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IVADAS

Pastaruosius deSimtmecius jmoniy veikla tampa vis labiau automatizuota ir
kompiuterizuota, taip jmonés tampa vis labiau priklausanéios nuo savo, daznai sudétingy,
informaciniy sistemy. Investuodamos milziniskas 1é$as j informaciniy sistemy projektus jmonés
siekia kurti, tobulinti ir prizitréti sistemas. Galime teigti, jog beveik visos jmonés Siandien vykdo
projektus. Viena 1§ priezasciy, kod¢l projektai yra tokie svarbis, yra greitas pokyciy tempas, kita
— labiau specializuotas Siuolaikinio verslo pobidis, trecia galutiniams vartotojams reikalingas vis
didesnis patogumas ir lankstumas. Daugeliui projekty, susijusiy su informacinémis
technologijomis ir sistemomis, yra nustatomi agresyvis terminai, todél, kad informaciniy sistemy
projektas buty sekmingas, labai svarbu, kad projektai biity jgyvendinami laiku ir atsizvelgiant |
biudZetg. Norint jgyvendinti projekts, reikia paskirstyti iSteklius, o veikla turi biti tinkamai
organizuota ir susisteminta atsizvelgiant j verslo ir techninius reikalavimus. Gebéjimas sékmingai
valdyti informaciniy sistemy projektus tampa vis svarbesnis.

Visi projektai yra orientuoti j tiksla ir tikslo pasiekimas lemia, ar projektas yra sékmingas,
ar ne. Tinkamos projekty valdymo metodikos, susijusios su jmonés darbo organizavimo ir projekty
valdymo procesais, pasirinkimas ir jvertinimas priklauso nuo daugelio veiksniy — jmonés
organizacinés strukttiros, asmeny priimanéiy sprendimus subjektyviy charakteristiky, nustatyty
imonéje darbo organizavimo principy, sprendimy priémimui naudojamos informacijos
patikimumo ir nuo pacios jmonés dydzio. Pasirinkty metody taikymas ne tik palengvina jmonés
darbo organizavimo ir projekty valdymo procesus, bet ir tiesiogiai jtakoja projekto sékminguma.

Nepaisant to, kad pastaraisiais metais buvo skiriamas démesys projekty valdymui,
daugeliu atvejy informaciniy sistemy projektai vis dar neduoda numatytos sékmés. Informaciniy
sistemy projektai neretai atlickami pavéluotai, virSija biudZetg ir (arba) neatitinkant reikalavimy,
nutraukiami vykdymo eigoje, arba uzbaigiami, bet niekada nepradedami naudoti. Pavyzdziui,
konkre¢iu UAB ,,X* informaciniy technologijy jmonés atveju daugelis projekty néra sékmingi, o

UAB ,,X*“ yra verslo valdymo sistemy kiiréja Sioje srityje dirbanti daugiau kaip 28 metus.
Imoné kuria, parduoda ir diegia produktus skirtus jmoniy informacijai kaupti, sisteminti ir valdyti.
Vienas 1§ jmonés kuriamy produkty yra vieninga darbo uzmokescio, personalo, procesy ir
uzduociy valdymo informaciné sistema ,,Y*. Ji apima personalo poreikiy planavima, tinkamy
zmoniy jdarbinimo, kasty ir darbo uzmokes¢io skaic¢iavimo, darbo laiko organizavimo,
kompetencijos kélimo bei veiklos rezultaty vertinimo procesus, dokumenty ir uzduoc¢iy valdyma.
Projekty grupés, atsakingos uz ,,Y* sistemos diegimg ir vystyma, pagrindiniai proceso zingsniai

yra analizé, diegimas ir uzbaigimas (perdavimas j priezitirg).



Pagrindinés problemos su kuriomis susiduria projekty grupé, tai projektai
nejgyvendinami numatytu laiku (dideli projektai uzsitgsia ilgiau nei metus, mazesni projektai
véluoja iki keliy ménesiy); vykdymo metu didéja projekto apimtis, tai yra Klientai nuolat kelia
naujus poreikius ir nesutinka uzbaigti projekto.

Darbo tikslas - pasiilyti jmonei projekty valdymo priemones, kurios leisty padidinti
s¢kmingy ,,Y* sistemos diegimo projekty skaiéiy.

Darbo uzZdaviniai:

1. ISanalizuoti s€¢kmingy informaciniy sistemy projekty sampratas ir jvardinti pagrindinius
mokslinéje literatiiroje minimus informaciniy sistemy projekty sekme lemiancius faktorius.

2. I$nagrinéti pagrindiniy projekty valdymo metodiky ir kritiniy sékmés faktoriy sarysj.

3. Palyginti projekty valdymo metodikas ir jy sarysj su kritiniais sékmes faktoriais.

4. Atlikti 5 projekty palyginamaja turinio analize bei klasifikavima, atsizvelgiant i klasikinius
s¢kmés kriterijus.

5. I8analizuoti,,Y* sistemos projekty komandos darbuotojy poziiirj j veiksnius turin¢ius projekty
itakos projekty s€ékmingumui atliekant zvalgomajj tyrima.

6. ISanalizuoti 5 projekty vykdymo praktika atliekant pusiau strukttiruotg interviu.

7. Ivardinti silpngsias jmonés projekty valdymo proceso vietas, bei pateikti pasitlymus, kokius
metodus naudoti, kurie padidinty projekty sékminguma.

Darbe taikomi tyrimo metodai:

e mokslinés literatliros palyginamoji ir sisteminé analiz¢;

e turinio analizés metodas;

e 7zvalgomasis tyrimas anketinés apklausos metodas;

e tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis metodas grjstas: pusiau struktiiruotas interviu.

Darbo struktira

Pirmoje magistrinio darbo dalyje, remiantis moksline literatiira, apZvelgiama IT sistemy
projekty sékmingumo samprata bei jy sékmés faktoriai, pagrindinés projekty valdymo metodikos
bei jy sarysis su kritiniais sékmés faktoriais.

Antroje Sio darbo dalyje pateikiama tyrimo metodologija bei atlikty tyrimy analiz¢.

Trecioje darbo dalyje jvertinus atlikto tyrimo rezultatus pateikiami sitlymai, kaip biity

galima pagerinti projekty valdymo sékminguma organizacijose.



1. SEKMINGU PROJEKTU SAMPRATA IR PAGRINDINES PROJEKTU
VALDYMO METODIKOS

Sioje darbo dalyje nagriné¢jama IT projekty sékmés samprata, projekty sékmés faktoriy bei
nesékmiy priezasciy teoriniai aspektai. Apzvelgiamos projekty valdymo metodikos, PMBOK ir
AGILE metodiky principai bei jy sitilomy metody pagalba projekty sékmingumui.

1.1. IT projekty sékmingumo vertinimas

Kaip jvertinti ar projektas s€kmingas, ar nes¢kmingas? Kas jtakoja projekto sekminguma?
Ar visos suinteresuotos Salys vienodai suvokia sékme? Kad galétume vertinti projekty
s¢kminguma, visy pirma turime suvokti s¢kmés samprata bei veiksnius, kurie jtakoja projekty
s¢kminguma, bei iSanalizuoti, kokios yra pagrindinés nesékmiy priezastys.

1.1.1. IT projekty sé¢kmés samprata

Informacingés sistemos tampa svarbiu konkurenciniu elementu daugelyje pramonés sriciy,
technologijy projektai tampa vis didesni, palie¢ia daugiau organizacijos daliy ir kelia pavojy
imonei, jei kas nors nutinka ne taip. Didelés imonés paprastai jgyvendina Simtus IT projekty
kiekvienais metais, nes siekia:

- patenkinti savo besikei¢ianéius poreikius, dél pasikeitusiy tiksly ar pasikeitusio valdymo,
darbo organizavimo ir pan.;

- i8pildyti reikalavimus reguliavimo institucijy (SODRA, VMI, muitiné ir t.t.);

- atsizvelgti 1 kintantj klienty versla, konkurentus.

Dabartinéje verslo aplinkoje projektai néra vien tik techniniy problemy sprendimas, tai
labiau yra budas pagerinti versla bei jgyvendinti poky¢ius. Nors visuotinai sutariama, kad projekto
s¢kmé yra daugialypis konstruktas, taciau nesutariama, kurie aspektai geriausiai atspindi projekto
s¢kme. TradiciS8kai projektas laikomas sékmingu, jeigu projektas nevirSija numatyto biudzeto,
atliekamas laiku pagal numatyta grafika ir atitinka numatyta kokybe, t.y. specifikacija. Atkinsonas
(1999) siuos matmenis dar pavadino “geleziniu trikampiu®. (Berssaneti ir kt., 2015). Tradicinis

projekto sékmés vertinimo pozitiris pavaizduotas paveikslePav. 1.
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Pav. 1 Tradiciniai projekto sékmés faktoriai (Saltinis: Taherdoost ir kt. 2016)

Neretai projektai, nors ir atitinka Siuos tradicinius kriterijus, bet vis tiek néra s¢kmingi, nes
skirtingi suinteresuoti asmenys (projekto savininkas, vadovas, vykdytojas ir t.t.) turi skirtingus
lukescius ir jy projekto vertinimo sékmés kriterijai taip pat skiriasi. Projekto sékmingumas taip
pat turéty apimti projekto valdymo efektyvuma, idiegima (pvz., IT sistemos diegimas ir
mokymas), IT sistemos naudojimo (pvz., IT sistemos prieziara, patikimumas, informacijos
kokybiskumas) ir vartotojy pasitenkinimo matavima, vertés kiirimg kliento organizacijoje (pvz.,
padidéjes efektyvumas, padidéjes pelnas, strateginiy tiksly pasiekimas ir organizacijos
mokymasis). Norédami geriau suprasti, Kokios priezastys salygoja projekty ne sékminguma,
tyréjai iSnagrinéjo daugybe projekty valdymo aspekty, jskaitant tai, kaip yra vykdomi projektai
bei kokig jtaka turi projekto vidiné bei iSoriné aplinka. (Berssaneti ir kt., 2015).

Anot Barclay ir Osei-Brysono (2010), pagrindiniai i$$ukiai su Kkuriais susiduria
informaciniy sistemy projektai, tai aiskiy apibrézty tiksly nebuvimas ir neatitikimai
suinteresuotyjy Saliy (projekto réméjo, iSorés konsultanto, personalo ir vykdomosios vadovybés)
lukesCiams. Sékmé, kaip subjektyvus terminas, priklauso nuo to, kaip jg matuosime. Projekto
suinteresuotosios Salys turety atsakyti j klausimg sékmés jvertinimui: kada Zinosime, kad projektas
jau pasibaigé ir buvo jgyvendintas pilnai? Kokie kriterijai tai parodys? Ka laikysime projekto
pabaiga? Kaip sékmé atrodo kiekviename projekto etape? Kokia yra projekto sekmé? Matuojant
s¢kme, taip pat reikia atskirti grieztuosius (pvz., laikas, kaina ir kokyb¢), kurie yra objektyvis ir
iSmatuojami, bei minksStuosius (pvz. pagerinta reputacija, pasitenkinimas darbu ir patenkinti
vartotojai), kurie yra subjektyvesni ir sunkiau iSmatuojami, kriterijus. Tarp autoriy néra vieningos
nuomoneés apie veiksnius, kurie lemia projekto sékme ir tuo labiau, projekto sékmés veiksniy
sgrasas néra baigtinis. Lenteléje Lentelé 1 pateikiama skirtingy autoriy, kurie studijavo IT

projektus, nuomoné apie projekto sékmés kriterijus.



Lentelé 1. Skirtingy autoriy projekto sekmeés samprata (Saltinis: Karlsen ir kt., 2011; Forney,

S. J., 2019)

Autorius (-ai) ir
paskelbimo
metai

Sékmés Kkriterijus

Wateridge (1998)

* Tai yra pelninga réméjui / savininkui ir rangovams

* Tai padeda pasiekti verslo tiksla trimis btidais (strategiskai, taktiskai ir operatyviai)

» Tai atitinka nustatytus tikslus

» Tai atitinka kokybés slenkscius

« Jis jvykdomas pagal specifikacijas, nevirSijant biudzeto ir laiko

* Visos $alys (vartotojai, réméjai, projekto komanda) yra patenkintos viso projekto metu
ir jo rezultatais

Johnsonas (1999)

 Laikas
« Kaina
» Kokybé

Atkinsonas
(1999)

* Gelezinis trikampis: kaina, kokybé ir laikas

* Informaciné sistema: tvarumas, patikimumas, pagrjstumas ir informacijos kokybés
naudojimas

» Nauda (organizacijai): didesnis naSumas ir efektyvumas, didesnis pelnas, strateginiai
tikslai ir organizacinis mokymasis

» Privalumai (suinteresuotosios S$alys): patenkinti vartotojai, socialinis ir aplinkos
poveikis, asmeninis tobuléjimas, profesinis mokymasis, rangovy pelnas, tiekéjy, projekto
komandos ir ekonominio poveikio aplinkinei bendruomenei kapitalas.

Karlsenas ir
Gottschalkas
(2002)

* Projekto vykdymas

* Projekto rezultatas

* Sistemos jgyvendinimas

* Nauda kliento organizacijai

* Nauda suinteresuotosioms Salims

Chow & Cao
(2008)

Sékmeés lygj lemia:

1. Kokybeé (pristatyti gera produkta ar projekto rezultatg),

2. Taikymo sritis (atitikti visus reikalavimus ir tikslus),

3. Laikas (pristatyti laiku),

4. Sanaudos (pristatyti numatytomis sagnaudomis ir pastangomis).

Muller & Jugdev
(2012

Projekto sékmé daro jtaka ilgalaikiams strateginiams verslo tikslams ir i§ esmés atspindi
kelis aspektus, sujungtus i tinkla. Projekto sékmé susideda i§ dviejy komponenty:

1) projekto sékmés veiksniai - projekto elementai, kuriems padarius jtaka padidéja sékmés
tikimybé; Tai yra nepriklausomi kintamieji, kurie labiau lemia sékme; ir

2) projekto sékmés kriterijai - priemonés, naudojamos projekto sékmei ar nesékmei
jvertinti; tai yra priklausomi kintamieji, kurie matuoja sékme

Ben-Zahia & Standish (2014 m.) projekto sékmés apibrézimas: ,,Projektas atliktas laiku, atitinkantis

Jaluta (2014) biudzeta ir su numatomomis funkcijomis* Sékmingas programinés jrangos projektas turi
Sias savybes:

1. Vartotojo jtraukimas

2. Suinteresuotyjy $aliy pasitenkinimas
3. Vadovy palaikymas

4. Aiskis reikalavimai

5. Poky¢iy sprendimas

6. Tinkamas planavimas ir steb&jimas
7. Patikimas projekto valdymas

8. Tinkama technologija ir metodika

Joslin & Muller, Projekto sékmé yra daugialypis konstruktas, kuriame projekto suinteresuotosios $alys gali

(2016) pasirinkti projekto sékmes kriterijus, kurie, jy nuomone, yra svarbis siekiant sékmés.
Pagrindiniai elementai apima kaina, laika, apimtj, klienty pasitenkinimg, rezultaty kokybe
ir iSvystytas idéjas.

Davis (2018) I8laidy, laiko, kokybés ir apimties aspektai visi pripazinti svarbiais, ta¢iau mazai sutariama
dél konkreciy sékmés parametry. Atskaitomybé (vaidmeny ir atsakomybés apibrézimas)
ir ,,nauda suinteresuotyjy Saliy grupei naujos projekto s€¢kmés dimensijos

Akbar et al. Produkto kokybé ir sékmés procentas priklauso nuo komandos dydZio ir kiiréjo patirties,

(2018) naudojant lengvas metodikas. Lengvos metodikos yra geriausios nedidelio masto

projektams, o sunkiosios metodikos yra geresnés vidutinio ir didelio masto projektams.




Is kitos pusés, nors IT projektas ir neatitinka specifikacijos bei suderintos pakeitimy
apimties, taCiau vis tiek gali jmonei suteikti vert¢ ar naudg ir taip pat biiti vertinamas kaip
s¢kmingas. Projektas, kuris Zlunga pagal standartinius kriterijus, ta¢iau padeda pasiruosti ateiciai,
gali buti laikomas sékmingu. Taigi, projekto s€ékmé yra daugialypis aspektas, kuris atspindi
skirtingy suinteresuotyjy Saliy liikescius. Paprastai projekto s¢kmé laikoma susidedancia is dviejy
pagrindiniy kategorijy: ty, kurios orientuojasi ] tai, kaip projektas buvo faktiskai valdomas; ir
démesys sutelkiamas ] tai, kokie projekto rezultatai atitiko tai, ko tikétasi. (Engelbrecht ir kt.,
2017)

Bendra projekto sékmés samprata yra daug platesné nei tradiciné. Projekto sékmés
apibrézimas iSsiplété nuo tradicinio projekto uzbaigimo per laika, kaing ir apimtj apibrézimo i
iSpléstinj apibrézimg, kuriame démesys sutelkiamas ] suinteresuotyjy Saliy reikalavimy
patenkinima. Kitaip tariant, projekto sékmés tikslas yra suteikti vertés visoms pagrindinéms
suinteresuotosioms $alims, tokioms kaip projekto komandos nariai, projekto savininkai, projekto

vadovai, Klientas ir galutiniai vartotojai.

1.1.2. IT projekty sékmés faktoriai

Informaciniy sistemy diegimas yra sudétingas ir sunkus procesas. IS vienos pusés, jis gali
jmonei atnes$ti daug naudos, i$ kitos pusés, jis gali atnesti didelius nuostolius ar buti net ir jmonés
zlugimo prieZastimi, jei nepavyksta tinkamai suvaldyti diegimo proceso. Verslo valdymo sistemy
diegimas yra sunkiau valdomas nei Kiti IT projektai. Tas pats tikslas Siuose projektuose gali buti
pasiektas keliais budais. Pagrindiniai informaciniy sistemy karimo dalyviai yra vyresnioji
vadovybé, projekty vadovas, komandos nariai, sistemy architektai, vartotojai, pardavejai, tiekéjai
ir klientai. Kompiuteriy ir programinés jrangos bei informaciniy sistemy naudojimas padidé¢jo
labai gretai. Jie naudojami beveik visur: prekybos taSkuose, bankomatuose, elektroniniy 1ésy
pervedimui, elektroninei komercijai, pirkimui internetu, biliety pardavimui internetu, finansinés
apskaitos, automatinio sgskaity faktiiry apdorojimo ir uzsakymy apdorojimo srityse. Duomeny
kiekis, reikiamas atsakymo greitis ir tikétiny rezultaty tikslumas padaré programinés jrangos
projektus kritiSkesnius ir sudétingesnius. Tikslumas, patikimumas, lankstumas, atskaitomybé ir
iSsamumas yra keletas programinés jrangos sistemy ypatybiy. Be to, sukurtg programing jranga
galima naudoti neribotg skaiciy karty.

Programinés jrangos projektai yra rizikingi dél nuolat besikeicianciy reikalavimy, skirtingy
techniniy platformy, milzinisky pinigy investicijy ir skirtingy verslo sri¢iy. Jie turi daug
suinteresuoty $aliy, 0 kiekvienas suinteresuotas asmuo turi savo prioritetus ir interesus projekto
atzvilgiu. Taigi, programinés jrangos projekto sékmé yra jdomi sritis, apimanti daugybe aspekty.
(Sudhakar G., 2012)
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Siekiant didesnés projekto sékmés turéty buti pasirenkami procesai ir veikla, skirti
kritiniams sékmés veiksniams spresti. Tinkamai juos suvaldzius galima zymiai padidinti projekto
s¢kmés galimybes. Nors projekty valdymo srityje buvo atlikta daugybé moksliniy tyrimy, siekiant
nustatyti veiksnius, darancius jtaka projekty sékmei ir (arba) nesékmei, Sie veiksniai dazniausiai
buvo nustatomi jvairiy pramonés sriciy, tokiy kaip inzinerija, gamyba, statyba ir mokymai, 0 ne
orientuota j programings jrangos kiirimag ar IT projektus. Dvir ir kt. (1998) atliktas tyrimas parode,
kad projekto sékmés veiksniai néra universaliis visiems projektams. Taigi, kitose pramonés Sakose
nustatyti sékmés veiksniai, negali biiti naudojami kaip pagrjsti programinés jrangos projekty
veiksniai. Nasiro ir Sahibuddino (2011) sukiiré programinés jrangos projekty sé¢kmés faktoriy
rinkinj atlik¢ iSsamia literatiiros apzvalga (mokslo tyrimy zurnalai, gerai zinomy apklausy
ataskaitos ir straipsniai, kuriuos parasé ekspertai ir praktikai, turintys didel¢ patirtj su programine
jranga susijusiose pramonés srityse). Lenteléje Lentelé 2 pateikti 26 sékmés veiksniai, kurie buvo

nustatyti kaip susije su programinés jrangos projekto sékme. (Nasir ir kt., 2011).

Lentelé 2. Kritiniai sékmés faktoriai programinés jrangos projektuose (Saltinis Nasir ir kt.,

2011)
Kritinis sékmés faktorius Kategorija

1. Aiskus reikalavimai ir specifikacija procesas

2. Aiskas tikslai ir uzdaviniai procesas

3. Realus grafikas procesas

4. Efektyviis projekto valdymo jgiidziai / metodologijos (projekto vadovas) Zmonés
5.Auksciausiy vadovy palaikymas zZmones
6.Vartotojo / kliento jsitraukimas zZmones

7. Efektyvi komunikacija ir grjztamasis rySys procesas

8. Realistinis biudzetas procesas

9. Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai zmonés

10. “Uzsaldyti” reikalavimai procesas

11. Technologijy/ vystymo metodologijy iSmanymas technologija
12. Tinkamas planavimas procesas

13. Tinkami plétros procesai / metodikos (procesas) procesas

14. Statuso atnaujinimo ataskaitos procesas

15. Efektyvus stebéjimas ir kontrolé procesas

16. Pakankami istekliai procesas

17. Geras vadovavimas Zmonés

18. Rizikos valdymas procesas

19. Sudétingumas, projekto trukmé, dalyvaujanéiy organizacijy skaiius technologija
20. Efektyvus konfigiiravimo poky¢iy valdymas procesas

21. Pagalbiniai jrankiai ir gera infrastrukttira technologija
22. Atsidavusi ir motyvuota komanda zmonés

23. Geras kokybés valdymas procesas
24.Aiskus vaidmeny pasiskirstymas ir atsakomybeé procesas

25. Geri pardavéjai / rangovai / konsultantai Zmones
26.Galutinio naudotojo apmokymas procesas

Pasak Zahran (1998), programinés jrangos kiirimas turi tris pagrindinius aspektus: Zmongs,
procesas ir technologija, todél ir kritiniai sé¢kmés veiksniai buvo sugrupuoti  Sias tris kategorijas.
Pagal Nasiro ir Sahibuddino (2011) atlikta tyrima, i§ 26 kritiniy projekto sékmés veiksniy 7 (27
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proc.) priklauso nuo zmogiskojo faktoriaus, 16 (62%) priklauso nuo proceso ir like 3 (12%)
priklauso nuo technikos / technologijos. Svarbiausia yra tinkamai valdyti zmones ir procesus.
(Nasir ir kt., 2011).

Garousi ir kt. (2018) pristaté papildyta Ahimbisibwe ir kt., 2015 mety pateiktg modelj
keletu naujy kritiniy sékmeés faktoriy. Siame modelyje pateikiami detaliis veiksniai turintys jtakos
projekty sekmingumui, pvz. daugelyje tyrimy ,,organizacinés savybés® yra laikomos vienu atskiru
veiksniu, tuo tarpu (Ahimbisibwe ir kt., 2015) mané, kad §j veiksnj dar galima issmulkinti, pvz.,
vadovybés palaikymas, organizacijos kultdira, lyderysté, vizija ir misija. Sis modelis turi geriausia
kritiniy sékmés veiksniy detalumg ir skaiciy (38 faktoriai), palyginti su kitais tyrimais. Jame
kritiniai sékmés faktoriai yra suskirstyti j organizacinius, komandos ir kliento veiksnius bei

modeliuojancius kintamuosius (nenumatyty atvejy / projekto veiksniai).

Ovrganizaciniai faktoriai
« Aukitiausios vadovybés
palaikymas . Nenumatyti (projekto) atvejai
o Orzanizacijos kultira ir
R il Projekto faktoriai
+ Projekto planavimas . Technologinis netikrumas
* Projekto stebéjimas ir kontrolé » Technologinis sudétingumas
* Visos organiracijos pokyéin . Skl.lbu.w;s . .
valdymo praktika + Santykinis projekto dydis Projekto sékmaé
« Pasikeite rethalavimai
* « Projekto kritifkumas Procesas
- . + Programinés jrangos kirimo o BiudZetas
I\um:mc}u.s fml\-tur.l.:u metadika - Crafikas
- Isor.na.ﬂdos isipareigofimas | « Apimtis
+ Vidine koma_ndgs_komu.mkacqa + Komandos formavimas ir
« Komandos jzalinimas - komandos dinamika
«» Komandos sudétis $ Produlktas
« Bendra komandos patirtis -+ :k »| - Bendra kolkybé
(programinés jrangos it projektu * Verslas ir pajamu generavimas
valdymo sritys) o
+ Komandos kompetencija « Funkeinis tinkamumas
uiduotyje ir stityje o Patikimumas
+ Komandos patirtis su « Patogumas
wvystymo metodologijomis » Pasirodymas
* » Saugumas
Klienty faktoriai . SIPIZMMMES
, Kientu dalyvavimas : lfe rke-]‘:;.tliimas
. Pil_gﬂlbﬁ.k]iﬂ}!:ﬂ{’l‘li B Suinteresuotu Salin pasitenkinimas
o Elientu jeadiai mokymai ir ] ] .
§vietimas IT srityje . Vartotoju pas1tgnh.rymas
» Klientu patirtis savo verslo » Komandes pasitenkinimas
srityje . Aukifiausm vadovu
= pasitenkinimas

Pav. 2 Programinés jrangos Kkritiniy sékmés veiksniy modelis (Saltinis: Garousi V., ir kiti
2018)

Taigi, nors kritiniai sékmeés faktoriai atskleidzia, kas tinkamai iSsprendZiant padidina
projekto sékmés tikimybe, taciau lieka neaiSku, kurie jy daro tiesiogini poveikj programinés
jrangos projekto sékmei ir kaip Sie veiksniai yra susieti ir ar gali tarpusavyje sgveikauti. (Nasirir
kt., 2011).

1.1.3. IT projekty nesékmiu prieZastys
Kyla nemazai diskusijy siekiant apibrézti, kas yra nesékmingas projektas. Néra abejoniy,
kad galima sutaupyti atsisakius projekty, kurie neteikia naudos, pristato produkta daug véliau, nei
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tikétasi, arba pristato produktg, kuris klientui visiSkai nenaudingas. Daug iStekliy iSleidziama

programinés jrangos projektams, kurie nesugeba uztikrinti naudingy funkcijy. Tai gali biiti ne tik

tiesioginis projekto iStekliy Svaistymas, bet ir netiesioginis Svaistymas, pavyzdZziui, prarastos

verslo galimybés. IS kitos pusés, daznai nepavykusiais projektais yra laikomi tiek atSaukti, tiek

pateikiantys blogos kokybés produktg programinés jrangos projektai. Tac¢iau ne visi atSaukiami

projektai turéty biti laikomi nesékmingais. Pavyzdziui, gali biiti svariy priezasCiy atSaukti gerai

valdomg projekta, jei pirminés projekto naudingumo prielaidos nebegalioja. Tokiu atveju

akivaizdu, kad nepavyks testi nebereikalingo projekto, o reikés jj atSaukti. Taip pat yra ir su

projektais, kurie laikomi nesékmingais, nes jie pateikia kitokj rezultata nei i§ pradziy buvo

nurodyta ar tikétasi, nepaisant to, kad .pasiektas rezultatas yra sékmingas. (Jergensen, M., 2014)
Tom Field (1997) isskyré 10 IS projekto nesékmés pozymiy (cituojama i§ Reel, 1999, p.

19):

Projekto vadovai nesupranta vartotojy poreikiy.

Projekto apimtis néra tiksliai apibrézta.

Prastai valdomi projekto poky¢iai.

Pasikeicia pasirinkta technologija.

Keiciasi verslo poreikiai.

Terminai yra nerealds.

Naudotojai priesinasi IS jdiegimui.

Prarandamas rémimas.

© oo N o g B~ w DN PE

Projekte triiksta tinkamy Zmoniy jgiidZiai.

[ERY
o

. Vadovai nepaiso sukaupty geryjy praktiky ir iSmokty pamoky.
Haug ir kt., (2012) jvardino prieZastis dél ko IT konfigiiracijos projektai gali biiti
nes¢kmingi:
1. konfigliravimo uzduotis yra daug sunkesné ir uzima daugiau laiko nei tikétasi;
2. projektas tampa brangesnis nei tikétasi;
3. projektai nesugeba ,,sukurti prototipy, rodanciy s€kmés tikimybe*;
4. organizacija nepriima atlikto konfigliravimo;
5. asmenys, kurie ketina naudotis, nesutinka dél jdiegimo.

Haug ir kt., (2019) teigia, kad Barki ir kt. pasitlé IT projekty nesékmiy klasifikacija, kuri
apima: technologijy naujuma, informacinés sistemos dydj, taikymo sudétinguma, patirties stokg ir
organizacing aplinkg. Remiantis tokiomis rizikomis, jie apibrézé programinés jrangos projekto
atsisakymo veiksniy rinkinj:

1. nerealils projekto tikslai ir uzdaviniai;

2. bloga projekto komandos sudétis, projekto valdymo ir kontrolés problemos;
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nepakankama techniné kompetencija, problemiska technologijos baz¢ / infrastruktiira;
truksta vykdomosios valdzios paramos / jsipareigojimuy;

kintantys reikalavimai;

S

i8laidy virSijimas ir tvarkarascio vélavimai.

Programinés jrangos sistemy kirimas ir diegimas yra daugialypis procesas, kuriame
zmongs ir technologijos yra tarpusavyje glaudziai susije, 0 projekto isoriné (aplinkos sglygos) ir
vidiné (organizacijos savybés) aplinka turi tiesioginés jtakos programinés jrangos projekto
rezultatams. Neretai chaotiSka aplinka yra dazna programinés jrangos projekto nesékmés
priezastis. McLeod ir MacDonell (2011) teigia, kad programinés jrangos projekto nesékmés atveju
projekto aplinka paprastai susijusi su projekto sudétingumu, organizaciniais veiksniais, turimu
turtu, politika, struktiira, verslo sritimi ir technologijomis. Su zmonémis susijusios prieZastys
apima socialing sgveika, jgtidZius ir motyvacija. Jie pabréZia, kad socialiné sgveika daro tiesioging
itaka programinés jrangos projekty rezultatams. Asmens kompetencija gali buti nepakankama,
todél jam reikalinga kity pagalba.

Programinés jrangos projekto nesékmés yra susijusios su vidinémis ir iSorinémis
prieZastimis ir yra susijusios tarpusavyje per priezastinius rySius. Visy programinés jrangos
procesy modeliy bendras bruozas yra tas, kad jie apibudina susiety veikly rinkinj, pvz., kiirimo
darbai seka specifikacijy darbus, kurie savo ruoztu seka pardavimo darbus. Todél problemos
vienoje proceso srityje gali sukelti problemy kitose srityse, pvz., Sudétinga sukurti testavimo
atvejus, jei néra pakankamai reikalavimy. (Lehtinen ir kt., 2014).

Lehtinen ir kt. (2014) teigia, kad néra vienos pagrindinés programinés jrangos projekto
nesékmiy priezasties, tai daznai biina keleto priezas¢iy rezultatas. Priezastys tarpusavyje sudaro
tinkla, yra susijusios viena su kita ir kyla i§ daugelio proceso sri¢iy. Programinés jrangos projekto
Zlugimas yra rezultatas daugialypio proceso, kai zmonés, uzduotys, metodai ir projekto aplinka
yra tarpusavyje susij¢. Bendradarbiavimo triikumas, silpnas uzduociy atlikimas ir programinés
jrangos testavimo iStekliy trikumas daznai biina pagrindinés nesékmiy priezastys. JOS sujungia
valdymo, pardavimy ir reikalavimy, diegimo, programinés jrangos testavimo, isleidimo ir diegimo
procesus. Svarbu atkreipti démesj, kad labai svarbu kokybiskas programinés jrangos testavimas,
nes testavimo kokybés trikumas yra viena i§ pagrindiniy programings jrangos projekto nesekmés
priezasCiy. Be 1o, norint paSalinti tam tikro proceso trikumus, reikia buti pasirengusiems atlikti
pakeitimus ne tik paCiame procese, pvz., nekokybiskas testavimas, gali buti efektyviai
patobulintas padidinus bendradarbiavima tarp vystymo ir pardavimo komandy, 0 ne samdant
papildomus testuotojus. Taip pat yra sudétinga i§ anksto nuspéti galimas nesékmiy priezastis,

kadangi jos ir priezastiniai ry$iai tarp jy gali buti jvairts ir priklauso nuo konkretaus atvejo
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konteksto. Taigi, kiekvieng kartg, kai jvyksta nesékmé, reikia atlikti konkretaus atvejo analizg,
todél svarbu fiksuoti duomeny istorijg. (Lehtinen ir kt., 2014).

1.2. Projekty valdymo metodikos ir ju pagalba sékmeés faktoriams uZztikrinti
O'Sheedy (2012) atliko tyrima, kurio metu sieké nustatyti dabarting formalizuoty projekty
valdymo metody bukle ir kaip Sie metodai galéty biiti pritaikomi mazoms arba vidutiniskai
mazoms jmonéms, ypa¢ informaciniy technologijy diegimo projektuose. Remiantis tyrimo
rezultatai jis atliko IT valdymo metody grupavima i 3 dalis (zr. pav. 3):
1. IT paslaugy ir priezitros valdymas (pvz.: organizacijos infrastruktiiros palaikymas, tai i$
esmeés nelaikoma projektu, nes jis nesibaigia);
2. IT diegimo valdymas (pvz.: naujos ERP sistemos integravimas j dabarting IT
infrastruktiira, programings jrangos perkélimas is fiziniy j virtualius serverius ir t.t.);
3. Programinés jrangos projekty valdymas (pvz.: kontrolés tobulinimas programinés

jrangos kiirime). (O'Sheedy, 2012)

Large Enterprise = CMMI, RUP,
1SO 12207

Small Enterprise = Agile,
Scrum, XP, Lean

IT Implementation

Large Enterprise = PRINCE2,
PMBOK, Hermes, V-Modell

Small Enterprise =
PMBOK + Agile

Pav. 3 IT valdymo sistemy grupavimas pagal valdymo sritis (3altinis: D. G. O’Sheedy, 2012)

Daugelis Lietuvos IT imoniy perima pasaulyje naudojamus projekty valdymo metodus,
padedancius sékmingai organizuoti projekting veiklag. Programinés jrangos projekty valdymo
metodikos pasirinkimas paprastai apima pasirinkimg 1§ dviejy placiy kategorijy: tradiciniy
planavimu grjsty metody (pvz.: PMBOK, PRINCE) ir atviry judriy metody (pvz.: AGILE). Siame
skyriuje apzvelgiamos 2 pagrindines projekty valdymo praktikos: PMBOK ir AGILE:

PMBOK - nes, tai placiausiai pripazintos projekty valdymo gairés, Zinomas, kaip viena

seniausiy IT projekty valdymo metodiky.

AGILE - nes Agile projekty valdymo metodikas iSplétojo informaciniy technologijy

profesionalai sudétingiems IT projektams suvaldyti.
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1.2.1. Projekty valdymo vadovas PMBOK
PMBOK (A Guide to Project Management Body of Knowledge) — tai projekto valdymo

ziniy vadovas, apjungiantis standartinius projekty valdymo terminus ir projekty valdymo gaires.

1.2.1.1. PMBOK pagrindiniai principai ir evoliucija

PMBOK pirmg kartg iSleistas 1987 metais, vienos i§ kompetentingiausiy Sioje srityje
veikianciy organizacijy PMI (Project Management Institute). PMI turi daugiau nei 307 000 nariy
180 saliy, kuriy metinis augimas siekia 10-20 proc.. PMBOK® yra pripazintas Amerikos
nacionalinio standarty instituto (ANSI). Tai placiausiai pripazintos projekty valdymo gairés
pateikiamos 10 skirtingy kalby. Sestasis PMBOK leidimas buvo ileistas 2017 m. (Depaire, 2019)

PMBOK placiai apraso jvairius projekto valdymo aspektus. Vienas pagrindiniy PMBOK
privalumy yra tas, kad jame pateikiama 119 skirtingy naudingy irankiy ir metodiky aprasymy.
PMBOK vadove (Project Management Institute, 2008) yra aprasyti 47 procesai pvz.: numatoma
veiklos trukme, zmogiskyjy istekliy valdymo planavimas. Sie 47 procesai yra suskirstyti j 5
procesy grupes, kurios labai primena skirtingus projekto gyvavimo ciklo etapus:

- iniciavimas (angl. Initiating). Siame etape generuojama projekto uzduotis, nustatomi
dalyviai (klientai, projekto komanda, savininkai, suinteresuotos Salys);

- planavimas (angl. Planning). Siame etape parengiamas projekto planas: darby sarasas ir
ry$iy tarp jy nustatyma, suplanuojami istekliai, darby etapy trukmé, numatomas projekto
biudzetas, suplanuojami reikiami istekliai, numatomi komunikacijos kanalai ir
daznumas, jvardinamos projekto rizikos;

- vykdymas (angl. Executing). Siame etape ugdoma komanda, sudaromos ir vykdomos
sutartys, teikiamos ataskaitos vadovams, jgyvendinamas ir kontroliuojamas projekto
planas, pasiskirstoma darbais, vykdomas diegimas, testavimas;

- stebé¢jimas ir kontrolé (angl. Monitoring & Controlling). Siame etape atlickamas
pakeitimy valdymas, ruoSiamos ataskaitos, kontroliuojamos projekto islaidos, laikas,
kokybé bei jsipareigojimy vykdymas;

- uzdarymas (angl. Closing). Siame etape gaunamas patvirtinimas i§ atsakingy $aliy, kad

projektas pilnai atliktas ir gali buiti uzdarytas, jvertinamas rezultatas.
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Pav. 4 PMBOK procesy grupés (3altinis: B. Roseke, 2016)

Taip pat PMBOK (Project Management Institute, 2008) Siuos 47 procesus suskirsto j 10

projekty valdymo Ziniy sriciy:

projekto integracijos valdymas (angl. Project Integration Management) — uztikrina, kad
jvairtis projekto elementai biity tinkamai derinami;

projekto apimties valdymas (angl. Project Scope Management) — uztikrina, kad biity
atliekami tik suderinti darbai, t.y. reikalingi darbai, s¢kmingam projekto uzbaigimui;
projekto laiko valdymas (angl. Project Time Management) — uztikrina projekto
ivykdyma laiku;

projekto islaidy valdymas (angl. Project Cost Management) — uztikrina, kad projektas
bty baigtas nevirSijant biudzeto;

projekto kokybés valdymas (angl. Project Quality Management) — uztikrina, kad
projektas patenkins poreikius dél kuriy jis ir buvo jgyvendinamas;

projekto zmogiskyjy istekliy valdymas (angl. Project Human Resource Management) —
uztikrina, kad efektyviausiai biity panaudojami Zmones jtraukti j projekta;

projekto komunikacijos valdymas (angl. Project Communications Management) —
uztikrina savalaikj ir tinkamg projekto informacijos generavima, rinkima, platinima,
saugojimg ir galutinj;

projekto riziky valdymas (angl. Project Risk Management) — identifikuoja, analizuoja ir
reaguoja j projekto rizikas;

projekto pirkimy valdymas (angl. Project Procurement Management) — jsitraukia j
prekiy ir paslaugy jsigijima i8 kity organizacijy;

projekto suinteresuotyjy Saliy valdymas (angl. Project Stakeholder Management) —

uztikrina aktyvy suinteresuoty Saliy valdyma ir jtraukimg j projekto plano valdyma.
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1.2.1.2. PMBOK projekty ir diegimy valdymas

Projektas apibudinamas kaip laikina veikla, kurios tikslas yra sukurti unikaly produkta ar
paslauga. Jo pabaiga duoda konkrety ilgalaikj rezultata, nepaisant to, kad pats projektas yra
laikinas. Projekty valdymas yra disciplina, nes stengiantis patenkinti projekto reikalavimus
projekto veikloms yra taikomos zinios, jgadziai, jrankiai ir metodai. (PMBOK, 2008).

Projekty valdymas padeda projekty vadovams standartizuoti jprastas uzduotis ir uztikrinti,
kad turimi iStekliai biity naudojami efektyviai ir veiksmingai. Taikydami PMBOK principus,
vadovai gali nustatyti ir naudoti tinkamas priemones sékmei pasiekti, iSmatuoti verte proporcingai
kainai ir optimizuoti organizaciniy iStekliy naudojimg. PMBOK yra suskirstyta j devynias Ziniy
sritis, kurios reikalingos projekto deramam koordinavimui uZztikrinti ir apibiidindamas Zziniy ir
praktikos procesy saveika teigia, kad projektas:

- patenkins poreikius, dél kuriy buvo jgyvendinamas;

- bus s¢kmingai baigtas laiku ir nevirSijant patvirtinto biudzeto;
- efektyviausiai iSnaudos susijusius zmones;

- laiku pateiks informacija;

- 1iSvengs nereikalingos rizikos;

- turés reikiamus iSorinius iSteklius.(Carton ir kt., 2008)

Viena i§ PMI rekomendacijy yra ta, kad nors PMBOK paprastai priimamas ir yra placiai
sutariama dél Ziniy vertés ir naudingumo, tai nereiSkia, kad aprasSytos zinios ir praktikos turi biti
vienodai taikomos visiems projektams. Projekto valdymo komanda visada yra atsakinga uz tai,
kas tinka konkre¢iam projektui.

Nepaisant to, kad diegimo metu taikomi PMBOK metodai, taciau IT diegimo projektas
gali biiti vis tiek nesé¢kmingas, pavyzdziui, VVS projekty reikalavimy specifikacija daznai
neegzistuoja arba taikoma retrospektyviai, nes perkancios organizacijos tikisi jsigyti jau paruosty
sprendimy, jkiinijanéiy jiems tiesiogiai taikoma geriausia praktika. Siuo atveju projektas prasideda
diskusijomis su konsultantais, jau pateikianciais konkrety programinés jrangos sprendimg ir
techning architektiirg, kur nepastebimi kiti svarbiis aspektai, pavyzdziui, kaip projektas turéty biiti
valdomas.

Anot PMI, projekto valdymas yra ziniy, jgtidziy, irankiy ir metody pritaikymas projekto
veikloje, siekiant patenkinti ar virSyti suinteresuoty Saliy poreikius ir projekto likesc¢ius. Taciau
neretai reikalavimai konkuruoja apimtimi, laiku, islaidomis ir kokybe; suinteresuotyjy Saliy
skirtingais poreikiais; bei nustatytais reikalavimais (poreikiais) ir nenustatytais reikalavimais
(lokesciais). Labai svarbu, kad organizacijos struktiira ir poziiris j projekty valdyma atitikty VVS
jgyvendinimo tikslus siekiant sékmingai jvykdyti projekta ir patenkinti konkuruojancius

reikalavimus.
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Siekiant sékmingo diegimo labai svarbu atkreipti démes; | PMBOK vadove apraSyta
projekto gyvavimo ciklg ir organizavimg, kuriame minimas projekto suinteresuoty Saliy
nustatymas, tai ,,individai ir organizacijos, aktyviai dalyvaujantys projekte arba kuriy interesams
gali biiti padarytas poveikis jgyvendinant projekta [...]. Projekto valdymo komanda turi nustatyti
ju reikalavimus ir lukescCius, ir kiek jmanoma, valdyti jy jtaka, atsizvelgiant j reikalavimus, kad
buty uztikrintas sékmingas projektas® (PMBOOK, 2008, p., 24). Problema ta, kad daugeliu atvejy
suinteresuotosios Salys atsakingos ir galinios pasirinkti ,,geriausig™ paketa, néra atsakingos ir
galincios jj naudoti; (Diaz, 2006).

VVS sistemos diegimo projekty sékmés procentas gali biiti padidintas nuosekliai taikant
PMBOK reikalavimus atitinkan¢ig metodika, kuri pripazjsta, kad jgyvendinant uzduotj reikia
itraukti tinkama projekty valdymo grupiy procesy derinj. Tradicinés metodikos paprastai pabrézia
»procesy grupiy vykdyma*“ ir ,steb¢jima ir kontrole”, darydamos zalg ,,planavimui® ir dar
svarbiau, ,,inicijuodamos‘ proceso grupes. (Diaz, 2006).

Truksta mechanizmy, kurie uztikrinty, kad buty jtraukta tinkama taikymo sritis ir
rezultatai, taip pat, kad biity nustatytos tinkamos suinteresuotosios Salys ir jtrauktos j projekto
valdymo plang. Kadangi VVS diegimo metodiky ,,pazangiausios technologijos® yra pagristos
VVS tiekéjais, jie linke vertinti, kad projektas pristatomas Kkaip ,,paketo jgyvendinimas®, uzuot
dirbes su verslo procesais (tai yra tai, ka jmoné daro kiekviena diena). Sis paketo vaizdas dar labiau
prisideda prie inicijavimo ir planavimo trilkumy, dazniausiai pastebimy nes¢kmingy diegimy
metu. (Diaz, 2006).
palaikomy VVS technologijos jrankiu, rinkinys, atsizvelgiant j biudzetg ir tvarkarastj.. (Diaz,
2006).

Kiekviename i§ jy gali biiti sugeneruotos jzvalgos ir Zinios, kurios gali biiti panaudotos
patirties valdyme, taciau pats svarbiausias projekto etapas yra uZdarymas, kai visos iSmoktos
pamokos turi biiti uzfiksuojamos ir tinkamai i§saugomos, kad véliau biity galima jas panaudoti

siekiant efektyviau jgyvendinti biisimus projektus.

1.2.1.3. PMBOK ir sékmés faktoriai
Nasiro ir Sahibuddino (2015) atliko tyrimg siekdami iSsiaiskinti kaip PMBOK padeda
spresti kritinius programinés jrangos projekty sékmés veiksnius, naudodami Delphi metoda, kuris
jiems leido pasisemti patirties ir giliy ekspertiniy ziniy apie reiskinius. (Nasir ir kt., 2015). Lentelé
3 pateikiamas apibendrintas PMBOK sitllomy metody kritiniams sékmés faktoriams spresti
veiksniy zemélapis. Sis Zemélapis yra naudingas tuo, kad pagal ji galima nustatyti, prie kurio
PMBOK proceso ar ziniy srities galime ieskoti metodo padésiancio sutvarkyti projekto Kritinius

19



s¢kmés veiksnius. Kadangi pats PMBOK vadovas nenustato kiekvieno proceso ir Ziniy srities
svarbos, Sis Zemelapis gali padéti nustatyti svarbiausius procesus ir ziniy sritis, kurioms turéty buti

skiriamas didesnis démesys, atsizvelgiant j kritiniy sékmes veiksniy eiliSkuma.

Lentelé 3 Eksperty nuomonés, kaip PMBOK atsiZvelgia j kritinius sékmés veiksnius (su
eksperty vertinimais pateikiama Priedas 1)

Kritinis sékmé faktorius

Aprépties lygis

PMBOK procesai /
Ziniy sritys

1.Aiskus reikalavimai ir specifikacija

Labai gerai (4)

5.1 Reikalavimy surinkimas
5.2 Apimties nustatymas

2. Aiskas tikslai ir uzdaviniai Gerai (3) Abu procesai, kurie patenka pagal Iniciatyvig
proceso grupe
3. Realus grafikas Gerai (3) 6.1 Apibrézkite veiklas

6.2 Veikly eiliskumas

6.3 Jvertinkite veikly Saltinius
6.4 Ivertinkite veikly trukme
6.5 Parengti tvarkarastj

4. Efektyvis projekto valdymo jgtdziai
/ metodologijos (projekto vadovas)

Labai gerai (4)

Netaikomas

5.Auks¢iausiy vadovy palaikymas Tinkamai (2) 10.1 Identifikuoti suinteresuotas $alis
10.4 Valdyti suinteresuoty $aliy likes¢ius
6.Vartotojo / kliento jsitraukimas Tinkamai (2) 4.6 Uzdaryti projekta arba etapg

10.1 Identifikuoti suinteresuotas $alis
10.4 Valdyti suinteresuoty $aliy lukes¢ius

7. Efektyvi komunikacija ir grjztamasis
rySys

Labai gerai (4)

Visi 5 procesai, kurie patenka pagal projekto
komunikacijos valdymo sritimi

8. Realistinis biudzetas

Labai gerai (4)

7.1 Jvertinta kaina
7.2 Nustatytas biudzetas

9. Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai

Labai gerai (4)

4.2 Vystomas projekto valdymo planas
Visi 4 procesali, kurie patenka pagal projektg zmoniy
resursy valdymas

10. “Uzsaldyti” reikalavimai Gerai (3) 5.2 Apibrézkite apimtis
5.4 Patikrinti apimtj
5.5 Kontroliuoti apimtis
11. Technologijy/ vystymo Tinkamai (2) 9.1 Ugdykite zmogiskyjy istekliy plang

metodologijy iSmanymas

12. Tinkamas planavimas

Labai gerai (4)

Visi 20 procesy, kurie patenka
pagal planuoti proceso valdymo grupe

13. Tinkami plétros procesai /
metodikos (procesas)

Tinkamai (2)

Netaikomas

14. Statuso atnaujinimo ataskaitos

Labai gerai (4)

10.5 Prane§imy vykdymas

15. Efektyvus stebéjimas ir kontrolé

Labai gerai (4)

Visi 9 procesal, kurie patenka pagal steb&jimo ir
kontrolés proceso grupé.

16. Pakankami iStekliai

Labai gerai (4)

6.3 Ivertinkite veikly Saltinius

17. Geras vadovavimas

Ribotai (1)

Netaikomas

18. Rizikos valdymas

Labai gerai (4)

Visi 6 procesai, kurie patenka pagal projekto riziky
valdymas

19. Sudétingumas, projekto trukmé,
dalyvaujanciy organizacijy skai€ius

Labai gerai (4)

Visi 4 procesali, kurie patenka pagal
Projekto vieSyjy pirkimy valdyma

20. Efektyvus konfigiiravimo pokyc¢iy

Geriausia praktika

4.2 Plétoti projekto valdymo plang

valdymas (5) 4.5 Atlikite integruoty pakeitimy valdyma
21. Pagalbiniai jrankiai ir gera Ribotai (1) 7.1 Jvertinta kaina

infrastruktiira

22. Atsidavusi ir motyvuota komanda Gerai (3) 9.3 Plétoti projekto komanda

23. Geras kokybés valdymas

Labai gerai (4)

Visi 3 procesai, kurie patenka pagal projekto kokybeés
valdyma

24.Aiskus vaidmeny pasiskirstymas ir
atsakomybé

Gerai (3)

9.1 Ugdykite zmogiskuyjy iStekliy plang

25.Geri pardavéjai / rangovai /
konsultantai

Labai gerai (4)

Visi 4 procesai, kurie patenka pagal
Projekto vieSyjy pirkimy valdyma

26.Galutinio naudotojo apmokymas

Nesikreipiama

©)

Netaikomas
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Eksperty nuomoniy santrauka rodo, kad, vertinant i§ eksperto perspektyvos, PMBOK
teikia maZai arba visai neturi veiklos nurodymuy, susijusiy su 12 svarbiausiy sékmés veiksniy. Sie
12 kritiniy sekmés faktoriy yra: aiskis tikslai ir uzdaviniai, realistiSkas tvarkarastis, veiksmingi
projekto valdymo jgtidziai / metodika (projekto vadovas), vadovybés palaikymas, vartotojo /
kliento jsitraukimas, efektyvi komunikacija ir grjztamasis rySys, realistiSkas biudZetas, pakankami
iStekliai, gera lyderysté, atsidave ir motyvuota komanda, geras kokybés valdymas ir aiskus
vaidmeny bei atsakomybés paskirstymas. Pavyzdziui, kalbant apie aiskius tikslus ir uzdavinius,
PMBOK teigia, kad kaip inicijavimo proceso dalis, aiskiai apraSyti projekto tikslai ir uzdaviniai
yra tikslinami, vystomi, ir kaip vienas i$ planavimo proceso uzdaviniy yra apibrézti ir patikslinti
tikslus. PMBOK mini i$matuojamus projekto tikslus ir susijusius sékmés kriterijus, kaip elemento,
kuris gali baiti pateiktas projekto uzsakyme, pavyzdj. Kokybés tikslus, jis apibiidina, kaip projekto
kokybés valdymo dalj ir tiksly nustatyma kaip vieng i§ uzduoc¢iy komandos formavimo veikloje.
Nors jame daznai nurodoma suderinti dalykus su projekto tikslais, jis pateikia nedaug nurodymy
ir nustato keletg mechanizmuy, kaip pasiekti aiskius tikslus ir uzdavinius. (Nasir ir kt., 2015)

Be to, ekspertai taip pat pabrézé, kad kai kuriuos PMBOK procesus reikia modifikuoti, kad
bty galima naudoti kartu su programinés jrangos projektu. Eksperty nustatyti trys su §ia problema
susij¢ svarbis sekmés veiksniai yra aiskiis reikalavimai ir specifikacijos, technikos / plétros
metodikos iSmanymas ir tinkama plétros proceso metodika (procesas). Nors procesai apima
daugel] projekty valdymo aspekty, programinés jrangos projektuose yra unikaliy procesy ir
metodikos skirtumy, kuriems reikia Siek tiek pritaikyti PMBOK valdymo procesus. (Nasir ir kt.,
2015).

1.2.2. Judraus projekty valdymo metodika AGILE
AGILE - tai judraus projekty valdymo metodika, Kuri i$ tiesy apibiidina lankstuma bei
iteracinj kiirimo procesa. Jos pagrindas yra projekto faziy suskirstymas j trumpalaikius periodus,
kurie yra prioretizuojami. Metodika sitilo gautas uzduotis daryti atsizvelgiant j situacijg uzuot
suplanavus kiekvieng zingsnj i§ anksto. Agile komanda gerai reaguoja ] besikei¢iancias ir
nenumatytas situacijas. Tai leidZia tiksliau nustatyti projekto dydj, rizikas, gaunama grjztamajj

ry$], uztikrinti biudZeta, grafika bei rezultaty jgyvendinima.

1.2.2.1. AGILE pagrindiniai principai ir evoliucija
Projekty valdymo principai budingi Agile pradéti taikyti 1990 mety viduryje. Terminas
Agile pradétas naudoti 2001 metais, pasiraSius Agile Manifestg (angl. Manifesto of Agile Software
Development, 2001). Taigi, Agile terminas apjungia daugiau skirtingus lankscius projekty

valdymo metodus, kurie atitinka Agile Manifesto principus.
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Populiariausi metodai: Extreme Programming (XP), SCRUM, KANBAN, Crystal Family,
Adaptive Software Development (ASD), Dynamic System Development Method (DSDM), Lean
Software Development. Metody yra daugiau nei 20, o metodo pasirinkimas ir pritaikymas
priklauso nuo projekto tipo, jmonés ir jos darbuotojy. (Abdalhamid ir kt., 2017).

Agile metodas padeda jmonéms suvaldyti projektus vykstancius nuolat kintancioje
aplinkoje ir kuriems yra budingas projekto reikalavimy kompleksisSkumas ir nepastovumas. Jis
sukurtas kaip atsakas j problemas, kurias salygoja tradiciniy projekty valdymo metody ribotumas.

Agile manifeste (2001) teigiama: ,,kurdami programing jrangg ir padédami jg kurti kitiems,
mes randame geresnius biidus tai daryti. Dirbdami mes vertiname:

- Zmonés ir jy bendravima labiau nei procesus ir jrankius;
- Vveikiancig programing jrangg labiau nei iSsamig dokumentacija;
- bendradarbiavimg su klientu labiau nei derybas dél kontrakty;
- reagavimg j pokycius labiau nei plano vykdyma.
Be abejo, teiginiai deSinéje svarbiis, taiau mes labiau vertiname teiginius Kkairéje.”

(http://agilemanifesto.org/iso/It/manifesto.html, 2001)

Agile projekty valdymo procesa sudaro 6 fazés:
(https://www.smartsheet.com/understanding-agile-software-development-lifecycle-and-process-
workflow, 2019):

- koncepcijos nustatymas (angl. Concept). Sioje fazéje yra nustatoma projekto vizija ir

projekto prioritetas;

- jvadas (angl. Inception). Sioje fazéje yra nustatoma projekto apimtis, suburiama projekto
komanda, nustatomos suinteresuotosios Salys, skiriamas finansavimas, aptariama pradiné
aplinka ir reikalavimai;

- iteracija / konstravimas (angl. lteration / Construction). Sioje fazéje kiirimo komanda
sukuria ir pateikia programing jranga atitinkanciag iteracijos reikalavimus. lteracijos
procesas paprastai atliekamas per 5 Zingsnius:

o Reikalavimai (angl. Requirements). Siame Zingsnyje apibréZiami iteracijos
reikalavimai remiantis produkto darby sgrasu (backlogu), iteracijos darby sgrasu
(sprinto backlogu) ir klienty bei suinteresuotyjy $aliy atsiliepimais.

o Plétra (angl. Development). Siame Zingsnyje kuriama programiné jranga pagal
nustatytus reikalavimus: vartotojo sasajos (Ul) dizainas ir programavimas.

o Testavimas (angl. Testing). Siame Zingsnyje atliekamas testavimas kokybés
uztikrinimui (QA), vidiniai ir iSoriniai mokymai, ruoSiama dokumentacija;

o Pristatymas (angl. Delivery). Siame Zingsnyje integruojama ir pristatoma

darbinés iteracijos rezultatas ; gamybing aplinkg;
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o Grjztamasis rySys (angl. Feedback). Siame Zingsnyje isklausomi klienty ir
suinteresuotyjy Saliy atsiliepimai ir pritaikomi Kitos iteracijos reikalavimams.

- i3leidimas (angl. Reliese). Sioje fazéje atliekamas kokybés uztikrinimo (QA) testavimas,
vidiniai ir iSoriniai mokymai, dokumentacijos kiirimas ir galutinis iteracijos iSleidimas i
gamyba;

- gamyba (angl. Production). Sioje fazé¢je atlickamas nuolatinis programinés jrangos
palaikymas;

- uzdarymas (angl. Retirement). Sioje fazéje pasibaigia veikla, surenkama informacija apie

projekta, komanda isleidziama kitam projektui.

seulezip |n

GriZtamasis rysys

SeWIPIaLS|

Pav. 5 Agile projekty fazés (autorés sukurta schema remiantis www.smartsheet.com, 2019)
Agile projekty valdymas vadovaujasi 12 principy
(https://agilemanifesto.org/iso/It/principles.html):
1. Musy auksciausias prioritetas yra patenkinti kliento poreikius, anksti ir nuolat pristatant
verte kuriancig programing jranga.
2. Besikei¢ian¢ius reikalavimus mes priimame netgi vélyvoje kirimo stadijoje. Agile
procesai iSnaudoja pokycius kliento konkurencinio pranasumo didinimui.
3. Veikiancio produkto dalis uzsakovui pristatyti per laikotarpj, kuris gali trukti nuo dviejy
savaiCiy iki keliy ménesiy, pirmenybe teikiant trumpesniam laikotarpiui.
4. Verslo ir gamybos Zmonés turi dirbti kartu kasdien viso projekto metu.
5. Projektus turi kurti motyvuoti Zmonés. Mes turime jiems suteikti aplinkg ir palaikyma,
kurio jiems reikia ir pasitikéti, kad darba jie atliks.
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10.
11.
12.

Atviras pokalbis yra veiksmingiausias ir efektyviausias informacijos perdavimo budas
komandai ir komandoje.

Pagrindinis progreso jvertinimas yra veikianti programiné jranga.

Agile procesai skatina tvary kiirimg. Uzsakovai, kuiréjai ir vartotojai turi gebéti iSlaikyti
pastovy tempg neribotam laikui.

Nuolatinis démesys techniniam meistriSkumui ir geram projektavimui didina judruma.
Paprastumas - menas mazinti nereikalingus darbus - yra batinas.

Geriausios architektiiros, poreikiai ir projektai sukuriami saviorganizuojanciy komandy.
Komanda reguliariai aptaria, kaip tapti efektyvesne, atitinkamai derina ir keicia savo darbo

metodus.

1.2.2.2. AGILE projekty valdymas

Agile pagrindiné idéja yra savarankiSkas komandos, turinCios skirtingus vaidmenis,

organizavimas. Agile projekto valdymas nesilaiko nuoseklaus etapinio pozitrio. Projekto etapai

vyksta lygiagreciai vienas kitam ir juos gali uzbaigti skirtingi organizacijos nariai. Aptikus klaida

nereikia i§ naujo paleisti visos procediros. Agile supaprastina ir patobulina kiirimo procesa

stengdamasi greitai nustatyti ir pritaikyti problemas bei trikumus. Tai suteikia galimybe kiiréjams

ir komandoms greiCiau pristatyti produkta per trumpas, pasikartojancias, interaktyvias sesijas

(sprintus). Siais skaitmenizavimo laikais Agile gali padéti uztikrinti visos jmonés proceso ir

metodikos suderinimg. (Moira, 2018)

Projekty valdymo srityje Agile teikia projekty komandoms, réméjams, projekty vadovams

ir klientams daug naudos, susijusios su projektu, tokios kaip:

greitesnis sprendimy diegimas;

Sumazgjes resursy Svaistymas;

padidé¢jes lankstumas ir prisitaikymas prie pokyciy;

padidéjes sekmingumas per labiau sutelktas pastangas;
greitesnis apsisukimo laikas;

greitesnis problemy ir trikumy nustatymas;

optimizuoti plétros procesai,

optimali projekto kontrole;

didesnis démesys specifiniams klienty poreikiams;

daznesnis bendradarbiavimas ir griztamasis rysys. (Moira, 2018)

Agile metodika gali neveikti taip, kaip numatyta, jei klientas neturi aiskiy tiksly, projekto

vadovas ar komanda yra nepatyre arba, jei jie patiria didelj spaudimg dél ko negali dirbti gerai.
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D¢l maziau formaliy ir lankséiy procesy, Agile naudojimas gali susidurti su problemomis, jei
klientai naudoja grieztus procesus ar veiklos metodus. (Moira, 2018)

Agile metodikos judruma galima derinti su kitomis metodikomis, tokiomis kaip krioklys,
kad biity sukurtas hibridinis sprendimas. Jmonés kartais naudoja krioklj vienai ar kelioms fazéms,
pavyzdziui planavimas, valdyti, kai joms nereikia greity ar pasikartojanciy veiksmy. Visy pirma
planavimui reikalingas iSsamesnis, metodiskesnis, daznai lIétesnis projekto apimties apibrézimas,
analizé ir dokumentavimas. Projektui patekus j kirimo etapa, norint atlikti greitus ir
pasikartojanc¢ius pokyc¢ius, Agile padeda pasiekti geriausiy rezultaty per trumpiausig laika. (Moira,
2018)

Agile projekty valdymo metodikos pritaikymo ir diegimo metodas yra susijes su proceso
tobulinimu: maziau klaidy, greitesnis pristatymas, daugiau ir efektyvesniy komunikacijy, geresné
kokybé, geresné rizikos analizé, maZesné iSlaidy suma ir pana$iai. Taciau yra daug projekto
komandos problemy, kurios gali turéti jtakos Agile projekty valdymo metodikos taikymui ir
s¢kmingam projekto jgyvendinimui. Prie§ pradedant naudoti Agile metoda, reikia paruosti
komanda. ISanalizavus komandos struktiirg ir motyvacijg bei pritaikius Agile vaidmenis, procesus
ir praktikas, kurie yra tinkamesni projekto komandai, siekiant pagerinti komandos motyvacijg ir

efektyvuma. (Rasnacis ir kt., 2017)

1.2.2.3. AGILE ir sékmés faktoriai
Dingsdyr ir kt. (2012) nustaté penkias Agile programinés jrangos kiirimo sé¢kmés veiksniy
kategorijas (cituojama i§ Larsson ir kt. 2015):
- organizaciniai, pvz., neatitikimas organizacijos kulttrai;
- zmonés, pvz., hnusimanantys komandos nariai;
- procesas, pvz., didelis klienty jsipareigojimas;
- techniniai, pvz., i$ anksto apibrézti kodavimo standartai;
- projektas, pvz., projekto tipas yra kintamos apimties su atsirandanciais reikalavimais.
Organizaciniu lygmeniu Moe (2009) nustaté tris svarbias klititis Agile:
- bendri istekliai, t.y. kai projekto darbuotojai yra priversti dirbti prie keliy projekty vienu
metu;
- organizaciné kontrolé, t.y. vadovybé labiau suinteresuota uzfiksuotomis praleistomis
valandomis, nei faktiniu projekto progresu;
- specialisty kultara, t.y. savarankiSkai valdomai komandai reikia, kad jos nariai esant
poreikiui galéty pakeisti vienas kita. (Larsson ir kt. 2015)
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Abrahamson ir kt. (2009) teigia, kad néra tikétina, jog projektuose gali biti viena ar kelios
»Agile“ komandos, sékmingai veikian¢ios komandos lygiu, tafiau tuo paciu metu toms

komandoms gali biiti nejmanoma sekti judry mastyma uz savo riby.

People Factor

Technical Factor Organization Factor

css
Y A4

)
Quality

Agile Software

Success Factors

Process Factor Project Factor

F'otal Cost Scope

Pav. 6 Agile programy vystymo sékmeés faktoriai (Saltinis: Nasehi, 2013)

Nasehi (2013) atlikdama tyrima kritinius sékmés faktorius suskirsté j keturias kategorijas:
organizacinius, Zmoniy, procesy ir techninius. Ji teigia, kad kol Agile projektas pasirinks aukstos
kvalifikacijos komanda, praktikuos grieztus Agile programinés jrangos inzinerijos metodus ir

jgyvendins teisingg Agile stiliaus pristatymo strategijg, projektas gali bati séekmingas.

1.2.3. Projekty valdymo metodiky palyginimas

Projekty vadovams tampa jprasta pritaikyti projekty valdymo stiliy, atsizvelgiant j
konkrecig situacija, uzuot taikius vieng metodg visiems projektams. Teisingy jrankiy ir procesy,
reikalingy kiekvienam unikaliam projektui parinkimas gali duoti pastebimos naudos ir leisti
sékmingiau jgyvendinti projekta. Visos projekty valdymo metodikos yra pagrjstos efektyvumu ir
pateikia gaires, kuriy galima laikytis siekiant jgyvendinti projekta. Kokybe¢, klienty pasitenkinimas
ir pasiekta nauda yra pagrindiniai rezultatai nusakantys projekto sekminguma.

Siame darbe svarbu nustatyti, kurios metodikos ir jy siilomos priemonés tinka
informacines sistemas kurian¢ioms ir diegian¢ioms jmonémes.

PMBOK (tradicinis) poziiiris projektas yra susijes su linijiniu arba nuosekliu ciklu.
Kiekvienas projekto etapas nuo analizés iki palaikymo vykdomas tik vieng kartg. Projektas pereina
i§ vieno etapo j kitg nuosekliai, kai pasiekiami i$ anksto nustatyti reikalavimai ar tikslai. Kiekvieno
etapo pabaigoje pristatoma ne pati programine jranga, o dokumentacija, atspindinti atlikto darbo

rezultatus (pvz., verslo reikalavimai ar dizainas). Krioklio modelis yra gerai zinomas linijinio
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modelio pavyzdys. Tuo tarpu AGILE prieSingai nei tiesiniame modelyje, kiirimo etapai (t. y.
projektavimas, kiirimas ir testavimas) gali biti vykdomi daugiau nei vieng karta. Kiekviename
etape taikymo sritis iSpleCiama pagal i§ anksto nurodytg plang. Tai leidzia palaipsniui pristatyti
produkta klientui. Nors Sis pozitris suteikia daugiau lankstumo, jis vis tick vykdomas pagal i$
anksto nustatyta plang, parengta projekto pradzioje ir tikimasi, kad to plano bus laikomasi.
(Ahimbisibwe ir kt., 2015). Taigi, AGILE poziiiris grindziamas pasikartojanciu ar adaptyviu ciklu
ir yra skirtas priimti poky¢ius. Kiekvienoje iteracijoje Siek tick mokomasi dél grjztamojo rysio, o
kitoje iteracijoje gali buti pakeista ar pritaikyta tai, kas buvo padaryta anks¢iau. Pasikartojancio
modelio pavyzdys yra Scrum. Scrum patvirtinus iteracijos (sprinto) darby apimtj, negalima pridéti
jokiy papildomy funkcijy. Tai reiskia, kad darbas, kurio reikia norint pasiekti iteracijos (sprinto)
pabaiga, yra fiksuotas, taciau produkto atsilikimas, kuriame yra visos funkcijos, kurias dar reikia
idiegti, yra dinamiskas. Pastarasis prioritetas teikiamas atsizvelgiant i kliento poreikius. Funkcija,
kuri bus vertinama labiau, bus prioritetiné ir bus plétojama sekan¢iame galimame sprinte.
Funkcionalumas keic¢iamas atsizvelgiant j kliento poreikius.

Priklausomai nuo projekto charakteristiky, reikia pasirinkti taikyti konkrecias projekto

valdymo metodikas. Projekty metodiky palyginimas pateiktas lentelé¢jeLentelé 4.

Lentelé 4. IT projekty valdymo metodiky palyginimas
(sudaryta remiantis: Tomanek ir kt. (2014) ir Ahimbisibwe ir kt. (2015))

Savoka / Savybé PMBOK AGILE
Objektas Projekty valdymo ziniy sritys Judraus projekty valdymo metodika
Metodologija Priimty standarty rinkinys, tik | Agile metodika yra projekto valdymo
nurodantis, kaip viskas galéty bati | procesas, daugiausia  naudojamas
padaryta, taciau neprivaloma. kuriant programing jranga, kai poreikiai

ir sprendimai iSkyla bendradarbiaujant
savarankiskoms ir daugiafunkcinéms
komandoms bei jy klientams.

Organizacijos Mechaniné  (biurokratiné, labai | Organiska (lanksti ir aktyvi, skatinanti
struktira formalizuota), taikosi ] dideles | socialinj bendradarbiavimg), skirta

organizacijas mazoms ir vidutinéms organizacijoms.
Rizika Pristato rizikos valdymo gairiy | Nustato ir ,,uzdaro® rizikg kiekvieno

rinkinf nuo identifikavimo iki | sprinto pabaigoje.
uzdarymo stebint ir valdant rizikg
Viso projekto metu.

Vystymo komanda I plang orientuoti, tinkami jgtidziai, | Judri, iSmananti, kartu jsiktrusi ir

galimybé naudotis iSorés ziniomis, i§ | bendradarbiaujanti, savarankiskai
anksto sudaryta komanda organizuota komanda

Vartotojai Minimaliai  jsipareigoja, jsikiir¢ | Dedikuoti, iSmanantys, kartu jsikiire ir
atskirai ir neturi galiy bendradarbiaujantys, jgalioti ir jgalinti

Reikalavimy IS anksto zinoma, i§ esmés stabili, | IS esmés pasirodantys, greiti pokyc¢iai,

architekttra sukurta atsizvelgiant |} esamus | sukurta atsizvelgiant ] esamus ir
reikalavimus numatomus reikalavimus

Dydis Didelés komandos MaZos komandos

Refaktorinimas Brangus Pigus

Pagrindiné prielaida | Sistemos yra tiksliai apibréztos, | Aukstos kokybés pritaikomoji
nuspéjamos ir sukurtos kruopséiai ir | programiné jranga, sukurta remiantis
i§samiai planuojant nuolatinio  dizaino  tobulinimo _ir
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testavimo principais, pagristais greitu
griztamuoju rys$iu ir poky¢iais
Valdymo stilius Valdyti ir kontroliuoti Lyderiavimas ir bendradarbiavimas
Vystymo modelis Linijinis Evoliucinis
Komunikacija Formali Neformali
Kokybeés kontrolé Sunkiai planuojama ir grieztai | Nuolatiné reikalavimy, projekto ir
kontroliuojama, vélai ir sunkiai | sprendimy kontrolé, nuolatinis
testuojama testavimas
Sékmeés rodiklis Atitikimas planui Pristatyta verslo verté

Projekty valdymo sistemos taip pat skirtingai prioretizuoja ir sekmés faktoriy taikyma.
Ahimbisibwe, A. ir kt. (2015) atlikto tyrimo rezultatai atspindi, kad kai kurie faktoriai yra
aktualesni projektams valdomiems AGILE principu (pvz. technologinis netikrumas, organizacijos
kultiira), o kiti atrodo svarbesni tradiciniam poZitriui (pvz.: projekto planavimas, steb¢jimas /
kontrol¢) (zr. Pav. 7). Sis tyrimas parodé, kad universalus kritiniy sékmés faktoriy rinkinys, kuris
tikty visoms programinés jrangos kiirimo metodikoms yra mazai tikétinas, nes kiekviena projekty
valdymo metodika nustato faktoriui skirtingg svarbuma. Nors yra kritiniy sékmés faktoriy, kurie
yra svarbilis visoms programinés jrangos projekty valdymo metodikoms, tokie kaip: vartotojo

dalyvavimas, auksciausios vadovybés palaikymas.
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Pav. 7 Kritiniy sékmés faktoriy svarbumo palyginimas tarp tradiciniy ir Agile
metodologijy (Saltinis Ahimbisibwe, A. ir kt., 2015).
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Pasirenkant, kurig metodika taikyti, reikia vadovautis jvairiy kritiniy sékmés faktoriy
identifikavimu ir sglygy, kurioms biidingi metodai, kuriy laikymasis yra pagrjstas, metodais,
jvertinimu. Ten Kur vyrauja grieztas planavimas ir kontrolé, tradiciniai metodai yra labiau tinkami.
Tuo tarpu jei auksc¢iausio lygio vadovy palaikymas yra didelis lanks¢ioms kultaroms, pokyc¢iams
ir biudzety pritaikymui, grafikai gali bati labai efektyviai valdomi pagal Agile metodologija.
Pagrindinis skirtumas tarp tradicinio ir judraus pozitrio yra tai, kaip keiciasi reguliavimas.
Tradicinis poziiiris stengiasi sumazinti pokyc¢ius, o judrus pozitiris jj priima. Taigi, remiantis
tradicinémis metodikomis, turéty biiti naudojamasi, kai ateitis gali buti lengvai prognozuojama, o
galingas (adaptyvus ir naujoviSskas) metodas turéty buti priimtas neapibréztumo sglygomis.
Panasiai, jei komandai truksta patirties, tikslingiau pasirinkti metodika, turin¢ig didesn¢ struktiira
ir labiau i§ anksto nustatytus procesus (t.y. tradicing metodikg), kuria vadovautysi projekto
komandos nariai. Kai komandos ir klientai yra labai atsidave, iSmanantys, reprezentatyvis ir
1galiis, gali buti tinkamos lanks¢ios metodikos ir atvirks§ciai. Dél nepakankamo projekto komandos
ir klienty jsipareigojimo ir riboto bendravimo, judriis projektai nukentés ir gali Zlugti. Literattroje
taip pat pabréziama, kad esant dideliam technologiniam netikrumui, dideliam techniniam
sudétingumui ir dideliems specifikacijos pokyéiams, turéty biiti naudojami Agile metodai.
Ivertinus paminétus kriterijus jmoné gali pasirinkti tinkamg projekto valdymo metodika.
(Ahimbisibwe, A. ir kt., 2015)
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2. IS PROJEKTU VALDYMO TYRIMO METODOLOGIJA IR TYRIMO
ANALIZE

Siame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija bei darbe taikomi tyrimo metodai.

Nagrinéjami gauti atlikty tyrimo rezultatai bei pateikiamos pagrindinés jzvalgos.

2.1. Tyrimo metodologija

Literatdiros analizés metu iSnagrinéta projekty sékmingumo samprata bei kritiniai sékmés
faktoriai jtakojantys projekto sékmingumg leido placiau suprasti ir pagristi tyrimo problematika.
Nepaisant to, kad projekto sékmingumo tema placiai analizuojama ir dalinami bendriniai
patarimai projekto valdymo gerinimui, ta¢iau sékmingy projekty skaicius néra didelis. Taip yra
todel, kad veiksniai lemiantys projekty sékminguma tampriai priklauso nuo projekto dalyviy, nuo
dalyvaujanciy organizacijy kulturos, socialinés aplinkos, pozitrio ir kity konkreciy jmonés vidaus
ir / ar iSorés veiksniy. Organizacijos yra skirtingos, veikia skirtingose aplinkose, todé¢l ir bendriniai
patarimai tinkantys kitoms organizacijoms nebitinai tinka konkreciai organizacijai. Siekiant
nustatyti, kuriy projekty valdymo priemoniy taikymas labiausiai prisidéty prie projekty
s¢kmingumo didinimo reikia atlikti konkrecios jmonés esamy projekty valdymo tyrima.

Teorin¢je dalyje taip pat buvo analizuojamas projekty valdymo teorijy taikymas IT
projektuose ir jy itaka kritiniams sékmés faktoriams. Siekiant nustatyti, ko labiausiai triksta
projektuose, kam skiriamas per mazas démesys, kurios projekty valdymo priemonés padidinty
s¢kmingy projekty skaiciy, visy pirma reikia atlikti tyrima kaip dabar valdomi projektai ir nustatyti
priezastis, kurios tiesiogiai jtakoja jmonés ,,X“ projekty sekminguma.

Tyrimo tikslas: nustatyti, kuriems kritiniams sékmés faktoriams skiriama maziausiai

démesio vykdomuose ,,Y* sistemos projekty komandos projektuose.

Tyrimo uzZdaviniai:

1. jvertinti paskutiniy vykdyty 5 projekty sékminguma remiantis 3 tradiciniais projekty
vertinimo Kriterijais: laikas, biudzetas, kokybé;

2. atlikti zvalgomajj tyrimg siekiant nustatyti projekto komandos nariy nuostatas vertinant
kritinius sékmés faktorius;

3. atlikti struktliruota interviu su paskutiniy vykdyty 5 projekty komanda, kurio metu
nustatyti skiriama démes;j kritiniams sékmés faktoriams projekto metu;

4. isanalizuoti, gautus tyrimo rezultatus ir pateikti pasitlymus.

Tyrimo seka: Tyrimas bus atlickamas remiantis pateikta seka (zr. Pav. 8):
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Atlikti mokslinés Nustatyti tyrimo Pasirinkti tyrimo
literatUros analize tiksla metodus

Atlikti paskutiniy 5
projekty sékmés
vertinima

Atrinkti veiksnius Atlikti Zvalgomajj
gilesnei analizei tyrima

Atlikti pusiau
strukttruotg
interviu

ISanalizuoti gautus Pateikti iSvadas ir
rezultatus pasitlymus

Pav. 8 Tyrimo seka (sudaryta autorés)

Siekiant jgyvendinti i8sikelta tyrimo tiksla ir uzdavinius bus atliekama lyginamoji atvejo
analizé. Theodorson‘ai, kaip cituoja Luobikiené¢ (2001), teigia, kad ,atvejo tyrimo metodas
suteikia tam, kas tiriama, visuminj pobtidj per jvairiy fakty tarpusavio veikimo pritaikyma vienam
atvejui.“ Taigi, bus analizuojami keli atvejai - projektai, tiek i$ jy vidaus, tiek i$ iSorés. Atliekant
tyrimg pasirinkty metody pagalba norima kuo tiksliau ir objektyviau apzvelgti projektus, bei
iSsiaiskinti ir jvertinti kaip pasireiskia veiksniai projektuose, kurie turi tiesioginés jtakos projekty
sékmingumui. Svarbu istirti ne tik projekto komandos nuomong, bet ir istirti kaip realiai projektai
vykdomi, kuo riipinamasi, o kam skiriama per mazai démesio. Analizei atlikti naudojami 3

metodai:

1. turinio analizeé (angl. content analysis) - tai formalizuota dokumenty analiz¢, kurios esmé
yra ,lengvai apskai¢iuojamy pozymiy, kurie apibiidinty esmines dokumento turinio
ypatybes, radimas“ (Tamasevicius, V, 2015, p. 69). Sis metodas pasirinktas dél to, kad
remiantis struktiiruotais i§ anksto nustatytais analizés vienetais atlikus dokumenty analizg
buty galima pakankamai tiksliai nustatyti pasirinkty projekty charakteristikas ir jomis
remiantis palyginti juos. Dauguma dokumenty yra lengvai prieinami, o jy rinkimas ir
analizé yra santykinai nebrangus metodas, nes tyréjas gali nemokamai naudotis dauguma
dokumenty.

2. zvalgomasis tyrimas atliekant projekty komandos nariy netiesioginé anketing apklausg —
tai kiekybinis metodas, kurio esmé apklausiant surinkti informacija, kurig po to biity lengva

kiekybigkai apdoroti. Sis metodas pasirinktas dél to, kad jis gali biti naudojamas
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informacijai apie tiriamg problemga, situacijg surinkti. Be to $is metodas yra pigus, t.y.
nereikalauja dideliy laiko ir finansiniy sgnaudy.

. tiesioginis pusiau struktiiruotas interviu — tai kokybinis metodas, kurio esmé pagal i$
anksto parengta numatomy butiny ir galimy klausimy saraSa atlikti neformalizuota
pasnekesj su respondentu. Sis metodas pasirinktas dél to, kad jis leidZia susidaryti geresnj
ir visapusiSkesnj tiriamo reiSkinio vaizda. Kokybinis tyrimas leidzia tiriama reiskinj
suprasti, pamatyti i§ respondenty perspektyvos. Jo pagalba tyréjas atlikdamas tyrima
naturalioje aplinkoje gali sukonstruoti kompleksinj, holistinj paveiksla, analizuodamas
zodzius ir iSsamiai perduodamas respondenty pozitrius. Interviu metu respondentas gali
pateikti pavyzdziy, analizuoti, kaip vykdomi projektai, koks projektas yra sékmingas ir kas

tai lemia.

Tyrimo objektas, dalyviai ir jy atranka:

Projekty atrinkimui naudotas netikimybinis tikslinis atrinkimo biidas. Kadangi tyrimas yra
orientuotas ] veiksniy turin¢iy ,,Y* sistemos projekty komandos vykdomy projekty
sékmingumui tyrima, tai atrinkti 5 paskutiniai vykdyti projektai ,,Y* informacinés
sistemos, kuriy trukmé yra ilgesné nei 3 mén. ir kuriy projekto kaina yra didesné nei
25000,- Eur.

Respondenty - eksperty atrinkimui pasinaudota tiksline atranka, siekiant ekspertinio
vertinimo patikimumo ir tikslumo. Naudojant ekspertinio vertinimo metoda, teorijai
sukurti uZtenka turéti 5 eksperty imtj. AtsiZvelgiant ] tai, empiriniam anketiniam tyrimui
atrinkta 10 eksperty dalyvaujanciy diegiant informacine sistemg ,,Y*, o interviu atrinkta 5
ekspertai. Visi pasirinkti respondentai dalyvavo viename arba kitame projekte ir gali

kompetentingai atsakyti j klausimus apie projektus.

Lentelé 5. Eksperty socio-demografinés charakteristikos

Respondentas Pareigos Lytis AmZius
1 Analitikas Vyras 47
2 Projekty vadovas Vyras 36
3 Techninis diegéjas Vyras 42
4 Vyr diegéja Moteris 27
5 Diegéja Moteris 45
6 Diegéja Moteris 27
7 Diegéja Moteris 28
8 Diegéja Moteris 40
9 Jaun. dieg¢ja Moteris 28
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10 Jaun. diegé¢ja Moteris 25

Tyrimo laikas. Nuo 2020 m. geguzés mén. 25 d. iki rugpjtacio 30 d.

Tyrimo apribojimai Tyrimo duomeny interpretacija dél nedidelés imties gali biti tik

rekomendacinio pobiidzio.

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg yra laikomasi respondenty ir jmonés privatumo.
Neatskleidziami jmoniy pavadinimai ir respondenty asmenybés. Zvalgomajame tyrime

naudojama anketa anoniming, konfidenciali ir nepazeidzianti privatumo.

2.2. Tyrimo metodai
Atliekant projekty sékmingumo analiz¢ buvo pasirinkti keli tyrimo metodai siekiant kuo

detaliau iSanalizuoti UAB ,,X* jmonés projekty sékminguma ir tai jtakojancius faktorius.

2.2.1. Turinio analizés metodas

Turinio analizés (angl. content analysis) metodas bus taikomas, nagrinéjant projekty
dokumentus ir jrasus informacinése sistemose. Kaip teigia RupSiené (2007), ,,dokumenty
naudojimo, atliekant tyrimg, veiksmingumas gali priklausyti nuo to, kokie biitent dokumentai
naudojami ir kaip tai daroma. Dokumentai gali suteikti naudingos informacijos apie organizacijos
kulttira ir joje dirbancius Zmones, projekty vykdyma, tiriamyjy asmenines nuostatas ir vertybes.*
Nors dokumenty analize turi ir triikumy, nes dokumentai gali biiti fragmentiski ir / ar netikslis,
gali biti neaiSku, kas sukiir¢ dokuments, tafiau ji padés apraSyti projektus ir atlikti jy
klasifikavima.

Taip pat svarbu atlikti projekty klasifikavima, prie§ atliekant projekto sekme¢ lemianciy
faktoriy analiz¢ ir projekty vertinima. Atlikta literatiiros analizé parod¢, kad tradiciniai projekto
sékmés nustatymo kriterijai yra trys:

- projektas baigiasi per nustatytg terming (laikg),
- projekto biudzeto (iStekliy/ 1éSy) ribos yra neperZengtos,
- projekto pasiekta kokybé (rezultatai).

Jie veikia kartu ir konkuruoja tarpusavyje kuriant projekta, todél neretai vadinami
»geleziniu trikampiu®. Taip kaip Sie kriterijai priklauso vienas nuo kito, taip ir trikampio krastinés
priklausomos tarpusavyje. Pasikeitus laikui, keiCiasi biudzetas ir / ar kokybe, taip pat ir su
krastinémis, kai vienos trikampio krastinés pasikeitimas jtakoja viena arba dvi likusias krastines.
Remiantis pagrindiniais projekty literattiroje iSskiriamais projekty vertinimo kriterijais, atliksiu
projekty klasifikavima i sékmingus ir nesékmingus:

- ar numatytas atlikimo terminas pagal grafika, atitinka realy projekto uzbaigimo termina,
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- ar numatytas valandy skaicius pagal grafika, atitinka realiai sugaista laika;
- ar numatyta projekto kokybé (apimtis), atitinka kliento tikslus po projekto jgyvendinimo /

nutraukimo.

2.2.2. Zvalgomojo tyrimo anketinés apklausos metodas

Siekiant identifikuoti projekty komandos pozitrj j projekty sékmei jtakos turincius
veiksnius nuspresta atlikti zvalgomajj tyrimg atliekant projekto komandos nariy anketing
apklausg. Anoniminé apklausa leis darbuotojams atvirai atsakyti, kas yra svarbiausia projektuose,
su kokiomis problemomis jie susiduria vykdydami projektus, kg jy nuomone reikéty keisti ir / ar
tobulinti. Sios apklausos rezultatai taip pat padés atrinkti tuos kritinius sékmés veiksnius, kuriy
detalesne analizg atliksiu nagrinédama projektus interviu metu.

Empirinio tyrimo metu bus apklausiami visi ,,Y* sistemos projekty grupés darbuotojai.
Projekto komandoje yra 10 darbuotojy, ir nors §io tyrimo rezultatai neatitinka reprezentatyvumo
reikalavimy bendraja prasme, taciau $i apklausa atskleidzia bendra darbuotojy poziiirj i veiksnius
turinCius jtakos projekto sékmingumui ir jy ry$j su detaliau analizuojamais paskutiniais 5
projektais.

Informacijos kokybé tiesiogiai priklauso nuo tyrimo instrumento kokybés. Sudarant
klausimyng buvo islaikyti biitinumo ir pakankamumo principai. Taip pat atsizvelgta i respondenty
informuotuma apie tyrimo dalyka, dél kurio kiekvienas sékmés faktorius buvo trumpai aprasytas
arba pateiktas pavyzdys. Klausimynas sudarytas neilgas, kad darbuotojams nepabosty jo pildyti.
Taip pat klausimyno klausimai formuluoti taip, kad neskatinty respondentg rinktis vieno ar kito
atsakymo. Klausimuose vertinan¢iuose s¢kmés faktoriaus svarbuma buvo naudojamas Nasir ir kt
(2011) sudarytas konstruktas. Konstrukto teiginiams jvertinti panaudota Likert skalé, nes Siame
tyrime yra svarbu nustatyti darbuotojy nuostatas ir jsitikinimus. Likert skal¢je pasirinkau naudoti
vertinimg nuo 1 ,visai nesvarbu® iki 5 ,labai svarbu“. Apklausa bus vykdoma anoniming.
Atspausdintos anketos bus iSdalintos respondentams, kurias uZpildytas turés iki sutarto laiko
padéti | sutartg vieta.

Klausimyng sudaro: pristatomoji dalis, kurioje respondentams yra nurodomas tyrimo
tikslas, jy nuomonés, atsakymy svarbumas bei tai, kad anketa anonimiska. Sekancioje klausimyno
dalyje yra 6 klausimai (zr. Priedas 3). | klausimyna nejtraukiau demografiniy klausimy, apimanciy
lyti, amziy ir kt., nes i§ vienos pusés, manau, kad tai néra reikSminga iSsakant nuomong¢ apie
projekty valdyma, i§ kitos pusés, kadangi respondenty imtis yra nedidel¢, tai atlikti palyginima
gauty rezultaty pagal demografinius duomenis néra tikslinga. Anketos klausimus galima

suskirstyti j 2 blokus:
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- susije su respondento patirtimi. Siais klausimais siekiama i$siaiskinti apklausiamojo
turimg patirtj susijusig su projektu vykdymu / valdymu;

- susije su kritiniais sékmés faktoriais. Siais klausimais siekiama i$siaiskinti projekto
komandos poziiirj kas daugiausiai jtakoja projekto sékmingumg. Nasir ir kt. (2011) atlikty
tyrimy metu nustatyty 26 sékmés veiksniy, kurie yra tiesiogiai susij¢ su programinés

jrangos s¢kme, respondentai turéjo jvertinti kiekvieno jo svarbuma.

Lentelé 6. Tyrimo klausimy skirstymas j blokus

Klausimy blokas Klausimas Tematika
1 1-2 Patirties vertinimo klausimai
2 3-6 Kritiniy sékmés faktoriy vertinimo klausimai

Analizuojant kiekybinio tyrimo duomenis yra apzvelgiami gauti tyrimo rezultatai ir
atliekamas palyginimas su kokybinio tyrimo rezultatais.
Sio darbo kontekste anketiné apklausa buvo pasirinkta kaip pagalbiné metodika tolimesnio

klausimyno skirto struktiiruotam interviu sudarymui.

2.2.3. Pusiau struktiiruoto interviu metodas

Siekiant nustatyti, kokiems sékmg¢ lemiantiems veiksniams projekte buvo skiriamas
démesys ir kiek jo buvo skiriama buvo nutarta atlikti pusiau struktiruotg interviu. Interviu
klausimy / temy sgrasas sudarytas pagal tuos pacius kaip ir anketingje apklausoje naudojamus
Nasir ir kt. (2011) atlikty tyrimy metu nustatytus 26 sékmés veiksnius, kurie yra tiesiogiai susije
SuU programinés jrangos s¢kme, kurie yra aptarti ankstesniuose §io darbo skyriuose. Remiantis
zvalgomojo tyrimo rezultatais atrinkta 16 veiksniy, taip suformuojant klausimy / temy sarasa.
Temy sarasas pateiktas Priedas 4.

Pokalbio metu buvo stengiamasi gauti atsakymy j suformuotus klausimus bei atskleisti
norimg tema. Pagal bendrus interviu kontiirus bei numatytg temy sara$a, interviu buvo atliekamas
klausinéjant laisva forma. Respondentui buvo leidziama laisvai formuluoti atsakymus ne ribojant
jo turinio ar formos.

Interviu metu buvo apklausti prie pasirinkty projekty dirbe darbuotojai. Kadangi
respondenty skaiCius néra didelis, tai tyrimo rezultatai negalés buiti nagrinéjami apibendrintai.

Respondentams buvo pateikti atviri klausimi apie kritinius sékmés faktorius ir problemas
projekto eigoje. Taip jie galéjo iSsakyti nuomoneg, kiek buvo démesio skiriama kiekvienam sékmés
kriterijui konkretaus projekto kontekste.

Tyrimo eiga. Su respondentais buvo i$ anksto susitarta, dél pokalbio laiko. Siekiant
iSvengti aplinkos poveikio, interviu vyko respondento darbo vietoje po darbo. Visi interviu

pokalbiai buvo jrasinéjami j diktofong. Pokalbio pradzioje buvo pristatyti tyrimo tikslai.
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Klausimai visiems respondentams buvo uzduodami tuo paciu nuoseklumus. Interviu buvo
baigiamas, kai respondentas atsakydavo j visus numatytus klausimus, iSsakydavo viska ka nori.
Interviu metu gauty duomeny analizei atlikti buvo panaudota kokybiné turinio analizé.

Respondento atsakymai buvo struktiirizuojami bei analizuojami.

2.3. Tyrimo rezultatai
Pasirinkus kelis skirtingus tyrimo metodus, analizuojamas kiekvieno 1§ tyrimy metody
gautas rezultatas. Atlikus projekto turinio analiz¢ Sie rezultatai naudojami atliekant Zvalgomaji

tyrimg bei interviu.

2.3.1. Projekty turinio analizé
Projekty atrinkimas ir apzvalga.

Atrinkdama 5 projektus detalesnei analizei atlikau vykdyty projekty analize pagal
nustatytus projekto trukmés (ilgiau nei 3 ménesius) ir kainos (daugiau nei 25000,- Eur) Kriterijus.
Perzitrédama projektus vadovavausi projekto uzbaigimo ir / ar nutraukimo data, pradédama nuo
2020-03-31 dienos ir eidama atgal. Analizuojamame laikotarpyje nuo 2019-05-29 iki 2019-12-02
nutraukty ,,Y* sistemos diegimo ar / ir vystymo projekty nebuvo, todél atrinkti 5 paskutiniai
vykdyti ir uzbaigti projektai atitinkantys nustatytus reikalavimus.

Kiekvienam projektui pristatyti nustaciau 9 kriterijus:

Sutarties pasiraSymo data;

Sutartyje numatyta projekto arba sutarties pabaiga;

Patvirtinta projekto pradzia ir pabaiga su klientu suderintame projekto grafike;

Reali projekto pabaiga, tai paskutinio darby priémimo akto pagal sutartj pasiraSymo data;

Projekto biudzetas, tai sutartyje numatyta projekto kaina;

o gk~ w b F

Pirkimo tikslas, tai uzsakovo pateikiamuose reikalavimuose ar pirkimo salygose nurodytas
tikslas;
7. Projekto tikslas, tai projekto reglamente ar analizés dokumente suderintas su uzsakovu
projekto tikslas;
8. Projekto metu turés biiti pasiekti tokie numatomy pirkti paslaugy pagrindiniai rezultatai —
9. Projekto komandos nariy skaiius — tai numatytas projekto grafike arba projekto
reglamente nariy skaicius.
Atlikus dokumenty analize paruoSiau kiekvieno projekto metrikg pagal pasirinktus
kriterijus, kurig pateikiu Priedas 2Priedas .
Atliekant projekty dokumenty analiz¢ nustatyta, kad visi projektai turéjo suderintg projekta

grafikg su klientu, tai rodo, kad projekto pradzioje visi didesnés apimties projektai yra planuojami.
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Nors tai, kad ne visuose projektuose buvo ruosiamas projekto reglamentas rodo, kad nepaisant
nemazo projekto biudzeto komanda juos diegée ir valdé kaip nedidelés apimties projektus.

Dviejuose projektuose nebuvo net ruosiamas detalus poreikiy analizés dokumentas, kas
leidzia teigti, kad projekto pradzioje kliento poreikiai nebuvo apibrézti ir tai galéjo turéti jtakos
projekto sekmingumui. Reikalavimy nustatymas yra laikomas kritiniu zingsniu kuriant ir diegiant
programinés jrangos sistemas. Reikalavimai apima bendra supratimg apie informacijos
pasiekiamuma, procesus ir funkcijas, kuriuos btina jtraukti j naujg sistema, todél jy nebuvimas
indikuoja apie didelg rizika projekto sekmingumui. (McLeod, 2011)

Visuose projektuose buvo diegiamas ne tik standartinis ,,Y* sistemos funkcionalumas,
taciau buvo numatyta atlikti didesnius ar mazesnius programavimo darbus.

Projektai ,,A%, ,,B“ ir ,,C* truko net 5 kartus ilgiau nei planuota. Tiksliausia trukmé buvo

numatyta projekto ,,D, jis uztruko tik 23 proc. ilgiau nei planuota.

Lentelé 7. Projekty trukmiy palyginimas

Projektas Planuota trukmé Reali trukmé Kiek karty ilgiau (proc.)
(dienomis) (dienomis)
WA 150 700 79 %
B 177 942 81 %
»C 78 380 79 %
»D 137 177 23 %
B 255 417 39%

Planuojama projekto trukmé priklauso nuo projekto biudzeto, kuo didesnis biudZetas, tuo
planuojam trukmé yra ilgesné, taip pat didesnis ir planuojamy projekte dirbanciy Zmoniy skaicius.
Taciau reali projekto trukmé nepriklauso nuo projekto biudzeto, kas jy trukmei tur¢jo jtakos
tikiuosi i$siaiSkinti interviu metu.

Nemazai atlikty tyrimy rodo, kad labai svarbu projekto sékmei yra aiSkiai apibrézti ir
aiskus projekto tikslai. Aiskus projekto tikslai gali padéti programinés jrangos sistemai patenkinti
tiek vartotojy, tiek organizacijos likesCius. Apibréztas tikslas jgalina projekto komanda sukurti
bendra suvokima | problema ir taip iSsiugdyti vieningg poziiiri  jos sprendimg. (McLeod, 2011)
Atlikta dokumenty analizé rodo, kad viename projekte tikslai visai nebuvo apibrézti, kas galéjo
turéti tiesioginés jtakos jo se¢kmingumui. Projektuose, kuriuose apibrézti pirkimo tikslai jie neretai
yra orientuoti j planuojamos jsigyti sistemos funkcionalumg, galimybes ir tik viename ,,A“
projekte minima, kad jdiegta sistemg suintegravus su kitomis jmonés siStemomis bus uztikrintas

,personalo valdymo veiklos procesy automatizavimas®.
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Klasikinis projekty klasifikavimas j sékmingus ir nesékmingus.
Siekiant jvertinti atrinkty projekty sékminguma atlikau jy palyginima remiantis tradiciniais

projekto sékmés nustatymo Kriterijais:
- laikas / trukmé — ar projektas baigési per nustatytg terming,
- 1iStekliai / 1éSos — ar projekto biudZeto (kainos) ribos yra neperzengtos,
- kokybé / rezultatai — ar projekto pasiekti kokybiski (apimties) rezultatai.

Analizuodama ar projektas baigési pagal nustatyta terming atlikau planuotos projekto
pradzioje projekto pabaigos ir realios projekto pabaigos datas. Kaip matyti, pagal Lentelé 8
duomentis, nei vienas projektas nesibaigé laiku. Daugiausiai vélavo ,,A%, ,,B“ir ,,C* projektai, taigi
juos remiantis uzbaigimo laiku kriterijumi galime laikyti nesékmingiausiais.

Lentelé 8. Projekto baigimo laiku kriterijus

Projektas Projekto pabaiga pagal patvirtinta Reali projekto Kiek dieny véliau buvo
grafika pabaiga baigtas projektas?
B 2017-08-16 2019-09-20 765
»A 2018-05-31 2019-12-02 550
»C 2019-01-15 2019-11-13 302
B 2019-03-28 2019-09-06 162
D 2019-04-19 2019-05-29 40

Analizuodama projekto biudZetg atlikau planuoty valandy (numatyty projekto grafike) ir
faktiskai sugaiSty (pazyméty klienty aptarnavimo sistemoje HelpDesk) palyginimg. Surinkti
duomenys rodo, kad projekte ,,E*“ buvo sugaiSta 19 procenty maziau laiko nei planuota, vadinasi
projektas nevirS§ijo numatytos kainos, biudZeto ir remiantis Siuo kriterijjumi buvo sékmingas.
Projektas ,,B* ir ,,A* Zenkliai vir§ijo numatytas valandas, net daugiau nei 70 procenty ir remiantis

Siais kriterijais buvo nesekmingi.

Lentelé 9. Projekto biudZetas Kriterijus

Projektas Planuotas val. skai¢ius FaktiSkai sugaistas Planuoty ir sugaisty
valandu skaicius valandy skirtumas proc.
B 1320 4691 -12%
LAY 1188 4326 -73 %
LD 553 1018 -46 %
,LC 545 920 -41 %
LE« 1646 1386 19 %

Norédama jvertinti ar projekto rezultatai yra kokybiski, apklausiau projekto vadovus i$
kliento pusés, praSydama jvertinti projekto rezultato atitikimg likesc¢iams, projekto jgyvendinimo
kokybe ir projekto sékminguma 10 baly sistemoje. Pagrindinis sukurtos sistemos teigiamo

vertinimo kriterijus yra vartotojy liukes¢io patenkinimas. Vartotojy lukesciai yra vertybiniai
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jsitikinimai ir norai apie tai, kad sistema tarnauty jy interesams. Dazniausiai liikes¢iai biina

suformuluoti kaip sistemos tikslai ir reikalavimai, nors kai kurie jy lieka islieka neaiskiai
iSreikstais. (McLeod, 2011)

Lentelé 10 Projekto kokybés Kkriterijus

Projektas Kiek projekto Kaip vertinate Ivertinkite Ivertinkite |Bendra kokybés
rezultatas atitiko projekto projekto projekto verté vidurkis
lakescius komandos jgyvendinimo sékminguma
kompetencija kokybe
LD 10 9 9 10 9,5
LAY 9 7 8 8 8,00
LE 7 8 8 9 8,00
LB 10 7 5 6 7,00
,,C& 8 7 7 5 6,75

I§ gauty trijy jvertinimy iSvedziau vidurk]j ir padariau prielaida, kad jei projekto jvertinimas
yra lygis 8 ir daugiau, tai projekta galima laikyti sékmingu, jei maziau nei 8, tai nesékmingu. Gauti
rezultatai rodo, kad kokybiskiausiu kliento atstovas laiko ,,D* projekta, taip pat s¢kmingi yra ,,A*
ir ,,E*. Kaip maziausiai kokybiskas jvertintas ,,C* projektas, o ,,B* projektas, taip pat nelaikomas
kokybisku.

Apibendrinimui sudéliojau bendrg projekto vertinimg remiantis klasikiniais trimis
kriterijais. Maziausiai nesékmingu galima laikyti ,,E* projekta, kuris nors nebuvo jgyvendintas
numatytu laiku, tac¢iau nevirSijo biudzeto ir kliento yra vertinamas palankiai. Kas konkreciai
jtakojo projekty trukme, darby apimties pokytj bei kokybe detaliau iSanalizuosiu atlikdama pusiau
struktliruoty interviu.

Lentelé 11 Projekty sékmingumo vertinimas pagal tradicinius Kriterijus

Projektas Laikas BiudZetas Kokybé
LA Nesékmingas Nesékmingas Sékmingas
LB Nesékmingas Nesékmingas Nesékmingas
,,C* Nesékmingas Nesékmingas Nesékmingas
LD Nesékmingas Nesékmingas Sékmingas
,E Nesékmingas Sékmingas Sékmingas

IS kitos puses, projekty sékmingumo vertinimas, tik dar karta patvirtina literatiiros
apzvalgos dalyje jvardintg mokslininky nuomong, kad nepaisant to, kad IT projektas véluoja ir
neatitinka specifikacijos bei suderintos pakeitimy apimties, taciau vis tiek gali jmonei suteikti
verte ar naudg ir taip pat biiti vertinamas kaip sé¢kmingas. ,,A“ ir ,,D* projektai nors ir nebuvo
atlikti laiku ir virsijo biudzeta, taciau juos uzsakovas laiko sékmingais. Kas konkreciai jtakojo
projekty trukme, darby apimties pokytj bei kokybe detaliau iSanalizuosiu atlikdama pusiau

struktiiruotg interviu.
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2.3.2. Zvalgomojo tyrimo anketinés apklausos rezultatai

Pries atliekant kokybinj tyrimg, sickdama jvertinti ,,Y* sistemos projekto komandos patirtj
bei poziiirj | projekty sékme jtakojancius veiksnius atlikau 2020 m. geguzés mén. zZvalgomaji
tyrimg. Jo metu apklausiau visus 10 ,,Y* sistemos projekty komandos darbuotojus, nes
zvalgomajame tyrime yra labai svarbu individualiis atsakymai. Daryta prielaida, kad apklausos
rezultatai leis suprasti bendrg ,,Y* sistemos projekty grupés darbuotojy poziiirj j tai kas yra svarbu
projekte, o kas ne.

Kompetentingi darbuotojai su tinkamais jgiidziais daro svarbig jtakg teigiamiems projekto
rezultatams. Kompetencija ir patirtis turi didel¢ jtaka projekto sékmei. Kuo darbuotojy
kompetencija ir patirtis yra mazesné, tuo projekto rizika yra didesné ir gali prisidéti prie prasty
projekto rezultaty. (McLeod, 2011) ,,Y* sistemos projekty komandos darbuotojy patirtis dirbant
projekty srityje yra jvairi: 5 i§ 10 darbuotojy jau dirba ilgiau nei 7 metus Sioje srityje, kas leidzia

daryti prielaida, kad $iy darbuotojy turima patirtis ir kompetencija yra pakankama.
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Pav. 9. Darbuotoju pasiskirstymas pagal trukme darbo projektuose ir jmonéje

Klausimuose vertinan¢iuose sékmés faktoriaus svarbuma buvo naudojamas Nasir ir kt
(2011) sudarytas konstruktas. Jo tinkamumg patikrinau su SPSS apskai¢iuodama Cronback Alfa.
Gautas rezultatas 0,932, kadangi Cronback Alfa reik§mé > 0,7, tai rodo konstruktas yra tinkamas.

Respondentams buvo uzduotas klausimas ““ Kurie i§ iSvardinty veiksniy turéjo didZiausig
itakg Jusy vykdyty projekty sékmei?* ir praSoma buvo jvardinti 3 svarbiausius. Gautus rezultatus
galime palyginti su Nasir ir kt. (2011) aprasytais tyrimo rezultatais nes tyrime naudojau jy tyrime
iSgrynintus kritinius sékmés veiksnius. Nasir ir kt. (2011) atliko keturiasdeSimt trijy straipsniy

analize ir sukiiré kritiniy veiksniy, kurie daro jtakg programinés jrangos projekty sékmei, sarasa.
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Jie naudojo turinio analizés ir daznio analizés metodus. Tyrimo metu nustaté dvideSimt SeSis

kritinius sékmés veiksnius susijusius su programings jrangos projekto sékme.

Lentelé 12. Svarbiausiy veiksniy iSskyrimo palyginimas (Zvalgomasis tyrimas ir Nasir ir kt.
(2011) tyrimo rezultatai)

Kritiniai sékmés veiksniai At:tlzzlc;(;ynrlllino NaSir. Ir k. avt“.kto
daznis tyrimo daZznis

Aiskas reikalavimai ir specifikacija 70.00 60.5
Tinkamas planavimas 50.00 34.9
Atsidavusi ir motyvuota komanda 20.00 20.9
Realus grafikas 20.00 53.5
Efektyvi komunikacija ir griztamasis rysys 20.00 46.5
Pakankami istekliai 20.00 25.6
Rizikos valdymas 20.00 23.3
Aiskus vaidmeny pasiskirstymas ir atsakomybé 20.00 16.3
Aukséiausiy vadovy palaikymas 10.00 51.2
Vartotojo / kliento jsitraukimas 10.00 46.5
Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai 10.00 41.9
Aiskds tikslai ir uzdaviniai 10.00 55.8
Realistinis biudzetas 10.00 44.2
“Uz8aldyti” reikalavimai 10.00 39.5
Statuso athaujinimo ataskaitos 10.00 27.9
Efektyvus stebéjimas ir kontrolé 10.00 27.9
Technologijy/ vystymo metodologijy iSmanymas 10.00 34.9
Sﬁgztilunsgumas, projekto trukmé, dalyvaujanciy organizacijy 10.00 233
Geras vadovavimas 0.00 25.6
Geri pardavéjai / rangovai / konsultantai 0.00 9.3
Efektyviis projekto valdymo jgudziai / metodologijos (projekto

vadovas) 0.00 535
Tinkami plétros procesai / metodikos (procesas) 0.00 32.6
Efektyvus konfigiiravimo poky¢iy valdymas 0.00 32.6
Geras kokybés valdymas 0.00 20.9
Galutinio naudotojo apmokymas 0.00 4.7
Pagalbiniai jrankiai ir gera infrastrukttra 0.00 23.3

Kaip ir palyginamajame tyrime, ,,Y* sistemos projekty komandos darbuotojai mano, kad
svarbiausia yra ,,aiSkiis reikalavimai ir specifikacija®. Skirtingai nei Nasir ir kt (2011) atlikto
tyrimo rezultatai antroje vietoje pagal svarbumg respondentai nurodé ,tinkamg planavima®,
treCigja vieta 20 proc. daznumg surinko keletas veiksniy: ,,atsidavus ir motyvuota komanda®,
»realus grafikas®, ,.efektyvi komunikacija ir grjztamasis rySys®, ,,pakankami istekliai®, ,,rizikos
valdymas® ir ,,aiSkus vaidmeny pasiskirstymas ir atsakomybé®. Jvardinti veiksniai yra susij¢ su
projekto komanda ir projekto valdymu. Tuo tarpu Nasir ir kt. (2011) sidilo, kad organizacijos ar

projekto vadovas kontroliuoty penkis svarbiausius veiksnius, kurie lemia projekto sé¢kme, nes
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kiekvieno i$ jy procentas yra didesnis kaip 50 proc., tai aiSkis reikalavimai ir specifikacija, aiskis
tikslai ir uzdaviniai, efektyviis projekto valdymo jgiidziai/ metodologijos, realus grafikas,
auksciausiy vadovy palaikymas.

Respondenty buvo paprasyta jvertinti, kaip jie mano, koks buvo projekty kuriuose jie dirba
sékmingumas ir koks yra bendras ,,Y* sistemos projekty sékmingumas. 4 i§ 10 apklaustyjy mano,
kad bendras ,,Y* sistemos jgyvendinamy projekty sékmingumas yra 25 — 50 proc.. Tiek pat
apklaustyjy mano, kad projektuose kuriuose jie dalyvavo sékmingumas yra 50-75 proc.. Galime

daryti prielaida, kad darbuotojai geriau vertina projektus, kuriuose jie patys dirbo ir blogiau vertina

<25% 25-50 % 50-75 % 75-100 %

Sékmingumo procentas

kolegy darba.

= N w B~ 6]

Darbuotojy skaicius

o

B JUsy vykdyty Bonus projekty sékmingumas

B Bonus sistemos jgyvendinamy projekty sékmingumas

Pav. 10. ,,Y* sistemos ir apklaustyju vykdytuy projekty sékmingumo vertinimo palyginimas

Respondentai vertino kiekvieno veiksnio svarbumg projekte pagal Likerto skale
sudarytame klausime, kur ,,1¢ reiské, kad yra visiSskai nesvarbu, o ,,5¢ — labai svarbu. Gautus
kiekvieno faktoriaus jvertinimus suriiSiavau pagal kiekvieno faktoriaus svorj nuo svarbiausio iki
maziausiai svarbaus ir palyginau su Nasir ir kt. (2011) atlikto tyrimo rezultatais. Grafike
pavaizduoti duomenys rodo, ar vienodai, panasiai vertina Y diegéjai Zvalgomojo tyrimo metu ir
Nasir ir kt. (2011) tyrimy duomenys. Rudos spalvos stulpeliai atspindi Nasir ir kt. (2011) daryto
tyrimo kritiniy sékmés faktoriy eiliSkumg, 0 tuo tarpu mélynos spalvos stulpeliai rodo, ,,Y*

sistemos komandos nariy priskirtg veiksniui svarbuma.
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Galutinio naudotojo apmokymas
Geri pardavéjai / rangovai / konsultantai
Aiskus vaidmeny pasiskirstymas ir atsakomybé
Geras kokybés valdymas
Atsidavusi ir motyvuota komanda
Pagalbiniai jrankiai ir gera infrastruktiira
Sudétingumas, projekto trukme, dalyvaujanciy organizacijy skaicius
Rizikos valdymas
Geras vadovavimas
Pakankami istekliai
Efektyvus stebéjimas ir kontrolé
Statuso atnaujinimo ataskaitos
Efektyvus konfigliravimo pokyc¢iy valdymas
Tinkami plétros procesai / metodikos (procesas)
Technologijy/ vystymo metodologijy iSmanymas
Tinkamas planavimas
“Uzsaldyti” reikalavimai
Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai
Realistinis biudzetas
Vartotojo / kliento jsitraukimas
Efektyvi komunikacija ir griztamasis rysys

Auks¢iausiy vadovy palaikymas

Efektyvis projekto valdymo jglidziai / metodologijos (projekto
vadovas)

Realus grafikas
Aiskas tikslai ir uzdaviniai

Aiskas reikalavimai ir specifikacija
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Pav. 11. Kritiniy sékmés veiksniy svarbumo

vertinimo palyginimas (atliktas tyrimas ir Nasir

ir kt. (2011) tyrimas)

Kaip matyti 1§ grafiko, sutampa tik 2 pozicijos (1) ,,Aiskis reikalavimai ir specifikacija®,

bei (20) ,,Sudétingumas, projekto trukmé, dalyvaujanciy organizacijy skai¢ius®, taip pat panasiai

jvertinti ,,realus biudzetas®, ,realus grafikas® bei ,,geri pardavéjai / rangovai / konsultantai® . Kity

s¢kmes faktoriy vertinimas skiriasi.

Pasak Zahran (1998), programinés jrangos ktirimas turi tris pagrindinius aspektus: Zzmonegs,

procesas ir technologija, todél ir kritiniai sékmés veiksniai buvo sugrupuoti j Sias tris kategorijas.
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Pagal Nasiro ir kt. (2011) atliktg tyrima, 1§ 26 kritiniy projekto sékmés veiksniy 7 (27 proc.)
priklauso nuo zmogiskojo faktoriaus, 16 (62%) priklauso nuo proceso ir like 3 (12%) priklauso
nuo technikos / technologijos. Tinkamai valdant zmones ir procesus techninius veiksnius galima
palengvinti. (Nasir ir kt., 2011).

Lentelé 13. Kategoriju svarbumas

Kategorijos Vidurkis
Procesas 67,70
Zmonés 28,80
Technologija 10,60

Vertinant projekto kritiniy sékmés veiksniy svarbuma, respondentai taip pat nurode¢, kad
didziausig jtaka turi veiksniai priklausantys proceso kategorijai.

Atlikto tyrimo duomenys rodo, kad ,,Y* sistemos projekto komanda mano, kad didziausig
itaka projekto sekmingumui turi ,,aiSkis reikalavimai ir specifikacija“ (Avg 4,7), nemaziau svarbu
,geras vadovavimas® (Avg 4,6) bei ,,realus grafikas* (Avg 4,6). Kadangi visi analizuoti projektai
uztruko ilgiau nei planuota, tai galime daryti prielaida, kad dazniausiai jmonéje sudaromi per
trumpi grafikai, gerai nejvertinant darbuotojy uzimtumo ir darby apimties. Taip pat darbuotojai
pazyméjo, kad labai svarbu ,,tinkamas planavimas* (Avg 4,5). Tinkamas planavimas yra tiesiogiai
susijes su realiu grafiku, kas tik labiau patvirtina daryta prielaida.

Geri bendravimo ir bendradarbiavimo jgiidziai yra laikomi svarbiais bendraujant su
vartotojais. Mazas projekto diegimo komandos bendravimas su vartotojais, nepriklausomai nuo jy
techninés kompetencijos lemia Zema vartotojy pasitenkinima sistemos diegimo ir kiirimo
projektais (MacDonell, 2011) Suprasdami komunikavimo svarbg darbuotojai pazymejo, kad
pakankamai svarbu yra ,,efektyvi komunikacija ir grjiZtamasis rySys (Avg 4,5).

Remiantis Zvalgomojo tyrimo rezultatais kritiniy sekmés faktoriy turin¢iy jtaka projektams

vertinimu, apskaiciavau kiekvieno vertinimo vidurkj.

Lentelé 14. Kritiniy sékmés veiksniy svarbumo vertinimo vidurkis

Kritinis sékmés faktorius Vidurkis
Aiskis reikalavimai ir specifikacija 4.7
Realus grafikas 4.6
Geras vadovavimas 4.6
Efektyvi komunikacija ir grjZztamasis rysys 4.5
Tinkamas planavimas 4.5
Aiskis tikslai ir uzdaviniai 4.4
Realistinis biudZetas 4.4
Efektyvus stebéjimas ir kontrolé 4.4
Pakankami istekliai 4.4
Galutinio naudotojo apmokymas 4.4
Vartotojo / kliento jsitraukimas 4.3
Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai 4.3
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Atsidavusi ir motyvuota komanda 4.3
Aiskus vaidmeny pasiskirstymas ir atsakomybé 4.3
Auksciausiy vadovy palaikymas 4.2
Rizikos valdymas 4.2
Statuso atnaujinimo ataskaitos 4

Tinkami plétros procesai / metodikos (procesas) 3.9
Geras kokybés valdymas 3.9
Sudétingumas, projekto trukmé, dalyvaujanéiy organizacijy skaiCius 3.8
Efektyviis projekto valdymo jgtidZiai / metodologijos (projekto vadovas) 3.7
Efektyvus konfigiiravimo poky¢iy valdymas 3.7
“Uzsaldyti” reikalavimai 3.4
Technologijy/ vystymo metodologijy iSmanymas 3.4
Pagalbiniai jrankiai ir gera infrastruktiira 3.4
Geri pardavéjai / rangovai / konsultantai 3.4

Kaip teigia, McLeod ir kt. (2011), jvairiis veiksniai yra nesékmiy priezastys, taciau netgi

Zinant juos negalima lengvai jy iSvengti. Veiksniai gali skirtis dinamiSkai, palyginti su jy svarba

ir jtaka skirtingu projekto metu. Tolesnei projekty efektyvumo analizei atrinkau 16 veiksniy

remiantis apskaiciuotu svarbumo vertinimo vidurkiu (Avg > 4). Jy detalesn¢ analize atliksiu

sekanc¢iame tyrime atlikdama pusiau struktiiruotg interviu analizuojant 5 projekty vykdymo eiga

ir principus.

Apibendrinant atlikty tyrimy rezultatus galime daryti tokias jzvalgas:

Atliktas 5 atrinkty projekty vertinimas pagal tradicinius projekty sékmingumo vertinimo
kriterijus, patvirtino literatiros apzvalgos iSvadas, kad nepaisant to, jog projektas néra
atliktas laiku, ar neatitinka specifikacijos, ji uzsakovas gali laikyti s¢kmingu.

Atlikus zvalgomajj tyrimg ir iSanalizavus tyrimo rezultatus nustatyta, kurie kritiniai sekme
lemiantys veiksniai daro didZiausig jtaka ,,Y* sistemos projekty sekmingumui projekty
komandos darbuotojy nuomone. Daugiausiai démesio manoma, kad reikia skirti aiskiems
reikalavimams ir specifikacijai parengti bei atlikti tinkamg planavimg. Sie rezultatai
patvirtinta nagrinéty 5 projekty analizés rezultatus, kur 4 1§ 5 projekty nebuvo atlikti laiku,
nepaisant to, kad visuose buvo paruosti projekto grafikai. Be to, atlikta turinio analizé
parodé, kad ne visuose projektuose buvo rengiami analizés dokumentai, kas taip pat
jtakoja.

[vertinus ,,Y* sistemos projekty komandos poziiirj j sékmés kriterijy svarbumg buvo atrinki
kriterijai, kuriy vidurkis didesnis nei 4. Sie kriterijai bus detaliau analizuojami atliekant

interviu su ,,Y* sistemos ekspertais.

2.3.3. Pusiau struktarinio interviu rezultatai

Siame skyriuje pateikiami interviu, kuriuo buvo siekiama isanalizuoti projekty vykdymo

praktika, analizés rezultatai. Buvo apklausti 5 ekspertai, po vieng pagrindinj diegéja dirbusj prie

projekto. Apklausti daugiau darbuotojy néra galimybeés, nes jie jau nedirba jmonéje. Interviu vyko
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pagal i$ anksto numatytg temy sarasa, 1§ anksto numatyta seka. Interviu metu surinkti neapdoroti
duomenys pateikiami Priedas 5. I$skiriamos reik§mingos citatos, kurios atspindi projekto sékmei
turinciy veiksniy naudojima projektuose.

Interviu rezultatai parodé, kad 4 i8 5 projektuose vykdymo eigoje keitési projekto vadovas
paslaugos teikéjo puséje, o 2 i§ 5 projektuose ir uzsakovo pus¢je. Darbuotojy pasikeitimai, o ypac
pagrindinio atsakingo uz projekta Zzmogaus pasikeitimas, daro neigiamg jtaka projekto eigai ir
trukmei. Kaip ir jvardino respondentas: ,,projekty valdyma ... galima apibtdinti ...(kaip) chaotiska.
.... kei¢iantis projekty vadovams, keitési projekty valdymo metodai‘.

Nors atlikta projekto turinio analizé parodé, kad 2 iS 5 projekty tikslai nebuvo
dokumentuoti, o likusiuose projektuose apibrézti tikslai yra abstraktts pvz. “jdiegti ... informacing
sistemg®, taciau apklaustieji 4 i$ 5 projekty teigia, kad tikslai ir uzdaviniai buvo aiskas. Taigi,
galime daryti i§vada, kad projektuose pagrindinis démesys yra kreipiamas | tai, kad klientas
sutikty, kad informaciné sistema yra jdiegta ir projektas uzbaigtas, bet kokia kaina, t.y., i§ anksto
nesiekiant tiksliai apsibrézti projekto apimties. Taip pat 4 i$ 5 projektuose reikalavimy klientas
arba nebuvo pateikes, arba jie nebuvo aiskis, i§samis, nedviprasmiski, 0 3 i§ 5 projekty nebuvo
rengiama detali specifikacija. Tai tik dar labiau patvirtina anks¢iau padaryta iSvada, kad dauguma
projekty pradedami vykdyti i§ anksto neiSsiaiskinus visy reikalavimy, reikalavimai detalizuojami
projekto eigoje. Projekty apimties vertinimas bei terminy nustatymas atlickamas pavirsutiniskai,
neturint tikslaus projekto apimties vertinimo. Sie veiksniai salygoja projekto apimties kitima,
didina sgnaudas, kei¢ia jvykdymo terming.

Reikalavimy kitimo visuose projektuose priezastys:

- ilga projekto trukmé, kurios metu keitési uzsakovo poreikiai;
- nekonkretis ir nevienareikSmiskai suprantami uzsakovo reikalavimai.

Pateikiami keli respondenty teiginiai, kurie nurodo reikalavimy kitimo prieZastis:
»reikalavimai aiSku keitési... projektas truko galima sakyti 2 metus nuo sutarties
pasiraSymo, tai per tokj laikg gali viskas pasikeisti.*;

- ,.galbiit ir aiSkis, bet jie nebuvo tiek i§samis, kad paliesty tas smulkmenas j kurias po to
buvo iSeinama®;

- ,kadangi reikalavimai nebuvo suderinti projekto pradzioje, tai jie tiesiog kiirési viso
projekto eigoje®.

Net ir detaliai suplanuotose projektuose vyksta pokyciai ir nenumatytos situacijos tokios
kaip: pavéluotai pateikti duomenys, klaidingi duomenys, techninés jrangos sutrikimai, darbuotojy
pasikeitimai, sgvoky skirtingi apibrézimai ar asmeninés interpretacijos. Nenumatytos situacijos
apibréZimg visi respondentai interpretavo kaip papildomai keliamus uZsakovo reikalavimus ar

nepasitenkinimg d¢l sistemos nepatogumo. Respondenty teigimu esant reikalavimy neatitikimo
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situacijoms poreikiai buvo analizuojami ir atlieckamas vertinimas ar tai turi buti atlikta projekto
apimtyje. Sprendziant dél reikalavimy, kurie buvo ne taip suprasti ar pasikeit¢ projektuose buvo
stengiamasi ieSkoti kompromiso dél dalies reikalavimy jgyvendinimo uZzsakovo 1éSomis.
Projektuose nebuvo sudaroma statistika, kad bty galima jvertinti pasikeitusius reikalavimus
jgyvendintus tiekéjo 1éSomis. Taigi projektuose, nepriklausomai nuo to ar buvo sudarytas rizikos
planas, Kiekvienas atvejis buvo analizuojamas, svarstomas ir sprendimg priimdavo konkretaus
projekto vadovas arba projekty direktoré. Rizikos planas buvo sudaromas tik projektams, kuriems
tai buvo privaloma pagal sutartj, ta¢iau riziky planu nebuvo vadovaujamasi projekto vykdymo
metu.

Galima daryti iSvada, kad projekto pradzioje yra skiriamas per mazas démesys reikalavimy
analizei ir vizijos susivienodinimui su uzsakovu. Diegimas pradedamas detaliai nei$siaiskinus
reikalavimy, jie derinami diegimo eigoje. D¢l Sios priezasties diegimo metu paaiskéja, kad reikia
atlikti sistemos konfigiiravimo darbus kurie nebuvo numatyti vertinant reikalavimus, kas
reikalauja papildomo laiko ir resursy.

Respondentai jvardino, kad 2 i§ 5 projekty buvo numatyti netinkami projekto
igyvendinimo terminai, pateikiami teiginiai:

»realiai atlikti analize ir jdiegti sistema per numatyta laikg buvo nelabai realu®;
,Htikrai realus nebuvo, nes buvo nejvertinta ant kiek buvo sudétingi reikalavimai ir kiek
laiko reikia tam jgyvendinimui®.

3 projektai uztruko ilgiau dél papildomy darby, kaip teigia respondentai:

- ,,mes vélavom 1 ménesiu klientui j pridave, bet biitent tik dél to vieno funkcionalumo,
kurio mes ten biskj gin¢ijomés realizavimo*;
- .18 miisy puses kazkurie darbai dar vélavo ir dar papildomi programavimai®.

Respondentai teigia, kad projekto apimtis buvo jvertinta neteisingai:

- ,.buvo vertinti tik jdiegimo darbai, nevertinant analizés, projekto valdymo darby, kurie
sudaro nemazg dalj*;

- ,,buvo kuriami atskiri moduliai, kur buvo vertinant per mazai informacijos, jog nusimatyti
realius kastus ir buvo vertinama kad jie turéty buti gerokai mazesni negu tai buvo is tiesy.*;

- ,nebuvo teisingai jvertinta, nes i§ tiesy sudétinga ir jvertinti projekto apimtj, nes nebuvo
keliami tiksliis reikalavimai ir nebuvo suderintas nei analizés dokumentas, nei specifika,
kiek ir ko mes turim padaryti dél to tai buvo tai, kad ir tiek duomeny migravimui,*;

- ,.buvo jvertinta i§ gamybos, bet pardavimai pardave taip kaip jie nor¢jo parduoti.*;

- ,,projekto eigoje dar vyko derinimas ir keitési projekto apimtys*.
Galima daryti iSvada, kad viena pagrindiniy problemy su kuria susiduria projektai yra

projekto apimties ir terminy nustatymas detaliai nejvertinus reikalavimy.
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ApKlausos rezultatai parodé, kad visy projekty grafikai buvo sudaryti ir atnaujinami
nereguliariai. Visg projekto grafika zinojo tik projekto vadovas, o aktualius likusiy darby terminus
zinojo tik dalis komandos. Kiti komandos nariai zinojo tik ka turi atlikti ir iki kada, kaip teigia:
»aisku gerai, kad zinojo konkrecias uzduotis ir jy terminus, bet bendro vaizdo nematé.

Kadangi projekto komanda néra supazindinama bendrai su viso projekto eiga, terminais,
darby apimtimi, dél to darbuotojai nelabai jsivaizduoja kiek jy darbo rezultatai jtakoja kolegy
atliekamas uzduotis ir bendra projekto eiga.

4 respondentai teigé, kad buvo skirta per mazai iStekliy i$ tiekéjo pusés, pateikiamos
citatos:

- ,jei biity buve norima jgyvendinti pagal pirminj suplanuotg grafika, tai iStekliy buvo skirta
per mazai, nes tokia projekto komanda, kokia buvo per tokj laiko tarpa negaléjo jvykdyti
projekto®;

- ,Jjeigu kalbéti apie numatytus 5 mén., tai tikrai ne. Norint spéti... na 5 mén. ir didesnei
komandai biity buves didelis issukis.*.

Uzsakovo darbuotojai 4 i§ 5 projekty buvo neuztektinai suinteresuoti ir negaléjo skirti
pakankamai laiko projekto jgyvendinimui. Uzsakovo jsitraukimas yra labai svarbus sékmingam
projekto jgyvendinimui, kg ir patvirtina vieno respondento zodziai: ,,Pasikeitus jy projekty
vadovui reikalai pradéjo judét. Tuomet 1S jy pusés buvo skiriama tiek, kiek reikia ir pati projekty
vadove pati daug gilinosi, testavo, nes uzsakovo darbuotojai priesinosi ir vis sakydavo neveikia®.

Vienas projektas nuo pat pradziy buvo gerai sukoordinuotas i§ uzsakovo pusés, kaip teigia
respondentas: ,Manau, kad sustyguotas procesas jmonéje buvo labai gerai, neleidziama
galutiniams vartotojams purkstauti ir trukdyti jgyvendinti projekta. Nes jau buvo nuspresta, kad
jis yra daromas ir be didelio pasirinkimo...”“. I8kilus poreikiy neatitikimams ieSkoma Siame
projekte budavo sprendimo, neieskant kas atsakingas dél neatitikimo. Tiekéjo ir uzsakovo
darbuotojy motyvacija projekte gali biiti didelis pagalbininkas, net blogai valdomas projektas gali
buti sékmingai jdiegtas. Taciau uzsakovo darbuotojy priesiskas nusiteikimas gali turéti priesinga
reakcija, jeigu sistemos naudotojai nenori dirbti su diegiama sistema tai jie ras trakumy,
nepatogumy. Tokiu atveju sudétinga jvykdyti projektg sklandziai. Neturint detalios projekto
specifikacijos tokioje situacijoje vienintelis siektinas tikslas jvykdyti projekta su kuo mazesniais
kastais.

Respondentai teigé, kad nepaisant to, kad atsakomybes kai kuriuose projektuose keitési
projekto eigoje, 3 i$ 5 projekty darbuotojai Zinojo savo atsakomybes, kaip teigia: ,,i$ principo,
visuomet zZinojome, kg reikia daryti ir kas tai turi daryti.” O 2 1§ 5 teigia, kad: ,,galbiit ne visiems

projekto komandos nariams buvo visada akivaizdu kas uz kiek ir kg atsakingas.*
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Uzduotys darbuotojams buvo deleguojamos Zodziu, nepriskiriama atsakomybé uzduoties
vykdytojui ir nedetalizuojama uzduoties jtaka projektui ar kolegoms, kaip teigia respondentai:

- tie kurie atlikdavo pavienes uzduotis iki galo nesuvokdavo kaip tas dalykas turi jsipaisyti

1 bendrg situacijg.*;

- ,,daznu atveju tai tapdavo uzduotj paskyrusio zmogaus atsakomybe*‘.

Vertinant uzduo¢iy aiSkumg, respondentai teigia, kad 4 i§ 5 projekty nebuvo visos
uzduotys aiskios, tai nurodo Sios citatos:

,»Uzduotys daugiau buvo bendrinés, kad tu turi daryti kazka.*;

- kiek jos aiskios, tai nezinau, reikéjo tikslintis®;

- ,.galbit Sitoje vietoje pritriko to tokio koordinavimo, kad uzduotys biity aiskios ir tikslas,
kad kiekvienas zinoty, kad tam tikras uzduotis turi jvykdyti iki tam tikro laikotarpio.*
Reguliaris projekto statuso aptarimai projekty pradzioje nebuvo vykdomi nei viename i

analizuojamy projekty, tik siekiant uzbaigti vieng projekta jie buvo pradéti rengti kasdien. Tai
tikriausiai saglygojo Siame projekte ir uzsakovo padidéjes jsitraukimas ir reguliartis susitikimai su
juo. 2 projektuose jie budavo prie§ susitikimus ar esant kritinei situacijai, o likusiuose 2
darbuotojai budavo apklausiami individualiai. Bendro darby statuso aptarimo nebuvimas,
nereguliarus statuso pas darbuotojus uzklausimai, rodo, jog nevykdoma projekto eigos stebésena
ir kontrolé.

Komandos patirtis turi nemaza jtakg projekty sé¢kmei. 2 i§ 5 projekty respondentai teige,
kad tokio tipo projektuose tiek diegimo, tick valdymo patirties neturéjo:

- ,diegimo patirties tur¢jo, taciau analizés dokumenty raSymo, plany sudarymo, derinimo —
nelabai, tai buvo nauja patirtis.*;

-, triiko patirties diegiant tokio dydzio, tokio masto organizacijoje*.

Tac¢iau tik vienam projekte jvardino, kad darbuotojams kai kuriose srityse triiko
kvalifikacijos, o 4 i§ 5 projekty teigé, kad kvalifikacija buvo pakankama. Kalbant apie bendra
komandos dydj respondentai teigé, kad:

- ,buvo specialisty trikumas. Triko galin¢iy vykdyti diegimo darbus ir konsultuoti
klientg.*;

- “komandos dydis nebuvo pakankamas*.

Kalbant apie projekto reikSminguma ir auks¢iausiy vadovy palaikyma, tai 2 i§ 5 projektai,
buvo auksto prioriteto, bet ne visa projekto vykdymo laika, jy biudzetas buvo didesnis, tai galimai
ir turéjo jtakos. Negalime daryti iSvados, jog visada prioritetas nustatomas tik pagal projekto verte,
didziausio planuoto biudZeto projektas respondentés teigimu nebuvo laikomas prioritetiniu.

Apibendrinant, galime daryti iSvadg, kad projektuose skiriamas mazas démesys

komunikacijai, projekto planavimui ir valdymui. Projektuose, kuriuose buvo pradéti vykdyti
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periodiniai statuso aptarimai su klientu ar teikiamos kas savaitinés ataskaitos, darbai pradédavo
judéti greiciau labiau j projekto jgyvendinimg ir uzbaigimg jsitraukdavo klientas. Taip pat
nustatyta, kad viena i§ pagrindiniy projekto ne sékminguma lemianciy priezasCiy buvo
nepakankamas keliamy reikalavimy iSgryninimas, supratimas projekto pradzioje. Pagal neaiSkius
reikalavimus déliojami iStekliai, bei planuojami terminai i$ karto uzprogramuodavo projekta tiek

apimties, tiek laiko kitimui.

50



3. PASIULYMAI TAIKYTINU METODU , Y*“ SISTEMOS PROJEKTU
SEKMINGUMO DIDINIMUI

Siame skyriuje i$skiriami esminiai projekty sékmingumui jtaka darantys veiksniai bei
pateikiami pasiiilymai jmonei, kuriems sékmés veiksniams skirti daugiau démesio ir kokias
projekty valdymo priemones naudoti, kurios leisty padidinti sékmingy ,,Y* sistemos diegimo
projekty skaiciy.

Atlikus vykdyty projekty sékmingumo analize¢ atrinkau veiksnius, kuriuos gali jtakoti
projekty metodiky taikymas. Siems veiksniams rekomenduoju skirti didesnj démesj.

Remdamasi atlikta mokslinés literatiiros analize suskirs¢iau veiksnius j 3 dalis:

eabstraktds tikslai ir uzdaviniai

ene visada jauciamas vadovy palaikymas

esilpna komunikacija, neorganizuojami periodiniai
statuso aptarimai

enesupazindinama visa komanda su visu projektu,
pateikiamos tik pavienés uzduotys

Organizaciniai

eresursy trikumas
enepakankamas IS naudotojy jsitraukimas

Zmoneés

enevienareikSmiskai suprantami reikalavimai
Procesas eneruosiami detalios analizés dokumentai
enesudaromas projekto valdymo planas

Pav. 12 Tobulintinos sritys projekty valdyme (sudaryta autorés)

Organizaciniai veiksniai

« abstraktas tikslai ir uzdaviniai

Vienas i§ maty vertinant projekty sékminguma yra numatyty projekto tiksly ir uzdaviniy
pasiekimas, todél labai svarbu, kad jie buty laiku ir tinkamai apibrézti, bei atspindéty Visy
suinteresuoty Saliy ltukescius. Informaciniy sistemy projektuose, kaip ir kituose, tikslai ir
uzdaviniai yra nustatomi inicijavimo etape. Nors ,,X* organizacija pradeda bendrauti su uzsakovu
daZniausiai tuomet kai Sis jau yra nusprendes jsigyti informacing sistema ir neretai atrodo, kad
tiksly ir uzdaviniy nustatymas yra uzsakovo reikalas, o vykdytojas tiesiog parduoda sistemg ir
idiegia, taciau Sis pozilris i§ esmés yra klaidingas. Neteisingai nustacius tikslus yra sudétinga

suvaldyti projekto apimtj, o projekto pabaigoje pamatuoti ar jdiegta sistema atitinka liikescius.
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Rekomenduotina kartu su uzsakovo paskirtais atsakingais darbuotojais pakartotinai perzitréti,
iSgryninti problemas ir jy priezastis, bei jsivardinti kaip sistemos naudojimas padés, tai iSspresti.
Kuo tiksliau tai jvardinsime, tuo lengviau bus tai pasiekti. Kai jau zinomi konkretiis lukescial,
kokias problemas yra norima iSspresti, kg norima pagerinti, tuomet kartu su uzsakovu
apsprendziama, kokio projekto rezultato sickiama ir kokios naudos tikimasi i§ sistemos.
Suderintus su uzsakovo komanda tikslus rekomenduotina pristatyti uzsakovo vadovybei ir gauti
Ju pritarima.

Vadovaujantis PMBOK metodika objektyviai pamatuojami tikslai yra viena i§ sudétiniy
projekto paskyros (chartijos) daliy. Kiekvieno projekto pradzioje svarbu pasirengti projekto
paskyrg, kurig sudaryty projekto pavadinimas, verslo poreikis (angl. business case), suinteresuoty
Saliy sarasas, projekto tikslai ir uzdaviniai, apribojimai ir prielaidos bei matomos pradinés rizikos.
Sia paskyra turéty patvirtinti abiejy 3aliy projekto savininkai.

Projekto tiksly ir uzdaviniy apibréZimui rekomenduotina naudoti SMART metoda
(Nickson, D. (2007)). Aiskas tikslai ir uzdaviniai ne tik suteikia aiSkumo suinteresuotiesiems
asmenims, bet ir apibrézia siekting rezultata, t.y. apraso, kas turi buti pasiekta, kad projektas biity
uzbaigtas. Tai atskaitos taskas, kuriuo remiantis toliau atlickamas planavimas, nustatoma projekto
apimtis. Taigi, tikslai ir uzdaviniai turi buti aiskas, konkretis (angl. specific), iSmatuojami (angl.
measurable), pasiekiami (angl. assignable), realistiniai (angl. realistic), apibrézti laike (angl. time
— related). Praktikoje $ie formulavimo reikalavimai yra taikytini projekto tikslui ir uzdaviniams
kartu, o ne kiekvienam atskirai.

Naujos informacines sistemos diegimas jtakoja jmonés verslo procesy pokycius. Nors
neretai vyrauja nuomone, kad darbo uZzmokes€io, personalo ir laiko apskaitos yra pakankamai
standartizuoti procesai, taciau realybéje taip néra. Galima sakyti, kad standartizuoti procesai yra
tik tiek, kiek yra aiSkiai apibrézta jstatyme. Tose vietose, kur jstatymas tik rekomenduoja arba
leidzia jmonéms pacioms nuspresti kaip organizuotis — standartizuoto proceso néra. Nustatant
projekto tikslus ir siektinus rezultatus svarbu jvertinti, kiek jmonei yra svarbios jos vidinés

taisykles, tradicijos ir nusistovejusios tvarkos, o kiek ji gali prisitaikyti, pasikeisti.

* nevisada jau¢iamas vadovy palaikymas
Kiekvienas jmonéje vykdomas projektas turi turéti aukSc¢iausiy vadovy ar jy paskirty
asmeny palaikyma, neretai jie vadinami projekto savininkais arba réméjais. Projekto savininkas
yra paskiriamas projekto inicijavimo etape. Nei vienas projektas negali buti pradétas vykdyti tol,
kol néra gautas projekto savininko pritarimas. Jis yra atsakingas uz sutarties su uzsakovu
sudaryma, projekto vadovo paskyrima, reikiamy resursy skyrima, prioriteto projektui nustatyma

bei jau minétos projekto paskyros patvirtinimag. Projekto savininkai turi buti du, t.y vienas i§

52



uzsakovo, Kitas i§ vykdytojo pusés. Informacinés sistemos jsigijimas ir jdiegimas, kai jos kaina
yra didesn¢ nei keli tokstanciai, o siektinos iSspresti problemos néra vieno darbuotojo yra
pakankamai svarbus sprendimas uzsakovui, todél atitinkamas démesys turi bati skirtas ir i$
vykdytojo pusés. Projekto savininkas atstovauja auksciausios vadovybés tikslus. Ji yra viena i$
suinteresuoty Saliy ir jos jtaka ir interesai projektui turéty biiti jvertinti projekto pradzioje.
Rekomenduotina reikalauti i§ uzsakovo bitinai jvardinti projekto savininkg ir projekto nepradéti
be jo.

Siekiant padidinti vadovybés jsitraukimg ir valdyti likes¢ius, sitilau naudotis PMBOK
rekomendacijomis ir sudaryti suinteresuoty Saliy registrg / sarasg. Sudarant §j registrg svarbu ne
jvardinti suinteresuotas Salis ir jy suinteresuotumo ir jtakos lygj, bet ir jvardinti kokie yra jo

keliami pagrindiniai reikalavimai, kokios yra funkcijos ir atsakomybés projekte bei svarbiausiai

numatyti bendravimo strategija. Kaip pavyzdj pateikiu projekto savininky aprasymus:

Lentelé 15. Suinteresuoty $aliy saraso pavyzdys (sudaryta remiantis PMBOK metodika,

uzpildyta autorées)

Vardas, | Pareigos / | Reikalavimai | Suintere- Itaka Funkcijos ir [ Veiksmy
pavardé | vaidmuo projektui suotumas (1-5) atsakomybés strategija
projekte (rezultatui) (1-5) projekte
Maryté Projekto Projektas 5 5 Pradeda ir uzdaro | Artimai
Milto savininké igyvendintas projekta. bendradarbiauti.
(vykdytojas) | laiku ir Uztikrina Numatytu
nevirsijant Projekto periodiskumu
numatyto finansavima. pateikti  svarbig
biudzeto. Projekto informacijag apie
Patenkintas Valdymo grupés | projekto eiga ir
Klientas narys. biiseng.
Pataria Projekto | Esant kritinei
vadovui. situacijai turinéiai
tiesioginés jtakos
projekto
sékmingumui
nedelsiant kreiptis
dél bendro
sprendimo
priémimo.
Jonas Projekto Veikianti, 5 5 Inicijuoja ir | Artimai
Vaidutis | savininkas suintegruota finansuoja bendradarbiauti.
(Uzsakovas) | su kitomis projekta. Numatytu
jmonés IS. Projekto periodiSkumu
Igyvendinti Valdymo grupés | pateikti  svarbig
projekto narys ir  jos | informacijg apie
tikslai. pirmininkas projekto eiga ir
Pataria  kliento | biiseng, pateikiant
projekto vadovui. | ataskaitas e-mail
Uztikrina,  kad | ir organizuojant
projekto pristatymus
rezultatas atne§ | susitikimy metu.
numatyta nauda
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Svarbu ne tik jvardinti suinteresuotus asmenis, bet ir jvardinti, kokius reikalavimus ir
lukesCius asmuo turi projektui, kokiy projekto rezultaty tikisi. Priklausomai nuo asmens
suinteresuotumo ir jtakos yra planuojamas komunikavimo daznumas ir detalumas, numatoma
skirtinga veiksmy strategija. Kuo asmuo labiau suinteresuotas ir daro didesne jtaka projektui, tuo
artimiau reikia su juo bendradarbiauti.

IS anksto apgalvojus ir suinteresuoty asmeny registro sudarymo metu numacius strategija
belieka laikytis jame suplanuoty veiksmuy, juk Siame registre nustatyta, kokios informacijos reikia
ir kokiu daznumu jg planuojame teikti auksc¢iausiai vadovybei. Projekto siektinas rezultatas yra
nukreiptas ] suinteresuoty asmeny poreikiy ir likes¢iy patenkinimg ir kitoms suinteresuotoms
Salims.

Dar vienas svarbus suinteresuoty asmeny registro aspektas yra suinteresuoty Saliy
funkcijos ir atsakomybé¢. Detaliai atsakomybés yra déliojamos projekto tvarkarastyje, taciau
kiekvienam dalyvaujanciam projekte zinoti uz ka jis yra atsakingas ir ko i§ jo tikisi komanda
bendram projekto kontekste taip pat yra labai svarbu. Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino, kad
butina pasidalinti su visais komandos nariais Siuo registru ir jj aptarti, tai padidinty aiSkuma ir
komandos susitelkima siekiant bendry tiksly.

Projekto savininku neretai buna paskiriamas funkcinio skyriaus vadovas, kas yra
pakankama, jeigu jam yra suteikiami pakankami jgaliojimai priimti sprendimus Tam, kad projekto
savininkas galéty stebéti projekto eiga, padéti spresti kilusius konfliktus turi biiti organizuojami
periodiniai statuso aptarimai. Rekomenduotina tokius aptarimus turéti vieng kartg per savaite ir jy
metu aptarti, kas atlikta, kas planuojama atlikti, su kokiomis problemomis susiduriama, ar dirbama
pagal numatyta darby grafika, jeigu véluojama, tai kokios priezastys ir kaip planuojama, tai spresti.
Aptarimo rezultatyvumui uztikrinti rekomenduotina pasiruosti kelias skaidres ar lentele, kurioje
atsispindéty planuoti ir pasiekti rezultatai. Tik vykdant periodinius statuso aptarimus gali biiti

jauciamas vadovy jsitraukimas.

+ silpna komunikacija, neorganizuojami periodiniai statuso aptarimai

Komunikacija yra vienas svarbiausiy jgudziy gyvenime, 0 tinkama ir pakankama
komunikacija projekte yra vienas i§ esminiy veiksniy, lemianciy projekto sékmingumg. Esant
konfliktiniai situacijai efektyvi komunikacija leidzia priimti greitesnius, efektyvesnius ir
taikesnius sprendimus. Nuosekliai, sistemiskai teikiama informacija projekto jgyvendinimo metu
leidzia islaikyti informuotas suinteresuotas Salis, suteikia komandai aisSkumo, taip pat laiku padeda
atkreipti démes;j | iskilusias problemas.

Kad, komunikacija bty efektyvi rekomenduoju remiantis PMBOK sitilymu sudaryti

projekto komunikacijos plang, kuriame numatyti kas, ka, kada, kur ir kaip komunikuos. Jj
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rengdami turétume pasiklausti, kokios informacijos reikia suinteresuotoms S$alims, ypaé

vadovybei, bei nuspresti kokios informacijos reikia mums i§ jy. Komunikacijos plano apimancio

visas suinteresuotas Salis sudarymas ir laikymasis uztikrinty veiksmingg bendravimg su visomis

nustatytomis suinteresuotosiomis Salimis.

Lentelé 16 Komunikacijos plano pavyzdys skirtas kliento projekto savininkui (sudaryta
remiantis PMBOK metodika, uzpildyta autores)

Informacija | Atsakingas Tikslas DazZnumas | Budas Grijztamasis | Komentarai
rySys
WBS Projekto vadové | Gauti Viena El pastu Patvirtinimas
Ana patvirtinimag karta gautas
Projekto Projekto vadové | Suderinti Vieng Susitikimas | Projekto Galima
gairés Ana projekto karta gairés ilgesné
gaires suderintos komunikacija
derinant
gaires
Projekto Projekto vadové | Suderinti Vieng Susitikimas, | Projekto
reglamentas | Ana projekto kartg El pastu reglamentas
reglamentas patvirtintas
Tarpinés Projekto  vadové | Informuoti Kas 2 sav. | Susitikimas | Aptartas -
ataskaitos Ana apie projekto projekto
eiga statusas.
Pateiktos
pastabos ir/
pasitilymai
dél projekto
eigos ir
statuso.
Galutiné Projekto vadové | Suderinti Viena Susitikimas | Gautas Galima
projekto Ana projekto kartg patvirtinimas | sulaukti
ataskaita uzbaigima apie projekto | pastaby. Gali
uzbaigima. reikeéti
tikslinti.
Informacija | Projekto vadové | Perduota IS | Viena Susitikimas | Gautas -
dél sistemos | Ana priezitrai, karta El. pastu patvirtinimas
priezitiros suderintos
priezitiros
salygos

Taip pat i$skirCiau vieng i§ butiny metody taikymo projekte, kg PMBOK taip pat ragina

rengti, tai reguliarts statuso aptarimai, tiek su vadovais (produkto savininku), tiek su klientu, tiek

su komanda. Nepriklausomai nuo to, kad jy tikslas toks pats, ta¢iau Siy aptarimy daznumas,

aptarimo detalumas ir pobudis skiriasi. Priklausomai nuo projekto intensyvumo ir trukmés laike

su projekto savininku statuso aptarimai galéty buti organizuojami kiekvieng arba kas antrg savaite,

jame projekty vadovas pristatyty projekto statusa, t. y. koks kiekvienos projekto gairés (angl.

milestone) jvykdymo procentas, ar spéjame | numatytus terminus, jei kazkas véluojama, tai

jvardinamos priezastys ir numatomi veiksmai, taip pat jvardinamos iskilusios rizikos. Statuso

55



aptarimus su klientu deréty organizuoti kickvieng savaite, juose dalyvauja projekty vadovai ir
pagrindiniai komandy nariai. Siy susitikimy metu deréty aptarti suplanuoty uzsakovo ir vykdytojo
darby statusa, jy pasikeitimus, aptariamos problemos su kuriomis susiduriama, numatomi
problemy sprendimo biidai, bei numatomi tikslai ar konkrettis darbai ateinanciai savaitei.

Kas lie¢ia komandos darbo organizavima ir komunikacijg joje, tai rekomenduoju rengti
kasdienius susirinkimus, pagal Agile vadinama standup metodika. Jy metu kiekvienas komandos
narys pateikty savo darby statusg remiantis schema:

e K3 padariau nuo praeito standup‘o?
e Ka planuoju daryti iki kito?
e Kas trukdo ir / ar kokios pagalbos reikia?

Kasdieniy susitikimy metu svarbu uztikrinti aktyvy klausymasi bei atgalinj rys$j.
Susirinkimus rekomenduojama organizuoti kasdien tuo paciu metu ir baigti juos tiksliai nustatytu
laiku. Iskeltos problemos sprendZziamos po susirinkimo arba paskiriami atskiri susirinkimai joms
spresti.  Projekto komandos susirinkimuose dalyvauti turi patys komandos nariai, o ne jy

atsitiktiniai “pavaduotojai”.

* nesupazindinama visa komanda su visu projektu, pateikiamos tik pavienés uzduotys
Projekto dalyviy isitraukimas, vieningas tiksly matymas ir siekimas vienas i§ projekto
sekmés garanty. Projekto pradZioje rekomenduotina surengti ,,jZanginj* susirinkimg, kurio metu
pirmg karta susitinka visa projekto vykdymo komanda i§ abiejy pusiy. ,,Jzanginio* susirinkimo
tikslas yra supazindinti komanda, pristatyti projekto aplinka bei kada projekta laikysime
sékmingu, apzvelgti, kokius darbus, veiklas turime atlikti ir susitarti, kaip efektyviai dirbti kartu.
Pagrindinis jo tikslas yra visiems dalyviams jvardinti kiekvieno komandos nario atsakomybes bei
pristatyti tolesnio komunikavimo gaires. Teisingai suorganizuotas ir pravestas projekto
»1Zzanginis* susirinkimas gali labai prisidéti prie paties projekto sekmés ir atvirksciai, blogai
atliktas susirinkimas gali sunaikinti bet kokig s¢kmés galimybe dar neprasidéjus projektui. IS kitos
pusés vykdytojo komanda turi ateiti ] §] susitikimg pasiruoSusi. Prie§ susirinkimg su klientu,
reikalingas vidinis susirinkimas, kurio metu detaliai supazindinama komanda su projektu,
atsakoma j komandos nariams iskilusius klausimus.

Nemaziau svarbiis yra ir reguliarlis bendri statuso aptarimai su komanda, aiSkus darby
paskirstymas. Kai kurie darbai yra paskirstomi jau sudarant tvarkarastj, ta¢iau diegimo eigoje
atsiranda smulkiy darby, kurie tvarkarastyje neatsispindi, taciau juos reikia atlikti. Tokius darbus
rekomenduoju rasytis j bendra darby sarasa, pagal Agile terminologija Backlog. Kartu su komanda

perzitrint reikiamus atlikti darbus ir juos pasidalinant didinamas komandos nariy jsitraukimas j
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projekta. Visiems dalyvaujant ir matant darby sgrasg yra ne tik lengviau paskirstyti darbus, bet

kiekvienas narys mato savo ir kito nario indélj i projekta.

Zmoneés:

» resursy ir reikiamos patirties trilkumas

Zmogiskyjy resursy trikumas, nepakankama patirtis ar turimy darbuotojy kompetencija
projekte tiesiogiai jtakoja projekto sékmingumg. Atlikta analizé parodé, kad projekto
dokumentuose numatoma didesné komanda, nei realiai dirba projekte. Siuo klausimu, manau,
projekty valdymo metodiky taikymas padéti negali, tai jmonés darbo organizavimo klausimas.
Resursy trikumas yra daugiau faktas nei rizika ir tai yra silpnybé jsipareigojimy srityje, nes neretai
jsipareigojama vykdyti projekta su nepakankamais istekliais dél organizacinio politinio spaudimo.
I§ kitos pusés, skyrimas pakankamai laiko reikiamy resursy planavimui ir nuolat apie tai
komunikuojant, jeigu ir nepadidina reikiamy resursy skaiciaus, tai bent jau uztikrina suinteresuoty
pusiy laiku informavimg apie jy poreik]j ir galimus projekto vélavimus.

Projekto planavimo etape rekomenduoju remiantis PMBOK metodika sudaryti darby
hierarching struktiira (WBS) bei projekto tvarkarastj. Darby hierarchiné strukttira apima visus
projekto darbus, kurie yra orientuoti j rezultatus. Tai kaip atskaitos taSkas projekto tvarkaraséiui.
Informaciniy sistemy diegimo etapai ir darby paketai yra tokie patys visuose projektuose, tik
priklausomai nuo projekto trukmés ir apimties darby paketas gali skaidytis j daugiau ar maziau
darby. I8 principo, vieng kartg susédus su komanda ir apgalvojus ,,Y* sistemos diegimo darby
hierarching struktiirg jg buty galima naudoti visuose ,,Y* sistemos projektuose. O darby pakety
specifikacija priminty apie Kiekvieno jo siektinus rezultatus. Naujame projekte reikéty tik aptarti
su projekto savininkais ar visy numatyty rezultaty reikia Siame projekte ir jtraukti papildomus, jei
buty poreikis. Turint darby hierarching struktiirg projekte reikéty tik detalizuoti kiekvieng
numatyta rezultata planuojamais atlikti darbais bei priskirti atsakingus darbuotojus. Sio jrankio
naudojimas ne tik paspartinty ir patobulinty projekto tvarkaraS¢io sudaryma, taciau ir padéty
nepamirsti jvertinti visus reikiamus 1S diegimui darbus. Zemiau pateikiu pavyzdine darby

hierarching struktira:
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Pav. 13 Informacinés sistemos diegimo darby hierarchinés struktiiros pavyzdys (sudaryta
autores)

Sekantis Zingsnis planavime yra darby pakety detalizavimas iki konkreciy darby — projekto
tvarkaraséio sudarymas. Priklausomai nuo to kaip planuojama kontroliuoti, toks ir turi biti
kiekvieno darby paketo detalumas. Projekto tvarkara$¢io sudarymas néra vieno projekto vadovo
,»galvos skausmas®, rekomenduotina j jo sudaryma jtraukti ir komandos narius ypac¢ detalizuojant
su sistemos vystymu susijusius darby paketus. Sudarant detaly projekto tvarkarastj su resursais
bus galima nustatyti kritinj projekto vykdymo kelig bei i§ anksto jvertinti ar tvarkarastis telpa |
nustatytus projekto laiko limitus. Taip pat bus galima jvertinti, kokios kompetencijos resursai ir
kiek jy bus reikalinga projekto jgyvendinimo metu. Suzinojus, kad netelpama j tvarkarastj ar
neturima pakankamai kompetencijos bus galima priimti sprendimus, derinti su uzsakovu ir atlikti
projekto grafiko pakeitimus. Projekto pradzioje visa komanda turi biiti supazindinama su visu
projekto tvarkarasciu, o projekto eigoje jis turi biiti aktualizuojamas, nuolat atnaujinamas ir
pristatomas visai komandai. Zinojimas terminy ir atsakomybiy neretai padeda komandai dirbti
vieningiau ir efektyviau siekti bendro rezultato.

Informaciniy sistemy projektuose, kuriuose yra diegiama ne tik standartinis produktas, bet
atliekami sistemos vystymo ar integracijos su kitomis sistemomis darbai, labai svarbu, kad
dalyvauty architektas. Tik atitinkamos kompetencijos darbuotojai gali priimti tinkamus
sprendimus. Sistemy architektas yra atsakingas uz nefunkciniy reikalavimy rinkimg, analitiko
surinkty funkciniy reikalavimy vertinima, technologijy ir sistemos vystymo metody parinkima,

sukirimo laiko jvertinima, integracijy architekttira. Imonei neturint tokio darbuotojo, $ias veiklas
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dalinai bando ,,uzdengti* diegéjas, analitikas ar programuotojas, ta¢iau nepakankamas $ios srities
iSmanymas ir dél to priimti neteisingi sprendimai, neretai bina viena i§ priezas¢iy lemianciy

projekty sekminguma.

* nepakankamas IS naudotojy jsitraukimas, projekto komandos motyvacijos
trakumas

Vienas i$ svarbiy projekto sékmés faktoriy yra projekto komandos jsitraukimas j projekta.
Projekto pradzioje formuojama projekto komanda, atsizvelgiant | reikiamas projektui
kompetencijas, nustatomi darbuotojy vaidmenys ir atsakomybés projekte. Kad suburti projektui
darbuotojai dirbty kaip komanda tiek uzsakovo, tick vykdytojo puséje svarbu suprasti, kad su jais
ir reikia dirbti kaip su naujai susiformavusia komanda. Projekto komandos jtraukimas j planavimo
procesa, atsakomybiy pasiskirstymas, tarpiniy rezultaty nusimatymas, bendri kasdieniai
susirinkimai, be abejo, yra formuojanti komanda veikla, bet neretai to nepakanka, kad pasijusti
komanda. Bendrumui pasiekti rekomenduoti surengti ir neformalius pasibuvimus, tokius kaip
bendri pietlis, komandos formavimo renginys ar pana$iai. Dirbant komandoje lengviau siekti
tiksly, nei dirbant visiems atskirai ir nejauciant bendrumo.

Neretai projektuose triiksta ir sistemos naudotojy jsitraukimo, todél jmoné projekto
pradzioje galéty pateikti rekomendacijas dél projekto komandos darbo organizavimo. Viena i§
tokiy rekomendacijy, galéty biiti projekto tiksly ir uzdaviniy pristatymas visiems dirbsiantiems su
sistema darbuotojams, nes diegimo metu neretai yra girdima i§ darbuotojy, kad jie nezino kodél
to reikia ir kg ¢ia norima padaryti. Kita rekomendacija, tai bendros komandos formavimas, kad
dirbsiantys su sistema darbuotojai jaustysi kaip komanda siekianti bendro tikslo. Trecia
rekomendacija, tai padéky kolegoms skatinimas, kurios biity paremtos tuo, kad vienas kolega
pamokino kita, padéjo susirasti kazkg sistemoje ir panasiai. Neretai diegimo metu susiduriama su
situacija, kai net tam paciam kabinete sédintys darbuotojai nesidalina informacija ir kiekvienas to
paties klausia atskirai. Kas savait¢ organizuojamo aptarimo papildymas laiku skirtu padékoti
kolegai, manau paskatinty dalintis informacija. Ketvirta rekomendacija, tai statuso aptarimai su
sistemos naudotojais, jiems taip pat riipi kas yra planuojama, kiek jau atlikta, kokie darbai dar liko
ir kokie jy terminai. Penkta rekomendacija, o gal net reikalavimas, tai produkto savininko
paskyrimas ir kity atsakomybiy nuo jo nuémimas projekto metu, t.y. kad jis rupintysi tik sistemos
idiegimu, kuruoty sistemos naudotojus, dalyvauty analizés, projektavimo ir kituose procesuose.
Jo pagrindiné veikla diegiant sistemg turi biiti jos kuravimas. Labai sudétinga, o neretai ir
nejmanoma jdiegti sistemos, kai néra produkto savininko, kai nejauc¢iamas jo palaikymas arba jam
diegiama sistema néra reikalinga, o jis tik formaliai atlieka §ig rolg. Produkto savininku turi biiti

paskirtas zmogus, kuriam sistemos jdiegimas yra svarbus ir aktualus.
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Darbuotojy jsitraukimas j projektg taip pat susij¢s su jy motyvacija. Motyvuojant
komandos narius yra svarbu sukurti aplinka, kuri suteikty maksimaly pasitenkinimg savimi ir biity
susijusj su tuo, ka zmonés labiausiai vertina. Tai gali biiti pasitenkinimas darbu, i8$iikiy kupinas
darbas, pasiekimy ir augimo jausmas, pakankama finansiné kompensacija, pripazinimas ir kiti
darbuotojus motyvuojantys atlygiai. Zmonés jau¢iasi motyvuoti, kai yra vertinami organizacijoje
ir jJuos motyvuoja ne tik pinigai bet ir kiti nematerialtis atlygiai. Dauguma projekto komandos
nariy motyvuoja galimybé augti, pritaikyti savo profesinius jglidzius, susipazinimas Su naujais
i$stkiais. Viesas gery rezultaty pripazinimas taip pat sukuria teigiamg poveikj motyvacijai.

Projekto pabaigoje svarbu ne tik priduoti projekta klientui, gauti paraSus ant akty ir kity
dokumenty jrodanciy projekto pabaiga, bet labai svarbu ir padékoti komandos nariams, jvardinti
kiekvieno komandos nario indélj, pasidziaugti tuom kas buvo projekte gerai. Jeigu projekto eigoje
liko nejgyvendinti poreikiai, prie kuriy buvo planuojama grjzti po projekto uzbaigimo, tai irgi yra
tinkamas laikas juos jvardinti ir sutarti dél tolimesniy veiksmy. Reikéty turéti 2 tokius projekto
uzbaigimo susitikimus, tai yra vieng su uzsakovo komanda, o kitg - atskirai. Susitikimy metu
jvardintoms gerosioms patirtims rekomenduotina turéti atskirg iSmokty pamoky registrg. Tokiame
registre remiantis AGILE metodologija sprinto retrospektyvos perziiiros rekomenduotina
registruoti ne tik tai kas buvo gerai projekte ir kg planuojame daryti toliau, bet ir tai, kas nebuvo
gerai ir ko ateityje reikia vengti. Vykdytojo komandos susirinkime rekomenduojama laikytis
tokios aptarimo struktiiros:

e Ka mums sekeési daryti, kas mums sekési geriau nei manéme ir kodél?
e Kas mums nesiseké daryti, ar maziau sekeési daryti nei tikéjomes ir kodel?
e Kg mes ir toliau darysime, nes mums naudinga ir veikia?
e Ko mes daugiau nedarysime, nes tai neveikia ir kg mes darysime vietoj to?
Didinant projekto komandos nariy vieninguma, kiekvieno projekto uzbaigima su komanda

vertéty atSvesti.

Procesas:

* nevienareik§SmiSkai suprantami reikalavimai
Projekto apimtis, lukesCiy subalansavimas turi patenkinti suinteresuotas Salis, todél jy
apibrézimas ir valdymas yra projekty valdymo pagrindas. Kartais gauti pilnus reikalavimus
apimciai yra sudétinga, taciau neturint visy reikalavimy arba juos turint netikslius, negalima
efektyviai tiksliai jvertinti projekto apimties, tinkamai apsibrézti uzdavinius, efektyviai naudoti
jmonés resursus, formuoti projekto komanda. Programinés jrangos projektuose yra zenkliai

sudétingiau pilnai ir aiSkiai jvardinti reikalavimus dél paciy projekty specifikos, juk norimo
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rezultato negali nei nupiesti, nei paciupinéti, todeél tiksliai jvardinti reikalavimus yra sudétinga.
Taciau bet koks reikalavimy patikslinimas, papildymas, pakeitimas po patvirtinimo turi tiesioging
jitaka projekto rezultatams. Esant galimybei, programinés jrangos projektuose rekomenduotina
remtis Agile metodikos rekomendacijomis ir nebiitinai apibrézti visg apimtj projekto eigoje, o
sutarti su uzsakovu, kad projekto eigoje reikalavimai yra tikslinami, ko pasékoje kinta ir projekto
apimtis, kaina ir trukmé. Projektuose, kurie yra vykdomi ne per vieSuosius pirkimus
rekomenduotina skirti pakankamai laiko reikalavimy formulavimui ir iSgryninimui.

Imong¢je ,,.X* dauguma jgyvendinamy didelés apimties projekty yra vieSojo sektoriaus ir
perkami viesyjy pirkimo konkursy metu. Siuose projektuose visa apimtis turi biti apibréziama
projekto pradzioje. Neretai uzsakovai diktuoja trumpus terminus, suteikia tik minimalias
galimybes reikalavimy patikslinimui prie§ pasitilymo pateikima. Nepaisant to, labai svarbu skirti
pakankamai laiko ir reikiamy resursy pateikty reikalavimy iSsigryninimui, kad kuo tiksliau ir
pilniau biity aprasyta apimtis iki planavimo pradzios, numatyti ir apraSyti tinkamumo kriterijus,
darytas prielaidas vertinant projekta bei jvardinti kas nejeina j projekto apimtj. O pradéjus projekta

bty detalizuojami reikalavimai paruoSiant detalios analizés dokumenta.

* neruoSiami detalios analizés dokumentai
Projekto pradzioje svarbu susivienodinti likes¢ius ir detalizuoti poreikius. Pradzioje
tikslinami reikalavimai, o po sutarties pasiraSymo rengiama jy detalizacija — detalios analizés
dokumentas. Nors Siame etape daznai jauciamas uzsakovo spaudimas greiiau pradéti
igyvendinimo darbus, neretai keliami Kklausimai kam reikalinga detalizacija, juk pateikti
reikalavimai, taCiau nereikia pasiduoti Sioms provokacijom. Pakankamas reikalavimy
detalizavimas didele dalimi prisideda prie sékmingo projekto jgyvendinimo. Rekomenduotina
nepraleisti §io etapo ir detalizuoti poreikius remiantis naudojant vieng i§ Agile metody Panaudos
atvejis (angl. use case). Panaudos atvejo metodika, leidzia tiksliau nustatyti, patikslinti sistemos
reikalavimus. Kiekviename panaudos atvejyje yra:
1. nurodomi aktoriai, tai gali bati sistemos naudotojai ar klientai, kurie naudos sistemag
norimam tikslui pasiekti;
2. nurodomas tikslas / tikslai, t.y. jvardinama ka aktorius nori padaryti;
3. apibréziamos iSankstinés sglygos, t.y. kas turi jvykti prie§ prasidedant panaudojimo
atvejui, kokios yra iSankstinés salygos;
4. apibréziamas rezultatas, t.y. nurodoma koks yra sékmingas §io proceso rezultatas;
apraSomas pagrindinis scenarijus, t.y. jvykiy seka idealiu atveju, jvardinami visi zingsniai
kas turi nutikti, kad pasiekti rezultata;

6. jvardinamos iSimtys, t.y. situacijos lemiancios nesékmingg rezultata;
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7. aprasomi alternatyviis srautai, t.y. kitokios jvykiy sekos, kurios taip pat uztikrina s€kminga
rezultata.

Taigi panaudos atvejais detalizuojant reikalavimus uzfiksuojami sistemos funkciniai

reikalavimai. O dél jiems budingo apraSymo pateikimo jj lengvai supranta visos suinteresuotos

Salys, jskaitant ir klienta, sistemos naudotojus, vadovus, programuotojus ir pan.

» nesudaromas projekto valdymo planas

Projekto valdymo plano sudarymas ir jo laikymasis sumazina rizikg, padeda iSvengti
praleisty terminy ir galiausiai pristatyti sutartg produkts, paslaugg ar rezultatg. Pagal PMBOK jis
gali buti apibendrintas arba iSsamus ir apimti visas taikymo sritis ir laiko, i$laidy, kokybés,
komunikacijos, rizikos, saugos, gamtosauginiy reikalavimy, zmogiskyjy istekliy valdymo, pirkimy
valdymo ir kitus aspektus. Jo sudarymu baigiasi planavimo etapas. Néra tikslo rengti
dokumentacijos kuria niekas nesinaudos, todél svarbu apsibrézti, kokios sudétinés projekto
valdymo plano svarbios ,.X* organizacijoje ,,Y* sistemos diegimo projektuose. Informaciniy
sistemy diegimo projektuose, manau, svarbiausia planavimo etape:

- apsibrézti projekto apimtj;

- pasiruosti tvarkarastj;

- paskirstyti atsakomybes;

- Isivertinti resursy poreik] ir juos paskirstyti;

- numatyti biudZeta;

- 1sivardinti suinteresuotas Salis;

- numatyti komunikavimo plang;

- sudaryti bandymy (testavimo) plana;

- numatyti kaip bus perduodami rezultatai.

Jis turi apimti informacijg apie tai, kaip projektas bus planuojamas, vykdomas, stebimas ir
kontroliuojamas bei baigiamas. Projekto valdymo plano nuolatinis atnaujinamas projekto eigoje

leidzia tiksliau nustatyti tvarkarastj, iSlaidas, iStekliy poreikj.
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Apibendrinanti pasitlyty projekty valdymo metody schema:

S e Stebéjimas -

Projekto savininko | Komunikacijos Kasdieniali ReguliarGis  statuso | Projekto uzbaigimo
paskyrimas plano parengimas komandos aptarimai susirinkimas
susirinkimai
Tiksly ir uzdaviniy | Suinteresuoty Viesas gery Geryjy praktiky
iSgryninimas. asmeny registro | rezultaty registras
SMART metodika sudarymas pripazinimas
Projekto  paskyros | Darby hierarchiné | Panaudos  atvejai
sudarymas strukttira (WBS) poreikiy
detalizacijai
[Zanginis Projekto tvarkarastis | Pateikti
susirinkimas rekomendacijas

uzsakovo komandos

formavimui

Projekto  valdymo

planas

Pav. 14 Projekty valdymo metodai pagal projekto eigos etapus (sudaryta autorés)

Taigi pagrindiné rekomendacija, kuri leis padidinti projekto sékminguma, tai skirti daugiau

laiko projekto pradzioje paruosiamiesiems darbams.
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ISVADOS

1. D¢l nejgyvendinty projekty jmonés patiria nuostolius ir vis dazniau kalba apie projekto
sékmés kriterijus. ISanalizavus skirtingy autoriy projekty sékmés sampratas galime daryti
iSvada, kad dauguma pripaZzjsta, kad tradicinio pozitirio vertinancio projekto sé¢kminguma
pagal laika, kokybe ir kaing nepakanka. Priklausomai nuo veiklos srities ir projekto
konteksto yra iSskiriami skirtingi sékmés faktoriai. Visi projektai yra unikalGs, nes
projektas kiekvieng kartg sukuria skirtingus, unikalius rezultatus, todél suinteresuotos
Salys konkre¢iam projektui gali pasirinkti konkretaus projekto sekmes kriterijus.

2. Dél nematerialaus programinés jrangos pobiidZio programinés jrangos kiirimo projektai
prasideda nestabilioje aplinkoje (vartotojo jsitraukimo nebuvimas, nei§samils reikalavimai
ar reikalavimy keitimas, istekliy trikumas ir t.t.). Siekiant sékmingai jgyvendinti projekta
reikia valdyti Sias problemas, nes jei nejvertinsime $iy veiksniy, padidinsime viso projekto
rizikingumg. Daugelis Lietuvos IT jmoniy perima pasaulyje naudojamus projekty valdymo
metodus, padedancius sékmingai organizuoti projekting veiklg. Programinés jrangos
projekty valdymo metodikos pasirinkimas paprastai apima pasirinkimg i§ dviejy placiy
kategorijy: tradiciniy planavimu gristy metody (pvz.: PMBOK) ir atviry judriy metody
(pvz.: AGILE). Pagal Nasiro ir kt. (2015) atliktg tyrimg, PMBOK projekto valdymo ziniy
vadovas nors ir pateikia projekty valdymui projekto valdymo gaires, taciau toli grazu pilnai
nepadengia visy galimy kritiniy sékmés faktoriy. Tyrimo metu apklausti ekspertai
jvardino, kad kai kuriuos PMBOK procesus, tokius kaip reikalavimai ir specifikacijos,
technologijy ir vystymo, reikia modifikuoti, kad biity galima naudoti kartu su programinés
jrangos projektu. AGILE judraus projekty valdymo metodika apjungianti skirtingus
lanks¢ius metodus néra nuosekli metodologija, todél ir tyrimy, kuriuose biity iSsamiai
nagrinétas Agile ir kritiniy sékmés faktoriy rySys néra daug. Atlikta literatiiros apzvalga
neleidzia nei patvirtinti, nei paneigti, ar Agile metodai pilnai i§sprendzia kritinius sekmes
faktorius. Literatiroje pabréziama, kad esant dideliam technologiniam netikrumui,
dideliam techniniam sudétingumui ir dideliems specifikacijos pokyc¢iams suvaldyti yra
rekomenduotina naudoti Agile metodus.

3. Projekty valdymo metodikos ne tik nurodo skirtingus parametrus projekto sékmei pasiekti,
bet ir skirtingai prioretizuoja sékmés faktoriy taikyma. Ahimbisibwe, A. ir kt. (2015)
atlikto tyrimo rezultatai atspindi, kad kai kurie faktoriai yra aktualesni projektams
valdomiems AGILE principu (pvz. technologinis netikrumas, organizacijos kulttira), o kiti
atrodo svarbesni tradiciniam pozitiriui (pvz.: projekto planavimas, steb&jimas / kontrol¢).

Galime daryti 18vada, kad sukurti universaly kritiniy sékmeés faktoriy rinkinj, kuris tikty
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visoms programinés jrangos kiirimo metodikoms, yra nelabai jmanoma. Nors yra kritiniy
s¢kmés faktoriy, kurie yra svarbiis visoms programinés jrangos projekty valdymo
metodikoms, tokie kaip: vartotojo dalyvavimas, auks¢iausios vadovybés palaikymas,
taCiau kiekviena projekty valdymo metodika pateikia skirtingas rekomendacijas
s¢kmingam projekty valdymui ir nustato skirtingg svarbumg s¢kmés faktoriui.

. Atlikus atrinkty 5 projekty palyginamaja turinio analiz¢ nustatyta, kad visi projektai truko
ilgiau nei planuota. Vertinant projektus pagal atitikimg numatytam biudzetui, tik vienas
projektas i§ penkiy jo nevirSijo. Nepaisant to, uzsakovai teigiamai vertina trijy projekty
kokybe. Taigi, net ir projektas, Kuris neatitinka specifikacijos ar suderintos apimties,
uzsakovo gali buti laikomas sékmingu, nes jmonei suteikia vert¢ ir nauda, taciau
vykdytojui jis yra nuostolingas ir todél nelaikomas sékmingu. Taigi, tokiu atveju projektas
yra sékmingas tik vienai Saliai - tik klientui, kurio biudzetas nepakito ir buvo jdiegtas
s¢ékmingas sprendimas. Tiekéjas tokius projektus laikys nesékmingais, nes virSytas
biudzetas ir laiko sagnaudos.

. Atlikto zvalgomojo tyrimo rezultatai rodo, kad respondentai mano, kad projektai, kuriuose
jie dalyvavo, yra sékmingesni. Vertinant kritiniy sékmés faktoriy svarbumg ,,Y* sistemos
projekty komandos darbuotojai, kaip ir Nasir ir kt. (2011) atlikto tyrimo rezultatai,
jvardino, kad svarbiausia sékmingam projekty jgyvendinimui yra ,,aiskis reikalavimai ir
specifikacija®“. Antroje vietoje pagal svarbumg, respondentai jvardino ,tinkamag
planavima®, kai tuo tarpu Nasir ir kt. (2011) atlikto tyrimo rezultatai antroje vietoje yra
,»aiSkls tikslai ir uZdaviniai“. Kaip teigia, McLeod ir kt. (2011), jvair@is veiksniai yra
nesékmiy priezastys, tatiau netgi Zinant juos negalima lengvai jy iSvengti. Veiksniai gali
skirtis dinamiskai, palyginti su jy svarba ir jtaka skirtingu projekto metu.

Atlikty interviu rezultatai rodo, kad projekty ne sékmingumui didelg jtaka turi
nepakankamas planavimas bei nepakankamas jsigilinimas j reikalavimus. Kliento lukesciy
laiku nei$siaiskinimas ir nekonkretizavimas uzprogramuoja projekta vélavimui. Interviu
metu apklaustieji teigé, kad uzduotys jiems biidavo teikiamos pavienés ir jie nebuvo
supazindinami su visu projekto planu ir bendra darby apimtimi, bendros krypties
nezinojimas komandos veiklai suteikia chaotiSkuma ir salygoja nepakankama dalyviy
jsitraukimg j projekta.

Atlikus tyrimus nustatyta jog jmoné ,,X* skiria per mazai démesio projekto planavimui,
inicijavimui, kliento poreikio suvokimui projekto pradzioje ir komunikacijos su tiekéju ir
projekto komanda valdymui. D¢l $iy priezaséiy, rekomenduojama didesnj démes;j skirti
projekto pradziai, t.y. inicijavimo ir planavimo etapams. Tiksliau suvokti kliento keliami

reikalavimai sistemai, i§gryninti kliento siektini rezultatai ir pagrindiniai projekto tikslai,
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sudarytas realus projekto vykdymo tvarkarastj, suformuota reikiamg kompetencija turinti
projekto komanda Zenkliai padidinty projekty sékminguma. Siy etapy kokybiskumas
garantuoja ne tik sekmingesnj projekto vykdyma, bet ir uztikrina projekto uzbaigimo
kokybe. Ir atvirk$Ciai, nepakankamas démesio skyrimas planavimui, nepakankamas
pasiruoSimas, salygoja projekto ne sékmingumg. Nemaziau svarbus yra pastovus
komunikavimas su projekto komanda ir projekto savininkais viso projekto metu, tai didina
ne tik dalyviy jsitraukimg j projekta, bet ir didina komandos vieningumg siekiant kartu
jgyvendinti projekto planus, didina tikimybe laiku susilaukti reikiamos pagalbos i§
vadovybés. Taip pat biitina aptarti tarpinius rezultatus su uzsakovo projekto savininku, kad
Jis jaustysi visaver¢iu projekto dalyviu, nes kuo mazesnis jo jsitraukimas projekto eigoje,
tuo jis bus labiau nepatenkintas galutiniais projekto rezultatais. Siekiant didesnio projekty
s¢kmingumo svarbu nepereiti 1 kita etapa tol, kol néra maksimaliai uZtikrinami to etapo

kokybés veiksniai.
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SUMMARY

94 pages, 16 charts, 13 pictures, 49 references.

The main purpose of this master thesis is to make suggestions which project management
tools to use, what would increase the number of successful Y system implementation projects.

In order to achieve the purpose of this work have been set work tasks:

1. To review the concepts of successful information systems projects and to name the main
factors mentioned in the scientific literature that determine the success of information systems
projects.

2. Examine the relationship between key project management methodologies and critical
success factors.

3. Compare project management methodologies and their relationship with critical success
factors.

4. To perform comparative content analysis and classification of 5 projects, considering the
classic success criteria.

5. To analyze the attitude of the ,,Y* system project team staff to the factors influencing the
impact of the projects on the success of the projects in the exploratory study.

6. To analyze the practice of 5 projects in a semi-structured interview.

7. ldentify the weak points of the company's project management process and make
suggestions on what methods to use that would increase the success of projects.

The work consists of three main parts: the analysis of literature, the research and its results
and recommendations.

Literature analysis reviews concepts of success of IT systems projects and their critical
success factors, reasons for project failures, the main project management methodologies, and
their relationship with critical success factors. After the literature analysis in the second part author
has carried out the study of 5 projects to identify the main reasons why projects are currently
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failing. The performed research revealed that projects pay little attention to communication,
project planning and management, one of the main reasons for the failure of the projects was
insufficient refinement of the requirements at the beginning of the project. The third part of the
work, after evaluating the results of the research, provides suggestions on how to improve the
success of project management in organization, which project management methodologies would
increase the success of projects.
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PRIEDAS 1. EKSPERTU NUOMONES, KAIP PMBOK ATSIZVELGIA | KRITINIUS

SEKMES VEIKSNIUS
Kritinis sékmé Eksperty nuomonés Aprépties PMBOK procesai /
faktorius lygis Ziniy sritys
1.Aiskus PMBOK yra astuoni jrankiai ir buidai reikalavimy surinkimui, Labai gerai (4) | 5.1 Reikalavimy

reikalavimai ir
specifikacija

bet néra nieko kaip surinkti,
apibrézti bei aiskiai pateikti
reikalavimus ir specifikacijas.

surinkimas
5.2 Apimties nustatymas

2. Aiskas tikslai
ir uzdaviniai

Projekto tikslai ir apribojimai pateikiami projekto vadovui
remiant valdyma ir nejtraukiant komandos nariy; neaiskiai
apibréztas bendravimo biidas komandos

nariams kaip zinoti ir suprasti tikslus

ir uzdavinius.

Nors PMBOK daro tai daznai

nuoroda j procesy derinima su projektu

tikslus, jis pateikia mazai gairiy ir teikia

keletas mechanizmy, kaip pasiekti aiSky

tikslai ir uzdaviniai.

Gerai (3)

Abu procesali, kurie
patenka pagal Iniciatyvia
proceso grupe

3. Realus grafikas

Realus grafikas PMBOK naudoja oficialius vadovo jvertinimo ir
valdymo rémimo procesus. Tai gali buti daug didesné problema
nei gebéjimas jvertinti vertinimo procesa.

Be to, triksta veiklos gairiy, kaip sudaryti ir i§laikyti realistinius
grafikus.

Gerai (3)

6.1 Apibrézkite veiklas
6.2 Veikly eiliSkumas
6.3 Ivertinkite veikly
Saltinius

6.4 Ivertinkite veikly

trukme
6.5 Parengti tvarkarastj
4. Efektyvis Projekto vadovas, turintis PMP kredencialy valdymo jgudZius Labai gerai (4) | Netaikomas
projekto valdymo | garantuojantis, kad yra susipazings su geriausia projekty
igudziai / valdymo praktika ir veiksmingais procesais tiek, kiek apibrézta
metodologijos PMBOK.
(projekto Nors veiklos gairés teikiamos retai, projekto vadovo vaidmuo
vadovas) yra tiksliai apibréztas, o projekto valdymo veikla nagrinéjama i$

daugelio perspektyvy. PMP sertifikavimas geriausiu atveju yra
butina, bet nepakankama salyga. Tai negarantuoja, kad PMP
sertifikuotas vadovas turi reikiamy jglidziy ar zino reikalingus
metodus valdyti programinés jrangos projekta.

5.Auksc¢iausiy Auksciausiosios vadovybés identifikavimas yra vadovybés Tinkamai (2) 10.1 Identifikuoti
vadovy dokumentais pagrjstas suinteresuotyjy Saliy registre, o suinteresuotas Salis
palaikymas auks$Ciausios vadovybés jtaka, interesai ir laipsnis - 10.4 Valdyti
dalyvavimas dokumentuojamas suinteresuotyjy Saliy suinteresuoty Saliy
valdymo strategijos plane. Aktyviai valdydamas auksciausios lukescius
vadovybés luikes¢ius, PMBOK gali padidinti projekto sékmg
paveikdamas jy likescCius, spresdamas jy problemas ir ripescius.
Taciau jis i$ tikryjy neturi specialiy mechanizmy, kurie
uztikrinty auksciausiojo lygio vadovy suderinimg ir nuolating
parama viso projekto metu.
6.Vartotojo / Vartotojo ir kliento tapatybés nustatymas yra uzfiksuotas Tinkamai (2) 4.6 Uzdaryti projekta
kliento Suinteresuotyjy $aliy registre, o jy jtaka, interesas ir jsitraukimas arba etapa
jsitraukimas yra dokumentuojami Suinteresuotyjy Saliy valdymo strategijos 10.1 Identifikuoti
plane. suinteresuotas Salis
Tikimasi, kad klientas dalyvaus projekto inicijavimo, 10.4 Valdyti
reikalavimo apibrézimo, rizikos nustatymo, patvirtinimo, etapo suinteresuoty Saliy
pabaigos apzvalgy, apimties valdymo ir projekto uzbaigimo lukescius
veikly metu. Taciau nepateikiamos vartotojo / kliento
dalyvavimo veiklos gairés.
7. Efektyvi PMBOK siiilo gausy procesy rinkinj, kad uZtikrinty veiksmingg Labai gerai (4) | Visi 5 procesai, kurie

komunikacija ir
griztamasis rySys

bendravima su visomis nustatytomis suinteresuotosiomis
Salimis, ir rekomenduoja j komunikacijos veikla atsizvelgti i$
keliy galimy perspektyvy. PMBOK ragina rengti reguliarius
statuso susitikimus, taciau teikia labai mazai nurodymy dél
turinio ar jy veiksmingumo, ypa¢ komandy operatyvinio
bendravimo procese.

patenka pagal projekto
komunikacijos valdymo
sritimi

8. Realistinis
biudzetas

Nors visas PMBOK skyrius yra skirtas sgnaudy ir biudzeto
jvertinimui ir valdymui, programinés jrangos projekto
sanaudoms ir biudzetui apskaiciuoti triksta veiklos
rekomendacijy.

Labai gerai (4)

7.1 Jvertinta kaina
7.2 Nustatytas biudzetas
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9. Pakankamai
kvalifikuoti
darbuotojai

Jgudziy ir istekliy pakankamumo klausimai nagrinéjami rengiant
projekto valdymo plana. Taip pat specialiame skyriuje ,,Projekto
zmogiskyjy iStekliy valdymas® nagrinéjamas $is veiksnys,
apimantis technine kompetencija, tarpasmeninius jgtdzius,
mokymo poreikj, i§tekliy priecinamuma ir veiklos vertinima.
Diskusijose dél personalo PMBOK net nenurodo, kad reikia
atsizvelgti | organizacijos pasitraukimo procentg. Be to,
PMBOK nesprendzia politinio spaudimo i§ valdancios
vadovybés jog sumazinti darbuotojy skaiciy, ypa¢ sutarciy
sudarymo aplinkoje.

Labai gerai (4)

4.2 Vystomas projekto
valdymo planas

Visi 4 procesai, kurie
patenka pagal projekta
zmoniy resursy valdymas

10. “Uzsaldyti” Reikalavimo pakeitimas yra nei§vengiamas vykdant projekts, Gerai (3) 5.2 Apibrézkite apimtis
reikalavimai todeél i§ esmés niekada nepasiekiama ideali ,,jSaldyto 5.4 Patikrinti apimtj
reikalavimo® buikle. Taéiau PMBOK rekomenduoja atlikti 5.5 Kontroliuoti apimtis
bazinés linijos nustatyma ir tada aktyviai valdyti reikalavimy
pakeitimus.
11. Technologijy/ | PMBOK nenagrinéja programinés jrangos kiirimo metodikos. Tinkamai (2) 9.1 Ugdykite Zmogiskyjy
vystymo Jame aptariamos zinios apie technologijas, pateiktas rengiant iStekliy plang
metodologijy zmogiskyjy iStekliy plana, kai nustatoma kur reikalingi jgtidziai
iSmanymas projekte ir véliau jgyjami.
12. Tinkamas Apra8yti procesai yra i§samus ir apima apimties, laiko, sanaudy, | Labai gerai (4) | Visi 20 procesy, kurie
planavimas kokybés, rysiy, rizikos, zmogiskyjy itekliy ir vieSyjy pirkimy patenka
aspektus. Visus §iuos procesus valdo projekto vadovas, kuris, pagal planuoti proceso
remdamasis komandos vadovo pateiktais duomenimis, parengia valdymo grupe
plana, o patvirtinto plano kopija pateikia komandos nariams.
Triksta pagrindinio komponento, t. y. nariy dalyvavimas
rengiant plang.
13. Tinkami PMBOK sudaro procesy valdymo, kurie paprastai pripazjstami Tinkamai (2) Netaikomas
plétros procesai / | kaip geriausia praktika projekty valdymo disciplinoje, rinkinys.
metodikos Tai apima daugeliui procesy budingus etapus, tokius kaip
(procesas) planavimas ir patvirtinimas. Taciau yra unikaliy procesy ir
metodikos skirtumy programinés jrangos projektuose, kuriems
reikia Siek tiek pritaikyti PMBOK valdymo procesus.
14. Statuso Ataskaitos atlikime pateikiama tokia informacija kaip dabartiné Labai gerai (4) | 10.5 Pranesimy
atnaujinimo projekto buklé, ataskaitinio laikotarpio laiméjimai, biisima vykdymas
ataskaitos veikla, prognozés, problemos ir rizika. Tai uztikrina, kad

projekto vykdymo ataskaitos buty renkamos ir paskirstomos
laiku. Taciau biisenos ataskaity teikimo daznumas nenustatytas.

15. Efektyvus
stebé¢jimas ir
kontrolé

Stebéjimo ir kontrolés proceso grupé i§samiai apima taikymo
srities, laiko, sgnaudy, kokybés, rysiy, rizikos ir vieSyjy pirkimy
aspektus. Vis délto PMBOK turéty apimti kiekybinius defekty
valdymo integravimo j stebésenos ir kontrolés valdymo
metodus, kurie suteikia galimybe jveikti problemas valdant
priezastj, o ne bandant iStaisyti neigiamag poveikj.

Labai gerai (4)

Visi 9 procesai, kurie
patenka pagal stebéjimo
ir kontrolés proceso

grupe.

16. Pakankami

Ivertinti veiklos iStekliai nustato reikalingy iStekliy tipa ir kiekj.

Labai gerai (4)

6.3 Ivertinkite veikly

iStekliai Taciau nepateikiamos jokios veiklos rekomendacijos. Tai Saltinius
silpnybé jsipareigojimy srityje, todél Siek tiek labiau tikétina,
kad vadovas jsipareigos vykdyti projekta su nepakankamais
iStekliais dél organizacinio politinio spaudimo.

17. Geras PMBOK yra pastraipa apie lyderyste, kurioje atskirti lyderystés Ribotai (1) Netaikomas

vadovavimas

igtidziai ir valdymo metodai. Taciau projekto vadovui ar
vyresniajai vadovybei néra teikiamos jokios gairés ar mokymai,
kaip biti efektyviu vadovu, iSskyrus nuorodas. Palyginti su
kitomis projekto valdymo savybémis, lyderystei PMBOK
neskiria daug démesio.

18. Rizikos PMBOK turi specialig ziniy apie rizikos valdyma sritj, kuri Labai gerai (4) | Visi 6 procesai, kurie
valdymas apima rizikos nustatyma, kokybing ir kiekybing rizikos analizg, patenka pagal projekto
rizikos atsako planavima ir rizikos stebéjima bei kontrole. riziky valdymas
Taciau PMBOK procesai néra susij¢ su komandos nariy
vaidmenimis ir atsakomybe atsizvelgiant j rizikos valdyma.
19. Sudétingiausiuose ir didelio masto programinés jrangos Labai gerai (4) | Visi 4 procesai, kurie
Sudétingumas, projektuose dalyvauja daugybé rangovy ir tiekéjy, o viena i§ patenka pagal
projekto trukmé, svarbiausiy problemy yra viesieji pirkimai ir subrangos sutartys. Projekto vieSyjy pirkimy
dalyvaujanciy PMBOK daznai mini, kaip skiriasi etapy, procesy ir metody valdyma
organizacijy pasirinkimas priklausomai nuo projekto sudétingumo ir dydzio.
skaicius

20. Efektyvus
konfigiiravimo
poky¢iy valdymas

Kuriant projekto valdymo plana, rengiami pokyc¢iy valdymo ir
konfigtiracijos valdymo planai. Tuo tarpu vykdant integruota
pakeitimy kontrol¢ yra perzitirimos visos pakeitimy uzklausos,
kuriose patvirtinami ir valdomi su projektu susijusiy pristatymy
ir dokumenty pakeitimai. Kiekviena pakeitimo praSyma
patvirtins arba atmes jgaliota Salis, tokia kaip pakeitimy
valdymo vadovai(CCB) arba klienty atstovai. PMBOK sitlo,
kad konfigiiracijos valdymo sistema su integruota pakeitimy

Geriausia
praktika

®)

4.2 Plétoti projekto
valdymo plana

4.5 Atlikite integruoty
pakeitimy valdyma
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kontrole yra standartizuotas, efektyvus ir veiksmingas buidas
valdyti pakeitimus.

21. Pagalbiniai PMBOK pabrézia, kad kiekviename valdymo procese reikia Ribotai (1) 7.1 Ivertinta kaina
jrankiai ir gera atsizvelgti | jmoniy aplinkos veiksnius (esamus jrenginius ir
infrastruktiira iranga), net jei proceso specifikacijoje jie néra iSvardyti kaip
jvestys. Sanaudy planavimo procese taip pat minimas
infrastruktiros ir medziagy sanaudy jvertinimas. Taciau
PMBOK tam neskiria daug démesio.
22. Atsidavusi ir Ugdant projekto komandg pageréja komandos bendravimas ir Gerai (3) 9.3 Plétoti projekto

motyvuota koordinacija, taigi padidéja komandos produktyvumas ir komanda
komanda projekto efektyvumas. Taciau geriausiu atveju apréptis yra

pavirSutiniska ir beveik nepateikta jokiy veiklos gairiy.
23. Geras Valdymo procesai apima daugelj kokybés aspekty, jskaitant Labai gerai (4) | Visi 3 procesai, kurie
kokybés kokybés valdyma ir kokybés uztikrinimg (auditg), taciau patenka pagal projekto
valdymas PMBOK nepateikia faktiniy veiklos apibrézimy. kokybés valdyma
24.Aiskus Kuriant Zmogiskyjy istekliy plang nustatomi ir dokumentuojami | Gerai (3) 9.1 Ugdykite Zmogiskyjy
vaidmeny projekto vaidmenys ir atsakomybé, reikalingi projektui jvykdyti. itekliy plang
pasiskirstymas ir PMBOK sitilo tris jrankius ir metodus, kad sudaryty zmogiskyjy
atsakomybé iStekliy plang, taciau jame buvo aptariamas vaidmeny ir

atsakomybés nustatymas meta lygmeniu.
25.Geri Rangovai atrenkami remiantis i§ anksto nustatytais kriterijais Labai gerai (4) | Visi 4 procesai, kurie
pardavéjai / pries$ nustatant, kas turi kvalifikacija vykdyti projekta. Per patenka pagal
rangovai / Administruojamy pirkimy procesa, uztikrinama rangovo Projekto vieSyjy pirkimy

konsultantai

galimybé jvykdyti pirkimo ir sutarties reikalavimus. Rangovy
pasirodymai yra perzitirimi, vertinami ir pateikiami prane$imai,
kad biity galima jvertinti ir matuoti jy darbo rezultatus. Tai lems,
ar rangovai ar pardavéjai turi galimybe toliau vykdyti darbus,
susijusius su dabartiniu projektu, ar panasius bisimo projekto
darbus. Didelés apimties projekto atveju subrangovo akivaizdoje
turéty biti atsakingas inZinierius, kuris spresty techninio
koordinavimo klausimus. Tai net nebuvo paminéta kaip
svarstymas PMBOK

valdyma

26.Galutinio
naudotojo
apmokymas

PMBOK S$io kritinio sékmés faktoriaus neapibrézia.

Nesikreipiama

©)

Netaikomas
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PRIEDAS 2. PROJEKTU METRIKU PALYGINIMAS

Projektas ,,A“ Projektas ,,B* Projektas ,,C*“ | Projektas ,,D Projektas ,,E¢
Sutarties 2017.10.12 2017.01.31 2018.10.29 2018.11.23 2018.05.07
pasiraS§ymo
data
Sutartyje 2018.05.31 2017.08.16 - 2019.04.19 2019.01.31
numatyta
pabaiga
Patvirtinta | 2018.01.01 — 2017.02.20 — 2018.10.29 — 2018.12.03 — 2018.07.16 - 2019.03.28
projekto 2018.05.31 2017.08.16 2019.01.15 2019.04.19
pradzia —
pabaiga
(planas)
Reali 2019.12.02 2019.09.20 2019.11.13 2019.05.29 2019.09.06
projekto
pabaiga
Projekto 57 520,- EUR 62 320,- Eur 27 500,- Eur 30 938,- Eur 65 005,- Eur
biudzetas
Pirkimo Is esmés [[sigyti integruotal - Projektas  turi  Siuos
tikslas modifikuoti Siuo [personalo pagrindinius  tikslus ir
metu bendrovés aldymo,  darbo privalumus:
naudojama laiko ir darbo
personalo uzmokescio e sistema gali
valdymo gpskaitos_ si_stemq, pakeisti intraneting
ir}formacinq ]QS _ pritaikymo, aplikacija, skirta
sistemg (PVIS) (diegimo, darbuotojy
arba idiegti [Perkanciosios )
visiskai  nauja organizacijos lsakymams ar
personalo darbuotojy darbuotojy
valdymo apmokymo, prasSymams
informacing oarantinés registruoti;
sistemg  (PVIS), |prieziiiros ir| e sistema gali
yztlkrmg'nt teChmmo. pakeisti intraneting
Integracijg su f@ptarnavimo o .
kitomis paslaugas. aplikacija, ~ skirtg
bendrovés darbuotojy
naudojamomis medicininés
informacinémis patikros duomeny
sistemomis registravimui;
(esamomis - ir e sistemoje
diegiamomis) tuo ..
uztikrinant atlylg%llnlr.nq
personalo skaic¢iavimas
valdymo veiklos uZtunka apie 15
procesy minuciy;
automatizavimq. ° sistema turi
savitarnos modulj,
kuriuo galés
naudotis visi
imonés
darbuotojai;

e darbuotojai galés
patys rengti
prasymu,
pareiskimy,
pazymy, isakymy
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dokumentus  bei
stebéti jy bukle.
Projekto jdiegti nauja [[diegti jmoniyf [diegti personalof
tikslas personalo orupéje  vieninga) valdymo, darbo
valdymo personalo valdymo laiko apskaitos,
informacing informacing darbo
sistemg (PVIS), pistema, uzmokescio,
uztikrinant hpimanéius  Sias darbuotojo ir
integracija su [funkcines sritis: vadovo
kitomis Savitarnos
bendrovés e Personalo _ modulius
naudojamomis apskaita ir hpimandia
informacinémis planavimas; sistemg.
sistemomis  taip [* Darbo
uztikrinant Uim01_<35510
personalo apskaita;
valdymo veiklos [|* Darbo laiko
procesy apskaita;
automatizavimg. [ Darbuotojy  ir
vadovy
savitarna;
e Personalo
dokumenty
apskaita;
e Atostogy
planavimas ir
grafiky
rengimas;
e Darbuotojy
komunikacijos
aplinka;
o Ataskaity
rengimas,
duomeny
filtravimas.
Projekto - Atlikta [Atlikta esamyflL. Suderinta [[diegta nauja|Projekto sékmeés
metu turés | bendrovés personalo darby apimtis irsistema, kurilriterijai:
buti personalo apskaitos procesylpapildomi sumazina . . . )
pasiekti valdymo veiklos nalize. poreikiai beijprganizacijoje * Sistemoje  realizuoti
tokie analizé ir| . __ Jpatvirtintas AD;  jnaudojamy uzsakovo specifiniai
numatomy | detalizuoti  bei [[diegta  vieningy ‘ _ |popieriniy poreikiai
pirkti suderinti su Personalq 2 Idiegtos irljokumenty kiekj.| * Sistema yra
paslaugy atsakingais 19fomacmq ' sukpnﬁgﬁruotog ‘ ' sukonfigiiruota pagal
pagrindiniai | asmenimis PVIS sistemg ~ visuoseftestiné ir darbinéf[diegta sistema| numatytus
rezultatai detaliis susijusiose aplinkos; leidZia reikalavimus;
i iai imonése . |vartotojams * Vartotojai yra
relkalavimal; . 3_' Apmokyti orei¢iau  atlikti|  apmokyti ir
- Atliktas PVIS [APmokyti —  isistemos kasdienines pasiruose dirbti sul
projektavimas ~ [farbuotojai  dirbtivartotojai; uzduotis. sistema;
pagal su 1S. " Migruoti Sistema jdiegta pagal
detalizuotus duomenys | testing patvirtintg projekto
reikalavimus; - " darbin plang.
Atliktas ; €
A aplinkas;
naudojamos
PVIS triikkstamy 5.
moduliy Paskaiciuot
(triikstamo as darbo
funkcionalumo) uzmokestis
programavimas testinéje ir
arba naujos PVIS darbingje
konstravimas ir Aplinkose

programavimas;

bandomosios
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- Atliktas PVIS
idiegimas ir
konfigtiravimas; -
Atlikta
integracija su
kitomis
informacinémis
sistemomis  (IS)
(elektroniniy
dokumenty
valdymo sistema
(DVS), Intraneto
portalu,
buhalterinés
apskaitos IS
SCALA, virtualia
mokymy sistema
MOODLE ir kt.);

- Perkelti visi
duomenys i$
naudojamos
personalo
valdymo
sistemos,
mokymy
apskaitos
sistemos, kita
aktuali
informacija i8
MS Excel

formato lenteliy;

- Parengta PVIS

dokumentacija;
- Apmokyti visi
PVIS naudotojai
darbui su
sistema;

- Atlikta PVIS
bandomoji

eksploatacija ir
iStaisytos klaidos;

eksploatacijos
metu;

6. Projektas
igyvendintas laiku
ir biudZeto ribose.

- Suteiktos
garantinés
prieziiros
paslaugos.
Numatytas 8 6 3
projekto
komandos
nariy
skaicius
Rasti, - Pirkimo - Pirkimo - Pirkimo Pirkimo Pirkimo techninés|
analizuoti techninés techninés sutartis; sutartis; salygos;
dokumentai salygos; salygos; - Projekto Detalios Pirkimo sutartis;
- Projekto - Projekto grafikas. analizes Projekto grafikas.
reglamentas; reglamentas; dokumentas;
- Pirkimo - Pirkimo Projekto
sutartis; sutartis; grafikas.
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Detalios - Detalios
analizés analizés
dokumentas; dokumentas;
Projekto - Projekto
grafikas. grafikas.
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PRIEDAS 3. ZVALGOMOJO TYRIMO ANKETA
Esu Vilniaus Universiteto Strateginis informaciniy sistemy valdymas studijy programos

student¢ Lina Jesinskiené. Atlieku tyrimg, kurio tikslas identifikuoti svarbiausius veiksnius

lemiancius projekty sékminguma.

Kvie¢iu Jus dalyvauti anonimingje anketinéje apklausoje ir atsakyti j Zemiau pateiktus
klausimus. Jiisy atsakymai bus apibendrinti ir panaudoti baigiamajame darbe. PraSome pazymeéti
arba jrasyti Jums tinkantj atsakyma.

Nuosirdziai dékoju uz dalyvavimg!

1. Kiek mety dirbate organizacijoje? (paZymékite viena atsakymo varianta)
a. Maziau nei 1 metus;

b. 1iki3;
c. 4iki6;
d. 7iki10;
e. Virs 10.

2. Kiek mety dirbate projekty valdymo ar diegimo sferoje? (pazymékite viena atsakymo varianta)

a. Maziau nei 1 metus;
b. 1iki3;

c. 4iki6;

d. 7ikil0;

e. Virs 10.

3. Kaip manote, kiek svarbiis Sie veiksniai projekty sekmingumui? (jvertinkite kiekvieno
veiksnio svarbuma nuo 1 iki 5, kur 1 yra visiS§kai nesvarbu, 0 5 yra labai svarbu).

Veiksnys Visiskai | Nesvarbu | Neisvarbu, nei | Svarbu | Labai
nesvarbu | (2) nesvarbu (3) 4) svarbu
() (©)

1. Aiskas reikalavimai ir specifikacija

2. Aiskds tikslai ir uzdaviniai

3. Realus grafikas

4. Efektyvis projekto valdymo jgudziai /
metodologijos (projekto vadovas)

5.Auksciausiy vadovy palaikymas

6.Vartotojo / kliento jsitraukimas

7. Efektyvi komunikacija ir griztamasis rysys

8. Realistinis biudzetas

9. Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai

10. “Uzsaldyti” reikalavimai

11.  Technologijy/ vystymo metodologijy
iSmanymas

12. Tinkamas planavimas

13. Tinkami plétros procesai / metodikos
(procesas)

14. Statuso atnaujinimo ataskaitos

15. Efektyvus stebéjimas ir kontrolé

16. Pakankami iStekliai

17. Geras vadovavimas

18. Rizikos valdymas

19. Sudétingumas, projekto trukmé,
dalyvaujanciy organizacijy skaicius




20. Efektyvus konfigiiravimo poky¢iy valdymas

21. Pagalbiniai jrankiai ir gera infrastruktiira

22. Atsidavusi ir motyvuota komanda

23. Geras kokybés valdymas

24.Aiskus  vaidmeny  pasiskirstymas  ir
atsakomybé

25. Geri pardavéjai / rangovai / konsultantai

26.Galutinio naudotojo apmokymas

4. Jusy nuomone, koks yra Jusy vykdyty ,,Y* sistemos projekty sékmingumas (pasiekti tikslai,
nevirS§ytas biudzetas, pilnai patenkinti suinteresuoty Saliy interesai)? (pazymékite viena atsakymo

variantg)
o <25%;
o 25-50 %;
o 50-75 %;
o 75-100 %.

5. Jasy nuomone, kurie i§ iSvardinty veiksniy turéjo didziausig jtaka Jusy vykdyty projekty sékmei

(pazymékite 3 svarbiausius)?

1. Aiskus reikalavimai ir specifikacija

2. Aiskas tikslai ir uzdaviniai

3. Realus grafikas

4. Efektyvis projekto valdymo jgudziai / metodologijos (projekto vadovas)

5.AukSc¢iausiy vadovy palaikymas

6.Vartotojo / kliento jsitraukimas

7. Efektyvi komunikacija ir grjztamasis rysSys

8. Realistinis biudzetas

9. Pakankamai kvalifikuoti darbuotojai

10. “Uzsaldyti” reikalavimai

11. Technologijy/ vystymo metodologijy iSmanymas

12. Tinkamas planavimas

13. Tinkami plétros procesai / metodikos (procesas)

14. Statuso atnaujinimo ataskaitos

15. Efektyvus stebéjimas ir kontrolé

16. Pakankami iStekliai

17. Geras vadovavimas

18. Rizikos valdymas

19. Sudétingumas, projekto trukmé, dalyvaujanciy organizacijy skaicius

20. Efektyvus konfigiiravimo poky¢iy valdymas

21. Pagalbiniai jrankiai ir gera infrastruktiira

22. Atsidavusi ir motyvuota komanda

23. Geras kokybés valdymas

24.Aiskus vaidmeny pasiskirstymas ir atsakomybé

25. Geri pardavéjai / rangovai / konsultantai

26.Galutinio naudotojo apmokymas

6. Jasy nuomone, koks yra ,,Y* sistemos jgyvendinamy projekty sékmingumas (pasiekti tikslai,
nevirSytas biudzetas, pilnai patenkinti suinteresuoty $aliy interesai)? (pazymékite vieng atsakymo

variantg)
o <25%:
o 25-50 %;
o 50-75 %;
o 75-100 %.
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PRIEDAS 4. PUSIAU STANDARTIZUOTO INTERVIU TEMOS

Tema Klausimai
Bendriniai Kaip apibtidintuméte projekte taikyta projekty valdyma?
klausimai Ar projektas susidaré su kokiomis nors problemomis vykdymo metu, jeigu taip, tai su

kokiomis?

Kas Siame projekte buvo daroma gerai, ka biitinai reikéty daryti ir kituose projektuose?

Kas Siame projekte buvo blogai, ko reikéty vengti?

2. Aiskus tikslai ir

Kaip manote, ar buvo aiskas $io projekto tikslai ir uzdaviniai? Ar jie buvo dokumentuoti?

uzdaviniai Ar komanda zinojo apie juos?

1. Aiskiis | Ar Siame projekte klientas pateiké reikalavimus? Ar jie buvo aiSkiis? Ar buvo ruoSiama
reikalavimai ir | specifikacija?

specifikacija

20. Efektyvus | Ar keitési reikalavimai projekto eigoje? Dél kokiy priezaséiy ( pasikeité poreikis,
poky¢iy valdymas alternatyviis sprendimai, neteisingos prielaidos ir t.t.) Jei taip, kaip elgétés?

3. Realus grafikas

Kokie buvo numatyti §io projekto jgyvendinimo terminai? Ar grafikas buvo derinamas su
klientu ir komanda? Ar jis buvo realus?

12, Tinkamas | Ar buvo sudarytas projekto grafikas? Ar projekto eigoje grafikas buvo atnaujinamas? Ar
planavimas komanda turéjo aktualy grafikg?

7. Efektyvi | Kaip komanda suzinodavo apie pasikeitusius terminus, planus, reikalavimus?
komunikacija ir | Kokiais kanalais vyko komunikacija (gaudavote laiskus, ZodZiu informuodavo ir pan.)?
grjZztamasis rysys

8. Realistinis | Kaip manote, ar $io projekto apimtis buvo teisingai jvertinta projekto pradzioje?

biudzetas

16. Pakankami | Kap manote ar buvo pakankami iStekliai skirti §iam projektui jgyvendinti i§ uZzsakovo
iStekliai pusés? O i tiekéjo pusés? Kiek realiai dalyvavo projekte darbuotojy?

24 Aiskus Ar zinojote uz kg esat atsakingi projekte? Kaip jums tai buvo pateikta: parasytas laiskas,
vaidmeny sudaryta lentelé su atsakomybém visy komandos nariy ir pan? Kaip manote ar visi
pasiskirstymas  ir | komandos nariai atliko gerai atliko savo vaidmenis, jiems paskirtas uzduotis? Jeigu ne, kaip
atsakomybé manote kodél ?

9. Pakankamai | Kaip buvo sudaryta komanda? Ar komandos nariai turéjo patirties tokiame projekte, ar tai
kvalifikuoti buvo nauja? Ar visi buvo pakankamai kvalifikuoti? Jei ne, tai kokios kvalifikacijos
darbuotojai labiausiai truko?

Kaip manote ar komandos dydis buvo pakankamas norint padaryti darbus pagal nustatyta
grafika, termina? Jeigu ne, tai kodél? Kokiy specialisty tritko?

22. Atsidavusi ir

Kaip manote, ar visi komandos nariai dirbo pagal i§gales, ar jautési motyvuoti/ Ar reikéjo

motyvuota kolegas jkalbinéti padaryti jiems priklausantj darba?
komanda
17. Geras | Kaip manote, ar komandos nariams buvo aiskiai suformuluojamos uzduotys? Ar uzduotys

vadovavimas

buvo paskiriamos pagal darbuotojo kompetencija?
Ar buvo suteikiama darbuotojui atsakomybé uz paskirtas uzduotis? Ar buvo
kontroliuojamas paskirty uzduociy statusas?

15. Efektyvus | Arbuvo organizuojami statuso aptarimai komandos viduje? Kaip daznai? Ar buvo aptarimai
stebéjimas ir | su klientu? Kaip daznai?

kontrolé

18. Rizikos | Ka darydavote jei iSkildavo nenumatyta situacija? Ar buvo sudarytas rizikos valdymo
valdymas planas? Ar jis atitiko realybe?

5.AukscCiausiy Kaip manote, ar Sis projektas buvo reikSmingas jmonei? Ar jautéte auksciausiy vadovy
vadovy palaikymas | palaikyma?

6.Vartotojo / kliento | Ar klientas noriai dalyvavo Siame projekte? Ar jautéte jo jsitraukimg? Ar programos
jsitraukimas naudotojai buvo suinteresuoti jdiegti sistema?

26.Galutinio Ar vartotojui buvo parengta mokomoji medziaga pagal kliento reikalavimus?

naudotojo Ar buvo derinamas mokomy temy planas? Ar buvo vertinama mokymy kokybé?
apmokymas
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PRIEDAS 5. PUSIAU STANDARTIZUOTO INTERVIU REZULTATAI

Projektas A

Projektas B

Projektas C

Projektas D

Projektas E

Siame  projekte  buvo
atlickami daugelis veiksmy,
kurie turéty buti atliekami
valdant projekta. Gaila, tik
tai buvo daroma ne nuo pat
pradziy, todél pati pradzia
nebuvo sékminga ir ilgokai
uzsitesé. Taip pat manau
itakos turéjo ir projekty
vadovy pasikeitimas, nes kes
keitési atsakingi zmonés tiek
pas klienta, tick pas mus.

Projekty valdyma galbut biity
galima apibudinti truputj
chaotiskai. Nes keitési keli
skirtingi projekty vadovai ir
kiekvienas galblit projekty
vadovas bandé valdyti
projekta pagal savo turimag
patirt] ir zinomas kokias
pritaikyti metodologijas. Tai
tiesiog keiCiantis projekty
vadovams, keitési projekty
valdymo metodai ir galbt
priskirti  projekty vadovai
negaléjo skirti pakankamai
laiko tam projekty valdymui,
todél tiktai po kurio laiko
projektas  buvo  pradétas
sékmingai vykdyti ne nuo
pradziy.

Siaip keitési truputj projekty
vadovai. Projekty vadovas
buvo, tik projektui i§ pradziy
gal buvo skirta nepakankamai
démesio.

Manau viso Sito projekto sé¢kmé ir
buvo projekty valdymas. Tai ta
prasme, jeigu neblty paskirtas
projekty vadovas ir nebiity projekto
vadovo jsitraukimo tas projektas buty
iSsiteses kaip ir visi kiti.

Projektas buvo, buvo valandos, buvo
sudarytas planas, vizija, bet ne viskas
ten buvo gerai. Kazkokiy gal ten
kritiniy klaidy nebuvo atvejy gal
numatyta. Be to keitési ir projekty
vadovai.

I pradziy projekta
galvojome paleisime kaip
paprasta diegima ir
dokumentacija tai yra tik
formalumas, diegsime kaip
ipratg, taciau uzsakovas
spaudé laikytis tai ko
susitaréme, tiek
komunikacijos plano, tiek
kity plany, kurie buvo
sudaryti. Tai kol supratome,
kad tai ne tik formalumas, o
turime taip ir dirbti tai tol
niekaip  nei§judéjom  su
projektu. Aisku kai kuri

Tai turbiit viena i$ problemuy,
tai galblit kazkokiy aptarimy
ar komunikacijos su Klientu
trikumas, tai, kad nebuvo, tai
kaip ir  projekto vadovas
nespéjo padaryti to darbo, kad

iSkomunikuoti galimas
rizikas, iSkomunikuoti
problemas  ties  kuriomis
esame, kad apsitarti ir
susiprioretizuoti Situos
darbus, nes labiau
bendravimas vyko tarp kliento
pus¢je  esancio  projekty

vadovo ir tiesiogiai diegéjo.

Susidiiré su problemomis,
viena i§ problemy i§ tiesy
buvo tai, kad mes Kkaip
organizacija nespéjome
atlikti darby, o kita problema
buvo, kad ir i$ kliento pusés
taip, kad susiklosté situacija,
kad i$éjo buhalteré ir iS
tikryjy nebuvo i jy pusés

atsakingy asmeny, kurie
galéty  konsultuoti  miisy
diegimo  klausimais  kaip

sistema turéty veikti.

Buvom susidiir¢ su problemom.
Labiau su... jo ... labiau galbit su ...
analizés metu nebuvome pilnai

i8sigryning kazkokio funkcionalumo,
jisai kai buvo iSgrynintas, jisai Siek
tieck mums i$ptité po to apimtis darby,
0 jau projektas buvo parduotas ir tada
viduj ... viduj mes aiSkinomés. Ir tada
susidiiréme su kitomis problemomis

su vidiném, kas prasidéjo
nesuderinamai su sistemos
funkcionalumais. Tas funkcionalumo
diegimas priestaravo esamam

funkcionalumui kazkas panasaus lyg
ir buvo jdiegta, bet ta prasme su

Galbiit buvo problemy i$ tos pusés,
kad nebuvo iki galo su ta informacija
iki galo isigilinta giliau, nes pati
organizacijos strukttira buvo Siek tiek
kitokia, manau labiau reikéjo
pasigilinti.




dokumentacija paruosta
pradzioje projekto ne visai
jsigilinus ir manant, kad po
to jos nereikés laikyti véliau
projekte neretai pakisdavo
mums koja, teko kai ka
perderinti.

gamyba ilgai mes ten vélémés ka
padaryti, kad klientas bty patenkintas
ir mes. Tai vat §itoj vietoje mes
susidiréme, bet klientui  buvo
komunikacija vykdoma i§ anksto ir
apie terminus irgi aiSkiai labai buvo
komunikuojama., kiek mes galim
uztrukti  su  to  funkcionalumo
realizavimu, sprendimo paieska ir t.t.

Tai kaip jau minéjau, kai
pradéjome dirbti kaip su
projektu, o ne su eiliniu
diegimu. Tai kas savaitiniai
aptarimai, darby prioritety
susidéliojimai, Help desk
klausimy darbiniai
susitikimai — aptarimai yra
gerosios praktikos.

Tai projekto eigoj, tai i§ tiesy
kas buvo daroma gerai, tai
buvo pradéti rengti
kassavaitiniai susitikimai, kad
kiekvieno susitikimo metu
buvo aptiriami  klausimai,
kokios problemos dabar yra,
prioretizuojama, aptariamos
datos, terminai ir jeigu po
savaités aptariama kur
nukeliama, kokios rizikos,
kodél nevyksta, kas nevyksta
ir Sitie dalykai rengiami
protokolais, tam, kad
protokoluoti kas atsakingas ir
kas kokius darbus turi atlikti,
tam, kad visiems biity aiskios
uzduotys. Nes tiek ir kliento
puséje ir situacija tokia, kad

organizacija didelé be
protokolo ne visi Zmonés
vykdo tai ka pasizada

susitikimo metu.

Tai i§ tiesy Siame projekte
nuo pat pradziy buvo
parengtas projekto planas. IS
tiesy buvo tai tiek i§ jmonés,
tieck 1§ kliento pusés jie
pasiskyré ~ asmenis  per
kuriuos ¢&jo klausimai, tai
buvo taip vadinami key
useriai per kuriuos visi $iti
dalykai é&jo.

Kas §ituo atveju buvo gerali, tai buvo
padaryta atskirai analizé. Ji buvo
tiesiog padaryta atskirai kaip atskiras
projektas. Ne tame paciame projekte ir
analizés metu buvo susitikimai pagal
atskiras  temas, buvo raSomas
dokumentas, pasirodo toks analizés
dokumentas buvo raSomas pirma
karta, neskaitant tai, kad jmoné turi
tick daug projekty pakankamai. Tai
dideliuose projektuose tie dokumentai
buvo rasomi baisiai, apie nieka, tai
Sitoje  vietoje  buvo  raSomas
dokumentas, klientas labai atsakingai
ji  perziirédavo ir netgi ta
funkcionaluma, kurj minéjau pries tai,
kad jisai buvo truputélj ne toks, tai
galéjome ir klientui parodyti ir dél ko
ir vélavom, kad jis perzitiréjote
dokumentg  ir  patvirtinot  tg
funkcionalumg va tokj koks jisai, ka
mes standartiska ir galéjom pasitlyt.
Tai vat analizé¢, dokumentacija ir ir
projekto vadovo vaidmuo
komunikacijoj iSorin¢j su klientu
biitinai ir terminy suzitiréjimas.

Buvo gerai, man atrodo, tai, kad
taikém tg, kad kadangi buvo didelis

projektas, tai dalim  sakykim
derinimas tiek darby, tiek
atsiskaitymai. Padarai darbus,

atsiskaitai, uzsiaktuoji, kitas.

Reikia laiku jvertinti
projekto apimtj ir suprasti,
kad grafikai, planavimas,
rizikos, mnéra vien tik
formalumas. Taip pat bity
gerai, kad nesikeisty projekty

Ko reikéty vengti, tai gal
labiau vengti reikéty kazkokiy
neformaliy  susitarimy ar
telefonu, ar Zodziu kur kazkas
tai kur tokie susitarimai. kurie
kaip ir padaromi, tada iSkyla

Galbiit projektas uzsitgsé per
ilgai ir buvo pakankamai ilgai
neaisku dél duomeny kélimo
butent. Tai, kad buvo ne iki
galo susiderinta kas
konkreciai  keliama, kaip

Kas blogai... a§ net neatsimenu kas
Sitoje vietoje buvo blogai..., kad
pakankamai viskas ¢&jo sklandziai.
Buvo labai komanda, kuri man labai
patiko, jie sakydavo davai tik
nesugadinam bent vieno projekto ir

Gal but tai ta jy specifika, kad jie
turéjo specifika, kuri neiSanalizuota,
pamatai tik projekto eigoje ir tada
iSkyla kabliukai ir iSsitgsia.
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vadovai, §iam projekte buvo
3. Projekty vadovy
pasikeitimas didina laiko
sgnaudas, kurios nebuvo
planuotos. I$ principo kai
keiciasi suplanuoti
zmogiskieji resursai, jau
galvoji ne apie efektyvuma,
0 pirmoje vietoje pradedi
galvoti, kaip uzbaigti
projekta su naujais nariais,
kurie nezino viso konteksto
ir visos situacijos. Taip pat
triko komandinio darbo. IS
vienos pusés kaip ir gerai,
kad buvome pasiskirste
atsakomybémis, i§  kitos
pusés  nebuvo didelés
iniciatyvos padéti kolegai.

klausimai kodél, kaip ir t.t.,
kad labiau kas daroma, kas
nedaroma komunikacija
vykdyti paStu su prisegtais
vadovais, patvirtinimais ir t.t.
Tai vienas i§ dalyky. Kitas, ta,
kad  projekto  pradzioje
nesiprioretizavome uzduociy
ir viskas buvo vykdoma
chaotiSkai, bet véliau peréjom
i kitokj valdyma.

keliama ir todél tam buvo
sugaista labai daug laiko. Ir
kitas dalykas, tai, kad klientas
i§ tikryjy pats atidédavo
darbus ir kadangi tam
neskirdavo démesio, tai nu
gavosi, kad projektas uzsitesé
ir tuo metu jau projekto eigoj
keitési jau poreikiai, kaip jie
tiesiog turi buti jgyvendinti,
nes nu jie nebuvo dar iki galo
igyvendinti.

darom jj, nes jau kitiems ar taip ar taip
jau buvo blogai. Buvo projektai, kurie
¢&josi ja senai blogai jie a taip, taip
blogai jau juos biskj pastumdavom, tai
su §ituo projektu buvo daroma viskas,
kad jisai eity laiku, o jeigu ne laiku ir
yra kazkokios priezastys klientui i$
kart pasakoma. I§ kliento lygiai tas
pats jautési, kai maté, kad mes
komunikuojam jis irgi matydavo, kad
nespédavo atsakymy teikti irgi iSkarto
komunikuodavo, kad nespés. I8
principo as jj atsimenu, kaip labai gerg
projekta. Ai tiesa, buvo biskj blogai su
mokymais, kur mokymus vedé kaip
mes ir tarémés, dalis komandos, kaip
ir tarémés, dirbo fronte, dalis
komandos — kaip back‘as ir gavosi
taip kai frontas iS¢jo j svarbesnj
projekta back‘as vedé mokymus, tai
tada buvo blogai, nes klientas tada
paskambino ir saké, nieko nesigirdéjo,
i klausimus neatsaké, nu zodziu —
jiems Ziauriai nepatiko ir po to mes
turéjom kartoti, man atrodo
mokymus,  bet neatsimenu  ar
kartojom, bet pasizadéjom, kad jeigu
reikia mes pakartosim nemokamai.
Tai va Sitas buvo blogai, tai tiesiog
nepavyko imonés lygmeny suvaldyti,
nes lektoré buvo iSsiysta | Kkitus,
svarbesnius,  deganius  gaisrus
gesinti.

Tikslai ir uzdaviniai buvo
i8sakyti ir dokumentuoti,
taiau tai zinojo tik projekto
vadovas, komandai buvo
duodamos konkrecios
uzduotys, terminai.

Ganétinas aiSkus tikslas ir
uzdavinys dél to, kad tai kad
sistemai buvo keliami
funkciniai  reikalavimai ir
buvo parasSyta kokj
funkcionaluma turi atitikti
sistema, ta tikslas ir uZdaviniai
aiSkis. Ir buvo parengtas

Dokumentuoti nebuvo...
aiSklis, manau, komandai
tikslas ir uzdaviniai buvo i$
tikryjy, nes Sito projekto
vienas i$ tiksly buvo tai, kad
klientas turéjo startuoti per 3
ménesius, per 2... kad buvo
labai trumpas terminas, bet

Manau, kad taip. Pakankamai viskas
buvo dokumentuota, jie zinojo, tik
viduj komandai pastoviai reikédavo
priminti. Nu kaip priminti, prioritetus
délioti ir visg laikg rodyti Situos
terminus, todél, kad buvo daug kity
projekty ir nesuziiirint kity projekty

Ne nes dar reikéjo tikslintis projekto
eigoje, tiek su klientu, tiek paskui
viduj, nes buvo neaisku. Buvo daug
neaiSkumy ir nebuvo paruostas
analizés dokumentas, o tiesiog
reikalavimai suraSyti j excel ir jame
sekamas statusas, ar detalizuojama
keliais sakiniais projekto eigoje.
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projekto valdymo
dokumentas, kuriame buvo
nurodytas tikslas ir
uzdaviniai.

Galbiit ne visa komanda, nes
keitési irgi Zzmonés dirbantys
komandoje, tai galbut kai
kurie kurie dirbo nuo pradzios
dirbo $iame projekte buvo
supazindinti, kurie véliau
dirbo prie Sio projekto gavo
kazkokias pavienes uzduotis
ar kazka, kur matyt nebuvo
taip tiksliai supazindinti su
visu Situ projekty valdymo
dokumentu, nu nes jisai buvo
laikoma, bent jau viduje, kad
daugiau  skirtas  projekty
vadovui negu diegéjui.

paskui buvo nukeltas tas
terminas, todél, kad nebuvo
sustartuota taip greitai kaip
reikéjo.

projekty vadovui jie galéjo tiesiog
paskesti tarp kity projekty.

Su reikalavimais tai kaip
paprastai, kai skelbiamas
viesasis konkursas, tai jie be
abejo yra iSraSomi, tik kiek

jie yra apibrézti, kiek
suformuluoti teisingai,
iSsamiai, ¢ia jau kitas

klausimas. Pagal pateiktus
reikalavimus buvo ruoSiami
REZ, kuris vienas i§ jy buvo
analizés dokumentas, o kitas
modifikacijos. Patirties tokiy
dokumenty ruoSime
netur¢jome daug, tai ir
rezultatai atitinkami.

Reikalavimai nebuvo aiskus,
jie buvo analizuojami kartu su
klientu, buvo daroma matrica
Excelis, kur buvo aprasoma
kaip tai bus jgyvendinta, bet
detali specifikacija nebuvo
ruoiama, tai manau jinai
buvo reikalinga.

Specifikacija nebuvo
rengiama, reikalavimai
nebuvo aiskas. Tai buvo
daroma mini analizé, kur

buvo perzitirima ko klientas
nori klientui parodant sistema
ir tas dalykas nebuvo
dokumentuotas ir klientas
netur¢jo reikalavimy.

Klientas nebuvo pateikes reikalavimy,
nes analizés metu tuos reikalavimus
mes ir suformavom. Todél, kad buvo
noras susidiegti ten personalo ir darbo
uzmokesc¢io sistema, tai buvo analizés
metu rodomas standartas ir derinami
gap‘ai / fit‘ai ir ZodZiu jie aprasomi.

Pateikes buvo, bet jie nebuvo visiskai
aiskiis. Kai kurie reikalavimai buvo
labai pavirSutiniski ar dviprasmiski.

Buvo jvairiai... reikalavimai
aisku  keitési...  projektas
truko galima sakyti 2 metus
nuo sutarties pasiraSymo, tai
per tokj laikg gali viskas
pasikeisti. Kai kur teko

Taip, keitési, nes reikalavimai
kai kurie buvo bendrai jmoniy
apjungti ir diegiant $ig jmone
buvo i$siaiskinta kaip
reikalavimas turi skambéti,
nes reikalavimas daugiau —

Kadangi reikalavimai nebuvo
suderinti projekto pradzioje,
tai jie tiesiog kurési viso
projekto eigoje, tai pasakyti,
kad jie kito kaip ir nelabai
galima.

Panasu, kad nelabai. Jeigu keitési tai
labai minimaliai, kad net neatsimenu.
Principe ne.

Taip, nes gal ne visos vietos, bet
vykdant visada kazkas pasikeicia ir
eigoje mato, kad gal but ne taip
suprato viena ar kita puseé, ar kazkoks
kitas  funkcionalumas yra, kur
pakreipia, kur poreikis yra i§ kliento
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nusileisti  klientui,  nes
reikalavimuose buvo, bet
mes buvom nesuprate¢, o kur
nauji buvo poreikiai, tai jo,
klientas teikdavo uzsakymus
ir apmokédavo papildomai.

maziau buvo bendras ir tiktai
atéjus iki detalios fazés kada
jau kazkas tai kazkuri dalis jau
buvo suprogramuota buvo
paaiskinta, kad dar ten turi
bati kas papildomai viduj kas
slypi po kazkuo tai, tai
reikalavimai  nebuvo... gal
sakykim tam tikra prasme jie
galbtt ir aiskds, bet jie nebuvo
tiek i§samis, kad paliesty tas
smulkmenas | kurias po to
buvo iSeinama.

Tokiu atveju buvo sukurtas
funkcionalumas atsizvelgiant
j tai, kad reikalavimas kazkiek
pasikeité. Tai su vienais
reikalavimais kur akivaizdZziai
po tuo reikalaujamu tam tikri
tokie dalykai negaléjo slypéti,
tai buvo teikiami papildomi

pasiilymai dél papildomy
darby, ten kur buvo
reikalavimai kur  buvo

jsipareigota sukurti tam tikrus
modulius kur tuo moduliu
buvo kazkokia dalis
reikalavimy ten buvo... vieni
reikalavimai buvo
patikslinami kaip miisy kaip
nejsivertinusios Salies tai, kad
tai po buvusiu reikalavimu
galégjo  slypéti  tai, kit
reikalavimai buvo tikslinami
pateikiant klientui pasitilyma
ir jau kliento kastais.

jau... Kai taip buvo, tai zitréjom kas
buvo pradiniam taske ir kas aptarta, ir
kas §iai dienai blina aktualu ir tada
zitréjom ar tai yra standartas biity, ar
tai papildomas jy poreikis ir tada
papildoma  programavimo darba
derinam.

Pagal plang, tai buvo | Pirminis  grafikas  buvo | I§ pradziy buvo numatyta, | Jo. Mes patys, man atrodo, | Grafikas su komanda buvo derinamas
numatyta per 5 mén. idiegti, | sudarytas.  Tikrai  realus | kad turim jdiegti per 2 ar 3 | jsivardinom po analizés mes buvom | taiau dél papildomy darby man
taciau iskilus jvairiy | nebuvo, nes buvo nejvertinta | ménesius, t.y. iki Naujy | jvarding per kiek laiko jj jdiegsim lyg | atrodo mes uzvélinom labai. IS miisy
nenumatyty funkcionalumy | ant kiek buvo sudétingi | Mety, nes tai buvo susij¢ su | ir, man atrodo, kad buvom jsivardine,

86



be kuriy klientas negali
dirbti, projektas startavo ne
2018 m. sausj, 0 2018 gruodj.
Realiai atlikti analizg ir
jdiegti sistema per numatyta
laika buvo nelabai realu,
neskaitant visy plany ir kitos
dokumentacijos, kuria
reikéjo paruosti ir suderinti.
Cia tikriausiai suveiké tai,
kad buvo manyta, kad
galésime padaryti kaip ir

kituose projektuose,
dokumentai sau, diegimas
sau... deja, bet Sitame tai

nepavyko padaryti. Viskas

turéjo  vykti taip  Kaip
suderinta, net pavyzdziui
atnaujinimy negaléjome
pateikti  kita diena, nei
suderinta, suderinta, kad
teikiam ketvirtadieny,
nepateikém, vadinasi
galésim pateikti tik kita

ketvirtadienj ir pan.

reikalavimai ir kiek laiko
reikia tam jgyvendinimui. Tai
pagal pirminj grafika buvo
labai suspaustas tiek analizés

laikotarpis, ko pasekoje ir
neatsirado  specifikacija ir
buvo suspaustas pradinis
diegimas, bet paskui,

pastebéjus ta situacija tai
grafikas vis buvo tikslinamas,
kei¢iamas. Bet i§ tikryjy
realus grafikas matyt buvo
padarytas tik po kurio laiko,
per kurj buvo galima visa tai
uzbaigti. Nes i§ pradziy i$
kliento buvo labai didelis
laiko spaudimas ir
organizacija diegianti priémé
ta spaudimg ir jsipareigojo
tiems terminam.  kuriems
matyt arba reikéjo paskirti
daugiau resursy arba nebuvo
galima jsipareigoti.

mokesCiy reforma, bet tas
buvo planas suderintas ir su
komanda suderintas ir su
klientu, bet tiek dél uzsakovo,
tieck dél tiekéjo uzZimtumo
gavosi, kad pagal grafika
nebuvo jgyvendinta.

pardavimai ta ir pardavé, o mes
vélavom 1 ménesiu klientui j pridave,
bet butent tik dél to vieno
funkcionalumo, kurio mes ten biskj
gin¢ijomés realizavimo, nes jie
nenor¢jo dél jo pasiraSyti tam tikro
etapo ir jis prasitgsé. Tai taip.

pusés kazkurie darbai dar vélavo ir dar
papildomi programavimai.

Taip. Buvo sudarytas. Per
pirmus metus buvo
kei¢iamas ir jo detalumas. Po
to suderinus reikiama, buvo
perdéliojami tik terminai.
Komanda viso  grafiko
nezinojo, kas manau irgi néra
gerai. Aisku gerai, kad zinojo
konkreéias uzduotis ir jy
terminus, bet bendro vaizdo
nemate.

Tie komandos nariai, kurie
nuolatos dirbo prie projekto
taip zinodavo, tie komandos
nariai, kurie gaudavo pavienes
uzduotis zinodavo tik tos
uzduoties terming, o ne bendra
grafika.

Taip buvo sudarytas ir
athaujinamas projekto eigoje,
tik gal bt ne taip daznai kaip
reikéjo ir kaip norétysi, nes
jis buvo atnaujintas kelis
kartus projekto eigoje, bet jis
nebuvo atnaujinamas
nuolatos. Pavyzdziui budavo
atnaujinam, sudéliojam, kad
va dabar turime tokius
darbus,  kuriuose turime
atlikti per du ménesius ir jei
kazkurio darbo nespéjome
atlikti tai nebuvo
perplanuojama j kurig datg tai
nusikelia. Dalis komandos tik

Projekto grafikas buvo sudarytas ir iki
vidurio projekto ¢&jo kaip pagal
vadovélj, labai graziai. Vienoj vietoj
mes buvom i$simuse dél bitent to
funkcionalumo, tai mes jj kaip ir
iSkirpom, bet galéjom keliaut toliau,
bet tas mums funkcionalumas
netrukdé kitiems etapams. Kiti darbai
sieck tiek pasistimé del kliento
praSymo, tai mes to grafiko paties
neatnaujinom pagal datas. Mes tada
pradéjome zilirinétis ne pagal datas,
pagal dienas, kad vat jei tas nusitempé
7 dienom, tai gali nusitempti ir
realizavimas. Tai vat, man atrodo, kad

Taip, grafikas buvo sudarytas ir
atnaujinamas, bet mes jo labai tiksliai
nesilaikém. Tai yra plius minus
zinojo, kad terminai iki tada plius 2
savaités, kad padaryti kazka kazkaip.
Pradzioj mes labai tiksliy grafiky
nedéliojom, véliau tik pradéjo rasyti,
kad iki tos savaités, véliau dar
keisdavo, taisydavo. | pabaiga tik
labai jau zidr¢jo, nes turéjome ir
mokymus labai skubiai padaryti.
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Zinodavo
susitarimus.

aktualy grafika,

mes lyg tai neatnaujinimo to paties
projekto grafiko.

Aptarus su uzsakovu buvo
pasakoma Zzodziu ir / ar
parasomas  laiskas, su
sutartais artimiausiai darbais,
terminais ir atsakingais.

Komunikacija pagrinde gal
vyko  susirinkimais  arba
laiskais.

Zinodavo tik tie nariai, kurie
dalyvaudavo sudarant
grafikg. Du nariai.

Projekto grafika kiekvienas turéjo
savo elektroningj dézutéj, vienas
veikéjas turédavo pries nosj pakabinta
grafikg ir ant lentos buvo raSoma ir
Zodziu kartojama ir dar naudojom
Trello kur kiekviena uzduotis biidavo
pagal data dedama j virtualy ta tokj
musy kalendoriy turbiit. Visom
jmanom priemoném. Uztekty atrodo
gal ir vieno kanalo, bet jo. Misy
projekto komanda normalaus jrankio
projekty valdymui neturéjom.

Komanda nezinojo pilno grafiko, tik
konkreciy paskirty darby terminus.
Apie juos informuodavo dazniausiai
zodziu vadovas. Tiesiog
susirinkdavome ir kalbédavome, kad
iki tada turime tg ir ta uzsibaigti. Dar
tiesa | pabaigg tik pradéjo tokias
lenteles excelines pildyti, o pradzioj
tai jy nebuvo. Tokig lentele ir mums ir
jiems (klientui) siysdavo. Paskui tos
datos stumdydavosi.

Manau, kad ne. Visy pirma
buvo vertinti tik jdiegimo
darbai, nevertinant analizés,
projekto valdymo darby,
kurie sudaro nemazg dalj.
Kai jkainis yra didesnis, tai
jie pasidengia i$ jo, bet Sis
atvejis ne toks... O taip pat ir
pati reikalavimy
interpretacija. Neretai norint
laiméti projekta, vertinant
reikalavimus zilirima ar yra
kazkas panasaus ir nelabai
gilinamasi ka realiai Siuo

reikalavimu  nori  gauti
uzsakovas. Siekiama kuo
maziau parasyti

modifikacija, o visur surasyti
— standartas. Taip jvertinus
tai apim¢iy vertinimas negali
biiti tikslus. IS kitos puses, jei
vienas  nemeluosi, tai
visuomet pralaimési. Si vieta
labai néra skaidri ir visuomet
kelia riipesCius. Norédami
laimeti  tiekéjai  pasiryze
padaryti viska, nes tikisi,

Ne. Kodél taip galvoju, todél,
kad buvo kuriami atskiri
moduliai, kur buvo vertinant
per mazai informacijos, jog
nusimatyti realius kaStus ir
buvo vertinama kad jie turéty
buti gerokai mazesni negu tai

buvo i§ tiesy. Tokiems
moduliams  galbit reikéjo
pirma daryti  bent jau

detalesne¢ pirming analize tam,
kad tai jvertint.

apimtis  manau
nebuvo teisingai jvertinta,
nes 1§ tiesy sudétinga ir
jvertinti projekto apimtj, nes
nebuvo  keliami  tikslis
reikalavimai  ir  nebuvo
suderintas  nei  analizés
dokumentas, nei specifika,
Kiek ir ko mes turim padaryti
dél to tai buvo tai, kad ir tiek
duomeny migravimui,
kadangi migravimas vyko i$
sistemos 1§ kurios nesam
migrave, tai i§ tikryjy buvo
sugaiSta daugiau laiko negu
buvo suplanuota, nes bitent
pasitaiké tokia sistema i§
kurios sumigruoti buvo labai
sudétinga.

Projekto

Projekto apimtis buvo jvertinta i§
gamybos, bet pardavimai pardave taip
kaip jie noréjo parduoti. Cia jau kaip
sakant jmonés lygmeny problema. Jie
pardavé ir mes jj virSijom nuo
pardavimo tik dvigubai
(juokiasi)Aisku  reikéty teisingai
pamatuoti, jeigu mes Cia surasém
visas savo vidines sgnaudas, tai to
pervirsio valandy kokia 50 proc. reikia
nuraSyti ant to funkcionalumo, nes
mes ten uzsitampém dél to
funkcionalumo. Ir mano kaip projekto
vadovo buvo labai daug valandy,
pradirbty, bet tiktai vien dél to, kad as$
ziauriai noréjau, kad §is projektas biity
sékmingas.

Kaip pasimaté tai ne. Projekto eigoje
dar vyko derinimas ir keitési projekto
apimtys
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projekto atsipirkimo
prieziiiros laikotarpyje.

Jeigu kalbéti apie numatytus
5 mén., tai tikrai ne. Norint
spéti... na 5 mén. ir didesnei
komandai biity buves didelis
i880kis. I§ pirkéjo pusés labai
didelio susidomegjimo
pradziai irgi nebuvo, nebuvo
tikriausiai laimingi, kad mes
laiméjome. Pasikeitus jy
projekty vadovui reikalai
pradéjo judét. Tuomet iS jy
pusés buvo skiriama tiek,
kiek reikia ir pati projekty
vadové pati daug gilinosi,
testavo, nes uzsakovo
darbuotojai prieSinosi ir vis
sakydavo neveikia.

Buvo klaidy nemazai ir i§ jy
pusés ir i§ misy. I§ jy dar
procesai keitési, kas dar
labiau pasunkino diegima.

4 8§ diegimo ir dar
programuotojai, testuotojai.
Bet pastoviai dirbo 2
darbuotojai, kurie $alia turéjo
dar ir kity uzduociy.

Na, jei bty buve norima
igyvendinti pagal pirminj
suplanuota grafika, tai iStekliy
buvo skirta per mazai, nes
tokia projekto komanda, kokia
buvo per tokj laiko tarpa
negaléjo jvykdyti projekto.
Tai jeigu biity norima projekta
ivykdyti laiku, tai reikéty
skirti daugiau istekliy.

Labai sudétingai jvardinti
konkrety skaiciy, nes kai kurie
zmoneés daré tiesiog pavienius

darbus, programuotojai
kazkuriuos tai darbus daré, tai
turbtit  tokio  konkretaus

skai¢iaus sunku jvardinti, bet
turbiit 4 vienaip ir kitaip jeigu
itraukiant  programuotojus,
testuotojus, kad visi kazkokia
dalimi kazkiek prisideda.

I§ wuzsakovo  pusés
kazkuriais momentais kazkiek
taip, kazkuriais kazkiek ne.
Ne i§ tiesy pas juos irgi jtepto
to darbo ir ne visais
momentais klientas tau gali
atsakinéti, nes yra Zmonés kur
tuo metu vykdo skai¢iavimus
ir kitus dalykus, bet Siaip i
tikryjy 1§ kliento pusés buvo
klausiama ar reikia kokiy
resursy ir buvo stengiamasi
juos gauti.

Manau ne. Tiek i§ tiekéjo,
tick ir uzsakovo puseés.
Realiai projekte dalyvavo
kazkur apie 4 18 tickéjo puseés.

Taip, i$ tikryjy kiekvienas turéjo savo
rol¢ ir labai aiskia. Ir klientas apie tai
zinojo. Pacioje projekto pradzioje
buvo nuvaziuota pas klienta ir
pristatyta. Visi zinojo kas ka daro.
Buvo tik balansavimas tarp kity
projekty su visais komandos nariais,
kad jie laiku galéty jSokti.

I kliento pusés irgi netriiko, iSskyrus
atvejus, kai jei jau maté, kad véluos tai
jie tada informuodavo.

5 zmonés. I$ kliento visuomet fronte
buvo 1 zmogus, kuris jau valdydavo
visg ta.

Man atrodo, kad ne ... ne visada
uzsakovas galé¢jo i§ karto kazka
padaryti. Nes man atrodo

nesusikalbéjimy su jais dar buvo. Ir
mokymus kai vedziau, tai Zinau, kad
dar stumdém kilojom, nes uzsakovas
vis negalédavo. O i§ tiekéjo pusés
manau irgi ne. Dalyvavo 5 diegéjai ir
dar programuotojy, testuotojy. Na tai
gal 10 kokia...

Kaip ir taip. Atsakomybé

Na  matyt komunikacija

Manau, kad taip, kad zinojo,

Tiek Kklientui, tiek viduj buvo

Taip. Tikslios lentelés kokios nors

keitési Siek tiek projekto | nebuvo stiprioji Sito projekto | buvo  tas  susiskirstymas | iSkomunikuota. Kaip klientui buvo | nebuvo. Dazniausiai ten laiSku
eigoje, bet 1§ principo, | pusé, tai galblit ne visiems | sritimis, nes i§ tiesy komanda | vienas anonsuojama ka darys tie | paraS§ydavo arba ten  Zodziu
visuomet zinojome, kg reikia | projekto komandos nariams zmongs, taip i§ tikryjy viduj mes ten | pasakydavo. Manau, kad ne visi
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daryti ir kas tai turi daryti. O
motyvacija, tai kai turi daug
darby, tai klausi kas

buvo visada akivaizdu kas uz
kiek ir ka atsakingas. Be to
buvo momenty kai nebuvo ir

nebuvo labai didelé, tai taip...
taip Zinojo.

biskj iSvartém ir darydavom nu... biski
kitaip, bet kad to klientas nepajausty.
Klientas zinojo, kad yra komandos

komandos nariai gerai atliko uzduotis,
nes buvo vélavimy ir klaidy buvo.
Manau ir tos analizés stoka, nes

prioritetas, nes visy nudirbti | projekty vadovo. Manau Kiekvienas savo | nariai ir jie bus atsakingi uZ tg ta t3. | pradzioje neiSsiaiSkinta viskas, nes
negali. vaidmen] atliko gerai todel, | Paréj¢ viduj is tiesy mes Zinojom, kas | eigoje aiskinomés ir darém, kazka
kad nu rezultatas buvo | fronta, kas backa, o kad ten biskj | reikéo paprogramuoti, patvarkyti, tai
pasiektas tiktai gal but dél m_akaluodavosi pagal uzduotis, tai | sisteminés klaidos. Jeigu nespéja
uwimtumo, tai, kad buvo | faip. kazkas versijos laiku iSleisti ir tiesiog
keliami kiti prioritetai tg uzsitgsia. Na ir musy sakykim turbat
vaidmenj, na galbiit uZsitesé | Buvo kas blogai, bet biitent tada buvo | apimtys, nespéji visy darby konkreciai
to vaidmens atlikimas. blogai kai zmogus atlikinéjo uzduotis | Paduot ir gal bit ne visada i3 kliento
ne savo. Tiesiog buvo jstumtas ne i gguni informacija. Taigi uzimtumas,
savo role tuo metu, tai tas buvo blogai, laiko stoka.
tai to reikéty vengti jeigu jmanoma.
Diegimo patirties turéjo, | Kai Kkurie komandos nariai | Komandos nariai  turéjo | Kad patirties tai tikrai. Jie visi buvo su | Visiskai nebuvo nauja patirtis, kad
taciau analizés dokumenty | turéjo patirties. patirties tokiuose | patirtim. Pagal kiekvieng rolg buvo | nauja. Visi turéjo patirties. Niekam
raS§ymo, plany sudarymo, projektuose. Kadangi tie | paskirtas Zmogus su patirtim. Jie | nebuvo ¢ia labai kokios nors naujovés.

derinimo — nelabai, tai buvo
nauja patirtis. Na ir poreikiai
kai kurie buvo specifiniai,
nauji, todél tai irgi buvo

Atsizvelgiant | organizacijos
uzimtumg, zmonés, kurie gal
bt turéty kompetencija dirbti
prie  Sito  projekto arba

patys komandos nariai nu
buvo prie kito panaSaus
projekto, tai i§ tiesy buvo
pagal tai parinkta.

zinojo, bet aiSku kai kazkas daré ne
savo darbg, tai tos patirties buvo
maziau.

Komanda kaip ir gerai. Tik, kadangi
projektas nebuvo prioritetinis, o ir
klaidas taisant Zitirimas jy svarbumas,
kriti§kumas, o pas juos tokiy nelabai

komandai nauja. | neturéjo uzimtumo ir galéty | Kvalifikacijos manau pakako buvo, tai gal dar ir dél to uZsitgseé.
Kvalifikacija ~ pakankama. | dirbti prie $ito projekto. visiems.
Terminai optimistiski, kad | Gal bt ... ar pakankamai | Komandos dydis nebuvo
juos jgyvendinti, tai turéty | kvalifikuoti, tai tam tikrose | pakankamas
dirbti intensyviai ir i§ | srityse taip, tam tikrose - ne.
uzsakovo, ir i§ tiekéjo pusés. | Tai jvardinti, kad visose
Taigi, atlikti buvo nelabai | srityse buvo pakankamai
jmanoma. kvalifikuoti  negalime taip
sakyti. Kompetencija Kkuri
triiko, tai vienas i$ dalyky, tai
gal bt tai, kad kai kuriems
komandos nariams  triiko
patirties diegiant tokio dydzio,
tokio masto organizacijoje.
Buvo specialisty trikumas.
Triko  galinéiy  vykdyti
diegimo darbus ir konsultuoti
klienta.
Manau, kad taip. Matyt jvairiai, nes kadangi ir | Manau, kad taip  visi | Nu a$ manau, kad ten savimotyvacija, | Manau jkalbinéti nereikéjo, visi daré

pagrindinius darbus daré Kai

komandos nariai dirbo pagal

kokia ji ten yra, kokia yra tokia yra. Jie

savo darbus. Tik, manau, kiekvienam
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kurie Zmonés ir ta komanda
tapo kaip ir labai dideliu
zmoniy srautu, tai turbiit buvo
situacijy kai jie ir nebuvo labai

motyvuoti, nes Kkai kurie
zmonés darantys pavienius
darbus tiesiog nebuvo

motyvuoti, nes tai yra vienas
darbas, kurj reikia atlikti nu ir
jie to darbo neprioretizavo ir
iki galo nesuvoké bendros
situacijos.

iSgales. Bitent Sitoj
komandoj nebuvo to, kad
reikéty ka nors jkalbinéti.

ten turblit kazkokios  morkos
pakabintos projekto gale kaip ir
neturéjo Siuo atveju, kad sakykim jis
jgyvendinsit va Sitg projekta va yra
kazkokia uz ta rezultata vat kazkokis
yra apdovanojimas, to nebuvo.
Kiekvienas pakankamai atsakingas ir
klausimas tik buvo prioritety kaip
visada, bet Siaop tai tiesiog asmeniné
atsakomyb¢ ir savimotyvacija.

pagal prioritetus buvo sudélioti
darbai, kurj darbg daré pirmesnj.

[vairiai, buvo jvairiy
uzduociy... paprastesnes be
abejo lengviau suformuluoti
ir suprasti, bet kai uzduotis
sudétinga ne viskas paprasta.
Analize, projektavimui triko
patirties. O kas liedia
atsakomybe, tai jo. Manau
visiems buvo aisku, kad uz
tai kg daro ir yra atsakingas.
Nuo 2019 geguzés, tai
projekto  statusas  buvo
aptariné¢jamas kasdien.

Manau, kad ne visada. Nes

kadangi ne kiekvienas
reikalavimas buvo detaliai
iSanalizuotas, tai tie Kkurie

atlikdavo pavienes uzduotis
iki galo nesuvokdavo kaip tas
dalykas turi jsipai$yti j bendra
situacijg. Tai galima sakyti ne
visisSkai detalizuotas poreikis.
Dazniausiai taip, bet gal biit ne
visada.

Buvo tikimasi, kad tas
darbuotojas ir bus atsakingas
uz ta uzduotj, bet turblit ne
visose situacijose taip buvo,
tai daznu atveju tai tapdavo
uzduot] paskyrusio Zmogaus
atsakomybe.

Kai kuriems taip, bet ne
visiems tai.... galbit Sitoje
vietoje pritrako to tokio
koordinavimo, kad uzduotys
bty aiskios ir tikslas, kad
kiekvienas zinoty, kad tam
tikras uzduotis turi jvykdyti
iki tam tikro laikotarpio.
Uzduotys  daugiau  buvo
bendrinés, kad tu turi daryti
kazka.

Kokia 70-80atvejy atitikdavo
darbuotojo kompetencija.
Daugiau tai taip, atsakomybé
buvo priskiriama darbuotojui
kuris ta daro. Projekto
vadovas, kai kuriy darbuotojy
atveju kontroliuodavo
paskirty uzduociy vykdyma,
o kai kuriy - ne.

Manau, kad taip. IS to ir komanda gi
taip formavom. Ne tokia jau didelé ta
komanda, kad ten biity labai i§ daug
ko rinktis. ZodZiu visi tam skyriui, kas
dar gali, visi zmonés, kurie jgaliis
padaryti tokj projekta dirbo tame
skyriuje ir toje komandoje.

Manau, kad pagal kompetencija, man
savitarna, kolegei darbo uzmokestis.
Tai kg iSmanome. O kiek jos aiskios,
tai nezinau, reikéjo tikslintis bent jau
i§ mano pusés.

Kontroliuodavo, klausinédavo, ka
padarei, kiek liko, ar jie ten kazka
pasitikrino,  pasizitiréjo, kaip ir
kiekvienas atsaké uz savo darbg.

Taip, taip. Apie juos ir kalbu.
IS pradziy jie vykdavo
reciau, bet nuo 2019 geguzés
kasdien.

Susitikimai buvo
organizuojami  tik  esant
kazkokiam poreikiui arba
galbiit labiau kritinei

situacijai. Tai turbut, kas buvo
vykdoma, tai periodiniai
aptarimai, kaip kiekvienam
sekasi su savo uzduotimi tai

Retai. Prie$ susitikimus pas
klienta arba prie$ perderinant
naujg plang perzidirima kas

kiek padare.
Biudavo, bet daugiau i$ tos
pusés, kad susidéliojam

plana, mes tada nejvykom to
plano, tada susitinkam su

Nebuvo jauciu... AS statusus klientui
siysdavau, pati, kaip projekto vadové
nu a$ siysdavau statusus klientui apie
planuojamus darbus, apie kas jau
padaryta. Siysdavau gal kartg |
savaitg. Tiksliai neatsimenu... Jeigu

Ne.. man atrodo, kad mes
netur¢jom... o su klientu gal ir
netur¢jo, o gal ir tur¢jo, bet retai.
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labiau tai , kad projekty
vadovas ar tuo metu kazkas
atsakingas nu tiesiog
pasikviesdavo kiekviena
komandos narj ir
pasitikslindavo  kaip  jam
sekasi su konkrecia
uzduotimi. Arba ta
padarydavo klientas...

Periodiskai ar kaip sakyt

darant lenteles ar kazkokiu
tokiu biidu tai ne. Daugiau
buvo zinoma ka reikia
padaryti ir kars nuo karto arba
esant prie$ kazkokj susitikima

klientu ir aptariam kas dabar.
Bet klientas jeigu neturi laiko
jis nesidomi ir nezidiri, kad
mes to dalyko nejvykdém,
tada kai prireikia, kad visgi
reikia iSjudéti, tada daromas
aptarimas  ir  deliojamas
naujas planas. Tai viena i$
priezasCiy, kodél projektas
uzsitese, tai nebuvo
spaudimo nei i$ kliento, nei i§
tieké¢jo pusés nu, kad nu
judam tolyn ir kaip jis, ir ar
bendraujam ar atidedam,
nebuvo aiskios

pagal grafika kas budavo

reik§minga.

nors

Su komanda man taip ZmoniSkai
nepavyko meety turbtit
susiorganizuot. Zodziu kiti reikalai.
AS gal bt kaip grupés vadové, kaip
projekto vadové dirbau blogai, nes a$
¢ia dirbdavau grynai pagal uzduotis.
Padarai ir viskas. AS jau buvau
pavargus nuo to bandymo padaryti
normalia komanda, normalig grupe,
tai budavo tada taip padarai, kas dar
taves laukia ir t.t. AS statuso Su
komanda neaptarinédavau. Bandziau

ar prie§ kazka tai buvo | komunikacijos, ar projekta | _ nepavyko.

klausiamas  statusas.  Bet | pristabdom ar vykdom.

periodiskai ne.

Su klientu taip, bet tik

projekto link pabaigos.
Rizikos valdymo planas | Analizuodavome ta | Rizikos valdymo plano | Rizikos valdymo plano nebuvo. Pagal | Pasakydavome vadovams,
buvo sudarytas, bet daugiau | nenumatytg situacijg, tai ir | nebuvo. ISkilus situacijai | situacijg i§ karto komunikacija | pasitardavome kg daryti, jei reikédavo
teorinis, $itoj vietoj nelabai | pirma dalis iSgirsdavom kaip | aptardavome su projekty | vadovams, komunikacija klientui. Bet | uzklausimo, tai tada aiskindavomés

dirbome taip kaip
suplanuota.  Zitirédavome
pagal situacijg ir kiekvienu
atveju atskirai sprgsdavome
kaip elgtis.

kliento nuomoné | tg situacija,
analizuodavome turimus
reikalavimus, jvertinimus ir
visa tai, kad ir nebuvo detaliai
dokumentuota, bet kad ir kiek
tai  buvo  dokumentuota
btidavo perziiirima ir kliento
puséje ir tiekéjo puséje
sutartis ir reikalavimai. Ir tada
ir sudéliojus tokius momentus

sakykim, tai aukSCiausias
vadovas priimdavo
sprendima,  kokia  miisy

pozicija §itoj situacijoj.

Riziky valdymo plano tokio
nebuvo, tai daugiau

direktore ir projekty vadove,
ka reikia daryti.

ten tokiy riziky labai §iuo atveju kaip
ir nebuvo.

pas klienta ar auks$ciau su savais ten
kartais  aiSkindavomés.  Rizikos
valdymo plano nebuvo, bent jau as
nezinau, nemaciau.
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kiekvienas darbuotojas pagal
savo intuicijg valdé.

Kadangi truko 2 metus, tai
tikrai visus juos jis nebuvo
prioritetinis. Kai kuriuo metu
jis biuidavo iSkeliamas prie

prioritetiniy, bet ne
visuomet. Kai  budavo
prioritetinis, tuomet taip,

jausdavome parama.

Manau, kad taip. Tam tikrais
projekto etapais taip, nes i§
tiesy buvo tai momentai ir
etapai projekto, kada
auksciausiu lygio palaikymas
buvo ir Sitas projektas buvo

statomas kaip pirmas
prioritetas. Ir visi
programavimo, gamybos

darbai daromi Sitam projektui,
o tiktai kai padaromi Sitie
darbai daromi kity projekty.
Palaikymas buvo. Projektas
svarbus organizacijai buvo,
nes buvo pakankamai daug
laiko vystymo darby per
kuriuose buvo istobulintas
pats bazinis sistemos
funkcionalumas.

Projektas pakankamai
reikSmingas, bet tai nebuvo
vienas i§ reik§Smingiausiy tuo
metu  buvusiy  projekty
jmonéje. Vadovy
palaikyma.... nu tai, kadangi
tai buvo vienas i$ reikSmingy
projekty, tai vadovy
palaikymas nebus toks labai
jau stiprus.

Nu kaip pasakyt, manau kad jis buvo
reikSmingas, nes vos pasirasius,
pasibaigus  projektui,  pasirasius
perdavimo akta, ménesiui praéjus su
ménesiu vélavimo po plano... nes mes
ménesj atsilikom... jau pardavimy
skyrius noréjo gauti kliento refenecus.
Tai mano nuostabai ta bty pats
pirmas referencas apie teigiamai
igyvendinta projekta. PasiraSius akta
projekty vadovo darbas kaip ir baigési
ir a$ nesigilinau. Toliau zitréjo
prieziira. Kiek zinau jie nesutiko
pasirasyti, nes pasikeité darby kokybé
ir byréjo klaidos.

Miisy jmongj, kad labai reikSmingas,
tai gal ne. Tik tiesiog, kad jgyvendinti
ir jdiegti kliento poreikius, sékmingai
jdiegti, uzaktuoti. jis nebuvo kaip
prioritetinis.

Kliento darbuotojai nelabai
noré¢jo diegti Sig sistema ir
vis ieskodavo priezasCiy
kodél ja negali dirbti. Jei ne
projekty vadové i§ jy pusés
blitume sunkiai pridave
diegima.

I§ pradziy buvo truputj
sudétinga su kliento
isitraukimu, nes jie kadangi
buvo turé¢je savo sistema,
sukurta  savo, tai jie
jsivaizdavo, kad viskas turi
biti taip kaip jie uzsimano, dél
to truputj buvo sudétinga.
Siaip kliento jsitraukimas, tai
jie stengési paskirti tiek to
laiko kiek galéjo. Ir kliento
isitraukimas tai, kad ne visada
klientas sugebédavo
iSkomunikuoti, tiek
informacijos kiek zino, nes jie
labiau buvo linke¢ padarykit
kazka — pazitirésim kas toliau.
Tai jie tiesiog  dalies
informacijos pradzioje

Klientas neperlabiausiai
noriai dalyvavo Siam
projekte, nes i§ tiesy, kaip
mingjau neturéjo buhalterio,
neturéjo galbiit ir to noro, tiek
to laiko. Tai i$ tiesy i$ kliento
buidavo kitg kartg ir sudétinga
gauti konkre¢ius atsakymus,
kad tam skirtu laiku
patikrinti, patestuoti.

Matomai, kad jmonéje buvo jau labai
aiSkiai suformuota, kad bus keiCiama
sistema. Naudotojai neturéjo labai
didelio pasirinkimo. Manau, kad
sustyguotas procesas jmonéje buvo
labai gerai, neleidziama galutiniams
vartotojams purkStauti ir trukdyti
igyvendinti projekta. Nes jau buvo
nuspresta, kad jis yra daromas ir be
didelio pasirinkimo...tai i§ tos pusés
vartotojai buvo paruosti, kad jiems ten
kazkas nesigavo ir pradéjo byrét
klaidos, tai nepasitenkinimo buvo, o

geranoriskumas... nu tai
pasiprieSinimo nebuvo, noriai ar
nelabai noriai.

Nu gal 100 procenty jie ten nebuvo
labai jau aktyvls ir suinteresuoti, bet
Siaip  klausinédavosi, kad per
mokymus, ka gali padaryti daugiau,
nes jie nebuvo 100procenty viska
nusipirke, tai ten i§ jy kelios
aktyvesnés aiSkinosi. Taip pat buvo
pasiskirste, kas uz personalg, kas uz
darbo uzmokest;.
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nei$komunikuodavo, kas

budavo aktualu darant.

Taip, taip, kas liecia
mokymus, tai ir mokymy
planas buvo paruoStas, ir
mokymy medziaga. Po
mokymy buvo pildomos
anketos apie jy kokybe.
Sitoje vietoje viskas vyko
kaip numatyta.

Mokymy kokybé nebuvo
vertinama. Instrukcijos
pirminiu  variantu  buvo
parengtos ne visiskai pagal
igyvendintus  reikalavimus.
Véliau mokomoji medziaga
buvo papildyta, jau pagal
igyvendintus  reikalavimus.
Temos buvo derinamos su
klientu, kuriomis vyks biitent
mokymai.

Reikalavimy  nebuvo, o
mokomoji medziaga buvo
duodama  kitos  panasSios
jmonés. Universali daugiau
ar maziau.

Mokymy planas buvo, o
kokybé nebuvo vertinama.

Buvo derinamas mokymy planas.
Mokymo medziaga lyg tai buvo
ruoSiama. Klientas vertino kokybe.
Kai kur vertino gerai, kai kur blogai.
Mokymai pagal temas, atskiroms
grupéms: vadovai, darbuotojai.

Buvo mokymai ir instrukcijas jiems
darém. Ir planus  déliojom,
perdéliojom. Mokymy kokybé buvo
vertinta duodavom anketas. Sakeé, kad
labai aiskiis buvo mokymai.
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