo praktiskai pasiteisinusi sprendima
apimties valdymui jtraukiant judriasias technologijas.

Visy pirma siiiloma koncentruotis | tai kokie zmonés dirbs su sistema ir koks
funkcionalumas yra minimalus tam, kad su programine iranga biity galima dirbti. Kuomet
funkcionalumas yra jau apibréziamas yra siiiloma viska suskaidyti i bent dvi iteracijas ir ruosti
nuolatines versijas vartotojui. Viskas atrodo ganétinai paprasta, taciau eigoje autoriui pavyko
nustatyti poreiki visam funkcionalumui nustatyti prioritetus taip. Tokiu budu pats klientas
apibrézia pakankamai aiSkiai ko jis nori jau ankstyvojoje stadijoje ir galima ties tomis
funkcijomis koncentruotis. Taip pat yra siiloma naudotis XP stiliumi jvertinti kiekviena
funkcionaluma ir galimus jo pakaitalus. Tokiu biidu pats vartotojas gali nusprgsti, kad galbiit
kazkokio brangaus, bet nebitino funkcionalumo galima visai atsisakyti arba ji pakeisti kitu —
paprastesniu. Taip pat nuolatinis versijos ruoSimas suteikia vartotojui tam tikros ramybés, kad tai
néra "nuolatinis “85% produkto paruosta®, o vartotojas iSties mato tam tikra realizuota
funkcionaluma.

Autoriaus pateikiamas pavyzdys kuo dviejy faziy realizavimas yra naudingesnis uz vienos,
kuomet projektas yra skirstomas yra biting funkcionaluma ir ta, kuris néra toks skubus. Visa
nauda yra ta, kad visy pirma vartotojas gauna reikiama funkcionaluma ir nusiramina, Zinodamas
kad viskas yra kontroliuojamas. Taip pat dél tam tikry prieZzas€iy, antra fazé gali 1§ vis biti
nutraukta, kol vartotojas ivertins programinés irangos jam teikiama nauda. Tokia pertrauka gali
sukurti teigiama {vaizdj apie imong.

Analizuodamas sékmeés priezastis autorius nustaté, jog viena i§ ju yra vartotoju
pasitikéjimas. Ankstyvas ju itraukimas i kirybos procesa ne tik kad juos nuramina tinkama
projekto eiga, bet ir dalyvavimas prioritety nustatyme leidzia jam lengviau susitaikyti su tam
tikro funkcionalumo praradimu, nes jis lyg ir pats atsisako nuo jo. Kita teikiama nauda yra ta,
kad tokiy veiksmy metu yra sumazinama funkcionalumy priklausomybé vienas nuo kito
ankstyvesniam laikotarpyje ir tas funkcionalumas, nuo kurio bus priklausomas kitas
realizuojamas anksciau. [Pat03]

ISvados. Kadangi virtualiy imoniy darbo vienas i§ pranaSumy yra greitesni rezultatai,
lyginant su {prastinémis jmonémis, tai toks auksto tempo vykdymas gali padéti produkta sukurti
per itin vartotojui maZza laika, kas padidins pasitikejima organizacija. Taip pat pats vartotoju
itraukimas gali daznai biti teigiamas dalykas. Kita vertus, d¢l to paties greitesnio darbo

pastangos gali biiti netinkamai vartotojo suprastos ir apimties sumazinti gali nepavykti.
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1.3. Laiko valdymas
1.3.1. Tarp kulturinis laiko valdymo praktiky ir darbo rezultaty tyrimas

[NTFO5] straipsnyje autoriai nori iStirti kokia turi jtaka laiko valdymas zmoniy

pasitenkinimui darbu ir darbo rezultatams. Teigiama, jog 1§ esmés galima iSskirti Zmones | du

tipus pagal tai kaip jie supranta laika — tai arba monochroniSkas poziiiris arba polichroniSkas.

Monochroniskas poziiirio zmonés laika supranta kaip seka ir meégsta atlikti viena uzduoti po

kitos prie$ tai susiplanave kas po ko vyks. Tuo tarpu polichronisko poziiirio Zzmonés atlieka

keleta uzduocCiy(bet nereikia supainioti su ty uzduociy atlikimu tuo paciu metu(multitasking)).

Teigiama, jog monochroniSskas poziiiris yra itin populiarus vakary valstybése. Tuo tarpu

polichroniskas poziiris dominuoja Azijoje. Skirtingas poziris i laika sukuria ir skirtinga poziiir]

1 laiko valdyma. Pavyzdziui, monochroninio poziiirio Zmonés yra labiau linkg vadovautis laiko

valdymo praktikomis. Biitent Siy skirtingy pozitiriy pasekmes ir tiria straipsnio autoriai.

Autoriai iSkélé keleta hipoteziy:
HIA: Laiko valdymo dimensijose — tiksly ir prioritety nustatyme, laiko suvokimo ir
valdymo, mechanikose, ir pirmumo teikimo organizacijai bus aukstesnis individy i§
monochronisko pozitrio i laika kultiiry, negu individy i8 polichroniSko poziirio kultiiry;
H1B: Nepriklausomai nuo kultiiros, kuriai Zzmogus priklauso, individai su monochronisku
pozitriu demonstruos aukStesnj lygi laiko valdymo dimensijose — laiko suvokimo ir
valdymo, tiksly ir prioritety nustatyme, mechanikose, ir pirmumo teikimo organizacijai,
negu individai su polichroni$ku poZiiiriu;
H2: Laiko valdymo dimensijos — laiko suvokimo ir valdymo, tiksly ir prioritety
nustatymo, mechanikos, ir pirmumo teikimo organizacijai, teigiamai siesis su tikimusi
darby atlikimu tiek kultiiroje su monochroniSku poZiiiriu, tiek kultiiroje su polichronisku
pozilriu.
H3: Laiko valdymo dimensijos — laiko suvokimo ir valdymo, tiksly ir prioritety
nustatymo, mechanikos, ir pirmumo teikimo organizacijai, teigiamai siesis su
pasitenkinimu darbu tiek kultliroje su monochroniSku pozitriu, tiek kultiroje su
polichroniSku pozitiriu.
H4: Individuali laiko orientacija apribos ry$j tarp keturiy laiko valdymo dimensijy ir
darbo atlikimo, taip, kad rySys tarp laiko valdymo dimensijy ir darby atlikimo bus
stipresnis polichronisko pozitirio individams, negu monochronisko;
HS: Individuali laiko orientacija apribos rys$i tarp keturiy laiko valdymo dimensijy ir
pasitenkinimo darbu, taip, kad rySys tarp laiko valdymo dimensijy ir pasitenkinimo darbu
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bus stipresnis polichronisko pozitrio individams, negu monochronisko.

Pasirinktoms dimensijoms patikrinti buvo sudarytos apklausos studentams JAV ir Sri
Lankoje. 87 JAV studentai atstovavo monochroniskai kultiirai, tuo tarpu 118 Sri Lankos studenty
atlikus testa buvo padalinti { monochronisko pozitirio ir polichronisko. Taip buvo pasielgta, nes
Sri Lanka 150 mety buvo DidZiosios Britanijos kolonija, ko rezultate, dalies zmoniy poziiiris
buvo jtakotas.

Gauti analizés rezultatai, leido autoriams nustatyti, kad hipotez¢ HIA nepasitvirtino, nors
JAV studentai ir labiau linke naudotis laiko valdymo praktikomis. HIB hipotez¢ buvo dalinai
patvirtinta, nes nors ir monochroniSsko pozitrio individai labiau remiasi visomis keturiomis
dimensijomis, vis tik statistiSkai §is skirtumas nebuvo labai didelis.

H2 hipotezé buvo patvirtina, nes JAV respondentams darbo atlikimas teigiamai koreliavo
su tiksly ir prioritety nustatymo bei mechanikos dimensiju. Tuo tarpu Sri Lankos studentams
teigiamai rySys buvo tarp darby atlikimo ir mechanikos bei suvokimo laike valdymo dimensijy.

H3 hipoteze teigia, kad laiko valdymo dimensijos teigiamai siejasi su pasitenkinimu darbu.
JAV respondentams $is rySys buvo tik su tiksly ir prioritety nustatymo dimensija, tuo tarpu Sri
Lankos rySys buvo su tiksly ir prioritety nustatymo, suvokimo laike valdymo bei pirmumo
teikimo organizacijai dimensijomis. Sie rezultatai leido dalinai patvirtinti hipoteze H3. Surinkti
duomenys buvo iSanalizuoti ir leido patvirtini hipotezg¢ H4. Tuo tarpu hipotezé HS pasitvirtino tik
Sri Lankos respondentams, tuo tarpu gauti duomenys i§ JAV studenty neleido patvirtinti Sios
hipotezés. [NTFOS5]

ISvados. Pats tyrimas gali biiti naudingas tuo, jog jeigu dalis komandos dirba visiskai
kitoje kultiiroje, tuomet reikéty atsizvelgti kaip individai supranta laika ir planuoti uzduotis
biitent jiems priimtinu biidu, tam kad pasiekti didesnj darbo efektyvuma.

1.4. Kainos valdymas

1.4.1. Preliminarus kontrolinis sarasas programinés jrangos kainos

valdymui

[JMO03] autoriy straipsnis apraSo sukurtg karkasa programings irangos kainos valdymui, nes
Ju teigimu dauguma orientuojasi tik | kainos nustatymo fazeg, kai tuo tarpu Sis karkasas pateikia
pasiruoS§imo, vertinimo, pritaikymo ir mokymosi fazes. Teigiama, jog Sios fazés yra biitinos
norint pasiekti auksta kainos nustatymo tiksluma. Pats karkasas yra kontrolinis uzduociy sarasas,
kuris buvo sudarytas remiantis PMBOK kainos valdymo skyriumi, SeSiy Norvegijos imoniy
kontroliniais uzduoc¢iy sarasais bei keleto kity eksperty ir standarty Saltiniais.

Kaip jau minéta, pats sarasas skirstomas i keturias fazes:
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Pasiruos$imo fazé:

o

Vertinimo problemy supratimas. Sioje fazéje yra atliekamas visy suinteresuoty pusiy
identifikavimas, sutarimas su jomis dé¢l vertinimo problemy ir problemy skaidymas
mazesnes.

Susitarimas ties sprendimais ir prielaidomis, kurie yra susije su vertinimu. Siame
etape nustatomi sprendimai ir prielaidos, kurie dar nebuvo atlikti, kaip kad pavyzdziui
frankiai kuriais bus naudojamasi kiurimo etape. Taip pat butini sprendimai yra
dokumentuojami, nustatomas reikalingos pastangos matavime, susitariama su
suinteresuotais asmenimis dél lankstumo ir prioritety.

Susijusios informacijos surinkimas. Siame etape nustatomi svarbiausi kainos
faktoriai, renkama informacija i§ ivairiy Saltiniy, panaSiy projekty. Taip pat
uztikrinama kad bus tik reikalinga informacija ir ji bus patikima.

Vertinimo proceso parinkimas arba projektavimas. Siame etape analizuojami
specifiniai sprendimai ir bandoma juos patvirtinti, analizuojami jau turima
informacija, lyginami vertinimo procesai ir parenkamas tinkamiausias, o jeigu tokio

néra, tai galimas naujas proceso projektavimas.

Vertinimo fazé:

o

Tikéting kainy nustatymas. Siame procese nustatomos tikétinos kainos. Sis
nustatymas atskiriamas nuo projekto plano ir deryby dél kainos. Taip pat paliekami
tik kainai svarbiis faktoriai, uztikrinama, kad kiir¢jai dalyvauty vertinimo procese bei
uztikrinama, kad vienas Zmogus biity atsakingas uz vertinimo procesa.

Neaiskiy dalyky vertinimas. Same etape identifikuojami nestabiliis arba neaiskiis
faktoriai, kaip kad tikétinai kintantys neaiSkiis reikalavimai. NeaiSkiis faktoriai
suskirstomi | grupes ir remiantis jau turima patirtimi stengiamasi juos preliminariai
prognozuoti apsidraudziant nuo kitimo.

Vertinimo proceso perzitira. Cia uZtikrinama nepriklausomy asmeny atliekama
vertinimo proceso perziiira, siekiama, kad ji buty atliekama laiku, nes gali reikalauti
naujo kainos vertinimo. Patikrinamas visi proceso rezultatai i§ naujo, informuojami

suinteresuoti asmenys, projekto vadovai, komandy lyderiai.

Pritaikymo fazeé:

o

o

Pritaikyti vertinima derybose dél kainos. Siame etape ieSkomi geriausi kainos
variantai, svarstomos rizikos padésiancios sutaupyti.

Pritaikyti vertinima planavime ir biudZeto sudaryme. Siame etape vertinimas yra
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pritaikomas planavime ir siekiama, kad jis pakoreguotu planus. Gautas vertinimas
pritaikomas biudZeto sudaryme.

o Aptarti vertinima (visus jo etapus). Siame etape jvertinama biudZeto plana
perziurin¢iy zmoniy branda ir yra aptariamas pats planas. Bendraujama su jtaka
daranciais zmonémis, pateikiamos alternatyvos bei kainy réziai, pateikiamos svarbios
projektui rizikos.

o Valdyti kaina (iskaitant pradinio vertinimo keitima). Siame etape identifikuojami
faktoriai itakojantys galima kainos valdymo praradima, pasirenkamos valdymo
procediros kainos valdymui islaikyti. Atliekamas stebéjimas, paskiriami patyrg
darbuotojai sekti maziau patyrusiy rezultatus, naudojami kiti valdymo budai.

e Mokymosi faze:

o Mokytis i§ vertinimo atsiliepimy. Po projekto yra atliekama perziiira, siekiant igyti
patirties. Perzilrimos sékmingu vertinimy priezastys, taip pat nustatomi faktoriai,
kod¢l tam tikri vertinimai buvo netikslis. Jeigu reikia atnaujinamas imonés
kontrolinis uzduoc€iy saraSas. Informuojama, kad vélyvi praneSimai apie per maza
biudZeta nebus toleruojami. Taip pat apdovanojami ankstyvi praneSimai apie per
maza biudzeta.

Straipsnyje pateikiamas detalesnis saraSas, taCiau jis néra galutinis ir kiekviena
organizacija turéty ji perzvelgti ir pritaikyti sau. [JMO03]

ISvados. Kaip jau ir minéta autoriy, kiekvienai organizacijai $i sarasa reikéty prisitaikyti
sau. Taciau virtualiose imonése, kur triiksta Sios srities Ziniy ir specialisty, pateikiamas sarasas
gali turéti dar didesn¢ nauda kaupdamas organizacijos Zinias. Taip pat remiantis tokiais

apibréztais saraSais yra lengvesnis vadovaujancio personalo keitimas.

1.5. Kokybés valdymas

1.5.1. RySys tarp kokybés valdymo praktiky ir ju jtakos kokybés
rezultatams

[TMCO7] straipsnio autoriy tikslas nustatyti rys$j tarp kokybés valdymo praktiky ir kokybés
rezultaty. Kokybés valdymo teorija buvo surinkta i§ trijy skirtingy sri¢iy: kokybés vadovy
indélio, formaliy vertinimo modeliy ir matavimo studijy. Matavimo studijos sukiiré pakankamai
gery irankiy leidzian¢iy matuoti kokybe ir nustatyti kritinius jos faktorius. Tuo tarpu
formaliuosius vertinimo modelius atstovauja ISO 9000 standarta atitinkancios jmoneés bei ju
kokybes valdymo vadovai.

Remiantis turimu teoriniu pagrindu, autoriai nustaté svarbius faktorius kokybeés valdymui
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uztikrinti ir i8keélé su tuo susijusias hipotezes. Kaip labai svarbus faktorius buvo apibréztas
vadovo lyderiavimas, nes vienas i§ esminiy procesy — planavimas yra biitinas tolesniam kokybés
valdymui organizacijoje. IS to buvo iskeltos Sios hipotezés: hla) lyderiavimas yra teigiamai
susijes su kokybés planavimu, hlb) lyderiavimas yra teigiamai susijes su zmogiskyju resursy
valdymu, hlc) lyderiavimas yra teigiamai susij¢s su mokymusi, h1d) lyderiavimas yra teigiamai
susijes su kokybés technikomis ir jrankiais, hle) lyderiavimas yra teigiamai susijes su
koncentravimusi ties klientais, h1f) lyderiavimas yra teigiamai susijes su tiekéju valdymu. Taip
pat svarbiis faktoriai kokybei yra zmogisSkyjuy resursy valdymas bei mokymasis, nes darbuotojai
turi turéti tiek supratima apie kokybés valdymo teikiama nauda, tiek turéti tinkamy igiidziy jai
valdyti. IS to buvo iSkeltos Sios hipotezés: h2a) zmogiskyju resursy valdymas yra teigiamai
susijes su kokybés technikomis ir jrankiais, h2b) ZmogiSkyju resursy valdymas yra teigiamai
susijes su mokymusi, h2c) zmogiskuju resursy valdymas yra teigiamai susij¢s su procesuy
valdymu, h2d) zmogiskyju resursy valdymas yra teigiamai susijes su nuolatiniu gerinimu, h3a)
mokymasis yra teigiamai susijgs su proceso valdymu ir h3b) mokymasis yra teigiamai susijgs su
nuolatiniu gerinimu. Taip pat buvo iSkeltos ir kitos su kokybés valdymo procesais susijusios
hipotezés: h4a) kokybés planavimas yra teigiamai susijgs su procesy valdymu, h4b) kokybés
planavimas yra teigiamai susij¢s su nuolatiniu gerinimu, h5) koncentravimasis ties klientais yra
teigiamai susijgs su procesy valdymu, h6) tiekéjuy valdymas yra teigiamai susijgs su procesy
valdymu, h7) procesy valdymas yra teigiamai susij¢s su nuolatiniu gerinimu ir h8) kokybés
technikos ir jrankiai yra teigiamai susij¢ su nuolatiniu gerinimu. Tuo tarpu kokybés rezultatams
buvo i8keltos Sios hipotezes: h9a) procesy valdymas yra teigiamai susijgs su kokybés rezultatais,
h9b) nuolatinis gerinimas yra teigiamai susijgs su kokybés rezultatais, h9c) kokybés technikos ir
lrankiai yra teigiamai susij¢ su kokybés rezultatais, h9d) ZmogiSkuju resursy valdymas yra
teigiamai susijes su kokybés rezultatais ir h9¢) mokymasis yra teigiamai susijes su kokybés
rezultatais.

Siekiant iStirti hipotezes buvo sudarytas klausimynas, kuris buvo patikrintas akademiko,
imoneés vadovo ir dviejy kokybés konsultanty pagalba. Kaip respondentai buvo atrinktos ISO
9000 standarto sertifikatg turinCios IT ymonés, kuriy dalis buvo eliminuotos arba neatsaké, ko
rezultate buvo gautos 106 atsakytos anketos, kuriy duomenys buvo analizuojami statistiskai.
Siekiant geresnio atitikimo, Wald testu buvo nusprgsta eliminuoti vadovavimo — tiekéju
valdymo, Zmogiskyjy resursy valdymo — nuolatinio gerinimo, kokybés planavimo — proceso
valdymo ir vadovavimo — kokybés jrankiy ir techniky hipoteziy. Nors rezultate buvo gautas

geresnis atitikimas, bet kai kas dar netiko, todél Wald testas pasiiilé dar eliminuoti procesy
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valdymo — kokybés rezultaty, mokymosi — kokybés rezultaty ir kokybés jrankiy ir techniky —
kokybés rezultaty keliy. IS pateikty hipoteziy septynios nepasitvirtino: hld, h1f, h2d, h4a, h9a,
h9c ir h9e. Vis tik atliekant tolimesng analiz¢ buvo nustatyta, kad h2d, h4a, h9a, h9c ir h9e turi
netiesioging itaka ir todél gali buiti patvirtintos. Tuo tarpu nei tiesioginio, nei netiesioginio
teigiamo rySio tarp lyderiavimo ir kokybes irankiy ir techniky, bei lyderiavimo ir tiekéju
valdymo nustatyti nepavyko todél i§ 23 hipoteziu tik Sios dvi nepasitvirtino.[TMCO07]

ISvados. Pateiktos hipotezés irodo pasirinkty procesu itaka paciai kuriamo produkto
kokybei. Todé¢l ruoSiantis projektui reikéty atsizvelgti i pateikiamas pasitvirtinusias hipotezes,
tam kad ir virtualiose imonése islikty pakankamas démesys kokybei, nes tam tikri aspektai, kaip
kad zmogiSkyjy iStekliy valdymas gali skirtis.

1.6. Zmogiskyjy iStekliy valdymas

1.6.1. IsSukiai samdant globalias virtualias komandas

[HNGO4] straipsnis koncentruojasi 1 zmogiskuju iStekliu valdymo poreiki virtualiose
imonése. Autoriai teigia, jog kuo yra didesnis organizacijai poreikis globaliam strategijos
lankstumui, tuo didesnis poreikis yra turéti virtualias komandas. Antras iSkeltas teiginys yra, jog
kuo dazniau yra naudojamos virtualios komandos, tuo didesnis poreikis ZmogiSkyjuy resursy
valdymui sudaryti specifinius virtualios komandos samdymo kriterijus ir tuos sprendimus
suderinti su virtualiy komandy valdymo alternatyvomis.

Pagrindiniais darbuotojuy surinkimo isStikiais yra jvardinami unikaliy kompetencijos
reikalavimy jvertinimas virtualiy komandy nariams bei kaip surasti tinkama nariy pasiskirstyma
globaliuose virtualiuose darbuose.

Kadangi virtualiy komandy nariai negali bendrauti akis 1 aki, tai dé¢l to bus daug sunkiau
surasti konsensusa, gali i8kilti tam tikri konfliktai, nes kiekvienam nariui reiks idéti didesnes
pastangas norint bendrauti. Tod¢l Zmogiskyjy iStekliy valdymo paskirtis yra surinkti tinkamus
asmenis, kurie biity pakankamai kompetentingi iSsispresti iSkylancias problemas ir konfliktus
bendraudami pakankamai efektyviai virtualioje aplinkoje. Dél fizinio kontakto trikumo(kaip
pvz. bendri pietils), virtualios komandos néra tokios tvirtos ir labiau linkusios 1 konfliktus. Todél
koordinuoti bendra komandos darba turédami minimalius socialinius rySius. Taip pat teigiama,
jog virtualiose komandose nariai daznai kinta, nes paskirti darbuotojai yra savo sri¢iy ekspertai
paskirti biitent konkre€iy problemy sprendimams. Tod¢l zmogiskyjy iStekliy valdymo tikslas
atrinkti tokius Zmones, kurie nustato savo tikslus greitai ir patys gali valdyti savo darby atlikima

nepaisant besikeiciancio kolektyvo ar darbo konteksto.
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Autoriai iSkelia problema, jog biitent specifinis bendravimo biidas sukelia nemazy
sunkumu susikalbant ne tik tarp skirtingy kultiiry asmeny, bet ir tarp tu kuriu funkcijos yra
skirtingos. Tai reikalauja nestandartiniy apmokymo sprendimy paruo$ima. Antra problema yra
ivardinama, kaip darbuotojuy dalyvavimas iSkarto keliose virtualiose komandose, kas sukelia
papildomus pripazinimo ir apdovanojimo sistemy sudarymo sunkumus. Taip pat iSkyla dar viena
problema dé¢l dalyvavimo keliose komandose ta, jog ivertinti individualy ind¢lj ir pastangas yra
iSties sunku. Kaip paskutine problema yra iSkeliamas darbuotoju negaléjimas stebéti vienas kito,
kas neleidzia nustatyti neformaliy tolerancijos taisykliy bendradarbiy klaidoms, pastangoms ir
tvarkarascio laikymuisi. Kadangi darbuotojai yra savo sri¢iy specialistai, tai sukelia bendravimo
praraja su kitais darbuotojais, kurie yra kity sri¢iy specialistai, o skirtingos kultiiros dar padidina
nesusipratimus. ISties silloma koncentruotis ne i bendravimo ar kitas technologijas, bet i
zmones, nes kaip teigiama, technologijos be ju naudojanciy zmoniy yra bevertés.

Renkantis darbuotojus yra rekomenduojama atsizvelgti i Siuos faktorius: 1) iSprusimas
keliose srityse; 2) potencialiy virtualiy komandy nariy mokymosi stilius; 3) virtualiy komandy
nariy mastymo stilius; 4) komandinio darbo patirtis virtualiose komandose; 5) funkcinis
kompetencijos lygis atsispindintis pasiekimuose; 6) gebé&jimas prisitaikyti naujose ir nejprastose
aplinkose.

Vis tik kokia vertinimo sistema bebiity autoriai siiilo, kad prie§ pradedant darbuotojy
rinkima buty atliekami §ie veiksmai:

e Nustatomas virtualiy komandy poreikis;

e Nustatomi norminiai darbai virtualioms komandoms;

e Nustatomos aplinkos, kuriuose virtualios komandos dirbs;
e Nustatomas virtualios komandos dydis ir sudétis;

e Nustatomos atlikimo vertinimo metrikos.

Teigiama, kad virtualiy komandy surinkime nebeuztenkama vien talenty surinkimo, bet
reikia ta talenta nuolatos paskirstyti projekty tinkle, kas reikalauja naujy poziiiriy ir sprendimy
radimo. [HNGO04]

ISvados. Apibendrinant galima teigti, jog renkantis darbuotojus darbui virtualiose
organizacijose arba virtualiose komandose, reikia sudaryti specifinius atrankos kriterijus. Kaip
keletas ju pateikiami zmogaus gebéjimas greitai prisitaikyti aplinkoje, darbo patirtis virtualiose
komandose, mokymosi stilius ir keletas kity. Rekomenduojama remtis Siais kriterijais, taciau vis

tik visas atrankos procesas néra pateikiamas kaip viena sistema.

1.6.2. Konflikty sprendimas virtualiose komandose
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Virtualiose komandose savaime suprantama, jog gali iskilti konflikty, o straipsnio [Shi05]
autoriy teigimu tokiy konflikty sprendimas turi buti specifiSkai pritaikytas virtualioms
komandoms. Autoriai siiilo dvi sistemas konfliktams spresti.

Pirmoji siiloma sistema vadinasi ,,Virtuali deryby sistema®. Si sistema reikalauja, kad
darbuotojai bendrauty vienu metu kokia nors sistema, kaip pavyzdziui pokalbiy kambariai. Visas
procesas pradedamas vienai 1§ konfliktuojanc¢iy pusiu paprasius pagalbos. Vis tik reikia valdyti,
kad tai buty bendras konflikto sprendimas, nes tokiu biidu laimi abi pusés priimdamos bendra
sprendima, kai tuo tarpu konkurencinio sprendimo metu laimi tik viena pusé, todel §i sistema
koncentruojasi | bendra konflikty sprendima. Pirmasis Sios sistemos etapas yra ,ritualy
pasidalinimas®, kurio metu darbuotojai praSomi apsikeisti informacija apie savo vertybes ir
pomégius. Antrasis etapas vadinamas ,,problemy apibréZimu®“. Jo metu darbuotojai praSomi
pateikti savo pozicijas ir reikalavimus. Treciasis etapas vadinamas ,,problemy prioretizavimu®.
Jo metu nustatomi problemuy prioritetai. Paskutiniame etape, pavadintame ,,problemos sprendimu
ir sutarimo radimu®, dalyviai randa bendrus sprendimus. Autoriai tikina, kad sekant tokia tvarka
yra didelé tikimybé, kad Sio konflikto dalyviai atsizvelgs vienas i kito poreikius ir po §io etapo
kaip tik padidés tarpusavio pasitikéjimas.

Antra autoriy sililoma sistema vadinasi ,,Virtualaus tarpininkavimo sistema®. Si sistema yra
naudinga, kuomet abi konfliktuojanios pusés niekaip negali rasti bendro sprendimo. Sios
sistemos skirtumas yra tas, kad jos metu jau reikalingas isikiSimas { sprendima. Vél gi
reikalaujama, kad bendravimas vykty realiu laiku kokioje nors aplinkoje kaip pokalbiy svetainés.
Autoriai Sio biido privaluma prie§ fizini bendravima akis 1 akj jvardina tai, kad tokioje aplinkoje
yra atmetamos emocijos ir koncentruojamasi | sprendimo radima. PanaSiai kaip ir pirmoje
sistemoje, visas procesas pradedamas vienai i§ pusiy prasant tarpininkavimo. Si sistema yra irgi
sudaryta 1§ panaSiy keturiy etapy, kuriy reikéty laikytis atitinkama tvarka: tarpininkavimo
pradzia, poreikiy ir problemy apibrézimas, poziiirio pasirinkimo palengvinimas ir problemos
sprendimas susitarimo buidu.

Autoriai pabrézia, kad nei vienas 1§ $iy metody nebus efektyvus, jeigu dalyviai nebus linkg
1 bendradarbiavima, todél prie§ pradedant reikéty jsitikinti ar jau galima pradéti, ar galbiit dar
reikia darbuotojuy apmokymu.[Shi05]

ISvados. Straipsnyje pateiktos dvi metodikos gali labai sékmingai padéti spresti
iSkylancius virtualiy komandy konfliktus, tac¢iau tam kad jos sékmingai bity vykdomos visy
pirma reikia parinkti tinkamus zmones, o taip pat juos apmokyti ir paaiSkinti konstruktyvaus

bendravimo principus. Vis tik abi Sios metodikos neapzvelgia kaip iSspresti konfliktus, kurie jau
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yra peraugg | rimta ginca, kol jie dar nesugriové komandos dvasios.

1.7. Komunikacijos valdymas

1.7.1. Virtualiy komandy efektyvumo gerinimas: video konferencijy ir
bendravimo akis | akj palyginimas Kinijoje

[GATZ09] straipsnio autoriai iSsikélé tiksla — nustatyti skirtumus tarp komanduy, kurios
bendrauja akis 1 akj ir kurios bendrauja naudojamosios video konferencijomis. Autoriai teigia,
jog bendravimas akis i akj turi didelj privaluma prie§ bendravima remiantis technologijomis —
fizinis artumas, gestai, veido iSraiSkos sudaro didesni bendrumo jausma. Ir nors video
konferencijos stengiasi sukurti kiek imanoma didesni ivaizdi artimo bendravimo, taciau artumo
jausmas néra linkes atsirasti. Autoriai pateikia nuoroda i duomenis, jog video konferencijos
efektyvumu vis tik nusileidzia iprastiniam bendravimui. Nepaisant to yra ir kita nuomong, jog
suteikus pakankamai laiko bendravimas video konferencijomis jis atitikty iprastini bendravima.
Norint padidinti tokio bendravimo efektyvuma autoriai rekomenduoja, kad komandos nariai jau
turéty bendros projekty patirties.

Teigiama, jog norint sékmingo komandos darbo, biitina sudaryti komandos psichinius
modelius paremtus dialogo technologijomis. Tokie modeliai apibrézia bendravimo pobiidi ir
padeda darbuotojams suprasti ko 1§ ju nori kolegos ir ko galima i$ ju tikétis, o jy nebuvimas gali
salygoti konflikty ir sumaiSties atsiradima. [ tokio modelio kiirima galéty biiti itraukta visa
komanda, tuomet tai biity puiki proga komandos formavimui. Dialogy teorija sitilo kaip
komandos psichologinis modelis gali biiti kuriamas. Dialogas yra {prastas ir visiems suprantamas
procesas, o jo metu kolektyvo nariai galés nustatyti ar komunikacija yra sékminga ar ne.
Autoriai koncentruojasi i tai, jog jeigu virtualios komandos galéty sukurti savo bendra
psichologini modeli naudodamos dialogy technika, tuomet skirtumas tarp bendravimo akis i aki
ir video konferencijy tapty kur kas maziau pastebimas. Autoriai iSkélé tokias deSimt hipoteziy:

e HI. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogy technika, turés didesni komandos rysi,
negu jos naudojancios;

e H2. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogy technika, turés aukStesni bendravimo
pasitenkinima, negu jos nenaudojancios;

e H3. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogu technika, turés aukStesni komandos
sprendimy priémimo proceso pasitenkinima, negu jos nenaudojancios;

e H4. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogy technika, turés auksStesni priimty
komandos sprendimu pasitenkinima, negu jos nenaudojancios;

e HS5. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogy technika, turés aukStesng priimty
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komandos sprendimu kokybg, negu jos nenaudojancios;

e H6. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogu technika, komandos rySio suvokimas
nesiskirs nuo jprastinés komandos, nenaudojancios Sios technikos;

e H7. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogu technika, pasitenkinimas komandos
bendravimu nesiskirs nuo jprastinés komandos, nenaudojancios Sios technikos;

e HBS8. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogu technika, pasitenkinimas komandos
sprendimy priémimo procesu nesiskirs nuo jprastinés komandos, nenaudojancios $ios
technikos;

e HO. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogy technika, pasitenkinimas komandos
sprendimais nesiskirs nuo jprastinés komandos, nenaudojancios $ios technikos;

e HI10. Virtualios komandos, kurios naudoja dialogy technika, komandos sprendimy
kokybé¢ nesiskirs nuo jprastinés komandos, nenaudojancios $ios technikos;

Hipotezéms iStirti buvo parinktos 40 komandy, kiekvienam i§ biidy po 10: iprastinés
komandos su dialogy technika ir be jos, bei virtualios komandos su dialogy technika ir be jos. I§
vis buvo parinkta 120 studenty i§ 24 Kinijos universitety. Komandoms, kurios turéjo naudotis
dialogy technika buvo pateiktos detalios instrukcijos, o absoliuc¢iai visoms komandoms buvo
1Sdalintos vienodos uzduotys, kuriy pabaigoje kiekvienam dalyviui buvo pateikti klausimynai ju
nuomone apie komandos darba.

Pirmos penkios hipotezés lygino virtualias komandas naudojancias dialogy technika su
komandomis, jos nenaudojanciomis. Rezultate H1, H2 ir H3 hipotezés buvo patvirtintos, tuo
tarpu H4 ir HS buvo atmestos. Tuo tarpu kitos penkios hipotezés tyré skirtuma tarp virtualiy
komandy naudojanciy dialoguy technika bei iprastiniy komandy S$ios technikos nenaudojanciy.
ISanalizavus duomenis esminiy skirtumy nebuvo rasta, todél visos H6, H7, H8, H9 ir H10
hipotezés buvo patvirtintos.

Gauti rezultatai leido autoriams teigti, jog dialogy technikos naudojimas virtualiose
komandose pagerina komunikacija, ja prilygindamas jprastiniy komandy komunikacijai be
dialogy technikos.[GATZ09]

ISvados. Tyrimo iSvadoms gauti rezultatai rodantys, kad naudojantis dialoguy technika
galima pasiekti ne blogesni bendravima negu iprastiniame bendravime be jos, tode¢l dialogy
technika galéty buti jtraukta | modeli, kuris apibrézty darbuotoju bendravima virtualiose

imonése.
1.7.2. Virtualios komandos aplinkos jtaka projekto komunikacijos

rizikoms
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[RK09] straipsnio autoriai nagrinéja virtualios komandos efektyvuma, kuriam iSkyla

grésmé, kai komandos nariai yra nutol¢ vienas nuo kito. Autoriai padaré svarbia iSvada Siame

straipsnyje, kad virtualios komandos efektyvumas taip pat priklauso nuo technologinio rysio

patikimumo. Nuodugniai nagrinédami komandas dirbancias per atstuma, autoriai pateikia

dazniausiai susijusias problemas:

dideliuose projektuose didel¢ dalis bendravimo yra zmoniy koordinavimas;

esant nepakankamam bendravimui zmonés nutolsta nuo projekto esmés, nesutampa
galutiniai projekto tikslai;

esant nepakankamam bendravimui didéja nesusipratimy rizika, kuri kainuoja daug laiko
ir piniginiy resursy;

aktyvus bendravimas su klientais ir komandos nariais yra labai svarbus projekto
vystymuisi;

nesusikalbéjimas dél galutiniy terminy didina projekto kastus bei sukuria nepalankia
atmosfera tarp komandos nariy;

per didelis arba per mazas darbuotojy apkrovimas darbu sumazina darbuotoju polinkj {
darba.

Remdamiesi ka tik iSvardintomis problemomis autoriai i§skyré tris pagrindinius faktorius,

kurie lemia bendravimo rizika:

Bendravimo daZnumo problema yra labiau jau€iama dirbant virtualioje komandoje.
Bendravimas skirtingose komandose gali biiti labai jvairus pvz.: patyrusioje komandoje
bendravimo daznumas gali buti mazas dél komandos nariy patirties ir savitarpio
supratingumo, tod¢él per daznas bendravimas buty laiko Svaistymas, o naujoje ir
nepatyrusioje komandoje bendravimo daznumas yra biitinas koordinuoti komandos darba
ir bendravimo trilkumas veda { nesusipratimus bei didesnius kasStus.

Taip pat teigiama, jog technologinis rysio patikimumas labai svarbus virtualios komandos
darbui. Kadangi pagrindinis bendravimas dirbant virtualioje komandoje yra pasitelkiant
ry$io priemones, tai esant nepatikimam rySiui komanda nebegali dirbti kaip visuma.
Komandos ziniy mainai pasidaro sudétingesni bendraujant su nutolusiais komandos
nariais. Nutolg¢ komandos nariai turi savarankiSkiau semtis naujy Ziniy.

Sio straipsnio tiriamoji medziaga buvo tiek literatiira, tiek realiis projektu tyrinéjimai.

[RK09]

ISvados. Straipsnyje pateiktos potencialios rizikos mums gali leisti 1§ anksto pasiruosti

problemy sprendimui. Galima teigti, jog vadovui atsiranda dvi atsakomybés. Pirmoji yra
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reguliuoti bendravimo kieki tarp darbuotoju, o antroji, tai parinkti tinkamas ir patikimas
technologijas, kad bendravimui tarp komandos nariu nekilty kliti¢iy. Vis tik truksta patarimy kaip
tas technologijas parinkti.

1.7.3. Komandinis darbas komandos formavime: nuo bendravimo akis |
akj iki virtualaus

[SGNO8] straipsnyje yra iskelta opi virtualiy imoniy problema — komandos formavimas.
Autoriy teigimu be komandos jausmo, geras produktas praktiSkai negali buti sukurtas. Autoriai
sitilo biida kaip formuoti tvirtesnius rySius turincia komanda. Norint suformuoti sékminga
komanda darbui virtualioje aplinkoje, visy pirma rekomenduojama, kad jos nariai pasijaustu
tikrais komandos nariais. Sitlomas sprendimas yra apjungtas Cogo kopéciy (Cog ladder) ir
Tuckmano etapy (Tuckman stages) budy komandos formavimui apjungimas. Autoriai teigia, jog
abu Sie biidai yra pakankamai seni ir pasitvirting ir biity gera praktika juos pritaikyti virtualioms
komandoms. Abu Siuos metodus sudaro po penkis etapus ir yra nurodoma, jog juos turéty
iSgyventi kiekviena grupé, tam kad pasiekty maksimaly efektyvuma. Straipsnyje nagrinéjami jau
apjungti etapai.

Pirmasis etapas apibréziamas kaip mandagumo ir komandos formavimosi. Pradzioje
kiekvienas narys pagarbiai atsiliepia vienas apie kita ir iSlaiko tam tikra atstuma. Autoriai tokioje
pradzioje jzZvelgia pavoju, jog nutyléjimo nuotaika sukelia postimj atskiry grupiy formavimuisi.
Sio etapo metu rekomenduojama pateikti kuo daugiau diskusiju, tam kad komandos nariai kuo
imanoma daugiau bendrauty tarpusavyje ir $is bendravimas biity atviras.

Antrasis etapas yra apibréziamas kaip kova d¢l didesnés itakos. Teigiama, jog Sis etapas
yra ganétinai jtemptas nes jo metu dalis nariy pradeda kovoti dél didesnés valdZios ar jtakos,
kartais formuojant sajungas su kitais kolektyvo nariais. Taip pat jau apsipratus vienam su kitu,
pradeda ljsti konfliktai. Rekomenduojamas btidas viso to i§vengti, tai komandos narius apmokyti
kaip reaguoti 1 tokia konflikting aplinka. Jeigu iprastin¢je aplinkoje autoriai rekomenduoty vesti
seminarus, kuriuose zmonges biity biitent apmokomi konkre€iy biidu nesivelti 1 konfliktus bei
tinkamai reaguoti { konfliktuojancius asmentis, tai virtualios komandos biisimiems nariams tokie
apmokymai bty rengiami paskirstant Zmones grupémis ir liepiant kokioje nors interaktyvioje
aplinkoje prieiti bendro sprendimo. Taip pat pateikiamas reikalavimas pateikti ataskaita, kodel
bitent toks sprendimas buvo priimtas ir kaip jis buvo pasiektas. Gauta informacija reikalaujama
analizuoti ir teikti patarimus biitent kaip tam tikrose situacijose reikéty elgtis. Didesnis tokiy
pratimy kiekis geriau paruos$ kiekvieng narj biisimoms situacijoms.

Tredias etapas yra darbo pradzia. Siame etape bendradarbiai jau linke isiklausyti i kito
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nuomong ir sutinka eiti { kompromisus, taip pat jau yra pramoke rasti bendrus sprendimus.
Taciau nepaisant visy teigiamos svarbos kolektyviniam darbui, dalis darbuotoju vis dar yra linke
atlikti darbus pavieniui uzsiskleide nuo kity. Siekiant to iSvengti autoriai rekomenduoja pratima,
kurio metu kiekvienam komandos nariui iSdalinamos uzduotys, tafiau tokios, kuriy jis pats
vienas iSspresti negaléty ir turéty kreiptis i kitus dalyvius. Uzduociai atlikti dalyviams buty
skiriamos keletas dieny, kuriy metu nariai galéty bendrauti. Pasibaigus laikui kiekvieno dalyvio
rezultatai yra perzvelgiami nesvarbu ar pavyko galutinai i§spr¢sti uzduotis ar ne ir yra aptariama
kas buvo atlikta teisingai, kodel kazkas pasirinko nesidalinti informacija, kod¢l kazkas nedriso
klausti ir panasiis klausimai, { kuriuos bandoma atsakyti diskutuojant.

Rekomenduojama paskutiné fazé apibiidinama kaip lojalumo ir auks$tos grupés moralés
biisena, kuomet komandos nariai pasiekia tarpusavio pasitikéjima zinodami, kad darbas bus
atliktas. Vaidmenys ir atsakomybés jau gali keistis priklausomai nuo reikiamo atlikti darbo, o
nesutarimai kazkokiais klausimais sukelia ne konfliktus, bet naujy idéjas.

Vis tik autoriai teigia, jog praé¢jus visam ciklui darbas neuzsibaigia, bet turi kartotis laikas
nuo laiko, nes komandose vél kyla konfliktai dé¢l itakos, komandos nariai vél ima daryti viska
individualiai. Taciau tokius etapus pra¢jusias komandas v¢l atstatyti | buvusia efektyvia blisena
yra ganétinai lengva. [SGNOS]

ISvados. Pateikta metodika gali buti labai sékmingai taikoma, kuomet formuojamos
pastovios komandos. Taciau yra vienas trikumas §ioj metodikoje, tai faktorius, jog virtualiy
1moniy komandose darbuotojai gali daznai kisti, todel reikéty apibrézti ir nauju komandos nariy
itraukimo faktoriy.

1.8. Rizikos valdymas

1.8.1. Rizika ir rizikos valdymas programinés jrangos projektuose:
perZiira

[Ban08] straipsnio autoriai koncentravosi analizuodami rizikos valdymo teorini pagrindg ir
kaip jis yra naudojamas praktikoje. Si sritis buvo pasirinkta, nes ji padidina galimybes projektui
biiti pabaigtam, sumaZzina netikétumy skaiciy, suteikia tikslesnes prognozes ir padidina
galimybes projektui biiti sé¢kmingai uzbaigtam. Analizuojant teorini pagrinda, verta nepamirsti,
kad rizikos néra vien neigiamos galimybes, bet taip pat ir galimi laiméjimai. Jeigu yra Zinomos
konkrecios problemos ir yra aiskiai Zinoma, kad jos ivyks ir kaip jas sprestai, tai néra rizikos.
Rizikos yra tuomet, kuomet tikimybé kazkam jvykti néra 100%. Rizikoms valdyti autoriai
i8skiria tris galimybes: pirmoji tai kontroliniy sarasuy sudarymas. ISties $iy paruoSty sarasy yra

bent keletas skirtingy ir visiems prieinamuy, taip pat toks riziky valdymas yra ganétinai pigus.
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Taciau susiduriama su problemomis kuomet reikia pasirinkti saraSus, nes nei vienas negali
apibrézti visy riziky, netgi imant vieng imtj kaip pavyzdziui aukstos tikimybés jvykti ir dideliy
pasekmiy. Taip pat nemazai paliekama zmogiSkajam faktoriui ir daznai pamirStama apie to
faktoriaus ivykio tikimybg, o daugiau koncentruojamasi | zala. Kitas biudas yra analitiniai
karkasai. Juose rekomenduojama ieskoti riziky jas padalinus pagal tam tikras kategorijas, kaip
pavyzdziui kliento, savo paties, aplinkos ir uzduociuy rizikos. Vis tik trukumai $io biido yra
panasis 1 kontroliniy sarasuy — kuri karkasa naudoti, galbtit verta apjungti juo kelis? Treciasis
biidas yra procesy modeliai. Paprastai jie apibrézia veiksmus, kuriuos reikia atlikti norint valdyti
rizikas ir ty veiksmy seka. Sie metodai yra ganétinai paplite ir gerai Zzinomi — tai ir CMMI,
PMBOK, Beohm ir kiti. Pagrindinis trilkumas §io biido, tai kad jie nepropaguoja analitinio
mastymo, o tik siilo veiksmus. Zinoma galimas ir bet koks rinkinys sudarytas i3 pateikty rizikos
valdymo budy.

Norint suzinoti rizikos valdymo panaudojamuma ir nauda buvo tiriamos Australijos IT
imoné¢s, kurios atsakingjo 1 joms pateiktus klausimynus. Klausimy atsakymai buvo deSimtbalés
sistemos atsakymai { klausimus kaip pavyzdziui ,.kaip projektas pavyko?*. Apklausos rezultate
pavyko nustatyti kad dauguma imoniy naudoja bent jau neformaly riziky valdyma. Gauti
duomenys leidZia teigti, kad efektyvus valdymas priartina kiirimo procesa prie verslo poreikiy ir
sumazina neigiamy riziky skaiciy. Tuo paciu, s€ékmingesniems projektams didelg teigiama itaka
tur¢jo biitent atsizvelgimas | verslo poreikius. Kitas aptiktas faktorius buvo tas, kad dauguma
(70%) imoniy netur¢jo integruotos pakeitimy valdymo sistemos, taCiau tos kurios ja tur¢jo,
realizavimo metu turéjo maZziau problemuy. Apibendrinant autoriai nustaté, kad organizacijos
praktikuojancios efektyvy riziky valdyma:

e tur¢jo efektyvu projekto vadovybés karkasa;
e praktikavo realistiSka, atsargy ir kontekstui specifini projekto nustatyma;
e praktikavo auksta verslo prioretizavima projektuose;
e sukire projekto valdymo gebéjimus organizacijos viduje;
e sugebejo valdyti organizacinius pasikeitimus lygiagreciai su technologijomis;
e pripazino, kad projektai yra kiirimo ir valdymo veiklos;
e Dbuvo labai sékmingos nustatydamos specifines kritines problemas;
e pripazino, kad riziky valdymas yra daugiau negu metodologijos procesas;
e pripazino, kad organizacinés galimybés turi biiti aptiktos ir pritaikytos.
IS tikryju, riipesti keliantis faktorius buvo tas, kad dalis projekto vadovy riziky valdymu

apsiribodavo tik riziky saraSo atnaujinima prie§ posédzius, kontroliniai saraSai buvo naivis ir
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pats rizikos valdymas buvo vykdomas atmestinai. IS ties norint, kad biity geriau atlickamas
projekty valdymas reikéty pasibaigus sékmingiems projektams apibrézti kur biitent buvo riziky
valdymo nuopelno esmé, nes dauguma zmoniy jos nemato, nes pasamongje rizikas sieja tik su
blogais dalykais. Taip pat rekomenduojama pasiruosti tam tikroms grésméms, kuriy
papras¢iausiai nejmanoma numatyti ir turéti paruoSta plana kaip atsiradus nenumatytiems
faktoriams jie bus Salinami. [Ban08]

ISvados. Kadangi darbas virtualiose imonése yra ganétinai nauja sritis, tai natiiralu, kad
tokiu atveju yra daugiau nezinomy faktoriy, todél rizikos valdymas bitinas, o taip pat reikéty
biiti pasiruosus nezinomoms rizikoms $alinti. Gera praktika padésianti sumazinto tokias rizikas
galéty biiti imonés riziky kontrolinio saraso sudarymas ir jo suskirstymas pagal pasirinkta
karkasa. Visa tai prijungus prie PMBOK riziky valdymo, galima tikétis ganétinai neblogy
rezultaty.

1.8.2. Protinga ankstyvo perspéjimo sistema programinés jrangos
kokybés gerinimui ir projekty valdymui

[LKBO06] straipsnio autoriai teigia, kad yra skiriama daugybé pinigy ir pastangy
programinés {rangos kiirimo projektuose vien todel, kad apie rizikas arba ju padarinius yra
suzinoma per veélai. Ankstyvas riziky aptikimas siejamas su tuo, kad daznai truksta tiek
duomeny, tiek jrankiy, tiek vizualaus pavaizdavimo kaip gi visame kontekste tos rizikos atrodo.
Ir nors yra daugybé metriky ir egzistuoja pakankamai jrankiy besikoncentruojanciy ties tam tikru
programinés jrangos kiirimo etapu, taCiau vieningos sistemos néra. Remdamiesi tuo, kad
kiekybiniai pastangy ir kainos matavimai tur¢jo nemenkos jtakos programy sistemoms, o taip pat
EMERALD galimybémis prognozuoti biisimas sistemos moduliy klaidas, autoriai nusprendé
sukurti savo jrankj padésiant] prognozuoti ir matuoti rizikas tiek projekto pradZioje, tiek jo
eigoje.

Autoriy sukurta programiné iranga buvo sudaryta i§ keturiy daliy:

e metriky duomeny bazés. Sia baze sudaro daugybé metriky, kaip kad, pavyzdziui,
reikalavimy pastovumo metrikos, reikalavimy nesuderinamumo indeksas ir kiti. Taip pat
geresniam suvokimui bei apibendrinimui, jos vis yra paskirstytos 1 tris skirtingas
kategorijas: produkto, proceso ir organizacijos. Jeigu ziiiréti | Sias kategorijas kaip | viena
dimensija, tuomet metrikos dar turi dvi dimensijas — tai atributai ir laikas, tam kad biity
imanoma i$gauti kuo daugiau informacijos apie kiekviena rizika;

e riziky Ziniy bazés ir objektinio modelio programinés jrangos metrikoms. Si dalis yra

sudaryta 1§ taisykliy kurios aprasomos IF-THEN forma. Pavyzdziui, IF sistemos
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reikalavimy nepastovumas yra HIGH AND reikalavimy nesuderinamumo indeksas yra
HIGH THEN sistemos kokybés rizika yra VERY HIGH;

e protingo riziky ivertinimo variklio. Sis variklis naudodamas metriky pateikiamais
duomenimis ir apraSytomis taisyklémis pateikia kokybés, biudzeto ir grafiko rizikas.
Tokiu biidu gaunamos tiek apibendrintos rizikos, tiek daugumai programinés irangos
smulkesniy daliy;

e riziky sekimo. Sia dali sudaro grafiky sudarymas jvairias pjiviais gautais i§ riziky
vertinimo variklio. Tokia grafiné informacija gali buti daug grei¢iau suvokta ir priimti
tinkami sprendimai.

Autoriai gauta programing iranga patikrino naudodamiesi tam tikru projektu ir jvesdami
duomenis. Gauti rezultatai atitiko tokius, kokiy ir buvo tikétasi. [LKB06]

ISvados. Kadangi produktas buvo tikrinamas paciy kiiréjuy, tai vienareikSmiskai ji
s¢kmingu laikyti bty ganétinai drasu, taiau reikeéty iStirti rinka esamy panaSaus pobudziy
produktams, nes jie galéty gerokai anksciau aptikti rizikas ir pasiruosti problemy sprendimui.
Kitas panaudojamas dalykas galéty buti riziky suskirstymas autoriy sitilomu biidu pagal
kategorijas. Taip biity nesta daugiau aiSkumo ir matytysi, kuriuos dalys buvo labiau {vertintos, o
kurios galbiit nepakankamai.

1.9. Isigijimo valdymas

1.9.1. Daugiaperiodis jsigijimo optimizavimo modelis komponentais
gristoms informacinéms sistemoms

[STO3] straipsnio autoriai analizuoja komponentinés programinés jrangos isigijimo
optimizavimo klausima. Visy pirma autoriai teigia, kad jy turimais duomenimis monolitinés
programinés {rangos ne visada atneSa tiek naudos imonei kiek galéty. Jy matoma problema
vienalytése sistemose yra ta, kad tokios sistemos kur kas prasciau evoliucionuoja ir tam tikros ju
dalys tampa ganétinai greitai atgyvenusios, todé¢l arba jas reikia integruoti | naujas sistemas (kas
téra tik laikinas sprendimas, nes po to reikéty integruoti jau abi naudotas sistemas) arba jas
tobulinti lygiagreciai verslui. Vis tik tokios nuolatos tobulinamos sistemos iSauga iki itin dideliu
ir palaiko daugybe funkcijy, kuriy organizacijai galbiit net nereikia. DaZnas tokiy sistemy
pavyzdys yra ERP sistemos. Dirbant su tokiomis sudétingomis sistemomis norint realizuoti koki
nauja funkcionaluma yra ganétinai sudétinga, todél organizacijos negali optimizuoti savo
procesu, o dazniau turi taikytis prie to kas yra. Todé¢l autoriai sitilo savo sistemas surinkti tik
bitent i§ ty komponenty, kuriy reikia pa¢iai organizacijai. Zinoma pats surinkimas reikalauja

nemazai integravimo pastangy ir tam reikia tinkamai apraSyty ir standartus atitinkanciy
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komponenty sasajuy. Kita problema yra ta, kad reikia kiekviena komponenta kruopsciai jvertinti
jeigu yra perkami jau gatavi produktai. Taip pat galima remtis karkasu paremtais komponentais ir
tame karkase tik juo susirinkti. Komponentinés sistemos dideléms kompanijoms teikia nauda
tuo, kad skirtingi padaliniai gali naudotis kitokiais komponentais pagal savo proceso poreikius, o
apsikeitimas tarp ju vykty per sasajas, tuo tarpu mazos imonés gali jau pasirinkti nedidelius
rinkinius atitinkancius biitent ju procesus. Taip pat tokios sistemos yra lengviau atnaujinamos —
paprascCiausiai pakei¢iamas vienas komponentas kitu ir jeigu sasajos nesikeicia, daugiau nieko
atlikti nebereikia.

Toliau autoriai analizuoja kaip parinkti pigiausias sistemas — kur kaina susidaro i$
komponenty kainos ir integravimo laiko reikalingo dviems komponentams sujungti. Visy pirma
buvo eksperimentuojama kaip itakoja integravimo kainos. Zemos integravimo kainos parodo kad
komponentas yra standartizuotas. Autoriams pavyko nustatyti, kad nors ir integravimo iSlaidos
yra gerokai mazesnés komponentinése sistemose lyginant su monolitinémis, taciau jos yra vis
tieck ganétinai nemazos ir gali siekti 25% produkto kainos. Tyrimai parodé, kad maZzinant
integravimo kainas, pelnas skirtumas yra didesnis uz integravimo iSlaidy skirtuma teigiama
prasme. Vis tik optimizavimo modelio autoriams sukurti nepavyko. [ST03]

ISvados. Pats programinés jrangos parinkimo modelis, kuomet parenkama dideliy
organizacijy skirtingiems padaliniams skirtingus komponentus ir suteikia galimybg bendrauti per
sasajas, yra itin tinkamas virtualioms organizacijoms, kuriy padaliniai yra pasiskirstg
geografiSkai, nes tokiu atveju kiekvienas padalinys gali rinktis jam tinkamus komponentus, kurie
galbiit net néra iSversti | kita kalba, negu to padalinio geografinés pozicijos kalba. Taip pat
galima rinktis komponentus atitinkancius biitent o padalinio kultiirinius darbo aspektus.

ISvados

Apzvelgus literatlira galima pamatyti keleta tendencijy. Visy pirma, tai bene visos
virtualios imonés susiduria su bendravimo problemomis ir jy pasekmémis. O pati svarbiausia i§
$iy pasekmiy, tai pasitikéjimo komandoje kiirimas. Sis faktorius yra ypa¢ svarbus sékmingam
komandos darbui, todé¢l norint ji pasiekti, tenka imtis sprendimy, kurie néra taip daznai taikomi
Iprastinése imonése de¢l paprasty priezas¢iu — komanduy nariams uztenka ir kasdienio bendravimo
pasitikejimui susidaryti.

Kita tendencija, kuri néra taip iSrySkinama, tai biitinybé vadovui | viska zitiréti dar atidziau
negu jprastinése komandose, nes dé¢l sudétingo stebéjimo kas ka daro galima prarasti darbuotoju
tarpusavio pasitik€jima. Taip pat reikia labai aiskiai apibrézti bendravimo kultiira, kad visuomet

gauty pranesSimy ar uzduociy nebiity galima interpretuoti.
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Galima teigti, jog virtualiy imoniu darbuotojai yra ypatingi savo sri¢iu specialistai atviri
naujovéms, tod¢l pasitelkus naujus sprendimus, kylanc¢ias problemas galima gana sékmingai
1Sspresti.

Taip pat galima teigti, kad pilnas riziky valdymas dazniausiai néra atlickamas, netgi
Iprastinése organizacijose, todél ta reikéty papildomai uzakcentuoti virtualiose komandose, nes
jose dauguma riziky néra zinoma.

Vis tik pagrindiniu trukdziu virtualioms jmonéms jvardin¢iau informacijos ir patarimy
stoka, kuri apsiriboja arba komunikacijos, arba zmogiskuyjuy resursuy valdymu. Tuo tarpu kitose
Ziniy srityse tenka remtis iprastiniy imoniy patirtimi, kas gali biiti nepakankamai efektyvu.

Tolimesniame darbe bus orientuojamasi | problematiskiausias virtualiy imoniy projekty
valdymo sritis: zmogiSkyjy iStekliy, komunikacijos ir kiek maZiau paminéta integravimo
valdyma. Integravimo valdymas pasirinktas, nes jame yra apraSomas integruotas pakeitimuy
valdymas bei kitos organizacinés sritys. Pasirinktos sritys bus gretinamos su atitinkamomis

PMBOK ziniy sritimis ir bus ieSkoma sprendimuy tinkamuy virtualioms komandoms.
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2. Teorinis modelis

2.1. Zmogiskyjy istekliy valdymas

Zmogiskyju istekliy valdymas yra PMBOK Ziniy sritis, apimanti projekto komandos
organizavima ir valdyma. Projekto komanda sudaro zmonés, kurie turi savo vaidmenis ir yra
atsakingi uz tam tikras projekto uzduotis. PMBOK kaip svarbu dalyka apibrézia tai, kad
komandos nariai ne tik turéty savo atsakomybes, bet ir dalyvauty projekto planavime.

Pagrindine problema virtualiose imonése buty galima iSskirti tai, jog tokiose imonése
darbuotojai dazniausiai neturi jokio tiesioginio kontakto nei tarpusavyje, nei su vadovybe. Be §io
tiesioginio kontakto trukumo, dar biity galima iSskirti ir laiko zony skirtuma. Tai biity antras
ganétinai rimtas trukdys sékmingam darbui komandoje. Bitent dél Siy priezas€iy darbas
virtualiose imonése yra kur kas sunkiau valdomas bei reikalauja specifiniy sprendimy.

Kaip atskira poaibi PMBOK atskiria projekto valdymo komanda, kuri yra atsakinga uz
projekto valdymo veiklas, tokias kaip planavimas, valdymas ir uzdarymas. Tai gali buti didelés
komandos, sudarytos, kad ir i§ 20 arba daugiau vadovy, o gali biiti ir mazos komandos, kuriose
yra vienas vadovas be Sios veiklos, atliekantis ir kitas.

Analizuojant darba virtualiose imonése, nebus iSskiriama ar valdys daug vadovy, ar tiktai
vienas — viskas bus apibendrinama projekto vadovo arba projekto vadovybés pavadinimu.

PMBOK ssiiilo i8skirti keturias zmogiskyjy iStekliy valdymo dalis:

zmogiskyjy iStekliy planavimas — procesas apimantis Zzmogiskyjy iStekliy identifikavima
ir dokumentavima. [ Sias veiklas jeity projekto vaidmenys, atsakomybés, komandos nariy

santykiy stebéjima, o taip pat nariy idarbinimo plano sukiirimas;

e projekto komandos surinkimas — procesas apimantis visy Zmogiskyjy istekliy, reikalingy

sekmingam projekto ivykdymui, surinkima;

e projekto komandos vystymas — procesas apimantis komandos nariy kompetencijos

gerinima ir bendravimo tarp komandos nariy uztikrinima;

e projekto komandos valdymas — komandos nariy stebéjimas kaip jie atlieka darbus,
iSkylan¢iy problemy sprendimas ir reikalingy pakeitimy koordinavimas tam, kad

pagerinti visa projekto darbo vykdymo procesa.

Zinoma, visi §ie procesai néra izoliuoti ir bent karta siejasi su kitomis Ziniy sritimis. Taip
pat kiekvienas procesas gali apimti viena arba kelis projekto komandos narius ar juy grupes. Ir
nors pateikiami procesai turi aiSkiai apibréztas sasajas, taciau tuo toli grazu praktikoje gali
neuztekti apsiriboti.

Tolimesniuose poskyriuose bus analizuojama kokie pakeitimai turéty biti atlikti, kad visa
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tai, kas pateikta PMBOK, geriau tikty virtualioms jmonémes.

2.1.1. Zmogiskyjy istekliy planavimas

Kaip jau minéta, Siame procese yra identifikuojama ir dokumentuojama, kokios yra
projekto vaidmenys ir atsakomybés, taip pat yra planuojamas santykiy steb¢jimas bei kuriamas
komandos nariy idarbinimo planas. Projekto vaidmenys gali biiti paskirtos tiek Zzmonés, tiek ju
grupéms. Taip pat, parenkami zmonés gali biiti tiek 1S organizacijos vidaus, tiek i$ iSorés, kas yra
ganétinai gerai virtualioms komandoms, kuriose zmoniy 1§ iSorés parinkimas yra ganétinai
iprastas dalykas. Sioje dalyje gali biiti apibréztas darbuotojy priémimo i projekta planas bei
kriterijai, pagal kuriuos Zzmogus biity pasalinamas i§ projekto, taip pat nustatomas apmokymu
poreikis, apibréziamas darbuotojy apdovanojimas ir kiti panasSts dalykai.

2.1.1.1. Zmogiskyjy iStekliy planavimas: jvestis

[vestyje PMBOK apibrézia kas turi atkeliauti i§ kity procesy. Sie duomenys yra praktigkai
bitini tam, kad ZzmogiSkyjy iStekliy planavimo procesas biity pradétas ir s€kmingai vykdomas.

Pagal PMBOK, visy pirma turi biti pateikti jmonés aplinkos faktoriai. Sis kriterijus isties
yra labai svarbus, nes jame atkeliauja apibrézimas kokios technologijos bus naudojamos
projekte.

Galima bity pridéti, kad dél tos prieZasties, jog virtualios imongés turi savo specifika, tai
technologijos gali biiti svarbus faktorius sudarant, kad ir idarbinimo plana, nes turi biti
atsizvelgta kokie zmonés sugebés dirbti naudodamiesi pateiktomis technologijomis.

Antra §io PMBOK proceso jvestis yra organizaciniai proceso turtai. Tai visy pirma yra
patirtis i§ ankstesniy projekty ir kontroliniai sarasai.

Sia ivesti galétume i3skirti kaip itin svarbia virtualiose jmonése, nes tokio pobiidzio darbo
dauguma kolektyvo nariy néra dirbe arba turi nedaug patirties tokiuose projektuose. Biitent dél
Sios priezasties, rekomenduotume, kad Sie organizacijos turtai turéty biti nuolat atnaujinami ir
aktyviai naudojami.

Trecia ir paskutiné PMBOK jvestis yra projekto valdymo planas. Jis apibrézia veiklos
resursy reikalavimus, kokybés valdymo plana ir rizikos valdymo plana. Si medziaga yra irgi
ganétinai svarbi tam, kad bty parinkti tinkami ir reikalingi Zmonés einamajam projektui.

Tam, kad bty galimas kity procesy gerinimas, turi atkeliauti projekto apraSymas — kokio
tai dydzio ir pobudZio projektas, koks jo sudétingumas ir kaip greitai ji reikia atlikti, bei kokia
metodika bus (yra) naudojama Siam projektui kurti.

2.1.1.2. Zmogiskyjy istekliy planavimas: jrankiai ir technikos

Visy pirma, PMBOK sitilo naudotis jvairiomis diagramomis ir tekstiniais aprasymais.
Dauguma juy yra skirstomi i tris kategorijas: hierarchinés diagramos, matricos ir tekstiniai
aprasymai. Kiekvienas ju yra tinkamas virtualios jmonés projekto komandos planavimui.
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Taciau tam, kad Sios diagramos biity naudingesnés virtualiose imonése, rekomenduotume
naudotis jau buvusiy projekty diagramomis ir vaidmenimis, nes prieSingu atveju galima nemazai
uztrukti kuriant ta pati arba panasy rezultata jau buvusiam. Nors ir pries tai sukurti produktai
daZniausiai negali biti pakartojami, taciau pats kirimo procesas turéty biti pakartotinai
naudojamas ir vis tobulinimas. Tam, kad visa tai biity igyvendinama, visy pirma reikéty
iSskirstyti projektus pagal savo pobiidi. Taciau tai néra Sio proceso tikslas ir tai turi atkeliauti
projekto valdymo plane. Taciau turint tokius kriterijus, kokie apraSyti projekto valdymo plane,
dalj informacijos jau galima atsirinkti i§ buvusiy projektu. Taip pat, reikéty sukurtas diagramas ir
tekstinius apraSymus patalpinti 1 bendra sistema, tam kad biity galima pasinaudoti Ziniomis
kituose virtualiy imoniy projektuose.

Kitas svarbus faktorius i kurj biitina atsizvelgti, tai yra laikas, skirtas projektui igyvendinti,
bei projekto sudétingumas ir svarba. Jeigu iprastinése organizacijose mes gal¢jome apsiriboti
projekto darbuotojy suskirstymu pagal hierarchija, tai Siuo atveju mes jau turétume ivesti nauja
papildoma faktoriuy — laika. Viso to priezastis yra ganétinai paprasta — kuo labiau projektas yra
suspaustas laike, tuo didesnis poreikis yra tam, kad darbai buty atliekami 24 valandas per para.
Kaip to pasekme, iSkyla poreikis atitinkamai planuoti zmogiskuosius resursus — ar mums svarbu
tai, kad darbas buty atliktas labai greitai, ar galbiit vis tik Siam projektui virtuali jmoné turi rasti
itin specifinius specialistus, kurie galbiit yra tiktai JAV ar kazkurioje kitoje Salyje.

Dar vienas virtualiy imoniy svarbus faktorius, kuri reikéty iSskirti sudarinéjant diagramas,
tai yra tai, ar jmoné turi pasiskirs€iusi padaliniais po visa pasauly, ar vis tik yra pasiskirstg tiktai
atskiri darbuotojai. Sis faktorius turés tam tikry specifiku, kurios, kad ir yra sunkiai pastebimos,
taCiau turés nemazg jtaka tolesniam projekto vykdymui. Kaip pavyzdj biity galima apibrézti tai,
kad galbiit imonéje, kuri yra pasiskirsCiusi padaliniais, bus galima taikyti daugiau jprastiniy
patarimy.

Antra PMBOK sitiloma technika yra bendravimo uzmezgimas. Bendravimas yra vienas i$
faktoriy, kuri reikéty numatyti ir pradéti vystyti Siame etape. Nors PMBOK siiilo tokius
bendravimo biidus, kaip kad bendri pietiis ar panaSios bendros jprastinés veiklos, taciau
virtualiose jmonése, tai ne visai tinka, nes gali paprasciausiai nebiiti fiziniy galimybiy tam jvykti.

Kaip vienas i§ bendravimo problemy sprendimo biidy galéty biiti [GATZ09] straipsnio
autoriy pasiiilytas metodas. Visy pirma, yra sitilomas bendravimas video konferencijomis.
Siuolaikinés technologijos suteikia nemazai galimybiy tokiam bendravimui ir tokie sprendimai
daugeliu atvejy gali buti ganétinai nebrangiis. Tafiau vien to nepakanka tam, kad toks
bendravimo pobiidis atitikty tiesiogini bendravima. Tam kad biity pagerinta bendravimo kokybé
[GATZ09] autoriai sitilo naudotis dialogy technika. Autoriy tyrimas patvirtino, kad tiesioginis

bendravimas akis i akj, nesinaudojant dialogy technika, néra pranaSesnis uz bendravima
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informacinémis bei komunikacinémis technologijomis, naudojantis dialogu technika.

Galbiit Siame etape dar nereikéty naudotis visomis metodikomis, taciau, kaip jau minéta,
pradzia komandos formavimuisi turi biiti duota.

Tredia pateikiama technika yra organizaciné teorija. Sioje vietoje galima remtis PMBOK
siilymais. O tai, kas yra svarbu virtualioms imonémis, jau apraSyta kiek anksciau — turéty biiti
naudojama dialogy technika.

Prie Siy PMBOK sitilomy techniky pridétume nauja — samdymo plano kiirima. Tai yra
svarbus faktorius, nes reikia itin kruopsciai atrinkti darbuotojus, kurie yra tinkami dirbti
virtualioje aplinkoje. To priezastis yra ta, kad asmens kvalifikacija dar neparodo, kaip jis sugebés
prisitaikyti prie darbo, kuomet su bendradarbiais néra tiesioginio kontakto.

Siam planui yra svarbiis keli kriterijai. Visy pirma, darbuotojy paieska turéty jtakoti tai, ar
projekta vykdys virtuali imoné sudaryta i§ padaliniy (virtualiy komandy), ar vis tik jos
darbuotojai bus atskirai parinkti.

Taip pat biity sitiloma prie§ sudarant samdymo plana remtis [HNGO4] straipsnio autoriy

sitlomais veiksmais:

° nustatomas virtualiy komandy poreikis;

° nustatomi norminiai darbai virtualioms komandoms;

. nustatomos aplinkos, kuriuose virtualios komandos dirbs;
o nustatomas virtualios komandos dydis ir sudétis;

° nustatomos atlikimo vertinimo metrikos.

Kitas svarbus faktorius yra pateikiamas [HNGO4] straipsnio autoriy, kad turi biiti sukurtas
metodas, kaip identifikuoti tokius Zmones, kurie bus pakankamai kompetentingi planuoti savo ir
kity laika turédami minimaliy tiesiogini kontakta. Taip pat [HNGO4] autoriai teigia, kad virtualiy
imoniy projektuose zmones yra linkg keistis, todel reikia atrinkti tokius darbuotojus, kurie
sugebés greitai nustatyti tikslus ir patys valdyti savo darby atlikima, nepaisydami kintancio

kolektyvo ar darbo konteksto. Taip pat [HNGO4] autoriai rekomenduojama atsizvelgti i Siuos

faktorius:

o iSprusimas keliose srityse;

. potencialiy virtualiy komandy nariy mokymosi stilius;

° virtualiy komandy nariy mastymo stilius;

. komandinio darbo patirtis virtualiose komandose;

. funkcinis kompetencijos lygis atsispindintis pasiekimuose;
. geb¢jimas prisitaikyti naujose ir nejprastose aplinkose.

Sie apragyti faktoriai turéty biti integruoti su PMBOK sidilymais.
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2.1.1.3. Zmogiskyjy istekliy planavimas: i§vestis

Sio proceso isvestyje gauname tokius rezultatus, kaip kad ataskaitas, vykdymo planus ir
t.t., reikalingus tolimesniam darbui ir kitiems procesams.

Pagal PMBOK, visy pirma gaunamos projekto komandos nariy vaidmenys ir atsakomybés.
Taip pat turi biiti papildyta, kokias veiksmy teises turés $i vaidmenj uzimantis Zzmogus. Be to, yra
aprasoma kokia kompetencija yra biitina tam, kad bty galima tinkamai atlikti savo pareigas.
Rekomenduotume visa tai sudarinéjant nebijoti naudotis buvusiy projekty patirtimi. Tai netgi
buty sveikintina.

Kita PMBOK apibréziama iSvestis yra schemos, diagramos ir tekstiniai apraSymai. I$
esmeés galima remtis PMBOK apraSymu, nes iSties tos diagramos gali buty jvairaus detalumo ir
sudétingumo, priklausomai nuo projekto dydzio ir vadovybés poreikiy.

Taciau, kaip ir su vaidmenimis, rekomenduotume gautas diagramas pajungti prie bendry
imonés Ziniy, visy pirma tam, kad galima biity matyti, kur buvo padarytos klaidos, o taip pat tam,
kad ty klaidy nebekartoti.

Tre¢ia PMBOK pateikiama i§vestis yra darbuotojuy parinkimo(samdymo) planas. Sis planas
turéty biti paveldimas i§ kity, jau buvusiy, projekty, nes didzioji dalis jo, greiCiausiai bus
universali. Tam, kad toks planas biity sékmingai naudojamas virtualiose ymonése, visy pirma jis
turi biti sukurtas su baziniu apibréZimu, kokie turi biiti darbuotojai tam, kad jie sugebéty
sékmingai dirbti virtualiose jmonése.

2.1.2. Projekto komandos surinkimas

Siame PMBOK siiilomame procese yra nagrinéjamas visy zmogiskuju istekliv, reikalingu
s¢kmingam projekto {vykdymui, surinkimas. Projekto vadovybé gali valdyti, kokius Zmones
gaus projektui, o gali ir neturéti tokios galimybés.

Jeigu yra galimybé rinktis darbuotojus patiems arba juos samdyti, tokiu atveju virtualiose
imonése rekomenduotume apsibrézti ar bus apsiribota virtualiomis komandomis, ar vis tik reikés
ir atskirai dirbanc¢iy komandos nariy.

2.1.2.1. Projekto komandos surinkimas: jvestis

Pagal PMBOK S$io proceso jvestis turi biiti ta pati, kaip ir zmogiskyjy iStekliy planavime.
Be to, prie §iy jves¢iu PMBOK prideda zmogiskuju istekliu planavimo i§vestis. Sios jvestys ir
1Svestys jau yra aprasytos ankstesniame skyriuje.

Vienintel¢ pagal PMBOK kiek besikei¢ianti dalis yra ymonés organizaciniai faktoriai.
Juose turéty atkeliauti ir kaina. Sj kriteriju galétume i3skirti kaip svarby virtualioms komandoms,
nes skirtingai kainuos padalinio i§laikymas ir atskirai dirban¢iy darbuotoju. Siuo atveju kaina
itakos ne tik tiesioginiai atlyginimai, bet ir toks faktorius, kad tam tikro pobiidZzio komandas ar
narius skirtingose laiko juostuose bus kur kas sunkiau valdyti.
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2.1.2.2. Projekto komandos surinkimas: jrankiai ir technikos

Kas liecia komandas, tai PMBOK teigia, tam tikri vaidmenys gali biiti i§ anksto nustatytos
ir nebus nei galima, nei prasminga jas keisti. Kaip pavyzdi galétume pridurti, kad tokie
vaidmenys virtualiose imonése gali biiti virtualios imonés padalinio vadovas — gali buti
neprasminga ieSkoti kazkokio kito zmogaus to padalinio darbuotojams priziiiréti, jeigu jau visi
yra iprat¢ prie kitokios struktiiros. Vis tik noréCiau pazymeéti, kad virtualiuose imonése, kur
darbuotojai yra laisvai parenkami ir dirba atskirai, daZniausiai tokiy vaidmenu nebus, nes
konkrec¢iam projektui yra surenkama specifiné komanda.

Kita PMBOK technika yra derybos dé¢l darbuotojy. Sioje vietoje, virtualioms jmonéms,
kurios pasiskirs€iusios padaliniais, galima biity naudotis jprastiniais metodais sitilomais
PMBOK, nes darbuotojy paskirstymas vyksta praktiSkai padalinio viduje. Tuo tarpu ieSkant
darbuotojy, kurie laisvai dirba, reikés labai gerai iSanalizuoti, kokiam gi laikotarpiui to
darbuotojo reikés, kokia biisena kituose jo projektuose, nes gali biiti, kad jis dirba kitu metu visai
kitoje imongje ir tokia informacija bus sunku gauti. Todé¢l teks labai atidziai zitreti koks bus to
darbuotojo prieinamumas viso projekto kiirimo metu ir dar pasiruosti rezerve laiko tam, kad jo
galbiit bus netenkama kazkuriam laikui.

Kita PMBOK technika — jisigijimas, kuris reikalauja analizés ar ymoné turi tinkamos
kvalifikacijos laisvy Zmoniy. Sioje vietoje galima biity teigti, kad virtualios jmonés, kuriose
darbuotojai dirba individualiai, turi tam tikra privaluma — daZniausiai galima susirasti naujy
tinkamy specialisty darbui projekte. Net ir dirbant padaliniais, rekomenduotina turéti paruosta
darbuotojy parinkimo plana, jeigu prireikty tokio darbuotojo, kokio imongje néra (arba jo
negalima gauti), tokiu atveju ji galima biity samdyti ir traktuoti kaip virtualia komanda 1§ vieno
Zmogaus.

PMBOK taip pat apzvelgia ir virtualiy komandy naudojimo galimybes. Taciau konkretesni
sprendimai néra pasiilyti, téra pateikta, kad tai suteikia platesnes idarbinimo galimybes bei
reikalauja kruopStesnés komunikacijos valdymo analizes.

2.1.2.3. Projekto komandos surinkimas: iSvestis

Sio PMBOK proceso rezultate visy pirma yra gaunami priskirti vaidmenys projekto
komandai. Todél jau bus galima pradéti dirbti su projekto komanda, kad jie tapty tikra komanda,
o ne tik pavadinimu. Si i§vesti virtualioms jmonéms atitinka PMBOK aprasyma, nes ities yra
svarbu gauti apibréztus vaidmenis darbuotojams.

Antras gaunamas §io PMBOK proceso rezultatas yra Zzmogiskuju resursy pasiekiamumas.
Prie PMBOK aprasymo galima pridéti, kad, kaip jau minéta ankstesniame poskyryje, reikéty itin
atidziai analizuoti pasiekiamuma ty nariy, kurie samdomi dirbti atskirai i§ iSorés, nes jie gali ir

pameluoti, ir nezinoti kity projekty su kuriais jie dirba tikrosios biisenos, o ir kitos priezastys gali
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18kilti eigoje.

Kaip trecia iSvestis yra gaunamas atnaujintas darbuotoju parinkimo(samdymo) valdymo
planas. Sioje vietoje prie PMBOK siiilomy patobulinimy reikéty pridéti keleta svarbiy faktoriu,
kuriuos reikéty atsizvelgti ieSkant darbuotoju virtualiy imoniy projektams. Visy pirma, sudarant
parinkimo plana, reikia apsispresti (arba buti apsisprendus) ar visi vienos srities specialistai
turéty buti 1§ panaSios laiko juostos ir sugebéty kalbéti viena kalba. To privalumas tas, kad
darbuotojai tuomet galés projekte lengviau keistis ziniomis ir patirtimis. Kitas faktorius { kuri
reikéty atsizvelgti, tai yra tai, i§ kokiy regiony yra darbuotojai ir kokios yra ju politinés ir
religinés pazituros. To pasekmés akivaizdzios — samdyti kad ir i§ vienos laiko juostos kinietj ir
tibetiet] gali buti prastas sumanymas, nes tarp ju galinti iskilti tautiné nesantaika, kuri gali
peraugti i rimta konflikta ir sugriauti visa komanda. Trecias faktorius parenkant virtualiy
komandy darba galéty biiti parinkimas to, kad kiekvienos srities darbuotojy darbo laikas
nepersipinty su kitos srities darbuotojais. Pavyzdziui, testuotoju darbo pradzia prasidéty tik
pasibaigus programuotoju darbui. Viso to rezultate galétume gauti pora privalumuy: visy pirma
darbuotojai greiCiausiai visa laika turéty darbo ir biity iSvengiama tokiy momenty, kuomet
testuotojai nelabai turi kazkokio darbo, nes programuotojai atliecka esminius pakeitimus; tuo
tarpu antras privalumas bty tas, kad darbuotojai netrukdyty vienas kitam — testuotojai suradg
klaidas, negaléty 1§ karto kreiptis 1 programuotojus perduodami klaidas tiesiogiai. Tai turi
dvejopa nauda — visy pirma darbuotojai néra iSmusami i§ ritmo, o antra tai visi {pranta naudotis
apibréztais procesais kur kas lengviau, nes kitokio biido perduoti informacija kaip ir néra.

2.1.3. Projekto komandos vystymas

Sis PMBOK procesas apima komandos nariy kompetencijos gerinima ir bendravimo tarp
komandos nariy uztikrinima. PMBOK §; apraSyma detalizuoja taip: komandos nariy
kompetencijos gerinimas — uztikrinimas, kad komandos nariams uzteks Ziniy tam, kad projektas
bty uzbaigtas s€ékmingai; bendravimo tarp komandos nariy uztikrinimas — komandos bendrumo
jausmo sukiirimas ir iSkylan¢iy bendravimo problemuy sprendimas. Bendravimo tarp komandos

VW —

darbui.

2.1.3.1. Projekto komandos vystymas: jvestis

Sio proceso jvestis naudojasi projekto komandos gavimo i§vestimi. Sioje vietoje jokiy
pasiiilymu neteikiama.

2.1.3.2. Projekto komandos vystymas: jrankiai ir technikos

Viena i§ PMBOK techniky kaip valdyti projekto komandy kiirima yra, taip vadinami,
bendri valdymo igiidziai. Cia siekiama i3siaiskinti, kokie yra zmogaus siekiai ir tikslai, nes tai
suzinojus galima biity geriau paskirstyti uzduotis. Tai siejama su tuo, kad Zmogus kurio siekiai
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sutampa su imon¢és siekiais, paprastai dirba geriau.

Cia papildytume, kad dauguma $ios srities atsakymuy galima biity suZinoti i§ jau pasitlyto
darbuotojy parinkimo plano — jo rezultate buty pateikiama dauguma asmeniniy charakteristiky
apie asmenis. Tam, kad Sie duomenys biity plane, reikéty ji atitinkamai praplésti. Tuo reikéty
remtis, nes iSties virtualiose komandose darbinant Zmones sunkiau juos pazinti, todél pati
darbinimo struktiira turéty jau atnesti informacijos.

Kitas svarbus PMBOK faktorius yra apmokymas — ko reikia darbuotojams, kad jie galéty
sekmingai jvykdyti projekta. Cia prie PMBOK sitilymy pridétume tai, kad reikéty papildomo
patikrinimo — kokio apmokymo reikia, kad darbuotojai sékmingai galéty bendrauti virtualioje
erdvéje. Tai gali buti tiek virtualaus etiketo pamokos, tiek supazindinimas su tam tikromis
technologijos. Svarbus rezultatas yra tas — technologijos neturi riboti darbuotoju bendravimo.

Trecia svarbi PMBOK technika yra komandos formavimas. Yra teigiama, kad nebus
rezultato, jeigu kolektyvas neturés bendrumo jausmo. Tai yra opi virtualiy imoniy problema, nes
yra kur kas sunkiau sukurti vieningumo jausma tarp zmoniy, kurie nickada nebuvo susitike akis {
aki ir jau negalima naudotis dauguma PMBOK siiilomy sprendimu, nes jie reikalauja tiesioginio
bendravimo. Sioje vietoje [SGNOS8] straipsnio autoriai mums siiilo galima sprendima — Cogo
kopéciu (Cog ladder) ir Tuckmano etapy (Tuckman stages) biidy komandos formavimui
apjungima. Abu Siuos metodus sudaro po penkis etapus ir yra nurodoma, jog juos turéty
1Sgyventi kiekviena grupeé, tam kad pasiekty maksimaly efektyvuma. Autoriai sutrauke visa tai
iki keturiy etapy. Trumpai galima apraSyti kiekviena i$ Siy etapy:

e pirmasis etapas apibréziamas kaip mandagumo ir komandos formavimosi;

e antrasis etapas yra apibréZiamas kaip kova d¢l didesnés jtakos;

e trecias etapas yra darbo pradzia;

e rekomenduojama paskutineé fazé apibiidinama kaip lojalumo ir auk$tos grupés moralés
bisena, kuomet komandos nariai pasiekia tarpusavio pasitikéjima Zinodami, kad darbas
bus atliktas.

Vis tik anksciau pateiktas sprendimas yra ganétinai sunkiai vykdomas, kuomet komandos
nariai daznai keiciasi. Biitent dél tokiy nariy reikéty pastoviai bandyti kartoti pasitilyta [SGNOS]
metoda pagreitintu tempu, tam, kad nauji nariai galéty greitai isijungti { komandos darba.

Kita PMBOK sitiloma technologija yra bazinés taisyklés. Ju metu apibréZiamas kiekvieno
komandos nario elgesys ir atsakomybés. Virtualiose jmonése vélgi negalima pilnai to taikyti deél
bendravimo ypatumuy, taciau Sios problemos sprendimas puikiai isikomponuoja i trecia [SGNOS]
etapa, kuomet kiekvienam komandos nariui jau tampa aiskios jo pareigos ir atsakomybés bei
rySys su kitais komandos nariais.

Kita PMBOK sitiloma technologija — biivimas kartu neatitinka virtualiy imoniy principy,
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todél toliau néra nagrinéjama.

Sesta ir paskutine PMBOK technologija — darbuotoju pripazinimas ir apdovanojimas i3
pirmo zvilgsnio atrodo paprasta sritis. TaCiau virtualioms imonéms viskas tampa Siek tiek
sudétingiau, nes atsiranda vienas svarbus faktorius — tai, jog dirba darbuotojai i§ skirtingy
regiony su skirtingais Salies pragyvenimo ir apmokéjimo lygiais.

D¢l Sios priezasties reikéty praplésti PMBOK sitlymus taip — yra reikalaujama, kad
darbuotojai su vienodais (labai panaSiais biity tiksliau, nes vienody nebiina, bet toliau bus
vartojama vienodais) iSsilavinimais, patirtimi ir darbo sugebéjimais, turi biti vienodai
apmokami. Sis faktorius yra ganétinai svarbus, nes gali suskaldyti komandos kolektyva i tuos kur
gerai uzdirba ir tuos kurie zemesni. Toks darbuotoju susiskaidymas ypac tarp tos pacios srities
specialisty gal tapti rimta klifitimi ir sugriauti bet koki komandos jausma.

2.1.3.3. Projekto komandos vystymas: iSvestis

Sis procesas turi tik viena iSvestj — komandos efektyvumo jvertinima. Sis vertinimas
atitinka PMBOK siiilyma ir gali biti tiek formalus, tiek neformalus. Taip pat ji gali sudaryti tokie
faktoriai, kaip komandos nariy kompetencijos pageréjimas, mazesné darbuotojy kaita.

2.1.4. Projekto komandos valdymas

Projekto komandos valdymas yra PMBOK procesas susidedantis i§: komandos nariy
steb¢jimo kaip jie atlieka darbus, problemy sprendimo ir koordinavimo reikalingy pakeitimy
tam, kad biity pagerintas visas projekto darbo vykdymo procesas. Plafiau apie $i procesa
tolesniuose poskyriuose.

2.1.4.1. Projekto komandos valdymas: jvestis

Tam, kad valdyti projekto komanda reikalingos Sios PMBOK apraSytos jvestys:

e organizaciniai proceso turtai;

e projekto nariy paskyrimai;

e vaidmenys ir atsakomybés;

e projekto organizacinés schemos ir grafikai;
e projekto darbuotojy atrinkimo planas;

e komandos efektyvumo vertinimas;

e darbo vykdymo informacija;

vykdymo ataskaitos.
Dauguma Siy jvesCiy jau yra aprasytos ir Sioje vietoje nebus daugiau apie jas pasakojama.
2.1.4.2. Projekto komandos valdymas: jrankiai ir technikos

Pirma PMBOK sitiloma technika yra stebéjimas ir bendravimas. PMBOK siiilo stebéti kaip

yra vykdomi darbai ir bendrauti su darbuotojais, juos informuojant apie tai, kad yra artéjama prie
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projekto rezultaty. Tai yra naudinga, nes tuomet vadovas yra geriau informuotas apie tai, kokioje
biisenoje yra darbai, o taip pat komandos nariy entuziazmas kyla, nes yra artéjama prie rezultaty.
Kiek sudétingiau tai yra atlikti virtualiose imonése. TaCiau toki bendravima galima buty
rekomenduoti palaikyti tiek per Skype, tiek per IRC kanalus. Tuo tarpu, jeigu yra norima labiau
vieso bendravimo su galimybe grizti ir perzitiréti tai, apie ka buvo kalbéta, yra rekomenduojama
naudotis forumais.

Kitas PMBOK biidas yra projekto vykdymo jvertinimas. Cia yra vertinami darbuotojai bei
ju virSininkai. Tai yra geras metodas, tam, kad biity geriau suzinoma apie tai, kas galbiit griauna
komandos mikroklimata ar kelia nepasitenkinima. Taip pat tai yra geras biuidas darbuotojams
tobuléti tinkama linkme. Si technika yra itin svarbi ir virtualioms komandoms, nes jose
darbuotojai gali biiti nickada nesutinkami akis { aki ir bus sunku nustatyti juy pasitenkinima darbu.
Todé¢l rekomenduotume reguliariai vykdyti apklausas apie tai, kaip jiems sekasi darbuotis ir kaip
jie vertina kolegas.

Kitas svarbus dalykas pagal PMBOK yra konflikty valdymas. Taciau virtualiose imonése
jis yra dar sudétingesnis, nes konfliktai uzsiziebia lengviau. Visy pirma, problema yra ta, kad
bendraujant informacinémis ir komunikacinémis technologijomis, yra kur kas sunkiau
perduodamos Zmogiskosios emocijos, ko pasekmé gali tapti nesusipratimas, kuomet blogesnés
nuotaikos Zmogus netinkamai interpretuos jam paraSyta teksta. Antra konflikty priezastis gali
tapti ta, kad nebendraudami tiesiogiai, Zmonés lengviau iSreiSkia neigiamas emocijas ir yra
maziau mandagis, kas vélgi gali peraugti | konflikta. Na o paskutiné konflikty prieZastis yra
nesugebéjimas priimti bendro, visus tenkinanc¢io sprendimo.

Jeigu pirmas dvi priezastis galétume paSalinti (arba bent jau sumaZzinti iki minimumo)
apmokant darbuotojus kaip reikia bendrauti virtualioje erdvéje, tai konfliktus kilusius i
treCiosios priezasties sililo spresti [Shi05] straipsnio autorius. Jis siiilo dvi sistemas konfliktams
spresti. Pirmoji sitiloma sistema vadinasi ,,Virtuali deryby sistema®. Si sistema reikalauja, kad
darbuotojai bendrauty vienu metu kokia nors sistema, kaip pavyzdziui pokalbiy kambariai. Visas
procesas pradedamas vienai 1§ konfliktuojan¢iy pusiy paprasius pagalbos. Vis tik reikia valdyti,
kad tai buty bendras konflikto sprendimas, nes tokiu biidu laimi abi pusés priimdamos bendra
sprendima, kai tuo tarpu konkurencinio sprendimo metu laimi tik viena pusé, todel §i sistema
koncentruojasi 1 bendra konflikty sprendima. Antra autoriy sitiloma sistema vadinasi ,,Virtualaus
tarpininkavimo sistema®. Si sistema yra naudinga, kuomet abi konfliktuojan¢ios pusés niekaip
negali rasti bendro sprendimo. Sios sistemos skirtumas yra tas, kad jos metu jau reikalingas
isikiSimas | sprendima. Vél gi reikalaujama, kad bendravimas vykty realiu laiku kokioje nors
aplinkoje kaip pokalbiy svetainés. Kaip teigia autorius, teigiamas $iy sistemy dalykas yra tas, kad

virtualioje erdvéje darbuotojai atmeta emocijas ir koncentruojasi i problemy sprendima, kas gali
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gerokai paspartinti visa procesa.

Kita PMBOK technologija vadinama gincy registras. Tai yra sistema, kurioje yra
registruojami iskile ginéai ir kaip jie buvo i§spresti. Siuo atveju virtualios jmonés turi tam tikra
pranaSuma ir joms nereikia tiek ieSkoti PMBOK siiilomy kazkokiy sprendimy, nes ju gincus yra
daug lengviau dokumentuoti ir nereikia papildomai uzraSinéti to, kas buvo pasakyta zodziu.

2.1.4.3. Projekto komandos valdymas: iSvestis

Sio proceso rezultate gaunami pakeitimy pra§ymai, rekomenduojami korekciniai veiksmai,
rekomenduojami prevenciniai veiksmai. Taip pat pataisomi organizaciniai proceso nemateriallis
turtai bei pataisomas projekto valdymo planas.

I§ tikryjy tai su daugeliu problemy jau galbiit buvo susidurta anksc¢iau, todél reikéty kaupti
informacija apie ankstesnius projektus. Vis tik kazkokiy papildomy rekomendacijy, kuriy
nepateikia PMBOK néra pateikiama.

2.1.5. ISvados

ISanalizavus ZmogiSkyju iStekliy valdymo ziniy sriti buvo pateikti siilomi koregavimai
tam, kad $i ziniy sritis biity geriau pritaikyta virtualioms imonéms. Pateiktus sprendimus buty
galima skirstyti i keturias dalis taip, kaip siiloma PMBOK metodikoje:

e 7mogiskyjy iStekliy planavimas. Vienas 1§ esminiy pasiiilymy yra planavimo stadijoje
apsibrézti, kaip bus bendraujama virtualioje imonéje. Siuo atveju rekomenduojama
naudotis dialogy technika. Taip pat, Zinant kaip bus pasiskirstg darbuotojai, $ioje stadijoje
labai svarbu sudaryti plana. Pasiskirstymas padaliniais arba kiekvieno darbuotojo atskira
darbo vieta pareikalaus kitokiy Zmogiskyju iStekliy ir 1 tai biitina atsizvelgti;

e projekto komandos surinkimas. Sioje stadijoje svarbu Zinoti, kaip bus dirbama — ar
darbuotojai dirbs padaliniais, ar pasiskirst¢ atskiromis darbo vietomis. Darbuotojuy
samdymo planas turi buti sudaromas atsizvelgiant ne tik { potencialiy darbuotojy
i§silavinima ir zinias, bet ne maziau svarbu yra tai, kaip Sie Zmonés sugeba bendrauti
virtualioje erdvéje. Be to, reikéty stengtis, kad darbuotojai nebiity surinkti su itin
skirtingomis politinémis ar religinémis pazitromis siekiant iSvengti nesutarimy ir
konflikty tarp darbuotojy;

e projekto komandos vystymas. Siame procese buvo pasiilytas komandos formavimo
metodas, kurj galima taikyti ir virtualioms komandoms. Po pasitlyty veiksmy ry$iai tarp
komandos nariy turéty biti tvirtesni. Taip pat kitas svarbus faktorius yra tas, kad su visais
darbuotojais su panasSiu iSsilavinimu ir Ziniomis turéty biiti elgiamasi panasiai, neziiirint
Ju gyvenamosios vietos ar tenai egzistuojanciy rinkos salygu, nes kitaip komandoje gali
atsirasti nesutarimuy;

e projekto komandos valdymas. Siame etape pagrindiniu skirtumu tarp virtualiy ir jprasty
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imoniy tampa skirtingas konflikty valdymo buidas. Siai problemai spresti buvo pasiilyta

virtuali deryby sistema, kuri galéty biiti sekmingai taikoma virtualiose imonése.
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2.2. Komunikacijos valdymas

Komunikacijos valdymas yra PMBOK ziniy sritis, kuri aprépia procesus reikalingus
informacijos generavimui, surinkimui, paskirstymui, saugojimui, iStraukimui ir naudojimui. Taip
pat Sie procesai naudojami komunikacijos tarp Zmoniy uztikrinimui. ISties, projekto vadovui
uztrunka nemazai laiko komunikuojant su visais projekto dalyviais, todél visi jie turéty suprasti
kaip vis gi komunikacijos valdymas itakoja projekta kaip visuma.

Komunikacijos valdymas igauna dar didesng svarba virtualiose imonése. Visy pirma to
natiiralia priezastimi tampa tai, jog daznai darbas jose vykdomas nebendraujant tiesiogiai, o
naudojantis kazkokiomis komunikacijos priemonémis. Tam kad visas komunikavimo procesas
vykty kiek imanoma efektyviau biitent reikalingas komunikacijos valdymas.

PMBOK siiilo Siuos komunikacijos valdymo procesus:

e komunikacijos planavimas — apibrézimas kokia informacija ir komunikacijos priemonés
yra reikalingi projekto dalyviams;

¢ informacijos paskirstymas — informacijos paruoSimas tokiu biitu, kad ji biity prieinama
projekto dalyviams reikiamu laiku;

e vykdymo ataskaitos — vykdymo informacijos surinkimas ir paskirstymas. Tai apima
bisenos ataskaitas, progreso matavimus ir prognozes;

e projekto dalyviy valdymas — komunikacijos valdymas tokiu biidu, kad biity patenkinti
projekto dalyviy reikalavimai ir biity i§sprendZiamos iSkilusios problemos.

Zinoma, visi §ie procesai néra izoliuoti ir bent karta siejasi su kitomis Ziniy sritimis. Taip
pat kiekvienas procesas gali apimti viena arba kelis projekto komandos narius ar jy grupes. Ir
nors pateikiami procesai turi aiSkiai apibréztus interfeisus, taciau tuo toli grazu praktikoje gali

neuztekti apsiriboti.

Tolimesniuose poskyriuose bus analizuojama kokie pakeitimai turéty biti atlikti, kad visa
tai, kas pateikta geriau tikty virtualioms jmonéms.

2.2.1. Komunikacijos planavimas

Kaip jau minéta, komunikacijos planavimo procesas apibrézia kokia informacija ir
komunikacijos priemonés yra reikalingi projekto dalyviams. Pavyzdziui, kokios informacijos
reikés, kada jos reikes, kaip ji bus jiems pateikiama ir kas Sig informacija pateiks.

Daugumoje projekty komunikacijos planavimas yra atlieckamas projekto pradzioje, taciau
jis turéty biti atliekamas viso projekto metu ir turéty biiti nuolatos perziiirima kokiuy pakeitimuy
reikia komunikacijoje, tam kad ji iSlikty (arba tapty) efektyvi.

Virtualioms komandoms $§is procesas yra itin svarbus, nes biitent §io proceso metu yra

apibréziama kaip bus komunikuojama greiiausiai viso projekto metu. Taip pat, kadangi
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virtualiose = komandose daZnai bendravimas vyksta tik naudojantis kaZkokiomis
komunikacinémis priemonémis, tai toks formalus apibrézimas kas ir kaip bus naudojama ine$
daug naudos visam projektui.

2.2.1.1. Komunikacijos planavimas: jvestis

Pagal PMBOK S$is procesas turi keturias jvestis:

e imonés aplinkos faktoriai;

e organizaciniai proceso turtai;

e projekto apimties apibrézimas;
e projekto valdymo planas.

Pagal PMBOK svarbiausios jvestys yra jmonés aplinkos faktoriai ir organizaciniai proceso
turtai. Su Siuo PMBOK teiginiu galima dalinai sutikti, nes §ios jvestys isSties daznai gali i§ anksto
apibrézti ir jau nurodo kas bus naudojamas tolimesniame komunikacijos procese.

Vis tik virtualiose komandose kiek didesng svarba jgauna projekto valdymo planas. Taip
atsitinka, nes biitent jame atkeliauja labai svarbi informacija — kaip bus organizuojamas darbas,
ar virtualiomis komandomis, ar paskirstant individualiai darbuotojus. Sis faktorius gali i§ karto
atmesti arba primesti tam tikrus tinkamus veiksmus.

2.2.1.2. Komunikacijos planavimas: jrankiai ir technikos

Pirma siiloma PMBOK technika yra komunikacijos reikalavimy analizé. Sioje technikoje
analizuojami projekto dalyviy poreikiai komunikacijai. Taip pat ¢ia analizuojamas ir
informacijos formatas bei jos verté. Cia yra planuojamas ne tik informacijos apie sékme
platinimas, bet ir blogy naujieny perdavimas, nes bloga komunikacija gali privesti projekta prie
nesékmes.

Tipiné informacija apibrézianti ko reikia projekto komunikacijai yra $i:

e organizacijos diagramos;

e projekto organizavimo ir dalyviy atsakomybiy sarysiai;

e disciplinos, padaliniai ir specialybés susijusios su projektu;

o logistika — kiek yra su projektu susijusiy Zmoniy ir kokiose vietose jie yra;
¢ vidiniai informacijos poreikiai;

¢ iSoriniai informacijos poreikiai;

e projekto dalyviy informacija.

Virtualiose imonése yra labai svarbu sukontroliuoti, kad visi projekto dalyviai
komunikuoty. Jeigu jprastinése imonése daznai akivaizdziai matosi kiek kas komunikuoja, tai
virtualiose tai néra taip akivaizdu. Tod¢l reikéty komunikacijos plane apsibrézti koks yra

minimalus komunikavimas kiekvienai ir projekto grupiy ar kiekvienam i§ projekto dalyviy. Taip
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pat reikéty suplanuoti, kaip bus sekamas komunikavimas.

Kitas svarbus pagal PMBOK faktorius yra komunikacinés technologijos. Yra pateikiami
Sia faktoriai itakojantys projekta:

e kaip greitai reikia informacijos;
e technologijos priecinamumas;
e reikalingi darbuotojai;

e projekto trukmé;

e projekto aplinka.

Jeigu zilirétume | virtualias ymones, tai aplinka jose jau yra dalinai apibréZta — darbuotojai
bendraus virtualioje aplinkoje. Tai automatiSskai primeta svarbuy faktoriy — yra
nerekomenduojama paremti bendravima tik viena technologija. Reikéty planuoti tai, kad
kazkuriuo metu gali sutrikti ar interneto tiekimas pas vieng tiekéja, ar atsitikti kazkas su telefono
linija. Atsitikus vienam i$ $iy {vykiy darbas neturi sutrikti.

2.2.1.3. Komunikacijos planavimas: iSvestis

Komunikacijos planavimas turi tik viena iSvesti — komunikacijos plana, kuris projekto
valdymo plano dalis. Jame yra pateikiama:

e projekto dalyviy reikalavimai;

e informacija, kuri bus komunikuojama;

e asmuo atsakingas uz komunikavima;

e asmuo arba grupé, kurie bus informacijos gavéjai;

e metodai ir technologijos, skirti informacijos perdavimui;
e komunikavimo daZnumas;

e metodai komunikacijos plano tobulinimui;

e 7odynas.

Taip pat komunikacijos planas gali apimti tai, kaip bus organizuojami susitikimai.
Virtualiose imonése tai turéty biiti priskirta prie butinyju PMBOK apibréZty daliy, nes prieSingu
atveju gali nutrikti bendravimas tarp komandos nariy. Be to toks apibréZimas biitinas, nes
komandos nariai gali dribti skirtingose laiko juostose, kas vélgi gali jtakoti sumaZzinta
komunikavima.

2.2.2. Informacijos paskirstymas

Informacijos paskirstymo procesas ripinasi tuo, kad projekto dalyviai galéty gauti
reikiama informacija laiku. Taip pat vienas i§ veiksmuy kuo uzsiima S§is procesas yra

komunikacijos plano pritaikymas.
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2.2.2.1. Informacijos paskirstymas: jvestis
Vienintel¢ jvestis informacijos paskirstymo procese yra komunikacijos planas. Jis jau yra

aprasSytas komunikacijos planavimo i$vestyje ir toliau analizuojamas nebus.

2.2.2.2. Informacijos paskirstymas: jrankiai ir technikos

Pirma PMBOK sitloma technika yra komunikaciniai igiidziai. Tai apima bendrus
vadovavimo jgudzius, kurie turi uztikrinti, kad bus apsikei¢iama informacija. Tiksliau sakant,
uztikrina, kad buty laikomasi komunikacijos plano.

Kaip komunikacijos proceso dalis, siuntéjas turi uztikrinti, kad jo siun¢iama informacija
yra pilna ir aiSkiai suprantama gavéjui. Tuo tarpu informacijos gavéjas turi uztikrinti tai, kad
informacija bus priimta ir tinkamai suprasta.

Virtualiose imonése vadovui galima palengvinti veiklas uZztikrinanc¢ias kaip komunikuoja
darbuotojai, kuomet biity naudojamas tam tikras irankis perduodantis Zinutes. Jame bty
skai¢iuojama kiek daug yra perduodama zinuciy tarp darbuotoju. Po kurio laiko bty galima
stebéti visus nukrypimus nuo normos — jeigu yra perduodama mazai zinuciy, tai galbit yra per
mazai komunikuojama ir reikéty projekto dalyvius skatinti daugiau bendrauti. Tuo tarpu jeigu
praneSimy yra pernelyg daug, reikéti analizuoti, kad galbut yra perduodama nepakankamai
kokybiska informacija ir reikéty apmokyti dalyvius kaip kokybiskiau atlikti informacijos
pateikima.

Antra siiloma PMBOK technika yra informacijos surinkimo ir i§traukimo sistemos. Cia
yra kalbama apie tai, kad informacija bus saugoma ir apdorojama naudojantis tam tikrais
Irankiais.

Virtualiose imonése reikéty pasirtipinti, kad Sie jrankiai netrukdyty darbui ir tuo paciu bty
pakankamai lengvai integruojami su kitais jrankiais. Trukdyti darbui gali tokie jrankiai, kurie
nesugeba informacijos pakankamai iSskaidyti ir atnaujinti, nes tokiu biidu informacija bus arba
pasenusi arba negalima pri¢jimui. Kitaip sakant, Sie jrankiai turéty buti lengvai integruojami su
konfigtracijos valdymo jrankiais, tam kad nekilty dviprasmiskumuy.

Sekanti sitloma PMBOK technika yra informacijos paskirstymo metodai. Tai apima
informacijos paskirstyma reikiamu laiku projekto dalyviams. PMBOK siiilo $iuos metodus:

e fizinés ataskaitos;
e clektroniniai komunikavimo ir konferenciju irankiai;
e clektroniniai jrankiai projekty valdymui.

Virtualiose imonés fiziniy ataskaity taikymas prieStarauja principui, todé¢l neturéty biiti
naudojamas. Tuo tarpu kiti du metodai yra puikiai tinkantys.

Paskutiné siiloma PMBOK technika yra proceso metu i§moktos pamokos. Sis procesas

koncentruojasi ties aptikimo to, kas buvo s¢kminga ir to, kas nepavyko. Ir jo tikslas yra gerinti
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visa komunikacijos valdymo procesu sritj.

Viena i$ sri¢iy kur virtualiose imonése turéty buti nuolatos tobulinama komunikacija, tai
yra jrankiai. Reikéty nuolat analizuoti rinka ar atsiranda kokios naujos alternatyvos esamiems
komunikacijos jrankiams.

2.2.2.3. Informacijos paskirstymas: iSvestis

Sio proceso metu yra gaunamos dvi i§vestys. Pirmoji i§ jy yra atnaujinti organizaciniai
turtai. Kitaip sakant, tai yra proceso informacijos atnaujinimas tam, kad kita karta jis butu
efektyvesnis.

Tuo tarpu antra idvestis yra pakeitimy pra§ymai. Cia yra pateikiami pakeitimai kuriuos
reikia atlikti esamame projekto valdymo ir komunikacijos planuose. Jie turi biiti pateikti per
integruota pakeitimy valdymo sistema. Sios i§vestys tinka ir virtualioms jmonéms.

2.2.3. Vykdymo ataskaitos

Vykdymo ataskaity PMBOK procesas apima informacijos surinkima ir informacijos apie
vykdyma iSdalinima projekto dalyviams. Paprastai tos ataskaitos bina apie tai kaip yra
panaudojami resursai projekto tikslams pasiekti. Ataskaitos paprastai apima apimti, grafikus,
kaina ir kokybg. Ataskaitos gali taip pat jtraukti rizikas ir jsigijimus.

Virtualiose imonése tokias ataskaitas surinkti yra kiek lengviau. To priezastimi tampa tai,
kad dauguma uZduociy yra atliekamos naudojantis technologijomis, kurios jgalina automatiskai
sekti kiek ir kokiy darby buvo atlikta.

2.2.3.1. Vykdymo ataskaitos: jvestis

PMBOK siiilo Sias vykdymo ataskaity proceso jvestis:

e darby vykdymo informacija;

e darby atlikimo matavimai;

e uzbaigtos prognozes;

e kokybés valdymo matavimai,
e projekto valdymo planas;

e patvirtinti pakeitimy prasymai;
e reikalingi rezultatai.

Sios jvestys yra ganétinai aikios ir toliau nagrinéjamos nebus.

2.2.3.2. Vykdymo ataskaitos: jrankiai ir technikos

Visy pirma PMBOK sitilo informacijos atvaizdavimo irankius. Ar tai buty grafikai ir
diagramos, ar kazkokios lentelés. Tokia sistema yra i8S ties gera, nes taip daug lengviau jsisavinti
informacija.

Kiti PMBOK sitilomi jrankiai yra vykdymo informacijos surinkimo ir apdorojimo irankiai.
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Detaliau néra pateikiama kokie gi irankiai, tik apibréziami tipai.

Kita sitiloma PMBOK technika yra biisenos perziiiros susirinkimai. Tai gali biiti ganétinai

problematiska virtualiose imonése, nes zmonés jose gali dirbti skirtingose laiko juostose. Vis tik,

jeigu yra galimybé, tai biity rekomenduojama rengti video konferencijas, kuriose bty perzitirima

projekto biisena.

Taip pat PMBOK siillo dar dvi technikas. Tai buty kainos valdymo sistema ir laiko

valdymo sistema. Jos abi atitinkamai seka savo sritj.

Vis tik virtualiose jmonése norétysi standartizuoti tam tikra jrankiy rinkinj tam, kad bty

galimas automatinis projekto eigos sekimas ir dalis projektuy galéty biiti vykdomi itin aukstu

tempu. Kaip siiilyting biida kaip ta galima apibrézti [LKBO06] autoriy siiilyma — sukurti vientisa

sistema, kur sekty projekto biisena, stebéty rizikas ir leisty pateikti diagramas. Autoriy sukurta

programing¢ iranga buvo sudaryta i$ keturiy daliy:

metriky duomeny bazés. Sia baze sudaro daugybé metriky, kaip kad, pavyzdziui,
reikalavimy pastovumo metrikos, reikalavimy nesuderinamumo indeksas ir kiti. Taip pat
geresniam suvokimui bei apibendrinimui, jos vis yra paskirstytos i tris skirtingas
kategorijas: produkto, proceso ir organizacijos. Jeigu ziuréti i Sias kategorijas kaip 1 viena
dimensija, tuomet metrikos dar turi dvi dimensijas — tai atributai ir laikas, tam kad biity
imanoma iSgauti kuo daugiau informacijos apie kiekviena rizika;

riziky Ziniy bazés ir objektinio modelio programinés jrangos metrikoms. Si dalis yra
sudaryta 1§ taisykliy kurios apraSomos IF-THEN forma. PavyzdZiui, IF sistemos
reikalavimy nepastovumas yra HIGH AND reikalavimy nesuderinamumo indeksas yra
HIGH THEN sistemos kokybés rizika yra VERY HIGH;

protingo riziky jvertinimo variklio. Sis variklis naudodamas metriky pateikiamais
duomenimis ir apraSytomis taisyklémis pateikia kokybés, biudzZeto ir grafiko rizikas.
Tokiu biidu gaunamos tiek apibendrintos rizikos, tiek daugumai programinés irangos
smulkesniy daliy;

riziky sekimo. Sia dali sudaro grafiky sudarymas jvairias pjiviais gautais i§ riziky
vertinimo variklio. Tokia grafiné informacija gali buti daug grei¢iau suvokta ir priimti
tinkami sprendimai.

Tokia integruota sistema leisty lengviau stebéti visa projekto vykdyma ir prognozuoti tiek

kaina, tiek projekto trukme, tiek darby kokybeg.

2.2.3.3. Vykdymo ataskaitos: iSvestis

PMBOK pateikia Sias vykdymo ataskaity proceso iSvestis:
vykdymo ataskaitos;
prognozes;
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e pakeitimy praSymai;
e rekomenduojami taisomi veiksmai;
e atnaujinti organizaciniai proceso turtai.

Sios i$vestys yra tinkamos, tik jeigu naudotumémés [LKBO06] autoriy sialymu, tai
nereikéty daugumos dokumenty rasyti paciam, o jie buty dinamiSkai generuojami ir parodyti
einamajq biisena bei visa progresa.

2.2.4. Projekto dalyviy valdymas

Projekto dalyviy valdymo procesas apima projekto dalyviu komunikacijos poreikiy
tenkinimu ir problemy sprendimu. Sj darba dazniausiai atlieka projekto vadovas.

2.2.4.1. Projekto dalyviy valdymas: jvestis

Sio proceso jvestys yra projekto valdymo planas ir organizaciniai proceso turtai. Sios dalys
jau yra anksciau aprasytos ir Sioje dalyje apraSomos nebus.

2.2.4.2. Projekto dalyviy valdymas: jrankiai ir technikos

Pirmoji sitiloma PMBOK technika yra komunikaciniai metodai. PMBOK kaip geriausig i$
Ju i8skiria tiesiogini bendravima.

Deja virtualiose jmonése tokiu bendravimu remtis negalima. Sioje vietoje puikiai tinkamas
[GATZ09] autoriy apraSytas sprendimas. Sis metodas yra jau aprasytas zmogiskuju istekliy
planavime ir $ioje vietoje placiau apraSomas nebus.

Kita siiloma PMBOK technika yra problemy registras. Kaip jau anks¢iau minéta, tai
virtualiose ymonése tai yra kur kas paprasciau realizuojama, nes dauguma problemy ir gincy yra
sprendZiama virtualioje erdvéje. Todel galima nesunkiai kilusius konfliktus bei ju sprendimus
surinkti ir saugoti.

2.2.4.3. Projekto dalyviy valdymas: iSvestis

PMBOK S$iame procese sitilo Sias i§vestis:

1§spresti gincai;
e patvirtinti pakeitimy praSymai;
e patvirtinti taisomi veiksmai;
e atnaujinti organizaciniai proceso turtai;
e atnaujintas projekto valdymo planas.
Sios i§vestys yra tinkamos ir virtualioms jmonéms, todél néra sitiloma jas keisti.
2.2.5. ISvados
Istyrus komunikacijos valdyma, siekiant, kad $i ziniy sritis geriau tikty darbui virtualiose
imoneése, buvo nuspresta atlikti tam tikrus pakeitimus. Naujuy procesy nebuvo pasitilyta, taciau

esamiems PMBOK procesams yra pasitlyti Sie pakeitimai:
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e komunikacijos planavimas. Siame procese galimai formuojasi naujas poreikis apibrézti,
kiek kuris darbuotojas turéty komunikuoti maziausiai. To reikia tam, kad projekte
dalyvauty visi dalyviai, o virtualioje aplinkoje kai kurie Zzmonés gali paprasciausiai per
mazai bendrauti, ko rezultate galimi daugybé nesusipratimy. Taip pat planuojant
komunikacija, reikéty pasiruosti tam, kad vienos i§ informaciniy ir komunikaciniy
technologiju veikla gali sutrikti. Tokiu atveju darbas neturi sustoti;

e informacijos paskirstymas. Siame procese yra siiloma naudoti komunikacinj jranki
informacijos pasikeitimui, kuris biity integruotas su integruotu pakeitimy valdymu, tam
kad darbuotojai gauty nuolatos tikslia informacija apie projekto biisena, darbus ir kita
aktualia informacija;

e vykdymo ataskaitos. Vykdymo ataskaitoms generuoti yra sitiloma arba isigyti, arba
susikurti jrankij, kuris biity apjungtas su integruotu pakeitimy valdymu ir jame bty
naudojamos {vairios metrikos, siekiant automatiSskai generuoti ataskaitas. Tokiu biidu,
ataskaitos bty maziau itakojamos zmogiSkojo faktoriaus, o informacija buty greitai
gaunama;

e projekto dalyviy valdymas. Siame procese rekomenduojama naudotis dialogy technika,
siekiant, kad komunikavimas tarp projekto dalyviy buty geresnis ir prilygty tiesioginiam
bendravimui. Taip pat yra siiloma dokumentuoti iSkilusius nesutarimus, tam kad

tolimesniuose projektuose biity galima remtis gauta patirtimi.
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2.3. Integravimo valdymas

Projekto integravimo valdymo Ziniy sritis apima procesus ir veiklas reikalingas
identifikuoti, apibrézti, apjungti ir koordinuoti jvairius procesus ir projekto valdymo veiklas
projekto valdymo procesuy grupése. Projekto valdymo kontekste integravimas apima apjungimo
ir integravimo veiksmus, kurie yra kritiniai projekto pabaigimui ir kliento bei kity projekto
dalininky pasitenkinimo uztikrinimui. Integravimas, tokiame kontekste, kuomet yra valdomas
projektas, apima sprendimus kur koncentruoti resursus ir pastangas, taip pat apima potencialiy
problemy steb¢jima ir ju sprendima bei bendra koordinavima. Integravimas taip pat apima
alternatyvy parinkimus ir kompromisy paieska. Iprastai praktikoje integravimo valdymas kertasi
su kitomis sritimis taip daznai, kad tai net negali buti pakankamai detalizuota PMBOK.

Integravimo poreikis projekto valdyme tampa akivaizdus, kuomet susiduria individualis
procesai. Pavyzdziui kuomet iSkyla papildomos rizikos susijusios su jvairiomis personalo
parinkimo alternatyvomis, tuomet turi buti perzitrétas tiek rizikos valdymas, tiek projekto kainos
valdymas, tiek projekto laiko valdymas. Projekto siekiniai taip pat turi buti perzitréti
atsizvelgiant | esama visy sri¢iy padéti. Virtualiose imonése §i sritis yra aktuali, nes reikia aiSkiai
apibrézty procesy kaip gi bus reaguojama i pasikeitimus.

Integruojama procesy sudétis galéty biiti lengviau suprantama, jeigu galvotume apie kitas

vykdomas veiklas, kol pradedamas projektas. Pavyzdziui, kai kurios veiklos galéty buti:

o Analizuoti ir suprasti apimti;

. dokumentuoti specifinius projekto reikalavimy kriterijus;
o analizuoti projekto rizikas;

o paruosti darby suskirstymo struktira.

Tarp procesu projekty valdymo procesy grupése nuorodos daznai yra kartojamos.
Planavimo procesy grupé suteikia vykdymo procesy grupei dokumentuota projekto valdymo
plang ir palengvina projekto valdymo plano atnaujinimus, jeigu atsiranda projekto vykdymo
eigoje tam tikri pasikeitimai.

Integravimas visy pirma riipinasi proceso integravimu i projekto proceso grupes, kurios yra
reikalingos projekto tiksly pasiekimui apibréztose organizacijos procediirose. Integraciniai
projekto procesai apima:

o projekto leidimo sukiirimas — sukuriamas projekto leidimas, kuris formaliai leidZia
pradéti projekta arba projekto fazg;

. projekto preliminarios apimties formuluotés sukiirimas — preliminarios projekto
apimties formuluotés sukiirimas, kuris suteikia aukstesnio lygio apimties iSdéstyma;

. projekto valdymo plano sukiirimas — dokumentuojami veiksmai reikalingi apibrézti,
paruosti, integruoti ir koordinuoti visus papildomus planus i projekto valdymo plana;
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o projekto vykdymo nukreipimas ir valdymas — darbo, apibrézto projekto valdymo
plane, vykdymas, siekiant pasiekti projekto reikalavimus apibréztus projekto apimtyje;
. projekto darbo stebéjimas ir kontroliavimas — procesyu naudojamy projekto
inicijavimui, planavimui, vykdymui ir uzdarymui stebéjimas ir kontroliavimas, kad jie atitikty
vykdymo tikslus apibréztus projekto valdymo plane;
. integruotas pakeitimy valdymas — visy pakeitimy praSymu perziiira, patvirtinimas ir
valdymas iki siekiniy ir organizaciniy procesy turty;
. projekto uzdarymas — visy veikly uzbaigimas visose projekto valdymo procesuy
grupése, siekiant formaliai uzbaigti projekta arba projekto faze.

2.3.1. Projekto leidimo sukiirimas

Projekto leidimas yra dokumentas, skirtas formaliai pradéti projekta. Tuo paciu yra
suteikiamos teisés naudotis jmonés resursais, siekiant projekta jgyvendinti. Sio proceso metu yra
paskiriamas vadovas kiek imanoma anksc¢iau. Projekto vadovas turi buti paskiriamas prie§
prasidedant projekto planavimui, o pageidaujama netgi anksc¢iau — kol leidimas yra kuriamas .

Pagal PMBOK, projektai dazniausiai yra pradedami esant iSorinei iniciatyvai — iSoriniam

uzsakovui. Tai gali biiti lemiama keleto priezasciy:

. rinkos poreikiy;

. verslo poreikiy;

o vartotojo poreikiy;

° technologiniy naujoviy;
° teisés aktu;

. socialiniy poreikiy.

Kaip S$ias priezastis bejvardintume, jos visos turi vieng tiksla — joms reikia sukurto
produkto. I§ pirmo Zvilgsnio galima biity teigti, kad uZzsakovui néra svarbus kiirimo procesas,
tatiau riipi tik galutinis rezultatas. Nepaisant tokio teigimo [GCOS8] straipsnio autoriy
duomenimis buvo aptikta tai, jog uzsakovai vengia jiems maziau pazistamy kiirimo metodiky —
tokiy kaip judriosios, nes yra bijoma, kad nebus jis suprastas ir { jo poreikius nebus tinkamai
atsizvelgta. T¢siant mint{ apie virtualias jmones, tai jos yra dar retesnis reiskinys ir i§ karto
sukeliantis dar didesne rizika, kad klientas nebus tinkamai suprastas. Butent d¢l Sios priezasties,
naujai paskirtas vadovas turéti pateikti kiek jimanoma daugiau informacijos apie imonés veikimo
principus ir kaip tai jgyvendins biitent kliento poreikius geriau, negu iprastos ijmonés. Sékmingy
projekty pateikimas ir pabrézimas, kad jie buvo padaryti uz tinkama kaing ir greiciau, negu tai
bity imanoma jprastinése imonése, buty sveikintinas ir pageidautinas dalykas, nes tai turéty biiti

vienas 1§ pagrindiniy stimuly klientui padéti projekta biitent su Siuo gamintoju.
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Leidimas pradéti projekta neturéty biiti duodamas, tol kol néra bent jau kazkiek
iSanalizuojama ko gi nori klientas, kol néra sukuriamas preliminarus planas bei kitos panasios

analizés. Sis leidimas turi remtis Sia informacija:

. reikalavimais, kurie patenkins klienta ir kitus suinteresuotus asmenis;

o verslo poreikiais, bendru projekto apraSymu arba produkto reikalavimais;
. projekto tikslu arba pateisinimu;

. paskirtu projekto vadovu ir jam suteikta teise;

. funkcinémis organizacijomis ir ju dalyviais;

o organizacinémis, aplinkos ir iSorinémis prielaidomis;

o organizaciniais, aplinkos ir iSoriniais ribojimais;

o verslo pateisinimu projekto vykdymui;

o projekto biudZetu.

Tai yra ta informacija, kuria turéty remtis tiek iprastinés imong¢s, tieck virtualios. Vis tik
virtualioms imonéms reikéty ivesti dar viena papildoma vertinimo kriteriju — kiek projekto metu
yra reikalingas tiesioginis bendravimas su uzsakovu, bendras vertybiy supratimas ir panaSus
faktoriai. Tai gali tapti priezastimi, dél kurios virtuali imoné bus paprasCiausiai nepajégi
patenkinti kliento poreikiy.

2.3.1.1. Projekto leidimo sukairimas: jvestis

[vestyje PMBOK apibrézia kas turi biiti pateikta procesui pries jo pradzia. Sie duomenys
yra praktiSkai biitini tam, kad procesas galéty biiti vykdomas.

Pirmagja jvestimi yra laikoma pati sutartis, kuomet projektas yra vykdomas uzsakymu i§
1Sores.

Antraja jvestimi reikéty laikyti projekto darby apibrézima (SOW). Jame yra pateikiami:

o verslo poreikiai — kodél Siuo projektu imoné uzsiims;

. projekto apimties apibréZimas — pateikiama projekto dokumentacija ir
charakteristikos;

. strateginis planas — kokia tikslai turi biiti pasiekti, kad projektas bty laikomas
pavykusiu.

Trecioji ivestis biity imonés aplinkos faktoriai. Ji jau yra aprasyta.

Taip pat ketvirtoji {vestis — organizaciniai proceso turtai, jau buvo analizuota.

2.3.1.2. Projekto leidimo sukuarimas: jrankiai ir technikos

Kaip pirma jvesti, PMBOK pateikia projekto parinkimo metodus. Sie metodai yra skirti
atrinkti projektus, kuriuos vykdys imong. IS esmés jie skirstomi i dvi kategorijas:

° Naudos matavimai;
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. Matematiniai modeliai.

Tiek vieni, tiek kiti tinka ir virtualioms jmonéms.

Antrgja technika PMBOK laiko projekty valdymo metodika. Virtualiose imonése Sioje
vietoje kyla didelé pagunda remtis biitent judriosiomis metodikomis, nes imonés privalumas yra
jos judrumas. Taciau kaip jau minéta [GCO8] straipsnyje — projektai su apibrézta kaina yra ne itin
tinkamai tokiai veiklai ir sunkiai pasiduoda. Tuo tarpu jprastinés metodikos yra daznai vykdomos
iteracijomis, todé¢l vélgi kaip ir iprastinéms imonéms reikia atidziai rinktis pagal projekto pobudi,
kokia gi metodika bus naudojama.

Trecigja technika PMBOK ijvardina projekto valdymo informacing sistema. [ ja ieina tam
tikri standartizuoti irankiai skirti automatizuoti projekto valdymo veiklas, tokias kaip projekto
dokumenty saugojima, pasikeitimy steb¢jima ir kitas.

Virtualios imonés 1§ tikryju negali sékmingai egzistuoti be tokiy jrankiy, nes pats projekto
valdymas priklauso nuo jy. Biitent todél imoné turéty pasirinkti arba sukurti savo projekty
valdymo sistema, arba naudotis jau esamomis sistemomis su galimybe pléstis — tokiomis kaip
basecamphg.com.

Ketvirtaja technika reikéty laikyti ekspertini vertinima. Si technika apima projekto
Ivertinima organizacijos viduje, konsultanty pagalba, suinteresuotyju asmenuy, profesionaly ir
pramoneés grupiy.

Virtualios imonés susiduria su tam tikra klititimi, nes tam, kad darbuotojai organizacijos
viduje galéty jvertinti projekta, reikia ganétinai aiSkiai apibrézti kas gi tai per objektas ir ka gi 1§
tikryju reikia sukurti. Visa tai atlikti uzima tam tikra laika, kas vélgi virtualiose imonése yra labai
ribotas resursas, tod¢l tokiems vertinimams biity rekomenduojama arba samdyti iSorinius

specialistus, arba turi buti atsakingi asmenys, kurie uzsiims tiktai tuo.
2.3.1.3. Projekto leidimo sukiirimas: iSvestis
Sis procesas turi tik viena i§vestj — projekto leidima, kuris jau yra apragytas §iame skyriuje.
2.3.2. Projekto preliminarios apimties apibréZimo sukiirimas
Projekto preliminarios apimties apibréZima galima biity jvardinti kaip tai, ka reikia atlikti.

Ji sudaro Sios dalys:

. projekto ir produkto tikslai;

o produkto arba paslaugos reikalavimai ir charakteristikos;
. produkto priémimo kriterijai;

. projekto ribos;

. projekto reikalavimai ir siekiniai;

o projekto ribojimai;
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o projekto prielaidos;

o pradinis projekto organizavimas;

o pradingés apibréztos rizikos

. grafiky etapai;

. pradinis WBS;

° kainos jvertinimas;

o projekto konfigtiracijos valdymo reikalavimai;
o patvirtinimo reikalavimai.

Sis pradinis apimties apibrézimas yra gaunamas i§ uzsakovy arba kity projekto iniciatoriy
ir toliau yra vystomas i apimties apibrézima. Zinoma, jo detalumas ir apimtis yra tiesiogiai
priklausomi nuo projekto dydzio ir sudétingumo.

2.3.2.1. Projekto preliminarios apimties apibrézimo sukiirimas: jvestis

Siam procesui pradéti reikalingos $ios jvestys:

o projekto leidimas;

. projekto darby apibréZimas;

° imonés organizaciniai faktoriai;
o organizaciniai jmonés turtai.

Visos $ios {vestis jau buvo nagrinétos ir toliau detalizuojamos nebus.

2.3.2.2. Projekto preliminarios apimties apibréZzimo sukiirimas: jrankiai

ir technikos

Pirma preliminarios apimties apibréZimo sukiirimo technika PMBOK jvardina projekto
valdymo metodika. Ji turi jvertinti procesus, kurie padés projekto valdymo komandai kurti ir
valdyti apimties pasikeitimus.

Kaip vienu i§ biidu biity galima pasinaudoti [Pat03] autoriaus pasitilymu — naudoti lanksc¢ia
apimti. Net jeigu virtualios imonés ir nepasirinkty judriyju metodiky, apibréziant apimtj deréty
18siaiskinti, kurios apimties dalys yra svarbiausios, tam kad biity galima tolimesnéje eigoje skirti
joms atitinkama démes;.

Antrgja technika PMBOK jvardina projekto valdymo informacing sistema, kuri
automatizuoty ir palengvinty preliminarios apimties apibrézimo suktirima.

Si sistema vélgi yra bene biitina virtualioms jmonéms. Dar daugiau — ji turi bati integruota
su kitomis viduje esanciomis informacinémis sistemomis.

Trecigja technika PMBOK jvardina ekspertini vertinima. Jeigu kalbétume apie virtualias
imones, tai i$ to iSplaukia, kad geriausia buty, jeigu ta ekspertini vertinima atlikty imonés viduje

esantys resursai, nes jie jau biity atlik¢ tam tikra pradinj vertinima projekto leidimo sukiirime.
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2.3.2.3. Projekto preliminarios apimties apibréZzimo sukiirimas: iSvestis

Sio proceso i§vestyje gauname preliminary projekto apimties apibrézima. Jis jau auk$éiau
aprasytas ir toliau detalizuojamas nebus.

2.3.3. Projekto valdymo plano sukarimas

Projekto valdymo planas yra dokumentas apimantis visus detalesnius planus. Pats jo
turinys yra kintamas priklausomai nuo sudétingumo ir taikomosios srities. Jis turi biiti
atnaujinamas nuolatos naudojantis integruotu pakeitimy valdymu. Jis apibrézia kaip projektas

bus valdomas, stebimas ir uzbaigiamas. Jis apima:

o projekto valdymo procesus parinktus projekto valdymo komandos;

o kiekvieno parinkto proceso igyvendinimo lygi;

. kaip parinkti procesai bus naudojami projekte, iskaitant ju sarysi su kitais procesais;
o kaip bus vykdomi darbai, kad jie pasiekty projekto tikslus;

. kaip bus stebimi ir valdomi pakeitimai,

o kaip bus vykdomas konfigiiracijos valdymas;

o kaip bus islaikomas vykdymo matavimy vientisumas;

. bendravimo tarp projekto dalyviy poreikis ir technikos;

o projekto gyvavimo ciklas;

o esminés valdymo apZvalgos.

Pats projekto valdymo planas gali biti arba vientisas dokumentas, arba biiti sudarytas 1§
daugybes kity plany, tokiy kaip projekto apimties valdymo planas, kokybés valdymo planas,
komunikacijos valdymo planas ir kiti.

2.3.3.1. Projekto valdymo plano sukiirimas: jvestis

Norint vykdyti §i procesa reikéty keleto jvesciu:

o preliminaraus projekto apimties apibrézimo;

. projekto valdymo procesy (jie yra detaliau apraSomi PMBOK 5-12 skyriuose);
. imonés aplinkos faktoriy;

° organizaciniy imonés turty.

Pirma, trecia ir ketvirta jvestys yra jau apraSyti Siame darbe ankstesniuose skyriuose ir
toliau detalizuojami nebus.

2.3.3.2. Projekto valdymo plano sukiairimas: jrankiai ir technikos

PMBOK kaip pirma technika jvardina projekto valdymo metodika. Ji apraso projekto
valdymo plano sukiirimo procesus ir jy pasikeitimus.

Antra technika PMBOK {vardina projekto valdymo informacing sistema, kuri

automatizuoty ir palengvinty projekto planavima.
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Sios technikos metu jau reikéty pajungti i sistema ir konfigiracijos valdymo posistemi. Sis
posistemis turéty leisti pateikti dokumentus ir juos pasiimti, taip pat leisty juos keisti, stebéti ir

tvirtinti pasikeitimus. Jos pagrinde skirtos stebéti:

° identifikuoti ir dokumentuoti funkcines ir fizines dokumenty bei produkty
charakteristikas;

o stebéti $iy charakteristiky pasikeitimus;

. {rasinéti ir pateikti kiekvieng pasikeitima;

. palaikyti audito procesus.

Konfigtiracijos valdymo posistemio dalimi reikéty laikyti pasikeitimy valdymo posistem;.
Tai rinkinys formaliy dokumentuoty procediry, skirty apibrézti kaip projekto siekiniai ir
dokumentacija yra kontroliuojami, kei¢iami ir tvirtinami.

Virtualioms imonéms tokios sistemos turi biiti prieinamos narSykléje, tam kad nereikéty
uzsiiminéti papildomais diegimais bei kitomis susijusiomis problemomis. Kas gerokai apriboja
frankiy skai¢iy, kuriais galima naudotis. Be to visas konfigiiracijos valdymo posistemis turi
integruotis i bendra informacing sistema.

Treciagja technika PMBOK ivardina ekspertini vertinima. Ji galéty atlikti projekto vadovas.
Sio ekspertinio vertinimo metu turéty biiti apibrézta ar Sio projekto komanda bus sudaryta is
atskiry darbuotojy, ar vis tik bus dirbama atskirtais padaliniais. Sis apibrézimas yra svarbus, nes
jis itakoja tiek ZmogiSkyjy iStekliy valdymo, tiek komunikacijos valdymo procesus.

2.3.3.3. Projekto valdymo plano sukiirimas: iSvestis

Sio proceso i§vestyje yra gaunamas projekto valdymo planas. Virtualiose jmonése reikéty,
kad jis biity informacinéje sistemoje su konfigiiracijos valdymu, tam, kad biity galima stebéti
nukrypimus nuo pradinio plano.

2.3.4. Nukreipti ir valdyti projekto vykdymag

Nukreipimo ir valdymo procesas reikalauja, kad projekto vadovybé pasirtpinty tuo, kad
projekto planas biity vykdomas ir rezultatai apibrézti projekto apimtyje taip pat butu jvykdyti.

Pagal PMBOK S$is procesas apima $ias veiklas:

. atlikti veiklas, reikalingas projekto tiksly pasiekimui;

. samdyti, mokyti ir valdyti projekto komandos narius paskirtus projektui;
o priimti pasiiilymus;

o parinkti pardavéjus;

° surinkti ir valdyti resursus. [ tai jeina ir jrankiai, iranga ir patalpos;

. igyvendinti planuojamus metodus ir standartus;

. valdyti rizikas;
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valdyti pardavéjus;
o ir kitas veiklas.

Projekto vadovas kartu su projekto valdymo komanda nukreipia ir valdo jvairias technines
ir organizacines veiklas, kurios yra suplanuotos projekte. Sios veiklos daZnai yra tiesiogiai
priklausomos nuo taikomosios srities. Taip pat §io proceso metu yra surenkama darby vykdymo
informacija apie tai kokie siekiniai buvo jvykdyti ir kokie ne, kaip buvo laikomasi grafiky ir t.t.
Siekiniai gali buiti nuo aiSkiai jvardinamuy, tokiy kaip konkretus produktas, iki abstraktesniy,
tokiy kaip mokymai.

2.3.4.1. Nukreipti ir valdyti projekto vykdyma: jvestis

Norint vykdyti §i procesa reikalingos Sios jvestys:

o projekto valdymo planas — $i jvestis buvo aprasyta ankstesniame skyriuje;

o patvirtinti taisomieji veiksmai — tai yra tokie dokumentuoti veiksmai, kuriy reikéjo
imtis, kad projekto prognozuojamas vykdymas atitikty projekto valdymo plana;

o patvirtinti prevenciniai veiksmai — tai yra tokie dokumentuoti veiksmai, kuriy reikéjo
imtis, kad biity sumazinta neigiamy pasekmiy rizika susijusi su projekto rizikomis;

o patvirtintas pakeitimy praSymas — tai dokumentuoti ir patvirtinti pakeitimy praSymai,
kurie jtakojo projekto apimti. Taip pat Sie praSymai galéjo itakoti, projekto valdymo plana, kaina
arba biudzeta arba grafikus;

o patvirtinti defekty pataisymai — tai dokumentuoti ir patvirtinti defekty pataisymai,
leidZiantis produkto pataisymus, kokybés tikrinimo metu aptikus defekta;

o iteisinti defekty pataisymai — tai patvirtinty defekty pakartotinai aptikrinimai;

. administracinés uzdarymo procediiros — tai dokumentuotos procediiros aprasancios
visas veiklas, susijusias roles ir atsakomybes reikalingas (vykdyti projekto uzdaryma.

2.3.4.2. Nukreipti ir valdyti projekto vykdyma: jrankiai ir technikos

Kaip pirma technika PMBOK jvardina projekto valdymo metodika. Sioje vietoje
apibréziami projekto valdymo metodikos procesai skirti padéti projekto komandai jvykdyti
projekto valdymo plana.

Autaja technika PMBOK jvardina projekto valdymo informacing sistema. Tai yra tokia
sistema, kuri automatizuoty suplanuoty projekto valdymo plane vykdomy veikly sarasa.

2.3.4.3. Nukreipti ir valdyti projekto vykdymg: iSvestis

Sio procesu rezultate gaunamos §ios i§vestys:

. siekiniai — tai yra unikalus produktas, galimybé arba rezultatas, kurie yra apibrézti
projekto valdymo plane bei turi bati atlikti tam, kad projektas biity uzbaigtas;

o pageidauti pakeitimai,
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o igyvendinti pakeitimy praSymai,

. igyvendinti taisomieji veiksmai;

. igyvendinti prevenciniai veiksmai;

. 1gyvendinti defekty pataisymai

. darby vykdymo informacija — tai visa informacija apie tai kaip yra vykdomos

projekto veiklos. Tai apima ir darby atlikimo grafiky analizg, igyvendintus ir jgyvendinamus
siekinius, resursy panaudojimo detales bei kita susijusia informacija, kuri yra pateikiama
PMBOK.

2.3.5. Stebéti ir valdyti projekto darbag

Stebéjimo ir valdymo proceso metu yra vykdomos dvi veiklos. Pirmoji yra steb¢jimas, kuri
stebi projekta jo inicijavimo, vykdymo ir uzdarymo metu. Antroji yra valdymas, kuri imasi
taisomyjy arba prevenciniy veiksmy tam, kad nesutrikty projekto vykdymas. Stebéjimas yra
vykdomas viso proceso metu ir suteikia informacija kaip sékmingai yra vykdomas projektas.
Visas steb&jimo ir valdymo procesas riipinasi:
o lyginimo esamo projekto vykdymo su projekto valdymo planu;
o ivertinamu projekto vykdymo ir kokie prevenciniai ar korekciniai veiksmai yra

reikalingi bei ty veiksmy vykdymu;

o projekto riziky analizavimu, sekimu ir steb¢jimu;

o pasiriipina projekto dokumentacijos aktualumu ir tikslumu;

o pateikia informacija apie biiseng ir progresa;

o pateikia prognozes tam, kad biity galima atnaujinti projekto kaina ir grafikus;
. stebi patvirtinty pakeitimy praSymy jgyvendinima.

2.3.5.1. Stebéti ir valdyti projekto darba: jvestis

Siam procesui vykdyti yra reikalingos $ios jvestys:

. projekto valdymo planas — jau apraSytas anksciau;
. darby vykdymo informacija — jau aprasSyta anksciau;
o atmesti pakeitimy prasymai — tai apibrézia atmestus pakeitimy praSymus ir visg su

jais susijusia dokumentacija.

2.3.5.2. Stebéti ir valdyti projekto darba: jrankiai ir technikos

Pirmaja technika PMBOK jvardina projekto valdymo metodika. Tai yra parenkami
procesai, kurie padéty projekto komandai stebéti ir valdyti projekto darba, kuris yra atlieckamas
pagal projekto valdymo plana.

Antragja technika PMBOK jvardina projekto valdymo informacing sistema. Ji turéty
projekto valdymo komandai stebéti ir valdyti veikly, numatyty projekto valdymo plane
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vykdyma. Si IS taip pat naudojama sukurti naujoms prognozéms, jeigu jos yra reikalingos

Trecigja technika PMBOK ivardina uzdirbtos vertés technika. Ji matuoja projekto
vykdyma nuo projekto inicijavimo iki uzdarymo. Ji taip pat suteikia galimybeg prognozuoti
busimus rezultatus pagal buvusi vykdyma.

Paskutine technika PMBOK jvardina ekspertini vertinima. Jis yra naudojamas projekto
valdymo komandos stebéti ir valdyti projekto darba. Virtualios imonés ¢ia ne i§imtis ir joms irgi
lygiai taip pat reikia tuo remtis.

2.3.5.3. Stebéti ir valdyti projekto darba: iSvestis

Sio proceso iSvestyje yra gaunamos $ios iSvestys:

. rekomenduojami korekciniai veiksmai;
o rekomenduojami prevenciniai veiksmai;
. prognozés — C¢ia yra pateikiamos bendros projekto prognozés, paremtos turima

informacija apie vykdomas projekto veiklas. Tai apima taip pat ir buvusi projekto vykdyma ir
veiklas, kurios gali itakoti tolimesng eiga;
o rekomenduojami defekty pataisymai;
. pakeitimy praSymai.

2.3.6. Integruotas pakeitimy valdymas

Integruotas pakeitimy valdymas yra procesas, kuris yra vykdomas nuo projekto pradzios
iki pabaigos. Jis yra reikalingas, nes praktikoje projektai retai vyksta tiksliai taip, kaip jie buvo
sugalvoti pradZioje. Biitent Sis procesas riipinasi tuo, kaip yra keiiama projekto apimtis,

siekiniai, projekto planas ir kiti pakeitimy praSymai. Taip pat Sis procesas apima Sias veiklas:

. identifikavimu, kad pakeitimas iSkilo arba jam yra poreikis;

. ripinasi, kad tik patvirtinti pakeitimy praSymai biity igyvendinami;

. perzilri ir patvirtina pakeitimy prasymus;

. perzilri ir patvirtina rekomenduojamus korekcinius ir prevencinius veiksmus;

° valdo ir atnaujina apimties, kainos, biudzeto, grafiko ar kokybés reikalavimy
pasikeitimus;

. dokumentuoja pakeitimy praSymy pasekmes;

. iteisina defekty pataisymus;

. valdo projekto kokybe.

Pasiiilyti pakeitimai gali iSkelti poreiki naujam kainos matavimui ar grafiky perziir¢jimui
bei kitiems veiksmams, kurie tuo paciu gali jtakoti projekto valdymo plana, apimties apibrézima
arba projekto siekinius. Integruotas pakeitimy valdymas suteikia standartizuota efektyvia

sistema, kaip tie pakeitimai bus atlickami. Taip pat Sis procesas integruojasi kartu su
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konfigiiracijos valdymo procesu, tam kad bty iSsaugoma visa pakeitimy istorija. Kai kurios

konfigtracijos valdymo proceso veiklos yra naudojamos integruotame pakeitimy valdyme:

. konfigiiracijos identifikavimas;
. konfigiiracijos buisenos apskaita;
. konfigiiracijos patvirtinimas ir auditavimas.

Taip pat reikéty pridurti, kad kiekvienas pakeitimy praSymo dokumentas turi buti arba
patvirtintas arba atmestas kazko i$ atsakingy asmeny — ar tai biity uzsakovas, ar projekto
vadovas, ar klientas. Tam kad visa tai veikty efektyviai, turi biiti aiSkiai apibrézta kas yra
atsakingas uz tam tikry pakeitimy praSymy perziiira ir tvirtinima. Taip pat yra taikomas biidas,
kuomet tam tikra pakeitima perziiiri keli Zzmonés i$ skirtingy sfery.

2.3.6.1. Integruotas pakeitimy valdymas: jvestis

Integruotas pakeitimy valdymas reikalauja Siy jvesciy:

o projekto valdymo planas;

o pakeitimy prasymai,

o darby atlikimo informacija;

o rekomenduojami prevenciniai veiksmai;
o reikomenduojami korekciniai veiksmai;
o rekomenduojami defekty pataisymai;

o siekiniai.

Visos $ios {vestys yra jau anksciau apraSytos ir toliau detalizuojamos nebus.

2.3.6.2. Integruotas pakeitimy valdymas: jrankiai ir technikos

Kaip pirma technika PMBOK jvardina projekto valdymo metodika. Ji apibrézia kokie
procesai pradés projekto valdymo komandai jdiegti integruota pakeitimy valdyma.

Antraja technika yra jvardinama projekto valdymo informaciné sistema. Tai yra tokia
sistema, kuri automatizuoja pakeitimy valdyma ir suteikia informacija apie pasikeitimus
projekte.

Trecigja technika PMBOK ivardina ekspertini vertinima. Jo metu projekto valdymo
komanda ekspertinio vertinimo biidu tvirtina pakeitimy prasymus bet kuriuo projekto aspektu.

2.3.6.3. Integruotas pakeitimy valdymas: iSvestis

Sio proceso metu yra gaunamos $ios iSvestys:

o patvirtinti pakeitimy praSymai;

o atmesti pakeitimy prasymai;

. atnaujintas projekty valdymo planas;

. atnaujintas projekto apimties apibrézimas;
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o patvirtinti taisomieji veiksmai;

. patvirtinti prevenciniai veiksmai;
° patvirtinti defekty pataisymai;

° iteisinti defekty pataisymai,

° siekiniai.

2.3.7. Projekto uzdarymas

Projekto uzdarymo procesas uzsiima tuo kaip yra pavadintas — veiklomis reikalingomis
uzdaryti projekta. Jo metu yra uzdaromi visi procesai, kurie buvo pradéti ir vykdomi projekto
metu. Taip pat jis apibrézia procediras reikalingas projekto siekiniy patikrinimui ir patvirtinimui
bei formaliam produkto pridavimui. Visa procesa galima iSskirti { dvi procediiras:
o administracinés uzdarymo procediiros. Tai yra tokios procediiros, kurios apibrézia,
kaip projekto komandos nariai ir kiti suinteresuotieji asmenys atliecka administracines projekto
uzdarymo veiklas. Administracines veiklas apima tokie veiksmai kaip projekto irasy surinkimas,
projekto sékmés arba nesékmés analizé, iSmoktos pamokos, surinkta projekto informacija
tinkama kitiems organizacijos vykdomiems projektams;
o sutarties uzdarymo procediros apima veiklas reikalingas uzbaigti visiems projekto
metu sudarytiems susitarimams. Taip pat $i procediira apima tiek produkto patvirtinimo, tiek
administracinio uzdarymo veiklas. Sutarties salygos ir specifikacijos taip pat yra $io produkto
dalis. Jeigu yra ankstyvas projekto uzdarymas dél tam tikry prieZas¢iy (pvz, aiSkus biudZeto

virSijimas, resursy trukumas ar kita), tai taipogi yra apraSoma Siame procese.
2.3.7.1. Projekto uzdarymas: jvestis

Projekto uzdarymo procesui reikalingos Sios jvestys:

o projekto valdymo planas;

. sutarties dokumentacija — sutarties dokumentacija yra naudojama uzdarymo proceso
atlikimui vykdyti;

o imones aplinkos faktoriai;

o organizaciniai proceso turtai;

. darby vykdymo informacija;

° siekiniai;

Detaliau neaprasytos ivestys jau buvo paaiSkintos ankstesniuose skyriuose.
2.3.7.2. Projekto uzdarymas: jrankiai ir technikos

Pirmaja technika PMBOK jvardina projekto valdymo metodika. Tai vélgi yra procesai
skirti padéti projekto valdymo komandai uzdaryti projekta tiek iy administracinés, tiek i$

sutarties poZzitiriy.
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Antraja technika yra jvardinama projekto valdymo informaciné sistema, kuri padeda
automatizuoti tiek administracines, tiek sutarties projekto uzdarymo proceduras.

Ekspertinis vertinimas yra tre¢ioji PMBOK technika. Ji reikalauja, kad biity naudojamas
ekspertinis vertinimas tiek vykdant administracines, tiek sutarties uzdarymo procediiras.

2.3.7.3. Projekto uzdarymas: iSvestis

Sio proceso metu yra gaunamos $ios iSvestys:

o administracinés uzdarymo procediiros;

o sutarties uzdarymo procediiros;

o galutinis produktas, paslauga arba rezultatas;

o atnaujinti organizaciniai proceso turtai.
2.3.8. ISvados

ISanalizavus integravimo valdymo ziniy sriti buvo pateikti pasitlymai, kaip §ia sriti
pritaikyti virtualioms imonéms. Pagrindinius pasitilymus galima i$skirti $iuos:
o tam, kad biity lengviau sudaromos sutartys, yra rekomenduojama aiskiai apibrézti
kaip dirba virtuali imoné. Tame apibrézime nereikéty apsiriboti {prastomis imongs vizija ir
misija, bet ir reikéty detalesnio paaiskinimo, kodél gi uzsakant projekta virtualioje imonéje jis
bus pateikiamas kokybiskesnis arba pateikiamas greiciau;
o planuojant projekta yra biitina apsispresti ir aiSkiai apibrézti kaip bus sudaromos
virtualiy imoniy komandos. Tai reiSkia reikia apibrézti ar virtualios imonés komanda sudarys
atskiri pasiskirstg projekto dalyviai, ar bus dirbama padaliniais, ar galbtt bus taikomos abiejy Siy
biidy miSinys. Tai yra svarbu, nes Sis apibréZimas yra reikalingas tiek ZmogiSkyju iStekliy
valdymui, tiek komunikacijos valdymui;
. kadangi virtualios imonés kuria produktus ganétinai greitai, tai vertéty daugiau
specializuotis ties negrieztos apimties projektais. Bitent tokiu atveju vertéty taikyti lankscios
apimties buida, kuomet iSskiriamas pagrindinis funkcionalumas ar pagrindinés savybés ir butent
ties ju ivykdymuy koncentruojamas visas projektas;
. norint s¢kmingai dirbti virtualioje imoné¢je, reikia pasiruosti automatizuotus jrankius,
kurie leisty apjungti visas procesy sritis. Yra rekomenduotina, kad Sie jrankiai biity integruoti

tarpusavyje arba tai biity vienas irankis su tinkamu funkcionalumu.
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ISvados

Siame darbe buvo analizuojamos trys PMBOK Ziniy sritys ir atitinkamai koreguojamos,
siekiant jas pritaikyti darbui virtualiose imonése. Kaip buvo apsibrézta darbo pradzioje, darbe
analizuojamos ir pritaikomos virtualioms imonéms tyrs PMBOK ziniy sritys — zmogiSkuyju
iStekliy, komunikacijos ir integravimo valdymo.

Apibendrinus iSanalizuota informacija, identifikuojamas esminis aspektas, darantis
reikSming jtaka kiekvienam virtualios jmongés procesui — jmonés struktiira: dirbama pasiskirsc¢ius
padaliniais, ar kiekvienas individas dirba atskirai.

Analizuojant naudingus patarimus, skirtus efektyvesniam zmogiskyjy iStekliu valdymui,
i§skiriami Sie pagrindiniai:

e darbuotoju samdymo plano parengimas — rekomenduojama atsizvelgti ne tik | Zmogaus
kompetencija, bet ir i tokius dalykus kaip: 1) mokéjimas bendrauti virtualioje erdvéje, 2)
greitas prisitaikymas prie naujy salygu, 3) asmeninis atsakingumas ir kiti.

e dialogy technika — rekomenduojama §ia technika pritaikyti virtualiose imonése (nesant
galimybiy, patariama remtis video konferencijomis);

e sickiant, kad darbas vykty sékmingai, rekomenduojama vykdyti aktyvia komandos
formavimo veikla. Komandos formavimas procesa potencialiai galima organizuoti pagal
pateikta 4 etapuy pavyzdi, taip pat sékmingai gali biiti naudojami ir kiti metodai,
komandos jausma;

e dirbant su zmonémis virtualiose imonése labai svarbu atsizvelgti 1 kultirinius, laiko
zonos ir religinius skirtumus.

Pateikiamus sprendimus virtualiy ymoniy komunikacijos valdymui galima buty apibendrinti

taip:

e reikia biti pasiruoSus {vairiems komunikacijos sutrikimams. To galima iSvengti
pasiruoSiant atsarginius komunikacijos sprendimus;

e rekomenduojama automatizuoti ataskaity generavima isigyjant arba patiems sukuriant
tranki, kuris analizuoty programinés jrangos kiirimo proceso progresa.

Pateikiamus sprendimus virtualiy jmoniy integravimo valdymui galima bty apibendrinti
taip:

e rekomenduojama automatizuoti procesuose naudojamos informacijos {vedima, saugojima

ir tolesni pritaikyma, kad biity galima ja greitai ir efektyviai paskirstyti.
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3. Modelio tikrinimas

Siekiant dalinai patikrinti pateikta teorini modelj, buvo simuliuojami darbo virtualioje
imong¢je scenarijai ir tokiu biidu tikrinamos Sios atskiros modelio dalys/metodikos/priemonés:
dialogy technika, bendravimas virtualioje erdveje, darby vykdymo rezultaty pateikimas
informacinéje sistemoje, virtuali deryby sistema, anoniminés apklausos, konfigiiracijos valdymo
rankio panaudojimas komunikacijos procesuose.

Toliau simuliacijy rezultatai pateikiami pagal procesuy sritis: zmogiskyju istekliy valdymas
ir komunikacijos valdymas.

3.1. Zmogiskyjy istekliy valdymas

Siame poskyryje buvo analizuojamas zmogiskujy istekliy valdyme pateikti pasitlymai
virtualioms imonéms. Sie pasitilymai nebus skirstomi i poskyrius, bet bus papras¢iausiai
aprasomi.

Visy pirma buvo zilirimas zmogiSkyju iStekliy planavimas, todél buvo pasirinkta istirti
dialogy techniky teikiama nauda. Kadangi Sios technikos panaudojimas rekomenduoja naudotis
video konferencijomis, tai néra didelio skirtumo, kaip ju panaudojimas bus tiriamas - ar biitent
video konferencijomis, ar gyvai.

Imonés viduje vykstantys pasitarimai buvo pradéti vykdyti naudojantis dialogy

technikomis. Visy pirma buvo imtasi §iy veiksmuy:

o diskutuojama tik viena tema vienu metu;

. klausiami vis neaktyviis diskusijos dalyviai;

. pasibaigus diskusijai pateikiamas sprendimo apibendrinimas;

. neanalizuojami tie klausimai, kurie nukrypsta nuo bendros temos;

o neatskiriama diskusija taip, kad bendraujama tik su vienu Zmogumi;

. ne pakankamai aiSkiai iSsakyti klausimai buvo praSomi suformuluoti dar karta, kad

bty suprantama visiems;
. nepertraukiami Snekantieji ir kitiems neleidziama pertraukti (iSskyrus tuos atvejus,
kai uztgsiama per ilgai arba nukrypstama nuo temos).

Toks paprastas taisykliy rinkinys, kuriomis remiantis buvo bandoma valdyti diskusijas,
pateiké keleta rezultaty:
o ne itin drasiis projekto dalyviai liko labai patenkinti pasitarimais, nes buvo
i§gaunama juy nuomon¢ tam tikrais klausimais;
. buvo iSvengiama anksciau iSkylanc¢iu problemuy, kuomet nukrypstama i detaliy
diskusija tarp poros zmoniy, kurios yra nejdomios likusiems;

o patys pasitarimai labiau suartino komandos narius, nes nei vienas i§ juy nesijauté
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atskirtas.

Norint, kad bendravimas atitikty virtualia imong, buvo siekiama, kad biuity bendraujama
virtualioje erdvéje. Tam jgyvendinti buvo naudojami elektroniniai pastai bei Skype tiek
individualiems pokalbiams, tiek konferencijoms.

Visy pokalbiy metu buvo pastebéta, kad tie darbuotojai, kurie aktyviai reiSkia savo
nuomong virtualioje erdvéje bei ganétinai laisvai bendrauja, yra taip pat ganétinai aktyvis
interaktyviy socialiniy tinkly naudotojai. Biitent Sio pasteb&jimo pasekoje darbuotojy samdymo
planas buvo papildytas vienu punktu — socialiniy tinkly naudojimas. Zinoma, reikéty istirti, ne
tik kokius socialinius tinklus darbuotojas naudoja, bet ir kaip aktyviai. Si informacija padeda
charakterizuoti zmogu:

o kaip jis yra linkgs bendravimui virtualioje aplinkoje;
o kiek jis yra atviras naujovéms.

Vis tik kaip ir buvo aprasyta teoriniame modelyje, labai greitai buvo pastebétos iSkylancios
problemos, dél to, kad bendraujant virtualioje aplinkoje yra labai sunku perduoti emocijas.
Dalinai §ia problema sprend¢ ,veiduky“ panaudojimas tiek forumuose, tiek gyvose
konferencijose, taciau teko paaiskinti, kad subtiliy poksty sakymas yra vengtinas dalykas, nes
nesimato, kiek rimtai Zmogus taip galvoja 1§ tikryjy. Net po tokiy trumpy apmokymuy
bendravimo kokybé pageréjo.

Vertinant projekto komandos vystymo technikas buvo panaudota aplinka, kurioje buvo
pateikiama, ka dar reikia padaryti projekte ir jo moduliuose. Buvo remtasi tuo, kad darbuotojai
norédami pasirodyti geriau, pradés greiiau daryti darbus su intencija, kad kiti kolegos pamatyty,
kad Stai jie jau pasidaré savo uzduotis. Lygiai 1§ kitos pusés, pamacius, kad kiti savo uzduotis
pasidaro, o kazkas vienas véluoja, privercia ji pasitempti. Tam tikra laika tokia metodika buvo
ganétinai sekminga, nes buvo pasiektas biitent apraSytas efektas. Taciau buvo suteikta tam tikra
laisvé pateiktas uzduotis redaguoti, persiysti, tod¢l artéjant iSleidimo terminui iSkildavo tam tikry
nesusipratimy, kuomet visi bandydavo perduoti uzduotis kazkam kitam, vien tod¢l, kad pas juos
ty uzduociy nekabéty. Biitent todél reikéty pateikti ribota informacija, kuri skatinty dalinai
konkurencija ir priversty pasitempti, bet nebiity per daug detali.

Projekto komandos valdymo srityje buvo bandomas konflikty sprendimo metodas —
virtuali deryby sistema. ISkylantiems konfliktams spresti buvo sudaroma virtuali konferencija
keletui Zmoniy, kur jie galédavo iSsakyti savo nuomong tam tikrais klausimais. Kaip ir buvo
minéta, tokia sistema leido daliai darbuotojy atviriau iSreiksti savo nuomong, kadangi mintis
buvo galima sudélioti gerai pagalvojus. Taip pat buvo iSvengiama anksciau iSkylanciy
asmeniskumuy, kuriy metu kazkuri pus¢ pasijausdavo jzeista, nes taip sudélioti faktai praranda

pobiidj, kad tai yra konkretaus zmogaus nuomong, o tampa panasiau i bendra kazkokios grupés
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zmoniy nuomong. Taip pat, kuomet buvo priimami svarbesni sprendimai, buvo galima iSsaugoti
ne tik juos, bet ir visa seka, kaip tie sprendimai buvo priimti. Tokia i§saugojimo galimybé suteike
dar 1 privaluma — darbuotojai atsakingiau zitréjo { tai, ka jie raSo, nes viskas gali biiti iSsaugota
ir dokumentuojama.

Norint suZinoti apie darbuotoju pasitenkinima buvo pritaikyta sidlyta technika —
anonimings apklausos apie tai, kaip jie vertina projekto vykdyma. Ji buvo vykdoma virtualioje
aplinkoje ir, ar d¢l per mazo dalyviy skai¢iaus, ar baimes buti identifikuotais, informacijos buvo
gauta nedaug ir dalis jos buvo asmeniski nepasitenkinimai kazkuo.

3.2. Komunikacijos valdymas

Siame poskyryje bus analizuojamas komunikacijos valdyme pateikti pasiiilymai
virtualioms jmonéms. Sie pasiiilymai nebus skirstomi i poskyrius.

Praktinis vertinimas buvo pradétas nuo reikalingy irankiy, su kuriais komanda galéty
komunikuoti. Tam buvo pasirinkta keletas sprendimuy:

o sukurtas forumas. Toks sprendimas buvo pasirinktas tam, kad biity galima kaupti
informacija apie projekta. Taip pat $i priemoné suteikia galimybes atsakyti gerai pagalvojant, taip
pat iterpti nuorodas bei kita naudingg informacija. Be to, toks bendravimo biidas tur¢jo biiti gerai
paZistamas daugeliui, nes yra ganétinai paplitgs ir turéjo biiti pakankamai intuityvus. Tai, kad
jam uztenka interneto rysio ir narSyklés yra taip pat privalumas;

o vis tik tam, kad bty galima greitai bendrauti skubiais klausimais tiesiogiai buvo
pasirinktas dar vienas jrankis — Skype. Sis jrankis irgi yra daugelio naudojamas ir tai yra viena i$
jo pasirinkimo priezas¢iy. Nors §i irankj butina sidiegti, bet jis nereikalauja DNS serverio fir,
neskaitant, kad keletu atveju buvo iskilusios rySio problemos, puikiai pasitarnavo;

o trecias pasirinktas jrankis yra jdiegiamas konfigtiracijos valdymo jrankis, kuris veikia
naudodamas TCP/IP. Sis jrankis yra kiek sudétingesnis ir ji taipogi reikia idiegti, ta¢iau jame
galima aprasyti uzduotis, prisegti failus, paskirti atsakingus asmenis bei keleta kity veiksmy. Tuo
paciu galima atlikti perziiira sudarant individualius filtrus. Tai kad jam nereikia DNS serverio
taipogi yra privalumas.

IS taikyty sprendimy, pirmasis — forumai ne itin prigijo, nes jeigu yra aiSki ir svarbi
informacija, kurig verta saugoti, buvo mieliau naudojamas treciuoju irankiu. Tuo tarpu iSkylant
tam tikriems svarbiems ir skubiems klausimams buvo naudojamas Skype. Ta¢iau tam, kad vienu
apsidrausti forumai vis tiek buvo palaikomi, nes jie yra standartiniai sprendimai, nereikalaujantys
daug papildomo darbo.

IS pasirinkty jrankiy tre¢ias buvo naudingas tuo, kad jame yra tam tikri laukai, kuriuose
pateikiama informacija ir pagal tai galima perzidirét, ar buvo viskas uZpildyta. Zinoma, norint

duomenis analizuoti reikéjo kiekviena uzduoti perzitréti. Taciau pati galimybe¢, leidzianti pirma
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atkreipti démesj { tas zinutes, kurios nepilnos, leido analizuoti, kokios yra priezastys, kad
pateikta ne pilna informacija.

Taip pat treCias irankis yra taipogi skirtas konfigtiracijos valdymui, todél visa sukaupta
informacija neprapuola ir galima ja perzitrinéti naudojantis pageidaujamais filtrais. Be to,
galima perzitirinéti informacija apie tai, koks buvo bendras progresas.

Vis tik apraSyto jrankio, kuris analizuoty projekte vykstancius pasikeitimus ir statistiskai
pateikty informacija apie projekto biisena, rasti nepavyko ir tokia programing iranga reikéty kurti

paciam.
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4. Galutinis rekomenduojamas modelis

Siame skyriuje bus teorinis modelis atskirtas nuo PMBOK. Tai nereiskia, kad jis turi biti
naudojamas atskirai ir néra susijes. Sis teorinis modelis papildo PMBOK, todél turéty biti
naudojamas kartu su jprastinémis praktikomis.

4.1. Zmogiskyjy istekliy valdymas

Si sritis yra viena i$ opiausiy virtualiose jmonése, nes, kaip jau ne karta minéta, virtualios
imongés bitent tuo ir iSsiskiria, kad jose dirbantys Zmonés negali bendrauti tiesiogiai, o turi
bendrauti naudodamiesi informacinémis ir komunikacinémis technologijomis bei susidurti su Siy
priemoniy pasekmémis bendravimo kokybei, komandos formavimui ir kitoms Zmogiskyju
iStekliy funkcijoms.

Analizuojant zmogiskyju iStekliy valdyma, patarimai ir toliau bus skirstomi | keturias

grupespagal zmogiskyju istekliy valdymo procesy grupes:

o zmogiskyjy iStekliy planavimas;
o projekto komandos surinkimas;
o projekto komandos vystymas;

o projekto komandos valdymas.

4.1.1. Zmogiskyjy istekliy planavimas

Vienas pirmyjy faktoriy, i ka reikéty atsizvelgti planuojant Zmogiskuosius iSteklius, tai
projekto terminy nustatymas . Sie duomenys yra svarbiis, nes teori$kai darbas virtualiose
imonese galimas 24 valandas per para, bet praktiSkai tai organizuoti yra ganétinai sudétinga deél
dveju priezasCiy: 1) dél vis sudétingesnio resursy iSsidéstymo planavimo ir 2) dél didesnés
priklausomybés nuo tikslaus kity darbo. Taciau net ir dirbant imonei 16 valandy per para ji turés
dviguba pranaSuma prie§ jprastines imones. Biitent dél Sios priezasties darbas turéty biti
planuojamas atsizvelgiant 1 projekto terminus.

Projekto sudétingumas taip pat turi biiti tinkamai jvertintas siekiant kokybiskai suplanuoti :
gali reikéti resursy, kurie yra tik tam tikroje vietoje, ir organizuoti darba greiciau ( nei tarkim per
jau minétas 16 valandy) buty praktiskai neimanoma, nes darbui tinkamy téra pora zmoniy, kas
automatiSkai mums riboja galimybg dirbti platesniu valandy diapazonu.

Kitas svarbus faktorius planuojant zmogiSkuosius iSteklius, tai jvertinimas, kaip
kiekvienoje 1§ sri¢iy bus organizuojamas darbas — ar bus dirbama pavieniui, ar padaliniais. Kaip
pavyzdi paimkime programavimo darbus. Tuomet svarbu numatyti, kokioje aplinkoje kiekvienas
programuotojas dirbs: ar tai bus neoficiali aplinka (namai, biblioteka,kaviné), kurioje dirbama
individualiai, ar tai bus nutolgs biuras, kuriame dirbama komandoje. Kuomet dirbama

pasiskirsCius atskirai, projekto valdymo komandai yra suteikiama didesné atsakomybé¢, bet taip
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pat ir laisvé planuoti resursuy pasiskirstyma projektuose, nes greiCiausiai ir darbuotojai bus i$
skirtingy laiko zony. Tuo tarpu kai imon¢je dirbama padaliniais, { kiekvieno padalinio darba
viduje galima ziuréti kaip 1 iprasting imong ir daugiau skirti démesio tik komunikavimui tarp
padaliniy, paliekant daugiau laisvés patiems padaliniams planuoti savo resursus.

Kitas Zzmogiskuyju istekliy planavimo zingsnis yra suplanuoti, kaip bus uzmezgamas
bendravimas tarp darbuotoju. Si problema yra ypa¢ aktuali, jeigu darbuotojai yra pasiskirste
pavieniui. Net jeigu yra pasiskirstyta ir padaliniais, problemos aktualumas taipogi isliecka, nes
bendravimas tarp skirtingy padaliniy Zmoniy taip pat yra reikalingas. Sioje vietoje iprastinés
praktikos, kaip bendri pietiis, néra tinkamos, todé¢l galima remtis pasitlytu [GATZ09] metodu —
bendravimu video konferencijomis. IS techninés pusés tam kliti¢iy néra , be to yra apstu
nemokamy produkty Sios problemos daliniam sprendimui, taciau Siame darbe placiau tai nebus
nagrinéjama. Vis tik video konferencijos pacios savaime nusileidzia ,tikrajam* bendravimui
tarp projekto dalyviy vienoje aplinkoje. Biitent todél yra sitiloma remtis [GATZ09] sprendimu —
dialogu technika. Praktikoje, visy pirma, reikia apibrézti, kaip bus bendraujama, nustatyti
bendravimo taisykles. . AiSkumo ir geresnés bendravimo kokybés inesa net ir tokie paprasti

apsibrézimai dialoguose kaip:

o diskutuojama tik viena tema vienu metu;

o klausiami vis neaktyvis diskusijos dalyviai;

. pasibaigus diskusijai pateikiamas sprendimo apibendrinimas;

. neanalizuojami tie klausimai, kurie nukrypsta nuo bendros temos;

o neatskiriama diskusija taip, kad bendraujama tik su vienu Zmogumi;

o ne pakankamai aiskiai i§sakyti klausimai praSomi suformuluoti dar karta, kad biity

suprantama visiems;
. Snekantieji nepertraukiami (iSskyrus tuos atvejus, kai uZtgsiama per ilgai arba
nukrypstama nuo temos).

Po Siy taisykliy bene visi projekto dalyviai likdavo kur kas labiau patenkinti ne tik dialogo
rezultatais, bet ir ju nuomoneés vertinamu. Tokiu biidu ir bendra nuomoné apie komandos narius
tapo labiau teigiama.

Paskutinis veiksmas kuris reikalingas Zmogiskyju iStekliy planavime yra samdymo plano
sukiirimas. Virtualios imonés dirba kiek kitokiu pobudziu, dél Sios priezasties samdant
darbuotojus turi biiti atsiZzvelgiama | keleta papildomy kriterijy. Dalis Siy pasitilymy pateikiama
[HNGO4] straipsnio autoriy. Anot autoriy, turi biiti apsibréZtas imonéje metodas, kaip ji
identifikuos zmones, kurie yra pakankamai savarankiski, kad sugebéty planuoti savo ir kity laika
neturédami daug tiesioginio kontakto su komandos nariais. Taip pat reikia nepamirsti, kad

virtualiose imonése projekto komandos nariai gali kisti, biitent todél reikéty atrinkti tokius
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zmones, kurie sugebés greitai nustatyti tikslus ir patys valdyti savo darby atlikima, nepaisydami

kintancio kolektyvo ar darbo konteksto. Taip pat rekomenduojama atsizvelgti i Siuos faktorius:

. iSprusimas keliose srityse;
. kaip aktyviai Zmogus naudojasi socialiniais tinklais;
° kiek skirtingy socialiniy tinkly ir virtualiy bendravimo priemoniy yra linkgs naudoti

potencialus darbuotojas;

° potencialiy virtualiy komandy nariy mokymosi stilius;

° virtualiy komanduy nariy mastymo stilius;

o komandinio darbo patirtis virtualiose komandose;

o funkcinis kompetencijos lygis atsispindintis pasiekimuose;
o

o gebéjimas prisitaikyti naujose ir neiprastose aplinkose.

Sis planas neturéty biti perdaromas kas karta i§ naujo, tatiau naudojamas kartu su jimonés
viduje apsibréztu ir nuolatos tikslinamu planu , samdant vis naujus darbuotojus.

4.1.2. Projekto komandos surinkimas

Siekiant sékmingai surinkti komandos narius, biitina apibrézti projekto roles. Virtualiose
imonése konkreCiam projektui yra surenkama specifiné komanda, kuri gali buti netgi ir
nepastovi. Todél apibréZti roles galima, taciau jos neturi biiti grieZtos ir nekintamos .

Pasirenkant darbuotoja taip pat svarbu gerai iSanalizuoti, kokiam laikotarpiui darbuotojo
reikeés, kokia kity jo projekty bisena, nes gali atsitikti taip, kad jis dirba kitu metu visai kitoje
imongje, taciau tokia informacija gali biiti sunku gauti. Virtualiose imonése, kur didzioji dalis
darbuotojy yra laisvai samdomi, darbuotojy analizés ir planavimo procesas yra ganétinai
sudétingas, nes bet kuris komandos narys gali dalyvauti kituose projektuose, kuriy nenorima
atskleisti. D¢l Sios priezasties teks labai atidziai sekti darbuotojy prieinamuma viso projekto
metu ir pasiruosSti rezerve laiko tam, kad jo darbuotojy laikinam pasitraukimo i§ projekto
atvejams.

Taip pat Sio proceso metu yra papildomas samdymo planas. Jis yra papildomas Siais

veiksmais:

. nustatomas virtualiy komandy poreikis;

° nustatomi norminiai darbai virtualioms komandoms;

° nustatomos aplinkos, kuriuose virtualios komandos dirbs;
. nustatomas virtualios komandos dydis ir sudétis;

° nustatomos darby atlikimo vertinimo metrikos.

Taip pat reikia {vertini, ar visi vienos srities specialistai turéty biiti iS panaSios laiko
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juostos, ar jie sugebety kalbéti viena kalba. Tai yra didelis privalumas, nes svarbu uztikrinti, kad
komandos nariai sugebéty lengviau pasidalinti Ziniomis. Taip pat labai svarbu ir politinés bei
religinés paziiiros, siekiant iSvengti visiSkai beprasmiy gincy, nesusijusiy su projektu. Svarbu
paminéti, kad tokie konfliktai yra sunkiausiai sprendziami.

Dar vienas svarbus faktorius, parenkant Zmoneés, galéty buti tas, kad kiekvienos srities
darbuotojy darbo laikas nepersipinty su kitos srities darbuotojais. Pavyzdziui, testuotojy darbo
pradzia prasidéty tik pasibaigus programuotojy darbui. Viso to rezultate galétume gauti pora
privalumy: 1) darbuotojai visa laika turéty darbo ir biity iSvengiama tokiy momenty, kuomet
testuotojai neturi darbo, nes programuotojai atliecka esminius pakeitimus; 2) darbuotojai
netrukdyty vienas kitam — testuotojai suradg klaidas, negaléty i$ karto kreiptis | programuotojus
perduodami informacija apie klaidas tiesiogiai. Tai turi dvejopa nauda — visy pirma, darbuotojai
néra iSmuSami i§ ritmo, o antra, komandoje jprantama naudotis apibréztais informacijos
perdavimo procesais kur kas greiciau ir lengviau, nes kitokio biido perduoti informacijos néra.

4.1.3. Projekto komandos vystymas

Siekiant papras¢iau vystyti virtualios jmonés komanda , i§ samdymo plano turi atkeliauti
informacija apie nusamdyto darbuotojo asmenines charakteristikas . Tada galima imtis
atitinkamy veiksmuy, siekiant apjungti zmones.

Ruosiant Zzmones darbui virtualioje imong¢je reikia poros apmokymuy:

. reikia apmokyti naudotis bendravimo jrankiais taip, kad Sie tapty neatsiejama ju
darbo dalimi;

. etiketo virtualioje erdvéje pamokos. Jos turi apimti tokias sritis, kaip elektroniniy
laiSky raSymas ir panaSiai, nes bendraujant virtualioje erdvéje nesimato Zmoniy nuotaiky, kas
gali tapti kivir¢y prieZastimi.

Bendrumo ir komandos jausmo nebuvimas yra opi virtualiy imoniy problema, nes yra kur
kas sunkiau sukurti vieningumo jausma tarp Zzmoniy, kurie niekada nebuvo susitike akis i aki. Be
to negalima naudotis daugeliu siilomy komandos vystymo sprendimy, nes jie reikalauja
tiesioginio bendravimo. Sioje situacijoje galima naudotis [SGNOS8] straipsnio autoriu sitilomu
sprendimu — Cogo kopéciu (Cog ladder) ir Tuckmano etapy (Tuckman stages) komandos
formavimui bidy apjungima. Abu Siuos metodus sudaro penki etapai ir nurodoma, jog juos
turety jveikti kiekviena grupé, tam kad biity pasiektas maksimalus efektyvumas. Autoriai
sutrauké visa tai iki keturiy etapy. Trumpai galima aprasyti kiekviena 18 Siy etapy:

e pirmasis etapas apibréziamas kaip mandagumo ir komandos formavimosi;

e antrasis etapas yra apibréziamas kaip kova d¢l didesnés jtakos;

e trecias etapas yra darbo pradzia;

e rekomenduojama paskutiné fazé apibiidinama kaip lojalumo ir auksStos grupés moralés
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busena, kuomet komandos nariai pasiekia tarpusavio pasitikéjima zinodami, kad darbas
bus atliktas.

Sis sprendimas yra kiek sunkiau taikomas, kuomet komandos nariai daznai kei¢iasi. Vis
tik, tiek besikei¢iant komandos nariams, tiek iSliekant jiems pastoviems, galima ir net biitina
naudoti §] metoda kas kazkiek laiko. O jo daznumas priklauso nuo to, kaip daznai keiciasi
komandos nariai.

Tam, kad nekilty nereikalingos trinties tarp komandos nariy, yra rekomenduojama
darbuotojams yra su panasia kvalifikacija, iSsilavinimu, patirtimi ir darbo sugeb¢jimais atlyginti
vienodai. Si komandos vystymo priemoné¢ yra ganétinai svarbi, nes jos netaikymas gali
suskaldyti komandos kolektyva i tuos, kur gerai uzdirba, ir tuos, kuriy atlygis yra mazesnis.
Darbuotoju susiskaidymas, ypac tarp tos pacios srities specialisty, gali tapti rimta klititimi bei
sugriauti bet koki komandos jausma.

4.1.4. Projekto komandos valdymas

Valdant projekto komanda virtualioje imong¢je, reikia papildomai paruosti komandos nariy
informavimo priemones apie projekto eiga, nes nesant Zmonéms vienoje vietoje yra mazesnis
supratimas apie tai, kaip projektui sekasi ir kokia jo biisena. Tai yra naudinga, nes tuomet
vadovas yra geriau informuotas apie tai, kokioje blisenoje yra darbai, taip pat komandos nariy
entuziazmas kyla, nes yra artéjama prie rezultaty. Virtualiose imonése tokio bendravimo
palaikyma galima biity atlikti tiek per Skype, tiek per IRC kanalus. Praktika parodé, kad forumai
nebéra ta populiari informavimo priemone, kuria Zmonés naudotysi, taciau galima naudotis
tinklara$¢io tipo praneSimais apie projekta.

Norint iStirti projekto dalyviy nuomong apie projekta yra reikalingos apklausos. Virtualiose
imonése kur kas sunkiau izvelgti Zzmoniy nuotaikas bei jy pasitenkinima kolegomis, tode¢l tokios
apklausos turi buti vykdomos daZniau.

Kitas svarbus komandos valdymo aspektas yra konflikty valdymas. Vis tik konfliktai
virtualiose imonése uzsiziebia lengviau. Pirma to priezastimi galétume jvardinti, kad bendraujant
informacinémis ir komunikacinémis technologijomis yra kur kas sunkiau perduodamos
zmogiskosios emocijos, ko pasekmé gali tapti nesusipratimas, kuomet blogesnés nuotaikos
Zmogus netinkamai interpretuos jam paraSyta teksta. Antra konflikty priezastis gali tapti ta, kad
nebendraudami tiesiogiai, zmonés lengviau iSreiSkia neigiamas emocijas ir yra maziau
mandagiis, kas vélgi gali peraugti | konflikta. Paskutiné konflikty priezastis yra nesugebéjimas
priimti bendro, visus tenkinancio sprendimo.

Jeigu pirmas dvi priezastis galima paSalinti (arba bent jau sumazinti iki minimumo)
apmokant darbuotojus, kaip reikia bendrauti virtualioje erdvéje, tai konfliktus, kilusius i$

treCiosios priezasties, sitilo spresti [ShiO5] straipsnio autorius. Galimos yra dvi konflikty
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sprendimo sistemos. Pirmoji siiloma sistema vadinasi ,,Virtuali deryby sistema®. Si sistema
reikalauja, kad darbuotojai bendrauty vienu metu kokia nors sistema, kaip pavyzdziui pokalbiy
kambariai. Visas procesas pradedamas vienai i§ konfliktuojanciy pusiu paprasius pagalbos. Vis
tik reikia valdyti, kad tai biity bendras konflikto sprendimas, nes tokiu biidu laimi abi pusés
priimdamos bendra sprendima, kai tuo tarpu konkurencinio sprendimo metu laimi tik viena pusé,
todél $i sistema koncentruojasi i bendra konflikty sprendima. Antra siiloma sistema vadinasi
,Virtualaus tarpininkavimo sistema®. Si sistema yra naudinga, kuomet abi konfliktuojancios
pusés niekaip negali rasti bendro sprendimo. Sios sistemos skirtumas yra tas, kad jos metu jau
reikalingas jsikiSimas { sprendima. Vél gi reikalaujama, kad bendravimas vykty realiu laiku
kokioje nors aplinkoje kaip pokalbiy svetainés. Kaip teigia autorius, teigiamas Siy sistemy
dalykas yra tas, kad virtualioje erdvéje darbuotojai atmeta emocijas ir koncentruojasi i problemy

sprendima, kas gali gerokai paspartinti visa procesa.
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4.2. Komunikacijos valdymas

Virtualiose imonése pagrinde bendravimas vyksta naudojantis informacinémis ir
komunikacinémis technologijomis, todél komunikacijos valdymas yra svarbi sritis, kuriai reikia
pasiruosti, siekiant, kad projektai virtualioje imon¢je vykty sklandziai.

Analizuojant komunikacijos valdyma, patarimai ir toliau bus skirstomi { keturias grupes,

pagal tai, kaip grupuojami zmogiskyjy iStekliy valdymo procesai:

o planavimas;

o informacijos paskirstymas;
o vykdymo ataskaitos;

o projekto dalyviy valdymas.

Tam, kad projekte komunikacija buty efektyvi yra rekomenduojama nuolatos perziaréti,
kaip vyksta bendravimas apibréztais kanalais. Taip pat reikétu nuolat ieskoti, ar neatsirado naujuy
komunikacijos priemoniy.

4.2.1. Komunikacijos planavimas

Planavimo metu reikéty apsibrézti, kiek turi komunikuoti projekto dalyviai. Taip pat,
kadangi bendravimas vyksta naudojantis informacinémis ir komunikacinémis technologijomis,
reikéty apsibrézti, kaip jis bus sekamas bei kaip bus stebima, ar komunikacija tarp projekto
dalyviy yra pakankama.

Kitas svarbus faktorius, kuri butina apsibrézti komunikacijos planavimo metu, yra
komunikacijos technologiju pasirinkimas. Virtualioms jmonéms reikéty pasiruosti keleta
lygiagre€iy technologijuy, kuriomis buty galima naudotis, jei kaZkuri neveikty ar sustreikuoty.

Kaip pavyzdj galima pasirinkti praktikoje bandytus tris jrankius:

° sukurtas forumas;
o Skype;
. Specifinis jrankis.

Jie suteikia tam tikro pranaSumo — vieno nereikia diegti ir galima dirbti narSyklés pagalba,
vienas dirbta p2p principu, o paskutinis naudojasi TCP/IP protokolu ir naudoja imonés serverj
prisjjungimams. Tokiu atveju yra pasiruoSiama scenarijui, jei kazkuris 1§ produkty sutrikty, ar
sugesty serveris, ar neveikty DNS serveris, tuomet likty kitos dvi veikiancios.

Taip pat komunikacijos planas gali apimti tai, kaip bus organizuojami susitikimai. Toks
apibréZimas yra biitinas, nes komandos nariai gali dirbti skirtingose laiko juostose, kas velgi gali
daryti itaka komunikavimo apim¢iai ir kokybei.

4.2.2. Informacijos paskirstymas

Siekiant virtualios jmonés vadovui palengvinti veiklas, uztikrinancias, kaip komunikuoja
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darbuotojai, reikalinga sukurti/pasiiilyti iranki, kuris biity naudojamas perduodantis Zinutes.
Jame biity skaiciuojama, kiek daug yra perduodama zinuciy tarp darbuotoju. Po kurio laiko bity
galima stebéti visus nukrypimus nuo normos — jeigu yra perduodama mazai zinuciy, tai gali biiti
zenklas, kad yra per mazai komunikuojama ir reikéty projekto dalyvius skatinti daugiau
bendrauti. Tuo tarpu jeigu praneSimy yra pernelyg daug, reikéty giliau analizuoti, ar perduodama
informacija yra pakankamai kokybiska, bei reikéty apmokyti dalyvius, kaip kokybiskiau atlikti
informacijos pateikima.

Taip pat Sie jrankiai turi sugebéti pakankamai iSskaidyti ir atnaujinti informacija, nes kitaip
informacija bus arba pasenusi, arba negalima pri¢jimui. Taip pat reikéty pasiriipinti, kad Sie
irankiai netrukdyty darbui ir taip pat buty pakankamai lengvai integruojami su kitais jrankiais.
Kitaip sakant, Sie jrankiai turéty biti lengvai integruojami su konfigiiracijos valdymo jrankiais,
tam kad nekilty dviprasmiSkumy ir bty galima atsekti priezastis.

Siy jrankiy naudojimas sudaryty salygas apraSyti ir dinamiSkai traukti ataskaitas. Kas
reiksty, kad jos biity aktualios tam laiko momentui arba kazkuriam kitam pasirinktam momentui
praeityje. O pastebéjus klaida ir atlikus pakeitimus ataskaitose, automatiskai pasitaisyty ir
praeityje sudarytos ataskaitos.

Virtualiose imonése reikéty nuolat tobulinti esamus irankius ir ieSkoti naujy tiek irankiy,
tiek 1déju, kurie leisty dirbti efektyviau.

4.2.3. Vykdymo ataskaitos

Virtualios jmonés suteikia puikias galimybes dinamiskai kurti vykdymo ataskaitas. To
priezastis yra ta, kad praktiskai visa informacija keliauja informacinémis sistemomis, kurias savo
ruoztu galima automatizuoti taip, kad buty kaupiami reikalingi duomenys, kurie gali buti
panaudoti ataskaity kaupimui.

Kaip butent tokj sprendima galima naudoti [LKBO06] autoriy sitilyma — sukurti vientisa
sistema, kuri sekty projekto blisena, stebéty rizikas ir leisty pateikti diagramas. Autoriy sukurta
programiné¢ jranga buvo sudaryta i$ keturiy daliy:

e metriky duomeny bazés. Siag baze sudaro daugybé metriky, kaip kad, pavyzdziui,
reikalavimy pastovumo metrikos, reikalavimy nesuderinamumo indeksas ir kiti. Taip pat
geresniam suvokimui bei apibendrinimui, jos vis yra paskirstytos | tris skirtingas
kategorijas: produkto, proceso ir organizacijos. | Sias kategorijas zitirint kaip 1 viena
dimensija, metrikos dar turi dvi dimensijas — tai atributai ir laikas, tam kad biity imanoma
1Sgauti kuo daugiau informacijos apie kiekviena rizika;

e riziky Ziniy bazés ir objektinio modelio programinés jrangos metrikoms. Si dalis yra
sudaryta i§ taisykliy kurios aprasomos IF-THEN forma. Pavyzdziui, IF sistemos

reikalavimy nepastovumas yra HIGH AND reikalavimy nesuderinamumo indeksas yra

79



HIGH THEN sistemos kokybés rizika yra VERY HIGH;

e protingo riziky jvertinimo variklio. Sis variklis, naudodamasis metriky pateikiamais
duomenimis ir apraSytomis , pateikia kokybés, biudzeto ir grafiko rizikas. Tokiu biidu
gaunamos tiek apibendrintos rizikos, tieck daugumai programinés irangos smulkesniy
daliy;

e riziky sekimo. Sia dali sudaro grafiky sudarymas jvairias pjiviais gautais i§ riziky
vertinimo variklio. Tokia grafiné informacija gali biiti daug greiCiau suvokta ir priimti
tinkami sprendimai.

Tokia integruota sistema leisty lengviau stebéti visa projekto vykdyma ir prognozuoti tiek
kaina, tiek projekto trukme, tiek darby kokybe.

4.2.4. Projekto dalyviy valdymas

Deja Sioje vietoje visu priimtu tiesioginiu bendravimu remtis negalima, todél galima remtis
[GATZ09] autoriy sitilymu — naudotis video konferencijomis. Tai puikus biidas surenkant tiek
grupg zmoniy, tiek bendraujant su kiekvienu atskirai. Kitas galimas budas yra bendravimas
naudojantis irankiais, kuris yra tinkamas jei norima labai greitai suzinoti einamaja informacija.

Iskylanc¢iy problemy sprendimo buidai yra apraSyti zmogiskyju istekliy valdyme. Tuo tarpu
komunikacijos valdymas turéty pasirtipinti tuo, kad virtualioje erdvéje, kurioje buvo surinkta
informacija, konflikto sprendimas biity dokumentuotas ir iSsaugotas bei paskui leisty {vertini,

kaip jis buvo sprgstas, bei leisty analizuoti kiekvieno zmogaus indélj.
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4.3. Integravimo valdymas
Kadangi virtualiuose imonése darbai yra vykdomi sparciai, tai integravimo valdymas yra
ganétinai svarbi sritis, nes joje biitent apibréZziamas integravimo mechanizmas bei suteikiamas

projekto apibrézimas. Sioje srityje yra naudojami Sie procesai:

. projekto leidimo sukiirimas;

. projekto preliminarios apimties formuluotés sukiirimas;
. projekto valdymo plano sukiirimas;

o projekto vykdymo nukreipimas ir valdymas;

o projekto darbo steb¢jimas ir kontroliavimas;

o integruotas pakeitimy valdymas;

o projekto uzdarymas.

4.3.1. Projekto leidimo sukiirimas

[GCO8] straipsnio autoriy duomenis buvo nustatyta, kad uzsakovai vengia naujy metodiky,
nes yra bijoma, kad uzsakovas nebus suprastas ir | jo poreikius nebus pakankamai atsizvelgta.
D¢l sios priezasties, virtuali imoné turi pateikti kiek imanoma daugiau informacijos apie imonés
veikimo principus ir kaip tai patenkins kliento poreikius geriau, negu jprastos jmonés. Siame
apibrézime nereikéty apsiriboti jprastomis imonés vizija ir misija, bet ir reikéty detalesnio
paaiskinimo, kodé¢l gi uzsakant projekta virtualioje imonéje jis bus pateikiamas kokybiskesnis
arba pateikiamas greiciau. Rekomenduojama pateikti s€¢kmingai jvykdyty projekty pavyzdziy.

4.3.2. Projekto preliminarios apimties apibréZimo sukiirimas

Virtualios imonés yra pritaikytos greitam darbui ir greitam rezultato pasiekimui. Biitent
tode¢l apibréziant preliminaria apimti biity galima pasinaudoti [Pat03] autoriaus pasitilymu —
naudoti lanks¢ia apimti. Net jeigu virtualios imonés ir nepasirinkty judriyju metodiky savo
projekto valdymui, apibréziant apimtj vis tiek vertéty iSsiaiSkinti, kurios gi apimties dalys yra
svarbiausios. To reikia tam, kad tolimesné¢je eigoje biity galima skirti joms atitinkama démes;.

Kitas vertingas sprendimas biity informaciné sistema, kuri leisty jvesti ta preliminaria
apimti, ja véliau detalizuoti, skirti uzduotis ir jas priskirti projekto komandos nariams. Tokiu
biidu biity galima pradéti dirbti ganétinai anksti, o darbas su preliminaria apimtimi leisty jai biti
tiksliau jvertinamai anksciau.

4.3.3. Projekto valdymo plano sukiirimas

Kuriant projekto valdymo plana, vertéty apsispresti ir aiskiai apibrézti kaip bus sudaromos
virtualiy imoniy komandos. Turi biti aiSkiai apibrézta ar komandas sudarys atskiri darbuotojai,
ar bus dirbama padaliniais, ar galbiit bus taikomos abiejy $iu biidy misinys. Tiek zmogiskuyju

iStekliy valdyme, tiek komunikacijos valdyme $is klausimas buvo ne karta iSkeltas, todél tai yra
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ganétinai svarbus aspektas.

4.3.4. Nukreipti ir valdyti projekto vykdyma

Sis procesas yra ganétinai jtakojamas komunikacijos planavimo proceso, nes grei¢iausiai
komunikuoti teks naudojantis informacinémis ir komunikacinémis technologijomis. Be to, §io

proceso metu gaunami Sie rezultatai:

° siekiniai;

. pageidauti pakeitimai;

. 1gyvendinti pakeitimy praSymai;

o igyvendinti taisomieji veiksmai;

. igyvendinti prevenciniai veiksmai;
o igyvendinti defekty pataisymai;

o darby vykdymo informacija.

Tai biitent tokia informacija, kurig vertéty vertéty sistematizuoti informacinéje sistemoje,
tam, kad biity galima vertinti projekto vykdyma. Cia yra tinkamas jau aprasytas [LKBO06] autoriy
sprendimas, kuriame metriky pagalba automatiSkai yra pateikiama informacija apie projekto
vykdyma.

4.3.5. Stebéti ir valdyti projekto darbg

Kaip ir nukreipimo ir valdymo vykdymo procesas, taip ir steb¢jimo ir projekto darbo
valdymo procesas yra priklausomas nuo informaciniy technologijy, apsibrézty komunikacijos
valdyme. Cia reikalinga informaciné sistema apjungia jau kiek aprasyta funkcionaluma
preliminarios apimties apibréZimo procese — galimybg skirti uzduotis i§ apimties apibréZimo.

4.3.6. Integruotas pakeitimy valdymas

Integruotas pakeitimy valdymas virtualioje imon¢je turi buti vykdomas naudojantis
konfigiiracijos valdymo jrankiais. Kadangi, visas projekto vykdymas vyksta virtualioje
aplinkoje, tai Sio proceso apibréZimas turi biiti atlickamas projekto pradzioje, kaip ir parinkimas
kokiais gi jrankiais bus naudojamasi. Parinktas ijrankis, turi integruotis su kitais projekte
naudojamais jrankiais, iskaitant komunikacijos jrankius. PavyzdZiui turi integruotis su
,»Virtualios deryby sistemos® jrankiu taip, kad nebiity prarandama informacija kaip gi buvo
konfliktai i§spresti.

4.3.7. Projekto uZdarymas

Projekto uzdarymo metu, virtualiose imonése, kaip ir prastinése turi biti atliekamos
administracinés ir sutarties uzdarymo procediiros. Naudojami jrankiai turi iSsaugoti visa projekto

informacija taip, kad ji galéty biti toliau naudojama kituose projektuose.
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ISvados

Analizuojant literattira, buvo pastebéta, kad yra ganétinai nedaug informacijos apie
virtualiy imoniy valdyma. ISnagrinéjus literatiira, galima teigti, jog pagrindiné virtualiy jmoniy
problemy priezastis yra tiesioginio bendravimo trilkumas. Apibréziant sritis, kuriose virtualioms
imonéms iSkyla problemos, galétume iSskirti zmogiskyjy istekliy ir komunikacijos valdyma.
Atitinkamai ir problemas reikéty spresti Siose srityse. Siekiant sukurti projekty valdymo
virtualiose imonése modelj, modelio pagrindu buvo pasirinktas PMBOK, kuris pateikia projekty
valdymo metodika iprastoms jimonéms. Siame modelyje esanc¢ios zmogiskujy istekliy valdymo ir
komunikacijos valdymo ziniy sritys atitinka pagrindines virtualiy imoniy problemuy sritis. Vis tik,
buvo pasirinkta praplésti ir integravimo valdymo Ziniy sriti, nes ji apima tokias veiklas kaip
projekto plano sudarymas, integruotas pakeitimy valdymas bei kitas veiklas, kurios virtualioms
imonéms yra svarbios bei skiriasi nuo jprastiniy imoniy.

Dalj sitlomy sprendimy galima taikyti ne tik virtualiose imonése, nes §iai dienai plinta
virtualus bendravimas bei virtualtis socialiniai tinklai. Dél §iy priezasCiy ir jprastinése imonése
gali i8kilti tokios problemos, kurios yra labiau linkusios kilti virtualiose imonése, o joms spresti
bus tinkami pasitlyti sprendimai.

Darbe pateiktas modelis praplecia tris PMBOK Ziniy sritis: integravimo valdyma,
zmogiskyjy iStekliy valdyma ir komunikacijos valdyma. Pats modelis glaudziai siejasi su
PMBOK ir daugeliu atveju remiasi bendra jvestimi ir iSvestimi. Rekomendacijos kaip turéty biiti
dirbama virtualiose jmonése yra teikiamos PMBOK jrankiy ir techniky dalyje, o taip pat
apzvelgiant procesus.

Praktikoje tikrintos situacijos leidzia teigti, kad yra tam tikros problemos su irankiy
pasirinkimu ir daugeliu atveju, virtualiai imonei teks arba keisti jau esamus jrankius, arba kurti
savus, nes tiek darbas, tiek bendravimas virtualiose imonése vyksta naudojantis Siais irankiais,
todél jie turi buiti patogiis ir su pakankamu funkcionalumu. Kitas faktorius, 1 kuri reikéty
atsizvelgti virtualioms imonéms yra tas, kad praktiSkai bitina sekti naujausias bendravimo
virtualioje erdvéje tendencijas ir prisitaikyti prie jy, nes jei naudotojai atmeta kazkoki
bendravimo biida ir renkasi kita, tai senasis, ne tik kad grei¢iausiai yra nepakankamai efektyvus,
bet dar ir gali erzinti juo besinaudojanc¢ius asmenis.

Kitos ziniy sritys nebuvo analizuojamos, nes jose iSkylanc¢iy problemy yra nedaug, taciau
norint plésti darba galima tiek ieSkoti vis naujy sprendimy esamoms Ziniy sritims, tiek bandyti

plésti Siame darbe neaprasytas.
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Santrumpos

COTS — Commercial Of The Shelf

CMMI — Capability Maturity Model Integration

DNS — Domain Name System

EMERALD - The enhanced measurement for early risk assessment of latent defects
ERP — Enterprise Resource Planning

FiSMA — Finnish Software Measurement Association
ICT — Information and Communication Technology)
OSS — Open Source Software

PMBOK - Project Management Body Of Knowledge
SWEBOK - Software Engineering Body Of Knowledge
XP — eXtreme Programing

WBS — work breakdown structure
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