TARTU ULIKOOL
Péarnu kolledz

Ettevotluse osakond

Kristjan Mustkivi

PROJEKTIJUHTIMISE
STANDARDISEERIMINE CYBERNETICA AS
TOLLIVALDKONNA PROJEKTIDE NAITEL

Loputoo
Juhendaja: Toomas Saarsen, MSc

Kaasjuhendaja: Arvi Kuura, PhD

Péarnu 2017



Soovitan suunata KaitSmIiSele .......oovvvveeee

(kaasjuhendaja allkiri)

Kaitsmisele lubatud ...« ..o e, a.

TU Parnu kolledZi ............oevvneiiiiiiaiieiieecn osakonna juhataja

(osakonna juhataja nimi ja allkiri)

Olen koostanud t60 iseseisvalt. Koik t60 koostamisel kasutatud teiste autorite t6od,
pohimdttelised seisukohad, kirjandusallikatest ja mujalt parinevad andmed on viidatud.

(t66 autori allkiri)



SISUKORD

SHSSEJUNALUS ...ttt bbbttt bbbt 5
1. Teoreetiline kisitlus ja selle alused..........ccooviriiiiiiiiiii e 7
1.1. Standardiseerimise vajaduse pohjendus ...........cccevviiiiiiiiiiiniiii 7
1.2. Infotehnoloogiaprojektide juhtimise vahendid............ccooooiiiininiinseeee, 11
1.3.  Levinud standardid ISO 21500 ja PMI PMBOK .........ccccoiiiiiniiiiccseeeee, 15
1.4, AQiilsed MetoOdIKAU..........ccciveiiiiiiie e 20
1.5, KulusBAStIKKUS ....ooiviiiieieiiee s 23
1.6, PHIANQUIE TEOOTIA ...veviieiieiieiieiesie ettt ettt 25
2. Projektide teostamise aluste analiiiis ettevotte Cybernetica AS Tollivaldkonnas........ 31
2.1, Ulevaade organiSatSioOniSt..........cevrvreveriirersisireisssesesesesesesessssesesssse s s sensens 31
2.2.  Uuringu metoodika ja KirJeldus ..........ccoveiiiiiiiiiicc e 33
2.3. Projektide klassifikatsioon Cybernetica AS-iS.........ccoueriereieneninineseeeeeeeen, 37
2.4. Tegevusuuring ettevottes Cybernetica AS ........cccovvviieiiiiiiieieeseee e 43
KCOKKUVOLE ...ttt b et e bt et e e s e e beeane e e nne e 54
Viidatud @IITKAG .........cooviiiiic e 57
LLESB .. 61
Lisa 1. Erinevused PMBOK teadmusvaldkondade ja ISO 21500 teemagruppide vahel . 61
Lisa 2. ISO 21500 ja PMBOK kvantitatiivne vOrdlus ...........cccoceeviiiiiiiniiiiciiicece, 62
Lisa 3. Protsessigruppide vastastikune toimimine faasi voi projekti sees ...........c..cccuenue. 63
Lisa 4. Projektijuhtimisprotsessigrupid ja teadmusvaldkondade suhe.............cc.ccccuenenee. 64
Lisa 5. PMBOKS teadmusvaldkondade liihikirjeldus (1) .......ccooeviiiieiinieniiiniiieen, 65
Lisa 6. PMBOKS teadmusvaldkondade lithikirjeldus (2) .......cccooviiiiiiiiiiniiiiiesieee 66
Lisa 7. PMBOKS teadmusvaldkondade lihikirjeldus (3) ......cccoooeeiiriiiiiiiiiiiieesiceee 67
Lisa 8. Scrum metoodika SKEEM ... 68



Lisa 9. Kuluséistliku ldhenemise vairtusanaliiiisi abivahendid ...........ooovvveeeeeieeeeeeennnnn. 69

Lisa 10. Kulusdistliku vaartusahela analiiiisi VL ja VV tegevused..........ccoocvviiiinennnnn 70
Lisa 11. Kulusééstliku védartusahela analiiiisi VML tegevused..........cocvvvveiiiiniiiieiinnns 71
Lisa 12. Kriitilise ahela ajakava koostamise Sammud ...........ccccceevviiereeiesieese e, 73
SUMIMATY ...tttk h ettt ekt e e bt e e h bt ekt e e hb e ek e e e s b e e be e e Rk e e ek et e nb e e nbeeenbeeabneenne e e 74



SISSEJUHATUS

Loovusega seotud tegevusi s.h tarkvaraarendust iseloomustab suur ebakindlus vorreldes
,mechaaniliste“ toimingutega, mille tulemuslikkus ja Idppemise tdhtaeg on paremini
ennustatavad. Suuremates meeskondades, kus todde teostamise koordineerimine on
osalejate arvu tdttu keerulisem, tekib vajadus parema kvaliteedi tagamiseks teha otseseid

samme ebakindluse vihendamiseks. Standardiseerimine on tliks selline voimalus.

Tarkvaraarendus on Cybernetica AS tiks tuumik-kompetents. See tegevus on allutatud
standardile, milleks ettevottes on vastavalt vajadustele kohandatud unifitseeritud
tarkvaraarendamise protsessi metoodika, mille juurutamise aluseks on Asko Seeba 2001.
aastal kaitstud magistritod. Protsesside muutmise ajendiks tol korral oli ettevotte kasv ja
areng, mille tulemusena tarkvaraarenduses kasutatud koskmeetodi sobimatus teravalt esile
kerkis. Ehkki projektijuhtimine on tugevalt tarkvaraarenduse protsessi poolt mojutatud, ei
ole see ettevottes de facto standardiseeritud. Kui 2001. aastal oli peamiseks ,,pudelikaelaks®
kujunenud tarkvaraarendusprotsess, siis ettevotte praeguses kasvufaasis on juba toimunud
ning planeeritava kasvu tingimustes vaja selle toetamiseks iihtlustada projektide teostamise

pOhimotteid.

To6 eesmark on muuta paremaks Cybernetica AS tarkvaraprojektide juhtimise protsesse.

Eesmairgi saavutamiseks on sonastatud jargmised uurimisiilesanded:

e selgitada kirjandusallikate pdhjal vilja erinevad infotehnoloogiasektori jaoks olulised
projektijuhtimise standardid ja metoodikad;

e hinnata ja standardiseerida juhatuse poolt eelistatud projektitegevusi tollivaldkonna
projektides;

e hinnata teisi olemasolevaid ja eelmist punkti toetavaid projektijuhtimisprotsesse ning

teha parandusettepanekuid.



Greineri kasvufaaside mudel selgitab ettevotte arengut erinevate kriiside ldbimise teel,
millele omakorda sekundeerib Kari Laine artikkel ,,Managing innovation for growth in
high technology small firms*. Selles toodud tulemustena soovitatakse teadmusintensiivsetel
ariettevotetel kombineerida toovahendeid ja protsesse erinevat liiki innovatsioonidest.
Autori hinnangul sobitub Cybernetica AS profiil Kari Laine késitlusega ning seega on tema

jareldused antud t66s uuritavale ettevottele rakendamiseks sobivad.

Allikatena kasutatakse t66s rahvusvaheliste organisatsioonide projektijuhtimise standardeid
késitlevaid teoseid ning teadustdid. Téiendavalt uuritakse agiilseid metoodikaid, kulu-
sadstlikkust ning piirangute teooriat, mille kirjeldamisel tuginetakse samuti erialaekspertide
toodele ning teadusartiklitele. Ettevotte analiiiisimisel kasutatakse sisedokumentatsiooni

ning autori isiklikku t66kogemust.

T66 koosneb kahest osast. Esimeses luuakse alus teoreetiliste késitluste kirjeldamise 14bi,
mida omakorda kasutakse t66 empiirilises osas uurimuse ldbiviimisel ning parendus-
ettepanekute tegemisel. Uurimuse teostab autor tegevusuuringuna ning kasutab t66s selle

kaigus tekkivaid praktiliste probleemide lahendusi ettepanekute tegemisel.



1. TEOREETILINE KASITLUS JA SELLE ALUSED

1.1. Standardiseerimise vajaduse pohjendus

Standardid md&jutavad meid ka olukorras, kus me seda otseselt ei teadvusta. Néiteks on
Eesti kirjakeel allutatud teatud autoriteetsele reeglistikule, mille alusel on vdimalik hinnata
kirjaliku teksti korrektsust. Eesti kirjakeele jaoks kehtib Keeleseaduse (KeeleS) §4 1g 2
(Keeleseadus, 2011) alusel "Eesti kirjakeele normi rakendamise kord", mille §2 Ig 1
sdtestab: "Kirjakeele norm on maéddratud Eesti Keele Instituudi uusima Jigekeelsus-
sonaraamatuga, Emakeele Seltsi keeletoimkonna otsustega ning keeletoimkonnas heaks
kiidetud ortograafiareeglistiku, normatiivse késiraamatu ja grammatikaga." (Eesti
kirjakeele.., 2011). EKI oigekeelsussonaraamat annab sona "standard" selgituseks:
"kvaliteedi- jm nduete kogum; ametlik dokument kvaliteedi-, tarindus- jm nduete
kindlaksmaédramiseks." (Standard, 2013). Kuna mainitud normi rakendamise kord sétestab
reeglistiku korrektsele kirjakeelele, siis see reeglistik on jérelikult iihtlasi ka standard.
Keelestandardi puudumisel oleks suhtlus kahe osapoole vahel vigadealdis, sest molemad
pooled oleks standardi puudumise korral sonumite koostamisel ja tdlgendamisel vabad
tegema seda oma &drandgemise jargi. Seega standard loob selgust. Edasises késitluses
puutume veel tihedalt kokku méistega metoodika®, mis EKI jirgi on tegutsemisviis vdi
tegutsemisopetus (Metoodika, 2013), mis omakorda voib koosneda iihest vOi enamast
meetodist e toimimisviisist (Meetod, 2013). Kui metoodika on spetsiifiline, siis standard

ptitidleb universaalsuse poole.

Projektijuhtimise standardiseerimise sisu motestamiseks avatakse selle tihenduse kaks

poolt, millest esimene ehk ,,projekt on:

! Metoodika inglisekeelne vaste on methodology, millega vormilt sarnane metodoloogia tahendab Eesti keeles
hoopis dpetust metoodikatest (autori selgitus).



e ajutine ettevotmine unikaalse toote, teenuse voi tulemi loomiseks (PMI, 2013, Ik 3);
e unikaalne, ajutine, multi-distsiplinaarne ning organiseeritud ettevotmine kokkulepitud

tulemi realiseerimiseks etteantud nduete ning piirangutega (IPMA, 2015, Ik 27).
Juhtimisele on antud palju definitsioone. Autor toob neist vélja moned. Juhtimine on:

e protsess saavutamaks teiste inimeste tegevuse kaudu organisatsiooni eesmérke muu-
tuvas keskkonnas ning selle protsessi keskmes on sdistlikkuse ja efektiivsuse tasakaalu
saavutamine piiratud ressursside kasutamisel (Kreitner & Cassidy, 2012, Ik 5);

e madratletav kui tegevuste hulk (s.h planeerimine, otsustamine, organiseerimine,
eestvedamine ning kontroll), mis on suunatud organisatsiooni ressurssidele (inim-,
finants-, fiitisilised- ning informatsioonilised ressursid) saavutamaks organisatsiooni
eesmarke sadstlikul ning tohusal viisil (Griffin, 2015, Ik 4).

Projektijuhtimine PMI (Project Management Institute) PMBOK (Project Management
Body of Knowledge) jargi on teadmiste, oskuste, vahendite ja tehnika rakendamine projekti
tegevustele viies protsessi grupis saavutamaks projektile esitatud ndudeid (PMI, 2013, Ik

5). Viie protsessigrupi seas on loetletud:

e algatus;

e planeerimine;

e tdideviimine;

e seire ja kontroll;

e sulgemine.

ISO 21500 madratleb projektijuhtimise kui meetodite, vahendite, tehnikate ja
kompetentside rakendamise projektile ning rdhutab eraldi, et projektijuhtimine saavutatakse
1abi protsesside (Zandhuis & Stellingwerf, 2013, Ik 15). Tuuakse vilja ka, et see sisaldab

projekti elutstikli erinevate faaside integratsiooni.

Mayo (2004, Ik 2) kirjeldab USA iihe tuntuma tippjuhi Jack Welchi hilisemat parandust

oma esialgse dri kolme pohinditaja jdrjestuses, kus ta tOstis tootajate rahulolu klientide



rahulolu ja rahavoogude ette. Seda seisukohta toetab ka Rodney Turner, Ann Ledwith ja
John Kelly artikkel protsessidest VKE-des (viike ja keskmise suurusega ettevotted), kus
tuuakse vilja, et kuna projektijuhtimine on saanud alguse suurtest inseneri- hing
ehitusprojektidest, siis iildlevinud kasitlustes on kesksel kohal siisteem ja mitte inimesed
ning see ei ole VKE-de seisukohast efektiivne (Turner et al., 2010, Ik 745-746). Et uuritav
ettevote ehk Cybernetica AS kuulub véike- ja keskmise suurusega ettevotete hulka, peab

autor vajalikuks stigavamalt késitleda Turner et al. leide ning seisukohti viidatud artiklis.

Turner et al. uurimust66 tulemused kinnitavad, et muutus véikesest keskmise suurusega
ettevotteks juhtub umbes 50 tootaja piiril ning paljudele ettevotetele on see punkt
kasvukriisi markeriks (Ibid., Ik 745). Kdorvutades suuri organisatsioone VKE-dega on
tdheldatud, et VKE-d vajavad vdhem biirokraatlikke juhtimismeetmeid ning suuremat
rohuasetust paindlikkusele (Ibid.). Todetakse samas, et ettevotte suuruse kasvuga kiib
kaasas vajadus spetsialiseerumise ning koordineerimise taseme tdusu jarele, mis
iseloomustab VKE-de seas just keskmise suurusega ettevotteid (Ibid., Ik 750). Seega
traditsiooniline projektijuntimine ei ole VKE-de mdistes sobilik mitmel pdhjusel
(Ghobadian & Gallear, viidatud Turner et al., 2010, Ik 746 vahendusel):

e protsessid on formaalsed ning tihti biirokraatlikud,
e protseduurid dhutavad spetsialiseerumist ning formaalset otsustamist;
e struktuuri maistes on rollid jdigalt méératletud, mis pérsib innovatsiooni;

e inimeste asemel on fookuse keskmes stisteem.

Paremate tulemuste saavutamiseks on vaja protseduure kohandada vastavalt projekti
mastaabile (Payne & Turner, viidatud Turner et al., 2010, Ik 746 vahendusel) mistottu
VKE-de puhul on vaja projekti planeerimis-, kontroll- ning raporteerimissiisteeme
lihtsustada vorreldes suurte ettevitetega. See tdhendab ka, et standardsed metoodikad nagu
PRINCE2 (Projects In Controlled Environments) ei pruugi oma biirokraatialembuse tottu
VKE-dele sobida (Turner et al., 2010, Ik 746). Traditsionaalset seisukohta, et metoodikaid
ning praktikaid tuleks adopteerida tarkvaraarenduses vastavalt ettekirjutusele seavad

kahtluse alla ka Kirk ja MacDonell tddedes, et kohandamine on nii vajalik kui véltimatu



(2016, Ik 156). Projektijuhtimispraktikate valikul peaks maératlema ettevotte jaoks
(Ledwith ning Murphy & Ledwith, viidatud Turner et al., 2010, Ik 746 vahendusel):

e cttevotte strateegilised eesmirgid;
e sobivad projektide edukriteeriumid ning tditmise votmenaidikud,;
e neist tulenevalt edutegurid,;

¢ neist tulenevalt omakorda projektijuhtimise vahendid ja tehnikad.

Neljast kolme esimese méddratlemine on valdavalt juhtkonna piddevuses, viimane projekti-
juhi omas. Organisatsiooni poolt teostatavate projektide maéraltemise vajaduse pohjuseks
on asjaolu, et nende jérgi on omakorda vdimalik leida sobiv metoodikate ja tehnikate
kooslus tegevuste ldbiviimiseks. Infotehnoloogia (IT) projektide médratlemisel loetleb

Gulla néiteks kdige korgemal tasemel voimaliku liigitusena kaks pohilist tiitipi (2013):

e 1.0 ,isehakanud” (self-styled) projektid;

e 1.0 ,,pdris“ (real) projektid.

Isehakanud projektidena kirjeldab ta ettevdtmisi, millel on kiill juhtkonnapoolne huvi, kuid
mitte otsest tuge nende ldbiviimisel (Ibid.). Samuti v6ib eesmirk olla pidevas muutumises,
mis ei allu kontrollile. Sellised projektid on projektijuhile tdenéoliselt suur viljakutse, sest

edu ripub tema mojuvoimust ja ldbirdakimisoskustest kdigi osapooltega.

Péris projektidena kirjeldab Gulla neid, millel on rahastus, juhtkonnapoolne tugi, piihendu-
nud ressursid, tihtajad ning ebadnnestumisest tulenevalt tosised tagajarjed (I1bid.). Sellised
projektid saavad toOaja osas prioriteedi, samas kui isehakanud projektide edenemine
toimub vastavalt paris-projektidest iilejadvast ajast voi toogrupi vabatahtlikust lisapanusest.

Selles t60s kasitleb autor ainult Gulla teise kategooria ettevotmisi ehk ,,péris* projekte.

Peatiiki saab votta kokku jareldusega, et standardid loovad selgust ja projektijuhtimine on
protsesside juhtimine, mille keskmes on inimesed. Seega standardiseerimise subjektiks on
protsessid ning neis protsessides kasutatavad meetodid, vahendid, tehnikad ja kompetentsid

projektide teostamiseks 1dbi inimeste. Need omakorda sdltuvad projekti olemusest, selle
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olulisusest ettevottele. Standardiseerimisel tuleb silmas pidada olemasolevate projekti-
juhtimise metoodikate sobimatust otseseks iilevotmiseks VKE-des. Ehkki keskmise
suurusega ettevottes on vajadus suurema formaalsusastmega protsesside jarele, siis véikese

ettevotte jaoks on vaja leida ,,kergekaaluline® versioon mingist sobivast standardist.
1.2. Infotehnoloogiaprojektide juhtimise vahendid

IT projekte kisitlevas erialakirjanduses kohtab kolme gruppi, mille alla tavaliselt
liigitatakse projektide haldamise praktikad. Nendeks on standardid, metoodikad ja
raamistikud (frameworks). Standard on etalon, millegi hindamiseks ning metoodika
meetodite slisteem tegevuste labiviimiseks. Raamistik oleks siisteemi, kontseptsiooni voi
teksti alune baas-struktuur (Framework, 2016). Ehitades sellele definitsioonile, toob Ajam
vélja, et moondustega vaib lugeda juhendi ja raamistiku mdisted samavaérseteks ja et
PMBOK on seega tegelikult raamistik (2013). Ka PMBOK tépsustab, et standard on ainult
lisa Al ning et projektijuhtimise raamistiku voib iga huvitatu ise luua kasutades erinevaid
metoodikaid ja tooriistu nagu agiilne (agile) ldhenemine, koskmeetod voi PRINCE2 (PMI,
2013, Ik 2). Nende kolme termini selgitamisel on eri autoritel kdige vihem probleeme
standardiga. Seega praktilisel kaalutlusel selles t60s eraldi raamistiku moistet ei rGhutata
ning konkreetse raamistiku puhul moeldakse tema maiératlemisel erialakirjanduses
populaarsemat valikut. Nonda niditeks PMBOK on viidatud kui standard samas RUP kui

metoodika.

Renard toob vilja kaheksa IT-d suunavat distsipliini (tabel 1). Soltuvalt organisatsiooni
kiipsusastmest voivad need olla kasutuses eri tasemetel ning formaalsuses. Projekti-
juhtimine on siis iiks neist, mille korrektne rakendamine IT efektiivseks kasutamiseks
méngib olulist rolli. Fookuse seadmiseks projektijuhtimise kidsitlemisel votab autor vaate
kahele olulisemale ressursile: inimesed ja aeg. Kolmas, raha, jadb korvale pohjendusel, et
see t60 ei ole suunatud finantsaspektide optimeerimisele ning on selle uurimust6o kaasuses

juhatuse ja mitte otseselt projektijuhi kontrolli all.
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Tabel 1. IT-d mojutavad distsipliinid

Distsipliin Kirjeldus

IT valitsemine Korporatiivse valitsemise allharu kindlustamaks IT tdhusat ja

(governance) sadstlikku kasutamist organisatsiooni eesmarkide saavutamiseks
teatud riskitasemel.

IT/éri arhitektuur Organisatsiooni IT tugiteenuste ndgemuse loomine, detailiseerimine,
juhiste kirjeldamine ja modelleerimine.

Portfellijuhtimine Optimaalse ressursikasutuse ja ajastatuse madramine programmide ja

projektide eesmérgipdrasel teostamisel.
Programmijuhtimine Seotud projektide halduse koordineerimine ja ressursijaotus.

Projektijuhtimine Tegevuste planeerimine, organiseerimine, teostus ja kontroll mingi
eesmérgi saavutamiseks teatud edukriteeriumi alusel.

Arianaliiiis Arivajaduste tuvastamine ja lahenduste méiiramine 4riprobleemidele.

IT-elutsiikli mudel Infosiisteemide plaanimine, loomine, testimine, evitamine, kéditamine

ja pidev parendus konkurentsivdoime sdilitamiseks.
Protsessioptimeerimine  Protsesside hddlestamine ilma seatud piiranguid rikkumata.

Allikas: autori koostatud Renard, 2016, Ik 25 alusel.

Vastavalt seatud fookusele kasitleb autor loetletud distsipliinidest projektijuhtimist ning ka
protsessioptimeerimist. Viimase kaasamise pooltargumendiks on eelnevates jaotistes
toodud maédratlused, mille kohaselt projektijuhtimise sisuks on suures osas valdavalt
protsessid. Ulejiinud loetletud distsipliinid, mis selle t56 raames lihemale uurimisele ei
tule, jadvad siiski késitluse terviklikkuse eesmairgil taustale. Projektijuhtimise metoodikaid

voib laiemalt jaotada sisuliselt kolmeks koolkonnaks (Renard, 2016, lk 27-28):

e ennustav;
e iteratiivne;
e kohanduv.

Ennustava ehk klassikalise projekti puhul on voimalik projekti ulatust (scope) kirjeldada
tédpselt enne tegevuste alustamist ning projektiga loodud vairtus viiakse tellijani projekti
16pus (Ibid., Ik 27). Siia sobivad projektijuhtimise standarditest PMI PMBOK ja seega ka
ISO 21500, mille aluseks PMBOK suuresti on. PMBOK ja ISO sobivad mistahes
ennustavat tiiiipi projektide s.h IT projektide juhtimiseks. Spundak sdnastab klassikalise
projektijuhtimise metoodika pohiideena eelduse, et projektid on suhteliselt lihtsad,
ennustatavad ja lineaarsed ning neid on voimalik selgelt piiritleda (2014, Ik 941). Mérkuse

korras tuleb tuua vilja, et ka PMI on tdiendanud PMBOK-i virskeimat juhendit n.6 agiilse

12



(agile) metoodikaga ning pakub ka vastavat sertifitseerimise voimalust (PMI, 2013, Ik 2).

Ka iteratiivset tiiiipi projekti puhul voib olla projekti ulatust voimalik médiratleda enne
tegevuste algust, kuid projekt ise on jaotatud erinevateks hallatava mahuga faasideks. Iga
faasi eel tdpsustatakse selle ulatust ning iga faas voi selles sisalduva veelgi vdiksema
iteratsiooni 10pus tarnitakse midagi véartuslikku (Renard, 2016, lk 28). Iteratiivset tiiiipi
metoodika naiteks on PRINCE2. Samuti voib selles kategoorias tuua niditena unifitseeritud
tarkvaraarendusprotsessi (Rational Unified Process e RUP) mérkusega, et kui PRINCE2 on
laiemalt projektijuhtimise jaoks moeldud, siis RUP on kitsalt tarkvaraarendusprojektide
juhtimise jaoks. Molemad on sobilikud iteratiivsete IT projektide elluviimiseks. RUP ja
PRINCE2 metoodikate iihildamisest on teinud iilevaate Russell Norlund (2003).

Projekt on adaptiivset e kohanduvat tiiiipi, kui selle ulatust ei ole vdimalik enne tegevuste
algust tépselt méadratleda ning tdpsustusi selles tuleb teha enne iga tsiikli algust (Renard,
2016, Ik 28 ja Spundak, 2014, Ik 942). Iga tsiikli 15pus tarnitakse midagi oluliselt vartust
lisandavat. Adaptiivne metoodika aktsepteerib, et drikeskkond on pidevas muutumises ning
sellest tulenevalt voib tellija tihti meelt muuta. Adaptiivset tiitipi metoodika on niiteks
Scrum, mis on iiks tuntuim agiilsete metoodikate esindaja. Siinkohal tuleb selgitada, et
Scrum ei ole akroniiiim, vaid protsessile antud nimi (Sutherland, 2004, 1k 1). Kohanduvat

tiiiipi metoodikate areng on tihedalt seotud tarkvaraarendusega (Spundak, 2014, 1k 942).

Ulalmainitutest on selle t66 raames juba mdnda puudutatud. Niiteks otsustas autor jétta
eelnevas jaotises toodud argumentide alusel korvale PRINCE2 metoodika kui uuritava
ettevotte suurust arvestades raskekaalulise. Niisamuti RUP-i, mis on kujunenud vilja
pohiliseks arendusmetoodikaks Cybernetica AS tollivaldkonna infosiisteemide loomisel.
Jarelikult on praegune situatsioon arendusprojektides kuldne kesktee ennustatavate ning
adaptiivsete meetodite vahel. Samas on tekkinud sellegipoolest vajadus projektijuhtimise
protsessi jatkuvalt tdiendada. See voib tekitada kiisimuse, et miks hetkel kasutusel olev
iteratiivne metoodika alati ei sobi? Vastus peitub pohjuses, et reaalsus on niiansirikkam
ning kuigi iteratitvne protsess on piisavalt paindliku iseloomuga enamuse ettevotte

projektide elluviimiseks, siis teatud tingimustel oleks vaja kas rohkem jdikust (ennustava
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tiitibi elemente) voi veelgi suuremat paindlikkust (adaptiivse tiiiibi elemente). Tabel 2 votab

kokku jargnevalt uuritavad projektijuhtimise standardid ja metoodikad.

Tabel 2. Projektijuhtimise standardid ja metoodikad

Nimetus Tiitip
1ISO 21500 ennustav
PMBOK ennustav

Agiilsed metoodikad Kohanduv
Allikas: autori koostatud.

Reusch, Khushnood ja Olaso kirjeldavad lisaks hoopis erinevat laadi kasitlust, mille juured
on teabeanaliiiisis ja andmebaaside disainis ning nimetavad seda rolliliseks objekt-
orienteeritud projektijuhtimise (Object Role Modeling e ORM) ldhenemiseks ning see
baseerub objektorienteeritud modelleerimistehnikal (2012, |k 143). Nad kirjeldavad
vOimalust seostada ORM meetodiga rollide ja tookdskude médramist toogrupi liikmetele,

riski- ja muutuste haldust jm. Selles t66s ORM-meetodit pikemalt siiski ei késitleta.

Protsessioptimeerimise eesmargiks on suurendada siisteemi ldbilaskevdimet voi efektiivsust
ning hoida kokku kulusid. Renard (2016, 1k 29) toob selles kategoorias esindajana vilja
Lean Six Sigma metoodika ning selgitab, et suurim huvi selle distsipliini vastu on tootval
toostusel. Ehkki Six Sigma juured ning kujunemine on eeskétt seotud tootmisega alates
selle isaks peetavast Fredrick Winslow Taylor-ist kujunedes jark-jargult 1dbi Toyota
tootmissiisteemi ja tédieliku kvaliteedijuhtimise (Total Quality Management e TQM)
(Franchetti, 2015, Ik 16-18), siis selles t66s peab autor sobivamaks uurida Lean-metoodika
kasutusvoimalusi pigem ldbi selle vdartusahela analiitisi (Mani, 2016). PShjuseks on Six
Sigma matemaatilis-statistiline aparatuur, mille keerukuse tottu ei ole voimalik seda lihtsal
moel sellesse toosse ilma 10put6d mahtu iiletamata kaasata. Lean mdiste eestikeelse vastena
pakub Lean Enterprise Estonia kulusédastlik ja ka timmitud tootmine (Mis on
kulusiistlik..., 2015). Aripédeva kirjastuses 2016 ilmunud eestikeelne tdlge Niklas Modigi
ja Pir Ahlstrdmi raamatust ,,This is lean* jitab pealkirjas mdiste lean tdlkimata, kuid

selgitab termini sisu samuti kulusiistlikkuse kaudu (Modig & Ahlstrom, 2016, 1k 9).

Leach on tihena kolmest projekti edu tugisambast kujutanud Lean ja Six Sigma korval veel
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ka piirangute teooriat (2014, Ik 50). Piirangute teooria (Theory of Constraints e TOC) on
oma olemuselt protsessiparenduse metoodika, mille eclduseks on, et siisteemi potentsiaali
kéangitseb igal ajahetkel tiks voi kaks tegurit (Kaarna & Miljan, 2003, Ik 56). Piirangust
tuleneva ebasoovitava olukorra lahendamiseks rakendatakse viit sammu, mida korratakse
pideva protsessina (Dettmer, 2007, Ik 14-15). Bloki 16petuseks koondab autor metoodikad

tabelisse 3. Koos tabeliga 2 moodustab see uurimustoo teooria fookuse.

Tabel 3. Protsessioptimeerimise metoodikad

Nimetus Kirjeldus

Kulusiastlikkus e~ Aritegevuse, toodete ja teenuste pideva parenduse protsess eesmirgiga
lean teha kindlaks ja eemaldada siisteemist raiskamine.

Piirangute teooria Leida siisteemi piirang ja selle leevendamise voi eemaldamise 1dbi

e TOC suurendada siisteemi ldbilaskevoimet, seejirel alustada protsessi uuesti.

Allikas: autori koostatud.

Selles jaotises madrati kaks pohilist metoodikate blokki: projektijuhtimise ja protsessi-
optimeerimise distsipliinid. Kitsendati nende sees omakorda uurimisvaldkonda valikuga
teemasse sobivatest standarditest ja metoodikatest. Jargnevates jaotistes kirjeldatakse
lahemalt projektijuhtimise jaoks ISO 21500, PMBOK ja Agile e viledate metoodikate
olemust ning protsessioptimeerimise vallas Lean e kuluséistlikke ning TOC metoodikaid.

1.3. Levinud standardid 1SO 21500 ja PMI PMBOK

ISO 21500 ning PMBOK standardeid on voimalik vaadelda koos. POhjuseks on asjaolu, et
sisuliselt terve PMBOK-i protsessistruktuur ja subjektide grupid on voetud ISO
standardisse otse iile mone iiksiku kosmeetilise muudatusega (Fernandez et al., 2013, Ik 2
ja Gasik, n.d., Ik 4-5). Olulisim erinevus késitluses puudutab ressursside gruppi, mille
puhul PMBOK keskendub ainult inimressursile kui ISO 21500 késitleb ka teisi (Gasik, n.d.,

Ik 5). Vaata lisaks tabel 4, mis toob vilja vastavused ja erisused kahes standardis.

PMBOK-i teadmusvaldkondade ja ISO 21500 teemagruppide seas on Kriitilisem erinevus
see, et ISO 10iming sisaldab projekti dppetundide kogumise tegevust, mida PMBOK-is ei
leidu (Fernandez et al., 2013, Ik 6). Tdiendavalt toovad Fernandez et al. vilja, et kui PMI

panus standardisse on protsessistruktuur, siis ICB3 (IPMA Competence Baseline)
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késitlusest voeti iile projektijuhi kompetentside omandamise, arendamise ja rakendamise
osa (2013, Ik 3). Samas ei sisalda standard niiteid tehnikatest ja meetoditest nagu ICB ja
PMBOK (lbid., Ik 7). IPMA on 1965. aastal loodud projektijuhtimisassotsiatsioonide
tileilmne katusorganisatsioon, mille mudel jaotub kompetentsideks, mis heal projektijuhil
peavad olema (Ibid., Ik 2). ICB4 redaktsioonis tuuakse lisadena vilja ka selle seostatus nii
ISO 21500 kui vanema ICB3 standardiga (IPMA, 2015, Ik 393-412). Lisas 1 on toodud
erinevused koikide teemagruppide 1dikes ning Gasik on koostanud kvantitatiivse vordluse

erinevate PMBOK-i teadmusvaldkondade ja ISO 21500 teemagruppide vahel (vaata lisa 2).

Tabel 4. Sarnasused ja erinevused ISO 21500 ja PMBOK vahel

1SO21500:2012 PMBOK 5
Protsessigrupid Algatus Algatus

Planeerimine Planeerimine

Rakendamine/teostus Tdidesaamine/teostus

Kontroll Seire ja kontroll

Sulgemine Sulgemine

Protsesside arv

47

Teadmusvaldkonnad 1 Loiming 1 Liming
(PMBOK)/ 2 Huvigrupp (stakeholder) 10 Huvigrupp
Teemagrupid (ISO) 3 Ulatus 2 Ulatus

4 Ressurss 6 Inimressurss

5 Aeg 3 Aeg

6 Kulu 4 Kulu

7 Risk 8 Risk

8 Kvaliteet 5 Kvaliteet

9 Hankimine 9 Hankimine

10 Suhtlus 7 Suhtlus

Allikas: autori koostatud Fernandez et al., 2013, Ik 4, Tabel 2 ja Gasik, n.d., Ik 4 alusel.

ISO 21500 standardi iseloomustamiseks toovad Zandhuis ja Stellingwerf vélja jargmised

punktid (2013, 1k 30-40):

e standardi juurutamisel ei

tule tdendoliselt muuta drastiliselt enamikku juba

véljakujunenud protsessidest ning 80% standardi suuniseid on {iildiselt rakendatavad,

e standardiseerimise fookusesse jdadks (Pareto reegli alusel) see osa organisatsiooni-

spetsiifilisi projektijuhtimisprotsesse, mis moodustavad kehtiva metoodika tuumiku;

e PMBOKS, ICB4, IPMA Delta jt juba viitavad I1SO standardile seega tunnustades seda;

e ISO ei ole uus standard, vaid viitav kogumik juba eksisteerivate metoodikate (PMBOK,



PRINCEZ2, Agile ja ICB) parimatest praktikatest;

e [SO standardit vOib kasutada tidiendavalt:

o auditis viidatavana rakendatavatest standarditest;

o

O

O

siduspunktina erinevate projekti- ja driprotsesside (ISO 9001) vahel;
projektipersonali jaoks kontrollnimekirjana oskusteabe laiendamiseks;

siduspunktina erinevate meetodite, mudelite ja praktikate vahel,

o tihise keelena projektisiseses suhtluses.

Erinevalt niditeks PMBOK-ist ei késitle ISO 21500 programmide ja projektiportfellide
juhtimist (Zandhuis & Stellingwerf, 2013, Ik 41), mis on eraldiseisvate standardite teemad.
Zandhuis ja Stellingwerf soovitavad juurutamisel fookuse saavutamiseks rakendada 80:20
reeglit, kuid ka sel kitsendatud juhul on edukaks standardiseerimiseks tarvilikud mdned
eeltingimused. Naiteks toovad Kristinsdottr ja Moller vélja jarelmina 1SO 9000 standardi
juurutamise nditel vajaduse teha seda ,,0igetel pShjustel, mis tdhendab organisatsiooni
sisemist motiveeritust ja mitte survet standardiseerimiseks valjastpoolt (2014, 1k 192). Selle
pohjenduseks on, et nii juhid kui to6tajad peavad muutma oma kditumist ning juurutamine
on pikaajaline protsess (Ibid.), mille kestel peaks tOdtajaid vastavalt koolitama ning
toendoliselt kaasama ka konsultante (Ibid., Ik 194). Samuti tuleks kasuks enne juurutus-

toimingute alustamist {ihtlustada organisatsioonisisest dokumentatsioonisiisteemi ning teha

samme sisesuhtluse parandamiseks (Ibid.).

Tabel 5. Protsessigruppide pohieesmérkide kirjeldus

Protsessigrupp

Kirjeldus

Algatus

Planeerimine
Téaidesaamine/teostus
Seire ja kontroll

Sulgemine

Projekti huvigruppide ootuste ja projekti eesmérgi ithildamine andes
iilevaade ulatusest ja eesmarkidest ning néidates, kuidas nendepoolne
projektis ja selle faasides osalemine kindlustab neile nende ootuste
taitmise.

Joonistada vilja ja piiritleda strateegia ja taktika ning tegevuskava voi
teekond projekti voi faasi edukaks 1opetamiseks.

Inimeste ja ressursside koordineerimine, huvigruppide ootuste haldus ja
tegevuste plaaniparase teostuse jargmine.

Projekti vdi selle faasi tditmise regulaarne kontroll ning korrigeeriva voi
ennetava tegevuse rakendamine tegevuste iihtimiseks projekti plaaniga.
Koikide projekti protsessigruppide tegevuste voi lepinguliste kohustuste
korrektseks formaalseks 13petamiseks projektis voi selle faasis.

Allikas: PMI, 2013, Ik 54-57.
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Kirjeldamisel voetakse aluseks PMI PMBOK 5 versioon. PMBOK rdhutab, et protsessi-
grupid ei ole projekti elutsiikli faasid (PMI, 2013, lk 52) ning nad kdik voivad mingis
projekti faasis esineda (vaata lisa 3). Tabel 5 kirjeldab protsessigruppide pohieesmérke

projektis voi selle faasis.

Ulaltoodut arvestades ning standardeid korvutades saame teha jirelduse, et ISO 21500
kasuks kdneleb mdnevorra laiem kasitlus projektijuhtimise kohta (sisaldab nii PMBOKS5
kui 1CB3 komponente) ning PMBOK kasuks suurem kiipsusaste, konkreetsus tehnikate
osas ning sellega seonduvalt ka maailmas tdendoliselt tdna suurem kasutus ja levik. Valiku
langetamiseks kirjeldatakse ldhtudes jaotises 1.2 tehtud kitsendustest tildiselt koiki

standardi aspekte misjérel eraldatakse neist selle t66 moistes enim huvipakkuvad.

Autori hinnangul on selle 10put66 raames enim huvipakkuvateks protsessigruppideks
planeerimise, tdidesaatmise/teostuse ja seire ning kontrolli grupid. Vastavalt sellele
uuritakse lahemalt ka protsessigruppide ja teadmusvaldkondade omavahelisi seoseid (vaata
lisa 4). Selleks, et otsustada, milliseid protsesse on kindlasti vaja edasiselt késitleda, on
toodud lisades 5-7 vilja vastavate protsesside kirjeldused. Kirjelduste analiiisimisel ja
kitsendamisel jaotises 1.2 toodud fookuse ning tegevusuuringu kava alusel valiti edasiseks

vaatlemiseks jargmine loetelu PMBOKS jaotisest:

e projekti to0 seire ja kontroll (4.4);
e tegevuste kestuse eelkalkulatsioon (6.5);

e suhtluse halduse kavandamine (10.1).

Projekti t60 seire ja kontroll on protsess projekti soorituse jalgimiseks, iilevaatamiseks ja
raporteerimiseks vOrdluses projektihaldusplaanis maédratletud eesmérkidega, mille
pOhieesmirk on aidata huvigruppidel moista projekti olukorda ning tehtud sammude,
eelarve, ajakava ja ulatuse ennustusi (PMI, 2013, Ik 86). Selles protsessis kasutatavateks
vahenditeks ja tehnikateks voivad olla (Ibid., 1k 91-92):

e eksperthinnang;

e analuutilised tehnikad;
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e projektijuhtimise infosiisteem;

e koosolekud.

Tegevuste kestuse eelkalkulatsioon on protsess olemasolevate ressursside piires tegevuste
teostamise ajakulu hindamise protsess, mille pdhieesmirk on méiérata iga tegevuse
teostamiseks vajalik ajakulu, mis omakorda on aluseks projekti ajakava koostamisele (PMI,
2013, Ik 165). Selles protsessis kasutatavateks vahenditeks ja tehnikateks véivad olla (1bid.,
Ik 169-170):

e eksperthinnang;

¢ hindamine analoogia pdhjal;
e parameetriline hindamine;

e PERT-meetod;

e grupitehnikad;

e reservi-analiiis.

Suhtluse halduse kavandamine on projektisuhtluse sobivaima ldhenemise viljaarendamise
ja planeerimise protsess, mis peab arvestama huvigruppide teabevajadusi ja noudeid ning
olemasolevaid organisatsioonilisi voimalusi (PMI, 2013, Ik 289). Selle protsessi

pOhieesméirk on méératleda ja dokumenteerida huvigruppidevahelise suhtluse tGhusaimad

viisid (Ibid.). Kasutatavateks vahenditeks ja tehnikateks vdivad olla (Ibid., Ik 291-295):

e suhtlusnduete analiiiis;
e suhtlustehnoloogiad,;

e suhtlusmallid;

e suhtlusmeetodid;

e koosolekud.

Jaotises uuriti standardite poolt kirjeldatud protsesse ning analiilisiti neid ldbi organi-
satsiooni jaoks oluliste prioriteetide. Protsessideks valiti projekti seire, tegevuste eel-

kalkulatsioon ja suhtluse haldus. Jargnevalt kirjeldatakse agiilseid metoodikaid.
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1.4. Agiilsed metoodikad

Kui ,,Agiilse tarkvaraarenduse manifest“ 2001. aastal avaldati, vastandus see oma
seisukohtades ning ka nimes otseselt traditsioonilistele metoodikatele (Spundak, 2014, 1k
942). Rohuasetus oli projekti tdideviimisel ja suhtlusel ning mitte traditsioonilise
lahenemise ldhtepunktis ehk pdhjalikus planeerimises (Ibid.). Manifest ise loetleb iiles neli

kdrgeimalt hinnatavat aspekti (Beck et al., 2001):

e esmalt inimesed ja nendevaheline suhtlus, siis protsessid ja arendusvahendid;
e pigem tootav tarkvara, kui kdikehdlmav dokumentatsioon;
e esikohal koosto6 Kliendiga, kui labirdakimised lepingute iile;

e reageerimine muutunud oludele, kui algse plaani jargimine.

Aktsepteeritakse, et ka paremal pool koma toodud teguritel on vaartus, kuid vasakul pool
toodutel on see véirtus suurem (Beck et al., 2001). Spundak refereerib erinevate autorite
uurimusi ning osundab, et agiilse arenduse siinoniiimideks on nii kulusédéstlikkus,
ekstreemprogrammeerimine kui kohanduv ldhenemine, sest nende taga on sisuliselt ithine
algmote ja ldahenemine, ning et kdiki tihendavaks liiliks on projekti teostamise kaigus
tekkivate muutustega kohandumise voime (2014, 1k 942). Tiiiipilist agiilset arendusprojekti
iseloomustab suur ebaméérasuse aste ning ndue kiiresti tarnida suuri muudatusi (Ibid., Ik
943). Peamine eelis agiilse lihenemise rakendamisel on vidhendada riski korrektse ulatuse
madramisel, mis omakorda mojutab 10pptulemuse kvaliteeti, kontrolli projekti ning
sellesisese suhtluse iile (Ibid.). Uhe viidatud uurimuse kohaselt on projekti edu
votmeteguriteks agiilsete metoodikate kasutamise korral nende tehnikate asjakohane
rakendamine, kvalifitseeritud projektimeeskond ja Oigesti valitud tarnestrateegia (Ibid.).
Todetakse veel, et agiilsete metoodikate rakendamise suurimaks takistuseks on
organisatsioonilised piirangud ehk arendus-, &ri- ja juhtimisprotsessid (Ibid.). Need on
rohkem tajumise kiisimus ning seega iletatavad, Kkui osatakse teha selget vahet
traditsioonilise ja agiilse lihenemise vahel (Spundak, 2014, 1k 943). Spundak kirjeldab veel

ka olukordi, kus traditsiooniline ldhenemine v3ib olla sobivam (Ibid., Ik 944):
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e formaalse dokumentatsiooni olemasolu noutav igal ajahetkel;

e suur projekti maht (inimeste arvult, kestuselt, nouete arvult voi nende keerukuselt jne);
e meeskonnaliikmed on vihekogenud vai ei suuda leppida kokku uues metoodikas;

e on oodata muudatusi projektimeeskonnas t60 teostamise ajal;

e projektijuht ei ole igapdevases kontaktis meeskonnaga;

e teostatav siisteem on kriitilise iseloomuga voi viga selles voib osutuda viga kulukaks.

Ulaltoodud seisukohta jagab ka Leach (2014, 1k 57) ning selline kisitlus iihtib ka Brooksi
arutluskdiguga tema klassikaks kujunenud esseedekogumikus ,,The Mythical Man Month*.
Brooks leiab, et suuri infosiisteeme ei ole voimalik ehitada vdikese meeskonnaga isegi, kui
need koostada ainult helgeimatest peadest (1995, lk 31). Teisalt jélle on ka agiilsel
arendusmeetodil kasutusalasid ning Spundak kirjeldab iihe philisena neist projekte, mis on
iseloomult loovad vdi innovaatilised kas toodete voi isegi protsessiparenduste jaoks (2014,
1k 944). Iteratiivne 1dhenemine neis toetab kiiret arendustegevust jdikade ajapiirangute sees
(Ibid.). Kokkuvotvalt jareldatakse, et tiiiipiline agiilset metoodikat kasutav projekti on
koige sobivam formaat eraldiseisvatele viikesemahulistele tarkvaraarendusprojektidele tihe
organisatsiooni sees ning tavaliselt rohuasetusega kasuajaliidesele (Ibid.). Erinevalt
traditsioonilise ldhenemise kasitlusest rohutatakse inimteguri ja tiimisisese suhtluse aspekti

(Ibid.). Erinevused traditsioonilise ja agiilse metoodika vahel on toodud vilja tabelis 6.

Tabel 6. Traditsioonilise ja agiilse metoodika erinevused

Karakteristik Traditsiooniline metoodika Agiilne metoodika
Nouded Esialgsed nduded selged; muutusi vdahe Nouded ebaselged; rohk
loovusel, uuenduslikkusel

Kasutajad Ei kaasata Tihe ning intiimne koostd6
Dokumentatsioon Formaalne dokumentatsioon ndutud Dokumenteerimise aste madal
Projekti suurus Suured projektid Viikesed projektid
Organisatsioonipoolne Kasutatakse olemasolevaid protsesse, Valmisolek votta omaks vile
tugi organisatsioon suur lahenemine
T66rithma litkmed Omadusi ei rGhutata; oodatakse liikuvust; Viike ja/voi koondatud

tiim hajutatud
Stisteemi kriitilisus Siisteemi vea tagajérjed tosised Vihemkriitilised siisteemid
Projektiplaan Lineaarne Kompleksne, iteratiivne

Allikas: Spundak, 2014, 1k 945.

Scrum on iiks agiilsete metoodikate tuntuim esindajana. Lisa 8 vdtab graafiliselt selle
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protsessi kokku. Agiilseteks metoodikateks on lisaks veel ka (Leach, 2014, Ik 56):

e kiirprogrammeerimine e RAD (Rapid Application Development);
e {hisprogrammeerimine ¢ JAD (Joint Application Development);
o ekstreemprogrammeerimine e XP (Extreme Programming);

e Scrum;

e Kanban.

Scrum metoodika méératleb jargmised kolm kohustuslikku rolli (Rubin, 2013, Ik 15): toote
omanik, ScrumMaster e skrummijuht ning arendust6oriihm. Toote omaniku vastus on
madratleda, mida arendatakse ja millises jarjekorras, skrummijuht suunab ja juhendab
toorithma Scrumil pdhineva todprotsessi loomisel ja jargimisel ning arendustodrithm

vastutab toote omaniku poolt tellitud t66 teostamise ja tarnimise eest.

Tegemata t66de nimekiri on iiks Scrumi tehis (artifact) e tarkvaraarenduse kdigus tekkiv
»kombatav* tulem vOi korvalsaadus. Tegemata t60de nimekiri on jérjestatud ja
prioriteetidega varustatud todde nimekiri, mis on pidevas arengus sedamodda, kuidas
muutub tellija jaoks &drikeskkond voi tdienevad todgrupi teadmised toote kohta (Rubin,
2013, Ik 19). Sprint on ajaraamistatud (s.0 méadratud algus- ning 1dpukuupédevaga)
tooiteratsioon kestusega kuni liks kalendrikuu, mille 16pul tuleb kliendi jaoks luua midagi
kiegakatsutavat (Ibid., Ik 20). Uldjuhul sprindi sees todgrupi liikmeid vilja ei vahetata ning
eesmargi ulatust ei muudeta. Sprindi planeerimine on toote omaniku, skrummijuhi ja
toogrupi vaheline kokkulepe sprindi eesmirgis, mille kestel valitakse tegemata toode
nimekirjast teatud hulk olulisi tdid, mida on vdimalik sprindi raames teostada ning tekib
sprindi tegemata t66de nimekiri (Ibid., Ik 21). Sprindi teostuse kestel on skrummijuhil vaid
ndustav roll ning td6grupp organiseerib ennast ise valides teostamiseks t6id oma parima
drandgemise jargi sprindi tegemata t66de nimekirjast (Rubin, 2013, Ik 23). Sprindi tdid
juhitakse tavaliselt kanban-i abil. Igapdevane skrumm on igal sprindi pédeval peetav lithike
(15 minutit voi vdhem) koosolek e standup, mille kestel iga skrummigrupi liige vastab

jargnevale kolmele kiisimusele (Ibid., Ik 24):
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e mida olen saavutanud peale viimast igapdevast skrummi?
o millega kavatsen tegeleda kuni jargmise igapdevase skrummini?

e millised takistused pirsivad minu edenemist?

Nende kolme kiisimuse vastuste jagamine tagab koigi osapoolte iihise arusaamise projekti
suurest pildist ning iseorganiseeruva to6grupi parema voime t66 korraldamiseks (Rubin,
2013, Ik 24). Teostatud on sprint juhul, kui koik tegevused ja tulemid on skrummi t66grupi
eelnevalt kokkulepitud ndgemuse jargi 1opetatud (Ibid., Ik 25). Sprindi 16pus teostatakse
veel ka iile- ning tagasivaade, millest esimese puhul analiiiisitakse teostatut ning teises
teostust (Rubin, 2013, Ik 26-27).

1.5. Kulusaastlikkus

Kontseptsioon, mille nimeks lddnemaailmas sai kulusdistlikkus, on Jaapani Toyota Motor
Corporation toomisfilosoofia, mille eesmérgiks on mitmed autorid pakkunud pidevad,
samm-haaval tehtavad parandused ja raiskamise vihendamine (Modig & Ahlstrém, 2016,
Ik 89; Mani, 2016, Ik 31; Leach, 2014, Ik 53-55). Raiskamisena loetletakse seitse vormi,

mis votavad aega ja lisavad kulusid, kuid ei lisa vaartust ei tootele, ega kliendile (Ibid.):

e (iletootmine (toota vaid seda, mida klient vajab);

e ajaraiskamine (kasutu ootamise kaotamine nii masinate kui inimeste jaoks);

e transpordi raiskamine (tootmisskeemi timberkorraldamine transpordi viahendamiseks);
e {letdotlemine (liigse lihvimise véltimine, vajalikest tdpsemate vahendite kasutamine);
o varude raiskamine (varud on protsessi alla kinni pandud kapital);

o liigutuste raiskamine (ergonoomilised to6kohad);

e vigaste toodete tootmine (koik etapid vastutavad vigadeta tootmise eest).

Mani lisab kaheksanda raiskamisena tdiendavalt juurde ka inimeste ande raiskamise, mis
véljendub talendi alakasutuses (Mani, 2016, lk 31). Dennis omakorda on kaheksanda
raiskamisena maéaratlenud teadmiste seostamatuse (2007, viidatud Leach, 2014, Ik 55

vahendusel). Ulaltoodud raiskamised on muda-tiiiipi (need, mis ei tooda viirtust) ning
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lisaks on eraldi gruppidena mura (t66 ndudluse koikumine) ning muri (t66, mida on raske
teha) (2007, viidatud Leach, 2014, Ik 54 vahendusel). Raiskamise tulemus on, et mura loob
murit, mis omakorda donestab joupingutusi muda eemaldamiseks (Womak, 2103, viidatud
Leach, 2014, Ik 54 vahendusel).

Toyota kulusddstlikkuse aluseks on neljatasemeline siisteem, mille juureks on organi-
satsiooni véadrtused, millele jargnevad pShimotted (Gigeaegsus ja jidoka), neile omakorda

meetodid ning meetoditest tulenevad tooriistad ja tegevused (vaata joonis 1).

Tooriistad ja
tegevused

Viirtused Pohimdtted Meetodid

. Visuaalne

Joonis 1. Toyota kulusiéstlikkuse siisteemi mudel (autori koostatud Modig & Ahlstrém,
2016, 1k 160; Hirano, 1995, Ik 33-38; Mani, 2016, Ik 31 alusel)

Kliendi
vajaduste
rahuldamine

Moiste jidoka sisu keerukuse tdttu avavad Modig ja Ahlstrom selle jalgpallimingu
analoogiaga. Voiduka méngu aluseks on lisaks reeglite ja meeskonna strateegia

moistmisele vajalik ndha ka tervikpilti olukorrast. Selleks peavad koik méngijad lisaks
(2016, Ik 154):

e nigema viljakut, palli ja véravat;

e nigema kdiki véljakul olevaid méngijaid;
e nigema punktiseisu;

e négema, kui palju on jiarel ménguaega;

e kuulma vilet;

e kuulma meeskonnaliikmeid ja pealtvaatajaid.

Kuluséastlikkuse iiks tehnikaid on védrtusanaliilis, millega maiératleda vaartust lisavaid
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tegevusi tegevuste ahelas (Mani, 2016, Ik 31). Selle alusel on kliendi perspektiivist
eristatavad kolm tunnust, mis on tood tabelis 7. Tdiendavalt on lisas 9 toodud mdningad
kuluséastlikkuse tooriistad, mis on abiks vaértusanaliiiisi teostamisel ning lisades 10 ja 11

naitlik nimekiri vaartust lisavate, voimaldavate ja mittelisavate tegevustega.

Tabel 7. Vairtusanaluusi abil méaératletavad tunnused

Tunnus Selgitus

Vidrtust lisavad tegevused  Tegevused, mis otseselt rahuldavad tellija ndudeid ning mille eest
(VL) tellija on ndus maksma

Viirtust mittelisavad Aega ja ressursse votvad tegevused, mis kliendi noudeid ei realiseeri
tegevused (VML) ja mille eest klient ei ole ndus maksma

Vidrtust voimaldavad Tegevused, mis Kliendi silmis kuuluvad VML gruppi, kuid tdidavad
tegevused (VV) teatud dri- voi regulaatoripoolseid ndudeid

Allikas: Mani, 2016, Ik 31.

Kuluséastliku 1dhenemist rakendava tarkvaraarenduse filosoofia on korvaldada VML grupi
elemente (Mani, 2016, Ik 31). Sel moel parendatud protsesside tulemusena voib oodata ka
tellijale osutatava teenuse paranemist nii kulude kui kvaliteedi seisukohast. Jargnevas

jaotises vaadatakse teooria osa viimast metoodikat, milleks on piirangute teooria.
1.6. Piirangute teooria

Piirangute teooria (TOC) pdhipostulaadiks on, et siisteeme saab vaadelda kui ketti ning igal
ajahetkel on selles ahelas iiks norgim lili, mille purunemisel katkeb terve ahel (Dettmer,
2007, 1k 12). Teisalt voib késitleda siisteemi ka teatud lébilaskevoimega olemina, mille
labilaskevdimet piirab igal ajahetkel mingi ,,pudelikael (Leach, 2014, 1k 75). On vdimalik,
et leidmist ja tugevdamist vajavaid liilisid on rohkem kui iiks, kuid nende arv on
sellegipoolest darmiselt vdike (Cox & Schleier, 2010, 1k 4). Sedastatakse ka, et entroopia
ning siisteemi komponentidevaheliste seoste tottu ei ole tervikliku siisteemi optimaalne
toimimine tema komponentide optimaalse toimimise summa, mistdttu {iksikosade
optimeerimisele keskendumine ei too kaasa siisteemi kui terviku toimimise paranemist
(Dettmer, 2007, Ik 12-13; Leach, 2014, Ik 76). Piirangute teooria rakenduseks
projektijuhtimises on kriitilise ahela projektijuhtimine (CCPM).

Eliyahu Goldratt on oma eessdnas TOC késiraamatule méératlenud piirangute teooria
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kontsentraadina iihe ainsa sona: fookus (Cox & Schleier, 2010, 1k 3). Samamoodi alustab
Leach kriitilise ahela selgitamisel votmepunktidena vajadust tekitada fookus tihele asjale
korraga ning loobuda multitegumtdost (multitasking), viidates sellele ebatShususele ka
labiviidud uuringutes (2014, 1k 3 ja 29). Erinevalt Goldratti raamatus ,,Kriitiline ahel*
kirjeldatud metoodikast on Leach loonud kriitilise ahela projektijuhtimisest siinteesi PMI
PMBOK-ist ja piirangute teooriast tdiendades seda veel kuluséddstliku ja Six Sigma

lahenemisega. Leachi jargi on CCPM tuumaks (2014, 1k 44):

e fookus e keskendumine iihele asjale;
e puhver e variatsiooni haldamise mehhanism to6késkudes;

e ootejirjekord e ressursside lilekoormuse haldamine ndudluse tasandamise teel.

Kui projekt on kriitilise ahela projektijuhtimise moistes tervik-siisteem, siis tiksik tookask
on selle siisteemi toiming mingi tulemi saavutamiseks (Leach, 2014, 1k 51). Uksiku to6kasu
tditmise sooritus omakorda sisaldab loomulikku variatsiooni ja projekti todkdsud on
omavahel vastasmojus (Ibid.). On oluline tuua vilja, et kriitilise ahela projektijuhtimise
stintees PMBOK-iga toob kaasa muudatused viimase 1d6imingu, ulatuse, aja ja riski
teadmusvaldkondades (Ibid., Ik 52).

Projektitodde soorituse parendamiseks ilma suuremate investeeringuteta soovitabki Leach
esmaste tehnikatena keskendumist iihele tookdsule isikliku ja projekti kanban-i abil,
projekti ajakava tditmise jalgimist ning vajaliku teabe ja vahendite kokkukogumist enne
toode algust (2014, 1k 8-11). Kanban on iiks iilalmainitud ootejarjekorra haldamise tehnika,
mille mojudeks on (Ibid., Ik 59):

to6voo halduse lihtsustumine;

e tOOprotsessi suurem selgus;

e tiimit6o hoogustumine;

e t00s olevate iilesannete (work in progress e WIP) halduse voimendamine;
e tookaskude fokusseeritud kiitlemine;

e nn gemba e tootesaali lilevaatuste tohustamine;
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e ldbipaistvuse suurendamine otsustustegevuses.

Ka PMI PMBOK tunnustab CCPM-i ning kirjeldab seda kui ajakava koostamise meetodit,
mille puhul saab projektimeeskond lisada mistahes ajakava rajale puhvreid arvestamaks
piiratud ressursside ja lildise mddramatusega projektis (2013, 1k 178). Kriitiline ahel defi-
neeritakse ka kui ressursipiiranguga kriitiline rada (Ibid.). Selles t66s késitletakse fookuse
ja ootejarjekorraga seotud tahkusid, kuid on vaja mérkida, et puhvrite késitlus on CCPM-is
keskne: ilma nendeta ei ole kriitilise ahela meetodit voimalik rakendada. Siiski toob autor

tihe huvipakkuva tehnikana dra kriitilise ahela ajakava loomise tehnika pdhialused lisas 12.

Tabel 8. To6de naidis-nimekiri prioriteetide loeteluna

Tookésk Prioriteet Olek
tookask #1  korge tehtud

tookask #2  korge to0s
tookask #3  keskmine ootel
tookiks #4 madal ootel

Allikas: autori koostatud.

Projekti t60 seiret ning kontrolli tOhustavate tehnikate loetelus on nii kulusdastlikkus,
agiilne metoodika kui ka piirangute teooria toonud esile kanban-tehnikat. Kanban-i eeliseks
prioriteetide nimekirja ees on visuaalne iilevaatlikkus. Tabel 8 toob niitena teoreetilise
to0de nimekirja loetelu vormis. Loetelu kirjeldab tookéske, mis on olekutes ,,0otel®, ,,t60s,
ja ,.tehtud®. Ootel olevate toddega ei ole veel alustatud, t66s olevad tegevused on parasjagu
teostaja poolt kdsile vdetud ehk neid teostatakse ning ootel olevad tookdsud ootavad
jarjekorras esilevotmist. Toodud lihtsustatud mudelis liiguvad ootel olevad t66d olekusse
t00s ning sealt omakorda tehtud olekusse. See néide on siiski konstrueeritud ning triviaalne
ja tegelikkuses on t66de nimekirjade puhul nii téokéske, prioriteete kui olekuid tdenéoliselt
rohkem. Tabel 9 vitab omakorda kokku sama t66de nimekirja kasutades kanban-tehnikat.

Leach soovitab rakendada t60s nii personaalset kui to6grupi kanban-i (2014, 1k 8).

Tabel 9. Toode naidis-nimekiri kanban-ina

Ootel T60s Tehtud
tookask #3  tookask #2  tookisk #1
to0kask #4

Allikas: autori koostatud.
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Meeskondliku kanban-i osas soovitab Leach mitte jddda lootma ainult elektroonsetele
realisatsioonidele ning toob vilja, et fiilisiline tahvel sobiva asukohaga on kdige sobivam
CCPM moistes soovitud kditumise kindlustamiseks (2014, 1k 140). Asukoht on sobiv, kui
jaab toogrupi litkmete litkumistrajektoorile ning on seelédbi pidevalt pildil. Ka igapdevaseid
lithikoosolekuid on soovitav pidada just projekti kanban-i juures (Leach, 2014, Ik 140).
Kanban-i tdiendav, kuid oluline funktsioon on hoida tdosolevad tegevused erilise
tdhelepanu ja kontrolli all. Kui spetsialisti vOi projekti t00s olevasse nimistusse tekib
kokkulepitud lave iiletav arv tegevusi, on see projektijuhile selge signaal sekkumisvajaduse

kohta, et ei saaks rikutud TOC-i fookuse hoidmise pohimote.

250 25

200 20

150

15
Lopetatud t66

Allesjaanud
—

toomaht
Ideaaltrend

— Allesjaianud
tookaskude

arv

100 10

Allesjddnud todmaht (tundides)

50

Allesjdsinud ja Idpetatud tockisud

Mitmes paev
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21

Joonis 2. Pdletus-diagrammi naidis (allikas Taveter, S.a.)

Agiilne arendusmetoodika ja piirangute teooria molemad kasutavad projektide seisukorra
kiireks visuaalseks hindamiseks palavik- voi ka poletusdiagramme (fever chart, burndown
chart). Molema eesmirk on anda seirest huvitatud osapooltele teavet projekti kdekdigu
kohta, kuid nad erinevad nii detailsusastmelt (seega sihtgrupi poolest), kui ka realisatsiooni
osas. Tulemus on siiski vdga sarnane. Joonis 2 kujutab poletus-diagrammi, millel lisaks
trendijoontele on toodud &ra perioodis Iopetatud to6kasud. Diagrammilt on véimalik lugeda

vilja iga pédeva 10ikes allesjddnud toOmahtu ning tookiske, teostatud tookdske ning
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edenemist vOrdluses ideaaliga. Pdletus-diagramm keskendub tookdskudele ning tditmise
(poletamise) hindamisele. Pdletus-diagramm annab autori hinnangul kdige suurema

vadrtusega teavet projektijuhile ja sama taseme huvigruppidele.

100

Punane ala

90

80 -

Kollane ala
70

=]
=
£ 507 1-juuni
E
= ™
g so0- )
- .’.
.E 40 :
=z Roheline ala
30
Y
~ 1-sepember
20
10 - -
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Kriitilise ahela tdidetuse %

Joonis 3. CCPM palavik-diagrammi naidis (allikas Leach, 2014, |k 234)

Piirangute teooria kasutab kiill sama tehnikat, kuid rakendab seda puhvrite kasutamise
hindamiseks ning selle tulemusena joonistub vélja projekti seisund abstraktsemal tasandil.
CCPM palavik-diagramm on kujutatud joonisel 3. Kaks joont jaotavad diagrammi ala
kolme ossa. Punane ala markeerib, et projekt on hddas ning on vaja rakendada
vastumeetmeid, kollane, et projekti tuleb jélgida tdhelepanelikult ning roheline ala, et
projekt edeneb paremini kui loodetud (Leach, 2014, Ik 235). CCPM palavik-diagrammil ei
ole rohkem detaile ning seega sobib see autori hinnangul eeskétt korgemale juhtkonnale
aruandluse osana. Palavik-diagrammil on iiks tdiendav oluline positiivne kastutusvdimalus
lisaks kirjeldatule. Kui vaadata diagrammi ainult iihel ajahetkel (ja mitte ajalise modtme
kaudu nagu kujutab joonis 3), on voimalik kanda diagrammile koik organisatsioonis

teostatavad projektid, mida on hinnatud puhvri kasutamise alusel vastavalt iga projekti

29



mootmise viimasele seisule. Sellisel juhul saab projekti palavik-diagrammist programmi
voi isegi portfelli palavik-diagramm. Viimased on juhtkonnale tdendoliselt hinnaliseks
abivahendiks ettevotte projektide terviku kéekdigu hindamisel. Ideaalis tuleks sellise

lahenemise korral kdikide projektide seisud fikseerida voimalikult piiratud ajaperioodi sees.

Projektijuhtimise metoodika valiku eesmérgiks on suurendada projekti eduka teostamise
tdendosust (Spundak, 2014, Ik 945). Selles iilevaates olemasolevatest standarditest ja
metoodikatest IT-tdostuses on voimalik jareldada, et tinapaevased metoodikad ei ole enam
must-valgelt erinevad ning varasemalt vastanduvates kasitlustes on nédha jérjest suuremat
loimumisastet. Erinevate autorite seisukohad kinnitavad arvamust, et voimalus peitubKi just
erinevate tehnikate kombineerimises ja sobitamises organisatsiooni jaoks (mitte vastupidi).
Seega voib arvata, et erinevates kisitlustes kasutatavad tehnikad, mis paljudes metoodikates
kattuvad, on seetottu ratsionaalne votta kaalumiseks eelisjarjekorras. Selliste tehnikatena
kerkisid esile kanban, pdletusdiagramm ning igapdevased standup-koosolekud. Tdiendavalt
kaalutakse analiiiisida ndhtusid 1dbi véirtusahelate ning otsida vdimalusi jidoka abil koigi

projektis osalejate teadlikkuse tdstmiseks.
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2. PROJEKTIDE TEOSTAMISE ALUSTE ANALUUS
ETTEVOTTE CYBERNETICA AS TOLLIVALDKONNAS

2.1. Ulevaade organisatsioonist

Cybernetica vorguleht (http://www.cyber.ee) iitleb ettevotte tutvustuseks, et "Cybernetica
on IKT? valdkonna teadus-arendusettevdte, riist- ja tarkvarasiisteemide arendaja ning
tootja, siisteemide integraator ja infoturbealane kompetentsikeskus." Peamisteks
arisuundadeks on e-riigi ja infoturbe valdkonna tarkvara-lahendused, vorgupohised
raadioside- ja seiresiisteemid merele ja maale ning valgus-navigatsiooni- ja telemaatika-
lahendused meresdiduohutuse infrastruktuurile. Cybernetica teadusiiksus Infoturbeinstituut
uurib teoreetilisi ja praktilisi andmeturbelahendusi, edendades 1dbi avalike teadus-
publikatsioonide infoiihiskonna arengut ja selle turvalisust. Cybernetica integreeritud
juhtimissiisteem on sertifitseeritud vastavalt standarditele 1SO 9001:2008 ja 1SO
14001:2004.

Cybernetica dristrateegia kesksel kohal on teenindada avalikku sektorit, suuri ettevotteid ja
teisi lahenduse ja teenuse pakkujaid. Olulisemateks klientideks on riikide valitsused,
sadama-, lennundus- ja raudteeettevotted. Aristrateegia eesmirk on sdnastatud jirgnevalt:
Cybernetica strateegiline eesmérk on IKT kompetentsikeskuse rahvusvahelise positsiooni
kindlustamine ja konkurentsivoimeliste toodete valmistamine ning teenuste pakkumine e-
riigi, meresidesiisteemide, navigatsioonitulesiisteemide, telemaatika ja infoturbetehnoloogia
valdkonnas. Strateegilise eesmérgi suunas liikumine toimub inimkapitali, to6vahendite, -

keskkonna ja -korralduse ning turundusprotsessi tasakaalustatud arendamise kaudu.

Sisemiselt on Cybernetica projektiorganisatsioon ning iga projekti jaoks moodustatakse

2 IKT — info ja kommunikatsioonitehnoloogia.
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toogrupid. Projektide ettevottesisene tookorraldus on echitatud tiles maatriksjuhtimise
pohimottel. Too6tajal on liks otsene administratiivne juht té6lepingu alusel ning iiks voi mitu

funktsionaalset juhti projektijuhtide néol vastavalt projekti toogruppidesse kuulumisele.

Cybernetica on soOnastanud jatkusuutliku tegevuse viis pohitingimust. Tingimused on
toodud ettevotte sisedokumentatsiooniS ning ei ole viliselt kéttesaadavad. Need pohi-
tingimused on aluseks koikide tegevuste ja tookorralduse kujundamisel. Need viis iihist

osakondadeiilest vairtust on:

teadmistepdhine innovatsioon — uued tooted, lahendused ja protsessid pdhinevad nii

ettevottesisestel uuringutel ja arendustel kui koostodvorgustike kaudu saadud uuel

tehnoloogilisel teadmusel;

e kliendile orienteeritus — toode kavandamisel ja teostamisel ldhtutakse alati kliendi
soovidest ja nduetest, klienti informeeritakse uutest tehnoloogilistest voimalustest ja
parimatest praktikatest ning pakutakse terviklikke ja kvaliteetseid lahendusi;

e {ihtekuuluvustunde téhtsustamine — isiksuse tasandil peetakse oluliseks iiksteise
usaldamist ja toetamist, ettevotte tasandil aga tervikluse tagamist ettevottesiseste
protsesside ja toimimismallide mitmekesisuses;

e cnesetdiendusele ja tippteostusele innustamine — véiértustatakse professionaalset arengut
taseme- ja tdiendoppe korras, premeeritakse loomingulisust ja tippsaavutusi;

e ausad ja eetilised suhted — kolleegide, klientide, tarnijate ja teiste koostodpartneritega

suhtlemisel véértustatakse ausust ja eetilisust ning oodatakse samaga vastamist.

2015. aasta majandusaruande jargi oli ettevottes palgal 101 tootajat ning need jagunesid
kolme® arendusiiksuse ja tlhe teabeiiksuse vahel. Arendusiiksusteks on ettevottes
Infoturbesiisteemide (ITO), Seiresiisteemide (SSO) ja Navigatsioonisiisteemide (NSO)
osakonnad ning uurimus-tiksuseks Infoturbeinstituut (ITI). Kolm esimest on ettevotte
rakenduslikud ja viimane teadusharu. Neist omakorda SSO ja NSO moodustavad tiiesti
eraldiseisvad tootmisiiksused ning ITO ja ITI tegelevad ainult tarkvaraga. Autor ei saa

konfidentsiaalsusklausleid rikkumata avaldada infot osakondade koosseisu vdi inimeste

¥29.11.2016 ostis Kanada borsiettevote Carmanah Technologies NSO osakonna (autori mérkus).
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arvu kohta, kuid ITO ja ITI, mida organisatsiooni sees kisitletakse halduse mdistes
koosolevatena, vastab autori hinnangul t66 teooria osas toodud Turner et al. kisitlusele
kasvukriisi markeri kohta ettevottes. Sellest tulenevalt peab autor sobivaks ka Turner et al.

jarelduste rakendamist organisatsioonile.
2.2. Uuringu metoodika ja kirjeldus

L3putod empiiriline osa pShineb autori poolt perioodil oktoober 2015 — mai 2016 ldbi
viidud tegevusuuringul Cybernetica AS-is. Uuringumeetodi valiku otsustasid asjaolud, et
tihest kiiljest ei ole organisatsiooni liikkmena autoril vdimalik votta tdielikult neutraalset
positsiooni ettevotte suhtes ning teisalt soovitatakse tegevusuuringut kui meetodit keerukate
organisatsiooniliste probleemide motestamiseks ja tegevuste korraldamiseks (Susman &
Evered, 1978, Ik 601). Tegevusuuringu ajal toimunud struktureerimata vestlustes ja
tegevustes osales Cybernetica AS tollivaldkonna tootajad kokku 136 tunni ulatuses.

Arvestuslikult jagunesid tegevused sisu ja eesmérgi poolest jargnevalt:

e 6 (4 %) tundi organisatsiooni projektijuhtimise vajaduste kaardistamiseks;
e 80 (59 %) tundi mahuhinnangute andmise seminariks;
e 10 (8 %) tundi mahuhinnangute jatku-analiiiisiks;

e 40 (29 %) tundi protsesside analiiiisiks, parenduste viljatootamiseks ja rakendamiseks.

Tegevusuuring (Action Research) on metoodika, mille tuum on pdimida omavahel
dppimine ja harjutamine (McGrath & O’Toole, 2012, Ik 508). Arilises mdistes on selle
kasudeks otsene tegevusega ja enesearenguga seostumine ning probleemide hdlmamine,
mis nouavad olulisi muutusi organisatsioonis, aga ka isiksuste tasandil (Ibid.). Seda on
nimetatud ka osalusuuringuks, mis on Shewhart-Demingi ringi enesepeegelduslik spiraal,
mida on graafiliselt kujutatud joonisel 4. Selle juures on autorite kommentaariks, et spiraal
on siiski ainult reaalsuse ilustatud mudel ning selle faasid voivad tegelikkuses kattuda,
tehtud plaanid vastavalt Sppimise teel saadud kogemusele iimber kujuneda ning et reaalselt
on protsess pigem muutlik, avatud ning muutustele reageeriv (Kemmis & McTaggart,

viidatud Koshy, 2005, Ik 5 vahendusel). Koshy loetleb ka tegevusuuringu tugevad kiiljed
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(2005, Ik 21):

e uurimustegevuse saab viia ldbi konkreetse konteksti voi olukorra sees;

e uurijad voivad olla osalised ehk nad ei pea ennast distantseerima ja eraldama olukorrast;

e tegevusuuring hdlmab pidevat iimberhindamist ning muutusi saab teha projekti
edenedes;

e teooria vOib kerkida esile uurimusest endast selmet hoida kinni eelnevalt formuleeritud
teooriast;

e uurimus voib viia tddemusele, et tulem ei ole 10plik ja otsad jadvad lahtiseks;

e uurija saab uurimustdo 1dbi tegevusuuringu ellu viia.

Coghlan ja Brannick mérgivad, et tegevusuuringu lébiviimine organisatsioonis, kus uurija
ise tootab, nduab raamide seadmist (2005, Ik 77). Uheks piiritluseks on uurija enda ning
uuritava slisteemi pithendumuse méiératlemine uurimuskaasuses ning teiseks rolli ning
sekundaarse juurdepddsu olemusest tingitud kiisimuste haldus (Coghlan & Brannick, 2005,
Ik 77). Piithendumuse médratlemiseks toovad nad vélja kahemootmelise maatriksi, mis on

toodud joonisel 5.
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Joonis 4. Tegevusuuringu spiraal (allikas Koshy, 2005, Ik 4)

Selle uurimust66 fookus langes Coghlan ja Brannick mdistes kvadraati kaks e tegemist on

34



pragmaatilise tegevusuuringuga, mille kdigus autor uurija rollis ei kavanda eneseuurimist,
kuid uurimuse keskmes on siisteem ehk Cybernetica AS. Autor oli organisatsioonis
uurimuse labiviimise ajal projektides lihtliikme ning selle t66 mdistes uurija rollis. Teise
kvadraati liigituvate tegevusuuringute puhul on tdheldatud kaheksat iseloomustavat punkti,
mis originaalis on kiill loetletud juhtumite puhul, kus tegevusuuringu viib ldbi monel
juhipositsioonil todtav isik, kuid on véhese rollikohandumise tulemusena sobivad ka antud
kaasuses (Bartunek et al., viidatud Coghlan & Brannick, 2005, Ik 51 vahendusel ning

autoripoolsete kohandustega):

1) esialgne iilesanne uurijale tegevusuuringu ldbiviimiseks tuleb juhtidelt;

2) tegevusuuringus osalejad on toendoliselt kolleegid, kellelt muutuste elluviimiseks on
vaja saada heakskiit;

3) muutus on suunatud tdendoliselt tootlikkuse tdstmisele;

4) muutuste elluviimiseks voib olla kasu konsultatsioonitédgrupi moodustamisest;

5) andmeid voib koguda erinevate formaalsete ja mitteformaalsete allikate kaudu;

6) tagasisideandmise vdib 10imida pdevatdo sisse voi viia ldbi eraldiseisvana;

7) uurijal on tdendoliselt mangus isiklikud huvid uuringu lébiviimisel;

8) uurija ldbib tegevuste elluviimise jooksul tegevusuuringu koolituse.

Kui primaarne juurdepédds tdhendab vdimalust paddseda organisatsiooni sisse uuringut
teostama, siis sekundaarne juurdepdds on voOimalus kasutada ligipddsu organisatsiooni
osadele ja teabele, mis on uurimustod ldbiviimise seisukohast olulised (Coghlan &
Brannick, 2005, 1k 67). Eriti oluline on sekundaarne juurdepédids kolmandasse kvadraati
liigituvate tegevusuuringute puhul, kus uuritaval siisteemil ei ole huvi selle uurimise vastu
(Ibid.). Selles uurimustdds néitas organisatsioon kiill iiles huvi eneseanaliiiisi suhtes, kuid
autori positsiooni tdttu organisatsioonis ja projektides oli sekundaarne ligipdéds piiratud.
Piiratus tulenes kas teabe sensitiivsusest vOi ka lihtsalt tG0situatsioonist, kus sekundaarse
teabe valdajad olid hoivatud organisatsiooni moistes taktikaliselt tdhtsamate iilesannetega,

mis ei kattunud antud ajahetkel selle uurimust66ga.
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Toimub plaaniline
eneseuurimine t6os

Joonis 5. Fookus uurimuses ning siisteemis (allikas Coghlan & Brannick, 2005, Ik 49)

Ettevotmisena liigitus tegevusuuring algusest peale Gulla mdistes ,,isehakanud® projektide
tiitibi alla, kus juhtkonnal on kiill huvi tulemite vastu, kuid pithendunud tiimi tegevuste
labiviimiseks ei eraldatud ning projekti tegevused olid sekundaarsed vorreldes igapidevaseid
ariprotsesse otseselt toetavate tegevustega. Tegevused protsesside parendamiseks said
alguse olukorras, kus td6koormus vdimaldas meeskonnal votta lisakohustusi ning seetdttu
suudeti mitmeid motted lithikese ajaga ellu viia. Tookoormuse kasvades vihenes nii autori
kui iilejaanud meeskonna panustamise voimalus ning vastavalt tuli kohandada ka tegevus-
uuringu plaani. Kui esialgse plaani kohaselt piistitati iilesandena standardiseerida tolli-
valdkonna protsesse kdikides projektides, siis uurimise ldbiviimiseks vajalike ressursside
viahenemisel ulatus vihenes konkreetses projektis osaleva lihtliikme voimaluste uurimisele
muudatuste disainimisel ja rakendamisel selle sees. Kristinsdottr ja Moller on mérkinud, et
standardiseerimine on pikaajaline protsess (Cybernetica standardiseerimise valdkonnas
tegelevate spetsialistide hinnangul oleks projektijuhtimise standardi juurutamine mitme
aasta pikkune projekt), mis vajab motivatsiooni juhtkonnalt, plihendunud teostajaid,

koolitusi ja konsultatsioone. Olukorda ja uurimisiilesannetes seatud prioriteete arvestades
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seadis autor esmaseks eesmargiks tegeleda tarkvaraprojektides teostatavate tegevuste
mahtude hindamise standardiseerimisega ning vastavalt voimaluste muutusele planeerida

tegevuskava timber.

Tegevusuuringu esialgne kava négi ette juba algatatud protsessides kaasategemist, nende
edasiarendamist kui ka tdiendavaid initsiatiive. Tegevusuuringu kdigus oli autor projekti
toogrupi liige, kelle rollile erinevate protsesside tagajirjed mojusid otseselt erinedes seega
nditeks olukorrast, kus tegevusuuringut viib 14bi projektijuht, kes saab protsesside mdjudest
teada kaudselt toogrupi litkkmete intervjueerimise ldbi. Selles to60s ei analiilisita allhankijate
koordineerimisega seonduvaid tegevusi ja protsesse. Protsesside muutuse hindamisel
tuginetakse valdavalt projekti toogrupi kvalitatiivsetele hinnangutele, kuna kvantitatiivseks

analiilisiks vajalike andmete kogumine jaéb selle uurimustdo ajalistest piiridest vélja.
2.3. Projektide klassifikatsioon Cybernetica AS-is

Jaotises 1.1 toodud kaésitlus leidis, et esimene samm haldamisvahendite kindlaksméadramisel
on saada iilevaade hallatavast ehk siis selles uurimuses projektide tiilipidest, mida
organisatsioon teostab. Autor kisitleb projektide tiiipide madramise alusena Gulla teist
tiitipi ehk neid, millel on rahastus, juhtkonnapoolne tugi, piihendunud ressursid, tdhtajad ja
ebadnnestumisest tulenevalt tdsised tagajarjed. Nende organisatsiooni poolt teostatavate nn.
,paris“ projektide puhul peab autor esmalt otstarbekaks vaadelda funktsionaalset poolt ehk

mida mingi projektiga taotletakse. Laias laastus toimub ka siin jagunemine kahte leeri:

e arendusprojektid,;

e hooldusprojektid.

Arendusprojekte iseloomustab mingi uue lahenduse loomine vdi olemasoleva tdiendamine.
Hooldusprojekti to6de seas on nditeks olemasolevas lahenduses leitud torke eemaldamine
vOi voOimalike tOrgete ennetamiseks tehtavad tegevused. Neid kahte tiilipi projekte

iseloomustavad omakorda iihised tegurid, milleks on (autori koostatud):

e ulatuse maht;
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e arenduse keerukus;

e maksumus;

e nodutud kvaliteedi tase e kriitilisuse aste;
e gjaline kestus;

e holmatud inimeste arv;

e hdlmatud organisatsioonide arv;

e pakilisuse aste.

Ulalloetletud tegureid on vdimalik omakorda klassifitseerida viiga erineval moel. Klassi-
fitseerimise viis peaks autori arvates olema organisatsioonispetsiifiline. Pohjenduseks voib
tuua ndite, et 100-lilkkmelise organisatsiooni A ning 10 000-liikmelise organisatsiooni B
voime panustada mingisse projekti teatud arvu inimesi on védga erinev. A lagi on 100
inimest (kui sedagi) ja seega projekt, mis kolmikjaotuse véike-keskmine-suur puhul on

keskmise mahuga B mdistes v3ib A jaoks olla pigem suur voi isegi teostamatu.

Ulal loetletud teguritest on ulatuse mahu ja arenduse keerukuse klassifitseerimine
keeruline, sest need tegurid on projektispetsiifilised ja valdavalt subjektiivsed ehk skaala ja
sellel paiknemise paneb kokku projekti juhtgrupp. Seetdttu autor siinkohal tunnustab nende
olemasolu, kuid selles t60s neid tidpsemalt ei madratleta. Maksumuse teguri
klassifitseerimise jaoks puudub autoril piisav sekundaarne ligipdds organisatsiooni
raamatupidamise ja projektide rahanduslikele allikatele. Seetottu jddb ka see tegur

tdpsemalt klassifitseerimata.

Tabel 10. Kvaliteedi klassifikatsioon organisatsiooni projektides

Kriitilisuse aste  Selgitus

Kriitilised Riikliku IT taristu ja suurte ettevitete kditamiseks teostatavad infostisteemid.
Mitte-kriitilised Projektid, mis ei kvalifitseeru kriitiliseks.

Allikas: autori koostatud.

Kvaliteeditaseme médratluses on autori hinnangul vdimalik kasutada projektide klassi-
fitseerimisel kahetasandilist jaotust ilma detailides kaotamata. Kuna ettevdte on suunitletud
avalikule sektorile (nditeks Eesti Maksu- ja tolliameti infosiisteemid, UXP e X-tee edasi-

arendus, mobiili-1D) voi suurtele ariettevotetele (telekomid, sadama- ja raudteeoperaatorid),
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siis selliseid siisteeme iseloomustab korge kriitilisuse aste ning igasuguste torgete
miinimumini viimise vajadus. Projektid, mis ei mahu toodud klassifikatsiooni alla, mééra-

tletakse kui mitte-kriitilised. Projektide kvaliteeditaseme maératluse votab kokku tabel 10.

Ajalise kestuse poolest v&ib jaotada organisatsioonis teostatavad projektid kolme pdShilisse
kategooriasse. Nendeks klassideks on lithikesed, keskmise pikkusega ja pika kestusega
projektid. Ajalise kestuse jargi jaotuse votab kokku tabel 11.

Tabel 11. Ajalise kestuse klassifikatsioon organisatsiooni projektides

Projekti ajaline kestus  Selgitus

Liihike Kuni 6 kuud kestvad projektid.
Keskmine 6 kuni 12 kuud kestvad projektid.
Pikk Ule 12 kuu kestvad projektid.

Allikas: A. Ansper, suuline vestlus, 29.10.2015.

Projektis hdlmatud inimeste arv on ka juba teooria poolel puudutatud kirjanduse alusel iiks
olulisi tunnuseid. Siinkohal on oluline mérkida, et selles kisitluses peetakse silmas projekti
toogrupis alaliselt holmatud inimeste arvu ning personali vdimalikku kdikumist ajutiste
konsultantide voi abivde kaasamise korral ei arvestata. Autori kogemusele tuginedes on
organisatsioonis voimalik tdheldada kolme pdhilist tiilipi todgruppe: viikesed, keskmised ja

suured. Ulevaate inimeste jaotusest projektide todgruppides vdtab kokku tabel 12.

Tabel 12. Jaotus projektis holmatud inimeste arvu jéargi

Projekti suurus  Selgitus

Viike Kuni 2 inimest.
Keskmine 5-7 inimest.
Suur 8 ja enam inimest.

Allikas: autori koostatud.

Valitud arvude pohjenduseks on voimalike suhtluskanalite arvu oluline kasv alates viiest
inimesest to0grupis. Nelja inimese puhul on véimalik suhtluskanalite arv 6 ja viie inimese
puhul juba 10 (vaata valem 1). Kiimne kanali haldus on aga oluliselt keerulisem kui kuue
puhul. Keskmise ning suure t66grupi vaheline piir aga on hdgune, kuid joone peab kuhugi
vahele siiski tdmbama. Haldamise mdttes méngivad olulist rolli nditeks t6ogrupi inimeste
isiklikud omadused, omavaheline ldbisaamine ja meeskonnat6d voime. Koostooaldist suurt

toogruppi on lihtsam hallata kui vaiksemat, mille toimimine on parsitud.
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Suhtluskanalite ja to6grupi inimeste arvu vahel kehtib seos, mida kirjeldab valem 1 (PMI,
2013, 1k 292):

c=n xn-1)/2, 1)
kus ¢ — suhtluskanalite arv projekti toogrupis,

N — inimeste arv t0ogrupis.

Holmatud organisatsioonide viljatoomine on autori arvates oluline pohjusel, et
organisatsiooni taga on palju inimesi. Seega tdiendava organisatsiooni kaasamine projekti
toob endaga kaasa ka suhtluskanalite arvu kasvu lisaks tdiendavale juriidilisele ning
drilisele keerukusele. Projektijuhtimise mdistes vOib autori hinnangul lihtsaks pidada
projekte, mille puhul on osapooli kaks ehk klassikaline tellija-teostaja mudel. Tédiendava
kolmanda ja enama osapoole lisandumisel kasvab projekti teostamise keerukus tdenéoliselt
olulises mahus. Seega on sobilik méiératleda hdlmatud organisatsioonide arvu jérgi

projektide keerukust selles kaasuses duaalselt. Selle votab kokku tabel 13.

Tabel 13. Jaotus projektis hdlmatud organisatsioonide arvu jargi

Projekti suurus  Selgitus

Viike Kuni 2 organisatsiooni.
Suur 3 ja enam organisatsiooni.
Allikas: autori koostatud.

Autor teadvustab, et varjatult kaasatud osapooli nagu riik adrikeskkonna regulaatorina on
olemas ning teatud juhtudel v3ib kerkida esile vajadus tuua nad sisse ka ilmutatud kujul
projektis holmatud osapoolena, kuid see oleks konkreetse projekti juhtgrupi maératleda

kaasusepohiselt.

Praktikas midrab projekti pakilisuse selle raames teostatavate tegevuste iseloom. Eriti
korge prioriteediga tegevusi vOib esineda nii plaanilistes kui ootamatult esile kerkivate
projektide puhul. Viimaste sekka liigituvad koik hooldust66d, mis on suunatud mdne
kriitilise vea parandamiseks. Tavaliselt ilmneb Kkriitilise iseloomuga viga reaalselt
kasutatavas silisteemis ning see edastatakse projekti todgrupile. Seejérel korraldab t66grupp
senise tegevuskava timber ning uus projekt liidetakse to6de plaani. Plaanipéraste tegevuste

seas muutuvad Kriitiliseks tegevused, mille mdju projekti tdhtaegsusele voi teostatavusele
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on negatilvne ja oluline. Kuna t60de teostamisel on organisatsioonis kasutusel
toovoohalduse tarkvara, siis peab autor otstarbekaks ldhtuda selles méaéaratletud tookaskude

olulisuse skaalast:

e madal (low);

e tavaline (normal);

e korge (high);

e kiireloomuline (urgent);

e korgeim (immediate).

Rakenduses olevate siisteemide puhul on loetletud tasemete jaoks solmitud hooldus-
lepingud, mis sétestavad reageerimisaja, lahendamise perioodi ning suunised juhuks, kui
kokkulepitud tihtaegsus voi t66 maht on sattumas surve alla. Arenduses olevate projektide

puhul on prioriteetide méiédrajaks projektijuht.

Srinivasan (2016) on koostanud mudeli hindamaks metoodika valikut konkreetse projekti
tegurite pohjal. Tema ldhenemine laiendab juba kirjeldatud projekti tegurite kasitlust ning
toetub autori hinnangul selle t66 teooria osas toodud pohimdtetele. Srinivasani mudel

(tabelis 14) on tema isikliku praktika kdigus kujunenud ja valideeritud (e-kiri, 25.04.2016).

Valikvastuste pohjal arvutatakse vilja tulemus, mille alusel pakub mudel vilja
lahenemiseks kas agiilset metoodikat, kosk-tiilipi ldhenemist voi nende kahe hiibriidi.

Valem 2 kirjeldab mudeli arvutusloogikat:
DLAVETI (2)

180

kus  vj—mudelis valitud naidiku véértus.

Srinivasani véljapakutud mudelis timardatakse saadud tulemus tdisosani ning skoori

vorreldakse médratud konstantidega (Srinivasan, 2016):

e vadrtus kuni 59: koskmudel;
e viirtus vahemikus 60 kuni 79: hibriid;

e viirtus 80 ja enam: agiilne metoodika.
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Tabel 14. Projekti metoodika valiku mudel

Projekti ndidikud Naidik Viirtus
Projekti ulatuse voi korgtaseme nduete madratus Diinaamiline 10
Fikseeritud 1
Tarnemudel (osatarnete kaupa voi koik korraga) Osade kaupa 10
Koik korraga 1
Eksperimentprojekt voi érikriitiline Eksperimentprojekt 10
Arikriitiline 1
Kliendi kaasatuse aste Aktiivne osalus 10
Passiivne osalus 1
Projekti plaani valitsemise mudel Kohanduv plaanimine 10
Jiik plaanimine 1
Juhtkonna ja sponsorite pithendumuse tase Korge 10
Keskmine 5
Madal 1
Automaattestimise kasutamine projektis Jah 10
Ei 1
Toogrupi isikkoosseis stabiilne voi muutlik Stabiilne 10
Muutlik 1
Tootatakse tihe pohisiisteemiga voi mitmega Uks siisteem 10
Mitu siisteemi 1
Pideva integratsiooni keskkond, testipdhine arendus Olemas 10
Puudub 1
Soltuvus valisest tarnijast Madal 10
Keskmine 5
Korge 1
To6grupi tuumik flitisiliselt koos voi hajutatud Fidsiliselt koos 10
Hajutatud 1
Juhtimisstiil usaldav v6i kontrollile orienteeritud Usaldav 10
Kontrolliv 1
Klient keskendunud plaanile vdi kohanduv Kohanduv 10
Plaanile keskenduv 1
Tehnoloogilise riski tase Korge 10
Keskmine 5
Madal 1
Projekti suurus Viike 10
Keskmine 5
Suur 1
Projekt allutatud regulatsioonidele (riiklikud vmt) Ei 10
Jah 1
Projekti kriitilisuse aste Madal 10
Keskmine 5
Korge 1

Allikas: Srinivasan, 2016.

Autor aktsepteerib, et toodud mudel ei ole laiemalt valideeritud ja on seega subjektiivse

vadrtusega. Siiski, nagu eespool vilja toodud, sobitub see hésti teooria osas joonistunud
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pShimotetega, on lihtsalt rakendatav, kergelt kohandatav ning sobib tdiendava argumendina
metoodika valikul voi dialoogi algatamiseks. Mudeli avaldatud skoori tulemust tuleks seega
pigem kisitleda mitte kui absoluutset suunist, vaid pigem metoodika réhuasetuse sittijana.
Mudelit saab tdiendavalt rakendada tellijapoolse ndgemuse analiiiisimiseks mingi projekti
juhtimisstiili kohta. Niiteks kui mudeli ning jaotises 1.4 toodud jarelduste jargi voiks
projekti juhtida pigem traditsioonilise ldhenemise alusel, kuid klient nduab agiilset

protsessi, on see indikaator vajadusele nduete tdpsustamise kohta.
2.4. Tegevusuuring ettevottes Cybernetica AS

Vastavalt uurimisiilesannetes seatud prioriteetidele said tegevusuuringu teostamise esimese
etapi ldahtepunktis aluseks arendusjuhi A. Ansperi loetletud eelistustena vilja toodud
punktid (e-Kiri, 29.03.2016):

e projektide hetkeseisu ja ajakavas piisimise hindamise alused;
e projektide seire- ja kontrollmehhanismid juhatusele ja tellijale;

e Oiged spetsialistid digel ajal diges kohas ja teeksid digeid asju.

Tarkvaraarenduse t66de kavandamine ja edenemise hindamine kiib iildiselt neile kuluva
aja alusel. Naiteks huvitab klienti (olgu ta sise- voi vélisklient), kui kaua tegevus aega votab
ehk millal klient lahendust kasutada saab ja mis see maksma ldheb. Teisalt huvitab
projektijuhti (ja ettevotte juhtkonda), kas lahendus saab lubatud ajal valmis voi minnakse
tile tdhtaja (ja voib-olla ka eelarve). Selleks, et need ndidikud oleks voimalikult tépsed,
peab to0 teostaja olema see osapool, kes vastavad ajahinnangud ja raportid annab. Tiimi
kasvades ning siisteemide ja nendevaheliste seoste keerukamaks muutumisel suureneb
vajadus ka sellise kontrolli tShustamise jarele. Ajahinnangute andmine tarkvaraarenduses
on aga tihti keeruline, sest tarkvara ehitatakse kihiliselt ning pealtnidha lihtne muudatus
pealispinnal voib tuua esile varasemalt tehtud programmeerimisvea mingis aluskihis.
Viimaste parandamine vOi neist imberminemine toob aga kaasa ootamatu (ja pigem suure)
ajakulu lisa. Teostuse hindamise keerukus kasvab kordades kui tegu ei ole iiksikprogrammi

vaid tootekdlbuliku osaga suuremast integreeritud siisteemist. Brooks hindab sellisel juhul
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kulude kasvuks tiheksa korda vorreldes iiksik-programmiga, mida arendaja teeb ainult enda
tarbeks (1995, Ik 6). Hinnangute olemuslik ebausaldusvéérsus toob ebapiisava kommuni-
katsiooni tulemusena teostaja jaoks puhtinimlikud hirmud: mis saab, kui ma annan vélja
lilga optimistliku/pessimistliku hinnangu? Kas mind ei usaldata, et pean pidevalt rapor-

teerima tegemisele kulunud aega?

Inimeste voimalike negatiivsete reaktsioonide ennetamiseks ja vajaduse selgitamiseks viidi
tegevusuuringu kestel ettevottes 1dbi tootuba, mis kisitles arendustodde ajahinnangute
andmist. Analiitisitavateks teemadeks olid mahuhinnangute andmise pdhjendus (miks {ildse
selline tegevus on vajalik), millal on mahuhinnanguid lihtne/raske anda ja millised on
mahuhinnangute andmisega seotud probleemid. Diskussioonis osalesid koik kohalviibinud.

Mahuhinnangute andmise positiivsete kiilgedena loetleti jirgmised aspektid:

e toetab toode planeerimist ettevotte ja kliendi projektiportfellis;

e planeeritud-teostatud vordlus on aluseks hinnangute tapsustumiseks tulevikus;

e hinnang ja lisatav puhver aitavad planeerida tulu ja véltida kahjumit;

¢ hinnangu andmine on "lubadus", loob motivatsiooni t60 tdhtaegseks teostuseks;

¢ hinnangu andmine eeldab analiiiisi, see omakorda tépsustab iilesannet ja ndudeid;
e kliendile antud "lubadus™ on kattega;

e hindaja Opib ennast paremini tundma;

e tipsem hindamine, parem planeerimine, vihem ebakindlust, vidhem halba stressi;
¢ hinnanguga eksimine ei ole karistatav;

e hindamine koostd0s kliendiga arendab usaldussuhet.

Mahuhinnangute andmisel tuvastati ka probleeme. Probleemsed aspektid jagunesid kolme
kategooriasse:

e (ildist laadi véljakutsed,;
e suunaga teostajale;

e suunaga Kliendile.

44



Uldist laadi viljakutsetena loetleti iiles:

e mahuhinnangu annab keegi 10puks niikuinii koos tagajargedega sellele, kes ei anna;

e Vviga ebatidpsed mahuhinnangud paiskavad plaanid segi, loovad stressi.

Jéreldustena leiti, et hinnang t66 mahule tuleb anda tellijale igal juhul ning kui hinnangu
annab teostusest kaugel olev isik, on hinnang kindlasti ebatdpne. Tagajarjed liiguvad ahelat
pidi teostajani ning tdendosus, et mahuhinnang ei ole ajaliselt padev, on suur. Tulemuseks

iletunnid, stress ja tildine rahulolematus.
Probleemsed aspektid, mis on suunatud teostajale:

e hirm ebatépsest hinnangust tulenevate tagajargede ees;

e tipsete hinnangute andmine on raske isegi tuttava teema ja tehnoloogia puhul;

e mahuhinnang ei olev padev voi on viga ebatdpne kui kontekst puudub (eeldused nagu
teostaja jmt);

e mahuhinnang voib ajas muutuda, kuna tingimused vdivad muutuda;

e mahuhinnang ilma pideva iimberhindamiseta ja t66 seisundiraportita on kasutu.

Jéreldati, et vdga oluline on organisatsiooni toetus ja selge sdnum, et eksimine ei ole
karistatav ning koost6d ning abivalmidus on pdhivéddrtused. Iga tegevuse puhul, mida
praktiseerida ning harjutada, tekib vilumus ja nii on ka mahuhinnangute andmisega.
Hindajaks peab olema see, kes t66 teostab. Suure ebakindluse puhul hindamises peaks
kasutama nelja-silma printsiipi, vajadusel konsulteerida veelgi laiema ringi spetsialistidega
(n Planning Poker metoodika abil) vi nduda hindamisetegevuse teostaja iimbermaédramist.
Kvaliteetse hinnangu aluseks on tidpne iilesande spetsifikatsioon, mille aluseks omakorda
on Kliendi vajaduse véljaselgitamine, sest tegelik vajadus ei pruugi iihtida sellega, mida
klient {itleb tahtvat. Mahuhinnangu kiisimisel miérab projektijuht esmalt hinnangu
kriteeriumid (n tdpsusaste) ning hindaja lisab hinnangule ka omapoolse konteksti (n
hinnangu kindlusaste). Hinnangul on ajaline kehtivusperiood, et véltida olukorda, kus t6id
tuleb hakata teostama tingimuste muutumisest aegunud mahuhinnangute alusel. Viga

vajalik on ka mahuhinnangute pidev tmberhindamine t66 teostamise kéigus, mis

45



signaliseerib projektijuhile aegsasti vajaduse abijoudude kaasamiseks probleemide korral.
Lithikese koosoleku e standup-i vormis igapdevane liihiraport on parim voimalus hoida
koiki projekti liikmeid kursis sellega, mis parasjagu toimub. Seda meetodit rakendasid
spetsialistid edasi mitmes projektis ning moju iilevaate saamisele hinnati positiivseks e
suurenes arusaam Umberringi toimuvast (jidoka). Kiill aga Gpiti, et praktika voib projekti-

juhipoolse mddduka drgitamiseta soiku jéédda.
Probleemsed aspektid, mis on suunatud kliendile:

¢ hindamine on t30 ja seega rahaline kulu;

e hinnangute andmisel on suuremaks ohuks alla-hindamine kui tilehindamine;
e kui hinnang on mahuliselt vdga suur, hakkab klient protestima;

e 160 tuleb uuesti hinnata, kui klient muudab meelt;

e hindamine ise voib olla vahel kulukam kui to6 teostus.

Mahuhinnangu andmine eeldab mingil tasemel analiiiisi teostamist, mis on spetsialisti jaoks
ajakulu ja seega ettevottele rahaline kulu. Eriti keeruliste ja ajamahukate hinnangute puhul
peab leppima kokku hinnangu jaoks ajalise iilempiiri. T66 mahu alla-hindamine on
toendolisem kui tilehindamine (hindaja on optimistlik, reaalne elu on keerulisem ning

niiansid tdpsustuvad tihti t66 kéigus).

Tabel 15. Spetsialistide rollid tollivaldkonna projektides

Roll Kirjeldus

Analuiitik Vastutab kliendi esitatud nduete analiiiisimise eest.

Arendaja Teostab tarkvaraarendustdid vastavalt analiiiitiku poolt kirjeldatud ning arhitekti
poolt kinnitatud spetsifikatsioonile.

Arhitekt Madiratleb sobivaima vahendite koosluse kliendi nduete realiseerimiseks.

Projektijunt  Vastutab projekti teostamise eest etteantud aja, ulatuse, eelarve ja kvaliteediga.

Tarneinsener Vastutab tarkvara nduetekohase pakendamise, tarne kohta kdiva dokumentatsiooni
ning tileandmisprotseduuride tditmise eest.

Testija Testib arendaja voi analiititiku teostatud t66de vastavust madratud
kvaliteedinduetele.

Allikas: autori koostatud.

Eeldusel, et ajahinnang on 1dbi moeldud, kuid klient peab antud mahuhinnangut suureks,

algavad labirddkimised, et mdista, miks klient peab hinnangut suureks. Klient voib muuta
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meelt erinevatel pohjustel ning neist on negatiivsed sellised, mida on voimalik ennetada kas
spetsifikatsiooni voi kliendi tegelike vajaduste viljaselgitamine teel. Ka tihedad tarned ja
t60 valideerimine kliendi poolt hoiab muutuste kulud minimaalsetena. Varajane suhtlus

kliendiga muutustest tingitud kulude ja teiste tagajargedega on véga oluline.

Tegevusuuringu kava tdiendati vajadusega tootada vilja tdiendavalt praktilise véljundina
rollipdhised (vaata tabel 15) kontrollnimekirjad mahuhinnangute andmiseks. Pohjenduseks
on asjaolu, et lihest kiiljest on komponentide arv, mis mahuhinnanguid mdjutab, piiratud
ning neid on vdimalik iiles loetleda, kuid teisalt on neid piisavalt palju ja nende olemasolu
vOib jddda vajalikul hetkel tdhelepanuta. Intervjuud suulise vestluse ja e-kirja vormis joudis

autor viia ldbi analiiiitikute, testijate ja tarneinseneridega.
Analiititikute kontrollnimekiri:

Opi siisteemi tundma (loe dokumentatsiooni, koodi, kiisi ndu).
Hinda, kas ldhteiilesanne on selge, piiritletud ja arusaadav.

Hinda, kas ldhteiilesanne on piistitatud korrektselt.

> wnp e

Tee selgeks seotud siisteemid ja nende soltuvus muudatusest:

4.1, arendamise maistes;

4.2. testimise maistes.

Hinda eelneva pdhjal, kas info on piisav hinnangu andmiseks.
Kirjuta ldhtetilesanne lahti teiste sonadega nii nagu sellest aru said.
Olulistel juhtudel lase kliendil imberkirjutatut valideerida.

Hinda muudatuse sobivust olemasoleva lahenduse arhitektuuriga.

© 0 N o O

Selgita vélja, mida ja kuidas on vaja dokumenteerida.
Testijate kontrollnimekiri:

1. Tutvu ililesandega (to6voohaldus-siisteemid jt allikad), otsi vihjeid t66 mahukuse kohta.
2. Uuri, mitut siisteemi muudatus otseselt voi kaudselt hdlmab.
3. Vaata programmeerija/analiilitiku t6omahu hinnangut: suurem hinnang voib lisaks

libimotlemise keerukusele tahendada ka suuri muutusi koodis.
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4. Arvesta todmahu sisse aeg, mis kulub vdhem tuttavate rakendustega tutvumiseks
(dokumendid, suhtlus).

5. Hinda muudatuse iseloomu ja kas varasemalt on testitud sarnaseid toid (samas
rakenduses voi teistes siisteemides).

6. Hinda testandmete kvaliteeti ja seda, kui lihtne voi keeruline on uuritavat probleemi
taas toota voi muudatust testida juba olemasolevate vahenditega.

7. Motle 14bi, kas testimiseks on vajalik testkeskkonna iilesseadmine ning kui palju aega
see to60 votab.

8. Arvesta voimalusega, et t00 tuleb suunata tegijale tagasi ja seejdrel korduvalt testida.

9. Kdhutunne ja kogemus — testija hindamise alus.
Tarneinseneride kontrollnimekiri:

1. Kogu infot tarne ulatuse kohta projektijuhilt ja arendajatelt.
2. Tee statistikat juba teostatud sarnaste joontega tarnetele kulunud aja kohta (tootes
olevad rakendused vs uued siisteemid; tarnitavate moodulite arv; 4riloogilised

muudatused, nende arv ja iseloom jne).

Tédiendavalt tuvastati tegevusuuringu kéigus kitsaskohana tarne 1opetamist mdjutava teabe
vahetus to0grupi sees. Ootuspéraselt ilmnes vastav asjaolu ekstreemjuhul, kui tekkis ajaline
surve tarne teostamise kuupidevale. Reeglina on tarne paevaks hiljemalt arendustood ja
pohiline testimine 10petatud ning siis teostatakse viimase etapina valideeriv evitus, selle
testimine ning tarne dokumenteerimine. Antud juhul aga laksid arendustegevused ajakavast
tile, mis t3i vilja teabe puudulikkuse moodulite ja komponentide osas, mis pidid antud
tarnes sees olema. Toimuvad pidevad muutused koodibaasis raskendasid tarne-
dokumentatsiooni koostamist. Analiilitikud ning arendajad, kes samal ajal t6id teostasid,
kogesid to6voo katkestusi, mis omakorda tdi kaasa tempo aeglustumise, sest vdoimalus
kvaliteedi osas jareleandmisi teha ei olnud véimalik. Juhtumi post-mortem analiiiisis jouti

jareldusele, et edasiste riskide maanduseks on tarvilik:

e tuvastada juhtumi juurpdhjus ning seda kasitleda;
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e muuta olemasolevat tarneprotsessi vastupidavamaks kriisisituatsioonidele.

Analiilisi esimese poole pdhjenduseks on edasiste samadel alustel tekkivate kriisi-
olukordade avaldumise potentsiaali vihendamine ning teise poole pdhjenduseks see, et
sarnaseid kriisiolukordi tuleb kindlasti veel ette ja kui mitte samadel pohjustel, siis
erinevatel. Selle t60 tegevusuuringus késitleti analiiiisi jdrelduse teist poolt ning selle

tulemusena tehti arendustdo protsessis jargmised tdiendused:

1) t06 teostaja viib to0kédsu kirjeldusse sisse jooksvalt nditeks mérksonade vormis
kommentaare muutunud komponentide voi moodulite kohta;
2) tookdsu ldbivaataja kontrollib, et eelmine punkt oleks kasvoi visuaalsel hindamisel

taidetud, mitte-vastavuse korral suunab t60késu teostajale tagasi.

Ulaltoodud parendustega teostati piloot-projekt, mille 1dppemisel analiiiisiti tulemusi.
Toogrupi hinnangul tdid muudatused teostajale ning ldbivaatajale kaasa minimaalse
toohalduse koormuse kasvu. Teisalt paranes oluliselt iilevaade tarne komponentidest ja
lisandus tdiendav kontroll-aspekt kvaliteedi osas. Olukorras, kus tdhelepanu all oli taas
korraga palju tegevusi, muutus selline pidepunkt tarne koostamisel oluliseks. Analiiiisi
kdigus kogutud teabe alusel oli multitegumt6 iiks ndhtustest, mida projekti todgrupi
litkkmed s.h autor on oma t60s tihti kogenud just negatiivsena ehk tootlikkust parssiva ja
desorienteerivana. Autor voOttis kasutusele ning demonstreeris personaalse kanban-i
kasutamisvoimalusi. T66grupi hinnangul parandaks selline 1ahenemine enesedistsipliini ja

iilevaadet spetsialisti koormusest ning parasjagu kisilolevatest toodest.

Siinkohal tuli tegevusuuringus teha iimberplaneerimine ning jitkata uue tegevuskavaga.
Umberplaneerimine osutus vajalikuks iildise tdokoormuse kasvu tulemusel, misjérel tolli-
valdkonna to6tajate voimalus panustada vahenes oluliselt. Seetdttu tegi autor otsuse viia
tegevusi 1dbi vOimalikult autonoomselt. Edasiste suundade kaalumise tulemusena jii
jaotises 1.3 analiilisitud vajaduste alusel uurimiseks soelale kehtiv projektihalduse protsess

ning kasutatav infosiisteem.

Cybernetica AS integreeritud juhtimissiisteem sétestab projektihalduse protsessi aluseks
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PMI PMBOK pohimdtted. Projektihaldusprotsessi dokumentatsiooni pdhineb PMBOK
versioonil 3. Seoses toovoohalduse tarkvara kasutuselevotuga oli 2014. aastal arutluse all
PMI-pohisest projektihalduse protsessist loobumine. Pohjenduseks asjaolu, et
toovoohalduse tarkvara ettevottesisene kasutusjuhend duplitseeris PMI protsessigruppide
kirjeldust ning oli suurema praktilise vairtusega igapdevatoos. Siiski otsustati PMI-pohist
juhendit mitte kiibelt kdrvaldada, sest sellel voib olla véartus uutele inimestele iildise

ulevaate andmisel.

Autori kogemusele tuginedes on tina kujunenud vélja olukord, kus PMI-pdhine
projektihaldusprotsess on kiill de jure kehtiv, kuid de facto toimub projektide haldamine
toovoohalduse tarkvara jaoks kirjutatud kasutaja juhendi alusel. Seetdttu analiiiisib autor
jargnevalt just viimast vordluses selle t60 raames kisitletud PMBOK 5 versiooniga.

Toovoohalduse tarkvara kasutaja juhend sétestab jargmised késitlusalad:

tooaja mirkimine;

e uue projekti loomine;

e projekti tookorraldus;

e koodihoidla seostus toovoohalduse tarkvaraga;

e kiisimuste ja vastuste rubriik.

Olulisim nendest teemadest selles t60s on projekti téokorralduse punkt. Selle sisu votab
kokku tabel 16. Nagu A. Ansper Kirjeldas, on praegune projektijuhtimismetoodika puhtalt
referatiivne ning paneb projektijuhi dlgadele vastutuse tootada vilja metoodika oma kie
jargi (suuline vestlus, 29.10.2015). Suur paindlikkuse aste loob olukorra, kus mitmes
erinevas projektis kaasaloovad isikud peavad tihti timber-orienteeruma. Kui RUP
metoodika hoiab tarkvaraarenduse ja sellega seonduva biirokraatia iihtsena, siis projekti-

dokumentatsioonis ja —tegevustes on projektijuhi parim drandgemine mairavaks.

Autori hinnangul on tabelis 16 kirjeldatud projektide tookorralduse pdhimdtted rohkem
toovoohalduse tarkvara kesksed ja voiksid sisaldada projektijuhtidele suuremal madral

praktilisi soovitusi projektijuhtimise tegevustes. Nagu eespool toodi vilja, ei ole PMI
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PMBOK de facto rakendatud ning seega suunab projektide juhtimist RUP metoodika
tarkvaraarenduse poolelt ning projektijuhi isiklik kogemus ja tooriistapagas teisalt. Uks
eesmirk on anda iilevaade olemasolevatest standarditest ja metoodikatest, mille alusel
saaks juhtkond otsustada, kas votta suund de jure kehtivale PMI PMBOK metoodikale ning
tuua see dokumendi tasandilt praktikasse, asendada PMBOK hoopis ISO 21500 standardiga
voi jadda de facto kehtiva sisemiseks tarbimiseks moeldud juhendi juurde ning seda
tdiustada. Autori hinnangul on esimese kahe variandi kaalumine O&igustatum, sest
globaalsete standardite véljatdotamise tulemusena on mitmed aspektid juba 14bi mdeldud ja

ennast toestanud.

Tabel 16. Projektide tookorralduse pohimétted

Jaotis Kirjeldus

Uldpshimdtted Projektijuhi vastusala méaratlus, eesmirkide méératlemine, biirokraatia
alused projektis.

Projekti pass Noue projekti passi koostamiseks, mis sisaldab lithitilevaadet kdige

olulisemate punktide kohta (pohikontaktid, liihikirjeldus, tdhtajad jmt).
Projekti tookorralduse ~ Noue projektijuhile koostada konkreetses projektis kehtivate reeglite ja

fikseerimine kokkulepete dokument.

Projekti tegevus-logi Noue hoida ajakohasena projekti tegevusajalugu.

Projekti sulgemine Kéitumine t66voo halduse tarkvara tookdaskudega projekti sulgemisel.
Muud tegevused Projekti haldusdokumentide haldamise kord, ressursihaldus.

Allikas: Cybernetica AS tdovoohalduse tarkvara kasutusjuhend.

Toetamaks otsuste langetamist pakkus autor juhtkonnale vilja teooria osas valitud
projektiprotsesside raames tehtud tdhelepanekuid, mille rakendamist tegevusuuringu seire
tulemused soovitasid. Tehtud ettepanekud pohinevad vastava projektiprotsessi juures
kirjeldatud meetoditel ehk valikul tugineti PMI/ISO praktikatele. Viidates teoorias
kisitletud teemadele kirjeldatakse jérgnevalt tegevusuuringu tegevusi jargmistes

projektiprotsessides:

e projekti to0 seire ja kontroll;
e tegevuste kestuse eelkalkulatsioon;

e suhtluse halduse kavandamine.

Esimene ettepanek projekti t66 seire ja kontrolli parendamise kohta ettevottes keskendub

juhtkonna perspektiivile 1dbi tdiustuse projektijuhtimise infosiisteemis. Seeldbi on voimalik
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teostada ressursiplaneerimist ja —haldust efektiivsemalt parendades kontrolli nii projektis
endas kui selle vastastik-mdjus olevates teistes projektides. Pracguse ettevottes kasutuses
oleva silisteemi puhul on koormusteabe koostamine retrospektiivne ning pool-automaatne.

To66 tohustamiseks peab infosilisteemi tdiendus tagama jargmised tingimused:

e {ilevaade spetsialistide koormatusest reaalajas;
e spetsialistide koormatuse tuleviku vaade;

o reaalaja info koostatakse automaatselt.

Nende kolme tingimuse saavutamiseks on vajalik koondada koik iiksikud projektid
programmi- voi portfelli-vaatesse. Organisatsioonis on kasutusel projektide juhtimisel kaks
pohilist tarkvarapaketti: Microsoft (MS) Project ning téovoohalduse tarkvara Redmine.
Molemad neist on originaalsel kujul mdeldud iihe projekti haldamiseks ehk neis ei ole
voimalik mitme projekti agregeeritud vaadet mugavalt ilma tdiendusteta teostada.
Kitsenduseks lahenduse valikul on asjaolu, et MS Project on otseselt sdltuv arvuti opera-
tsioonisiisteemist ning toimib ainult MS Windows platvormil. Redmine on brauseripShine
projektihaldustarkvara, mis seetdottu omab suuremat potentsiaali olla iile-ettevotteline
ressursihalduslahendus. Teisalt jidlle on kitsenduseks vilised kliendid, kes kasutavad MS

platvormi ning on oma t66voos harjunud saama projektiplaane MS Project formaadis.

Projektide teostamisel on tavaline praktika koostada vdhemalt kahte tiilipi projektiplaane
projekti kohta. Uks on ettevdtte viliseks kasutamiseks mdeldud projektiplaan ning teine
sisemiseks kasutamiseks. Need plaanid voivad erineda tavaliselt niiteks detailsuse
astmetelt, kuid erisusi voib olla teisigi. PGhjendus kahe erineva plaani pidamiseks on peitub
just detailides, mis ei ole kliendisuhtluse aspektist olulised, kuid vdivad avaldada
konfidentsiaalset infot ettevotte kohta. Niiteks ei paku tavaliselt vélis-Kliendile huvi,
milline spetsialist tédpselt monda tookéasku realiseerib, kuid samas on see sise-kliendile ehk

ettevottele endale oluline teave.

Juhul kui minna ettevottes tervikuna MS Project kasutamisele, on vajadus tdiendada

tarkvara standardpaketti MS Project Server lahendusega, mis 16imib endas nii iihe projekti
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kui mitme projekti halduse funktsioonid s.h nii ressursi, aja kui paljude teiste aspektidega.
MS Project Server nédol on tegemist terviklahendusega ettevottele, mis teostab mitmeid
projekte korraga. Lahendus tooks endaga kaasa vajaduse hoida t6ode teostamise ajakulu
pidevalt ajakohasena ning td0aja sisestuse kohustuse raskusaste langeks sel juhul
projektijuhtidele, sest spetsialistid tildjuhul MS platvormi ei kasuta vdi ei oma koopiat MS

Project tarkvarapaketist.

Teise voimalusena négi autor tdovoohalduse tarkvara Redmine tdiendamist ressursihalduse
toega. Sellist lahendust pakub niiteks EasyRedmine pakutud Redmine Resource
Management (Redmine’i ressursijuhtimine), mis on tdiendanud Redmine vaba tarkvara
mitme-projekti halduse funktsionaalsusega. Sellise ldhenemise korral jadks baas-tarkvara
organisatsiooni sees sisuliselt samaks ning tdiendada tuleks lisandunud funktsionaalsusega
seonduvaid protsesse. Selline ldhenemine sobib histi ka valine-sisemine projektiplaan
mudeliga, sest viliseid projektiplaane saab edasi koostada endisel viisil MS Project
pohipaketi abil ning sisemised projektiplaanid kujunevad toovoohalduse tarkvaras. See
omakorda tagab sisemise projektiplaani ajakohasuse igal ajahetkel ning kdrvaldab vajaduse
hoida sisemist plaani eraldi MS Project failina. Eraldiseisva sisemise projektiplaani
koostamine ja silinkroniseerimine tdovoohalduse tarkvara todkédskudega on analiilisis
rakendatud kulusdistlikkuse vairtusanaliiiisi moistes raiskamine (lileliigne liigutus) ning
tegevus, mis liigitus VML-tiiiipi tegevuste hulka. Ettepanekute tulemusena voeti jargmise
etapina plaani hinnata uue tarkvara voimalusi sihtgrupi perspektiivist ning samuti arvestada
stsenaariumiga, mis saab siis, kui strateegiline klient soovib mingi projekti halduse
téielikult viia iile enda keskkonda ja mis saab sel juhul t66aja arvestusest voi sisesuhtlusest,
mida ei soovita véljapoole ndidata, kuid mis peab jadma hallatavasse konteksti (n e-post ja

kiirsuhtlus ei ole pikas perspektiivis hallatavad vahendid).

53



KOKKUVOTE

Uurimust6d eesmargiks oli muuta paremaks Cybernetica AS tarkvaraprojektide juhtimise
protsesse. Cybernetica AS on Eesti kapitalil pohinev IKT valdkonna &riettevote, mille
pohilised tegevusalad on teadus-arendus, riist- ja tarkvarasiisteemide tootmine ning
infoturve. Ettevote on autori pohitodandja. T66 ajendiks oli juhtkonnapoolne soov

tohustada tarkvaraprojektide juhtimist fookusega jérgmistel aspektidel:

e projektide hetkeseisu ja ajakavas piisimise hindamise alused;
e projektide seire- ja kontrollmehhanismid juhatusele ja tellijale;

e Jiged spetsialistid digel ajal diges kohas ja teeksid digeid asju.

Uurimustdos nditas autor standardiseerimisest tulenevat kasu, andis iilevaate globaalselt
kasutatavatest standarditest (ISO 21500, PMI PMBOK) infotehnoloogia valdkonnas,
samuti selles kasutatavatest metoodikatest (agiilne ldhenemine, kulusdistlikkus ja
piirangute teooria) ning kisitles nende rakendamisvdimalusi tegevusuuringu kaudu.
Standardiseerimise pohiliseks pooltargumendiks on selguse loomine ja seega ebamédirasuse
vihendamine tegevustes. Olulise kiisimusena tOstatus biirokraatia taseme sobiv valik, sest
traditsioonilised projektijuhtimise ldhenemised on ajalooliselt biirokraatialembesed, mis

VKE-de kontekstis on tootlikkust ja arengut pidurdav tegur.

Ulevaates tinapéevastest standarditest ja metoodikatest IT-todstuses jireldati, et modernsed
metoodikad ei ole enam must-valgelt erinevad ning varasemalt vastanduvates késitlustes on
néha jarjest suuremat 16imumisastet. Erinevate autorite seisukohad kinnitasid arvamust, et
voimalus peitub erinevate tehnikate kombineerimises ja sobitamises organisatsiooni jaoks
(ja mitte vastupidi, organisatsiooni kohandamises tehnikatele). Sobivaks alguspunktiks uute
praktikate iilevotmisel on erinevates kasitlustes kasutatavad tehnikad, mis paljudes

metoodikates kattuvad. Selliste tehnikatena kerkisid esile kanban, pdletusdiagramm ning
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igapdevased standup-koosolekud.

Tegevusuuringu ldbiviimise eeldusena maératleti tollivaldkonnas ldbiviidavate projektide
tiitibid ning analiiiisitud tegurite alusel esitati ihe voimaliku kohandatava mudeli reali-
satsioon, mis toetaks sobivate vahendite valimist projekti juhtimiseks. Tegevusuuring ise
viidi 1dbi kahes etapis, mis oli tingitud organisatsiooni ressursside kéttesaadavuse
muutusest uuringu jooksul. Seetottu ei olnud voimalik tdita ka koiki uurimisiilesandeid
kavandatud mahus. Autori hinnangul vdib lugeda saavutatuks eesméirgid standardite ja
metoodikate uurimise ning kehtivate projektijuhtimisprotsesside parendamisel. Mahu-
hinnangute andmist ei Onnestunud tollivaldkonnaiileselt standardiseerida, kuid edukaks
voib lugeda standardiseerimise aluste paikapanemist ning mitmete rollide jaoks kontroll-
nimekirjade véljatootamist. Protsessiparendustena loeb autor edukaks tarneprotsessi
taiustamist, jidoka e teadlikkuse tdstmist tiimi sees standup-koosolekute abil, multitegum-
to0 mojude maandamist personaalse kanban-tehnika abil ning projektihaldusprotsessi
parendusettepanekuid juhtkonnale tdovoohalduse tarkvara osas. Kisitlemata jdid kahjuks
projekti-kanban, pdletus- ning palavik-diagrammide kasutuselevatt kontrolli parendamiseks
ning piirangute teooria ldhenemine mahuhinnangutele, mis adresseerib just nendele

iseloomulikku ebakindlust tarkvaraprojektides.
T66 tulemusena tekkinud tildised jareldused:

e standardiseerimine, nagu sedastasid autoriteedid, on pikaajaline protsess, mis nduab
organisatsioonilt pithendunud ressursse ja seda ei ole vdimalik teha tulemuslikult
»isehakanud* projektina;

e standardiseerimine on keeruline, sest soltuvalt organisatsioonis kehtivatest protsessidest
mojutab neid suuremal vOi vdhemal maddral ning kutsub esile peale tehniliste

véljakutsete ka psiihholoogilist vastupanu muutustele.

To6o6 piiranguteks hindab autor asjaolu, et kisitlusala on lai ning mahu kontrolli all
hoidmiseks tuli teha véga kitsendavaid valikuid. Edasiste uurimussuundade vOimalusena

nédeb autor juhtkonna poolt valitud osa standardiseerimise 16petamist, infosiisteemi nouete
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edasist analiiiisi ja metoodikatest tulenevate tehnikate kasutuselevottu, mis selles uurimuses

jaid ressursipuudusel 14bi proovimata.
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Lisa 1. Erinevused PMBOK teadmusvaldkondade ja 1SO 21500 teemagruppide vahel

e Ldiming: ISO 21500 erinevalt PMBOK-ist sisaldab projekti dppetundide tegevust, mis on
labivalt IPMA ICB3 koigi elementide juures;

e Huvigrupp: PMBOKS5 on vorreldes oma eelmise versiooniga tdiendatud uue
teadmusvaldkonnaga, mis iihtib vastava ISO 21500 teemagrupiga,

o Ulatus: moned PMBOKS5 protsessidest on jdetud ISO standardist vilja ning ulatuse
madratlemise tegevusi voib leida PMI juhise teistest valdkondadest. Ulatus ja tarnitavad
artefaktid moodustavad ICB3-es sdltumatu tehnilise kompetentsi ja selles suunas on ka standard
samme teinud:;

e Ressurss: ISO standard jagab teemagrupi méératlemisel IPMA ja P2M ideoloogiat kisitledes
ressursse laiemalt samas kui PMBOK keskendub ainult inimressursile;

e Aeg: ICB3 ja standard langevad osaliselt kokku aja ja projekti etappide kompetentsi osas.
PMBOKS5 sisaldab selles teadmusvaldkonnas ressursside hindamist ning tegevuste
médratlemist, mida ISO teemagrupp ei kétke (need on tostetud ISO-s iimber teiste
teemagruppide alla);

e Kulu: PMBOK ja ISO kisitlus vdga sarnane, ICB3 arvestab selle kulude ja finantside alla
laiendades sellega kasitlust. P2M késitleb kulu finantside all;

e Risk: ISO standard on v&rreldes PMBOK-i ning P2M-i sama teadmusvaldkonnaga oluliselt
vihem konkreetne (viimane késitleb kvantitatiivset ja kvalitatiivset riskianaliilisi niiteks).
Standard réédgib ka riskist ja mitte néiteks riskist ja voimalustest nagu ICB3. Samas tegevuste
kirjelduses késitleb standard riskidele lisaks ka v&imalusi;

o Kvaliteet: PMI ja IPMA késitlus ekvivalentne;

e Hankimine: I1SO, ICB3 ja PMBOK Kkisitlus ekvivalente samas kui PRINCE2 késitleb seda osa
oluliselt vahemdetailselt kui {ilejddnud,

e Kommunikatsioon: ainukesena kisitleb pdhjalikumat iilevaadet ICB3, mis esindab suhtluse,

teabe ning dokumentatsiooni elemente selles protsessis. P2M piihendab samuti iihe sektsiooni
suhtlusele projektis ning teise teabetehnoloogiale. P2M ja IPMA késitlevad ainukestena

projektides néiteks andmebaaside kasutamist sellise tegevuse jaoks.

Allikas: Fernandez et al., 2013, |k 6.



Lisa 2. ISO 21500 ja PMBOK kvantitatiivne vordlus

Kokkuvote Loiming Huvigrupp Ulatus Ressurss

ISO PMBOK ISO PMBOK ISO PMBOK ISO PMBOK ISO PMBOK
Samad 33 33 6 6 2 2 3 3 4 4
Kokkusulatatud 3 6 1 2
Ainult PMBOK-is - 8 2 2 1
Ainult ISO-s 3 - 1 2
Kokku 39 47 7 6 2 4 4 7 6 5

Aeg Kulu Risk Kvaliteet Hankimine Suhtlus

ISO PMBOK ISO PMBOK ISO PMBOK 1ISO PMBOK I[ISO PMBOK ISO PMBOK
Samad 4 4 3 3 3 3 3 3 2 2 3 3
Kokkusulatatud 1 2 1 2
Ainult PMBOK-is 1 1 1
Ainult 1SO-s
Kokku 4 5 3 4 4 6 3 3 3 4 3 3

Allikas: Gasik, n.d., Ik 10.



Lisa 3. Protsessigruppide vastastikune toimimine faasi véi projekti sees

Algatus Planeerimine
: .
~

Vastastiktoime

tase

Allikas: PMI, 2013, Ik 51.



Lisa 4. Projektijuhtimisprotsessigrupid ja teadmusvaldkondade suhe

Protsessigrupid

Teadmusvaldkonnad

Planeerimine Tédidesaatmine/teostus  Seire ja kontroll
5. Ldiming 4.2 Projektihaldusplaani 4.3 Projekti t66 4.4 Projekti t66
koostamine juhtimine ja suunamine seire ja kontroll
4.5 Muutuste
ohje
6. Ulatus 5.1 Ulatuse halduse kavandus 5.5 Ulatuse
5.2 Nouete kogumine valideerimine
5.3 Ulatuse médramine 5.6 Ulatuse
5.4 Liigendstruktuuri kontroll
koostamine
7. Aeg 6.1 Ajakava halduse 6.7 Ajakava
kavandamine kontroll
6.2 Tegevuste méédratlemine
6.3 Tegevuste jédrjestamine
6.4 Tegevuste ressursside
eelkalkulatsioon
6.5 Tegevuste kestuse
eelkalkulatsioon
6.6 Ajakava koostamine
8. Kulu 7.1 Kuluhalduse kavandamine 7.4 Kulude
7.2 Kulude eelkalkulatsioon kontroll
7.3 Eelarve méadramine
9. Kuvaliteet 8.1 Kvaliteedihalduse 8.2 Kvaliteedi 8.3 Kvaliteedi-
kavandamine tagamise tegevused kontroll

9.1 Inimressursi halduse
kavandamine

10. Inimressurss

9.2 Projektimeeskonna
madratlemine

9.3 Projektimeeskonna
arendamine

9.4 Projektimeeskonna
haldus

11. Suhtlus 10.1 Suhtluse halduse 10.2 Suhtluse haldus 10.3 Suhtluse
kavandamine kontroll
12. Risk 11.1 Riskihalduse kavandus 11.6 Riskide
11.2 Riskide méaératlemine kontroll
11.3 Kwvalitatiivne riskianaliiiis
11.4 Kvantitat. riskianaliitis
11.5 Riskidele reageerimise
kavandamine
13. Hankimine 12.1 Hankehalduse kavandus 12.2 Hanke teostus 12.3 Hanke
kontroll
14. Huvigrupp 13.2 Huvigruppide halduse 13.3 Huvigruppide 134
kavandus kaasamise haldus Huvigruppide
kaasamise
kontroll

Allikas: PMI, 2013, Ik 61.
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Lisa 5. PMBOKS5 teadmusvaldkondade liihikirjeldus (1)

Teadmusala ja protsess

Kirjeldus

Loimingu haldus

4.2 Projektihaldusplaani
koostamine

4.3 Projekti t66 juhtimine
ja suunamine

4.4 Projekti t60 seire ja
kontroll

4.5 Muutuste ohje

Protsess, millega méédratletakse koikide projekti abi-plaanide loomine
ja koordineerimine ning 16imimine iihtseks projekti halduse plaaniks.
Protsess projektihaldusplaanis méératletud tegevuste juhtimiseks ja
taitmiseks ning eesmérkide saavutamiseks heakskiidetud muudatuste
teostamiseks.

Protsess projekti soorituse jalgimiseks, tilevaatamiseks ja
raporteerimiseks vordluses projektihaldusplaanis méaratletud
eesmirkidega.

Protsess kdikide muudatusettepanekute ldbivaatamiseks, nende laadi
edastamiseks ning nendest tulenevate muutuste heakskiitmiseks
artefaktides, dokumentatsioonis, projektiplaanis jm.

Ulatuse haldus

5.1 Ulatuse halduse
kavandus
5.2 Nouete kogumine

5.3 Ulatuse médramine
5.4 Liigendstruktuuri
koostamine

5.5 Ulatuse valideerimine
5.6 Ulatuse kontroll

Protsess projekti ulatuse haldusplaani koostamiseks, mis méaaratleb
kuidas ulatus mééaratletakse, valideeritakse ning kontrollitakse.

Projekti eesmérkide tditmiseks protsess huvigruppide vajaduste ja
nduete midratlemiseks, dokumenteerimiseks ning haldamiseks.
Projekti ja selle tulemuse detailse kirjelduse viljato6tamise protsess.
Protsess projekti tulemite ja tegevuste jagamiseks vdiksemateks,
paremini hallatavateks osisteks.

Lopetatud projekti tulemite formaalse heakskiitmise protsess.

Projekti ulatuse hetkeolukorra seire ning ulatuse alusvariandi muutmise
haldus.

Ajahaldus

6.1 Ajakava halduse
kavandamine

6.2 Tegevuste
maératlemine
6.3 Tegevuste jarjestamine

6.4 Tegevuste ressursside
eelkalkulatsioon

6.5 Tegevuste kestuse
eelkalkulatsioon

6.6 Ajakava koostamine

6.7 Ajakava kontroll

Projekti ajakava planeerimise, arenduse, halduse, tditmise ja kontrolli
teostavate poliitikate, protseduuride ja dokumentatsiooni sisseseadmise
protsess.

Projekti tulemite tootmiseks vajalike tegevuste médratlemise ja
dokumenteerimise protsess.

Projekti tegevustevaheliste seoste maératlemise ja dokumenteerimise
protsess.

Iga tegevuse teostamiseks vajalike inimeste, materjalide, varustuse jt
ressursside tiilibi ja hulga hindamise protsess.

Olemasolevate ressursside piires tegevuste teostamise ajakulu
hindamise protsess.

Tegevusjarjestuste, kestuste, ressursivajaduste ja ajakavapiirangute
analiiiisimise protsess projekti ajakava mudeli loomiseks.

Projekti tegevuste seisundi jélgimise protsess projekti edenemise
jélgimiseks ning ajakava alusvariandi muutmise halduseks.

Allikas: autori koostatud PMI, 2013 alusel.
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Lisa 6. PMBOKS5 teadmusvaldkondade liihikirjeldus (2)

Teadmusala ja protsess

Kirjeldus

Kulu haldus

7.1 Kuluhalduse
kavandamine

7.2 Kulude
eelkalkulatsioon
7.3 Eelarve mairamine

7.4 Kulude kontroll

Projekti kulude planeerimise, haldamise, kulutuste tegemise ja nende
kontrollimise poliitikate, protseduuride ja dokumentatsiooni
sisseviimise protsess.

Projekti tegevuste teostamiseks vajaliku rahalise ressursi ligikaudse
hindamise viljatootamise protsess.

Hinnatud tegevuste ja toopakettide kulude agregeerimise protsess
ametliku kulude alusvariandi kinnitamiseks.

Projekti seisundi jalgimise protsess tehtud kulutuste ja kulude
alusvariandi uuendamiseks.

Kvaliteedi haldus

8.1 Kvaliteedihalduse
kavandamine

8.2 Kvaliteedi tagamise
tegevused
8.3 Kvaliteedi-kontroll

Kvaliteedinduete ja/voi standardite médratlemise protsess projekti ja
selle tulemite jaoks ning kvaliteedile vastamise tdestuse
dokumentatsioon.

Kvaliteedinduete ja kvaliteedikontrolli mdddistustulemuste
auditeerimise protsess kindlustamaks vastavust standarditele.
Kvaliteeditegevuste teostuse tulemuste seire- ja talletusprotsess
teostuse hindamiseks ning vajalike muudatuste soovitamiseks.

Inimressursi haldus

9.1 Inimressursi halduse
kavandamine

9.2 Projektimeeskonna
maédratlemine

9.3 Projektimeeskonna
arendamine

9.4 Projektimeeskonna
haldus

Projekti rollide, vastutusalade, vajalike oskuste, aruandlussuhete ning
mehitamise halduse plaani mairatlemise protsess.

Vajalike inimeste olemasolu kinnitamise ja projekti tegevuste
teostamiseks vajaliku meeskonna saavutamise protsess.

Projekti teostuse tdohustamine 14bi meeskonnaliikmete kompetentside
tostmise, omavahelise suhtluse ja projekti keskkonna parendamise
protsessi labi.

Protsess meeskonnaliikmete soorituse jdlgimiseks, tagasiside
andmiseks, kiisimuste lahendamiseks ja muudatuste haldamiseks iildise
projekti toimimise optimeerimiseks.

Suhtluse haldus

10.1 Suhtluse halduse
kavandamine

10.2 Suhtluse haldus

10.3 Suhtluse kontroll

Projektisuhtluse sobivaima ldhenemise véljaarendamise ja planeerimise
protsess arvestades huvigruppide teabevajadusi ja ndudeid ning
olemasolevaid organisatsioonilisi voimalusi.

Projektiteabe loomise, kogumise, jaotuse, séilitamise, viljaotsimise ja
16pliku kinnitamise protsess, mis vastab projekti suhtluse halduse
kavale.

Suhtluse seire- ja kontrolliprotsess 1dbi kogu projekti elutsiikli
tagamaks huvigruppide teabevajaduse nouded.

Allikas: autori koostatud PMI, 2013 alusel.
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Lisa 7. PMBOKS5 teadmusvaldkondade liihikirjeldus (3)

Teadmusala ja protsess Kirjeldus

Riskihaldus

11.1 Riskihalduse Protsess, mis médratleb riskihaldusetegevuste teostamise projektis.
kavandus

11.2 Riskide médratlemine

11.3 Kvalitatiivne
riskianaltiiis

11.4 Kvantitat.
Riskianaliis

11.5 Riskidele
reageerimise kavandamine
11.6 Riskide kontroll

Projekti mojutavate riskide midramise ning nende tunnuste
dokumenteerimise protsess.

Riskide jatkuanaliiiisiks voi kéitlemiseks prioriteetide mdiramise
protsess kombineerides riski esinemise tdendosuse ja voimaliku moju.
Protsess tuvastatud riskide mdjususe numbriliseks hindamiseks projekti
eesmarkidele.

Valikute ja tegevuste arendamise protsess, millega voimendada
voimalusi ning vihendada ohtusid projekti eesmirkidele.

Riskidele vastamise plaani teostamise, riskide jalgimise,
mojuavaldavate riskide seire, uute riskide tuvastamise ja riskiprotsessi
tohususe hindamise protsess projekti eluea jooksul.

Hankimise haldus

12.1 Hankehalduse
kavandus
12.2 Hanke teostus

12.3 Hanke kontroll

Protsess projekti hankeotsuste dokumenteerimiseks, ldhenemise
tdpseks midratlemiseks ja voimalike tarnijate kindlakstegemiseks.
Tarnijatelt vastuste saamise, tarnija valiku ja lepingu sdlmimise
protsess.

Tarnesuhete halduse, lepingulistest tegevustest kinnipidamise ning
vajalike muutuste ja korrektuuride haldamise protsess.

Huvigruppide haldus

13.2 Huvigruppide halduse
kavandus

13.3 Huvigruppide

kaasamise haldus

13.4 Huvigruppide
kaasamise kontroll

Huvigruppide tohusaks kaasamiseks projekti elutsiikli jooksul sobivate
haldusstrateegiate véljatootamise protsess, mis arvestab nende
vajaduste analiiiisi tulemusi, huvisid ning moju projekti edule.

Suhtlus- ja koostédprotsess huvigruppide ootuste ja vajaduste
rahuldamise tagamiseks, esilekerkivate kiisimuste vastamiseks ning
huvigruppide sobiva kaasamistaseme saavutamiseks tegevustes projekti
elutsiikli jooksul.

Projekti huvigruppide suhete seire protsess kohandamaks strateegiaid
ja plaane nende kaasamisel.

Allikas: autori koostatud PMI, 2013 alusel.
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Lisa 8. Scrum metoodika skeem

Figure 3—SCRUM Framework

Daily Scrum
15 min p/day

Sprint
Backlog
Sprint
Planning Development “Done”
Meeting - Max 4 wks Increment - -
Spri Spri
—
T Maxa - Review | |Refrospective
hrs*
2w | ED D) vt e
hrs*
( Product Owner ] ( Development Team j ( Scrum Master J [ Scrum Team
1 person | “demand” 3-9 person | “supply” 1 person | “service”

Allikas: Renard, 2016, 1k 28.




Lisa 9. Kulusiistliku lihenemise viirtusanaliiiisi abivahendid

Kliendi eestkoneleja ja/voi kliendirahuolu uuringud aitavad koguda kliendi seniseid
kogemusi ning tulevasi ootusi teenuse kohta;

andmeanaliiiis aitab analiilisida suurt kogust struktureeritud voi struktureerimata
andmeid;

Kano mudel aitab kliendinoudeid méaaratleda ning neid tdlkida protsesside keelde;
kliendikeskse kavandamise meetod (Quality function deployment e QFD) aitab
kindlustada toodete ja teenuste kvaliteedinduetele vastavust;

FMEA-analiiiis (Failure mode and effects analysis) aitab maératleda kdikvoimalikke
vigu protsessi, toote vOi teenuse kavandamisel;

CTQ (kvaliteedile oluline) aitab méaéiratleda toote/teenuse kvaliteeditunnuseid, mis on
kliendi jaoks vastuvdetavad;

eksperimendikavandus (Design of experiments e DoE) aitab maiératleda seoseid
protsessi mojutavate tegurite ja protsessi tulemi vahel;

kanban aitab t66d visualiseerida, piirata {ihel ajal t60s olevate iilesannete (work in

progress e WIP) arvu ning seeldbi vdhendada raiskamist vaartusahela protsessis.

Allikas: Mani, 2016, Ik 32.



Lisa 10. Kuluséistliku vidrtusahela analiiiisi VL ja VV tegevused

VL tegevused:

projekti planeerimine;

nOuete analuis;

nouete kavandamine;

arhitektuur ja kavandi viljatoGtamine;
kavandi iilevaatamine;
programmeerimine, kodeerimine;
koodi tilevaatamine;

testimine;

pidev integratsioon (Cl);
tootesseviimine;

teabe iileandmine kliendile.

VV tegevused:

suure koguse projektidokumentatsiooni loomine;
projekti regulatsioonidele vastavuse intervjuud,;
juhtimisintervjuud;

ala ekspertide poolt teostatud tilevaatamised.

Allikas: Mani, 2016, lk 32-33.
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Lisa 11. Kuluséistliku viirtusahela analiiiisi VML tegevused

e tehniline keerukus, mis jdi korrektselt analiilisimata nduete ja planeerimise faasis;
e viartusahelas sisalduvad mitte-vajalikud protsessid;

e nduete ebaefektiivne jarjestamine;

e cbapidev voi ebaadekvaatne tookaskude médratlemine;

o tookdskudevaheline ooteaeg;

e tiiendav kood voi funktsionaalsus, mis ei olnud kliendiga kokku lepitud,
e projekti kavandamistegevustes tekkivad viivitused;

e mitmemdttelised nduete definitsioonid;

o katkestused to0solevates tegevustes;

e liiga palju tiheaegseid projektitegevusi,

e cbapiisavast testimisest tulenevad iileliigsed omadused (feature);

e cksisteeriva teadmise ebatohus kasutamine, taasleiutamine;

e {ileméirane biirokraatia projektikeskkonnas;

o ebaefektiivne projekti sisekommunikatsioon ja tulenevad viivitused,;
e ebapiisav kooskolastus toote omaniku ja arendustodgrupi vahel;

e teostajatele mddramata tookdsud tegemata to6de nimekirjas;

e ressursside puudumine;

e to0grupid geograafiliselt eraldatud;

e teabe ebapiisav vahendamine eri todgruppide vahel;

o tiimiliikmete puudulikud tehnilised oskused;

o testijate hilinenud kaasamine;

e automaattestimise eiramine;

e hiiljatud vai pooleli jaetud arendusprotsessi kdigus loodud kood;

e harva v0i iildse mitte kasutatava funktsionaalsuse lisamine;

e ootamine tdovoos eelneva voi jirgneva meeskonna tegevuste jérel;
e vigade voi madala kvaliteediga t66 parandamine;

o tiimiliikkmetevaheline pidev iimberliilitumine voi t66 timberkorraldus;
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Lisa 11 jiarg

e juhtimise tdiendav kulu, mis ei loo kdegakatsutavat vadrtust projektis;

e hilinenud heakskiit, mis pdhjustab hilinenud tarne;

e {ileandmistest tulenev ooteaeg;

e projekti toolaua voi visuaalsete kontrollide ajamahukas arendamine;

e pievakavata igapédevased koosolekud;

e struktureerimata voi halva fookusega kvaliteeditegevused, auditid, iilevaatused;

e puudulikud kriteeriumid millegi vastuvotmiseks.

Allikas: Mani, 2016, 1k 32-33.
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Lisa 12. Kriitilise ahela ajakava koostamise sammud

1) hinda tegevusi alusel, et teostajad ei tegele multitegumtdoga;

2) madra tegevuste kestuseks pool antud ajahinnangust (eeldab, et hinnangut on antud
viisil, kus oodatakse pooltel juhtudel varasemat ja pooltel juhtudel hilisemat
16petamist);

3) tasanda ressursid projekti plaanis;

4) lisa projekti 10ppu puhver kestusega pool tasandatud projektiplaani toode mahust (puvri

suurus peab olema seega 1/3 projekti kogukestusest).

Allikas: Leach, 2014, Ik 10.
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SUMMARY

STANDARDIZATION OF PROJECT MANAGEMENT PRACTICES: THE CASE OF
THE E-CUSTOMS DEPARTMENT OF CYBERNETICA INC

Kristjan Mustkivi

The subject of this thesis is the standardization of the project management processes that
support the software development practices used by Cybernetica Inc. Software
development is one of the core competences of the organization. While software
development process is standardized by the Rational Unified Process, the project
management practices are governed by a project manager’s best knowledge of the subject
matter.

The Greiner model describes development of organizations through phases of growth
which occur by an organization first entering a crisis phase. The studies made for SMEs by
Turner et al. have confirmed a transition point from small to medium to be around 50
employees being a threshold marker for possible growth crisis. The combined number of
employees for Cybernetica’s currently growing Information Security Systems Department
and Information Security Institute fall in that category which makes the conclusions of
Turner et al. applicable when deciding the way to apply project management
methodologies within the organization.

Software development was standardized in 2001 due to previous growth crisis when the
widely employed waterfall methodology was identified as an inhibitor to the organization’s
progress. Today the growth crisis is cyclically occurring but the identified inhibitor is
different. This time it is identified by management as the need to further standardize project
management within the organization and align it with the software development process.

The purpose of the thesis is to improve on the project management processes that support

the software development practices used by Cybernetica Inc. In order to achieve the set

purpose, the following research tasks have been defined:

e to analyze and compare the standards and methodologies relevant to the IT sector using
the literature and science research on the subject matter;

e to analyze and standardize the areas of project management preferred by top
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management within the department;
¢ to analyze other existing project management processes that support the preferred areas,

offer improvements.

The author gave a cause for standardization and analyzed two globally used project
management standards: 1SO 21500 and PMI PMBOK. Additionally, Agile and Lean
methodologies were analyzed along with the Theory of Constraint’s Critical Chain Project
Management practice. First, the author demonstrated several overlapping aspects within the
standards and methodologies. Second, the author also identified the criteria for deciding
when to focus more on the traditional project management practices and when to take
advantage of the adaptive approaches.

The study of the organization was carried out as an Action Research (AR) by studying the
case of the e-customs department of Cybernetica Inc. Using AR allows the author to
participate directly inside the environment being changed and monitored, allowing for
practical experience to study and learn. The essence of AR is to apply the Shewhart-
Deming cycle when planning and executing planned organizational changes. The AR
method is by nature highly adaptable and it responds well to changes when new facts
emerge during experiments. During the AR within the organization, the project
management processes were assessed by aspects defined by the company management:

e determination of the status of a project and its keeping to the defined time frame;
e project monitoring and controlling mechanisms for stakeholders;

e having the right people at the right time doing the right tasks.

As the pre-condition for the AR the author determined the project types carried out within
the e-customs department and their respective factors. These factors were then used to offer
one possible model to help in deciding best methodology to manage a project. The AR
itself was then executed in two phases. The necessity to break the AR apart in separate
phases became apparent due to change in resource availability for the research as time went
by. The resource shortage affected the set goals and because of that some of the research
tasks goals were not reached in intended capacity. Of these the first one, determining
relevant standards and methodologies for the IT sector, the author considers as achieved.
Within the scope of the second task, standardization for providing time estimates of the
project activities did not succeed but the foundation to initiate the standardization was laid
out and role based checklist were established to guide specialists in their respective fields.
Processes were improved in delivery and deployment areas, group awareness enhancements
were introduced as standup meetings, personal Kanban technique was demonstrated to
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control personal level multitasking tendencies and improvement options for task
management software system were suggested to management.

Due to resource and time constraints it was unfortunately not possible to consider project
Kanban, fever and burn-up chart use to gain further control over work execution. Also, the
Theory of Constraints and its buffer management technique could not be considered but as
a specific remedy for inherent uncertainty in software development projects it is one of the
approaches that deserve a pilot project.

The following two general conclusions were drawn by the author:

e as established by authorities, standardization is a lengthy process which demands the
implementing organization to allocate dedicated resources and it is not possible carry it
out successfully as a self-styled project;

e standardization is a complex activity as changing the processes brings out both
technological challenges and psychological resistance to the change.

The limitation of the theses is that the subject matter is very broad and it had to be
narrowed down a lot in order to control the volume of the work to be done. Further work in
this line should include completing the standardization of the time estimation process,
further analysis of the requirements of the information management system and
implementation of the techniques described above that were not included in this Action
Research.
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