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Anotacija. Pasaulinéje projekty valdymo aplinkoje apribojimy teorija (TOC) vertinama kaip efektyvus ir aktualus Sian-
dieninei verslo situacijai projekty valdymo sprendimas, efektyvesnis uz tradicini projekty valdyma, placiai nagrinéjama
PMBOK (2004) autoriy. Tac¢iau dauguma atvejy nejvertinami aiskiis skirtumai. Dél to sunku tiksliai pasakyti, kiek efek-
tyvesnis yra apribojimy teorija gristas projekty valdymas. Tai leidzia pagrjstai manyti, kad apribojimy teorijos naudoji-
mas projektams valdyti dar néra deramai atskleista tema ir §is straipsnis yra vienas i§ bandymy pazvelgti { du skirtingus
projekty valdymo metodus. Straipsnyje nagrin¢jama TOC taikymo organizacijy projektinése strukttrose specifika naudo-
jant palyginima su tradiciniu projekty valdymu, i$rySkinami pagrindiniai TOC projekty valdymo ypatumai.

Reik§miniai Zodziai: apribojimy teorija, projekty valdymas, kritiné grandine.

Ivadas

Siandieniniame verslo pasaulyje projektuy valdymas,
kaip problemy sprendimo budas, taip iSpopuliaréjo, kad
tapo viena pagrindiniy organizacijy strategijos igyvendi-
nimo priemoniy. Didéjant projekty apimtims ir sudétin-
gumui, grieztéjant reikalavimams materialiniams, finan-
siniams ir darbo istekliams, projekty darby ir rezultaty
kokybei i8kilo ir geriausio projekty valdymo metodo
dilema. Siekiant i§samiai istirti viena i$ ryskiausiy pasta-
rojo meto vadybos tendencijy, pirmiausia reikéty susipa-
zinti su viena i§ naujausiy projekty valdymo metodiky ir
jos taikymo jmoniy projektinéms struktiroms specifika.

Straipsnio tikslas — nustatyti projekty valdymo
ypatumus remiantis apribojimy teorijos koncepcijomis.
Siekiant iskelto tikslo sprendziami $ie uzdaviniai:

— iSanalizuoti trilypio projekto tikslo valdyma apri-

bojimy teorijos kontekste;

— suformuoti tradicinio ir apribojimy teorija gristo

projekty valdymo lyginamajq analizg;

Straipsnyje analizuojant apribojimy teorija grista
projekty valdyma buvo naudojamas bendramokslinis
tyrimo metodas — literattiros analizé.

Apribojimy teorija ir jos taikymo organizacijy
projektinése struktiirose ypatumai

Apribojimy teorijos (ang. The Theory of Const-
raints) koncepcija, kaip gamybinés struktiiros valdymo
tobulinimo metodika, 1984 m. pirma karta naudojo Eliy-

ahu M. Goldratt ir Jeff Cox savo noveléje ,,The Goal*.
1998 m. TOC buvo pritaikyta projektinei aplinkai valdyti.
Teorijos autorius E. M. Goldratt { TOC zvelgia kaip {
bendraja organizacijos valdymo teorija, grista paprasta ir
efektyvia grandinés analogija, kurios stipruma nusako
silpniausia grandis — ,,butelio kakliukas®.

Anot Goldratt (2002) ir Leach (2000), esminés pro-
jekty problemos yra sutelktos ties projekto trilypio tikslo
démenimis. Projekty valdyma taip pat sunkina neapibréz-
tumas, tad TOC Sioms problemoms spresti sitilo kritinés
grandinés valdymo metoda.

TOC sitlomas projekty valdymo procesas pirmiau-
sia prasideda projekto planavimu, kurio metu nustatomi
projekto tikslai, sudaromi detalizuoti ju igyvendinimo
planai, identifikuojamas ,,butelio kakliukas“. Siame etape
svarbu kuo iS§samiau jvertinti visus neapibréztumus, su
kuriais gali biti susiduriama, nustatyti tikétinus vieno ar
kito darbo atlikimo terminus, nustatyti galutini projekto
pabaigos termina. Sio etapo pabaigoje visiems projekto
dalyviams turi bati aisku, kas turi biti padaryta ir kokie
reikalavimai keliami galutiniam darbo rezultatui gauti
(Jacob 2001).

Projekto tvarkara$tio valdymas. Projekto jvyk-
dymo laikg lemia kritinis kelias — ilgiausia priklausomy
etapy grandiné (2 pav.), taciau, be kritinio kelio, dar reikia
jvertinti projekty kai kuriy istekliy ribotuma (1 pav., ,,bute-
lio kakliukas®), dél kurio tam tikri projektai ar ju etapai
(1 pav. etapy trukme¢ dienomis vaizduoja skaiiai) turi
vykti vienas po kito.
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1 pav. Projekty i$sidéstymas pagal ,,butelio kakliuka™
Fig. 1. Projects spread by the "bottle neck"

1 paveiksle vaizduojama, kaip sudaroma projekty
seka atsizvelgiant i imonés apribojima. D¢l to projekty
(pvz., pirmo, antro ir tre¢io), kuriuose privalo dalyvauti
imonés ,,butelio kakliukas®, eilés tvarka natiiraliai tampa
nuosekli, t. y. kai ,,butelio kakliukas“ padaro visus darbus
pirmame projekte, pradeda darbus antrame projekte, vé-
liau analogiSkai — ir tre¢iame projekte. Projekty eigos
nuoseklumas priklauso nuo kity veiksniy, pvz., nuo konk-
retaus projekto pabaigos termino, projekto svarbos ir t. t.
Tokiu atveju, anot Goldratt (2002), Kendall (2001) ir
Karp (2002), ilgiausia grandiné susidés i§ grandziy, pri-
klausan¢iy nuo kelio, ir grandziy, priklausanc¢iy nuo istek-
liaus. Ji bus vadinama ,kritine grandine“. Bet koks
veélavimas , kritinéje grandingje lemia projekto vélavima,
tad labai svarbu tiksliai nustatyti projekto kritinj kelig ir
silpniausia projekto proceso grandi.

LHKritiniam keliui“ projektinéje aplinkoje apsaugoti
TOC naudojami ,.buferiai®. ,,Butelio kakliuko buferiu“
apsaugomas organizacijos ,,butelio kakliukas®, kur ,ne-
kritinis kelias“ kertasi su ,kritiniu keliu“, naudojami
»~maitinimo buferiai“ (2 pav.). Jiems sudaryti dazniausiai
perpus mazinamas pradinis kiekvienam maitinimo keliui

1 MAITINIMO KELIAS

| A etapas\| B etapas} MB)

skirtas laiko jvertinimas. 2 paveiksle pateikta paprasto
projekto schema pagal TOC.

2 paveiksle matyti, kad , kritinio kelio* pabaigoje po
paskutinés uzduoties pasitelktas papildomas buferis, ku-
ris, vadinant E. M. Goldratt terminais, yra ,,projekto bufe-
ris“. Jis skirtas galutiniam projekto baigimo terminui
apsaugoti. ,,Projekto buferis* sudaromas i§ islaisvinty
kiekvieno projekto etapy laiko atsargy, kurios dazniausiai
sudaro apie 30-50 % visos ,kritinés grandinés“ laiko,
taciau, jvertinus jvairig rizika, $is ,,projekto buferio* dy-
dis gali kisti (Kendall 2001). ,,Maitinimo buferis* apsau-
go kritini kelig nuo vélavimo, pasitaikan¢io tam tikruose
,;hekritiniuose kelivose®, taCiau net ir esant atsitiktinu-
mams, kai dél ju sukeltas vélavimas ,,nekritiniuose ke-
livose* virsija ,,maitinimo buferi* ir persikelia i ,kritini
kelig“, projekto baigimo data lieka apsaugota ,,projekto
buferio* (Goldratt 2002). Galima sakyti, kad vadovaujan-
tis TOC, projekte numatomi papildomi saugikliai, pade-
dantys apsaugoti galuting projekto baigimo data ir imonés
isipareigojimus.

Darby sinchronizavimas. Darby sinchronizavimo
sistemos esmé — efektyviai valdyti tiek jau vykdomu, tiek
naujy nepradéty projekty seka. Tam TOC valdant projek-
tus atsisakoma daugiaprogramio rezimo ir vienu metu
dirbama tik su vienu projektu. Vykdomy projekty seka
TOC dazniausiai sudaroma atsizvelgiant | galuting pro-
jekto baigimo datg ar projekto svarba. Darby sinchroni-
zavimo procese svarbu jvertinti turimus pajégumus,
imonés galimybes uzbaigti projekta iki numatytos pirmi-
nés projekto uzbaigimo datos. Tam tikslui turi bati sude-
rinti projekto eigos tvarkara$¢iai, o tik tada paskirta
galutiné projekto baigimo data, numatoma jmonés ir uz-
sakovo sutartyje (Jacob 2001).

| 1 etapas >| 2 etapas >

3 etapas >| 4 etapas

5 etapas >| 6 etapas >I
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MB — , Maitinimo buferis*

2 pav. Paprasto projekto schema jvertinus ,,buferius® ir maitinancias grandines
Fig. 2. Scheme of the standard project assessed bufters and feeding chains
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Kontrolé. TOC sitloma projekty kontrolé sutelkta
ne i vertinimo ta$kus ar uzduotis, o | visa projekto vyk-
dymo cikla, kuriame siekiama kontroliuoti visus trilypio
tikslo démenis. Laiko kontrolé paprastai atlieckama per
,ouferiy” valdyma. Projekty vadovas stebi visus ,,nekriti-
nius® ir ,kritinius kelius“, atitinkamai reguliuoja ,,projek-
to buferio® dydi. Jei ,kritinio kelio“ etapas baigiamas
anksciau, ,,projekto buferis“ didinamas, jei ne —mazina-
mas. Siekiant pastebéti pralaiduma ribojancius iSteklius,
stebimi ,,maitinimo buferiai“ (Goldratt 2002).

TOC kontrolés procesas taip pat rodo ir projekto re-
zultato kokybe, jai pasiekti panaudotus finansinius iStek-
lius. Reikalaujama, kad kokybé kiekviename ,kritinio
kelio* etape atitikty nustatytus reikalavimus (3 pav.), ir
tik tada projektas biity perduodamas i kit etapa.

Kokybeé Kokybeé
Uzsakov ¢ ¢ .
. . q' »| Procesas % Rezultatai
reikalavimai
A a

——l Kokybé¢ kaip matas |—

3 pav. Projekty kokybés kontrolés tipiné schema
Fig. 3. Quality control scheme for a typical project

3 paveiksle vaizduojama tipiné TOC projekty koky-
bés kontrolés schema. Pirmiausia i§ uzsakovo suzinoma,
kokia galutinio rezultato kokybé¢ yra reikalinga. Ji imama
kaip matas, kuriuo vadovaujamasi visame projekto vyk-
dymo procese. Paprastai projekto pabaigoje dar karta
tikrinama, ar rezultato kokybé sutampa su uzsakovo no-
rima kokybe.

Toks ribojimuy teorijos sitilomas kokybés valdymas
imanomas dél to, kad sumazinus projekto laiko trukme ir
i§ dalies atsisiejus nuo projekto biudzeto valdymo, dau-
giau démesio galima skirti norimai rezultato kokybei
pasiekti.

Kritinés grandinés* strategija i$laidy atzvilgiu yra
nukreipta i visos organizacijos ar viso projekto optima-
luma ir siekiamo projekto pralaidumo uztikrinima. I§lai-
dos, anot TOC, néra prioritetas, tad neefektyvus kai kuriy
iStekliy naudojimas, turintis nauda bendrajam projekto
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rezultatui, yra naudingas. Pavyzdziui, jei dél projekto
i§laidy didinimo labai sutrumpéty projekto vykdymo
trukmé, biity laikomas efektyviu sprendimu. Vadovaujan-
tis Kendall (2001), biudzeto kontrolei vykdyti, labai
svarbu, kad visi dalyvaujantieji projekte buty ispéti del
finansiniy padariniy neivykdzius projekto laiku. Apskritai
kontroliuojant projekto biudzeta dazniausiai atsispindi
»Sistemos apribojimo* alternatyvos, projektui vykdyti
naudojami finansiniai istekliai.

»Estafetés perdavimas®“. Viena i§ pagrindiniy idé-
ju, kuria remiasi TOC, — ,,Relay Runner work ethic* (Ja-
cob 2001). Sis valdymo metodas reikalauja i§ personalo
pradéti etapy darbus kaip imanoma anksciau, jei tai jma-
noma pagal tvarkarast, ir juos visi§kai pabaigti. Darbas
nuolat kontroliuojamas — kada vienas etapas bus baigtas
ir prasidés kitas. Darbo istekliai turi derintis tarpusavyje
ir bati i§ anksto pasirengg pradéti darba. Anot Jacob
(2001), Siems pokyCiams tradicinéje organizacijoje igy-
vendinti reikia dviejy esminiy permainy:

— jtikinti personala atsisakyti tradici$kai paplitusio

daugiaprogramio rezimo;

— sukurti organizacing aplinka, kurioje biity kei¢ia-
masi informacija tiek anksti baigus uzduotj, tiek
esant vykdymo sunkumams dél kuriy véluojama.

Eliminavus $ias tradiciniams projekty valdymo me-
todams biidingas su personalu mastysena susijusias pro-
blemas ir tinkamai valdant darby perdavimo projekto
etapy procesus, galima pasiekti stulbinamy projekto
vykdymo efektyvumo rezultaty.

Apribojimy teorijos ir tradicinio projekty valdymo
lyginimas

Apzvelgus tradicinio projekty valdymo, kurj palaiko
PMBOK (2004) autoriy kolektyvas, ir naujojo projekty
valdymo, kurj sitilo Goldratt (2002); Leach (2000); Pat-
rick (1998); Karp (2002); Kendall (2001) ir kt., suformu-
luotas trilypio projekto
(1 lentelg).

Vadinasi, TOC pagristas projekty valdymas yra vie-

tikslo valdymo lyginimas

nas i§ btidy geriausio trilypio projekto tikslo sudedamujy
daliy proporcijai pasiekti, pagrindiniams projekty valdymo
trikumams i§vengti.



1 lentelé. Trilypio projekto tikslo valdymo tradicinés ir TOC teorijy lyginimas
Table 1. Management of the triple objective of the project in the context of traditional theories and comparison with TOC

Veiksnys Tradicinis projekty valdymas TOC projekty valdymas
Laiko valdymas remiasi ,.kritiniu keliu“, kuriame visi eta- | Laiko valdymas grindziamas ,.kritinés grandinés* val-
pai apsaugomi laiko atsargomis. dymu pasitelkiant ,,buferius“. Pastarieji jterpiami strate-
§ Pasireiskia $ios su laiko valdymu susijusios problemos: ginése projekto vietose siekiant apsaugoti: sistemos
= — studento sindromas; apribojima, ribotus isteklius, ,,kriting granding®, projek-
— — daugiaprogramis rezimas; to baigimo terming
— etapy tarpusavio priklausomybé
Dazniausiai sieckiama minimaliy bendry projekto islaidy, Apribojimy teorija i$laidy nelaiko pagrindiniu prioritetu.
2 nes tiek laikas, tiek biudzetas daznai biina riboti Siekiama viso projekto optimumo. Apskritai projekto
.'% biudzeto kontroléje dazniausiai atsispindi ,,sistemos
I apribojimo* naudojimo alternatyvos, projektui vykdyti
pasitelkiami finansiniai istekliai
© Kokybe neatsiejama projekto trilypio tikslo dalis, kuriai Kokybe¢ apribojimy teorijoje suvokiama kaip matas.
= pasiekti skiriamos pastangos, dazniausiai priklauso nuo Reikalaujama, kad kiekviename projekto vykdymo
< konkretaus projekto. Dazniausiai siekiant greitesnio rezul- | etape kokybe atitikty vertinimo kriterijus, ir tik tada
M tato ji yra mazinama projektas biity perduodamas kitam etapui
ISvados tute for Learning, Inc. [Interaktyvus]. [Zitréta 2009 m. sau-
sio 06 d.]. Prieiga per internetg: <http://logmgt.nkmu.
ISanalizavus apribojimy teorijos taikymo organizaci- edu.tw/news/articles/criticalChain-PMBOK.pdf>.

ju projektingje struktiiroje specifika, galima daryti §ias  Leach, L. P. 2000. Critical Chain Project Management Im-
proves Project Performance. [Interaktyvus]. [Ziaréta

L . ) ) . ) 2009 m. sausio 06 d.]. Prieiga per interneta: <http:/
1. Apribojimy teorija pagristas sisteminis projekty www.advancedprojects.com/CCPM/PMJOURN_R8.PDF>.

valdymas ypatingas dél stipraus planavimo proceso, ypa-  Patrick, F. S. 1998. Work expands to fill (and often exceed) the
time allowed. Critical Chain Scheduling and Buffer Man-
agement. [Interaktyvus]. [ZiGréta 2009 m. sausio 04 d.].

iSvadas:

tingos tvarkara$¢io valdymo metodikos, darby sinchroni-

zavimo, kontrolés ir perimamumo. Siy procesy metu Prieiga per interneta: <http://www.focusedperformance.
naikinami svarbiausi tradicinio projekty valdymo metodo conv/articles/ CCBM_PM.pdf>.
trikumai. Project Management Institute 2004. 4 guide to the project man-
o e . . agement body of knowledge: PMBOK guide. 3rd ed. Penn-
2. Apribojimy teorijos idéjomis gristas projekto tri- sylvania: Four Campus Boulevard. 403 p. ISBN 1-930699-
lypio tikslo valdymas leidzia pasiekti trumpiausia projek- 45-X.

to jvykdymo laika, reikalavimus atitinkancia kokybe ir

rezultatus atitinkanti projekto biudzeta. APPLICATION OF THE THEORY OF CONSTRAINTS
Apibendrinant galima teigti, kad naudojant apribo-  IN PROJECT BASED STRUCTURES
jimy teorija projektinése struktiirose didinamas juy efekty-
Jimi VA PTo) u Y M. Sarapinas, V. P. SuidZius
vumas.
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