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Santrauka

Siame darbe yra nagrinéjami CMMI DEV V1.3 4 ir 5 brandos lygiai ir kity jmoniy taikomi
metodai; be to, pateikiami metodai, kuriais naudojantis, galima Siuos lygius pasiekti. Imonei, no-

rinCiai pasiekti minétus brandos lygius, reikia jgyvendinti Siy proceso sriciy keliamus reikalavimus:
1. Organizacinio proceso vykdomumo (angl. organizational process performance).
2. Kiekybinio projekto valdymo (angl. quantitative project management).
3. Organizacinio vykdomumo valdymo (angl. organizational performance management).
4. Priezasties analizés ir sprendimo (angl. causal analysis and resolution).

Pagrindinis aukSciausiy brandos lygiy tikslas yra uZtikrinti, kad jmoné sugebéty uZsibrézti kieky-
binius tikslus proceso vykdomumui ir naudoti juos projekto valdymui bei nuolatos gerinti savo
procesus, naudojantis kokybiniy tiksly ir vykdomumo poreikiais. Perzvelgus ir jsigilinus j daugiau
nei 100 Siy proceso sri¢iy subpraktiky, buvo gautas metody rinkinys, kurj pritaikius jmonéje, yra

padengiamos minétos procesy sritys - tokiu budu jmoné gali pasiekti 4 ir 5 brandos lygius.

Raktiniai Zodziai: brandos lygis, matavimas, Kriterijai, vykdomumo tikslai, CMMI, vykdo-

mumo valdymas, proceso gerinimas



Summary

In this study, CMMI DEV V1.3 4 and 5 maturity levels are analyzed and methods which can
be used to achieve these maturity level, are presented. In order to achieve these maturity levels, it

is mandatory for the company to fulfill all the requirements from these process areas:
1. Organizational process performance.
2. Quantitative project management.
3. Organizational performance management.
4. Causal analysis and resolution.

The main goal of these maturity levels is to ensure that organization is capable of establishing qu-
antitative objectives for process performance and using them for managing projects; also to ensure
that organization continually improves its processes based on a quantitative understanding of its
business objectives and performance needs. After reviewing and analyzing more than 100 subp-
ractices, a set of methods is presented, which can be applied in the organization to fulfill process

areas requirements and to achieve 4 and 5 maturity levels.

Keywords: maturity level, measure, criteria, performance objectives, CMMI, performance

management, process improvement
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Ivadas

Konkurencija tarp IT jmoniy sparciai auga, todél nenuostabu, kad jos pradeda ieSkoti bu-
dy, kaip save iSskirti iS kity. Jy kuriami produktai tampa vis sudétingesni, todél produkty kiirimo
cikla tampa sunkiau valdyti ir kontroliuoti - jmonés daZnai virSija savo biudzetus, véluoja atlikti
uzduotis bei palieka daug defekty, kurie sumenkina produkto kokybe ir vartotojy likescius. Kad
iSsiskirty i§ konkurenty ir pagerinty produkty kirimo ciklg, jmonés vis dazniau atkreipia démesj
j CMMI (Capability Maturity Model Integration) brandos modelj, kuris apibréZia gerasias prakti-
kas, kurias jmoné turéty vykdyti, noréedama pagerinti savo gebéjima kurti kokybiSkus produktus,
patenkinancius vartotojy poreikius. IS kity jmoniy patirties galima matyti, kad jmonés, pasiekusios
aukstesnius CMMI brandos lygius, pagerina ne tik savo gebéjimus pristatyti kokybiSkus produktus
laiku ir nevirSijant biudZeto, bet ir pagerina savo konkurencinguma.

Yra nemazai straipsniy, kuriuose apraSoma, kaip jmoneés pasiekia 2 ar 3 CMMI brandos lygj
[And05; DKL*09; SEM12; TSE*14]. Tam, kad bty patenkinti 3 CMMI brandos lygio reikalavi-
mai, dalis programinés jrangos kurimo jmoniy remiasi Siek tiek modifikuotais ,,Agile metodais.
Taciau informacijos apie 4 ir 5 brandos lygiy pasiekima néra tiek daug, kaip ir jmoniy, pasieku-
siy Siuos lygius. Taip yra todél, jog néra vienos aiskios ir detalios metodologijos, kuria remiantis,
jmoné galéty pasiekti minétus brandos lygius. Galima rasti keleta moksliniy straipsniy, apraSan-
¢iy, kaip jmonése buvo pasiekti Sie lygiai, taciau jy metodai yra apraSyti per daug nesigilinant j
subpraktikas. Pavyzdziui, [MPFO02] straipsnyje yra apraSomas metodas, kaip naudojantis simulia-
cija galima pasiekti aukStesnius CMMI lygius, taCiau Sie metodai patenkina tik kelis proceso sriciy
tikslus. Arba [GCS14] straipsnyje aprasSoma, kaip konsultavimo jmonei pavyko pasiekti 5 brandos
lygi, taciau viskas pasakojama labai aukStame lygmenyje, nesigilinant j specifiniy praktiky tikslus.

Sio darbo tikslas yra sudaryti metody rinkinj, kuris padéty jmonei pasiekti auks¢iausius
CMMI-DEV V1.3 brandos lygius. Siam tikslui pasiekti buvo issikelti tokie uzdaviniai:

1. ISanalizuoti CMMI DEV 4 ir 5 brandos lygiy proceso sri¢iy specifines praktikas ir subprak-
tikas.

2. ISanalizuoti kity jmoniy naudojamus metodus, kuriuos buty galima pritaikyti 4 ir 5 brandos

lygiy proceso sriciy jgyvendinimui.
3. Pritaikyti gautus metodus specifiniy praktiky ir subpraktiky keliamiems tikslams padengti.
4. Nustatyti minimalig aib¢ metodiky, kurios, tikétina, kad uZtikrinty 4 ir 5 brandos lygius.

Siam tikslui bei uzdaviniams pasiekti buvo analizuojami jvairioms industrijoms priklausanciy
jmoniy metodai bei statistinés technikos, galinCios padéti jgyvendinti 4 ir 5 brandos lygiy procesy
sritis. Sio darbo metu buvo perzvelgtos keturiy proceso sriciy specifinés praktikos ir subpraktikos,
detaliai nurodancios, kaip turi buti pasiekti proceso sri¢iy tikslai ir apraSyti atitinkami metodai,
kuriais specifiné praktika ar subpraktika gali buti jgyvendinta. Prie kiekvienos specifinés praktikos
taip pat pateikiama lentelé, kurioje nurodyti metodai, padedantys pasiekti tos specifinés praktikos

tikslus. Darbo pabaigoje yra pateikiamas trumpas apraSymas, kaip jmoné, norinti pasiekti 3 CMMI
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brandos lygj, gali naudotis Siek tiek modifikuotais ,,Agile* metodais. Taip pat iSrinkta pagrindiniy

metody ir statistiniy techniky aibé, padedanti pasiekti 4 ir 5 brandos lygius.



1. CMMI-DEV V1.3

[Teal0] CMMI-DEV modelis yra sudarytas i§ nurodymy, kurie adresuoja produkty kiirimo
veiklas bei padengia produkto gyvavimo cikla nuo koncepto iki jo palaikymo. CMMI-DEV yra
sudarytas iS 22 proceso sri¢iy. 16 iS Siy proceso sri¢iy yra esminés, 1 yra pasidalinta tarp keliy
CMMI modeliy ir 5 yra specifinés kiirimui. Sios proceso sritys padengia tokius dalykus kaip pro-
jekto ir procesy valdymas, programinés jrangos inZinerija ir kitus procesus, naudojamus kurime ir
palaikyme. CMMI-DEV brandos lygiai yra naudojami apibudinti rekomenduojama kelig jmonei,
kuri nori pagerinti naudojamus procesus produkty kurime, todél juose yra aprasoma, kg jmoné turi
padaryti, kad pasiekty atitinkamus brandos lygius. CMMI-DEV turi du procesy pagerinimy kelius,
kurie yra susieti su gebéjimy ir brandos lygiais. Sie du lygiai reprezentuoja du skirtingus brandos
lygiy pasiekimo modelius: tolydinj (angl. continous) ir pakopinj (angl. staged). Norint pasiekti
tam tikra lygj, jmoné privalo patenkinti visus proceso srities tikslus. Siam darbui buvo pasirinktas
pakopinis brandos lygio pasiekimo modelis, todél apie tolydinj toliau nebus raSoma. Brandos ly-
giai yra sudaryti iS proceso sriciy rinkinio ir susiety specifiniy ir bendry praktiky, kurios pagerina

bendra jmonés vykdomuma. 5 brandos lygiai yra Sie:

1. Pradinis (angl. initial). Siame brandos lygyje procesai daZniausiai yra chaotigki ir jmoné

nesuteikia stabilios aplinkos procesams palaikyti.

2. Valdomas (angl. managed). Siame brandos lygyje projektai uZtikrina, kad procesai yra su-

planuoti ir vykdomi pagal strategijq.
3. ApibréZtas (angl. defined). Siame brandos lygyje procesai yra gerai apibuidinti ir suprantami.

4. Kiekybiskai valdomas (angl. quantitatively managed). Siame brandos lygyje jmoné ir pro-

jektai nustato kiekybinius kokybés ir proceso vykdomumo tikslus.

5. Optimizuotas (angl. optimizing). Siame lygyje jmoné nuolatos gerina savo procesus, atsi-

zvelgiant j kokybinj supratimg apie kokybés ir proceso vykdomumo tikslus.

Kiekvienas brandos lygis yra sudarytas ir proceso sri¢iy, kurias jgyvendinus, yra patenkinami tiks-
lai, reikalingi proceso gerinimui. Proceso sritys yra sudarytos i$ specifiniy tiksly ir bendry tiksly.
Bendri tikslai jau turi buti pasiekti 3 brandos lygio jmonéje, todél toliau j juos darbe néra gilinama-
si. Specifiniy tiksly paskirtis yra apibudinti unikalias charakteristikas, kurios turi buti padengtos,
norint, jog proceso sritis buty patenkinta. Specifiniai tikslai yra sudaryti i§ specifiniy praktiky. Jos
apibuna veiklas, kurios yra laikomos svarbiomis, kad buty pasiekti specifiniai tikslai. Galiausiai
specifinés praktikos yra sudarytos i§ subpraktiky, kurios yra detalts specifiniy praktiky jgyvendini-
mo apraSymai. Kiekvieno brandos lygio jgyvendinimas padaro jmonés procesy rinkinj brandesniu
ir paruosia ja kito brandos lygio siekimui. Siame darbe visas démesys yra skiriamas 4 ir 5 brandos
lygio procesy sritims ir metody rinkinio radimui, kuriuo Sios sritys jgyvendinamos. 1 Lenteléje
pateikiami visi identifikuoti metodai, kurie gali padéti jmonei pasiekti 4 ir 5 CMMI brandos lygius.

Detalesni jy apraSymai ir kaip jie patenkina reikalavimus, yra pateikiami Siame darbe.



1 lentelé. Metodai, naudojami 4 ir 5 brandos lygiams pasiekti

Metodo pavadinimas Metodas | Metodo panaudojimas
»SMART* metodas [Tof16] Tiksly apibréZimui
Sibbald metodas [SSU*09] | Prioritety nustatymui
. ) ) Tiksly, procesy ir matavimy
,.Tikslas, klausimas, matavimas* metodas | [CR94]
apibrézimui
Collofello metodas [CGIY3] Priezasties analizés atlikimui
PQ systems metodas [sys20] Operaciniy apibréZimy sudarymui
Quennsland vyriausybés metodas [Gov18] Tiekéjy vykdomumo valdymui
Tangen metodas [Tan04] Matavimy perziuréjimui
Wang metodas [WIG*06] Proceso vykdomumo
pradinio rinkinio nustatymui
Nilsson metodas [NFO6] Suinteresuoty Saliy reikalavimy valdymui
,.Kokybés funkcijos diegimo* metodas [HRS96] | Suinteresuoty Saliy prioritety nustatymui
,Burn down chart* diagramos metodas [CC11] Progreso sekimui
Hao metodas [HZ11] Proceso vykdomumo modelio sukurimui
Palza metodas [PFAO3] | Matavimy saugyklos sukurimui
Lucas metodas [LM76] Kriterijy apibréZimui
Gupta metodas [GS08] Riziky jvertinimui
Ramirez metodas [RRO6] Kiekybinés technikos proceso
stabilumo jvertinimui
Baldassarre metodas [BBC*04] | Statistiniam procesy kontroliavimui
Tomic metodas (TB11] Sakninés priezasties analizei
ir korekciniy veiksmy nustatymui
Alberti metodas [ACC*00] | Kainos-naudos jvertinimui
Lappe metodas [LS14] Investicijos grazos apskaic¢iavimui
Niazi kliu¢iy nustatymo metodas [NWZ04] | Pagerinimy diegimo klitc¢iy nustatymui
Sheta metodas [SRAOS] Pagerinimy reikalingy pastangy ir
plano jvertinimui
Marrelli metodas [MarO1] Pagerinimy jdiegimui
Randolph metodas [RHO6] Darbo jégos valdymui
Modeliavimo ir simuliacijos metodas [Mar97] Pagerinimy tikrinimui prie§ diegima
Carpinetti metodas [CGDOO0] | Pagerinimy diegimui
Niazi kliuciy iSvengimo metodas [Nia09] Kritiniy kliuciy iSvengimui
diegiant pagerinimus
Villalén metodas [VAG*02] | Apmokymy atnaujinimui
Basili metodas [BLR*10] Strategijos ir tiksly apjungimui
bei sulygiavimui
Pino metodas [PPG*10] | Pagerinimy diegimo valdymui




2. Organizacinio proceso vykdomumas (angl. organizational

process performance)

Siame skyriuje bus aprasomi metodai, reikalingi, kad jmoné galéty jgyvendinti $ig proceso
sritj. Sios proceso srities tikslas yra nustatyti ir priZitiréti kiekybinj pasirinkto proceso vykdomumo
supratima, kad buty pasiekiami kokybés ir proceso vykdomumo tikslai, suteikiami proceso vykdo-

mumo duomenys, pradiniai rinkiniai ir modeliai, naudojami kiekybiniam projekto valdymui.

2.1. Nustatyti vykdomumo pradinius rinkinius ir modelius (angl. establish

performance baselines and models)
Igyvendinus §j tiksla, projektams yra pateikiami proceso vykdomumo pradiniai rinkiniai ir
modeliai, kurie yra reikalingi, norint kiekybiSkai valdyti procesus.
2.1.1. OPYV specifiné praktika 1.1

Nustatyti kokybés ir proceso vykdomumo tikslus (angl. Establish Quality and Process Per-
formance Objectives). Galutinis Sios specifinés praktikos rezultatas yra jmonés kokybés ir proceso
vykdomumo tikslai. Norint jgyvendinti Sia specifing praktika, patartina naudotis 2 lenteléje pateik-

tais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje prie kiekvienos subpraktikos.

2 lentelé. OPV SP 1.1 jgyvendinimo metodai

Specifine praktika | SP 1.1 Nustatyti kokybeés ir proceso vykdomumo tikslus

Tikslas Apibrézti jmonés kokybes ir proceso vykdomumo tikslus

[HZ11] Hao proceso vykdomumo modeliy metodas
praeity projekty duomenims gauti;

Naudojami metodai | [CR94] ,.Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas

tikslui pasiekti esamiems tikslams perziureéti;

[Tof16] ,,SMART* tiksly apibréZimo metodas;

[SSU*09] Sibbald metodas tiksly prioritety paskirstymui;

Perziuréti jmonés verslo tikslus, susijusius su kokybe ir proceso atlikimu (angl. Review the

organization’s business objectives related to quality and process performance)

Sioje subpraktikoje reikéty atkreipti démesj j kity jmonés projekty tikslus, kad biity galima
gauti duomenis, ar tikslai buvo pasiekti. IS praeity projekty galima gauti daug naudingy duome-
ny, kurie padéty kurti proceso vykdomumo modelius, naudojantis Hao metodu [HZ11]. Taip pat
perziura reikalinga tam, kad nebuty kuriami besikartojantys tikslai. Tiksly perZiurai atlikti galima
naudoti ,,Tikslas, klausimas, matavimas* [CR94] metoda, kurj jgyvendinus, yra gaunamas aiSkus
jmoneés tiksly vaizdas. PerZiurint jmonés tikslus, vertéty juos sudéti i ,,Tikslas, klausimas, matavi-

mas* metodo modelius, kad jie buty atvaizduojami aiSkiai.
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Apibrézti jimonés kiekybinius tikslus kokybei ir proceso vykdomumui (angl. Define the orga-

nization’s quantitative objectives for quality and process performance)

Perzvelgus esamus jmonés verslo tikslus, kurie yra susije su kokybe ir proceso vykdomumu,
jmonei reikia uZsibréZti tikslus, kuriy ji nori pasiekti. Siuos tikslus i$sikelti gali padéti ,,SMART*
(Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) metodas [Tof16]. Sis metodas teigia,
kad iSsikelti tikslai turi atitikti Siuos reikalavimus: jie turi buiti konkretus, pamatuojami, pasiekiami,
realistiSki ir turi turéti terming. Norint pasitikrinti, ar apibréZtas tikslas atitinka Siuos reikalavimus,
reikia jam iSkelti Sivos klausimus: Kas bus pasiekta jgyvendinus §j tiksla? Ar jis gali buti iSma-
tuotas? Ar tikslas gali buti pasiektas duotame laiko tarpe su reikalingais jrankiais ir pagalba? Ar
tikslas yrareikalingas? Ar yranurodytas laiko tarpas, per kurj tikslas turi buti pasiektas? Pavyzdinis
tikslas IT jmonei galéty buti, ,,Sumazinti klaidy skaicCiy mobiliojoje aplikacijoje iki 50, pradedant
rasyti papildomus vartotojo sgsajos testus, kad biity pagerinta vartotojo patirtis. Sis tikslas turi biiti
pasiektas iki §iy mety gruodZio ménesio 31 dienos*. Sis tikslas parodo, kas bus pasiekta jj jgyven-
dinus - klaidy skaicius aplikacijoje bus sumaZzintas iki 50, yra pateikta, kaip jis gali buti iSmatuotas -
klaidy skai¢iumi. Taip pat yra pateikta, kaip tas tikslas bus pasiektas duotajame laiko tarpe - raSant
vartotojo sasajos testus. Taip galime suprasti, kad Sis tikslas reikalingas pasiekti aukStesnj vartotojy

pasitenkinimg aplikacija. Ir galiausiai yra duotas tikslus laiko tarpas - Siy mety gruodzio 31 diena.

Apibrézti jmonés prioritetus kokybés ir proceso atlikimo tikslams (angl. Define the priorities

of the organization’s objectives for quality and process performance)

Prioritety nustatymas yra sudétingas ir ginCytinas procesas. Taciau viena jmoné pabandé su-
kurti metoda, pagal kurj kitos jmonés galéty apibréZti prioritetus ir padaryti Si procesa paprastesnj.
Konceptualus Sibbald metodas [SSU*09] sudarytas i$ deSimties elementy ir jie yra suskirstyti j dvi

dalis - proceso ir rezultaty konceptus. Proceso koncepta sudaro Sie elementai:

1. Suinteresuoty 3aliy jsitraukimas. Sis elementas remiasi jmonés pastangomis identifikuoti
aktualias vidines bei iSorines suinteresuotas $alis, siekiant jtraukti jas j sprendimy priémimo

procesg.

2. AiSkaus proceso naudojimas. Sis elementas turi buti aiSkus ne tik tiems, kurie priima spren-
dimus, bet taip pat ir suinteresuotoms Salims. Jeigu procesas i§ anksto yra nustatytas, auga

pasitikéjimas juo ir taip pat yra aisSkiau, kas priima sprendimus ir kaip jie yra priimami.

3. Informacijos valdymas. Sis elementas nurodo, kaip informacija tapo pasiekiama tiems, kurie
priima sprendimus prioritety nustatymo procese. Taip yra apgalvojama, kaip ta informacija

buvo valdoma ir surinkta.

4. Vertybiy ir konteksto aptarimas. Sis elementas yra svarbus kiekviename prioritetizavimo
procese. Imonei ypac svarbu vadovautis ne tik savo misija, vizija ir vertybémis, nustatant

prioritetus, taciau reikia atkreipti démesj ir j kity jmoniy vertybes.

5. Perziuros procesas. Sis elementas yra formalus mechanizmas, kuris yra naudojamas per-

ziurint sprendimus ir adresuojant bet kokius nesutarimus konstruktyviai. Sis mechanizmas
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yra svarbus ir visos taisyklés bei reikalavimai turi buti pateikti iS anksto. PerZiuros proceso

tikslas yra pagerinti priimtus sprendimus pagal naujai gauta informacija.
Rezultato konceptas yra sudarytas iS Siy elementy:

1. Pagerinto suinteresuoty Saliy supratimo. Suinteresuoty Saliy supratimas reiSkia daugiau nei
bazinj procesy Zinojima. Suinteresuotos Salys turi buti gavusios supratima kaip yra nustatomi

prioritetai ar kokios yra jmonés vertybés.

2. Pasikeitusiy prioritety. Sékmingas prioritety pasikeitimas salygoja biudZety paskirstyma bei

fiziniy iStekliy naudojima.

3. Pagerintos sprendimy priémimo kokybés. Sprendimy priémimo kokybés pageréjima rodo
pastovumas, gebéjimas konstruoti ant anksc¢iau nustatyty prioritety bei viso proceso efekty-

vumas.

4. Suinteresuoty Saliy pasitenkinimo. Suinteresuoty Saliy pasitenkinima nustatytais prioritetais
gali parodyti jy noras toliau dalyvauti procese bei jy pasitenkinimas visu prioritety nustatymo

procesu.

5. Pozityviy iSoriniy aspekty. Pozityvus iSoriniai aspektai gali parodyti, kad informacija buvo
visiems suprantama ir skaidri. Siuo aspektu gali biiti pozityvus atsiliepimas i§ suinteresuoty

Saliy.

Taigi, nors iS Sis konceptas buvo kuriamas medicinos srityje, ji se¢kmingai galima pritaikyti ir IT

jmonése, naudojant Siuos apraSytus elementus, ir taip s€kmingai nustatyti prioritetus.

Perziuréti, derétis ir iSgauti jsipareigojimg jmonés kokybés ir proceso vykdomumo tikslams ir
Jju prioritetams iS suinteresuoty Saliy (angl. Review, negotiate, and obtain commitment to the
organization’s quality and process performance objectives and their priorities from relevant
stakeholders)

Tiksly perZiurai, deryboms ir jsipareigojimams galima naudoti aukS¢iau paminéty ,,SMART*
metoda [Tof16]. ISsikélus tikslus, galima perziuréti, ar jie atitinka ,,SMART* keliamus reikalavi-
mus. Jeigu jie jy neatitinka, galima tai panaudoti derybose ir teigti, kad tikslas neapibréztas korek-
tiSkai. ,,SMART* metodas taip pat tinka ir jsipareigojimams iSgauti, nes, pagal §j metoda, tikslo
apibréZime privalo buti nurodytas atlikimo terminas. Prioritety perziurai, deryboms bei jsiparei-
gojimams taip pat galima naudoti auk$ciau panaudotg prioritetizavimo Sibbald metoda [SSU*(09].
Vienas i§ deSimties elementy yra prioritety perZitiros mechanizmas. Sio mechanizmo tikslas yra
pagerinti priimty sprendimy kokybe, perZiurint, ar neatsirado naujos informacijos ar klaidy. Dery-

bose dar galima naudoti vertybiy vertinima, argumentuojant jmonés misija, vizija ir vertybémis.
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Esant poreikiui, perZiuréti jmonés kiekybinius. kokybés ir proceso vykdomumo tikslus (angl.
Revise the organization’s quantitative objectives for quality and process performance as ne-

cessary)

Jeigu jmonéje jvyko verslo tiksly pasikeitimas, tada juos reikia iS naujo perZiuréti pagal
»SOMART* metoda [Tof16]. Jeigu jmonéje jvyko vertybiy, misijos, vizijos pasikeitimai ar iSori-
niai poky¢iai, prioritety perZitrai galima naudoti anks¢iau apraSyta Sibbald prioritety nustatymo
metodg [SSU*09].

2.1.2. OPYV specifiné praktika 1.2

Procesy pasirinkimas (angl. select processes). Norint pasirinkti jmonés procesus, kurie bus
jtraukti j jmonés procesy vykdomumo analiz¢ ir kuriy atsekamumas bus iSlaikomas tiksluose, pa-

tartina naudotis 3 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti subpraktikose.

3 lentele. OPV SP 1.2 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.2 Procesy pasirinkimas

) Pasirinkti procesus, kurie bus jtraukti j jmonés procesy
Tikslas

vykdomumo analize ir kuriy atsekamumas bus iSlaikomas;

[LM76] Lucas kriterijy nustatymo metodas;

o .| [CGY93] Collofello priezasCiy analizés atlikimo metodas;
Naudojami metodai ) o )
] o [SSU*09] Sibbald metodas procesy prioritety nustatymui;
tikslui pasiekti ] ] ] )
[CR94] , Tikslas, klausimas, matavimas* tiksly

nustatymui ir atsekamumo palaikymui;

Nustatyti kriterijus, pagal kuriuos bus atrenkami subprocesai (angl. establish the criteria to
use when selecting subprocesses)

Pagrindiniai kriterijai, kuriais galima vadovautis pasirenkant subprocesus, yra pateikti oficia-
liame CMMI DEV V1.3 modelyje [TealO]. Keli i jy yra tokie: pasirinkti procesus ar subprocesus,
kurie yra stipriai susij¢ su pagrindiniais verslo tikslais, pasirinkti procesus ar subprocesus, kurie
buvo stabilis praeityje, arba pasirinkti tokius procesus ar subprocesus, kurie turi pagristy istoriniy
duomeny apie juos. Kriterijy nustatymui galima naudoti Zemiau apraSomg Lucas metoda [LM76].
Pagrindiné Sio metodo esmé yra uZtikrinti, kad kriterijai yra pamatuojami ir turi svorius, pagal

kuriuos yra nusprendZiamas jy svarbumas.

Pasirinkti subprocesus ir dokumentuoti, kodél jie buvo pasirinkti (angl. select the subproces-

ses and document the rationale for their selection)

Subprocesai turi buti pasirinkti i§ jau apibréZty jmonés subprocesy, kurie yra atlieckami vyk-
domame projekte, pagal jmonés nustatytus kriterijus, naudojantis Lucas metodu [LM76]. Subpro-
cesai yra pasirenkami tam, kad buty pasiekiami jmonés tikslai, gaunami procesy vykdomumo duo-
menys ar modeliai, ir, kad jmonés procesai buty kiekybiskai valdomi. Pirmiausia, reikia pasirinkti
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tuos subprocesus, kurie gavo geriausig balg, pritaikius kriterijy metodg. Tai reiSkia, kad, atlikus
vertinimg pagal nusistatytus kriterijus, Sie subprocesai yra svarbiausi ir jiems turi buti skiriama
daugiausiai démesio. Taciau, siekiant priimti sprendima, gali buti papildomai panaudoti ir kiti me-
todai; pavyzdZiui prieZasciy analizé. PrieZasCiy analize galime pritaikyti Siek tiek pakeitus [CG93]

Collofello metoda. Straipsnyje apraSomas metodas yra sudarytas i penkiy Zingsniy:
1. Surinkti klaidy ataskaitas.
2. Prioritetizuoti klaidas.
3. Paskirti kategorija klaidoms.
4. Analizuoti klaidas.
5. Sukurti rekomendacijas.

Siais zingsniais siekiama iSanalizuoti programinés jrangos modifikavimo procesa. Sj apraSomga
metoda galima pritaikyti ir procesy ar subprocesy pasirinkimui. Jeigu Sis metodas buty pritaikytas
aplikacijos klaidy analizéje, pirmas Zingsnis buty surinkti visy klaidy ataskaitas ir apraSymus. Klai-
dy prioritetizavimui galima naudoti anksciau aprasytg Sibbald prioritetizavimo metodg [SSU*09].
Toliau klaidoms yra suteikiamos kategorijos. Sis Zingsnis padeda geriau atrasti sasaja tarp klai-
dy ir jy priezasCiy. Kaip pavyzdj klaidas galima suskirstyti j aplikacijos architekturinio dizaino
klaidas ar nesuderinamas sgsajas. Po Sio Zingsnio seka svarbiausias prieZas¢iy analizés Zingsnis -
nustatymas, i$ kur kilo tos klaidos. Sj Zingsnj gali atlikti programuotojas, kuris padaré klaida prog-
raminiame kode. Sio Zingsnio metu atliekamas interviu su programuotoju ir po to nusprendZiama,
kuriai priezasciai tg klaidg galima paskirti. Straipsnyje teigiama, kad klaidg galima priskirti vienai
ar net kelioms i§ Siy priezasc¢iy: Zinios, komunikacija, programinés jrangos poveikis, programinio
kodo raSymo metodai, funkcionalumo kurimas, reikalingi jrankiai ir Zmogiska klaida. Penktame
Zingsnyje yra sukuriamos rekomendacijos ir pagal jas galima pasirinkti subprocesus, kurie padeda
pasSalinti problemas.

Nustatyti ir palaikyti atsekamumag tarp pasirinkty subprocesy, kokybiniy ir proceso vykdo-
mumo tiksly bei tarp verslo tiksly (angl. establish and maintain traceability between the
selected subprocesses, quality and process performance objectives, and business objectives)

Vienas i budy, kaip galima palaikyti atsekamuma, yra ,Tikslas, klausimas, matavimas‘
(angl. ,,Goal question metric*) metodas [CR94]. Pritaikius §j metoda, gaunama matavimy sis-
temos specifikacija, kuri yra skirta tam tikriems problemy ir taisykliy, pagal kurias interpretuojami

matavimo duomenys, rinkiniams. Sis modelis yra sukuriamas 3 Zingsniais:

1. Tiksly nustatymas. Sis Zingsnis yra svarbus, jei norima sékmingai pritaikyti §j modelj. Tiks-
las turi turéti problema, procesa, paskirtj bei kieno akimis j jj Ziarima. ,,SMART* budu
apibréZti tikslai atitinka Siuos reikalavimus. Kaip pavyzdj, galima paimti aukSciau paraSytg
pavyzdinj ,,SMART* tiksla - ,,Sumazinti klaidy kiekj mobiliojoje aplikacijoje iki 50, pra-
dedant rasyti papildomus vartotojo sasajos testus, kad biity pagerinta vartotojo patirtis. Sis
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tikslas turi buti pasiektas iki Siy mety gruodZio ménesio 31 dienos*. Problema Siame tiksle
buty ,.klaidy kiekis“, procesas, Siuo atveju, buty ,klaidy sumazinimas®, Sio tikslo paskirtis
buty ,,sumazinti®. I §j tiksla galima Ziuréti programuotojo akimis, kadangi jis Zino, kokia

situacija yra su klaidomis ir kad reikia jas sumaZinti, raSant vartotojo sgsajos testus.

2. Kai tikslai yra apibréZzti, jiems yra pradedami galvoti prasmingi klausimai, kurie padalina
procesa j smulkesnes dalis. Siame Zingsnyje yra klausiami trijy grupiy klausimai. Pirma
grupé, sudaryta iS klausimy, skirty iSsiaiskinti, kaip procesas gali buti susijes su pagrindiniu
modelio tikslu. PavyzdZiui, Siuo atveju klausimas galéty buti ,.koks yra dabartinis klaidy
skaic¢ius?*. Kita klausimy grupé buty ,.kaip galima charakterizuoti atributus, aktualius Siam
procesui, bei pagrindiniam modelio tikslui®. Klausimas Siuo atveju galéty buti ,,ar klaidy
skaiCius Siuo metu mazéja?*. Ir paskutinis klausimas yra ,.kaip mes jvertiname aktualias
charakteristikas procesui ir pagrindiniam modelio tikslui?** Pavyzdinis klausimas galéty buti

,»ar klaidy skai¢ius Zenkliai mazéja?“.

3. Kai klausimai yra iSkelti, belieka pasirinkti matavimus pagal iSkeltus klausimus. Renkantis
matavimus, galima atsizvelgti j Siuos faktorius: egzistuojanciy duomeny kiekis ir kokybé ar

matuojamy procesy branda.

Kiekvienam tikslui sukurus ,,Tikslo, klausimo, matavimo*, modelius galima juos naudoti atseka-
mumui bendrame jmonés kontekste. Kokybiniai ir proceso vykdomumo tikslai gali buti padalinti
j subprocesus, keliant klausimus pagal apraSytag metodg. Taip galima gauti atsekamumg ir kokiais

matavimais jie yra matuojami.

Esant poreikiui, perziuréti pasirinkimus (angl. revise the selection as necessary)

Ivykus procesy ar tiksly pasikeitimui jmonéje, vertéty iS naujo perziuréti jmonés procesus,
ar jie vis dar atitinka kriterijus, nustatytus pagal Lucas metoda [LM76], ir ar jie tebéra tokie pat
svarbus, siekiant jmonés tiksly. Taip pat reikéty perZiuréti kriterijy svorius ir, susitarus su suintere-
suotomis Salimis, nuspresti, ar kriterijy svoriai yra teisingi. Galiausiai reikéty perZiuréti ,,Tikslas,
klausimas, matavimas“ metodo [CR94] gautus modelius, ar pasikeitimai procesuose ar tiksluose

nepaveike kity tiksly, procesy ar jy matavimy.

2.1.3. OPYV specifiné praktika 1.3

Nustatyti procesy vykdomumo matavimo priemones (angl. establish process performance
measures). Norint nustatyti apibréZimus pasirinktoms procesy vykdomumo matavimo priemo-
néms, patartina naudotis 4 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apa-

¢ioje.
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4 lentelé. OPV SP 1.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.3 Nustatyti proceso vykdomumo matavimus

. ApibréZzti pasirinkty proceso vykdomumo matavimus
Tikslas

ir pagrjsti jy pasirinkima;

o | [sys20] PQ systems metodas operaciniy apibréZimy nustatymui;
Naudojami metodai i ) } . )
] ) S [CR94] , Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas matavimy nustatymui;
tikslui pasiekti

[Tan04] Tangen matavimy perZiuros metodas;

Pasirinkti matavimo priemones, kurios atspindi atitinkamus pasirinkty procesy atributus,
kad buty galima pateikti jZvalgas apie jmonés kokybe ir procesy vykdomumus (angl. sele-
ct measures that reflect appropriate attributes of the selected processes or subprocesses to

provide insight into the organization’s quality and process performance)

Pasirinkti matavimo priemones gali padéti anksciau apraSytas ,,Tikslas, klausimas, matavi-
mas* [CR94] metodas. Bitent tre¢ias Sio metodo Zodis - ,,matavimas® - yra svarbus Siai subprak-
tikai. Kai jau yra nustatyti tikslai ir jiems i¥kelti klausimai, yra atlieckamas $is tre¢ias Zingsnis. Sio
zingsnio jvykdymo rezultatas yra matavimy rinkinys, susijes su visais iSkeltais klausimais, atsakant
j juos. Gauti duomenys gali buti dviejy tipy - objektyvus ir subjektyvus. Objektyvus priklauso tik
nuo matuojamo objekto ir ne nuo kieno akimis j tai Zitrima. Subjektyvus priklauso tiek nuo pa-
¢io objekto, kuris yra matuojamas, tiek nuo kieno akimis j jj Ziurima. Po klausimy iSkélimo seka
matavimy susiejimas su jais. Faktoriy, kurie gali nulemti matavimus, gali buti daug, keli iS jy yra
turimy duomeny kokybé ir kiekis, matuojamy procesy branda, arba mokymosi procesas, kadangi
Sie modeliai nuolatos reikalauja tobulinimo, todél apibréZti matavimai turi padéti ne tik jvertinti

matavimo objekta, bet ir pac¢io modelio patikimuma.

Nustatyti operacinius apibréZimus pasirinktoms matavimo priemonéms (angl. establish ope-
rational definitions for the selected measures)

Operaciniai apibréZimai reiSkia tikslius matavimy apibrézimus [sys20]. Jie svarbus, kai yra
priimamas sprendimas. Reikia nepamirsti, kad visi, kurie dirba su duomenimis, turi turéti bendra
supratima apie juos, nes didelis kiekis duomeny gali buti interpretuojamas skirtingai, todél reko-
menduotina Siuos operacinius apibréZimus nusistatyti dar prie$ pradedant rinkti duomenis. Opera-

ciniai apibréZimai gali buti jgyvendinti 6 Zingsniais.
1. Nustatyti, kokios savybés bus matuojamos.

2. Pasirinkti matavimo jrankj. Nors straipsnyje apraSomi jrankiai pritaikyti aparatinei jrangai,

Siy jrankiy pasirinkimas taip pat yra svarbus ir programinés jrangos kurime.
3. Testavimo metodo apraSymas.

4. Sprendimo priémimas. Turi buti aiSkiai apibrézta, kas yra priimtinas testo rezultatas, o kas

ne.
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5. Dokumentavimas. Jis yra svarbus, kad visi turéty bendra supratimg apie matavima ir galéty

Sia informacija lengvai pasiekti.

6. Pacio operacinio apibréZimo testavimas, siekiant iSsiaiSkinti, ar apraSyta uzduotis yra aiski

ir lengvai atliekama.

Itraukti pasirinktas matavimo priemones j jmonés bendra matavimo priemoniy rinkinj (angl.

incorporate selected measures into the organization’s set of common measures)

Jeigu jmonéje yra naudojamas ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodas [CR94] , i§ jo iSgau-
ty modeliy galima pasidaryti bendra jmonés matavimo priemoniy rinkinj, kuriame buty matomi visi
jmonés matavimai. Tada pasirinktas naujas matavimo priemones buty paprasta jdéti j bendra jmo-
nés matavimo priemoniy rinkinj, nes aiSkiai buty matomos priemonés, kurios jau yra naudojamos,

ir taip iSvengti dublikaty.

Esant poreikiui, perZvelgti matavimo priemoniy rinkinj (angl. revise the set of measures as
necessary)

Perziiiros metu galima naudoti 3 Zingsnius apraSomus [Tan04] Tangen metode:

1. Matavimo priemoniy paSalinimas. Siame Zingsnyje visos matavimo priemonés, kurios yra
nereikalingos ar neaiSkios, yra pasalinamos. PaSalintos gali buti ir tos priemonés, kurios yra
per daug informatyvios, nes yra rizikuojama, kad jos gali pateikti per didelj kiekj informaci-

jos.

2. Matavimo priemoniy redagavimas. Siame Zingsnyje priemonés, kurios yra naudingos ar
butinos, gali buti koreguojamos. Taciau jas reikia koreguoti tik tada, kai manoma, kad jy

teikiama informacija gali buti pagerinta.
3. Naujy matavimo priemoniy pridéjimas. Naujos matavimo priemonés gali buti pridétos, kai
yra atliekamas visos sistemos perZiiira.
2.1.4. OPYV specifiné praktika 1.4

Procesy vykdomumo analizé ir proceso vykdomumo pradinio rinkinio nustatymas (angl. ana-
lyze process performance and establish process performance baselines). Norint atlikti proceso vyk-
domumo duomeny analize¢ ir iSgauti, pagal ka bus lyginamas proceso vykdomumas, patartina nau-

dotis 5 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.
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5 lentelé. OPV SP 1.4 jgyvendinimo metodai

. i SP 1.4 Analizuoti proceso vykdomuma ir nustatyti
Specifiné praktika
proceso vykdomumo pradinius rinkinius

. Analizuoti proceso vykdomumo duomenis;
Tikslas

Nustatyti bei palaikyti pradinius procesy vykdomumo rinkinius;

[CR94] ,Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas

apsibrézty matavimy surinkimui;

[WIG*06] Wang metodas procesy vykdomumo pradinio rinkinio
nustatymui ir matavimy analizei;

[HRS96] ,,Kokybes funkcijos diegimo* metodas

Naudojami metodai ] o ]
suinteresuoty Saliy prioritetams nustatyti;

tikslui pasiekti ] )
[PFA03] Palza saugykla matavimy duomeny valdymui;

[CGI3] Collofello priezasciy analizés metodas;
Ramirez [RRO06] ir Baldassarre [BBC*04] procesy stabilumo
jvertinimo metodai;

[CC11] ,,.Burndown chart* metodas progresui sekti;

Surinkti pasirinktus matavimus skirtus pasirinktiems procesams ir subprocesams (angl. col-
lect the selected measurements for the selected processes and subprocesses)

Padéti surinkti matavimus gali padéti anks¢iau aprasytas ,,Tikslas, klausimas, matavimas*
[CR94] metodas. IS Sio metodo gauty modeliy galima aiSkiai matyti, kokie matavimai kokius pro-
cesus matuoja. Taip pat, kaip matavimg galima naudoti proceso stabiluma, kuris gali buti jvertintas
pagal Ramirez [RRO06] ir Baldassarre [BBC*04] metodus.

ISanalizuoti surinktus matavimus, kad buty nustatytas pasiskirstymas ar diapazonas rezulta-
ty, kurie charakterizuoja laukiamg pasirinkto proceso ar subproceso vykdomuma, kai jie yra
naudojami projekte (angl. analyze the collected measures to establish a distribution or range
of results that characterize the expected performance of selected processes or subprocesses
when used on a project)

Norint surinktus matavimus iSanalizuoti, pirmiausia reikia surinkti istorinius duomenis, ku-
rie buty susije su procesu. Surinkti duomenys privalo buti palyginami, kad buity galima nustatyti
pagrijsta pradinj rinkinj [WJG*06]. Siai analizei galima naudoti dvi statistikas: vidurkj ir standartinj
nuokrypj. Proceso vykdomumo pradinis rinkinys yra sudarytas i$ dviejy svarbiy proceso indikato-
riy - jo vykdomumo ir gebéjimo. Vykdomumas yra pasiekty rezultaty matavimas, kuris yra gautas
sekant procesa. Gebéjimas yra tikétiny rezultaty diapazonas, kuris gali buti gautas sekant procesa.
Kuo didesnis skirtumas tarp vidurkio ir norimo rezultato, to proceso vykdomumas yra prastesnis.
Kuo didesnis standartinis nuokrypis, tuo proceso gebéjimas yra nestabilesnis. Jeigu yra matomi di-
deli nukrypimai ar nepastovumai, procesui reikia atlikti prieZasties analize¢, naudojantis Collofello

metodu [CGY3], kuris yra apraSyta aukSciau. Atlikus Sig analize, nukrypimy ir nepastovumy turéty
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sumazeéti ir procesas tapti pastovesnis. Taip pat, suradus priezastis, kod¢l procesas buvo nepasto-
vus, vél reikia atlikti duomeny rinkima ir matuoti vidurkio skirtuma nuo norimos vertés bei stebéti

standartinio nuokrypio dydj.

Nustatyti ir palaikyti proceso vykdomumo pradinius rinkinius i$ surinkty matavimy ir ana-
lizés (angl. establish and maintain the process performance baselines from collected measu-

rements and analyses)

Surinkus duomenis, iS jy gavus proceso statistika ir atlikus priezZasciy analiz¢, naudojantis
Collofello metodu [CG93], ir, esant poreikiui, dar kartg pakartojus Siuos Zingsnius, procesas tampa
stabilus [WJG*06] ir i§ to galima nustatyti pradinius matavimy rinkinius, kuriais bus matuojamas

uzsibrézto proceso vykdomumo tikslo siekimas.

Perziuréti ir gauti sutikimg apie proceso vykdomumo pradinius rinkinius iS tiesiogiai susiju-
siy suinteresuoty Saliy (angl. review and get agreement with relevant stakeholders about the

process performance baselines)

Perziuros metu, svarbu atkreipti démesj, ar proceso stabilumas nepakito. Jei jis nepakito,
vadinasi, galima naudoti gautus pradinius matavimo rinkinius. Jeigu stabilumas pakito, reikia atlikti
priezascCiy analize, siekiant stabilizuoti procesa, kad pradiniai rinkiniai buty tikslus ir proceso tikslo
jgyvendinimas buty nuspéjamas. Norint gauti sutikimg i$ suinteresuoty Saliy, galima remtis proceso

stabilumo rodikliais ir uZtikrinti, kad yra realu pasiekti tikslus.

Padaryti proceso vykdomumo informacijg pasiekiama visoje organizacijoje, jos matavimy
saugykloje (angl. make the process performance information available across the organiza-

tion in the measurement repository)

I8laikyti informacijg lengvai pasiekiama yra sunki uzduotis, ypac didelése jmonése, kur infor-
macijos kiekis nuolatos didéja. Todél norint, kad §i informacija nepasimesty, reikia ja atitinkamai
valdyti. [PFAO3] Aprasoma saugykla padeda surinkti matavimus iS visy projekty, leidZia juos vi-
siems analizuoti ir naudoti $ig saugyklg ateities projektuose bei palengvina supratimg tarp esamo
jmonés vykdomumo ir reikiamo vykdomumo. Sis jrankis taip pat nustato proceso statusa, gali sekti
ir aptikti vykdomumo pasikeitimus ir tada, atsiZvelgiant j tai, galima imtis atitinkamy pataisymo

veiksmy.

Palyginti proceso vykdomumo pradinius rinkinius su asocijuotais kokybés ir proceso vykdo-
mumo tikslais, kad buty nustatyta, ar kokybés ir proceso vykdomumo tikslai yra pasiekiami
(angl. compare the process performance baselines to associated quality and process perfor-
mance objectives to determine if those quality and process performance objectives are being

achieved)

Nustacius pradinius rinkinius, reikia ir toliau sekti proceso stabilumg ir stebéti, ar nedidéja

jo standartinis nuokrypis ar vidurkis nuo pradinio rinkinio [WJG*06]. Jeigu jis pradeda didéti,
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reiSkia procesas tampa nestabilus ir, galiausiai, tikslas nebus jgyvendintas. D¢l to yra reikalinga
atlikti priezasCiy analiz¢, kad procesas buty stabilizuotas. Taip pat, norint matyti, ar tikslai yra
pasiekiami bei visg jy progresa, galima naudoti ,,degimo diagrama® (angl. ,,Burndown chart*)
[CC11]. Si diagrama aiskiai parodo likusj darba, kurj reikia atlikti, kad tikslas biity pasiektas ir
per kokj laiko tarpa jis turi buti atliktas, todél aiSkiai galima matyti, kuriuo metu sustojo tikslo

jgyvendinimas.

Esant poreikiui, perziiiréti proceso vykdomumo pradinius matavimo rinkinius (angl. revise

the process performance baselines as necessary)

Kai jmonés matavimai, poreikiai ar rezultatai pasikeicia, rekomenduotina perziuréti Siuos
pradinius rinkinius. Veélgi, jvykus Siems pasikeitimams, tekty atsekti, kas butent pasikeité, nau-
dojant ,,Tikslas, klausimas, matavimas* [CR94] metodo gautus modelius. Matavimus reikéty iS
naujo iSanalizuoti ir jvertinti, ar procesas yra stabilus, naudojantis vidurkiu ir standartiniu nuo-
krypiu [WJG*06] bei Siais Ramirez [RR06] ir Baldassarre [BBC*04] metodais. Jeigu atrandama
nestabilumy, reikia atlikti priezasties analize, ir taip atnaujinti pradinius proceso vykdomumo rin-

kinius.

2.1.5. OPYV specifiné praktika 1.5

Nustatyti proceso vykdomumo modelius (angl. establish process performance models). No-
rint gauti proceso vykdomumo modelius, patartina naudotis 6 lenteléje pateiktu metodu. Detalesnis

jo apraSymas yra pateiktas apacioje.

6 lentele. OPV SP 1.5 jgyvendinimo metodas

Specifiné praktika | SP 1.5 Nustatyti proceso vykdomumo medelius;

Tikslas Gauti proceso vykdomumo modelius;

Naudojami metodai | [HZ11] Hao metodas proceso vykdomumo

tikslui pasiekti modeliams gauti;

Nustatyti proceso vykdomumo modelius, remiantis jmonés standartiniy procesy rinkiniu ir
procesy vykdomumo pradiniu rinkiniu (angl. establish process performance models based
on the organization’s set of standard processes and process performance baselines)

Norint sukonstruoti proceso vykdomumo modelj, galima naudotis Hao metodu [HZ11]. Siu-

lomas metodas yra sudarytas i§ penkiy Zingsniy:

1. Duomeny patikrinimas. Duomeny patikrinimo Zingsnis yra svarbiausias, kuriant proceso
vykdomumo modelj. Surinkti visus duomenis uzima daug laiko, nes surinkti ir suprasti vi-
sus proceso vykdomumo duomenys yra komplikuota uzduotis. Jeigu duomenys bus prasti,

proceso vykdomumo modelis teiks mazai naudos. Duomeny apibréZimas, réZiai, surinkimo
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laikas, daznis ir t.t. gali padéti geriau suprasti juos ir uZtikrinti, kad jie yra kokybiski. To-
kiy funkcijy kaip Min(), Max(), Mean() naudojimas taip pat leidzZia geriau suprasti skaitinius

duomenis.

. Kintamuyjy pasirinkimas. Kintamyjy pasirinkimo Zingsnyje svarbu paSalinti tuos kintamuo-
sius, kurie yra nereik§Smingi ar nesuteikia vertingos informacijos. Norint uZtikrinti, kad mo-

delis yra reikSmingas, svarbu pasirinkti bent vieng kintamajj, kuris buty kontroliuojamas.

. Preliminarios analizé. Preliminarios analizés Zingsnyje, svarbu, kad visi kintamieji buty nor-
maliai pasiskirste, nes kitaip Sis modelio konstravimo metodas neveiks. Jeigu kintamieji néra
normaliai pasiskirste, yra keli budai, kaip juos galima padaryti normaliai pasiskirs¢iusiais,
tokie kaip In() funkcijos pritaikymas ar ,,Box-Cox‘ transformacija. Kai visi kintamieji yra
normaliai paskirste, tada reikia egzaminuoti koreliacija tarp nepriklausomy kintamyjy ir nu-
spety kintamyjy siekiant atrasti linijinj ar tipinj nelinijinj rySj. Nepriklausomi kintamieji,
kurie nekoreliuoja, yra pasalinami naudojantis koreliacijos analizés technikomis. Taip pat,
jeigu pastebima stipri koreliacija tarp nepriklausomy kintamuyjy, reikia vieng i$ jy paSalinti,

kad buty iSvengta daugialypiSkumo (angl. multicolinearity).

. Regresiné analizé. Regresinés analizés metu visi kintamieji ir jy reikSmeés gautos prelimi-
narios analizés metu yra sudédamos j statistinj jrankj, kuris atlieka regresin¢ analiz¢ ir taip
yra sugeneruojamas proceso vykdomumo modelis. Vienas i§ statistiniy jrankiy, kuris gali
padéti atlikti Sig analize yra ,,Minitab®. Kad buty nuspresta, ar gautas modelis yra teisingas,
reikia patikrinti du kriterijus - ar kiekvieno kintamojo tikimybé (,,p reikSmé*) yra mazesné
uz 0.05. Jei ne, tai ta kintamajj reikia iSmesti ir vykdyti regresing analize, kol visy kintamyjy
tikimybeé bus mazesné uz 0.05. Antras kriterijus, pagal kg reikia tikrinti tai yra patikslintas

r-kvadratas. Jei jis yra didesnis uz 0.7, tai reiSkia, kad modelis yra teisingas.

. Modelio patikrinimo. PrieS naudojant gautg modelj, reikia jgyvendinti 3 Zingsnius, norint
uztikrinti, kad modelis duos naudingus rezultatus: patikrinti ar visi nepriklausomi kintamieji
yra normaliai pasiskirste, patikrinti ar néra stiprios koreliacijos tarp dviejy nepriklausomy
kintamyjy ir galiausiai ar likusios klaidos yra atsitiktinés ir normaliai pasiskirsciusios. Jeigu

modelis atitinka Siuos tris kriterijus, jis yra tinkamas naudojimui.

Kalibruoti proceso vykdomumo modelius pagal praeities rezultatus ir dabartinius poreikius

(angl. calibrate process performance models based on the past results and current needs)

Kartais atlikus regresing analize, proceso vykdomumo modelis yra gaunamas netikslus: gauta

kintamyjy p-reikSmeé yra didesné uz 0.05 arba gauta r-kvadrato reikSmé yra maZesné uz 0.7. Jeigu

taip nutinka, verta paSalinti tuos kintamuosius ir atlikti regresin¢ analiz¢ iS naujo [HZ11] ir taip

kalibruoti modelio tiksluma.
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Perziuréti proceso vykdomumo modelius ir gauti suinteresuoty Saliy sutikimg (angl. review

process performance models and get agreement with relevant stakeholders)

Naudojant Hao metoda [HZ11], yra pateikti aiSkus Zingsniai, kurie uZtikrina, kad gautas
proceso vykdomumo modelis duos naudingus rezultatus. Visy pirma reikia patikrinti ar visi ne-
priklausomi kintamieji yra normaliai pasiskirste, tada patikrinti ar néra stiprios koreliacijos tarp
dviejy nepriklausomy kintamyjy ir galiausiai ar likusios klaidos yra atsitiktinés ir normaliai pasi-
skirsCiusios. Argumentuojant Siais patikrinimo Zingsniai galima gauti suinteresuoty Saliy sutikima,

uztikrinant, kad gauti modeliai suteiks naudingy rezultaty.

Palaikyti proceso vykdomumo modeliy naudojimg (angl. support the projects’ use of process

performance models)

Norint proceso vykdomumo modelj naudoti ir kituose jmonés projektuose, reikia skatinti, kad
projektai sekty tuos pacius procesus ir turéti tas pacias charakteristikas, kad i$ jy gautus duomenis

buty galima naudoti konstruojant Siuos modelius ir taip juos nuolatos palaikyti [HZ11].

Esant poreikiui, perziuréti proceso vyvkdomumo modelius (angl. revise process performance

models as necessary)

Perziuréti proceso vykdomumo modelius reikéty kai jvyksta pasikeitimy procesuose, jmonés
rezultatuose ar tiksluose. Siais atvejais proceso vykdomumo modelis gali nebeteikti norimy rezul-
taty, todel reikéty jj sukonstruoti i§ naujo surenkant naujus duomenis naudojantis aukSciau apraSytu
Hao metodu [HZ11].
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3. Kiekybinis Projekto Valdymas (angl. Quantitative Project

Management)

Siame skyriuje apraSomos metodikos, kurios gali padéti jgyvendinti §ig proceso sritj jmonéje.
Sios proceso srities tikslas yra kiekybigkai valdyti projekta, kad biity pasiekti uZsibrézti kokybés ir
proceso vykdomumo tikslai projekte.

3.1. Pasiruosti kiekybiniam valdymui (angl. prepare for quantitative mana-

gement)

PasiruoSimo metu yra nustatomi projekto kiekybiniai tikslai, komponuojami apibréZzti proce-
sai, kurie gali padéti pasiekti tuos tikslus, pasirenkami subprocesai ir atributai kurie padeda suprasti
vykdomumag ir padeda pasiekti tikslg, bei pasirenkami matavimai ir analitinés technikos, kurios pa-
laiko kiekybinj valdyma.

3.1.1. KPYV specifiné praktika 1.1

Nustatyti projekto tikslus (angl. establish the project’s objectives). Sios specifinés praktikos
jgyvendinimo rezultatai yra projekto kokybés ir proceso vykdomumo tikslai bei rizikos jvertinimas,
kad projekto tikslai gali buti nepasiekti. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 7 lenteléje

pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

7 lentele. KPV SP 1.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.1 Nustatyti projekto tikslus;

. ApibréZzti projekto kokybés ir proceso vykdomumo tikslus;
Tikslas

Ivertinti rizika, kad projekto tikslai nebus jgyvendinti;

[CR94] ,Tikslas, klausimas, matavimas*

metodas esamy tiksly perziurai ir projekto tiksly nustatymui;
[NFO6] Nilsson metodas suinteresuoty Saliy poreikiams nustatyti;
Naudojami metodai | [HRS96] ,,Kokybés funkcijos diegimo* metodas suinteresuoty
tikslui pasiekti Saliy prioritetams nustatyti;

[SSU*09] Sibbald metodas prioritetams nustatyti;

[Tof16] ,,SMART* projekto tiksly apibréZimui;

[WKO04] Atliktas riziky tyrimas;

Perziuréti jmonés kokybés ir proceso vykdomumo tikslus (angl. review the organization’s

objectives for quality and process performance)

Tiksly perziuréjimas yra svarbus, norint uztikrinti, kad visi projekto nariai supranta platy
verslo konteksta, kuriame yra vykdomas projektas. Projekto nariai gali buiti supaZindinti su auks-

Ciau apraSytais ,,SMART* tikslais bei suprasti kaip jie atrodo bendrai visame projekte perzvelgus
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., Tikslas, klausimas, matavimas‘ [CR94] metodo modelius kurie yra apraSomi auksciau.

Nustatyti kokybés ir proceso vykdomumo kliento, tiekéjo, tiesioginio vartotojo ir kity suin-

teresuoty Saliy poreikius ir prioritetus (angl. identify the quality and process performance

needs and priorities of the customer, suppliers, end users, and other relevant stakeholders)

Kokybeés ir proceso vykdomumo poreikius i§ suinteresuoty Saliy galima nustatyti iS jvairiy

interviu, komandiniy dirbtuviy ar klausimyny kaip teigia Nilsson metodas [NFO6]. Norint juos

prioritetizuoti, galima naudotis ,,Kokybés funkcijos diegimo* metodu (angl. quality function de-

ployment) [HRS96]. Siame procese yra pritaikoma ,,Kokybés namo* (angl. , House of quality*)

matrica ir Sis procesas yra vykdomas vadovaujantis Siais Zingsniais:

1.

Pirmame Zingsnyje gauti suinteresuoty Saliy poreikiai yra sutrumpinami, padaromi papras-

tesniais ir uZraSomi kairéje y aSies dalyje.

. Antrame Zingsnyje, kartu su suinteresuoty Saliy pagalba, reikalavimai yra paver¢iami j techni-

nes ir pamatuojamas produkto specifikacijas ir uZraSomi x aSies virSuje. Vienas reikalavimas

gali buti paverstas j kelis teiginius.

. Trec¢iame Zingsnyje, suinteresuotos Salys turi uZpildyti koreliacijos matrica nustatant santykiy

stiprumg tarp reikalavimy ir produkto specifikacijy. Kadangi daug Saliy yra jtraukta j §j
Zingsnj, yra svarbu, kad buty gautas bendras sutarimas.

Ketvirtame Zingsnyje, atlikus apklausas, yra iSgaunami prioritetai iSkeltiems reikalavimams

ir yra uzraSomi deSin¢je y aSies dalyje.

. Penktame Zingsnyje yra kuriami techniniy produkty specifikacijos prioritetai. Sie prioritetai

yra gaunami padauginant suinteresuoty Saliy reikalavimy prioritetus i§ koreliacijos reik§miy
tarp suinteresuoty Saliy reikalavimy ir techniniy produkto specifikacijy gauty trec¢iame Zings-

nyje. Gauti rezultatai yra susumuojami.

Atlikus Siuos Zingsnius, iSgaunama suinteresuoty Saliy reikalavimai bei prioritety svoriai. Sio pro-

ceso Zingsniy demonstracija pateikta 1 pav.
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Technina jgyvendinimo
specifikacija

® ® ()

Suinteresuoty Saliy poreikiai — Koreliacijos matrica — Suinteresuoty Saliy prioritetai | ——x»

Techninio igyvendinimo
specifikacijos prioriteai

1 pav. ,,Kokybés funkcijos diegimo* metodo Zingsniai

ApibréZti ir dokumentuoti pamatuojamus kokybés ir proceso vykdomumo tikslus projektui
(angl. define and document measurable quality and process performance objectives for the

project)

Norint jgyvendinti Sig subpraktika, reikia atlikti Siuos veiksmus: jtraukti tinkamus organiza-
cinius tikslus, paraSyti tikslus, kurie atspindi suinteresuoty Saliy poreikius ir prioritetus, nustatyti
kaip kiekvienas tikslas bus pasiektas, ir uZtikrinti, kad tikslas yra konkretus, pamatuojamas, pasie-
kiamas, aktualus ir terminuotas. [traukti tikslus gali padéti aukSciau apraSytas ,,Tikslas, klausimas,
matavimas“ metodas. IS jo gauty modeliy galima sudélioti bendra jmonés tiksly vaizda ir taip
jtraukti tinkamus tikslus. ,,SMART* [Tof16] metodu iSgautus tikslus galima papildyti i§ interviu
ar klausimyny gautais duomenimis apie suinteresuoty Saliy poreikius, gautus iS ,,kokybés funkcijos
diegimo* metodo [HRS96], kurio gautas rezultatas yra matrica, kurioje matomi suinteresuoty Saliy
poreikiai ir prioritetai. Tikslas apraSytas pagal ,,SMART‘ metoda, privalo turéti nurodyma, kaip
tas tikslas bus pasiektas. Taip pat, ,,SMART* metodas, padeda atlikti ir paskutinj Sios subpraktikos
veiksma, jis uZtikrina kad tikslas yra konkretus, pamatuojamas, pasiekiamas, aktualus ir terminuo-

tas.

Apibrézti tarpinius tikslus siekiant sekti progresg link projekto tiksly (angl. derive interim

objectives to monitor progress toward achieving the project’s objectives)

Kadangi ,,SMART* [Tof16] metodu apibrézti tikslai yra lengvai pamatuojami ir konkretus, i$
jy galima iSsivesti ir tarpinius tikslus. Galime paimti auksc¢iau apibréztg tiksla - ,,Sumazinti klaidy
skai¢iy mobiliojoje aplikacijoje iki 50 pradedant raSyti papildomus vartotojo sasajos testus, kad
biity pagerinta vartotojo patirtis. Sis tikslas turi biiti pasiektas iki $iy mety gruodZio ménesio 31

dienos*. Taigi, norint sekti progresa link tikslo jgyvendinimo, jmanomga padalinti jj j smulkesnes
25



dalis, pavyzdZiui, jeigu aplikacijoje yra 100 klaidy, tai tarpinis tikslas galéty buti ,,sumazinti klaidy
skaiciy iki 75 per puse skirto laiko jgyvendinti uzsibréZtam pagrindiniam tikslui*. Atéjus duotam
laikui, galima tikrinti, ar vartotojo sasajos testy raSymas efektyviai padeda sumaZzinti klaidy skaiciy

ir pagal tai koreguoti uZsibréZta pagrindinj tikslg.

Nustatyti rizikas, kad projekto kokybés ir procesy vykdomumo tikslai nebus pasiekti (angl.

determine the risk of not achieving the project’s quality and process performance objectives)

[WKO04] Pristatomas tyrimas, kurio metu buvo nustatytos rizikos, kurios gali kilti programi-
nés jrangos projekte. Tarp Siy riziky galima rasti ir rizikas, dél kuriy gali buti nepasiekti tikslai.
Siame tyrime yra apibréZtos keturios pagrindinés riziky kategorijos - kliento jsitraukimas, taiky-
mo sritis ir reikalavimai, vykdymas ir aplinka. Apklausus daugiau nei 500 projekty vadovy, buvo
gautas sgraSas sudarytas i§ 53 pagrindiniy riziky, kurios yra suskirstytos j Sias keturias kategorijas.
[Sanalizavus kaip skirtingos riziky grupés paveikia procesa, buvo pastebéta, kad taikymo srities
ir reikalavimy bei vykdymo kategorijos turéjo didZiausia jtakg projekto procesams. Prie taikymo
srities ir reikalavimy kategorijos priskiriamos tokios rizikos kaip: konfliktuojantys, neteisingai, ne-
tiksliai ar nuolat besikeiCiantys reikalavimai ir tikslai. Vykdymo kategorijai yra priskiriamos Sios
rizikos - patirties trukumas, naudojamos laiko nepatikrintos technologijos, motyvacijos stoka ar
prastas planavimas. AtsiZvelgiant butent j Sias dvi kategorijas, galima pastebéti, kokios rizikos gali

kilti jmonéje, kad nebus pasiekti tikslai.

ISspresti konfliktus tarp projekto kokybés ir proceso vykdomumo tiksly (angl. Resolve conf-
licts among the project’s quality and process performance objectives (e.g., if one objective

cannot be achieved without compromising another)

Konfliktus gali padéti iSspresti prioritety nustatymas. ,,Kokybés funkcijos diegimo* metodo
rezultatas gali parodyti kokie yra suinteresuoty Saliy prioritetai ir pagal tai paskirti kokia eilés tvarka
reikia jgyvendinti tikslus [HRS96]. Konfliktus gali padéti iSspresti ir riziky nustatymy tyrimas
[WKO04]. Matant, kad jmonéje yra reali rizika, kad tikslas nebus jgyvendintas, verta pagalvoti apie
Sio tikslo prioriteto koregavima. Konfliktams spresti gali padéti ir atsiZvelgimas j jmones vertybes
bei aiSkus viso proceso apraS§ymas Sibbald metode [SSU*09]. Bendra tiksly vaizdg ir jy konfliktus

gali padéti matyti jgyvendintas ,,Tikslas, klausimas, matavimas* [CR94] metodas.

Apibrézti projekto kokybés ir proceso vykdomumo tiksly atsekamuma iS jy Saltiniy (angl.
Establish traceability to the project’s quality and process performance objectives from their

sources)

Atsekamumg gali padéti uztikrinti ,,Kokybés funkcijos diegimo* [HRS96] metodas, nes Si
praktika taip pat atsakinga ir uz suinteresuoty Saliy iSkelty poreikiy atsekamuma. Jo metu gauna-
moje matricoje aisSkiai yra matoma kas butent yra atsakingas uz iSkeltus tikslus ir koks prioritetas

jiems yra paskirtas.
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Apibrézti ir derétis dél kokybés ir proceso vykdomumo tiksly su tiekéjais (angl. define and

negotiate quality and process performance objectives for suppliers)

Tiekéjams norint iSkelti tikslus ir sekti jy progresg, galima naudoti ,,SMART* tiksly apibreé-
Zima, siekiant uztikrinti, kad jie buty konkretus, pamatuojami, pasiekiami, aktualus ir terminuoti.
Derybose galima naudotis keliais [SSU*09] Sibbald metodo punktais, norint sudé¢lioti prioritetus

argumentuojant jmonés vertybémis bei kity suinteresuoty Saliy prioritetais.

Esant poreikiui, perziairéti projekto kokybés ir proceso vykdomumo tikslus (angl. Revise the

project’s quality and process performance objectives as necessary)

Jeigu jmonéje jvyksta procesy ar tiksly pasikeitimas, kas yra viena i riziky [WKO04], kad tiks-
lai nebus pasiekti, butina juos i§ naujo perziuréti. Svarbu atkreipti démesj j bendrg jmonés vaizda,
kaip tie pasikeitimai gali paveikti kitas jmonés dalis, naudojantis ,,Tikslas, klausimas, matavimas*
metodu [CR94]. Taip pat svarbu perziuréti, ar pasikeite tikslai atitinka ,,SMART* kriterijus ir ar

neatsirado pasikeitimy prioritetuose, nuo ko gali nukentéti suinteresuotos Salys.

3.1.2. KPYV specifiné praktika 1.2

ApibréZty tiksly komponavimas (angl. compose the defined process). Sios specifinés prak-
tikos jgyvendinimo rezultatas yra kriterijai, kurie yra naudojami projekto alternatyvoms jvertin-
ti, alternatyvus subprocesai, subprocesai, kurie bus jtraukti j projekta bei rizikos jvertinimas, kad
tikslai nebus pasiekti. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 8 lenteléje pateiktais metodais.

Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

8 lentelé. KPV SP 1.2 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.2 ApibrézZty tiksly komponavimas;

Nustatyti kriterijus projekto procesy alternatyvoms jvertinti;
. Nustatyti alternatyvius subprocesus;

Tikslas . : ) .. .
Nustatyti subprocesus, kurie bus jtraukti j projekta;

Ivertinti rizika, kad tikslai nebus pasiekti;

[LM76] Lucas metodas kriterijy apibréZimui;
[WIG*06] Wang metodas proceso vykdomumui stebéti,
pagal kurj galima pasirinkti alternatyvius subprocesus;
Naudojami metodai | [CR94] , Tikslas, klausimas, matavimas* metodas
tikslui pasiekti subprocesy pasirinkimui;

[HZ11] Hao metodas atributy saveikai nustatyti;
[GS08] Gupta metodas riziky jvertinimui;

[WKO04] Atliktas riziky tyrimas;
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Nustatyti kriterijus kurie bus naudojami vertinant projekto proceso alternatyvas (angl.
establish the criteria to use in evaluating process alternatives for the project)

ApraSomame Lucas kriterijy nustatymo metode [LM76], nustatant kriterijus, svarbu atsi-
Zvelgti, kad nebuty pasirinkta per daug kriterijy, nes tai apsunkina duomeny rinkimg. Kiekvienas
kriterijus turi buti pamatuojamas ir turi turéti paskirta reikSme. Taip pat verta iSvengti persiden-
gianciy ar besidubliuojanciy kriterijy, kad buty taupomas laikas juos renkantis. Teisingo kriterijy
skaiCiaus néra, bet rekomenduojama nustatyti 5-10 kriterijy, kurie bus naudojami. Taip pat nusta-
tant kriterijus, reikia atkreipti démesj j suinteresuoty Saliy reikalavimus, teisinius klausimus ar su-
rinktus duomenis apie patj procesg [TealO]. Kai kriterijai yra apibrézti, svarbu su suinteresuotomis
Salimis nustatyti jy svorius, kurie indikuoja kiekvieno kriterijaus svarbumag ir tai leidZia lengviau

priimti sprendimus.

Identifikuoti alternatyvius procesus ir subprocesus projektui (angl. identify alternative pro-
cesses and subprocesses for the project)

Norint uZtikrinti, kad tikslai buty pasiekti, butina rinktis tuos subprocesus, kurie yra stabilus.
Patikrinti subproceso stabilumg galima iSanalizavus praeities duomenis bei paskaiciavus jy vidur-
kj bei standartinj nuokrypj [WJG*06], taip yra gaunamas pradinis proceso vykdomumo rinkinys.
Taip pat galima naudotis proceso stabilumo nustatymo Ramirez [RR06] ir Baldassarre [BBC*04]
metodais. Alternatyvius procesus galima identifikuoti ir i§ jmonés procesy rinkinio, kuris gali buti

gautas pritaikant ,,Tikslas, klausimas, matavima* metodg [CR94].

Analizuoti alternatyviy procesy saveikg tarpusavyje, kad buty suprasti rysiai tarp ju jtrau-
kiant jy atributus (angl. analyze the interaction of alternative subprocesses to understand
relationships among the subprocesses, including their attributes)

Kaip ir patariama oficialioje dokumentacijoje [TealO] analizuoti subprocesus, kuriuos ver-
ta pasirinkti, gali padéti proceso vykdomumo modelio konstravimo Hao metodas [HZ11]. Vienas
i§ Sio modelio konstravimo etapy yra atributy koreliacijos ieSkojimas. Jeigu tarp nepriklausomy
atributy ir nuspéjamy atributy néra koreliacijos, reikia juos paSalinti, kadangi jie nesuteiks jokios
naudos nuspéjant proceso vykdomumg ar siekiant uzsibrézty tiksly. Taip pat, jei po regresinés
analizés, atributy p-reikSmeé yra didesné uz 0.05, reiSkiasi jie gali prastai sgveikauti su kitais atribu-
tais, todél juos reikia paSalinti, ir atlikti regresine analize dar kartg. Alternatyviy procesy saveika
taip pat gali padéti analizuoti ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodas [CR94], kadangi gautuose

modeliuose gali buti aiSkiai matomi procesai ir kaip jie yra susije¢ su tikslais.

Ivertinti alternatyvius subprocesus pagal kriterijus (angl. evaluate alternative subprocesses
against the criteria)

Produktai turi buti vertinami pagal pirmoje subpraktikoje nustatytus kriterijus. Kiekvienas
subproceas turi buti jvertintas pagal kiekviena kriterijy, apibréZta Lucas metodu [LM76], naudo-

jantis praeities duomenimis. Gavus kiekvieno kriterijaus jvertinima, jis turi buti padauginamas iS
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svorio, tada jie visi susumuojami ir galiausiai surikiuoti pagal didZiausig jvertinimg. Taip gaunamas

galutinis subprocesy jvertinimas.

Pasirinkti procesus, kurie geriausiai atitinka kriterijus (angl. select the alternative subpro-
cesses that best meet the criteria)

Rekomenduotina pasirinkti tuos procesus, kurie gavo didZiausig jvertinima. Kadangi remian-
tis praeities duomenimis ir svarbumo svoriais jie buvo jvertinti geriausiai, naudojantis Lucas me-

todu [LM76], tai juos reikia ir pasirinkti.

Ivertinti rizika, kad gali buti nepasiekti projekto kokybés ir proceso vykdomumo tikslai (angl.

Evaluate the risk of not achieving the project’s quality and process performance objectives)

[WKO04] Atliktame tyrime, buvo identifikuotos pagrindinés rizikos, dé¢l ko gali buti nepasiekti
tikslai. Jei projekty vadovai mato, kad Sios rizikos gali buti pritaikomos jy projektams, pagal ofi-
cialig dokumentacija rekomenduojama skirti papildoma démesj Siai sriCiai arba i naujo perziuréeti
visus subprocesus. Taip pat galima naudoti ir Gupta rizikos jvertinimo metoda [GSO8], kuris yra
paremtas rizikos identifikavimu, rizikos analize ir rizikos prioritetizavimu. Jeigu po rizikos ana-
lizés yra matomos rizikos, dél kuriy gali buti nepasiekti tikslai, reikéty i§ naujo perZiuréti visus

subprocesus ir iSmesti tuos, dél kuriy §i rizika gali kilti.

3.1.3. KPYV specifiné praktika 1.3

Subprocesy ir atributy pasirinkimas (angl. select subprocesses and attributes). Sios specifi-
nés praktikos jgyvendinimo rezultatai yra kriterijai, naudojami pasirinkti subprocesams, pasirinkti
subprocesai ir pasirinkty subprocesy atributai, kurie padéty nuspéti proceso vykdomuma ateityje.
Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 9 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai
yra pateikti apacioje.

9 lentelé. KPV SP 1.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.3 Subprocesy ir atributy pasirinkimas;

Nustatyti Kriterijus, naudojamus subprocesy pasirinkimui;
Tikslas Pasirinkti subprocesus;

Pasirinkti subprocesy atributus;

[TB11] Tomic¢ Sakninés analizés metodas sarySiams rasti;

o | [LM76] Lucas metodas kriterijy apibrézimui ir
Naudojami metodai T L )
) S subprocesy pasirinkimui bei atributy pasirinkimui pagal juos;
tikslui pasiekti ) )
[WJG*06] Wang metodas proceso stabilumo nustatymui;

[GSO08] Gupta metodas rizikos analizei;
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ISanalizuoti kaip subprocesai, jy atributai, kiti faktoriai ir projekto vykdomumo rezultatai
susieti vieni su kitais (angl. analyze how subprocesses, their attributes, other factors, and

project performance results relate to each other)

Sukurus proceso vykdomumo modelj, gali buti gaunami netikslus rezultatai, todél jj gali reikti
kalibruoti. Kalibravimo metu, galima pasSalinti atributus ir stebéti kaip jie gali buti susij¢ su projekto
vykdomumo rezultatais. Taip pat, norint pamatyti visus sarySius, galima naudotis Tomi¢ Sakninés
analizés metodu [TB11], kad buty iSsiaiSkinti sarySiai tarp proceso vykdomumo ir subprocesy bei

atributy. Detalesnis Sio metodo apraSymas yra pateikiamas kituose skyriuose.

Identifikuoti Kriterijus, kurie bus naudojami pasirenkant subprocesus, kurie yra esminiai
siekiant tiksly (angl. identify criteria to be used in selecting subprocesses that are key contri-

butors to achieving the project’s quality and process performance objectives)

Kfriterijus Siai subpraktikai gali padéti pasirinkti aukS¢iau apraSytas Lucas metodas [LM76].
Svarbu identifikuoti kriterijus, kuriuos galima paremti praeities duomenimis, kad jie turéti tiksly
matavimo vienetg, jiems buty paskirtas svoris pagal jy svarbuma, prie§ tai pasitarus su suintere-
suotomis Salimis. Taip pat subprocesas turi buti stabilus, tai galima patikrinti pritaikius §j Wang
metoda [WIG*06], kurio jgyvendinimo metu, i$ istoriniy duomeny, gali buti gaunamas subproceso
stabilumas. Dar reikia atsiZvelgti, ar atlikus rizikos analiz¢, naudojantis Gupta metodu [GSO08],

subprocesas j ja nepatenka.

Pasirinkti subprocesus pagal identifikuotus kriterijus (angl. select subprocesses using the

identified criteria)

Pasirinkti subprocesus galima atlikus vertinimg pagal identifikuotus kriterijus, naudojantis
Lucas metodu [LM76]. Gavus kiekvieno subproceso atributo rezultatus, juos reikia padauginti
i§ kriterijy svorio, juos susumuoti ir pagal tai sudéti j eile pagal galutinio jvertinimo dydj. Taip

gaunama eilés tvarka, kuri nurodo svarbiausius subprocesus ir pagal ja reikéty juos pasirinkti.

Identifikuoti produkty ir procesy atributus kurie bus stebimi (angl. identify product and
process attributes to be monitored)

Ivertinus visus procesus pagal Lucas metodg [LM76], gaunamas subprocesy ir jy atributy sa-
raSas, kuris yra sudéliotas pagal svarbumg. Butent Siy procesy atributus ir reikia stebéti, nes jie yra
pamatuojami, turi tikslius matavimo vienetus. Atributai gali buti tokie, kaip pastangos reikalingos
subprocesui atlikti ar resursai sunaudoti kaip jvesties duomenys subprocesui. Taip pat pirmiausia
reikéty pasirinkti tuos atributus, kurie gali parodyti dabartinj proceso vykdomuma bei jo vykdomu-
ma ateityje, todél atributai turi tikti proceso vykdomumo modeliams, nustatytus pagal Hao metoda
[HZ11].
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3.1.4. KPYV specifiné praktika 1.4

Pasirinkti matavimus ir analitines technikas (angl. select measures and analytic techniques).

Sios specifinés praktikos jgyvendinimo rezultatai yra matavimy ir analitiniy techniky apibréZimai,

kurie bus naudojami kiekybiniam valdymui, matavimy atsekamumas, kokybés ir proceso vykdo-

mumo tikslai ir proceso vykdomumo pradiniai rinkiniai bei modeliai. Norint gauti Siuos rezultatus,

reikia naudotis 10 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

10 lentelé. KPV SP 1.4 jgyvendinimo metodai

Specifine praktika | SP 1.4 Pasirinkti matavimus ir analitines technikas
Apibrézti matavimus ir analitines priemones;
UZtikrinti matavimy atsekamuma;
Tikslas Nustatyti kokybés ir proceso vykdomumo tikslus pasirinktiems

procesams ir jy atributams;

Nustatyti proceso vykdomumo pradinius rinkinius ir modelius;

Naudojami metodai

tikslui pasiekti

[CR94] ,.Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas

bendriems matavimams nustatyti bei matavimy

atsekamumui ir sgrySiams;

[HZ11] Proceso vykdomumo modelio kirimo Hao metodas
metodas kaip papildomas matavimas,

regresijos analizés panaudojimui ir vykdomumo modeliui gauti;
[sys20] PQ systems metodas operaciniams apibréZimams nustatyti;
[Tof16] ,,SMART* metodas pamatuojamiems tikslams;

[CS19] Atlikta analizé analitinéms priemonéms pasirinkti;
[WJGT06] Wang metodas pradiniams rinkiniams nustatyti;
Ramirez [RRO6] ir Baldassarre [BBC*04] statistiniai metodai

proceso stabilumui stebéti;

Identifikuoti bendrus matavimus i§ jmonés procesu, kurie palaiko kiekybinj valdymg (angl.
identify common measures from the organizational process assets that support quantitative

management)

I8 ,.Tikslas, klausimas, matavimas* metodo [CR94] gauti modeliai gali buti naudojami iden-

tifikuojant matavimus. ISkélus klausimus, jie yra analizuojami ir yra nusprendZiama, ka reikia

iSmatuoti, kad tikslas buty pasiektas. Taip pat jei yra gauti keli modeliai, galima matyti, kokie

matavimai gali buti pritaikyti tiems patiems klausimams.

31



Identifikuoti papildomus matavimus, kurie gali buti reikalingi norint padengti pasirinkty
subprocesy produkto ir procesy atributus (angl. identify additional measures that may be

needed to cover critical product and process attributes of the selected subprocesses)

Vienas i§ matavimy gali buti patikrinimas, ar atributas yra kontroliuojamas, kuris gali buti
gautas iS Hao metodo [HZ11]. Tai lemia labai daug, nes nuo Sito atributo gali priklausyti tikslo
pasiekimas. Jeigu jis bus nekontroliuojamas, siekti tikslo bus sunkiau, nes Sis atributas nepriklauso
nuo jmonés. Taip pat vienas i§ matavimy gali buti atributo stabilumas. Jeigu iS praeities duomeny
matoma, kad atributas néra stabilus, jo nevertéty pasirinkti. Tikslo jgyvendinimo eigoje taip pat

vertéty taikyti §j matavima norint stebéti, ar atributas lieka stabilus.

Identifikuoti matavimus, kurie bus naudojami valdant subprocesus (angl. identify the me-

asures to be used in managing subprocesses)

Proceso matavimus galima pasirinkti iS ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodo [CR94].
Igyvendinus §j metoda, yra paprasta atsekti, kokiems subprocesams kokie matavimai priklauso ir
pagal tai juos valdyti. Taciau, kaip oficialioje dokumentacijoje teigiama, [TealO], reikia atsargiai
rinktis tuos matavimus, kurie surenka duomenis i$ keliy subprocesy, nes jie gali slépti pasléptas
problemas. Kaip matavimas taip pat gali buti naudojamas subproceso stabilumas, jvertintas pagal
Ramirez [RRO6] ir Baldassarre [BBC*04] metodus.

Nurodyti matavimy operacinius apibréZimus, juy surinkimo taskus subprocése, ir kaip ju vien-
tisumas bus nustatytas (angl. specify the operational definitions of measures, their collection

points in subprocesses, and how the integrity of measures will be determined)

Operacinius apibréZimus matavimams gali padéti apibréZti jau aprasSytas PQ systems metodas
[sys20]. Matavimai turi buti surenkami vos tik gavus naujy duomeny, kad buty galima tikrinti, kaip

jie paveikia procesa, pagal Baldassarre metoda [BBC*04].

Analizuoti identifikuoty matavimy sarySius tarp projekto kokybés ir proceso vykdomumo
tiksly. ISvesti subprocesu kokybés ir proceso vykdomumo tikslus kurie nurodo rodiklius,
kuriuos turi atitikti kiekvieno pasirinkto subproceso kiekvienas pamatuotas atributas (angl.
analyze the relationship of identified measures to the project quality and process performance
objectives and derive subprocess quality and process performance objectives that state targets
(e.g., thresholds, ranges) to be met for each measured attribute of each selected subprocess)

Sarysis tarp subproceso matavimo ir tiksly gali buti atsekamas per ,,Tikslas, klausimas, mata-
vimas*“ [CR94] metoda. Sis metodas tinka subprocesy tiksly ir jy matavimy atsekamumui, nes yra
matoma visa hierarchija, kokio tikslo subprocesas ar i$ kur jo matavimas kilo. O norint nustaty-
ti, kokius tikslus turi pasiekti kiekvienas pamatuotas atributas, reikia naudotis ,,SMART‘ metodu
[Tof16].
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Identifikuoti statistines ar kitas kiekybines technikas, kurios buty naudojamos kiekybiniame
valdyme (angl. identify the statistical and other quantitative techniques to be used in quanti-

tative management)

[CS19] Atliktame tyrime pastebéta, kad dauguma jmoniy renkasi regresine analize. Regresi-
ne analiz¢ leidZia vertinti sarySius tarp priklausomy ir nepriklausomy kintamyjy. Taip pat padeda
konstruojant proceso vykdomumo modelj Hao metodas [HZ11], kuris gali buti naudojamas ge-
rinant tolimesnj projekto planavima, pagerinti projekto valdymg ir analizuojant faktorius, kurie
nulemia projekto sekme. Taip pat atlikus regresing analizg, galima identifikuoti, kurie matavimai
stipriai variuoja ir juos paSalinti, kad buty gaunami tikslesni vykdomumo modeliai. Kaip statistinés
technikos gali biiti naudojami ir $ie, Ramirez [RR06] ir Baldassarre [BBC*04], proceso stabilumo
jvertinimo metodai, kurie padeda uZtikrinti, kad procesas iSlieka stabilus jo vykdymo eigoje. No-
rint, kad Sie gauti duomenys buty lengvai suprantami, rekomenduojama juos atvaizduoti naudojantis

histogramomis ar linijinémis diagramomis.

Nuspresti kokie proceso vykdomumo pradiniai rinkiniai ir modeliai gali buti reikalingi, kad
buty palaikytos identifikuotus analizés (angl. Determine what process performance baselines
and models may be needed to support identified analyses)

Kadangi praeities duomenys gauti i kity projekty dél skirtingy gebéjimy, tiksly ar procesy
gali netikti kitam projektui, gali tekti apsibréZti butent to projekto pradinius rinkinius ir proceso
modelius. Jeigu Sie skirtumai yra matomi projektui progresuojant ir gaunant vis daugiau duomeny,
kaip teigia oficiali dokumentacija [Teal0], reikia i§ naujo nusistatyti projekto pradinj vykdomumo
rinkinj ar proceso vykdomumo modelius pagal auks¢iau apraSytus Wang [WJG*06] ir Hao [HZ11]

metodus.

Valdyti organizacines ar projekto palaikymo aplinkas, kad jos palaikyty matavimy rinkima,
iSvedimg ir analizavimg (angl. instrument the organizational or project support environment

to support collection, derivation, and analysis of measures)
Si subpraktika remiasi ant $iy jgyvendinty dalyky:
1. ApraSyty organizaciniy procesy.
2. Aprasyty projekty procesy.
3. Organizacinés ar projekto palaikymo aplinkos gebéjimo.

Pirmas ir antras punktai jau turi buti jgyvendinti jmonei pasiekus trecigjj brandos lygj. Taip pat
organizacijos palaikymo aplinkos turi turéti galimybes atlikti matavimy analizavima, iSvedima bei
jy rinkima, pagal apibréZtus jmonés ar projekto apraSymus. Sias galimybes suteikia Hao [HZ11] ir

Baldassarre [BBC*04] metodai, kurie padeda analizuoti Siuos dalykus.
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Esant poreikiui, perzitiréti matavimus ir statistines analizes technikas (angl. revise measures

and statistical analysis techniques as necessary)

Jeigu jvyksta pasikeitimy jmonés tiksluose ar procesuose, reikia iS naujo perzvelgti visus
matavimus. Ivykus pasikeitimams, naudojant ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodu [CR94],
galima atsekti, kurie matavimai turi buti atnaujinti ar pakeisti. Taip pat duomenys, naudojami sta-
tistinés analizés technikose taip pat turi buti atnaujinti, kad buity galima vesti teisinga statistikq ir jg

naudoti proceso vykdomumo spéjimams.

3.2. Kiekybiskai valdyti projekta (angl. quantitatively manage the project)

KiekybisSkai valdyti projekta reiSkia naudoti statistines ir kitas kiekybines technikas, kad pagal
jas buty stebimi pasirinkti subprocesai, nusprendZiama, ar projekto kokybés ir proceso vykdomumo

tikslai yra patenkinami bei atliekama Sakninés prieZasties analizé pasirinktoms problemoms.

3.2.1. KPYV specifiné praktika 2.1

Stebéti pasirinkty subprocesy vykdomumga (angl. monitor the performance of selected
subprocesses). Sios specifinés praktikos jgyvendinimo rezultatai yra proceso vykdomumo ribos ir
veiksmai reikalingi adresuoti trikumams proceso stabilume ar gebéjime. Norint gauti Siuos rezul-

tatus, reikia naudotis 11 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

11 lentelé. KPV SP 2.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.1 Stebéti pasirinkty subprocesy vykdomumag

Nustatyti proceso vykdomumo ribas;

Tikslas Nustatyti reikalingus veiksmus, proceso vykdomumo ir
gebe¢jimo trikumams adresuoti;

[RRO6] Ramirez ir [BBC*04] Baldassarre metodai proceso

variacijai ir stabilumui stebéti;

Naudojami metodai | [CR94] ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodas apsibrézty
tikslui pasiekti matavimy perZiurai;

[HZ11] Hao metodas proceso vykdomui stebéti;

[WIG*06] Wang metodas proceso gebéjimui stebéti;

Rinkti duomenis pagal apsibréztus matavimus, kai subprocesai yra vykdomi (angl. collect

data, as defined by the selected measures, on the subprocesses as they execute)

Reikia rinkti tokius duomenis, kurie yra aktualtis auksciau pasirinktiems matavimams. Taip
pat reikia atkreipti démesj, kad duomenys paimti i$ kity projekty gali netikti dél skirtingy gebéjimy
ar tiksly, todél jais nereikéty remtis, nes jie gali biiti klaidinantys. Siuo atveju duomenis reikéty
rinkti subproceso eigoje, siekiant gauti duomenis kurie yra aktualus ir galima buti pamatuoti pa-

gal apibréZtus matavimus [CR94], tokius kaip proceso stabilumas, kuris gali buti jvertintas pagal
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Ramirez [RR06] ar [BBC*04] metodus.

Stebéti pasirinkto subproceso variacijg ir stabilumg ir adresuoti trukumus (angl. monitor

the variation and stability of the selected subprocesses and address deficiencies)

Vienas i§ budy, kaip buty galima matuoti proceso stabilumg yra variacijos analizé, pagal
Ramirez metoda [RR06]. Sios analizés idéja yra palyginti vidinés subgrupés variacija su tarpinés
subgrupés variacija, kad buty aptikti subgrupiy vidurkiy skirtumai. [vykdzius $ia analize¢ ir gavus
p-reikSme mazesne uz 0.05, reiskia, kad procesas yra nestabilus. Jei p-reikSme didesné, tai reiskia,
kad jis stabilus. Kitas budas pastebéti stabilumo problemas yra ,,SR test®, taip pat i§ Ramirez

metodo [RRO6]. Sis testas jgyvendinamas keturiais Zingsniais:

1. Gaunami subproceso atskiry kintamyjy standartinio nuokrypio jverciai naudojantis pradiniu

nuokrypiy.

2. Gaunamas standartinio nuokrypio atskiry kintamyjy jvertis, naudojantis réziy diagrama,
standartinio nuokrypio diagrama ar kintancio rézio diagrama, priklausomai nuo naudojamo

duomeny tipo.
3. Apskaiciuojamas SR santykj.

4. Tikrinama, ar gautas santykis yra netoli vieneto. Jei taip, tada reiSkia, kad subprocesas yra
stabilus. O jeigu santykis yra nutol¢s nuo vieneto, tada reikia perZiuréti naudojamus kinta-

muosius ir gautus duomenis, kad buty iSsiaiSkinta iS kur kyla Sie nestabilumai ar variacijos.

Stabilumg padéti stebéti gali ir apraSomas Baldassarre metodas [BBC*04]. Sis metodas yra

jgyvendinamas 4 Zingsniais:

1. Matavimo objekto pasirinkimas. Tai reiSkia, kad yra pasirenkamas procesas, kuris bus ste-

bimas ir jo pamatuojama charakteristika yra identifikuojama.

2. Nuorody rinkinio apibrézimas. Tai reiSkia, kad reikia gauti pamatuojamy charakteristiky
stebéjimy rinkinj. Sis rinkinys turi parodyti ,,normalig* proceso elgseng. Tai reiskia, kad jis

turi buti stabilus.

3. Proceso stebéjimas. Nuorody rinkinys jau yra gautas ir matavimai tesiasi toliau ir nauji duo-
menys yra braiZomi diagramose. Kai j diagramas yra pridedami nauji duomenys, reikia atlikti
stabilumo testa. Jeigu testas parodo, kad procesas néra stabilus, reikia ieSkoti priezasties ir
taip adresuoti problemg. Jeigu nerandama prieZasties, reiSkia testai buvo klaidingi ir toliau
jokiy veiksmy imtis nereikia. Jeigu randama prieZastis, tada reikia taisyti §j procesa, kad tai

daugiau nepasikartoty.

4. Nuorody rinkinio vertinimas. Jis atliekamas tik tada, kai atrandama priezastis, kai stabilumo
testai parode, kad procesas néra stabilus. Todél gali reikéti i§ naujo atlikti Sio metodo jgy-
vendinimg ar apibréZti nauja nuorody rinkinj. Taip pat adresuoti trukumus gali padéti Gupta
rizikos analizés metodas [GS08] bei jy maZinimo veiksmai.
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Stebéti pasirinkto subproceso gebéjimg ir vykdomumag ir adresuoti trukumus (angl. monitor
the capability and performance of the selected subprocesses and address deficiencies)

Praeitoje subpraktikoje uZtikrinus, kad subprocesai yra stabilus, galima pradéti stebéti pro-
ceso vykdomuma ir kokie veiksmai gali padéti procesui pasiekti uZsibréztus tikslus. Subproceso
gebéjima stebéti galima naudojantis anksciau apraSytu Wang metodu [WJG*06], o vykdomuma
naudojantis Hao metodu [HZ11]. Jeigu gaunami rezultatai netenkina, reikia atlikti priezastie ana-
lize, kuri detaliau apraSoma 2.3 specifinéje praktikoje ar pasitikrinti, kad rizikos, kurios buvo iden-
tifikuotos Gupta metodu [GS08], nepasitvirtino. Jeigu Sios rizikos vis dél to pasitvirtino, jos gali

lemti nepatenkinamus proceso gebéjimo ar vykdomumo rezultatus.

3.2.2. KPYV specifiné praktika 2.2

Projekto vykdomumo valdymas (angl. manage project performance). Sios specifinés prakti-
kos jgyvendinimo rezultatai yra projekto kokybés ir proceso vykdomumo tiksly pasiekimo rezul-
taty spéjimai, grafiSkai atvaizduoti duomenys, rizikos jvertinimas bei veiksmai, reikalingi paSalinti
problemas. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 12 lentel¢je pateiktais metodais. Detalesni

jy apraSymai yra pateikti apacioje.

12 lentelé. KPV SP 2.2 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.2 Projekto vykdomumo valdymas

Nustatyti projekto kokybeés ir proceso vykdomumo
tiksly pasiekimo spéjimus;

Tikslas GrafiSkai atvaizduoti duomenis;

Ivertinti rizikas;

Nustatyti veiksmus, reikalingus problemy paSalinimui;

[BBC*04] Baldassarre testai proceso stabilumui jvertinti;
[Gov18] Quennsland vyriausybés metodas stebéti
tiekéjo procesy vykdomuma;

Naudojami metodai | [Tof16] ,,SMART* metodas periodiSkam tiksly perziuréjimui;

,»Tikslas, klausimas, matavimas“ [CR94] ir Gupta [GS08] metodai,
galintys padéti apeiti kliutis;

[GSO08] Gupta rizikos identifikavimo ir jvertinimo metodas;

tikslui pasiekti [HZ11] Hao metodu gautas proceso vykdomumo modelis progreso stebéjimui;

Periodiskai perZziuréti subprocesy vykdomumus (angl. periodically review the performance
of subprocesses)

Siekiant valdyti projekto vykdomuma, vertéty nuolatos sekti procesy vykdomumus. Vos tik
yra gaunama naujy duomeny, reikia atlikti Baldassarre stabilumo testus [BBC*04], kad bity iS-

siaiSkinta ar procesas vis dar stabilus, ir jeigu yra matomos kokios nors anomalijos, verta atlikti
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prieZasties analizg, kad buty iSsiaiSkinta prieZastis, kodél rodmenys Zenkliai pasikeité ir kaip tai

jtakojo proceso stabiluma.

Stebéti ir analizuoti tiekéju progresa siekiant savo kokybés ir proceso vykdomumo tiksly
(angl. monitor and analyze suppliers’ progress toward achieving their quality and process

performance objectives)

[Gov18] ApraSomame Quennsland vyriausybés metode yra nurodomos kelios technikos, kaip
gali buti analizuojamas ar stebimas tiekéjo vykdomumas. Prie§ pasiraSant kontrakta, reikéty api-
bréZti esminius vykdomumo indikatorius. Tada jais naudojantis galima stebéti tiekéjo procesy vyk-
domuma. Kitas budas, kaip buty galima matuoti tiekéjy vykdomuma - reguliarus susitikimai. Keli

susitikimy tipai, kurie gali buti vykdomi, yra:

1. Progreso perziuros susitikimas, kurio metu diskutuojama apie vykdomuma, artéjancius jvy-

kius ar kontrakto pasikeitimus.

2. Techniniy dalyky perZiuros susitikimai, kuriy metu perziurimi techninés ataskaitos ir kylantis

techniniai sunkumai.

3. Ilgesniy trukmiy apzvalgos ir audito susitikimai, kuriy metu pasitikrinama, ar kontrakto rei-

kalavimai yra vykdomi.

Dar vienas budas kaip sekti tiekéjy vykdomuma, tai pasiraSant kontrakta, sutarti, kad tiekéjas teiks

vykdomumo rodmenis.

Periodiskai perziuréti ir analizuoti pasiektus realius rezultatus pagal tarpinius tikslus (angl.

periodically review and analyze actual results achieved against established interim objectives)

Kadangi tarpiniai tikslai turéty buti apraSyti pagal ,,SMART* metoda, jie taip pat turéty turéti
nurodyta laika, iki kada turi buti pasiekti. Projektui progresuojant, yra gaunami vis nauji duomenys,
todél atéjus laikui galima jais remtis, norint patikrinti, ar yra pasiekiami tarpiniai tikslai. Jeigu
tarpiniai tikslai néra pasiekti, vertéty atkreipti démesj j proceso stabilumo diagramas ir patikrinti, ar
nebuvo kokiy nukrypimy, kadangi Sios diagramos yra nuolatos atnaujinamos, vos tik yra gaunama

naujy duomeny, kaip teigiama Baldassarre metode [BBCT04].

Naudoti proceso vykdomumo modelius su projekto duomenimis, kad buty jvertintas prog-
resas link projekto kokybés ir proceso vykdomumo tiksly (angl. Use process performance
models calibrated with project data to assess progress toward achieving the project’s quality

and process performance objectives)

Proceso vykdomumo modeliy sudarymas yra apraSytas aukSciau. Proceso vykdomumo mo-
deliai reikalingi tam, kad buity galima jvertinti, ar tikslai bus pasiekti. Pradiniai proceso vykdomu-
mo modeliai yra sudaromi i§ praeities duomeny, pasiskolinty iS kity procesy ar projekty. Taciau

projektui progresuojant, yra gaunami vis nauji duomenys, todél reikéty jais pakoreguoti proceso
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vykdomumo modelius, kadangi jie atitinka dabarting situacijg. Todél norint pakoreguoti modelj,
reikéty iS naujo atlikti regresine analize naudojantis jvairiais statistikos jrankiais [HZ11]. Atlikus
Sig analiz¢ reikéty patikrinti, ar kiekvieno kintamojo p-reik§meé yra maZesné uz 0.05 ir ar pakore-
guota r-kvadrato reik§mé yra didesné uz 0.7. Jeigu taip, tai reiSkia, kad pakoreguota modelj galima

priimti ir kad jis toliau teiks tikslius sp&jimus dél tiksly pasiekimo.

Identifikuoti ir valdyti rizikas susijusias su projekto kokybés ir proceso vykdomumo tiksly
pasiekimais (angl. Identify and manage risks associated with achieving the project’s quality

and process performance objectives)

Gupta rizikos identifikavimo metodas yra aprasytas Siame straipsnyje [GS08]. Tame pac¢iame
straipsnyje taip pat apraSoma, kaip ta rizikg reikéty sukontroliuoti. Rizikos kontrolé sudaryta i$ trijy

daliy:

1. Rizikos valdymas. Si dalis padeda pasiruosti adresuoti kiekvieng galincig kilti rizika. Pag-
rindinés technikos Siam Zingsniui yra kainos-naudos analizé ar standartinis riziky valdymo

planas, forma ir elementai.

2. Rizikos rezoliucija. Sioje dalyje yra sukuriama situacija, kurioje rizikos elementai yra i$-
sprendZiami ar paSalinami. Tipinés technikos naudojamos Siame Zingsnyje yra prototipy

simuliacija, misijos analizé ar ,,dizaino-kainos‘ metodas.

3. Rizikos stebéjimas. Si dalis apima projekto progresa sprendZiant riziky elementus ir korek-
ciniy veiksmy jgyvendinima. Pagrindinés technikos taikomos Siame Zingsnyje yra etapy se-
kimas ar svarbiausiy riziky saraSas, kuris yra pabréZiamas per susitikimus kiekvieng savaite

ar menesj.

Apibrézti ir jdiegti reikalingus veiksmus, kad buty adresuoti trukumai siekiant projekto ko-
kybés ir proceso vykdomumo tiksly (angl. determine and implement actions needed to add-
ress deficiencies in achieving the project’s quality and process performance objectives)

Sios subpraktikos tikslas yra apibrézti veiksmus, kurie padéty sugraZinti projekta j kelig, kad
buty pasiekti jo tikslai. Oficialioje dokumentacijoje teigiama, kad galima imtis Siy veiksmy, norint
projekta grazinti j savo kelig: identifikuoti trukumy rizikas ir jy mazinimo strategijas, naudojan-
tis Gupta metodu [GS08], jdiegti naujas technologijas ar subprocesus kurie gali padéti patenkinti
tikslus. Tam gali padéti ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodo gauti modeliai, kurie padeda
identifikuoti naujus subprocesus [CR94]. Taip pat kai kurie veiksmai gali buti identifikuoti atlikus

Sakninés prieZasties analize, kuri bus apraoma kitoje specifinéje praktikoje.

3.2.3. KPYV specifiné praktika 2.3

Atlikti Saknine prieZasties analize (angl. perform root cause analysis). Sios specifinés prakti-

kos jgyvendinimo rezultatas yra subproceso ir projekto vykdomumo matavimai ir analizés jraSytos
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jmonés matavimy saugykloje, grafiSkai atvaizduoti duomenys bei identifikuotos Sakninés proble-
my priezastys ir jy panaikinimo veiksmai; Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 13 lenteléje

pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

13 lentelé. KPV SP 2.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.3 Atlikti Saknin¢ prieZasties analizg

IraSyti subproceso ir projekto vykdomumo matavimus
ir analizes j jmonés matavimy saugykla;

Tikslas o H ) ) l} 8YE
GrafiSkai atvaizduoti duomenis;

Identifikuoti Saknines priezastis ir jy panaikinimo veiksmus;

[TB11] Tomi¢ Sakninés priezasties

o _ | analizés metodas, grafiSkas duomeny pateikimas, bei problemy
Naudojami metodai L ) ]
) o panaikinimo veiksmai;
tikslui pasiekti
[BBC*04] Baldassarre metodas nustatyti veiksmy

jtakai proceso vykdomumui;

Atlikti Sakninés prieZasties analiz¢, kad buty diagnozuoti proceso vykdomumo trukumai
(angl. perform root cause analysis, as appropriate, to diagnose process performance defi-

ciencies)

[TB11] Straipsnyje apraSomas efektyvus Sakninés analizés ir korekciniy veiksmy procesas.

Sis procesas yra sudarytas i§ 4 Zingsniy:

1. Duomeny rinkimas. Be duomeny surinkimo ir visiS§ko proceso supratimo, prieZastiniai fak-
toriai ir Sakninés prieZastys negali buti identifikuotos. Biuitent Siam Zingsniui ir yra skiriama

daugiausia laiko.

2. Priezastiniy faktoriy diagramy sudarymas. Priezastiniy faktoriy diagramy sudarymas sutei-
kia struktura, kurig tyréjai gali naudoti surinktos informacijos organizavimui ir analizavimui
bei kad biity identifikuoti spragos ir triikumai Ziniose. Si diagrama yra sekos diagrama, pa-
dengta logikos testais, kuri apibudina jvykius vedancius iki reiSkinio. Kai visa diagrama
yra nubraiZyta, tyréjai gali lengvai identifikuoti veiksnius kurie prisidéjo prie incidento. Sie
veiksniai ir yra vadinami prieZastiniais faktoriais, kuriuos paSalinus, incidentas buity nenuti-

kes.

3. Sakninés priezasties identifikavimas. Siame Zingsnyje yra naudojamos sprendimy diagra-
mos, kurios padeda identifikuoti kiekvieno prieZastinio faktoriaus prieZastis. Sis Zingsnis
padeda tyréjams nustatyti prieZastis, kodél jvykis jvyko, kad jj supancios problemos galéty

buti adresuotos.

4. Rekomendacijy generavimas ir jdiegimas. Sis Zingsnis apragomas sekancioje subpraktikoje.

39



Identifikuoti ir analizuoti potencialius veiksmus (angl. identify and analyze potential actions)

Paskutinis [TB11] straipsnyje apraSomo proceso Zingsnis yra rekomendacijy generavimas ir
jdiegimas. Identifikavus Saknines prieZastis ir jas lemiancius faktorius, tyréjai sugeneruoja jvyk-
domas rekomendacijas, kad buty uzkirstas kelias incidenty pasikartojimui, taCiau jie néra atsakingi

uZ jy jdiegima. Rekomendacijy jdiegimas yra apraSomas sekancioje subpraktikoje.

Idiegti pasirinktus veiksmus (angl. implement selected actions)

Jeigu atlikus analize, nebus imtasi jokiy veiksmy, yra didelé tikimybe, kad tie patys incidentai
nutiks ateityje, kaip teigiama Siame straipsnyje [TB11]. Todél jmonés privalo sekti rekomendacijy
jdiegimo procesa. Svarbus momentas, diegiant Sias rekomendacijas, yra atskiros komandos su-
rinkimas, kuri uZtikrinty, kad rekomendacijos yra iki galo jdiegtos. Taip pat jmonés turéty imtis
korekciniy veiksmuy, kurie leisty paSalinti identifikuotas problemas. Korekciniai veiksmai yra serija
veiksmy, kurie turéty teigiamai paveikti procesy vykdomumus. Renkantis korekcinius veiksmus,
reikéty atsizvelgti j jy jvykdomuma jmonéje, efektyvuma, jmonés biudZeta, darbuotojy jsitraukima,

démesj sistemai ir nenumatyty atvejy planavima.

Ivertinti veiksmy jtaka subprocesy vykdomumui (angl. assess the impact of the actions on
subprocess performance)

Pritaikius korekcinius veiksmus, reikéty toliau rinkti subprocesy duomenis projektui progre-
suojant ir toliau jj stebéti pagal Baldassarre metodg [BBC*04]. Vos tik yra gaunami nauji duome-
nys, juos reikeéty jdéti j diagramas ir atlikti stabilumo testg. Jeigu jgyvendinus pakeitimus, procesas
tampa nestabilus, reiSkia Sie pakeitimai neatne$é norimy rezultaty, todél reikéty iS naujo vykdyti

Sakninés priezasties analiz¢ ir iSsiaiSkinti, kodél Sios problemos kyla.
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4. Organizacinio vykdomumo valdymas (angl. organizational

performance management)

Siame skyriuje aprasomos metodikos, kurios gali padéti jgyvendinti §ig proceso sritj. Sios

proceso srities pagrindinis tikslas yra valdyti jmonés vykdomuma, kad buty pasiekti verslo tikslai.

4.1. Valdyti verslo vykdomumg (angl. manage business performance)

Norint, kad verslo vykdomumas buty valdomas reikia palaikyti jmonés verslo tikslus, suprasti
jmonés gebéjima pasiekti verslo tikslus ir nuolatos gerinti procesus, susijusius su verslo tiksly pa-

siekimais.

4.1.1. OVYV specifiné praktika 1.1

Palaikyti verslo tikslus (angl. maintain business objectives). Sios specifinés praktikos jgy-
vendinimo rezultatai yra perziuréti verslo tikslai, perziaréti kokybés ir proceso vykdomumo tikslai,
gautas vadovybés patvirtinimas dél verslo, proceso kokybés ir vykdomumo tiksly, perziaréty tiksly
komunikavimas ir atnaujinti proceso vykdomumo matavimai. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia

naudotis 14 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

14 lentelé. OVV SP 1.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.1 Palaikyti verslo tikslus

Perziuréti verslo tikslus;

Perziuréti kokybés ir proceso vykdomumo tikslus;
. Gauti vadovybeés patvirtinimg dél verslo, proceso
Tikslas

kokybés ir vykdomumo tiksly;
Perziureti tiksly komunikavima jmonéje;

Atnaujinti proceso vykdomumo matavimus;

[WIG*06] Wang metodas pradiniams verslo tiksly rinkiniams gauti
ir proceso vykdomumo rezultatams palyginti;

Naudojami metodai | [LM76] Lucas metodas kriterijy prioritetizavimui;

tikslui pasiekti [BLR*10] Basili tiksly ir strategijos suderinimo metodas;

[CR94] ,Tikslas, klausimas, matavimas* metodas tiksly

ir matavimy perZiurai ir palaikymui;

Ivertinti verslo tikslus periodiSkai, kad buty uZztikrinta, kad jie yra suderinti su verslo strate-
gija (angl. evaluate business objectives periodically to ensure they are aligned with business
strategies)

[BLR*10] Straipsnyje apraSomas metodas, kuris apjungia ,,Tikslas, klausimas, matavimas*

metoda ir strategijg. Jgyvendinus §j metoda, yra uztikrinamas tiksly ir strategijos suderinimas.
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Palyginti verslo tikslus su realiais procesy vykdomumo rezultatais, kad buity uZtikrinta, kad
tikslai yra realistiSki (angl. compare business objectives with actual process performance

results to ensure they are realistic)

Ketvirtame lygyje yra uZsibréZiami proceso vykdomumo pradiniai rinkiniai Wang metodu
[WIG*06]. Atsizvelgiant j Siuos rinkinius, galima balansuoti tikslus, kad jie atitikty realybe ir
nebuty per daug optimistiski. Taip pat apibréZti pradiniai rinkiniai procesams reiSkia, kad procesas
yra stabilus, o tai leidZia daryti tikslesnius spéjimus, ar tikslai bus pasiekti. Proceso vykdomumo

modeliai irgi gali parodyti ar yra realu pasiekti uzsibréZztus tikslus [HZ11].

Prioritetizuoti verslo tikslus remiantis dokumentuotais Kriterijais, tokiais kaip galimybé lai-
meéti naujus naujus verslus, iSlaikyti esamus klientus ar kitas esmines verslo strategijas (angl.
Prioritize business objectives based on documented criteria, such as the ability to win new

business, retain existing clients, or accomplish other key business strategies)

Verslo tikslai gali buti prioritetizuojami pagal [LM76] Lucas metodu nustatytus kriterijus.
Pagrindiniai Sio metodo principai yra uZtikrinti, kad kriterijai buty pamatuojami ir turéty pama-
tuojama svarbumg. Svarbumas yra nustatomas apsitarus su suinteresuotomis Salimis ir priskyrus
kiekvienam kriterijui svorj. Butent Siuos kriterijus galima naudoti prioritetizuojant verslo tikslus,
nes pritaikius §j metoda, gaunami rezultatai yra surikiuoti pagal svarbuma, todél butent svarbiausius

tikslus ir reikéty pasirinkti.

Palaikyti kokybés ir proceso vykdomumo tikslus, kad buty adresuojami pasikeitimai versle
(angl. Maintain quality and process performance objectives to address changes in business
objectives)

Palaikyti kokybeés ir proceso vykdomumg padeda modelis, gautas jvykdZius ,,Tikslas, klausi-
mas, matavimas* metoda [CR94]. IS Sio modelio aiSkiai galima matyti, kokie tikslai buvo paveikti

verslo tiksly ir pagal tai palaikyti jy aktualuma ir matavimus.

Perziuréti proceso vykdomumo matavimus, kad jie buty suderinti su kokybés ir proceso at-
likimo tikslais (angl. Revise process performance measures to align with quality and process

performance objectives)

Ivykus pasikeitimams matavimuose ar tiksluose, verta juos iS naujo perziuréti ar jie vis dar
yra suderinti. Siai subpraktikai jgyvendinti gali padéti ,.Tikslas, klausimas, matavimas“ metodas
[CR94]. IS Sio metodo gauto modelio aukSc¢iausiame lygmenyje yra matomi visi uzsibréZzti tikslai,
0 Zemiausiame, jy matavimai. Butent perziurint Siuos lygmenis, galima matyti, ar matavimai vis
dar atitinka vykdomumo tikslus. Jeigu randama neatitikimy, tam tikslui i$ naujo vertéty pritaikyti

§j metoda, kad jam buty iSkeliami nauji klausimai, ir i§ jy gaunami nauji matavimai.
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4.1.2. OVYV specifiné praktika 1.2

Analizuoti proceso vykdomumo duomenis (angl. analyze process performance data). Sios
specifinés praktikos jgyvendinimo rezultatai yra gebéjimo ir verslo tiksly analizé, proceso vykdo-
mumo trukumai ir rizikos, kad nebus pasiekti verslo tikslai. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia

naudotis 15 lentel€je pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

15 lentelé. OVV SP 1.2 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.2 Analizuoti proceso vykdomumo duomenis

Analizuoti gebéjimo ir verslo tikslus;
Tikslas Identifikuoti proceso vykdomumo trukumus;

Nustatyti rizikas, kad nebus pasiekti verslo tikslai;

[BBC*04] Baldassarre metodas jvertinti proceso vykdomuma
ir pagal tai tikrinti ar bus pasiekti verslo tikslai bei

o _ | identifikuoti trakumus;

Naudojami metodai o L
) o [WIG*06] Wang metodas pradinio vykdomumo rinkinio
tikslui pasiekti o L
gavimui ir procesy kontroliavimui;

[GS08] Gupta riziky identifikavimo metodas;

[WKO04] Atliktas riziky tyrimas;

Periodiskai palyginti kokybés ir proceso vykdomumo tikslus su dabartiniais vykdomumo pra-
diniais rinkiniais, kad buty jvertinta ar imoné pasieks verslo tikslus (angl. periodically com-
pare quality and process performance objectives to current process performance baselines to
evaluate the ability of the organization to meet its business objectives)

Ivertinti tiksly pasiekima gali padéti [BBC*04] Baldassarre metodas. Tre¢iame Sio metodo
zingsnyje yra kalbama, kaip reikia vertinti procesa, kai yra gaunama naujy duomeny. Gavus naujy

duomeny, yra atliekami trys testai:

1. ,,Sigma* testas. Jeigu ,,Sigma“ testas nepavyko, tai gali reikSi du dalykus, arba kad proceso
vykdomumas i§liko toks pat ir nereikia imtis jokiy veiksmy, arba, kad proceso vykdomumas

keiciasi, ir dél to reikéty analizuoti, kokia yra to prieZastis.

2. Tendencijos testas. Jeigu tendencijos testas nepavyko, reiskiasi, kad procesas keiciasi duo-
tuoju momentu, todel reikia atlikti aukSc¢iau apraSyta analiz¢ nuo pirmo Zingsnio, kad buty

identifikuoti matavimai, kuriuos reikéty stebéti.

3. Limity testas. Jeigu limity testas nepavyko, reiSkia, kad kontrolés limitai visada turi buti

perskaiciuojami, kad buty nustatytas nuorody rinkinys.

Sie atlikti testai, gali parodyti proceso stabiluma, ir pagal tai galima spresti, ar yra realu pasiekti
uzsibréztus tikslus. Proceso vykdomumo tikslus galima palyginti ir pagal apsibréztus pradinius
rinkinius Wang metodu [WJG*06]
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Identifikuoti trukumus, kur realus proceso vykdomumo neatitinka verslo tiksly (angl. iden-
tify shortfalls where the actual process performance is not satisfying the business objectives)

Jeigu bent vienas i§ Baldassarre metodo testy nepavyksta [BBC*04], reiSkia procesas tam-
pa nebestabilus, o tai gali reiksti, kad tikslai bus nejgyvendinti. Todél reikia ieSkoti priezasties,
kodeél Sie testai nebuvo jvykdyti seékmingai. O jas identifikuoti gali padéti ,,SP 2.3 Atlikti Saknine

prieZasties analize* specifinéje praktikoje apraSomas Tomi¢ metodas [TB11].

Identifikuoti ir analizuoti rizikas, susijusias su verslo tiksly nejgyvendinimui (angl. identify

and analyze risks associated with not meeting business objectives)

Verslo tiksly nejgyvendinimo rizikoms identifikuoti ir analizuoti galima naudoti jau aukSciau
apraSytag Gupta metoda [GSO08]. Sis metodas apraso, kaip identifikuoti ir analizuoti galin¢ias kilti
rizikas. [WKO04] Atliktas tyrimas taip pat identifikavo pagrindines rizikas, kurios gali paveikti tiksly

jgyvendinima.

Pranesti proceso vykdomumo ir rizikos analizés rezultatus jmonés vadybai (angl. report re-
sults of the process performance and risk analyses to organizational leadership)

Atlikus proceso vykdomumo ir rizikos analizes, rezultatus reikia pranesti jmonés vadybai.
Proceso vykdomumo analizés rezultatus galima pateikti naudojantis nuolatos pildomomis diagra-
momis, kai yra gaunami nauji duomenys, naudojantis Baldassarre metodu [BBC*04]. Sios diagra-
mos leidzia lengviau suprasti gautus rezultatus. Rizikos analizes rezultatus galima pateikti riziky
sgrasu, kaip pavaizduojama Siame straipsnyje [WKO04] ar lentelémis, kuriuose apraSomi Sansai, kad
rizika gali pasiteisinti ir kokig Zalg gali padaryti [GSOS].

4.1.3. OVYV specifiné praktika 1.3

Identifikuoti potencialias vietas, kurios gali buti pagerintos (angl. identify potential areas
for improvement). Norint jgyvendinti Sig specifing praktika, reikia naudotis 16 lenteléje pateiktais

metodais. Detalesni jy apraSymai pateikiami po lentéle.

16 lentelé. OVV SP 1.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.3 Identifikuoti potencialias vietas, kurias galima pagerinti

Tikslas Identifikuoti potencialias vietas pagerinimui

o ~ | [TB11] Tomi¢ metodas Sakninei analizei atlikti;
Naudojami metodai ] _
) S [BBC*04] Baldassarre testavimo metodas, kad bty rastos
tikslui pasiekti

problematiskos vietos;

Pagrindinis Sios specifinés praktikos rezultatas yra identifikuoti potencialias vietas, kurias
galima pagerinti. Nuolatos stebint procesg ir gaunant vis naujy duomeny apie jj, naudojantis Bal-
dassarre metodu [BBC*04], yra atliekami testai, kad buty jsitikinta, ar procesas yra stabilus. Jeigu

Sie testai neduoda teigiamo rezultato, reiSkiasi su procesu kazkas negerai ir reikia atlikti Sakning
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analize, kad biity identifikuotos $akninés testy rezultaty prieZastys. Sakninés prieZasties analizei
galima naudoti Tomi¢ metoda [TB11], kuris gali parodyti i$ kuriy viety Sios priezastys kyla ir pagal

tai identifikuoti vietas, kurias reikia patobulinti.

4.2. Pasirinkti pagerinimus (angl. select improvements)

Sis specifinis tikslas siekia uZtikrinti, kad yra pasirinkti pagerinimai, kurie bus diegiami vi-
soje jmonéje ir kuriy efektyvumas buvo jvertintas pritaikomoje aplinkoje.
4.2.1. OVYV specifiné praktika 2.1

ISgauti sitlomus pagerinimus (angl. elicit suggested improvements). Norint jgyvendinti Sig
specifing praktika, reikia naudotis 17 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai patei-

kiami po lentele.

17 lentelé. OVV SP 2.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.1 ISgauti pasiulytus pagerinimus

Tikslas ISgauti inovatyviy ir inkrementiniy pagerinimy pasitlymus

[TB11] Tomi¢ Sakniniy problemy priezasciy
nustatymo metodas ir rekomenduojami pagerinimai;
Naudojami metodai | [GSO8] Pagerinimams gauti galima naudoti

tikslui pasiekti Gupta rizikos analizés metoda;

[WKO04] Atliktas riziky tyrimas, iS kurio

galima identifikuoti pagerinimus;

Sios specifinés praktikos rezultatas yra inovatyviy ir inkrementiniy pagerinimy pasiiilymy
iSgavimas. ISgauti sitlomus pagerinimus galima i§ Tomi¢ metodo [TB11], kurio metu yra nustato-
mos Sakninés problemy priezastys ir kokiy korekciniy veiksmy reikia imtis. Taip pat pagerinimus
galima gauti ir pritaikius Gupta rizikos analizés metodg [GSO8]. [WKO04] Atliktame tyrime yra
pademonstruojamos pagrindinés rizikos, i$ kuriy gali gimti pagerinimy pasiulymai. Vadovai gali
perzvelgti Sio tyrimo pagrindines rizikas, kurios gali kilti jmonéje siekiant uzsibrézty tiksly ir pagal
tai nustatyti, kurias vietas jmonéje reikia gerinti. Gavus Siuos pasitlymus, reikia nustatyti, ar jie
yra inkrementiniai ir inovatyvus. Inkrementiniai pasitulymai yra tie, kuriy jgyvendinimas nereika-
lauja daug pastangy ar resursy, pavyzdZiui: neZymus jrankio atnaujinimas ar incidento apéjimas.
Inovatyvus pasitlymai yra didesni ir reikalauja daug pastangy ir resursy. Jie daZniausiai yra gauna-
mi atliekant sistematinj stebéjimg ar atsizvelgiant j kity jmoniy inovacijas. Todé¢l nuolatos reikéty
sekti naujausias technologijas ar perziuréti procesus, kad buty galima pagerinti jmonés procesus ar
technologijas. Inovatyvus pagerinimai gali buti tokie: per panaudojamy komponenty jdiegimas ar

kokybés pagerinimo technikos ar metodai.
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4.2.2. OVYV specifiné praktika 2.2

Analizuoti pasiiilytus pagerinimus (angl. analyze suggested improvements). Sios specifinés
praktikos jgyvendinimo rezultatai yra pasiulyty pagerinimy pateikimas ir pasirinkty pagerinimy pa-
tikrinimas. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 18 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni

jy apraSymai yra pateikti apacioje.

18 lentelé. OVV SP 2.2 jgyvendinimo metodai

Specifine praktika | SP 2.2 Analizuoti pasiulytus pagerinimus

. Pateikti sitlomus pagerinimus;
Tikslas o o
Patikrinti pasirinktus pagerinimus;

[ACC*00] Alberti metodas kainos-kokybés nustatymui;
[LS14] Lappe metodas investicijos grazai apskaiciuoti;
[NWZ04] Niazi metodas potencialiy kliuciy iSgavimui;
[WKO04] Atliktas riziky tyrimas;

o | [SRAO8] Sheta metodas pagerinimo dydZiui jvertinti;
Naudojami metodai o -
] S [LM76] Lucas metodas jvertinti pagerinimus;
tikslui pasiekti o ] ) o
Baldassarre [BBC*04] ir ,,Tikslas, klausimas, matavimas* [CR94] pagerinimo
jvertinimo metodai;

[MarO1] Marrelli Zingsniai pagerinimy diegimui ir jy patikrinimui;

[Mar97] Modelio ir simuliacijos metodas pagerinimy

patikrinimui prie§ diegiant juos realioje aplinkoje;

Analizuoti pasiulyto pagerinimo kaing ir naudg (angl. analyze the costs and benefits of su-
ggested improvements)

Analizuojant kainos-kokybés santykj, galima pritaikyti Alberti metodg [ACC*00]. Vertinant
kaina, svarbu atsizvelgti j du dalykus: jdiegimo ir palaikymo kaing. Straipsnyje taip pat yra mini-
ma apie audito kainas, taciau jos néra aktualios $iai subpraktikai. Idiegimo kainos daZniausiai néra
matomos iS karto, todé¢l butinai reikia sekti visus pagerinimo Zingsnius, kad buty nustatyta tikra
kaina. Pagerinimy naudos taip pat gali buti dviejy tipy: tokios, kurios ekonomiSkai apskaiciuoja-
mos ir kurios néra ekonomiSkai apskaiciuojamos. Naudg galima skirstyti i dvi dalis: kokybiné ir
kiekybiné nauda. Taip pat galima skaiCiuoti investicijos graza, naudojantis Lappe metodu [LS14].
Vertinant investicijos graza, reikia atsizvelgti j Siuos dalykus: jmonés iSlaidas diegiant pagerinima

ar pacio projekto iSlaidas.

Analizuoti potencialias kliitis ir rizikas kurios gali kilti diegiant pasiiilytus pagerinimus (angl.
identify potential barriers and risks to deploying each suggested improvement)

Potencialas kliutis gali padéti aptikti apklausos ar kity jmoniy pavyzdZziai. Niazi [NWZ04]
apklausos metodas, parodo, kaip yra identifikuojamos pagrindinés kliutys, kurios gali atsirasti die-
giant pagerinimus. Apklausos dalyviai yra suskirstomi j tris grupes: kiiréjai, vadovai ir vyresnieji
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vadovai. Atlikus apklausa, perZitirimi visi apklausos rezultatai ir pagerinimai yra sugrupuojami pa-
gal temas. Po to, vél perziurejus visus apklausos rezultatus, visiems atsakymams yra paskiriamos
kategorijos. Kelios skirtingos temos yra grupuojamos j grupes. Kiekviena grupé reprezentuoja
kliutj, kuri gali kilti diegiant pagerinimg. Taip pat, tame paciame straipsnyje buvo atlikta ir lite-
raturos analize, kuri identifikavo galincias kilti pagrindines kliutis. Rizikas nustatyti taip pat gali

padéti [WKO04] straipsnyje atliktas dazniausiai kylanciy riziky tyrimas.

Ivertinti kaina, pastangas ir grafika, reikalinga jgyvendinant, patikrinant ir diegiant pasiu-
lytus pagerinimus (angl. estimate the cost, effort, and schedule required for implementing,

verifying, and deploying each suggested improvement)

Kiekviena pagerinima reikéty pradéti jvertinti nuo jo dydZio, kaip apraSoma Sheta metode
[SRAO8]. Dydj galima jvertinti pagal praeities duomenis, diegiant panaSius pagerinimus. Pastan-
gas, reikalingas pagerinimui jgyvendinti, galima jvertinti pagal vieng i§ Siy modeliy: ,,Halstead®,
,Walston-Felix* ar ,,Bailey-Basili“. Pagerinimo jgyvendinimo grafiko nustatymo Zingsnyje naudo-
jamas jvertinimas iS praeito Zingsnio bei nustatoma, kiek Zmoniy reikés Sio pagerinimo jgyvendi-
nimui bei yra atsakoma j Siuos klausimus: ,,kas dirbs prie Sio pagerinimo?*, ,ka jie darys?*, ,kada
pagerinimy diegimas turi prasidéti?* ir , kada pasibaigti?*‘. Galiausiai reikia jvertinti kaing. Vado-
vas turi atsiZvelgti j informacija apie darba, programinés ir aparatinés jrangos poreikius, keliavimo

ar kitas iSlaidas.

Pasirinkti pasiulytus pagerinimus patikrinimui ir galimam diegimui atsiZvelgiant j jvertini-
mus (angl. select suggested improvements for validation and possible implementation and

deployment based on the evaluations)

Pasirinkti pasiulytus pagerinimus galima pagal Lucas metodu nustatytus kriterijus [LM76],
tokius kaip jgyvendinimo kaina, suteikiama nauda ar kliutis. Kiekvienam kriterijui reikia priskirti
svorj, pagal tai, koks yra jo svarbumas. Ivertinus pagal kriterijus, gautg rezultatg reikia padauginti
i§ svoriy, ir taip gaunamas pagerinimy sarasas, sudéliotas pagal svarbuma. Butent atsizvelgiant j §j

svarbuma, ir galima pasirinkti, kokius pagerinimus verta toliau tikrinti.

Dokumentuoti kiekvieno pasirinkto pasiulyto pagerinimo jvertinimo rezultatus pagerinimo
pasiulyme (angl. document the evaluation results of each selected improvement suggestion in

an improvement proposal)

Sioje subpraktikoje surinkta informacija turi biiti dokumentuojama. Pagerinimo pasiiilyme
turi biiti tokia informacija kaip jgyvendinimo kaina, grafikas, rizikos suvaldymas. Sie duomenys yra
gauti praeitose subpraktikose. | dokumentacijg dar turi patekti efektyvumo jvertinimas bei jdiegimo
kiekybiniai sékmés kriterijai, pagal kuriuos buty vertinami gauti rezultatai. Efektyvumas gali buti
jvertintas gavus naujus duomenis ir stebéti, kaip tai paveikia proceso vykdomuma, naudojantis

Baldassarre metodu [BBC*04]. Sékmeés kriterijai taip pat gali buti tiksly jgyvendinimas [CR94].
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Nustatyti detalius pakeitimus, kuriy reikia norint jdiegti pagerinimg ir dokumentuoti juos
pagerinimo pasiulyme (angl. Determine the detailed changes needed to implement the im-

provement and document them in the improvement proposal)

Siame straipsnyje apraSomas metodas, kaip reikia jgyvendinti pagerinimus [Mar01]. Penkta-
me zingsnyje, kuriame yra vykdomas pagerinimy jdiegimas, teigiama, kad reikia komunikuoti su
visomis suinteresuotomis Salimis, koks yra pakeitimy grafikas ir kokiy pakeitimy atsiras. Kadangi
dalykai jmonéje keisis, Zmonés gali klausti klausimy, todél reikia sukurti jrankj, kur Zmonés galéty
uzduoti klausimus ir gauti atsakymus. Taip pat reikia parupinti mokymus, kad Zzmonés jau buty
informuoti apie pakeitimus. Diegiant paCius pagerinimus, reikia atsiminti, kad jie bus diegiami
létai, kad Zmonés galéty su jais gerai susipaZinti. Taip pat Sie pakeitimai gali turéti jtakos ir jmo-
nés tikslams [CR94] bei proceso vykdomumo modeliams, todél reikéty juos pagal tai atnaujinti,

naudojantis Hao metodu [HZ11].

Nustatyti tikrinimo metoda, kuris bus naudojamas pries plataus masto pagerinimo diegima
ir dokumentuoti jj pagerinimo pasiulyme (angl. Determine the validation method that will
be used before broad-scale deployment of the change and document it in the improvement
proposal)

Kaip tikrinimo metodg galima pasirinkti modeliavimo ir simuliacijos analize [Mar97]. Tei-
singai pritaikius §j metoda, galima i$siaiSkinti pagerinimy efektg jmonei ir jos procesams. Sis me-
todas gali buti pritaikytas nesuardant realios aplinkos ir taip Zenkliai sumazinant rizika nei eksper-

imentuojant su realia aplinka.

Dokumentuoti pasirinkimo proceso rezultatus (angl. document results of the selection pro-

cess)

Dokumentavus kiekvieng pagerinima, reikia juos iSdéstyti ir pagrijsti, kodél jie taip buvo is-
déstyti. Kadangi Sioje specifinéje praktikoje buvo atlikta daug analiziy, pagerinimai turi buti iSdés-
tyti pagal gautus rezultatus: kaing, nauda, pastangas, prioritetus, kriterijus, reikalingus pakeitimus
ir tikrinimo metodus. Butent Siais gautais analizés rezultatais galima pagrjsti pagerinimu iSdéstyma

dokumentacijoje.

4.2.3. OVYV specifiné praktika 2.3

Tikrinti pagerinimus (angl. validate Improvements). Norint jgyvendinti Sig specifin¢ prakti-

ka, reikia naudotis 19 lenteléje pateiktu metodu. Detalesnis jo apraSymas pateikiamas po lentele.
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19 lentele. OVV SP 2.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika SP 2.3 Tikrinti pagerinimus

Nustatyti tikrinimo planus;
Tikslas Pateikti tikrinimo jvertinimo ataskaita;

Dokumentuoti iSmoktas pamokos i$ tikrinimo;

Naudojamas metodas | [Mar97] Modeliavimo ir simuliacijos

tikslui pasiekti metodas tikrinimui.

Anksciau buvo minéta, kad tikrinimui bus naudojamas modeliavimo ir simuliacijos metodas

[Mar97]. Sio metodo planas yra sudarytas i$ §iy Zingsniy:

1. Problemos identifikavimas.
2. Problemos suformulavimas.
3. Duomeny surinkimas.
4. Modelio suformulavimas ir sukurimas.
5. Modelio patikrinimas.
6. Modelio dokumentavimas, kad jis buty panaudojamas ateityje.
7. Tinkamo eksperimentinio dizaino pasirinkimas.
8. Eksperimentiniy sglygy nustatymas bandymams.
9. Simuliacijy atlikimas.

10. Rezultaty interpretavimas ir pristatymas.

11. Tolimesniy veiksmy rekomendavimas.

Taip pat j §j plang reikia jtraukti ir kiekybinius s€kmés kriterijus, gautus i§ praeitos specifinés prak-
tikos. Gauti suinteresuoty Saliy sutikima gali padéti aiSkiai apibréZti modeliavimo ir simuliacijos
plano Zingsniai bei aiSkus sékmés kriterijai. Siekiant, kad patikrinimas buty atliktas sklandZiai,
reikia sukurti jvairias pagalbines priemones, mokymus, procedury instrukcijas, pagalbos linijas ir
jdiegti kitas priemones, kad buty palaikomi Zmonés, kurie vykdys tikrinima, kaip teigiama Marrelli
metode [Mar(O1]. Pacio simuliacijos modelio sukurimas susideda ir pirmy 6 Sio metodo Zingsniy.
Gautas modelis susideda i§ sistemos esybiy, jvesties kintamyjy, vykdomumo matavimy ir funkci-
niy sarySiy. Toliau seka simuliacijos eksperimento sukirimas, kuris yra atlickamas nuo 7 iki 9
Zingsnio imtinai. Simuliacijos eksperimentas yra testas arba serija testy, kurioje atlieckami reiks-
mingi pakeitimai jvesties kintamiesiems, kad buty galima stebéti ir identifikuoti vykdomumo ma-
tavimy pasikeitimus. Galiausiai, 10 ir 11 Zingsnyje yra atliekama simuliacijos analizé. DaZniausiai
simuliacijos paketai pateikia atlikimo rezultatus apie esamos sistemos vykdomumag. Juos reikia
interpretuoti pagal apibréztus kriterijus pagerinimo pasiulyme ir galiausiai juos dokumentuoti.
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4.24. OVYV specifiné praktika 2.4

Pasirinkti pagerinimus jdiegimui (angl. select and implement improvements for deployment).
Sios specifinés praktikos jgyvendinimo rezultatai yra pasirinkti pagerinimai, kurie bus diegiami ir
atnaujinta proceso dokumentacija ir mokymai. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia naudotis 20

lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.

20 lentelé. OVV SP 2.4 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.4 Pasirinkti ir jdiegti pagerinimus diegimui

) Pasirinkti pagerinimus diegimui;
Tikslas . N
Atnaujinti proceso dokumentacija ir mokymus;

[LM76] Lucas metodas pagerinimy

o _ | pasirinkimui ir prioritetizavimui;
Naudojami metodai o o o
) R [CGDOO0] Carpinetti pagerinimy diegimo metodas;
tikslui pasiekti
[MarO1] Marrelli rekomenduojami pasitikrinimai

diegiant pagerinima;

Prioritetizuoti pagerinimus diegimui (angl. prioritize improvements for deployment)

Prioritetizavimui, kuriuos pagerinimus diegti pirmiausia, gali padéti Lucas kriterijy sudary-
mo metodas [LM76]. Kriterijai pagerinimams gali buti kainos-naudos santykis, proceso vykdo-
mumo tikslai ar gauti tikrinimo rezultatai. Kiekvienam iS Siy kriterijy turi buti paskirtas svoris bei
gauty kriterijy rezultaty intervalai, pasitarus su suinteresuotomis Salimis. Gavus jvertinimus, jie yra
padauginami i§ svoriy ir yra gaunami bendri jvertinimai, kurie yra surikiuojami eilés tvarkg nuo
didZiausio iki maZziausio ir taip gaunami prioritetai. Prioritetus taip pat galima nustatyti Sibbald

metode [SSUT09] apraSomais Zingsniais.

Pasirinkti pagerinimus kurie bus diegiami (angl. select improvements to be deployed)
Ivertinus ir prioritetizavus pagerinimus pagal Lucas [LM76] ar Sibbald [SSU*09] metodus,

reikia rinktis pirmus iS eilés, kadangi prioritetai yra sutarti su suinteresuotomis Salimis.

Nustatyti, kaip kiekvienas pagerinimas bus jdiegtas (angl. determine how to deploy each

improvement)

[CGDO00] ApraSomas konceptualus metodas, kuriame nurodyti Zingsniai, kaip sékmingai

diegti pagerinimus. Sis metodas yra sudarytas i§ 9 Zingsniy:
1. Pagerinimo komandos surinkimas
2. Produkto ir rinkos analizavimas
3. Kiritiniy pagerinimo aspekty surinkimas.

4. Nustatyti kritinius procesus pagerinimy diegimui.
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5. Vykdomumo jvertinimas.

6. Aspekty ir procesy pagerinimas.
7. Veiksmy jdiegimas.

8. Kritiniai matavimai.

9. Atsiliepimy iSgavimas ir progreso perZiura.

Dokumentuoti pasirinkimo proceso rezultatus (angl. document results of the selection pro-

cess)

I dokumentacija turi buti jtraukiama, kokiais apibréZtais kriterijais buvo atrinkti pasitlyti
pagerinimai, kurie yra gaunami naudojantis Lucas metodu [LM76] projekto charakteristikos, kurios
yra gaunamos Carpinetti metodo [CGDOO0] 2 Zingsnyje, bei pagerinimy iSsidéstyma, kuris buvo

apibréztas ,,SP 2.2 Analizuoti pasiiilytus pagerinimus* specifinéje praktikoje.

Perziuréti kokiy pakeitimy gali reikéti jgyvendinant pagerinimg (angl. review any changes
needed to implement the improvements)

Igyvendinant pagerinimus, labai svarbu komunikuoti su suinteresuotomis Salimis, kokie bus
pasikeitimai. Si komunikacija yra testiné, kuri vyksta visa pagerinimo diegimo procese, kol pageri-
nimas yra jdiegiamas. Taip pat svarbu sukurti procesa, kurio metu Zmonés galéty uzduoti klausimus
ir gauti atsakymus j juos. Taip pat reiSkia paruoSti mokymus, pranesti apie nuostaty pasikeitimus,
jdiegti pagalbos linijas ar treniravimo programas, kad darbuotojai geriau susipaZinty su vykdomais

pagerinimais arba kitaip visas darbas gali buti bereikSmis, kaip teigiama [Mar01] straipsnyje.

Atnaujinti jmonés procesy vertybes (angl. update the organizational process assets)

Sis procesas jau turi biiti vykdomas 3 brandos lygio organizaciniy procesy apibréZimo proceso
srityje (angl. organizational process definition) proceso srityje. DaZniausiai procesy vertybés yra

atnaujinamos juos perziurint, gaunant patvirtinima del jy ir komunikuojant jas jmonéje.

4.3. Diegti pagerinimus (angl. deploy improvements)

Pasirinkus pagerinimus diegimui, diegimo planas yra sukuriamas ir jvykdomas. Pagerinimy
diegimas yra valdomas ir pagerinimy efektai yra pamatuojami, kaip gerai jie prisideda prie kokybés
ir proceso vykdomumo tiksly pasiekimo.

4.3.1. OVYV specifiné praktika 3.1

Planuoti pagerinimy diegima (angl. plan the deployment) Sios specifinés praktikos jgyvendi-
nimo rezultatas yra pasirinkty pagerinimy diegimo planas. Norint gauti §j rezultata, reikia naudotis

21 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.
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21 lentelé. OVV SP 3.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 3.1 Planuoti pagerinimy diegima

Tikslas Nustatyti pasirinkty pagerinimy diegimo plana;

[Mar97] Modeliavimo ir simuliacijos metodas
o _ | gauty rezultaty interpretavimui;

Naudojami metodai ) o o o . )
[Nia09] Niazi nustatytos pagerinimy diegimo klittys ir jy iSvengimas;
[HZ11], [BBC*04], [CR94] Metodai, padedantys

nustatyti pagerinimy verte;

tikslui pasiekti

Nustatyti, kaip kiekvienas pagerinimas turéty buti pakoreguotas diegimui (angl. determine

how each improvement should be adjusted for deployment)

Atlikus modelio ir simuliacijos patikrinimg [Mar97], yra interpretuojami gauti rezultatai ir
sitlomi tolimesni veiksmai. Atlikus patikrinima, i§ gauty rezultaty, galima spresti kaip pagerinimas
turi buti pakoreguotas prie§ pilnai jj diegiant jmonéje. IS gauty rezultaty galima nuspresti, kuriai

organizacijos daliai geriau taikyti pagerinimg ar pakoreguoti ko tikimasi jdiegus pagerinima.

Nustatyti strategijas, kurios adresuoja kliutis, kurios buvo nustatytos pagerinimo pasialyme
ir kurios gali kilti diegiant pagerinimg (angl. identify strategies that address the potential
barriers to deploying each improvement that were defined in the improvement proposals)

[Nia09] Straipsnyje aprasomos septynios didZiausios klititys diegiant pagerinimus ir pasit-
lymai kaip jy iSvengti. PavyzdZziui, norint apeiti kliutis, kurios gali kilti dél nepatyrusio personalo,
patartina pasirinkti tuos Zmones, kurie jau yra diegé pagerinimus praeityje. Arba siekiant iSvengti
resursy trukumo kliuties, svarbu uztikrinti, kad buti aiSkiai paskirti Zmonés, kurie bus atsakingi uz

pagerinimus ar tiksliai sutartas laikas, kada pagerinimai bus jdiegti.

Nustatyti tikslin¢ projekto populiacijg, kurioje bus diegiamas pagerinimas (angl. identify the

target project population for deployment of the improvement

Jei modelio ir simuliacijos tikrinimas buvo atlieckamas remiantis keliomis populiacijomis
[Mar97], iS gauty rezultaty galima pastebéti, kur pritaikytas pagerinimas turéjo didesnés naudos, ir

pagal tai nuspresti, kuriai populiacijai geriau diegti pagerinimus.

Nustatyti matavimus ir tikslus, kad buty nustatyta kiekvieno pagerinimo verté atsizvelgiant
j imonés kokybés ir proceso vykdomumo tikslus (angl. Establish measures and objectives
for determining the value of each improvement with respect to the organization’s quality and

process performance objectives)

Kadangi pagerinimai paveikia jmonés procesus, verta i$ naujo perziuréti jy jtakg proceso vyk-
domumui. Papildant proceso vykdomumo modelius naujais duomenimis, galima spresti, ar page-

rinimai padeda siekti uzsibrézto tikslo naudojantis Hao metodu [HZ11]. Taip pat gavus naujy duo-
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meny, reikéty atlikti Baldassarre testus [BBC*04], kurie patvirtinty, ar pagerinimai nepadaré Zalos
proceso stabilumui. Galiausiai, matuoti pagerinimus galima pagal apsibréZtus tikslus naudojantis
,Tikslas, klausimas, matavimas* metodu [CR94], kuris apibrézia tikslius matavimus kiekvienam
tikslui. Gavus duomenis apie jdiegta pagerinima, galima jj jvertinti butent pagal Siuos apsibrézZtus

matavimus.

Dokumentuoti pasirinkty pagerinimy diegimo planus (angl. document the plans for deplo-

ying selected improvements)

Be pagerinimo diegimo plano, aprasomo $iame straipsnyje [CGDO00], dokumentacijoje taip
pat turi buti suinteresuotos Salys, kurios gali biiti gautos atlikus modelio ir simuliacijos patikrini-
ma [Mar97], kliuciy iSvengimas [Nia09], tiksliniai projektai, kuriems bus pritaikomi pagerinimai
[Mar97] ir galiausiai matavimai, gauti i$ ,,Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodo modelio [CR94]

bei proceso vykdomumo modeliy kurimo Hao metodo [HZ11].

Perziuréti ir gauti sutikimg iS suinteresuoty Saliy dél pasirinkty pagerinimo diegimo (angl.
Review and get agreement with relevant stakeholders on the plans for deploying selected im-

provements)

Sutikimg i suinteresuoty Saliy galima gauti pateikus kokybiska viso diegimo dokumentaci-
ja, kuri buvo gauta praeitoje subpraktikoje ir remiantis suinteresuoty $aliy prioritetais, kurie buvo

atvaizduoti Lucas metodu [LM76] sudarant kriterijus, pagal kuriuos buvo pasirenkami pagerinimai.

Esant poreikiui, perziuréti pasirinkty pagerinimo diegimo planus (angl. revise the plans for

deploying selected improvements as necessary)

Diegimo planus reikéty perziuréti atlikus patikrinimus ir naudojantis iS jy gautais duomeni-
mis, kaip yra teigiama Marrelli metode [Mar0O1]. Duomenys, gauti atliekant §j patikrinimg, gali

pakeisti tiksline auditorija ar net projektus, kuriems pagerinimai turi buti diegiami.

4.3.2. OVYV specifiné praktika 3.2

Valdyti diegima (angl. manage the deployment). Sios specifinés praktikos jgyvendinimo
rezultatas yra atnaujinti apmokymai, dokumentuoti pagerinimy diegimo veikly rezultatai ir perzZiu-
réti pagerinimy matavimai, tikslai, prioritetai ir diegimo planai. Norint gauti Siuos rezultatus, reikia

naudotis 22 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai yra pateikti apacioje.
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22 lentelé. OVV SP 3.2 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 3.2 Valdyti diegima

Atnaujinti apmokymus;

Tiksl Dokumentuoti pagerinimy diegimo veikly rezultatus;
ikslas

Perziuréti pagerinimy matavimus, tikslus,

prioritetus ir diegimo planus;

[PPG*10] Pino metodas kontroliuojamam
pagerinimy diegimui;

o | [VAG*02] Villalén metodas apmokymy atnaujinimui;
Naudojami metodai ) ‘ _
) S [CR94] ,.Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas
tikslui pasiekti i i } L o
tiksly bei matavimy dokumentavimui ir perziurai;

[RHO6] Randolph darbo jégos valdymo principai organizacijos

veikly koordinavimui;

Stebéti pagerinimy diegima naudojantis diegimo planu (angl. monitor the deployment of

improvements using deployment plans)

Labai svarbu vykdyti pagerinimy diegimg pagal plana, kad nebuty praleista nei viena jo dalis
ir jis buty sekmingai jdiegtas. Carpinetti metodas [CGDOO] apibrézia tikslius Zingsnius, pagal
kuriuos turi buti vykdomas pagerinimo diegimas. Taip patreikia atsiZvelgti j plane apibrézta klituciy

iSvengima [Nia09] bei pagerinimo matavimus.

Koordinuoti pagerinimy diegimg organizacijoje (angl. coordinate the deployment of impro-
vements across the organization)

Kaip teigiama Siame straipsnyje [FSS95], koordinuoti departamenty veiklg pagerinimy diegi-
mui organizacijoje galima valdyti naudojantis pagrindiniais darbo jégos valdymo principais. Pag-
rindiniai darbo jégos valdymo principai yra pateikiami [RHO6] straipsnyje. Straipsnyje pateikiami
tokie principai kaip naSumo rodikliy jvedimas, trukdZiy mazinimas ar tai, kad darbo grupés turi

buti sudarytos iS jvairiy gebéjimy turin¢iy Zmoniy, kurie sugebéty atlikti jvairias uzduotis.

Diegti pagerinimus kontroliuojamai ir drausmingai (angl. deploy improvements in a control-
led and disciplined manner)

Sia subpraktika galima jgyvendinti naudojantis ,,Scrum* sprintais, kaip raSome [PPG*10]
straipsnyje. Kiekvieng pagerinimg galima padalinti j sprintus. Kiekvienas pagerinimo sprintas

susideda iS Siy Zingsniy:

1. Pagerinimo sprinto jgyvendinimo planavimas. Planavimo metu, svarbu apsibréZti tos itera-
cijos tiksla, taip pat uzduotis, kurios skirtos pagerinimo praktiniam diegimui. Sios uZduotys

turi buti jvertintos ir pasirinktos, o likusios uzduotys yra palieckamos kitiems sprintams.
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2. Kasdienis darbas ir problemy valdymas. Kasdienio darbo metu, yra atliekamos apsibréztos

uzduotys, kad buty pasiektas sprinto tikslas.

3. Pagerinimo sprinto susitikimas. Pagerinimo sprinto susitikimo metu yra pasitikrinamas pro-

gresas link sprinto tikslo, kad buty pakoreguojamos sprinto uzZduotys.

4. Pagerinimo sprinto perZitra. Pagerinimo sprinto perZiiros Zingsnio tikslas yra parodyti ko-
kie darbai buvo atlikti sprinto metu. Atliktas darbas yra jvertintas pagal sprinto tiksla. Taip
surenkamas grjZtamasis rysis apie iSmoktas pamokas ir padarytas klaidas, kad jis buty pri-

taikytas kitiems sprintams.

5. Pagerinimo sprinto retrospektyva. Sprinto retrospektyva yra paskutinis Zingsnis pagerinimy
diegime, kurio metu analizuojamas atliktas darbas sprinto metu bei komanda, kuri atliko §j

darba.

Koordinuoti pagerinimy diegimg projekty procesuose (angl. Coordinate the deployment of

improvements into the projects’ defined processes as appropriate)

Procesy pagerinimo diegimas jau turi buti vykdomas jmonéje, kadangi 3 CMMI brandos
lygio jmoné yra jgyvendinus organizaciniy procesy sutelkimo (angl. organizational process focus)

proceso sritj, kurios tikslas yra planuoti ir jdiegti jmonés procesy pagerinimus.

Suteikti konsultavima, kad buty palaikomas pagerinimy diegimas (angl. provide consulting

as appropriate to support deployment of improvements)

Kaip teigiama [Mar0O1] Marrelli metode, kad buty palaikomas reikalavimy diegimas, jmonéje
reikia jdiegti darbo atlikimo pagalbg, mokymus, paruosti procediiry instrukcijas ir pagalbos linijas,
j kurias darbuotojai galéty kreiptis esant neaiSkumams. Mokymus gali padéti parupinti [VAG*02]

,,Veiksmy paketo* mokymo komponentas.

Suteikti atnaujintus apmokymus, kad juose aiSkiai buity matomi pagerinimai jmonés proce-
sams (angl. provide updated training materials or develop communication packages to reflect

improvements to organizational process assets)

Apmokymy suteikimui galima naudoti ,,Veiksmy paketo® mokymo komponentg, apraSoma
[VAG*02] straipsnyje. Atnaujintuose mokymuose turi buti jtraukti kursai apie proceso pagerinima,
informacija apie komandos formavimo renginj ir specifines proceso sritis. Informacija turi buti

atnaujinta, kad aiSkiai buty matoma, kuriems procesams yra taikomi pagerinimai.

Patvirtinti, kad visy pagerinimy diegimas yra pabaigtas pagal diegimo plang (angl. confirm
that the deployment of all improvements is completed in accordance with the deployment
plan)

IvykdZzius visus Zingsnius, apibréZtus diegimo plane, sudarytame pagal Carpinetti metoda
[CGDO0], galima patvirtinti, kad pagerinimai buvo jgyvendinti ir pradéti rinkti duomenis apie pa-
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gerinimo efektus jmonés ir projekty procesams.

Dokumentuoti ir perzitréti gautus pagerinimo diegimo rezultatus (angl. document and re-
view results of improvement deployment)

Dokumentuoti ir perziuréti rezultatus reikia tam, kad buty galima jvertinti jdiegto pagerinimo
efektus jmonei ir jos projektams, kurie yra apZvelgiami kitoje specifinéje praktikoje. Dokumentaci-
joje turi buti apraSytos iSmoktos pamokos, gautos i$§ pagerinimo tikrinimo bei pagerinimo diegimo
jmonéje. Taip pat reikia perziuréti ir dokumentuoti matavimus ir tikslus, kuriuos galéjo pakeisti
matavimas. Tam gali padéti ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodas [CR94], kadangi Sio metodo
gautuose modeliuose galima matyti matavimy ir tiksly sarysj ir kaip procesy pakeitimai gali juos
paveikti. Taip pat reikéty perziuréty nustatytus prioritetus ir juos iS naujo nustatyti pagal aukSciau
apraSytus metodus. Vienas iS rezultaty taip pat galéty buti proceso vykdomumo modelio, pagal Hao

metoda [HZ11] pakoregavimas, kad buty galima nustatyti pagerinimy poveikj tiksly pasiekimui.

4.3.3. OVYV specifiné praktika 3.3

Ivertinti pagerinimo efektus (angl. evaluate improvement effects). Norint jgyvendinti Sig spe-
cifine praktika, reikia naudotis 23 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai pateikiami

po lentele.

23 lentelé. OVV SP 3.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 3.3 Ivertinti pagerinimy efektus

Tikslas Dokumentuoti jdiegty pagerinimy efekty matavimus;

[HZ11] Hao metodas patikrinti pagerinimo efekta proceso
Naudojami metodai | vykdomumo modeliams;
tikslui pasiekti [BBC*04] Baldassarre metodas patikrinti pagerinimo efektg

proceso stabilumui;

Gavus duomenis apie pagerinimy jgyvendinima, galima daryti iSvadas apie jy efektus ir juos
dokumentuoti. Naudojantis ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodo [CR94] gautais modeliais,
galima jvertinti kaip pagerinimas prisidéjo prie tikslo siekimo. Taip pat, gavus naujy duomeny,
vertéty iS naujo jvertinti proceso vykdomumo modelius, naudojantis Hao metodu [HZ11], kad buty
matomi aktualus proceso vykdomumo rezultatai. Su naujais duomenimis taip pat reikéty atlikti
Baldassarre testus [BBC*04], kurie patikrina, ar procesas i$lieka stabilus, jgyvendinus pagerinimus
ir kad jam nebuvo padaryta Zala.
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5. Priezasties analizé ir sprendimas (angl. causal analysis and

resolution)

Siame skyriuje yra apraSomi metodai, reikalingi tam, kad jmoné galéty jgyvendinti prieZasties
analizés ir sprendimo proceso sritj. Sios proceso srities tikslas yra identifikuoti gaunamy rezultaty

prieZastis ir imtis veiksmy, kad buty pagerintas proceso vykdomumas.

5.1. Nustatyti gaunamy rezultaty prieZastis (angl. determine causes of sele-

cted outcomes)
Sis specifinis tikslas siekia uztikrinti, kad gaunamy rezultaty $akninés prieZastys yra sistema-
tiSkai nustatomos.
5.1.1. PAS specifiné praktika 1.1

Pasirinkti rezultatus analizei (angl. select outcomes for analysis). Norint jgyvendinti Sig spe-
cifing praktika, reikia naudotis 24 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai pateikiami

po lentele.

24 lentelé. PAS SP 1.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 1.1 Pasirinkti rezultatus analizei

Surinkti duomenis, reikalingus pradinei analizei;
Tikslas Gauti pradinés analizés rezultatus;

Pasirinkti rezultatus tolimesnei analizei;

Hao [HZ11] ir Wang [WJG*06] metodai pradinei

Naudojami metodai | analizei ir rezultaty pasirinkimui

tikslui pasiekti [CR94] , Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas paveikty

tiksly patikrinimui;

Pagrindiniai Sios specifinés praktikos tikslai yra surinkti pradinei analizei reikalingus duome-
nis, gauti pradinés analizés rezultatus ir pasirinkti rezultatus tolimesnei analizei. Duomenys, reika-
lingi pradinei analizei, gali buti vartotojy pranesti defektai, defektai rasti testavimo metu, proceso
vykdomumo ar gebéjimo problemos. Siy duomeny pradinei analizei atlikti gali biiti naudojama
Pareto analizé ar histogramos ir pagal i§ duomenis pasirinkti rezultatus tolimesnei analizei. Atlikti
pradine analiz¢ ir pasirinkti rezultatus tolimesnei analizei gali padéti proceso vykdomumo mode-
liai, gauti naudojantis Hao metodu [HZ11], ar proceso gebéjimo duomenys, gauti naudojantis Wang
metodu [WJG*06]. Taip pat vertéty nurodyti tolimesnés analizés apimtj. [ ja turéty buti jtraukti
tokie dalykai kaip kokio pagerinimo yra tikimasi ar kokie tikslai gali buti paveikti. Nustatyti, kokio
pagerinimo tikimasi, gali padéti Hao [HZ11] ir Wang [WJG*06] metodai, o patikrinimui, kurie

veiksmai gali buti paveikti, galima naudoti ,,Tikslas, klausimas, matavimas‘ metoda [CR94].
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5.1.2. PAS specifiné praktika 1.2

Analizuoti prieZastis (angl. analyze causes). Norint jgyvendinti Sig specifing praktika, reikia

naudotis 25 lenteléje pateiktu metodu. Detalesnis jo apraSymas pateikiamas po lentele.

25 lentelé. PAS SP 1.2 jgyvendinimo metodai

Specifine praktika | SP 1.2 Analizuoti prieZastis

. Gauti Sakninés analizés rezultatus;
Tikslas o o B
Gauti tolimesniy veiksmy pasiulymus;

Naudojami metodai | Tomi¢ [TB11] metodas Sakninés analizés atlikimui ir

tikslui pasiekti tolimesniy veiksmy nustatymui.

Pagrindiniai Sios specifinés praktikos tikslai yra gauti Sakninés analizés rezultatus ir tolimes-
niy veiksmy pasiiilymus. Siai specifiniai praktikai jgyvendinti tinka jau aprasytas Tomi¢ metodas
[TB11]. Naudojantis Siuo metodu yra atlieckama Sakniné analizé bei pateikiami pasitilymai tolimes-
niems veiksmams. Detalesnis Sio metodo apraSymas yra pateikiamas kiekybinio proceso valdymo

2.3 specifinéje praktikoje. Taip pat, apibréZiant pasiulymus, reikia atsiZvelgti j Siuos dalykus:
1. Ivykdomumg. Kiekvienas pasiulymas turi tilpti j jmonés grafikg ir resursus.
2. Efektyvuma. Pasiulymas turi uZtikrinti, kad jis i§spres problema.
3. Biudzeta. Pasiulymo biudZetas turi buti kompanijos finansinése ribose.
4. Darbuotojy jtraukima. Darbuotojai turi buti jtraukti j pasiulymo apibrézima.
5. Susitelkimag ties sistema. Pasiulymas turi buti sutelktas ties sistemos sutrikimais.
6. Nenumatyty atvejy planavimg. Visi pasitlymai yra apibréZiami su tam tikra sékmés tikimy-

be.

5.2. Adresuoti pasirinkty rezultaty priezastis (angl. address causes of selec-

ted outcomes)
Sis specifinis tikslas siekia uZtikrinti, kad gaunamy rezultaty Sakninés prieZastys biity siste-
matiSkai adresuojamos.
5.2.1. PAS specifiné praktika 2.1

Idiegti pasiulytus veiksmus (angl. implement action proposals). Pagrindinis Sios specifinés
praktikos tikslas yra jdiegti veiksmy pasiulymus, kurie buvo gauti atlikus prieZasties analiz¢. Norint
jgyvendinti Sig specifine praktika, reikia naudotis 26 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy

apraSymai pateikiami prie subpraktiky.

58



26 lentele. PAS SP 2.1 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.1 Idiegti pasiulytus veiksmus

Tikslas Idiegti veiksmy pasialymus;

[TB11] Tomi¢ metodas analizuoti veiksmy pasiulymams,
Naudojami metodai | veiksmy plano sukurimui ir jgyvendinimui,

tikslui pasiekti panasiy priezasciy ieSkojimui;

[LM76] Lucas metodas veiksmy pasiulymams pasirinkti;

Analizuoti veiksmy pasiulymus ir nustatyti jy prioritetus (angl. analyze action proposals and

determine their priorities)

Pasiulymus reikéty analizuoti pagal praeitoje specifin€je praktikose apraSomus punktus, kurie
yra gauti i§ Tomi¢ metodo [TB11]. Siuos punktus galima paversti j kriterijus pagal Lucas metoda
[LM76] ir pagal tai nustatyti jy prioritetus.

Pasirinkti veiksmy pasiulymus jgyvendinimui (angl. select action proposals to be implemen-
ted)

Veiksmy pasiulymus jgyvendinimui galima pasirinkti pagal Lucas metodu [LM76] gauty kri-
terijy jvertinimus. Sio metodo gautas rezultatas yra elementy sarasas, surikiuotas pagal svarbumg

ir kriterijy atitikima, todél vertéty pasirinkti tuos veiksmy pasiulymus, kurie yra sgraso virSuje.

Sukurti veiksmy planus veiksmy pasiulymams jgyvendinti (angl. create action plans for imp-
lementing the selected action proposals)

Veiksmy plane turi buti tokia informacija: kas yra atsakingi uz jdiegima, detalus pagerinimo
apraSymas ar grafikas. Si informacija gali biiti gauta pritaikius Tomi¢ metoda [TB11], nes Siame

metode yra apibréZiama, kas yra atsakingi uZ jdiegimg bei detali pagerinimo informacija.

Igyvendinti veiksmy planus (angl. implement action plans)

Veiksmy planus turi jgyvendinti tam paskirta komanda, kaip apibréziama Tomi¢ metode
[TB11]. Komandoje nariai pasiskirsto uzduotis ir uztikrina, kad planas yra jgyvendintas iki ga-

lo. Kitu atveju, visos pastangos, analizuojant prieZastis, buty. beverteés.

IeSkoti panaSiy prieZasciy, kuriuos gali egzistuoti kitur ir imtis atitinkamy veiksmy joms pa-
Salinti (angl. look for similar causes that may exist in other processes and work products and
take action as appropriate)

IeSkoti panasSiy prieZasciy kituose procesuose galima naudojantis Tomi¢ metodu [TB11]. Jei-
gu randamos panasios prieZastys, galima naudoti tuos pacius pasitulymus ir veiksmy plang jy pasa-

linimui.
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5.2.2. PAS specifiné praktika 2.2

Ivertinti jdiegty veiksmy jtaka (angl. evaluate the effect of implemented actions). Norint
jgyvendinti Sig specifing praktika, reikia naudotis 27 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy
apraSymai pateikiami po lentele.

27 lentelé. PAS SP 2.2 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.2 Jvertinti jdiegty veiksmy jtaka

Tikslas Analizuoti proceso vykdomumg ir jo pasikeitima;

o | [CR94] , Tikslas, klausimas, matavimas* tiksly analizavimui;
Naudojami metodai

T [HZ11] Hao metodas proceso vykdomumo analizavimui;
tikslui pasiekti

[BBC*04] Baldassarre metodas proceso stabilumo analizavimui;

Pagrindinis Sios specifinés praktikos tikslas yra analizuoti proceso vykdomumg ir jo pasikei-

tima. Norint jvertinti jdiegty veiksmy jtaka, galima naudotis:

1. ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodu [CR94]. Naudojantis Siuo metodu, galima patikrin-

ti, kaip jdiegti veiksmai paveiké tiksly matavimus.

2. Hao metodu [HZ11]. Naudojantis Siuo metodu, galima patikrinti jdiegty veiksmy jtaka pro-

ceso vykdomumui ir tikslo pasiekimo spéjimui.

3. Baldassarre metodu [BBC*04]. Naudojantis Siame metode pateikiamais testais, galima jver-
tinti jdiegty veiksmy jtaka proceso stabilumui ir nuspresti, ar jtaka buvo teigiama. Jeigu Sie
testai duoda neigiamus rezultatus, reiSkia, kad jdiegti veiksmai neduoda norimy rezultaty,
todél reikia imtis priemoniy, nurodyty Siame straipsnyje. Taip pat, veiksmus, kurie nedave

norimy rezultaty, reikéty dokumentuoti.

5.2.3. PAS specifiné praktika 2.3

IraSyti prieZasties analizés duomenis (angl. record causal analysis data). Norint jgyvendin-
ti Sig specifing praktika, reikia naudotis 28 lenteléje pateiktais metodais. Detalesni jy apraSymai
pateikiami po lentele.

28 lentele. PAS SP 2.3 jgyvendinimo metodai

Specifiné praktika | SP 2.3 IraSyti prieZasties analizés duomenis

. IraSyti visus gautus prieZasties analizes ir
Tikslas

priezasties panaikinimo duomenis;

Naudojami metodai ) . ] o )
Rezultatai gauti i$ praeity specifiniy praktiky;

tikslui pasiekti

Pagrindinis Sios specifinés praktikos tikslas yra jraSyti visus gautus priezasties analizés ir
prieZasties panaikinimo duomenis. IraSuose turi buti rezultatai, gauti i§ ankstesniy specifiniy prak-
tiky:

60



1. Kokie rezultatai buvo pasirinkti analizavimui.

2. Kodél tie rezultatai buvo pasirinkti tolimesnei analizei.
3. Veiksmy pasiulymai.

4. Veiksmy planai.

5. ldiegty veiksmy jtaka procesams.

Kaip teigiama Siame straipsnyje [GBB*08], taip pat yra labai svarbu komunikuoti pasiektus rezul-

tatus visoje jmonéje. Sie rezultatai gali biiti naudingi adresuojant problemas kituose projektuose.
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6. Penkto brandos lygio imoné

Siame skyriuje trumpai apraSoma, kaip jmoné, naudodama ,,Agile” metodus, gali pasiekti
3 CMMI-DEV V1.3 brandos lygj bei pateikiami pagrindiniai metodai, galintys uZtikrinti 4 ir 5

brandos lygius jmonéje.

6.1. CMMI-DEV V1.3 3 brandos lygio jmoné

Imoné gali pasiekti 3 brandos lygj naudodama , Agile” ir ,,Scrum® metodus [SEMI12]
[TSE*14]. Siuose straipsniuose yra pademonstruojama, kaip ,,Agile* ir ,,Scrum* naudojami meto-
dai padengia 2 ir 3 CMMI-DEV V1.3 brandos lygiy keliamus reikalavimus. [SEM12] Po atliktos
analizés, yra pademonstruojama, kad vien ,,Scrum* neuZtenka, norint padengti visus 2 brandos

lygio bendrus ir specifinius tikslus. Atliktas tyrimas parodé, kad ,,Scrum* praktikos:
1. Pilnai arba beveik pilnai padengia Sias proceso sritis:

* Projekto stebéjimo ir kontroliavimo (angl. Project Monitoring and Control);
* Projekto planavimo (angl. Project Planning);
» Reikalavimy valdymo (angl. Requirements Management).
2. Dalinai padengia Sias proceso sritis, nes ,,Scrum‘ neapibréZia sistemingo matavimy plano ir
nejtraukia specifiniy praktiky, susijusiy su produkto kokybés uZztikrinimu:
* Matavimy ir analiziy (angl. Measurement and Analysis);
* Procesy ir produkty kokybés uZtikrinimo (angl. Process and Product Quality Assuran-
ce).

3. VisiSkai nepadengia Siy proceso sriciy:

» Konfigiiracijos valdymo (angl. Configuration Management);

* Tiekeéjy susitarimo valdymo (angl. Supplier Agreement Management).

Taciau ,,Scrum‘ jmanoma praplésti, kad Sios proceso sritys buty padengtos. Kaip teigia autorius,
»scrum galima praplésti naudojantis kitais ,,Agile‘ konceptais, tokiais kaip ,,XP* ar ,,Agile kont-
raktai®, bei tik vienam atvejui pritaikomomis modifikacijomis i§ ,,Scrum®. Siais biidais praple¢iant
»scrum®, yra uZtikrinama, kad ,,Agile* skatinamas jmonés judrumas néra prarandamas.

[TSE*14] Siame straipsnyje pademonstruojama, kaip, naudojantis jvairiais ,,Agile metodais,
galima pasiekti CMMI-DEV V1.3 3 brandos lygj. Sie konceptai, kaip teigia autorius, i$licka sude-
rinami su anksciau aprasytu 2 brandos lygio pasiekimu. Atlikto tyrimo rezultatas nurodo, kaip Sie

metodai padengia procesy sritis:

1. Integruoto projekto valdymo (angl. Integrated Project Management) ir reikalavimy kiirimo

(angl. Requirements Development) procesy sritys yra padengiamos naudojantis ,,Scrum®.
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2. Organizacinio proceso apibréZimo (angl. Organizational Process Definition) proceso sritis

yra padengiama ,,Scrum® naudojant jmonés lygyje.

3. Produkty integracijos (angl. Product Integration), techniniy sprendimy (angl. Technical So-
lution), patvirtinimo (angl. Validation) ir patikrinimo (angl. Verification) proceso sritys yra
padengiamos naudojantis nuolatinés integracijos, porinio programavimo ir testavimu parem-

to kiirimo techninémis praktikomis.

4. Organizacinio proceso sutelkimo (angl. Organizational Process Focus) ir organizacinio mo-
kymo (angl. Organizational Training ) proceso sritis padengia ,,Agile* metodai, tokie kaip

nuolatinis gerinimas ar organizacinis mokymasis.
5. Rizikos valdymo (angl. Risk Management) proceso sritj padengia ,,Agile* riziky valdymas.

6. Sprendimy analizés ir nutarimo (angl. Decision Analysis and Resolution) proceso sritj pa-

dengia ,,Agile* projekty valdymas.

6.2. Metodai pasiekti 4 CMMI brandos lygiui

Perzvelgus daugiau nei 60 4 CMMI brandos lygio proceso sriciy subpraktiky, buvo identifi-
kuoti pagrindiniai metodai, galintys padéti pasiekti 4 brandos lygj. 4 lygyje imonei ir projektams yra
nustatomi kiekybiniai kokybés ir proceso vykdomumo tikslai. Sie tikslai naudojami kaip kriterijai
projekty valdymui bei yra paremti suinteresuoty Saliy poreikiais. Kokybé ir proceso vykdomumas
yra suprantami statistiniais terminais ir yra valdomi projekty gyvavimo metu. Specifiniai proceso
vykdomumo matavimai pasirinktiems procesams yra surenkami ir statistiSkai analizuojami. Taip
pat labai svarbu suprasti sarySius tarp procesy ir jy jtakos kokybés ir proceso vykdomumo tiks-
lams. Proceso vykdomumo pradiniai rinkiniai ir modeliai gali buti naudojami kokybés ir proceso
vykdomumo tiksly nustatymui ir verslo tiksly pasiekimui. Pagrindiniai metodai, kurie yra pri-
taikomi daugumai 4 brandos lygio subpraktiky, yra proceso vykdomumo modelio sukiirimo Hao
metodas [HZ11], ,,Tikslas, klausimas, matavimas*“ metodas [CR94] bei ,,SMART* tiksly kurimo
metodas [Tof16]. Proceso vykdomumo modeliai padeda nuspéti proceso galimybes, pasiekti uz-
bréztus tikslus. ,,.SMART* ir ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodai padeda uZsibrézti pama-
tuojamus tikslus, identifikuoti reikalingus subprocesus, juos jgyvendinti bei apsibrézti matavimus,
pagal kuriuos tikslai bus matuojami. IS , Tikslas, klausimas, matavimas* metodo gauti modeliai
gali buti naudojami identifikuojant sary$j tarp tiksly ir jy matavimy, taip uZtikrinant atsekamuma.
Suinteresuoty Saliy prioritety nustatymui galima naudoti Sibbald [SSU*09] ar ,,Kokybés funcki-
jos diegimo* [HRS96] metodus. Kriterijy nustatymui ir jy svarbumui jvertinti tinka Lucas metodas
[LM76], o proceso vykdomumo stebéjimui tinka jau minétas proceso vykdomumo modelio kiirimo
Hao metodas [HZ11] bei Baldassarre [BBC*04] ir Ramirez [RR06] statistiniai metodai, skirti pro-
ceso stabilumui jvertinti. Galiausiai, pradiniams proceso vykdomumo rinkiniams nustatyti, galima
naudoti Siame straipsnyje apraSomg Wang metodg [WJG*06]. Taip pat buvo identifikuota kele-
tas metody, pritaikomy tik kelioms subpraktikoms, kaip papildymai paminétiems pagrindiniams
metodams, taciau yra galimybe, kad jie galéty buti pakeisti praeituose brandos lygiuose taikomais
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metodais ar modifikuojant Siuos iSskirtus metodus. Taigi, naudojantis Siais pagrindiniais meto-
dais, jmanoma nustatyti ir priziuréti kiekybinj jmonés procesy vykdomumo supratima, kad buty
pasiekti kokybés ir proceso vykdomumo tikslai ir taip jgyvendintos 4 brandos lygio proceso sritys.

Pagrindiniai metodai pasiekti Siam brandos lygiui yra:
1. [Tof16] ,,SMART* metodas tiksly apsibréZimui.

2. [CR94] ,Tikslas, klausimas, matavimas* metodas tiksly, subprocesy ir matavimy identifika-

vimui bei jy atsekamumui uZtikrinti.
3. [WIG*06] Wang metodas pradiniams proceso vykdomumo rinkiniams nustatyti.
4. [HZ11] Hao metodas proceso vykdomumo modeliams sukurti.

5. [BBC*04] Baldassarre ir [RR06] Ramirez metodai proceso stabilumui jvertinti bei stebéti.

6.3. Metodai pasiekti S CMMI brandos lygiui

Perzvelgus visas 5 brandos lygio proceso sriciy specifines praktikas ir subpraktikas, buvo
identifikuoti pagrindiniai metodai, galintys padéti pasiekti 5 brandos lygj. 5 brandos lygio jmoné
turi nuolatos gerinti savo procesus bei procesy vykdomumus. Norint pasiekti §j lygj, jmonei rei-
kia jgyvendinti organizacinio vykdomumo valdymo bei prieZasties analizés ir sprendimo proceso
sritis. Svarbus skirtumas tarp 4 ir 5 brandos lygiy yra susitelkimas ties organizacinio vykdomu-
mo valdymu ir gerinimu. 4 brandos lygyje jmoné¢ ir projektai yra sutelkti ties bandymu suprasti ir
kontroliuoti subprocesy vykdomuma, o 5 brandos lygyje ijmoné turi rupintis visos jmonés vykdo-
mumu, naudojantis iS kity projekty surinktais duomenimis. Pagerinti jmonés procesus naudojantis
praeities duomenimis padeda prieZasties analizés ir sprendimo proceso sritis. Sios proceso srities
didziaja dalj galima jgyvendinti naudojantis Tomi¢ metodu [TB11]. Siame straipsnyje yra deta-
liai apraSytas metodas, kuris padeda jgyvendinti Sig proceso sritj kartu su kity metody pagalba.
PavyzdZiui, tinkamus veiksmy pasiilymus galima pasirinkti naudojantis Lucas metodu [LM76].
Juos jdiegus, rezultatus ir jy efektyvuma procesams galima pasitikrinti perZitrint proceso tikslus
naudojantis ,,Tikslas, klausimas, matavimas* metodu [CR94], proceso stabilumg galima jvertinti
remiantis Ramirez [RR06] ar Baldassarre [BBC*04] metodais, o proceso vykdomuma jvertinti pa-
gal Hao metodu [HZ11] sukurtus proceso vykdomumo modelius. Kitoje 5 brandos lygio proceso
srityje - organizacinio vykdomumo valdyme - yra pasiekiamas nuolatinis jmonés vykdomumo val-
dymas, padedantis jgyvendinti verslo tikslus. Norint jgyvendinti Sia proceso sritj, galima panaudoti
metodus i$ 4 brandos lygio. Pavyzdziui, naudojantis [BBC*04] Baldassarre statistiniu proceso sta-
bilumo metodu, galima pastebéti, kada procesas tampa nestabilus, ir pradéti gerinti procesg. Pries§
diegiant bet kokius pagerinimus, svarbu patikrinti, kaip pagerinimas gali paveikti jmon¢. Tam tinka
Modeliavimo ir simuliacijos tikrinimo metodas [Mar97], kuris padeda iSsiaiSkinti, kokia jtakg page-
rinimas turés, nesutrikdant jmonés procesy veikimo. Diegiant pagerinimus, taip pat svarbu laikytis
plano, kuris yra pateikiamas Carpinetti straipsnyje [CGDOO]. Tam, jog Sie pagerinimai jmoné&je

buty diegiami kontroliuojamai, galima naudotis ,,Scrum® sprintais [PPG"10]. Galiausiai, norint
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patikrinti pagerinimy jtakg procesams, galima naudotis Ramirez [RR06] ir Baldassarre [BBC*04]
metodais, nustatanciais proceso stabiluma, bei Hao metodu [HZ11], kuris parodo proceso vykdo-
muma ir nusako, ar yra jmanoma pasiekti tikslus. Taigi, pagrindiniai metodai, kuriais naudojantis

jmoné gali pasiekti 5 brandos lygj, yra Sie:

1. [TB11] Tomi¢ metodas prieZasties analizes ir sprendimo proceso sriciai jgyvendinti.

[\

. [Mar97] Modeliavimo ir simuliacijos metodas pagerinimy patikrinimui.
3. [CGDOO0] Carpinetti metodas pagerinimy diegimui.
4. [PPG*10] Pino metodas kontroliuojamam pagerinimy diegimui.

5. [HZ11], [CR94], [RRO6], [BBC*04] Metodai atlikty pakeitimy jtakai patikrinti ir nuolatinei

procesy analizei atlikti.
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Rezultatai

1. I8skirtos CMMI-DEV V1.3 4 ir 5 brandos lygio proceso sriciy specifinés praktikos ir subprak-

tikos, pagal kurias buvo ieSkoma metody joms jgyvendinti.

2. ISrinkti jvairts metodai ir statistinés technikos, naudojamos kitose jmonése, kurios gali biti

pritaikomos specifiniy praktiky ir subpraktiky jgyvendinimui.

3. I8 iSrinkty metody ir statistiniy techniky sudarytas metody saraSas (1 lentelé), kuriuo paden-
giami specifiniy praktiky ir subpraktiky keliami reikalavimai, kad buty pasiekti aukSc¢iausieji
CMMI-DEV V1.3 brandos lygiai.

4. Perzvelgus dazniausiai naudojamus metodus, sudarytos minimalios metodiky aibés, kurios
patenkinty 4 ir 5 brandos lygiy proceso sri¢iy keliamus reikalavimus ir taip uZtikrinty 4 ir 5

brandos lygiy pasiekimg.
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ISvados

1. Pagrindiniai metodai, kurie gali padeéti pasiekti aukS¢iausius CMMI-DEV V1.3 brandos ly-
gius:
* [HZ11] Hao metodas proceso vykdomumo modeliy sudarymui;
* [WJG*06] Wang metodas proceso vykdomumo pradiniams rinkiniams gauti;

* [CR94] , Tikslas, klausimas, matavimas‘ metodas, kuris padeda apsibrézti tikslus, ma-

tavimus bei identifikuoti procesus, skirtus pasiekti tikslams;

* [Tof16] ,,SMART* tiksly apibréZimo metodas, kuris padeda apibréZti konkrecius, pa-

matuojamus, pasiekiamus, prasmingus ir laiko tarpe apibréZtus tikslus;

* [BBC*04] Baldassarre statistinis metodas, padedantis stebéti proceso stabiluma ir jver-

tinti pagerinimy jtaka;
* [RRO6] Ramirez metodas, padedantis jvertinti proceso stabiluma;

e [TB11] Tomi¢ metodas, jgyvendinantis didZiaja dalj prieZasCiy analizés ir sprendimy

proceso srities;

* [Mar97] Modeliavimo ir simuliacijos metodas, skirtas pagerinimams tikrinti pries die-

giant pagerinimus visoje jmong¢je;
* [CGDO0] Carpinetti metodas, skirtas pagerinimy diegimui jmonéje;
* [PPG*10] Pino metodas, skirtas kontroliuojamam pagerinimy diegimui.
2. Kadangi, identifikuojant metodus, buvo remiamasi proceso sri¢iy specifinémis praktikomis

ir subpraktikomis, galima teigti, kad gautas metody rinkinys jgyvendina visus proceso sriciy

keliamus reikalavimus ir padeda pasiekti aukS¢iausius brandos lygius.
3. Tolimesni darbai galéty buti:

* Gauto metody rinkinio pritaikymas imonéje, siekiant uztikrinti metody saveika su or-

ganizacijoje jau taikomais metodais i$ Zemesniu brandos lygiy.

* Metody skaiciaus sumaZinimas, modifikuojant daZniausiai naudojamus arba Zemes-

niuose brandos lygiuose jau naudotus metodus.
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