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Sissejuhatus

Kuigi projektijuhtimise pohimdtteid on rakendatud juba aastatuhandeid, kujunes
projektijuhtimine omaette distsipliinina vélja alles 20. sajandi teisel poolel. Selleks ajaks oli juba
loodud mitmeid tegevuste kavandamise ja juhtimise tehnikaid, nagu niiteks lintdiagramm
tegevussiisteemi ja ajakava graafiliseks esitamiseks. Kuigi osa projektijuhtimises kasutatavaid
meetodeid ja tehnoloogiaid on vilja todtatud juba 20. sajandi algul, loetakse esimeseks suuremaks
projektiks aatomipommi véljatootamist USA-s aastatel 1943-1945 (koodnimetusega Manhattan
Project); see oli oma aja kohta iilisuur projekt — selle projekti maksumuseks kujunes ligikaudu 2
miljardit USD.

Vaatamata kaasaegse projektijuhtimise lithikesele ajaloole on projektipdhine tegevus oluliselt
kujundanud mitmete valdkondade toimimist. Nii néiteks toimub teadus- ja arendustegevus
tdnapdeval Eestis praktiliselt eranditult projektipdhiselt.

Millest on see tingitud?

Turumajanduse iiks pohilisi mehhanisme on teatavasti ndudmise-pakkumise tasakaal. Viimane
kujuneb protsessis, kus ellu jidvad need, kes suudavad toimida maksimaalselt efektiivselt, s.t. kes
suudavad kas antud vahendite kasutamisel saavutada maksimaalse tulemuse voi kes suudavad
soovitud tulemuse saavutada minimaalsete vahenditega. Kaasaegses iihiskonnas on
spetsialiseerumine muutunud juba niivord siigavaks, et mistahes ettevote saab tegutseda vaid
suhteliselt kitsal alal. Seetdttu mingi vajaduse rahuldamiseks, mis jééb ette votte tegevusalast
piisavalt kaugele, on otstarbekas kasutada teiste — antud alale spetsialiseerunud — firmade teenu-
seid. Kui nditeks veel moned aastad tagasi olid pea igas suuremas ettevottes “omad”
programmeerijad, siis niilid on otstarbekas kasutada kas olemasolevaid standardlahendusi voi
vajalik spetsiifiline tarkvara tellida sobivast tarkvarafirmast. Viimane asjaolu sunnib ettevotteid
oma vajadused, aja- ja muud piirangud, kasutada olevad ressursid ja muud olulised aspektid
selgelt sdnastama. Samas potentsiaalseid tditjaid sunnib see oma teenuseid atraktiivselt,
adekvaatselt ja efektiivselt pakkuma ning, védhe sellest, olema edaspidi efektiivsed ka teenuse
osutamisel. Seejuures tuleb operatiivselt arvestada majanduskeskkonna muudatustega, uute
tehnoloogiate ja rahvusvahelise konkurentsiga. Suurel osal juhtudel toimub teenuse osutamine nn.
projekti kaudu. Sellisel juhul teenuse osutaja teeb oma pakkumise ning tellija otsustab projekti
finantseerimise otstarbekuse iile. Projektikonkurss on seega vorreldav spordivdistlustega, mis on
konkurentsipohine ning vdidab vaid iiks.

Projektide tiitmiseks kasutatavate rahaliste ja muude vahendite kogumaht on tohutu, mistottu
juba suhteliselt viike suhteline edenemine vdib anda suurt summaarset kokkuhoidu, nagu ndeme
ilmekalt tarkvaraprojektide tditmise analiiiisist: tarkvaraprojekte analiiiisiv juhtiv institutsioon 7he
Standish Group (www.standishgroup.com) td1 juba oma esimeses — 1994. aastal koostatud — aruandes
“The Chaos Report” vilja tarkvaraprojektide edukuse néitajad. Need olid jirgmised:
1) vaid 16% projektidest 1opetati edukalt,
2) 31% projektidest ebadnnestus tdielikult,
3) 52,7% valminud projektide iilekulu oli kokku 59 miljardit USD (1998.a juba vaid 22
miljardit USD),
4) Parimate ja halvimate projektijuhtide tootlikkuse vahe kasvas ddrmiselt kiiresti: 1990.a-1
oli 4:1, 1995.a-1 600:1. Toimub projektijuhtimise ameti professionaliseerumine.

Samas pole tarkvaraprojektide edukus kasvanud, pigem vastupidi. Standish Group hilisema
analiiiisi pohjal olid ajavahemikus 2003-2012 tdidetud tarkvaraprojektidest edukad vaid 6% ning
ebadnnestusid (s.t. kas katkestati voi tulemit ei juurutatud) 42% (vt ka
http://kinzz.com/resources/articles/91-project-failures-rise-study-shows).
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Tarkvaraprojektide edukuse kohta on pohjalikke analiiiise 14bi viinud ka Gartner Group
(www.gartner.com).

Projektid ebadnnestuvad pohiliselt kas ebapiisavate projektijuhtimisalaste teadmiste voi ebapiisa-
vate oskuste tottu. Teadmised on omandatavad, oskused aga mitte alati. Tarkvaraprojekti (nagu ka
mistahes muu projekti) edu soltub suuresti sellest, kuivord pohjalikult on projekt kavandatud ning
kuivord hoolikalt seda tdidetakse. Kogenud projektijuhtide hinnangul on keskmise suurusega
tarkvaraprojektide (20000-250000 rida ldhtekoodi) ebadnnestumised t66 hoolika planeerimise ja
labiviimisega peaaegu alati vilditavad.

2004. aastal hinnati projektijuhtide ametikohtadel to6tavate inimeste arvu maailmas suuremaks
kui 16 miljonit. Eesti juhtivates IT-firmades toimunud informaatika eriala iilidpilaste seminaridel
selgus, et suurimat puudust tuntakse nendes firmades just projektijuhtidest. Heade juhtide puudus
on omane ka mitmetele akadeemilistele asutustele; nditeks Eestis 1dbi viidud rahvusvahelisel
arvutiteaduste alasel evalveerimisel toodi iihe Eesti iilikooli olulise puudujiédgina vilja
valdkonnajuhi puudumine — igaiiks nokitses oma probleemi kallal, mistottu kannatas
rahvusvaheline konkurentsivoime.

Ulaltoodust on arusaadav, miks suur osa iilikoole on viimastel aastatel hakanud pakkuma projekti-
juhtimise koolitust, ja seda sageli mitte liksikute kursuste, vaid lausa tervete koolitusprogrammide
kaupa. Tdepoolest, tellimuste saamiseks ja nende tditmiseks voib vaja minna kdige erinevamaid
oskusi: kui moned sponsorid nduavad taotlusprojekte vastavalt etteantud struktuurile, ning
lahtuvad otsustamisel suuresti eelkdige teatud formaalsetest néitajatest, siis teised voivad
kirjalikult esitatud taotlust tildsegi mitte tahta, vaid ldhtuvad toetuse andmisel eelkdige sellest, kui
veenvalt suudab taotleja oma ideed esitada. Seega iihel juhul on oluline hea Kkirjutamisoskus,
teisel juhul hea suhtlemisoskus. See on kindlasti ka peapdhjuseks, miks projektijuhtimisalast
koolitust pakuvad iilikoolides sageli just sotsiaalteaduskonnad. Olgu néitena toodud varasematel
aastatel (kuni 2012/2013 dppeaastani) pakutud TLU Projektijuhtimise korvalaine
koolitusprogramm (eri aastatel programmi sisu monevorra varieerus):

Kohustuslikud ained (13 EAP) Valikained (valida 11 EAP)
Projekti ettevalmistamine ja projektitarkvara | 6 Organisatsioon ja juhtimine
Euroopa Liidu ja rahvusvahelised projektid | 4 Avalik juhtimine

Projekti teostamine ja hindamine 3 Sissejuhatus eradigusesse

Ettevotluse pohikursus

Projektijuhtimise erikursus |

AlWON|[W[(ON |

Projektijuhtimise erikursus I1

Projektijuhtimise alased teadmised loetakse erinevate valdkondade dppekavades vajalike
pohioskuste hulka kuuluvaiks. Naiteks Euro-Inf konsortsium sdtestab dokumendis Framework
Standards and Accreditation Criteria for Informatics Degree Programmes, et Euroopa tlikoolide
informaatika dppekavades peaks ka projektijuhtimise alaste kompetentside kujundamine olulisel
kohal olema.

Ka Euroopa IKT kompetentside raamistikus e-CF olevast 40-st pohikompetentsist kaks on
otseselt ning mitmed kaudselt projektijuhtimisega seonduvad.

Viimastel aastakiimnetel on tekkinud terve rida rahvusvahelisi ja rahvuslikke projektijuhtimise
alaseid institutsioone, nagu niiteks Project Management Institute (Www.pmi.org), International
Project management Association (ipma.ch), Australian Institute of Project Management
(Www.aipm.com.au), Association for Project Management (www.apm.org.uk), Soome
projektijuhtimise assotsiatsioon (www.pry.fi/) jne. Projektijuhtimine on iiheks
tegevusvaldkonnaks ka mitmes mittespetsialiseeritud institutsioonis, nagu naiteks International
Institute for Learning Inc. (www.iil.com ja iil.com), kus on muuhulgas vilja to6tatud ka asutuse
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projektijuhtimise kiipsuse mudel (Project Management Maturity Model) ning vastav hindamise
metoodika.

Seminare projektide koostamise kohta, vastavaid konsultatsioone ja juhendamist pakuvad ka
mitmed firmad (vt. nditeks www.tgci.com, The Grantsmanship Center, www.rmcproject.com,
RMC Project Management, http://www.amsconsulting.com/ Advanced Management Services Inc;
www.4pm.com; www.esi-europe.com; ESI International).

Ka Eestis on projektijuhtimise valdkonnas tegevad mitmed institutsioonid: SA Kutsekoda poolt
on vilja tootatud projektijuhtide kutsestandardid, on loodud Eesti Projektijuhtide Liit jne.

Omaette veebiaadresside loetelud voiks koostada jairgmisest kolmest véga olulisest valdkonnast:
1) kaugkoolituskursused projektijuhtimisest,
2) oppematerjalid projektijuhtimisest,
3) projektitaotlusteks vajalikud andmebaasid.

Samas peab arvestama asjaoluga, et

Projektijuhtimine seab sageli - eriti suure tiitjate arvuga projektide korral - terve rea
noudeid projektijuhi isiksuslikele omadustele, mistottu edukaks projektijuhtimiseks ei piisa
ainult headest projektijuhtimise alastest teadmistest ja administratiivsest voimekusest, vaid
vajalik on ka projektijuhi kui isiksuse voime protsesse adekvaatselt soovitavas suunas
mdojutada.

Seega ei taga kéesoleva loengukonspekti ldbitodtamine kdrgetasemeliste projektide koostamist ja
juhtimist, kiill aga aitab see véltida suuri labikukkumisi. Peale konspekti labitootamist peaks
Oppur:
1) valdama projektide ja projektijuhtimise alast terminoloogiat,
2) olema kursis olulisemate projektijuhtimise raamistikega,
3) teadma olulisemate projektijuhtimise metoodikate pohiprintsiipe,
4) olema vdimeline hindama projekti algatamise otstarbekust ning 1dbi viima projekti
algatamiseks vajalikke tegevusi,
5) olema vdimeline koostama nduetele vastava projektiplaane ning neid kriitiliselt hindama,
6) olema voimeline kavandama projekti tditmist ning pakkuma projekti tditmisel tekkivate
probleemide lahendusi,
7) olema kursis tarkvaraprojektide spetsiifikaga,
8) teadma tarkvaraprotsessi olulisemate tegevustega seonduvaid probleeme ja nende
lahendamise votteid,
9) teadma olulisemate tarkvaraarendusmetoodikate pdhimdtteid,
10) omama iilevaadet olulisematest projektijuhtimise tugitegevustest.

Jargnevas ei rddgita mitte niivord sellest, MIDA on vaja teha (see on kdige tildisemalt loetletud
projektijuhtimise reeglite all ning sellest vdib lugeda nii vastavates raamdokumentides (néiteks
PMBOK Guide) kui ka suures osas projektijuhtimise dpikutes), kuivord sellest, KUIDAS on
projektide edukaks tditmiseks vaja tegutseda.

Lihtudes arusaamast, et “Aluspdhimdtete tundmine toetab voimsust, praktiline kogemus kiirust”
(“Power comes from knowing and applying fundamentals, speed comes from practice”),
sOnastatakse erinevate teemade késitlemisel ka vastavate tegevuste eesmérgid ja pohimdtted.

Ulesanne. Tuginedes uuematele statistilistele andmetele loetle projektide dnnestumise ja
ebadnnestumise indikaatoreid. Millised on viimase paari aastakiimne olulisemad trendid?


http://www.esi-europe.com/
http://www.4pm.com/
http://www.amsconsulting.com/
http://www.rmcproject.com/
http://www.tgci.com/

1 Pohimaoisted ja -mudelid

1.1. Projekti moiste

Projekti all mdistetakse ithekordset ajaliselt ja ressurssidega piiratud ettevotmist, mis on suunatud
mingi kindla iilesande lahendamisele. Mdistet "lilesanne" késitletakse kdige laiemalt, see v3ib
olla tarkvara loomine, metoodika véljatdotamine, uuringute ldbiviimine, koolituskava koostamine,
koolituse 1dbiviimine, tehniliste seadmete konstrueerimine jne.

Et projektide iseloom ning ka tellijate soovid vdivad olla d44rmiselt erinevad, siis ei eksisteeri
mingit tildaktsepteeritud projekti definitsiooni ega ka mingit universaalset projekte kirjeldavat
parameetrite komplekti. Nditeks [ PRINCE?2, 1k 7] pakub jargmiseid kahte projekti definitsiooni:

1) Projekt on toimimiskeskkond, mis on loodud eesmirgiga tarnida iiks v31 mitu dritoodet
vastavalt madratletud drijuhtumile;

2) Projekt on ajutine organisatsioon, mis on vajalik ihekordse eelnevalt méiératletud tulemi
loomiseks etteantud aja ja ressursside kasutamisega.

Samuti ei eksisteeri mingit iihtset projektijuhtimise reeglite komplekti. Kui néiteks
suuremahuliste projektide puhul on ddrmisel suur tdhtsus koostodprobleemidel, siis véikeste
projektide puhul ei pruugi neid peaaegu ollagi; kui nditeks tarkvaraprojektidel peab kindlasti
olema testimise staadium, voi eelnevalt néiteks prototiiiibi loomine, siis koolitusprojektidel
sarnased staadiumid sageli puuduvad.

Sellegipoolest vdib nimetada terve hulga atribuute, mis on omased kdikidele projektidele. Igal
projektil peab olema:

1. selgelt méératletud eesmdirk.
2. kindel algus ja lopp (vOi projekti kestvus).

3. projekti tditmiseks vajalike tegevuste (activities) ja vahetulemuste (alacesmargid,
outcomes) siisteem.

4. selle tiitmiseks vajalikud ressursid. Ressursid holmavad projekti téitjaid, rahalisi ja
infrastruktuurilisi (s.h tehnilisi) vahendid.

Osa autoreid kisitleb iildkehtivate atribuutidena veel jargmiseid:

5. Projekti pdhiline tellija (voi klient). Tellija tuuakse eraldi vélja, kuna eelkdige just temast
soltuvad piirangud eelpooltoodud atribuutide osas; samuti voib tellija esitada muid
projekti tditmisega seotud ndudeid (nditeks projekti tulemi suhtes kvaliteedinduded).

6. Iga projekt sisaldab teatud mddramatust ning sellest johtuvat riskirohkust, tingituna
lahendatava iilesande iihekordsusest. Isegi juhul, kui analoogilise projekti tditmise
kogemus on varasemast olemas, tuleneb miiramatus vahepeal muutunud keskkonnast (sh
kasutatavatest tehnilistest ja tarkvaralistest vahenditest), personalist jne.

7. Projekti vastutav tiitja (voi koordineeriv institutsioon).

Arvestades projektijuhtimise mdiste lildisust ja universaalsust, on vastavaid teadmisi vaja koigil,
kes peavad:

[ tditma mingi iilesanne teatud tihtajaks,
[ tegelema komplekssete probleemidega, sh. paralleelselt mitme probleemiga,
[ tditma lilesanded piiratud ressurssidega,
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tootama oma iilesande lahendamiseks teiste inimestega,

teadma, milline tulemus tuleb saavutada,

lahendama mittekorrektselt sonastatud voi hidgusaid tilesandeid,
arvestama oma iilemuse, kolleegide ja klientide soovide muutumisega jne.

—/1———

Koolitusmeetodeid, milles ldhtutakse viimati loetletud pdhimdtetest, nimetatakse
projektmeetoditeks.

Niide 1.1 (arendusprojekt). TEMPUS Joint European Project 12418 "Creation of Master
Program in Multimedia and Learning Systems" atribuudid olid jargmised:

1.

7.

Eesmirgiks Multimeediumi ja opisiisteemide magistrioppekava loomine (sealhulgas
Ooppekava tditmiseks vajalike Oppematerjalide koostamine).

Projekti algus 15. detsember 1997 ning 16pp 14. mérts 2001.

Ressurssideks 289 100 Eurot (4 523 432 krooni), TPU, TU, TTU ja EKA ning Tampere
Tehnikaiilikooli, Twente Ulikooli ja Dublini Tallaght Tehnoloogiainstituudi dppejoud ja
teadurid ning nende asutuste infrastruktuur.

Projekti tditmiseks sai fikseeritud 5 alacesmérki ning igaiihe saavutamiseks tegevuskavad.
Tellijaks oli European Training Foundation.

Maiiramatus seisnes eelkdige selles, et antud konsortsium ei olnud varem tiihtegi
ithisprojekti ldbi viinud.

Projekti koordinaatoriks oli Tallinna Pedagoogikaiilikool.

Niide 1.2 (teadusprojekt). Projekti “Veebipdhise konstruktivistliku dpihaldussiisteemi
pedagoogilised ldhtealused ja rakendusmudelid Eesti kdrghariduse kontekstis™ atribuutideks olid

1.

2.
3.
4.

Eesmirk: tootada vilja nduded veebipdhise dpihaldussiisteemi (OHS) jaoks, mis: 1)
tugineks kasutajate vajaduste analiiiisile; 2) oleks {ihilduv semantilise veebi
kontseptsioonil pohinevate dpitehnoloogia standarditega; 3) toetaks nii didaktilises kui
korralduslikus mdttes erinevaid kasutamisstsenaariume; 4) toetaks erinevaid sisend-
viljundseadmeid (mobiil, pihuarvuti, ekraanilugeja jne) ning oleks seega kasutatav ka
erivajadustega inimeste poolt.

Projekti algus 1. jaanuar 2003 ning I6pp 31. detsember 2005.
Ressursid: 1 082 000 EEK.
Tegevused:

a. Analiiiisida veebipdhise OHS kasutajate vajadusi ja kaasaegsete
Oppimis/dpetamiskidsituste juurutamise voimalusi;

b. Maéiratleda akadeemiliste Opisilisteemide disaini pedagoogilised lahtekohad ja
analiiiisida nende sdltuvust rakendamise kontekstist (s.h. iilikooli akadeemiline
kultuur, Eesti rahvuslik-kultuuriline eripéra);

c. Leida faktorid, millest enim soltub opihaldussiisteemi efektiivne kasutamine
oppejoudude poolt;

d. Todtada vélja Opetamise ja Opitulemuste hindamise meetodid konstruktivistlikus
veebipdhises Opikeskkonnas ja nende rakendamise néidised;



e. Kohaldada Eesti haridussiisteemi kontekstile vastavaks maailmas kujunema
hakkavad dpitehnoloogia standardid, millele dpihaldussiisteemi loomine peab
tuginema;

f. Maéératleda pohimdtted ja tehnilised ndudmised lihtsa, kuid paindliku
kasutajaliidese loomiseks (sh arvestades erivajadustega kasutajatega);

g. OHS eri realisatsioonimudelite ja rakendusstsenaariumide vdrdlev analiiiis Eesti
reaalsusest (sh majanduslik ja tehnoloogiline situatsioon, akadeemiline kultuur)
lahtudes;

h. Uue veebipdhise OHS kasutajakogukonna kujunemisprotsessi jilgimine ja
analuis;

i. Kogukonnapdhise tarkvaraarendusmudeli rakendusvdimaluste analiiiis Eesti
korgharidussfédris.

5. Tellijaks haridus- ja teadusministeerium (teaduse sihtfinantseeritav teema).

6. Miiramatus: seni suurim IT-alane teadusprojekt TPU/TLU-s; osa projekti liikmetest ei
omanud eelnevat kdrgel rahvusvahelisel tasemel teadustoo kogemust.

7. Vastutav téitja (projekti juht): Peeter Normak.

Omavabhel seotud ning koordineeritult tdidetavate projektide komplekti nimetatakse
programmiks. Projektide ja/voi programmide ning nendega seotud todde korrastatud siisteemi,
mis aitab kaasa organisatsiooni strateegiliste eesmérkide saavutamisele, nimetatakse projektide
portfoolioks.

Ulesanded

1. Kas 1) kapsasupi valmistamist v0i 2) magistritdd koostamist saab kisitleda kui projekti?
Millised voiksid olla vastavate atribuutide vaartused?

2. Loetle pdhjuseid, miks projektide (ning seega ka projektijuhtimise) olulisus on viimastel
aastatel jarjest kasvanud.

3. Tuua ndide projektilaadsetest ettevotmistest, mis ei kvalifitseeru projektina. Millised on
programmi ja projekti pohilised erinevused?

4. Tuua niide ebadnnestunud IT-projektist (vajadusel veebi otsimootoreid kasutades). Piilia
jouda selgusele projekti ebadnnestumise pohjuste osas.

1.2. Projekti elutsiikkel

Projekti elutsiikkel koosneb projekti iildjuhul lineaarselt jarjestatud faasidest, mis hdlmavad kdik
tegevused alates projekti idee tekkest kuni projekti 1dpetamiseni.

Projekti elutstikli faasideks on: 1) projekti algatamine, 2) projekti planeerimine, 3) projekti
tditmine, 4) projekti l0petamine. Seejuures on need etapid klassikalisel juhul ajaliselt liksteisele
jargnevad voi naaberfaaside vahelise suhteliselt véikese ithisosaga. Projektijargne tegevus ei
kuulu formaalselt projekti elutstiklisse, kuid on sellega viga tihedalt seotud, kuna projekti
taitmisel tuleb silmas pidada projekti tulemi edasise rakendamise vdimalusi.
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Nimetatud faasid jagunevad omakorda teatud tegevusteks, kusjuure olenevalt projekti tiilibist ja
mahust voivad need tegevused oluliselt varieeruda. Loetleme jargnevalt projektides kdige
sagedamini esinevad tegevused (faasi nimetuse jarel on toodud faasi pohieesmark):

Projekti algatamine (projekti pdhieesmérgi méidratlemine ning selge veendumuse kujundamine
projekti vajalikkusest ja teostatavusest; selles faasis peab vastama kiisimustele mida? ja miks?):
1. Vajaduse identifitseerimine ja analiilisimine.
2. Pohieesmérgi ja potentsiaalse ressursside allika/finantseerija maéiratlemine.
3. Ressursianaliiilis ning partnerite méératlemine.
4. Projekti esialgse kava (projekti harta) koostamine.

Projekti planeerimine (projekti tditmise optimaalse skeemi/algoritmi méadratlemine; selles faasis
peab vastama kiisimusele kuidas?):

5. Soovitavalt vajaduste tdiendav analiilisimine.

6. Projektiplaani koostamine (s.h. tegevuste ja vajalike ressursside méaratlemine).

7. Projektiplaani vormistamine ja esitamine.

8. Projekti aktsepteerimiseks ja edukaks tiitmiseks vajalik PR-tegevus.

9. Korrigeeritud projektiplaani taasesitamine juhul, kui esmane esitus ei olnud edukas

vOi nduetekohane.

Projekti tiitmine (projekti eesmirgi saavutamine projekti piiranguid arvestavalt):

10. Projekti kédivitamine.
I1. Projekti jooksev tditmine.
12. Projekti muudatuste juhtimine ja jooksev aruandlus.

Projekti lopetamine ja projektijirgne tegevus (projekti tulemist voimalikult suure lisaviirtuse
tekitamine):

13. Projekti tulemuste aktsepteerimine tellijate poolt.

14. Lopparuande koostamine ning projekti tditmisel saadud kogemuse (nii positiivse
kui negatiivse) dokumenteerimine.

15.  Projekti dokumentatsiooni komplekteerimine ja arhiveerimine.

16. Projekti tditmisel saadud tulemuste juurutamine ja levitamine.

Sarnane faasideks jagamine annab vdimaluse nii esimese kui teise faasi jérel voimaluse projekt
katkestada, kui see peaks ebaotstarbekaks osutuma. Sellega vilditakse suurte asjatute kulutuste
tegemine, mis tuleneks projekti liiga hilisest katkestamisest.

Kirjeldame jirgnevalt lithidalt moningaid iilalnimetatud tegevusi:

Vajaduse identifitseerimine ja analiilisimine on d4drmiselt oluline, kuna see méérab suuresti
hiljem koostatava projekti finantseerimise tdeniosuse. Uldjuhul on finantseerimise saamise
tdendosus seda suurem, mida:

[ kooskdlalisem on projektiga kisitletav valdkond finantseerija prioriteetidega,

[ suurem on eesmairgi saavutamisel tulenev efekt vorreldes senini kasutatud lahendustega,

[ suurema inimrithma vajadusi projekti eesmérgi saavutamine rahuldab.

Vajaduse identifitseerimisel on oluline pohjalikult aru saada, mis on olulisemate osapoolte —
eelkdige finantseerijate huvid.

Niide. Projektikonsortsium esitas EL teadus- ja arendustegevuse 6. raamprogrammile taotluse
tootada vilja muuseumide virtuaalne tugisiisteem, mille raames digitaliseeritakse fondides olev
olulisem materjal ning tehakse Interneti kaudu kdttesaadavaks (koos kasutaja profiili arvestava
otsististeemiga). Projekt liikati tagasi, kuna finantseerijale oli oluline muuseumide
kéttesaadavaks tegemine eelkoige erivajadustega inimestele, seda aga taotlus piisavalt ei
arvestanud.
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Vajaduse analiiiisimisel tuleks leida probleemide algpdhjus voi probleemi lahendamisele kdige
olulisemat mdju avaldav pohjus ja suunata projektikohane tegevus selle pohjuse likvideerimisele
voi vihendamisele. Kui néiteks probleemiks on, et koolides dpetajad kasutavad vananenud
Opetamismeetodeid ning rohuvad teatud materjali &radppimisele (tuupimisele), samal ajal kui
kiiresti muutuva infotiihiskonna tingimustes on vaja dpilastes kujundada eelkdige oskusi vajalikku
teavet otsida, analiiiisida ja rakendada, aga ka uusi teadmisi siinteesida, kasutades selleks
infotehnoloogilisi vahendeid, siis oleks voimalikke lahendusi viga palju, nagu néiteks:

1. Korraldada koolidpetajatele aktiivoppemeetodite, infotehnoloogia, infokésitluse ja
haridustehnoloogia alast tdienduskoolitust.

2. Koostada veebipohine teabesiisteem, kuhu paigutada ainedpetajatele vajalikku materjale
ning mille kaudu levitada kodu- ja vilismaist positiivset kogemust.

3. Tootada vélja ja viia koolidesse sisse uus Oppeaine, mis kujundab dpilastes infootsingu ja
-analiiiisi oskusi.

4. Todotada iilikoolides vilja uued dpetajakoolituse Oppekavad, mis tagavad noorte Opetajate
vajaliku kvalifikatsiooni.

5. Tootada tildhariduskooli jaoks vélja uued aineprogrammid.

6. Taotleda teadusuuringute finantseerimist, mille eesmirgiks oleks kaasaja ndetele vastava
haridusparadigma viljatodtamine.

Milline variant valida, sdltub mitmetest asjaoludest (prioriteedid, voimalike tditjate kompetents
jne). Kindlasti peab arvestama ka perspektiivset vajadust: momendil d44rmiselt aktuaalne
probleem ei pruugi seda olla paari aasta pérast. Keerulisem on vastupidine olukord: &ra arvata
tekkiv vajadus. See annaks olulise konkurentsieelise. VOib juhtuda, et vajadus millegi jérele on
olemas, kuid see pole potentsiaalsete tarbijate (vOi ka potentsiaalsete finantseerijate) poolt
teadvustatud (enne Interneti loomist ei osatud seda tahtagi!).

Pohieesmiirgi ja potentsiaalse finantseerija miiratlemine peavad kdima késikées, kuna sageli
on potentsiaalsetel finantseerijatel fikseeritud prioriteedid, millest monigi kord vdga rangelt kinni
peetakse. Pohieesmargiks peab olema alati mingite konkreetsete, selgelt ja arusaadavalt
sOnastatavate tulemuste saavutamine. PGhieesmérgiks ei tohiks olla "midagi uurida", "analiiiisida"
jmt; kiill aga voib uurimine moodustada projekti mingi etapi, tagamaks pohitulemuste teadusliku
pohjenduse. Niiteks liigub matemaatikute hulgas ringi jutt ithest kandidaadit6o kaitsmisest, kus
kiisimusele dissertatsiooni pohitulemuste kohta kdlas vastuseks " Pohitulemusi ei ole, kuid koike

on uuritud"!

V4ib ka juhtuda, et eesmirgi saavutamiseks tuleb tegevused vormistada kahe voi enama
projektina, ning taotleda nende finantseerimist erinevatest allikatest. Nditeks oli kavas teha
kindlaks, mil miiral mdistekaardimeetodi rakendamine koolis tdstab loodusteaduste opetamise
efektiivsust. Arvestades finantseerijate prioriteete, taotleti moistekaartide koostamise tarkvara
loomiseks vahendeid Tiigrihiippe Sihtasutuselt ja jargnevateks pedagoogilisteks uuringuteks Eesti
Teadusfondilt. Ka dpihaldussiisteemi IVA arendamiseks vajalike tegevuste finantseerimiseks
saadi toetust mitmest allikast — TLU uuringufond, haridus- ja teadusministeerium, Eesti
Infotehnoloogia Sihtasutus, Eesti Teadusfond, Hansapank (niiiidne Swedbank), mitmesugused
rahvusvahelised projektid.

Finantseerijate prioriteetide mittearvestamisel vdidakse projekti kavandamisel teha dra suur hulk
asjatut t60d. Niiteks oli TEMPUS Euroopa Liidu iihisprojektide puhul 1997. aastal prioriteediks
tihiste magistridppekavade viljatdGtamine. Samas taotles iiks iilikoolide konsortsium toetust
informaatika bakalaureusedppekava viljatootamiseks, mida ei rahuldatud.

Ressursianaliiiis ning partnerite méiratlemine peab tagama, et projekti tditmise teatud etapil ei
peaks jarsku konstateerima, et projekt kéib téitjatele iile jou vai et ei hakataks iiksteist siitidistama
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teise "kukil ratsutamises". Nditena voib tuua iihte kaugkoolitusalast Phare Multi-country projekti,
mida pidi koordineerima iiks eesti kdrgkool, kuid mis oldi tditjate ebakompetentsuse tottu
sunnitud katkestama.

Projekti esialgse kava (projekti harta véi ka projektipakkumise) koostamine on vajalik
selleks, et saavutada partneritega kokkulepe projekti pohinditajate osas. Sisuliselt koosneb
projekti esialgne kava téieliku projektiplaani "selgroost", milles teksti osa on minimaalne ja mis
koosneb pdhieesmaérgi tdpsest sOnastusest, projekti tditmiseks kavandatavate tegevuste loetelust,
vajalike ressursside (ka inimressursside) hinnangust ja partnerite vahel jaotumise pdhimadtetest,
aga samuti potentsiaalsete finantseerijate ja nendelt toetuse saamiseks vajalike tegevuste loetelust.

Niiiteks toimus {ihes iilikoolis rahvusvaheline seminar, mille osalejatel tekkis muuhulgas idee
algatada iihine uurimisprojekt, mis késitleks Oppejoudude tugisiisteeme veebipohiste kursuste
loomisel. Koostati projekti esialgne kava, kuid kuna keegi ei soovinud endale votta projekti
koordineerimist, siis projekti ei algatatud.

Projekti aktsepteerimiseks ja edukaks tiitmiseks vajalik PR-tegevus seisneb eelkoige selles,
et

[ kujundada avalikku arvamust projektis esitatud eesmérkide saavutamise vajalikkusest,

[ veenda potentsiaalseid finantseerijaid, et just teie olete kdige digem sarnase projekti

teostaja.

PR-tegevuse ilmeka niitena vdiks tuua Microsofti juhti Bill Gatesi, kes 1979. aastal veenis IBM
juhte, et just nende (tol ajal tdiesti tundmatu) firma on vdimeline personaalarvutitele kdige parema
operatsioonisiisteemi (MS DOS) looma. /BM valik panigi aluse Microsofti edasisele ditsengule.
Ka haridusportaali www.koolielu.ee loomine sai voimalikuks osaliselt tdnu eelnevale
selgitustdole otsustajate hulgas.

Projektiplaani vormistamine ja esitamine on vastutusrikkaim ja enamasti kdige aegandudvam
tegevus, kuna perfektselt koostatud projektiplaan v3ib otsustajaid teie kasuks panna otsustama ka
juhul, kui projekti pohieesmark objektiivselt vottes kdige aktuaalsem pole. Ning vastupidi, ka
koige geniaalsem idee voib lohakalt ja pealiskaudselt koostatud projektiplaani korral mitte vilja
paista ning mitte toetust leida.

Projektiplaani taasesitamine (mittekdivitunud projektide korral) on sageli otstarbekas, kuna:
[ projekti vormistamine nduab suhteliselt vahe aega,
[ saab arvestada pdhjuseid, mis tingisid eelneva projektitaotluse mitterahuldamise.

Eriti suurt majanduslikku efekti saavutatakse suhteliselt vihe muudetud projekti mitmekordsest
taitmisest. Nditeks koolituse hinna kavandamisel arvestatakse selle sisse ka dOppematerjalide
loomine; koolituse teistkordsel l1dbiviimisel kasutatakse aga pohiosas juba olemasolevaid
materjale.

Projekti kiivitamine méaarab suuresti dra kogu projekti edukuse. Alustada tuleb kohe ning
maksimaalselt intensiivselt, kuna just algus kujundab projektimeeskonna suhtumise kogu projekti
jargnevaks kulgemiseks. Intensiivsus ei tdhenda seejuures mitte tohutut tormamist ja rabelemist,
vaid eelkdige oma tegevuse pohjalikku kavandamist. Seejuures tuleb alati arvestada ka
voimalusega, et projekti tditmise kdigus ilmnevad uued asjaolud vdivad tingida projekti teatud
osade muutmise vajaduse. Nditena voiks tuua eelpoolmainitud projekti TEMPUS JEP 12418, kus
esialgselt oli esimese aasta jooksul kavandatud dppekava kokkuseadmine ning alustamine
kursuste kokkupanemisega. Paraku joudsid osalevad iilikoolid esimese aasta jooksul
kokkuleppele vaid dppekava osas ja sedagi mitte tdielikult; ajagraatiku muutus aktsepteeriti ka
finantseerija (European Training Foundation) poolt.
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Projekti jooksev tiitmine esitab projekti juhtidele aga hoopis teistlaadseid ndudmisi kui projekti
taotlemine. Kui projekti kavandamisel piisab sageli heast iihiskonnatunnetusest, siisteemsest
motlemisest ja kirjutamisoskusest, siis projekti tditmisel on vajalikud eelkdige juhioskused.

Projekti lopetamine tiidab olenevalt projekti iseloomust jatkutegevusele soodsaid tingimusi
taotlevaid eesmérke, nagu nditeks:

[ avalikkuse teavitamine projekti taitmisel saadud tulemustest,

[ projekti tditmisel saadud tulemuste rakendamise kavandamine jne.

Projekti elutsiikkel voib eelpooltoodust ka vihem voi rohkem erineda. Nditeks EMT on kasutanud
kolmetasemelist otsustust [ H. Lehtsaar, Liigne biirokraatia piirab loovust. Aripéev, Juhtimine;
oktoober 2003]: 1) idee tootatakse vélja ja teostatakse eelprojekteerimine; 2) keskastme juhtide
tasemel otsustatakse, kas ideed tasub edasi arendada; 3) suuremahuliste projektide korral toimub
16plik otsustamine laiendatud juhatuses.

Kui projekti elutsiikli faasid ja nendes olevad tegevused on enam-vihem samad mistahes tiilipi
projekti korral, siis projekti tditmisel loodava toote loomise elutsiikkel soltub oluliselt
valdkonnast, millele on projekt piihendatud. Toote loomise elutsiikkel koosneb toote
arendamiseks ldbiviidud teatud viisil korrastatud tegevustest, alates toote kavandamisest kuni
valmistoote viljastamiseni. Vihe sellest, iihe toote loomisel v3ib kasutada erinevaid mudeleid
(metoodikaid). Niiteks arvutitarkvara loomisel on kasutusel kiimneid erinevaid mudeleid, millest
tuntumad on koskmudel (kaskaadmudel), laiendusmudel (incremental release model),
spiraalmudel, RUP (Rational Unified Process) ja SCRUM (paindlik e. agiilne arendus).
Tarkvaraprotsessi mudeleid kasitleme lahemalt kdesoleva kursuse teises pooles.

Toote loomise elutsiikkel on osa toote elutsiiklist. Ajaliselt voib toote elutsiikkel ulatuda kaugele
véljapoole toote loomisele pithendatud projekti elutsiiklit.

Ulesanded
1. Tuua néide projektist, mille elutsiikli tegevused erinevad iilaltoodust.
2. Mille poolest erinevad projekti ja toote elutsiiklid?
3. Tuua nédide mingist mittetarkvaralise toote elutstiklist.
4

Mida moistetakse projektoppe (projektipdhise dppe, project based learning) all? Millised
tegevused voib seal vélja tuua (vt néiteks http://hamlin.cc.boun.edu.tr/~inelmen/pbl99.doc).

1.3. Projektijuhtimise moiste

Projektide realiseerimine toimub projektijuhtimise 14bi. Viimase all moeldakse teadmiste,
oskuste, vahendite ja tehnikate rakendamist projekti tegevuste libiviimisel, saavutamaks
projekti nouete (sh projekti eesmdirkide) tiitmine.

Projektijuhtimine peab tagama, et seatud eesmérgid:
[ saavad tdidetud téhtajaks,
[ saavutatakse ndutava kvaliteediga,
[ tdidetakse projekti tditmiseks ette ndhtud vahenditega.

Spetsiifiliste projektide puhul v5ib ndudeid, mille rahuldatuse peab projektijuhtimine tagama,
konkretiseerida; néiteks tarkvaraarendusprojektide puhul voib lisada:
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[ loodava tarkvara funktsionaalsuse.

Projekti juhtimist voib vaadelda kui teatud optimeerimisiilesande lahendamist: saavutada piiratud
vahendite abil teatud tdhtajaks voimalikult hea tulemus.

Tulenevalt projektide tditmisega kaasnevast mddramatusest ei ole kdikide loetletud nduete {ihtviisi
taielik rahuldamine projekti tiitmisel tildjuhul voimalik. Niiteks tarkvaraprojektide puhul tehakse
tavaliselt moondusi kas kvaliteedinduete, funktsionaalsuse voi projekti kestvuse osas.

Kasutades tulemi mahu (tarkvara puhul funktsionaalsuse) ning selle kvaliteedi tdhistamiseks
terminit skoop, voime projekti skoobi, projekti tditmiseks kuluva aja ja projekti maksumuse
vahelist soltuvust niitlikult kujutada projektijuhtimise kolmnurga ( Project Management Triangle)
abil:

Aeg Maksumus

Skoop

Projektijuhtimise kolmnurk viljendab sisuliselt asjaolu, et projekti tditmiseks kuluv aeg, projekti
maksumus ja skoop on omavahelises seoses.

Projektijuhtimise iildise metodoloogiana kasutatakse laialdaselt struktuurset késitlust, mille
kohaselt projektiga seonduvad tegevused ja muud elemendid ei tugine niivord konkreetsetele
eeskirjadele voi soovitustele, kuivord teatud struktuuridele, mille sisu v3ib erinevate projektide
puhul olla erinev ning mis seetdttu voimaldab iga iiksiku projekti jaoks leida optimaalsed
lahendused, 1dhtuvalt momendi tingimustest.

Projektijuhtimisega seoses vaadeldakse jdrgmiseid pdhilisi struktuure:
[ projektijuhtimise padevusvaldkonnad,
[ projektijuhtimise protsessirithmad,
[ projektijuhtimise tegevused,
[ projektijuhtimise artefaktid.

Kirjeldame neid jargnevalt ldhemalt.

1.3.1. Projektijuhtimise padevusvaldkonnad

Selleks, et projektijuht saaks oma iilesandeid vajalikul tasemel tdita, on Project Management
Institute (PMI, www.pmi.org) vélja to6tanud vastavad pddevusvaldkonnad ja
sertifitseerimissiisteemi.

Padevusvaldkondi kisitlevaks pohidokumendiks on 4 Guide to the Project Management Body of
Knowledge ([PMBOK Guide]. PMBOK Guide on maailmas kujunemas projektijuhtimise alaseks
sisuliseks standardiks. Seal kirjeldatakse projektijuhtimiseks vajalikud pohipadevused,
riihmitatuna jérgmiselt:

1. Projekti terviklikkuse haldamine (Integration Management) integreerib koik projektiga
seotud tegevused tiheks tervikuks; seetdttu voib seda padevust késitleda kui kdikide teiste
pohipadevuste iilest paddevust,

2. Projekti skoobihaldus (Scope Management) médratleb projekti edukaks téitmiseks
vajalikud tegevused ja tagab nende jargimise,

3. Ajahaldus (Time Management) hindab erinevate tegevuste ajakulu, koostab ajagraafiku ja
tagab sellest kinnipidamise,
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4. Kuluhaldus (Cost Management) koostab ja haldab projekti eelarvet,

5. Kvaliteedihaldus (Quality Management) tagab, et projekt rahuldab eesmérgiks seatud
noudeid,

6. Personalijuhtimine (Human Resource Management) tagab projekti tditmisse kaasatud
inimeste efektiivse rakendamise,

7. Kommunikatsioonihaldus (Communications Management) hdlmab projektiga seonduva
teabe loomist, kogumist, korrastamist, salvestamist ja levitamist,

8. Riskihaldus (Risk Management) hdlmab riskide méératlemist, analiiiisi ja riskide
vihendamisega seonduvaid tegevusi,

9. Soetuste haldus (sh alltoovott, Procurement Management) késitleb vahendite ja teenuste
ostmist.

10. Projekti osapoolte haldus (Project Stakeholders Management).

Olgu rohutatud, et nimetatud padevused ei seondu projekti mingi faasiga, vaid on vajalikud
projekti kogu elutsiikli jooksul.

Erinevate autorite poolt on lébi viidud mitmeid uuringuid, selgitamaks heade (voi halbade)
projektijuhtide tunnuseid, aga samuti toomaks vélja projektijuhtide olulisemad ametinduded.
Samuti on uuritud, millised peaksid olema projektijuhtide ildpaddevused. Niiteks on eriti oluline,
et projektijuht moistaks projektiga lahendatava probleemi (iilesande) olemust ja oskaks hinnata
selle lahendamise olulisust. Projektijuhtide padevuste arendamise siistemaatiline kisitlus on
esitatud dokumendis Project Manager Competency Development Framework (PMCD
Framework, vt [PMCD]), mida me vaatleme 14hemalt edaspidi.

Olgu mainitud, et kuigi kdesolev konspekt on struktureeritud erinevalt kui [ PMBOK Guide],
sisaldab ta kdik viimases kisitletud olulisemad teemad. Niiteks projekti terviklikkuse haldamine
koosneb jargmistest pohiprotsessidest: 1) projektiplaani koostamine; 2) projektiplaani tditmine; 3)
muudatuste integreeritud juhtimine. K&iki neid teemasid me edaspidi ka késitleme.

1.3.2. Projektijuhtimise protsessirithmad

Projektijuhtimine on integratiivne tegevus, hdlmates omavahel seotud struktureeritud ettevotmisi.
Iga ettevotmisega on seotud jairgmised protsessid: algatamine, kavandamine, tditmine, kontroll ja
10petamine.

Protsess defineeritakse kui tegevuste jada, mis viib teatud tulemuseni. Seejuures on tegemist
eritasandilise siisteemiga, ka kogu projekti voib vaadelda kui {ihte ettevdtmist, nagu néiteks ka
projektirihmale uue tarkvara muretsemist.

Algatavad protsessid toimuvad kogu projekti jooksul, isegi projekti formaalne Idpetamine nduab
algatamist: on vaja algatada tegevused, veendumaks, et koik kavandatud t66d on sooritatud, et
projekti tulem rahuldab kliente, et projekti dppetunnid on piisavalt dokumenteeritud, et projekti
kiigus kasutatud vahenditele on leitud jargnev kasutus jne.

Kavandavad protsessid hdlmavad eesmérkide sdtestamist, todplaanide ja regulatsioonide
koostamist, ajagraafiku ja eelarve kalkuleerimist, ostetavate ressursside kavandamist jne.

Tditvad protsessid holmavad inimeste ja muude ressursside kasutamise koordineerimist,
kvaliteedikindlustamist, informatsioonihaldust jmt, realiseerimaks projekti kavad ja saavutamaks
projekti voi selle faaside kavandatud tulemid.

Kontrollivad protsesid peavad tagama, et projekti eesmirgid saavad saavutatud. Need protsessid
peavad tagama, et projekt kulgeb vastavalt kavandatud graafikule.
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Lopetavad protsessid peavad tulemina andma projekti voi selle faasi formaalse aktsepteerimise.

Iga ettevotmisega seotud protsessid on ajaliselt erineva ithisosaga; kui oluline osa algatavatest
protsessidest toimub iiheaegselt kavandatavate protsessidega, siis pohiosa tditvatest protsessidest
toimub peale kavandavaid protsesse. Kontrollivad protsessid seevastu holmavad kogu
ettevotmisega kaetud ajavahemikku.

Projekti raames toimuvad protsessid vOib jagada kahte suuremasse (omavahel seotud) rithma: 1)
Projektijuhtimise protsessid; 2) Projekti raames loodava toote arendamisega seotud protsessid.

1.3.3. Projektijuhtimise tegevused

Ka projektide juhtimise osas voib vilja tuua tegevuste loetelu, mis on iildkehtivad, s.t. mis on
vajalikud mistahes projektide tditmisel. Nende tegevuste hulka kuuluvad néiteks jargmised:

1. Fikseerida projektimeeskonna todiilesanded ja aruandluse siisteem.

2. Koostada projekti eesmérgi saavutamist tagav ajagraafik ning tagada selle tditmiseks
vajalikud ressursid.

Koordineerida ja suunata nii iiksikute tditjate kui toorithmade tegevust.

4. Luua maksimaalselt soodus tookeskkond ja toetada omavahelist suhtlemist. Juba eos
lahendada voimalikud konfliktid.

5. Ergutada projektimeeskonna piihendumust ja vaimustust.

6. Informeerida projektiga seotud inimesi pidevalt projekti tditmise kéigust ja tditmisega
seotud probleemidest.

7. Suurendada projektimeeskonna kvaliteeti ja kujundada sellele vastav optimaalne voimu
(Oiguste-vabaduste ja vastutuse) struktuur.

8. Innustada projektimeeskonda loovusele (innovaatilisusele) ja mdistlikule riskeerimisele.

Projektijuhtimise tegevuste kdige siistemaatilisem késitlus on esitatud dokumendis Project
Management Maturity Model (PMMM), mida vaatleme l&hemalt edaspidi.

1.3.4. Projektijuhtimise artefaktid

Projektijuhtimise artefaktideks on koikvoimalikud dokumendid ja muud vahendid, mis
reguleerivad ja toetavad projekti tditmist.

Projektijuht ja projektimeeskonna litkkmed peavad olema piisavalt kompetentsed projekti
taitmiseks vajalike vahendite ja tehnikate (sh projekti tditmisel kasutatava tarkvara) kasutamise
osas, kandma hoolt kdikide projektiga seotud isikutega (sponsorid, projektimeeskond, tarbijad,
tarnijad jne) hea koostd6 ning nende vajaduste ja ootuste tditmise eest, aga samuti olema
kompetentsed projekti poolt holmatavates eriala- ja rakendusvaldkondades. Sageli on neid
teemasid kisitlevad regulatsioonid kirjalikud.

Nende hulka kuuluvad néiteks jairgmised dokumendid:
1. Nouete analiiiis.

Projekti esialgne kava.

Projekti ajagraafik.

Projekti muudatuste haldamise kava.

Riskide hindamise tabel.

A
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6. Kvaliteedikindlustuse pdhimotted.
7. Saadud kogemuse analiiiis (Lessons learned dokument).

Soovitav on koondada projekti kirjalikud artefaktid vastavasse nn projekti portfooliosse.

Ulesanded
1. Mille poolest erineb projektijuhtimine iildisest juhtimisest?

2. Millised on PMBOK Guide viimase versiooni olulisemad erinevused sellele eelnenud
versioonist?

3. Kasutades erinevaid otsimootoreid ja sobivaid eesti- ja inglisekeelseid otsisonu (néiteks
project management careers, information technology project management jmt), leia
viahemalt viis huvitavat asjakohast veebilehte.

4. Kasutades veebipdhiseid raamatupoode (nditeks www.pmibookstore.org voi
www.amazon.com) ja seal leiduvaid annotatsioone ning referaate, leida vihemalt viis
huvitavad projektijuhtimise alast raamatut.

5. Millised [PMBOK Guide] projektijuhtide pdhipadevused nduavad projektijuhilt enim ja
millised vihemal mééral erialakompetentsi (st teadmisi valdkonnast, millele on projekt
ptihendatud)?

6. Milliste projektide korral on projektijuhi erialateadmised olulisemad, milliste korral
vidhemolulised?

1.4. Projektijuhtide pidevuste arendamise PMCD raamistik

Peale PMBOK Guide viljatootamist tootas PMI vilja ja avaldas 2002. aastal ka iildise raamistiku
projektijuhtide paddevuste suurendamiseks — Project Manager Competency Development
Framework (edaspidi PMCD raamistik). See raamistik on rakendatav kdikide projektijuhtide
korral, sdltumata juhitavate projektide olemusest, tiilibist, suurusest voi keerukusest. Kuigi 2007.
aastal avaldatud PMCD raamistiku teine versioon on 2002. aasta versioonist kohati oluliselt
erinev, kirjeldame allpool liihidalt just selle esmaversiooni (2002. aasta oma).

PMCD raamistik kasitleb pddevusi kolmemodtmelisena (mis on tdhistatud vastavalt siimbolitega
K, P ja B):

1) Teadmised (knowledge) hdlmavad projektijuhi panust projekti, mis tuleneb
projektijuhi projektijuhtimise alastest teadmistest ja mdistmisest);
2) Teostamine (performance) kasitleb projektijuhi voimet projekti tegevusi edukalt
1abi viia/juhtida;
3) Isiksuslikud pidevused (personal competency).

Péadevused on hierarhilised ning on kdikides mddtmetes struktureeritud jairgmiselt:

Uksused (units) — klastrid (clusters) — elemendid — hindamise kriteeriumid — hindamisjuhiste niited

Teadmiste ja teostamise iiksused vastasid PMBOK Guide liheksale padevusvaldkonnale
(terviklikkuse haldus, skoobihaldus, ..., soetuste haldus) ning klastrid protsessirithmadele
(algatamine, kavandamine, tditmine, kontrollimine ja 1dpetamine).

Iga pddevus oli médratletud identifikaatoriga, mille iildkuju oli -.#, - #.#, - #.#.# voi - #.#.#.#, kus
esimesel kohal on mddtme tihis ning jargnevatel kohtadel vastavad numbrid; néiteks teadmised
(K) personalijuhtimise (6) iilesannete tditmisest (3) omab identifikaatorit K.6.3.
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Niiteks projekti terviklikkuse haldamise iiksuse algatamise klastri elemendid on kirjeldatud
jdrgmises tabelis:

-.1 Piadevusiiksus — Projekti terviklikkuse haldamine

-.1.1 Padevusklaster — Algatamine

Elemendid Hindamise kriteeriumid
-.1.1.1 Projektiga seotud toodete voi teenuste .1 Toodete v0i teenuste karakteristikute
kirjeldamise kaudu projekti vajaduste médratlemine, vajadusel eksperthinnangute
madratlemine ja dokumenteerimine. kasutamisega.

.2 Piirangute ja eelduste médratlemine ja

dokumenteerimine.
-.1.1.2 Esialgne projekti teostatavuse uuring ja .1 Projektivaliku meetodite ja otsustusmudelite
analiiiis. kasutamine, sh tasuvuse hindamise ja

optimiseerimismeetodid.

.2 Ajaloolise informatsiooni védértuse hindamine
projekti jaoks, vaadeldes sarnaseid tooteid ja
teenuseid.

.3 Projekti jaoks organisatoorse ressursivajaduse
hindamine.

.4 Projekti tehniliste ja mitte-tehniliste vajaduste
hindamine.

Hindamisjuhiste néiteid

Teadmised. Demonstreerida teadmisi ja arusaamist:

[ projekti algatamise sisendite kohta,
[ vahenditest ja tehnikatest, mida kasutatakse projektide algatamisel ja hindamisel,
[ projekti algatamise valjunditest.
Teostamine. Demonstreerida voimekust ldbi viia:
[ vajaduste analiiiisi,
[ teostatavuse analiiiisi.

Isiksuslike padevuste iiksused ja klastrid olid PMCD raamistiku esmaversionis jirgmised
(sulgudes vastavad identifikaatorid):

Tulemuslikkus ja tegutsemine (B.1)

[ suunatus tulemuslikkusele (B.1.1)

[ korra, kvaliteedi ja korrektsuse taotlus (B.1.2)
[ initsiatiivikus (B.1.3)

[ informatiooni otsimine (B.1.4)

Abistamine ja teenindamine (B.2)
[ orienteeritus klientide teenindamisele (B.2.1)
[ inimestevaheliste suhete mdistmine (B.2.2)
MGgjusus (B.3)
[  mdju teistele (B.3.1)

19




[ organisatsiooniline teadlikkus (B.3.2)

[ suhete loomine (B.3.3)
Korralduslikkus (B.4)

[ meeskonnat6o ja koopereerumine (B.4.1)

[ teiste arendamine (B.4.2)
[ meeskonna juhtimine (B.4.3)

[ positsioonilise vdimu kasutamine (B.4.4)

Tunnetuslik (B.5)
[ analiiitiline motlemine (B.5.1)

[ kontseptuaalne mdtlemine (B.5.2)

Personaalne efektiivsus (B.6)
[ enesekontroll (B.6.1)
[ enesekindlus (B.6.2)
[ paindlikkus (B.6.3)
[ kohusetunne (B.6.4)

Naiteks tulemuslikkuse ja tegutsemise liksuse tulemuslikkusele suunatuse klastri elemendid on

kirjeldatud jargmises tabelis:

B.1 Pidevusiiksus — tulemuslikkus ja tegutsemine

B.1.1. Pddevusklaster — suunatus tulemuslikkusele
Tulemuslikkusele suunatus tihendab piitidu tootada hésti ja ekstsellentsi taotlust

Element

Hindamise kriteeriumid

B.1.1.1 Tegutseb aktiivselt projekti
eesmadrgi saavutamise nimel

.1 Fokusseerib projekti osapoolte sitestatud iilesannetele
ja ekstsellentsusstandarditele.

.2 Piitidleb teha head t66d ning projekti osapoolte
sitestatud eesmarkide saavutamisele.

.3 Haldab projekti riske proaktiivselt.

.4 On oma hea t60ga projekti teistele litkkmetele eeskujuks.

B.1.1.2 Motiveerib positiivselt projekti
osapooli.

.1 Taotleb projekti kdikide osapoolte ootuste tditmist.

.2 Aitab kaasa projektimeeskonna efektiivsuse kasvule ja
toomeetodite tdiustamisele.

B.1.1.3 Pakub projektide kavandamisel
ja tditmisel uusi lahendusi

.1 Viib lébi innovatiivseid tegevusi eesmérgiga
suurendada projektimeeskonna suutlikkust.

B.1.1.4 Tegutseb ausalt ja
professionaalselt

.1 Arvestab kdikide legaalsete nduetega.
.2 Jargib iildtunnustatud eetilisi standardeid..

.3 Avalikustab koikidele osapooltele voimalikud huvide
konfliktid.

4 Ei paku kunagi ega aktsepteeri mitteasjakohaseid
makseid ega muud personaalse tulu saamist.

.5 Jargib ja austab tundliku informatsiooni
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konfidentsiaalsust.

Enne PMCD raamistiku kasutamist peaksid organisatsioonid ja projektijuhid miiratlema
elementide ja hindamise kriteeriumite relevantsuse; antud kontekstis mitterakendatavad
elemendid ja hindamise kriteeriumid tuleks vaatluse alt vélja jitta. Pddevuste omandamise {ildine
strateegia seisneb jdrgmise viie etapi ldbimises:

1) Rakendatavate elementide ja hindamise kriteeriumite mairatlemine,
2) Soovitava taseme méératlemine,

3) Hindamine,

4) Puuduvate piddevuste midratlemine,

5) Puuduvate padevuste saavutamine.

Padevuste hindamise tulemused on soovitatav dokumenteerida, kusjuures médratleda igas klastris
padevused, milles 1) ei ole puudusi, 2) on marginaalsed puudused ning 3) on olulised puudused.

Olgu siinkohal lisatud, et erinevate autorite poolt on vilja todtatud terve rida muid projektijuhi
isiksuslike (personaalsete) pddevuse ndudeid. Naiteks J.Smith [Smith, 2001; ptk 7] jagab
projektijuhile olulised omadused kolme rithma: 1) omadused, mis on olulised suhtlemisel
tellijatega (eneseusk, iseloomukindlus, suhtlemisoskus, drivaist, otsustusvoime), 2) omadused,
mis on olulised asutuse tippjuhtkonnaga suhtlemisel (usaldusvéérsus, pingetaluvus,
finantsoskused, ettevotte driprotsesside tundmine, projekti vajaduste saavutamine), 3) omadused,
mis on olulised suhtlemisel projektimeeskonnaga (juhiomadused, energilisus, kuulamisoskus,
projektijuhtimise oskused, delegeerimisoskus, tehnilised oskused, “suure pildi” ndgemise viime,
detailidesse slivenemise voime).

Ulesanded

1. Ajalehe Postimees 28.05.2008 lisalehes on pakutud jargmine projektijuhtide jaotus: 1)
vana kooli mehed, 2) maailma nabad, 3) sebijad, 4) professorid, 5) oivikud. Nimetage
nende tiilipide véimalikud iseloomulikud tunnused.

1.5.Projektijuhtimise kiipsusmudel PMMM

Projektijuhtimise taseme — nn kiipsuse — hindamiseks on vilja todtatud erinevaid kiipsusmudeleid
(metoodikaid). Uheks esimeseks oli International Institute for Learning poolt Harold Kerzneri
juhtimisel loodud PMMM (Project Management Maturity Model). See mudel voimaldab ka
madratleda, millised sammud, mis jirjekorras ja mil viisil tuleb lédbida, saavutamaks soovitud
tulemusi. On todtatud vélja ka veebipdhised vahendid, vdimaldamaks hinnata asutuse
projektijuhtimise taset.

Eristatakse viit taset: 1) Uhtne keel (Common language); 2) Uhtsed protsessid (Common
processes); 3) Uhtne metodoloogia (Singular methodology); 4) Vorreldavus (Benchmarking); 5)
Pidev edenemine (Continuous improvement). Igal tasemel on oma tunnused (karakteristikud),
jargmise taseme saavutamiseks vajalikud pohitegevused ja pohitakistused. Need tasemed ei ole
ranges jargnevuses ja voivad ajaliselt omada iihisosa; samas suurema numbriga tase tervikuna
saavutatakse alati hiljem kui madalama numbriga tase. PMMM iga taseme hindamise tunnused
saab kohandada hinnatavale asutusele vastavaks.

Kirjeldame jirgnevalt lithidalt nimetatud tasemeid:
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1) Uhtne keel (tase 1). Sellel tasemel on organisatsioon tunnistanud projektijuhtimise
olulisust ning vajadust iihtse terminoloogia ja projektijuhtimisalaste pohiteadmiste jirele.
Samas projektijuhtimist praktiliselt ei kasutata, juhid vildivad muudatusi juhtimises ning
el investeerita projektijuhtimisalasesse koolitusse. Pohitakistuseks taseme 1
saavutamiseks on juhtide poolt projektijuhtimise vajadusest mittearusaamine. Tasemelt 1
taseme 2 saavutamiseks on vajalikud jargmised viis pohitegevust:

[ Korraldada projektijuhtimisalane algkoolitus,

[ Virvata voi koolitada sertifitseeritud projektijuht,

[ Ergutada to6tajaid kasutama suhtlemisel projektijuhtimise terminoloogiat,

[ Tunnustada saadavalolevaid projektijuhtimisvahendeid,

[ Arendada projektijuhtimise pShimdtetest (PMBOK-st) arusaamist.
Taseme 1 saavutamist saab modta arusaamisega PMBOK pohimdtetest (vastavas
valikvastustega testis on kokku 80 kiisimust).

2)  Uhtsed protsessid (tase 2). Organisatsioon mdistab vajadust iihtsete protsesside
madratlemiseks, nii et {ihe projekti donnestumist oleks voimalik korrata jargnevates
projektides. Taseme 2 tunnusteks on:
[ Asutuses ilmnevad projektijuhtimise eelised (kulude viahenemine, ajagraafikute
liihenemine, klientide suurem rahulolu jmt),
[ Projektijuhtimine leiab toetust asutuse koikidel tasanditel,
[ Asutuses on ldbi viidud mitmeid edukaid projekte, millest on ilmnenud vajadus
edukust tagavate meetodite ja regulatsioonide viljatootamise jérele,
[ Asutuses on aru saadud efektiivse finantsjuhtimise olulisusest,
[ Asutuses on vilja to6tatud projektijuhtimise koolituse nduded.
Taseme 2 saavutamise pohitakistusteks tootajate kartus uuenduste suhtes (“Oleme siiani
hakkama saanud, saame edaspidigi”), alluvussuhete muutumise kartus ning soovimatus
probleemide ja puudujddkide avalikustamiseks. Taseme 3 saavutamiseks vajalikud
tegevused on:
[ Arendada organisatsioonikultuuri, mis toetaks nii projektijuhtimise
kaitumuslikke kui sisulisi kiilgi,
[ Arendada projektijuhtimise protsesse nii, et oleks tagatud soovitud
tulemuse saamine,
[ Juurutada koiki tootajaid hdlmav projektijuhtimisalane koolitus.
Taseme 2 saavutamist saab hinnata selle jargi, kuivord on asutuses juurutatud tasemele 2
vastavad projektijuhtimise elutsiikli faasid (embriionaalne, juhtkonna aktsepteerimine,
tildine aktsepteerimine, kasv, kiipsus): tuleb skaalas —3 ... +3 hinnata kokku 20 ndude
tdidetuse taset asutuses.

3)  Uhtne metodoloogia (tase 3). Organisatsioon mdistab siinergiat, mis tekib, kui
siiani rakendatavate metodoloogiate alusel arendada asutuse iihtne projektijuhtimise
printsiipidele pdhinev metodoloogia. Taseme 3 tunnusteks on:
Asutuse protsessid on integreeritud,
Integreeritud protsesside alusel on loodud iihtne projektijuhtimise metodoloogia,
Iga juhtimistasand saab aru enda rollist ihtse metodoloogia toimimise tagamisel,
Projektijuhtimine toetub eelkdige organisatsioonikultuurile, mitte aga administra-
titvsetele regulatsioonidele; paberlik aruandlus on minimeeritud,

[ Projektijuhtimise eeliseid saab kirjeldada nii kvantitatiivselt kui kvalitatiivselt,

[ Juurutatud on projektijuhtimisoskusteks vajalik kéitumisalane koolitus.
Taseme 3 saavutamise pohitakistusteks on usk paberi jousse (“mida pole kirjas, seda teha
pole vaja”), asutuse heterogeensus ning soov mitte muuta harjumusparaseid votteid.
Taseme 4 saavutamiseks vajalikud tegevused on:

—
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[ Arendada iihtset metodoloogiat edasi nii, et oleks voimalik otsustada
protsesside edukuse iile,
[ Juurutada organisatsioonikultuuri, mis toetaks mitteformaalset (st
administratiivselt mitte reguleeritud) projektijuhtimist ja mitmesihituslikku
aruandlust (multiple-boss reporting).
Taseme 3 saavutamist saab hinnata selle jérgi, mil médral organisatsioonikultuur asutuses
vastab 3. taseme jaoks kehtestatud nduetele (tuleb tiita valikvastustega 42-st kiisimusest
koosneyv test).

4)  Vorreldavus (tase 4). Pohineb arusaamisel, et protsesside tdiustamine on vajalik
konkurentsivoime tagamiseks, milleks vorreldakse ja hinnatakse projektijuhtimise
praktikat oma ala liidritega lile maailma. Sageli valitakse nendeks firmad, kes on
Malcolm Baldrige Award (http://www.nist.gov/baldrige/) laureaadid. Seejuures tuleb
madratleda olulisemad edufaktorid; pdhilisteks meetoditeks on iilevaated, kiisimustikud,
osalemine sellealastel konverentsidel ja muudel kogunemistel. Jargitakse jargmiseid
reegleid:
Jélgi diguspérasust,
Jargi konfidentsiaalsusreegleid,
Informatsiooni jagamine peab olema kahepoolne,
Ole valmis alla kirjutama mitteavalikustamise kokkuleppele,
Ara jaga mitte mingit informatsiooni kolmandatele pooltele ilma kirjaliku
nousolekuta,

[ Vildi korgtundlike andmete kiisimist.
Taseme 4 tunnusteks on:

—

[ Asutuses on loodud projektijuhtimise biiroo,

[ Projektijuhtimise biiroo on pithendunud projektijuhtimise protsesside
tdiustamisele,

[ Vordlus viiakse 1dbi nii sarnaste kui ka mittesarnaste asutustega,

[ Vorreldakse nii kvantitatiivseid kui kvalitatiivseid néitajaid.

Taseme 4 saavutamise pohitakistuseks on soovimatus kohandada oma asutuses vilja
tootatud iihtset metodoloogiat teiste asutuste positiivset kogemust arvestades. Taseme 5
saavutamiseks vajalikud tegevused on:
[ Tuleb vilja tootada vordlemise pdhimotted, kellega end vorrelda ja mida
moota,
[ Arendada vilja virdlemise metoodika,
[ Kujundada organisatsioon, mis saab aru vOrdlemise eelistest ning rakendab
seda pidevalt.
Taseme 4 médratlemiseks tuleb skaalas —3 ... +3 hinnata kokku 25 ndude tdidetuse taset
asutuses.
5)  Pidev edenemine (tase 5). Organisatsioon analiilisib vordlemise teel saadud
informatsiooni ja rakendab seda kasutatava metodoloogia tdiustamiseks. Taseme 5
tunnusteks on:
[ Asutus koostab iga projekti kohta juhtumianaliiiisi, analiitisib vigu ja tootab vélja
nende kordumist véltivad meetodid (“Lessons learned”),
[ Juhtumianaliiiise kasutatakse asutusesisestel seminaridel ja koolitustes,
[ Asutustes on rakendatud uute ja vihekogenud projektijuhtide suhtes mentorluse
programm,
[ Asutuses rakendatakse strateegilist planeerimist ka projektijuhtimise suhtes.
Taseme 5 médratlemiseks tuleb skaalas —3 ... +3 hinnata kokku 16 ndude tdidetuse taset
asutuses.
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Edaspidi laiendati projektijuhtimise kiipsuse hindamist programmide ja projektiportfelli
haldamise vdimekuse aspektidega ning muudeti ka monevorra tasemete nimetusi. Nii nditeks on
projektide, programmide ja projektportfellide kiipsusmudelis P3M3 tasemete nimetusteks 1)
teadlikkus protsessist (awareness of process), 2) protsessi korratavus (repeatable process), 3)
protsessid on kirjeldatud (defined process), 4) protsessid on hallatud (managed process), 5)
protsessid on optimeeritud (optimized process).

Ulesanded
1. Miks on projektijuhtidel oluline teada PMMM ndudeid?

2. Millistele institutsioonidele ja mille eest méératakse Malcolm Baldrige Award auhind?
Mille eest on see auhind omistatud (vt www.nist.gov/baldrige) haridusasutustele?

3. On koostatud ka projektijuhtide tasemete hindamise skaalasid. Leida sellekohaseid niiteid.

1.6. Organisatsioonilise projektijuhtimise kiipsusmudel OPM3

Institutsiooni kui terviku voi selle mingi liksuse seisukohalt ei ole oluline mitte niivord see, kui
histi vai halvasti tdidetakse mingit liksikut projekti, kuivord see, kuidas on institutsioonis/iiksuses
tervikuna korraldatud projektide kavandamise, tditmise ja juurutamisega seotud tegevused. Selle
tdhistamiseks kasutatakse moistet organisatsiooniline projektijuhtimine (organizational project
management). Viimane defineeritakse kui organisatsiooni strateegiliste eesmdiirkide
saavutamisele suunatud projektide, programmide ja (projektide) portfellide/portfooliote
siistemaatiline haldamine. Seega, kui iiksikud projektid teenivad iildjuhul institutsiooni
taktikalisi eesmérke, siis organisatsiooniline projektijuhtimine on suunatud eelkdige institutsiooni
strateegiliste eesméarkide saavutamisele.

Project Management Institute avalikustas 2003. aastal enda poolt viljatodtatud mudeli
(metoodika) organisatsiooni projektijuhtimise kiipsuse hindamiseks (Organizational Project
Management Maturity Model, liithendatult OPM3 [OPM3, 2003]). OPM3 eesmairgiks on toetada
institutsioone nende projektijuhtimise praktikate kujundamisel. Selles toodi sisse
organisatsioonilise projektijuhtimise kontseptsioon, mis seisneb organisatsiooni strateegilisi
eesmirke tagavas slistemaatilises projektide, programmide ja portfellide (projects, programs,
portfolios, ehk liihendatult PPP) haldamises. OPM3-mudel koosneb kolmest elemendist:
1) Teadmuselement kirjeldab organisatsioonilise projektijuhtimise ja selle kiipsuse madisteid,
selgitab nende olulisust ja seda, kuidas kiipsust voib dra tunda;
2) Hindamiselement esitab meetodid, protsessid ja protseduurid, mille abil organisatsioon
saab ldbi viia oma kiipsuse enesehindamise ning parendamist vajavad valdkonnad;
3) Parendamiselement kirjeldab protsessi, kuidas organisatsioon saaks oma kiipsust tdsta.

OPM3-mudel tugineb dokumendile PMBOK Guide, aga samuti mitmesajale parima praktika
juhtumianaliiiisile. Organisatsiooni projektijuhtimise vdimekuse hindamisel kasutatakse nn
votmeindikaatoreid, millele on ka iiles ehitatud eneseanaliilisi instrument ning hulgaliselt
(ligikaudu 600) parima praktika nditeid. OPM3 eripdraks on, et selles ei kasutata kiipsusmudelite
traditsioonilist (themodtmelist) astmestikku, vaid vaadeldakse edenemist mitmemdodtmelisena:
projekt-programm-portfoolio, standardiseerimine(iihtsete protsesside tagamine)-
hindamine(standardite jargimise ning protsesside kriitiliste nditajate mddtmine)-juhtimine-
parendamine (SCMI), algatamine-kavandamine-tiitmine-kontrollimine-1dpetamine (IPECC). See
voimaldab mudelit rakendada ka institutsiooni mingi iiksiku vajaduse/probleemi lahendamiseks.
Analoogiliselt projektijuhtimise protsessirithmadega kisitleb OPM3 neid protsessiriihmi ka
programmijuhtimise ja portfooliohaldamise puhul, pakkudes vélja vastavad protsessimudelid.
Programmijuhtimise pdhierinevus projektijuhtimisest seisneb eelkdige 1) multiprojektide
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haldamises ja 2) jatkuvate tegevuste sooritamises (néiteks projekti raames vilja tootatud toote
edasiarendamises vOi turustamises).

OPM3 sisaldab kolm kataloogi (directories):

1)

Parimate praktikate kataloog. 1ga parima praktika kohta on antud: neljakohaline

identifikaator, nimi, lithikirjeldus ning millises valdkonnas (projekt, programm, portfoolio)

ja millise tegevuse (standardiseerimine-hindamine-juhtimine-parendamine) raames parim

praktika on rakendatud. Naiteks:

Nr. | Nimi Kirjeldus P|P|P/S|HIJ|P
r|r|oft|{i|ufa
o|lo|r|a|n|hfr
j lglt{n|d|t]e

r|f{d|a|i|[n
m m d
1000 | Org-se proj. Org. omab organisatsioonilise projektijuhtimis-
juht. poliitikate | protsesside standardiseerimist, hindamist, + | | | ] ]
sisseseadmine | kontrolli ja parendamist kirjeldavaid poliitikaid.

1010 | Projekti alga- | Kehtestatud on projekti algatamise protsessi

tamise stan- standard. + +
dardiseerimine

3520 | Planeerimise Portfoolio ja programmihaldurid hindavad

konfidentsiaal- | projektiplaanide konfidentsiaalsust. 44l 4
suse
hindamine
4030 | Programmi Programmi skoobiméiratlemise protsessi
skoobimiirat- | juhtimine on sisse seatud ja rakendatud, N N
lemise prot- tagamaks protsessi stabiilsus.
sessi juhtimine
5330 | Otsustuste Organisatsioon praktiseerib efektiivset otsustuste
vastuvotmine vastuvotmist, mis voimaldab kindlaks teha,
millises mahus projektitood suudetakse 14bi viia,
vajaliku tasuvuse taset ning tasuvuse aega.
7010 | OPM3 vajadus | Juhid tunnustavad OPM3 kui organisatsiooni
on teadvusta- edendamise osa ning olulisust ettevotte tuleviku + +
tud seisukohalt.
2) Voimekuste (capabilities) kataloog. 1ga voimekusega on seotud indikaatorid, mille

abil saab vOimekust hinnata.

Niiide.

Identifikaator: 1410.040 Nimi: Koolitusvajaduse mddratlemine

PPP: projekt SMCI: standardiseerimine I[PECC: muu
Kirjeldus: organisatsioon kasutab koolitusvajaduse méératlemiseks oskuste andmebaasi

Tulemi ID: 1410.040.10 Nimi: Koolituskava Meetrika: leidub
Tulemi kirjeldus: olemas on projekti haldamises kompetentsete ressursside loetelu
Vaotmeindikaator (key performance indicator): relevantne koolituskava
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Tulemi ID: 1410.040.20 Nimi: Projektiressursside ait Meetrika: leidub
Tulemi kirjeldus: iga projektijuht v3ib vajalikke ressursse aidas otsida
Votmeindikaator: jooksev ressursside oskuste iilevaade

3) Edenemise planeerimise kataloog. Kirjeldab, millised on parima praktika
realiseerimiseks tarvilikud véimekused.
Niide:
1410 | Projekti Organisatsioonil on mehanismid, siisteemid ja
ressursiaida | protsessid projektide mehitamiseks professionaalsete + +
haldamine [ projektijuhtide ja piithendunud projekti tiitjatega.

Voimekus Nimi

1410.010 Teada kompetentse ressursiaida olulisust

1410.020 Identifitseerida ressursiaida jaoks protsessinouded
5220.030 Juurutada meeskonna vérbamise poliitikad ja protseduurid
1410.030 Arendada oskuste andmebaasi

1400.040 Vaadata tile inimressursi plaan

3100.030 Mehitada tehnilised ja administratiivsed ressursid

5630.010 Palgata professionaalsed projektijuhid

1410.040 Koolitusvajaduse mairatlemine

1410.050 Uhitada projekti ressursi néuded

Parim praktika 1410 omab 5 vdimekust (iilal rasvaselt), 4 eeldust ja 11 tulemit.

OPM3 rakendamine mingis institutsioonis on tsiiklilise iseloomuga, kusjuures iga tsiikkel
koosneb kuni viiest sammust:

1. Organisatsioonilise projektijuhtimise kiipsuse osas enesehinnangu kavandamine/etteval -
mistamine. Uldjuhul seisneb see OPM3 kolmele kataloogile tuginevalt vajalike tegevuste
méiiratlemises.

2. Enesehinnangu ldbiviimine. See teostatakse kahes jdrgus: 1) lilevaate koostamine sellest,
milliseid parimaid praktikaid institutsioonis rakendatakse ja milliseid mitte; 2) juurutamist
vajavate parimate praktikate méiiratlemine.

3. Muudatuste kavandamine.

4. Muudatuste labiviimine.

5. Muudatuste 14bi saavutatud tulemuslikkuse hindamine.

Pdhjalikumalt kirjeldab OPM3 programmide ja portfooliote haldamise protsessimudeleid. Iga
protsessimudel kirjeldab 1) antud protsessi jaoks vajalikud sisendid (Inputs); 2) rakendatavad
vahendid ja tehnikad (7ools& Techniques); 3) juhtimisinstrumendid (Controls); 4) oodatavad
tulemid (Outputs). Kuna programmid ja portfooliod ei ole kdesoleva kursuse teemaks, siis toome
nditena vaid programmi algatamisel programmi skoobi (st programmi ulatuse) médratlemise
protsessimudeli:

1. Sisendid:
[ programmi eesmérgi kirjeldus (Program objective description)
[ strateegiline kava (Strategic plan)
[ labiviidavate projektide kogum (Project mix)
[ programmi valikukriteeriumid (Program selection criteria)
[ ajalooline informatsioon (Historical information)
2. Vahendid ja tehnikad:
[ projekti valikumeetodid (Project selection methods)
[ hindamise meetodid (Scoring methods)
[ eksperthinnangud (Expert judgement)
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3. Juhtimisinstrumendid:

[
[
[

4. Tulemid:

— ———

Ulesanded

osapoolte nousolek (Stekeholder acceptance)
tarbijate tilevaade/vajadused (Customer review and sign-off)
juhtkonna seisukohad (Management review)

Programmi harta (Program charter)

Madératletud on programmi juht (Program manager identified/assigned)
Piirangud (Constraints)

Eeldused (Assumptions).

1. Internetiallikate pdhjal loetle portfooliote haldamise abil saadavat protsessi tdiustamise

voimalusi.

2. Loetle moningad projektide portfooliote haldamise metoodikad.

3. Milliste ohtudega peab arvestama eelpoolkirjeldatud raamistike ja kiipsusmudelite
rakendamise korral?
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2 Projekti algatamine

Projekti algatamise faasis on vaja miératleda projekti pdhieesmérk ning kujundada selge
veendumus projekti vajalikkusest ja teostatavusest. Selle faasi 10pus peab asjaosalistel olema
selge vastus jargmistele kiisimustele:

[ Mida me tahame projektiga saavutada?
[ Miks on projekti vaja?

2.1.Projekti algatamise eeldused

Projekti on otstarbekas algatada vaid juhul, kui tdidetud on teatud tingimused. Nende tingimuste
taidetuse korral on head eeldused selleks, et kavandatav projekt edukalt tdidetud saab. Seetdttu
voib nende tingimuste tiidetust kasitleda ka kui projekti algatamiseks vajalikke eeldusi.

Olulisemad projekti algatamise eeldused on jargmised:

1. Projekti jargi on vajadus, s.t. projekt aitab lahendada mingi probleemi. Seejuures juhul,
kui vajadus/probleem ei ole otsustajate poolt piisavalt tunnetatud, peavad projekti
kavandajatel olema veenvad argumendid probleemi lahendamise vajaduse néditamiseks.

2. Iga projekti algatamise olulisim eeldus on idee olemasolu sellest, mida soovitakse teha ja
milliseid probleeme lahendatakse. Seejuures oluline on uudsuse taotlus: teha midagi
sellist, mida antud tingimustel varem tehtud pole.

3. Projekt toetab osalevate institutsioonide jitkusuutlikkust ja konkurentsivoimet, nende
pikaajaliste strateegiliste eesmérkide tditmist. Eriti oluline on see juhul, kui projekt on
kavas teostada pohiliselt iihe institutsiooni joududega; peaks olema kujunenud selge
arusaam, et projekt aitab kaasa institutsiooni arengule ja selle kaugemate eesmarkide
realiseerimisele, mitte ei kurna teda.

4. Planeeritava projekti teostamiseks on olemas piisavalt ressursse (eelkdige vajaliku
kvaliteediga inimressurssi, aga samuti vajalikul méaaral projekti seisukohalt olulist
informatsiooni). Véga oluline on, et on olemas v0i saavutatav projekti edukaks tditmiseks
vajalik inimeste pithendumus.

5. Projekti finantseerimise tdenfiosus vajalikus mahus on piisavalt suur (s.t. vajadus
projekti tulemuste jdrele on piisavalt suur ja vélistingimused on projekti kdivitamiseks
piisavalt soodsad). Naiteks EL toukefondide 1.taotlusvooru projektide esitamise ajaks ei
olnud veel kinnitatud projektide omafinantseerimise nouded, mistottu mitte tihtegi
uilikoolide poolt esitatud projekti ei aktsepteeritud.

6. Projekti tditmisega seonduvad riskid on talutavuse piirides. Riskid voivad olla nii
projektispetsiifilised kui ka iildise iseloomuga, nagu néiteks:

a) Risk asjatult kulutada oma ressursse. Nditeks kulutatakse aega ja ehk
materiaalseidki vahendeid projekti ettevalmistamiseks, mis aga 10ppkokkuvottes ei
kaivitugi. Voi kui kéivitubki, siis projekti tulem ei korva tehtud kulutusi. Nii kulutasid
nditeks Suurbritannia meediaettevotted 2005. aastal mitterahuldatud projektitaotluse
ettevalmistamiseks keskmiselt 38 000£ firma kohta aastas; vihe sellest, ka ligikaudu
veerand vditnud projektidest mitmesugustel pdhjustel ei kiivitunud. Uldjuhul
projektide ettevalmistamiseks tehtud kulutusi projektikonkursside korral
projektikulude koosseisu ei arvestata (moned finantseerijad lausa ei lubagi arvestada)
projekti eelarvesse. TLU informaatika instituudi poolt 2013. aastal esitatud
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projektitaotlustest jdid rahuldamata nii institutsionaalse kui ka personaalse
uurimistoetuse taotlused, kaks riiklike programmide raames esitatud taotlust, Euroopa
Liidu 7. raamprogrammi raames esitatud taotlus ning mitmeid teisi.

b) Risk avalikustada oma head ideed. Kuna ideed iseenesest ei kuulu
intellektuaalomandi kaitse alla, siis juhul, kui projekt ei peaks olema edukas, voib
tellija vo1 projekti hinnanud ekspert projektitaotluses olnud ideed 4ra kasutada kas
voitnud projekti kohandamisel ja enda poolt esitada voi mingil muul kombel. Selle
véltimiseks on osa ettevotteid ndus projektikonkursil osalema vaid eelneva
konfidentsiaalsuslepingu sdlmimise korral, mis eelpoolkirjeldatud ideede
,,ulevotmise® valistaks.

c) Risk kahjustada oma renomeed. Kui projekt on halvasti ette valmistatud voi
ebarahuldavalt 1dbi viidud, siis selle eest kannab vastutust eelkdige projekti juht. Seda
isegi juhul, kui probleemide pdhjustajaks olid teised isikud v6i vahepeal muutunud
vélistingimused.

d) Risk kahjustada oma seni histi ldbiviidud muude {ilesannete tditmist. Iga uus
algatus nduab siivenemist ja aega, mistdttu projekti algatamisel on viltimatu oma
senise tegevuse moningane limberkorraldamine.

e) Risk projekti tulemi mittekasutuselevotuks sihtrithma poolt. Iga projekt on
suunatud millegi uue loomisele; iga uus toob vihemal voi rohkemal méiral kaasa seni
kasutatud protsesside muutumise. Néiteks {ihe 1994 aastal 1dbiviidud uuringu pdhjal
(CSC Index ,,State of Re-engineering Report™) oli rohkem kui 50% uuritud ettevotetes
uuenduste sisseviimisel suurimaks probleemiks uuenduste vihene aktsepteerimine
tootajate poolt.

Teisest kiiljest peaks projekti algatamisel lisaks riskidele arvestama ka projektide poolt
pakutavate vdimalustega. Tdepoolest, projektide kaudu iihes aastas eraldatavate vahendite
kogumahtu mdddetakse ainuiiksi Eestis sadades miljonites eurodes. Seetdttu on téiesti
loomulik, et projektijuhtimisalaste teadmiste ja oskuste omandamiseks vdib monikord
votta ka suhteliselt suuri riske.

Nn firmasiseste projektide korral tuleks otsustada ka see, kas projektiplaani ettevalmistamine
ja/voi projekt viia 14bi oma inimestega voi see projekt konkursi korras sisse osta. Juhuks, kui
otsustatakse sisseostmise kasuks, siis nii hanketingimuste ettevalmistamiseks kui ka projekti
tditmiseks on koostatud suurel hulgal soovitusi.

Lisaks peaks projektide algatamisel jargima jargmiseid pdhimdtteid:

enne oma esimest projekti peaks osalema partnerina mingis teises (s.t. kellegi teise poolt
koordineeritud) projektis,

enne suuremahuliste projektide algatamist peaks olema viikeste projektide tiitmise
kogemusi,

enne rahvusvahelise projekti algatamist ja juhtimist peaks olema rahvusvahelistes
projektides osalemise kogemusi.

Kuna iildjuhtimises ja projektijuhtimises on palju sarnasust, siis juhikarjddri kavandav spetsialist
peaks oma juhivoimetes veendumiseks esmalt votma endale mone projekti juhtimise.

Ulesanded.

Millised on olulisemad magistriprojekti (st magistriopingute) algatamise eeldused ja
suuremad riskid? Millised tegevused voimaldaksid nimetatud riske vihendada?

2. Loetlege projektidega seonduvaid tdiendavaid voimalikke riske.
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3. Millised vdiksid olla motiivid/huvid, et seni projektide tditmisega mitte kokku puutunud
inimene hakkaks tegelema projektijuhtimisega?

2.2. Vajaduse hindamine ja analiiiis

Projekti on mdtet algatada vaid siis, kui see aitab lahendada mingit probleemi, s.t. kui projekti
oodatava tulemi jargi on selge vajadus. Vajadus voib véljenduda viga erineval viisil, nagu niiteks:

1. Turundudlus (nditeks triikitoodete kallinemisest tulenevalt tuleks rohkem toota veebipohist
Sisu).

2. Ettevotte vajadus (nditeks koolitusfirma tootab enda jaoks vilja uue koolitamise metoodika,
vdahendamaks koolituskulusid).

3. Tarbijate vajadus (nditeks IT-firma pakub lennuvdilja haldavale firmale realiseerida reisijate
ootepaviljonis traadita Interneti — WiFi — voimaluse).

4. Sotsiaalne ndudlus (nditeks piirkondades, kus elab suurel hulgal madala sissetulekuga
peresid, avatakse avalikud Internetipunktid).

Kodige iildisemalt peaks projekti vajaduse hindamisel ldhtuma soovitava olukorra voi toote
momendi olukorrast/tootest erinevuse hinnangust (selle tdhistamiseks kasutatakse ka terminit
lohe). Seega tuleb vajaduse hindamisel kdigepealt kaardistada/kirjeldada momendi olukord,
seejarel kirjeldada soovitav olukord ning hinnata nende erinevust.

Momendi ja soovitav olukord vdi toode on iildjuhul méairatletud vdga suure hulga erinevate
nditajate poolt, mistottu nende koikide arvestamine on véga todmahukas ja ebaotstarbekas.
Vajaduse efektiivseks hindamiseks ja analiilisimiseks on vaja méiiratleda koige olulisemad
niitajad, s.t. nditajad, mis kdige paremini kisitletavat objekti kirjeldavad. Seega eeldab vajaduse
hindamine késitletava objektist teatud lihtsustatud mudeli loomist ja selle analiiisi.

Lisaks objekti mudelile v3ib vajaduse analiilisimisel késitleda ka vajaduse analiilisimise
protsessimudelit, mis koosneb vajaduse analiiiisimisel rakendatud tegevustest ja nendevahelistest
seostest. Nditeks mingi ettevotte todtajate koolitusvajaduse leidmine voib koosneda jargmistest
tegevustest:

Ettevotte olulisemate pikaaegsete drieesmérkide méératlemine.
Arieesmirkide saavutamiseks vajalike kompetentside mératlemine.
Momendi to6tajate kompetentside maaratlemine.

Tootajate puuduvate kompetentside méératlemine.

A

Tootajate puuduvate kompetentside omandamiseks vajalike koolituste kavandamine.

Kiésitletav objekt voib olla kirjeldatav nii kvalitatiivsete kui ka kvantitatiivsete néitajate kaudu.

Niide (kvantitatiivsest mudelist). Avaldagu teatud maanteeloigul toimuvate liiklusonnetuste
aastane ligikaudne toendosuslik kahju (miljonites eurodes) tee laiuse x (meetrites) suhtes
valemiga y(x)=40/(x+2). Olgu tee laius momendil 6 meetrit ja aastane liiklusonnetuste libi tekkiv
keskmine kahju 5 miljonit eurot (see sisaldab ka inimkaotuste ldbi tekkivat kahju). Olgu
eesmdrgiks vihendada aastane keskmine kahju tasemele 4 miljonit eurot. Selleks tuleks teed
laiendada y™' (4)-6=2 meetri vorra.

30



Kvalitatiivsete nditajatega kirjeldatavate objektide (néiteks koolituste) puhul kasutatakse vajaduse
madratlemiseks sageli sihtrithmale suunatud kiisimustikke.

Erinevaid vajadusi voib klassifitseerida nende olulisuse jargi. Niiteks iiksikisiku tasemel on laialt
kasutusel Maslow vajaduste 5-astmeline hierarhia (alustades olulisematest): 1) fiisioloogilised
(ellujaamiseks olulised: hingamine, s60mine, joomine, magamine, ...), 2) kindlustundega
seonduvad (heaolu tagavad: tervis, to6hdive, eluase, ...), 3) sotsiaalse kuuluvusega seonduvad
(perekond, sdprus, armastus), 4) vadrikusega seonduvad (eneseviirikus, teiste poolt hinnatus,
staatus, ...), 5) eneseteostamisega seonduvad (loovus, probleemilahendusoskus, kdlblus, ...).

Seda hierarhiat on erinevate autorite poolt iildistatud nii erinevatele tasemetele (liksikisikult
institutsioonidele) kui ka erinevatele valdkondadele. Nii nditeks on R. Urwiler ja M. Frolik
pakkunud IT-valdkonnale vajaduste hierarhia jargmiselt (vt Information Systems Management,
Vol 25, Nr 1, lk 83-88): 1) IT-infrastruktuuriga seonduvad vajadused (lokaalvdrk, serverid,
andmehoidlad, éritarkvara,...), 2) IT-turve ja toimimiskindlus, 3) Infovajadused (ettevotte
toimimiseks vajaliku informatsiooni kvaliteet ja kittesaadavus), 4) Konkurentsivoime (I'T-
vahendite rakendamine ettevotte konkurentsivoime suurendamiseks), 5) Paradigmamuutus
(oluline innovatsioon, niiteks drimudeli muutmine).

Uldine pdhimdte on, et kdrgema taseme vajadustega vdib tegelema asuda alles siis, kui
madalamate tasemete vajadused on rahuldatud.

Vajaduste analiiiisi tulemustele tuginedes kujundatakse projekti pShieesmark.

2.3.Pohieesmiirgi miiratlemine

Projekti heakskiitmisel otsustavat sona omavad inimesed on tavaliselt kdrge positsiooniga ning on
aarmiselt koormatud, s.t. neil ei ole aega projektiplaani detailidesse siivenemiseks. Seetottu
peavad projektiplaanide teatud osad, milledele nende lugemisel reeglina suuremat tdhelepanu
pooratakse, olema viga ldbimdeldult ja veenvalt koostatud. Olulisim kdigest on projekti
pohieesmiirgi formuleering. Et ei juhtuks, et "4 lot of time can be wasted in producing a very
good plan to achieve the wrong objective" [PRINCE2, 1k 173].

Projekti pohieesmérgi selgus ja veenvus on oluline ka seetdttu, et kogu projekti kavandamine
peab ldhtuma eesmaérgist, s.t. taotletavast tulemist. Piltlikult 6eldes peab projekti tegevused
kavandama tagurpidi, 10pust ettepoole. Seega, mida selgem on ettekujutus soovitud tulemist
(eesmaérgist) voi lahendamist vajavast probleemist, seda efektiivsemalt saab projekti kavandada ja
téita.

Projekti kavandamine omab teatud analoogiat puzzle kokkupanemisega: kui koigepealt vaadata
puzzle kaanepilti (s.t. eesmérk on selgelt silmade ees), siis on tulemini jdudmine hoopis lihtsam.

Eesmirgi kujundamisel soovitakse arvestada jargmiseid nn SMART ndudeid. Selle jéargi peab
eesmérk olema:

1. Konkreetne (Specific): nii selgelt sonastatud, et igaiiks, kellel on antud valdkonnast
pohiteadmised, saab aru, mida on plaanis teha.

2. Maéaodetav (Measurable): projekti osalised peavad to6tama mdddetavate tegevuste kallal,
aitamaks hinnata projekti kulgu. Niited : a) pank soovis kujundada kliendisobralikku
kuvandit. Kuidas moota sobralikkust? Eksperdid soovitasid loendada asjasse mittepuutuvate
kommentaaride arvu klientide ja pangatéotajate vahel (nditeks ilma kohta, kuidas keegi
riietub jne). Holmatud sai kogu panga personal, arutati nditeid jne. Panga populaarsus
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kasvas oluliselt: tootajatele oli seatud eesmdrk, mille poole piitielda,; b) Kui nditeks
tulemusena loodav tarkvara teeb 10 minutiga dra to0, milleks siiani tiks spetsialist kulutas
terve pdeva, siis ekspert kipub projekti toetama ka juhul, kui ta asja sisusse pole eriti
sutivinudki.

3. Kooskolastatud loppkasutajaga (Agreed): 10ppkasutaja peab soovima projekti eesmérki. See
peab kas lahendama kasutaja mingi probleemi v4i vastama tema mingitele vajadustele.
Kooskolastamine tugineb informatsioonivahetusele ning suurendab tiitjate plihendumust
projektile. Niide. Kasutajat ei huvita “uue arvestussiisteemi loomine”, vaid nditeks teda
huvitava informatsiooni kergelt kdttesaamise voimalus.

4. Realistlik (Realistic): viga sageli seatakse ressurssidele, teadmistele ja olemasolevale ajale
mittevastavad eesmaérgid. Ei tohi kavandada asju, millest teatakse suhteliselt vihe (peab jidma
oma liistude juurde), see voib ootamatult nduda liiga palju aega tdiendavate uuringute ja
Opingute jaoks. Kui aga tuleb siiski tdita mittekompetentsikohaseid iilesandeid, siis saab
hiddapérast seda ka teenusena sisse osta.

5. Ajakohane (Timed): Kas projekt on digesti ajastatud, st kas antud ajal ja antud tingimustes on
projekti tditmine kdige otstarbekam? Millised kompensatsioonid tulevad arvesse probleemide
tekkimisel (lisafinantseerimine muudest allikatest jne)?

SMART!' nduded on rakendatavad ka projekti tiksikutele alacesmérkidele.

Lisaks SMART-printsiipidele tuleb projekti eesmérgi mairatlemisel arvestada ka terve rea muude
aspektidega, nagu niiteks:

1. Tehnoloogilised vdimalused (arvutimdlu odavnemisel ja tehniliste nditajate paranemisel
asutakse tootma suurt mdluressurssi noudvaid videomdnge).

2. Seadusandlus (koostatakse autorikaitse noudmisi selgitav teabestisteem sisutootjatele).
3. Samas valdkonnas tegutsevate teiste ettevotete tegevus.

Selge eesmirk on vajalik projekti olemuse selgitamiseks mitte ainult potentsiaalsele
finantseerijatele, vaid ka kaastiitjatele. Sellest tulenevalt on oluline eesmérgi fikseerimine
(néiteks kandmine paberile) ja edaspidi selle hoidmine pidevalt inimeste teadvuses.

Projekti eesmirk on oluline ka kolleegide - eriti iilemuste - pithendumuse ja toetuse
saavutamiseks, seda eriti juhul, kui antud institutsioonis on paralleelselt kdsil mitme projekti
tditmine.

Projekti eesmirgi formuleerimine on terve protsess; see nduab aega, energiat ja dialoogi. Projekti
eesmirk tuleks formuleerida kliendile (kasutajale, tellijale) arusaadavas keeles ning viisil, kus
eesmirgi saavutamisel ilmneks kasutaja otsene kasu. Eesmaérgi selge ja veenev formuleerimine
voimaldab kergemini fokuseerida projekti tegevusi olulistele 1oikudele.

Sageli on otstarbekas kaasata projekti eesmérgi formuleerimisele kasutajate esindajad; teavad ju
eelkdige potentsiaalsed kasutajad, mida neile kdige rohkem vaja on. Sellest tulenevalt on just
kasutajad nii monigi kord tehnoloogilise innovatsiooni algatajad.

Niide 2.1. Euroopa Liidu teadus- ja arendustegevuse 6. raamprogrammi projekti CALIBRATE
pohieesmirgiks oli toetada Opisisu (digitaalsete dpiobjektide) iihisloomet, ithiskasutust ning
vahetust, tuginedes kuue riigi (Austria, Eesti, Leedu, Poola, Sloveenia, Ungari) dpiobjektide
aitadele. CALIBRATE oli strateegiliselt oluline uue Euroopa dpiressursside vahendusplatvormi
(New European Learning Resource Exchange — LRE) loomiseks European Schoolnet poolt.
Vahendusplatvormi kasutavad dpetajad on véimelised viima CALIBRATE portaalis 14bi otsinguid
aitade vOrgustikus, aga samuti kasutama uut loodavat opisisu ithisloome keskkonda uute

' Ott Vaiknemets pakkus SMART eestikeelseks vasteks KARMA (Konkreetne-Aktsepteeritud-

Realistlik-Moddetav-Ajakohane).
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opiobjektide loomiseks. Arendati vilja vajalik tugisiisteem, sh loodi dppematerjal dpetajatele, mis
sisaldab ka parima praktika nditeid (vt nditeks http:/CELEBRATE.eun.org).

Oluline on ka projekti nime ja vdib-olla ka efektse akroniiiimi leidmine. Néiteks tuleks
onnestunuks lugeda iihe iile-euroopalise uurimisprojekti European Collaborative Learning
Environment akroniilimi ECOLE, kuna 1) akroniilim peegeldab projekti sisu ja 2) on lihtne ja
meeldejdav.

Uute projektiideede saamiseks on kasulik tutvuda teiste edukate (s.t. aktsepteeritud ja kéigus
olevate) projektidega, nditeks EL teadus- ja arendustegevuse 7. raamprogrammi projektidega (vt

http://cordis.europa.ew/home_en.html).

Ulesanded.

1. Olgu teadusprojektide eesmérgid sdnastatud jairgmiselt:
1.1. “Uurida difusiooniprotsesse mitmekomponendilistes siisteemides”,
1.2. “Optimaalse metoodika véljatdotamine nohust vabanemiseks kiilmetushaiguste korral”.
Millises osas peaks nimetatud eesmérkide sonastusi muutma?

2. Tuua niiteid (vOimalikest) projektidest, mis 1&htuvad SMART nduetest. Milliseid tdiendavaid
ndudeid voiks veel arvestada?

3. Hinnata SMART-nduete tdidetust jargmiste projektieesmérkide korral:

1) Virtuaalse 6ppekeskkonna loomine, mis oleks suunatud eelkdige
ildhariduskoolidele, oleks lihtsalt dpitav ja efektiivselt kasutatav ning toetaks tavapéarast
Oppeprotsessi.

2) Veebipohise muusikadpiku koostamine, mis lisaks muusikariistade tutvustusele
ja helindidetele sisaldaks ka muusikaajaloo ja solfedZo (“nooditeaduse’) sissejuhatava
kursuse.

3) Universaalse digitaalse Tallinna kaardi koostamine, mille abil on voimalik leida
optimaalseid litkumisteid, kasutatavaid transpordivahendeid, kuvada majade aadresse ning
saada informatsiooni nende kohta, teostada otsinguid aadresside jirgi jne.

4) Mobiiltelefoni multimeediumipdohise kasutusjuhendi koostamine.

4. Ettevotte arendamisele suunatud projektide méaratlemisel kasutatavate voimalike metoodikate
hulka kuulub ka tasakaalustatud tulemuskaardi koostamine (balanced scorecard). Millised on
selle metoodika pShiprintsiibid (vt nditeks www.balancedscorecard.org)?

5. Tuua ndide momendil mittepakutavast arvutitarkvarast, mille jirele oleks ndudlust ja mille
loomine oleks teile joukohane. Mis vdiks olla selle tarkvara pohieesmirk ja nimi?

2.4. Finantseerimisallika mairatlemine

Nii nagu mistahes arendustegevus, vajab ka projektide tditmine teatud — eelkdige rahalisi —
ressursse. Kui mistahes juhi oluline kvaliteediniitaja on voime tagada oma firma/asutuse
arenguks vajalikke ressursse, siis iseloomustab ka héid projektijuhte voime leida ressursse oma
projektide tditmiseks.

Voimalikud projektide finantseerimise allikad on d4armiselt mitmekesised; need voivad olla véiga
suured ja véikeste piirangutega, kuid voivad olla ka véga spetsiifilised. Erinevused on suured ka
riigiti: kui USA4-s on iga firma auasi olla sponsoriks, siis nditeks Eestis see sugugi nii ei ole.
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Sellest tulenevalt tuleb USA-s suur osa firmaviliste projektide toetusrahadest ettevotlussektorist,
Eestis aga riiklikest vahenditest. Néiteks iiks pohjalikumaid USA sponsorallikate iga-aastaseid
katalooge Annual Register of Grant Support™. A directory of funding sources (R.R.Bowker, A
Unit of Cahners Business Information, New Providence, New Jersey) on mahult kaugelt suurem
kui 1000 lehekiilge!

Koige tildisemalt v3ib projektide ja finantseerimise osas eristada kahte tiilipi: institutsiooni
finantseerimine ja iiksikisiku finantseerimine. Uksikisikuid toetatakse enamasti mingi tipselt
piiritletud - sageli iihekordse - tegevuse tditmiseks ning toetus holmab sellisel juhul vaid selle
isikuga seotud kulutuste (sageli vaid osalist) katmist.

Voimalike toetusallikate analiiiisimisel tuleb erilist tdhelepanu pdorata jirgmisele kolmele
aspektile:
[ valdkondlikele prioriteetidele vdi tegevustele, mida iiks vdi teine institutsioon toetab,
[ institutsioonide ringile, keda toetatakse (eligibility),
[ taotlemisega seotud formaalsetele nduetele (esitamise tdhtajad, vormid jne).

Nidited:

1) kui Eesti vois tdiediguslikult osaleda Euroopa Liidu teadus- ja arendustegevuse 5.
raamprogrammis, siis selle iihes alamprogrammis (e-Ope) sai Eesti osaleda vaid oma
vahendite arvelt;

2) DAAD (Deutscher Akademischer Austauschdienst — Saksamaa Vilisvahetusteenistus)
saavad aastast teadusstipendiumi taotleda vaid doktorikraadiga isikud, kelle vanus ei iileta
32 aastat.

Pohjalik eelnev uurimine ei taga alati tingimustest {ihest arusaamist. Nditeks tekkis kahtlus, kas
Humboldti-stipendiumit saavad taotleda ka 40-aastased (““vanus ei iileta 40 aastat”) vOi mitte.
Jarelepdrimisele vastas Saksa saatkond, et toetab, samas kui 40-aastase esitatud taotlus liikati
vanuse tOttu tagasi.

Uldine soovitus: projektide taotlemise formaalsete néuetega tuleb end péhjalikult kurssi viia,
eriti uue fondi voi finantseerimisvoimaluse kéivitumisel.

Vastavatest teabeallikatest toimub paberkandjal oleva jérjekindel taandumine veebipohise ees,
kuigi osa triikivdljaandeid ei luba kasutada viiteid veebiallikatele (kuna ei saa tagada nende
kestvust). Ka Eesti Teadusagentuur ning Haridus- ja teadusministeerium votab teadusprojektide
taotlusi vastu vaid veebi kaudu (www.etis.ee).

Loetleme jargnevas ka moned teised projekte toetavad institutsioonid Eestis:

www.hitsa.ee Hariduse Infotehnoloogia Sihtasutus

www.innove.ee INNOVE sihtasurus

www.oef.org.ee Avatud Eesti Fond

http://www.irc.ee/Eng/index2.htm Euroopa Liidu Innovatsioonikeskus

WWW.ngo.ee Eesti Mittetulundusiihingute ja Sihtasutuste Infoserver

On loodud ka terve rida sponsorlust kidsitlevaid infoteenistusi, infoportaale ja andmebaase, nagu
nditeks SPIN Europe (Sponsored Programs Information Network Europe, http://europe.infoed.org).

Selles pakutakse ka tarkvara, mille abil on voimalik lihtsustada nii projektiplaanide koostamist,

esitamist ja projektide juhtimist.

Nagu eespool mainitud, kéib finantseerimisallika méaratlemine kédsikédes projekti pdhieesmérgiga,
kuna enamus potentsiaalsetest finantseerijatest (riiklikud ja rahvusvahelised programmid, fondid,
ettevotted, tiksikisikud jne) toetab vaid teatud, tema jaoks prioriteetseid tegevusi.

Finantseerimisskeemide jargi voib projekte jagada jairgmisse kolme suuremasse rithma:
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[ firmasisesed projektid. Ressursse eraldatakse vastavalt vajadustele ja voimalustele;

[ suuremate programmide raames lédbiviidavad projektid. Projektid valitakse tavaliselt vilja
avatud pakkumiste kaudu; projektiplaanid on vormipdhised ning menetlemisel puudub
taotlejate ja otsustajate vahel otsekontakt. Taotlused rahuldatakse sageli osaliselt;

[ Individuaalsete labirddkimiste (sh isiklikele tutvustele tuginevad) vdi kirjalike taotluste
alusel ldbiviidavad projektid. Taotlemise protseduurid vdivad oluliselt varieeruda; projekti
toetatakse sageli sponsorluse korras).

Ka finantseerimisallika otsingutel kehtib terve rida pohimdtteid, mille jirgimine suurendab
projektitaotluse edukust; erinevatele finantseerijatele v4ib neil olla erinev moju: moni ei oma
(eelkdige suurte ja rangete formaalsete kriteeriumitega) rahvusvaheliste projektide juures mitte
mingisugust tdhtsust, samal ajal kui firmadelt toetuse ja tellimuste saamisel voib neil olla oluline
roll.

Uldreegliks on, et tods finantseerimisallika otsingutel tuleb lihtuda huvidest. Viimane sdltub
sageli oluliselt turust, vidhemal miéral ka avalikust ja liidrite arvamusest: eelistatakse
finantseerida turul edukalt toimivat institutsiooni ja suure turupotentsiaaliga projekte.

Ulesanded.

1. Kumb jérgmisest kahest projekti kavandamise strateegiast on eelistatum: 1) kavandatakse
projekt ning seejirel asutakse voimalikku finantseerijat otsima; 2) méératletakse voimalik
finantseerija ning seejérel asutakse projektiplaani koostama. Millistel juhtudel on iihel,
millistel juhtudel teisel strateegial suuremat edu loota?

2. Vali moni projektide finantseerimisega tegelev institutsioon ning analiiiisi selle poolt toetatud
projektide statistilisi nditajaid (valdkondlik jaotus, finantseerimise maht jne).

3. Mairatle mone grantide taotlejaid abistava portaali (néiteks http:/foundationcenter.org/) analiitisi
alusel olulisemad grantide taotlemisega seonduvad probleemid.

2.5. Sponsoritega suhtlemise kirjutamata reegleid

Potentsiaalsete finantseerijatega suhtlemise reeglid (kehtivad eelkdige ettevotete-finantseerijatega
suhtlemise puhul, st eelmise alajaotuse viimases loetelus oleva viimast tiiiipi projektide korral):

1. Otsi investeerimist, mitte heategevust. Tuleb pakkuda vdimalust investeerida védrtuslikku
ettevotmisse. John D. Rockefeller, Jr. iitles: “Never think you need to apologize for asking
someone to give to a worthy object, any more than as though you were giving him an
opportunity to participate in a high-grade investment.” Taotleja peab olema investeerijale
atraktiivne. Ameerika Poisteiihingu pdhimote (t00s ulakate poistega) on: “If we can help
them now, then they can help us later”. Investeeritakse progressiivsesse, edukasse, teokasse
(analoogia olelusvditlusega).

2. Kuula, mis potentsiaalsel finantseerijal on 6elda, tema soovide ja mdtete jirgimine
lihtsustab edukate pakkumiste tegemist. Néide. Phare ISE (Information Systems in
Education) juhtnoukogul avaldati arvamust opetajatele veebipohise tugisiisteemi vajaduse
kohta: kohe pakuti vdlja selle tegemise projekt. Mistahes projektitaotluse edu méératakse
véga viikese arvu inimeste poolt. Kui oodatav finantseerija on huvitatud meditsiinilisest
tarkvarast, on teda mottetu veenda finantseerida haridusalase tarkvara véljatodtamist.
Abraham Lincoln: “When I'm getting ready to reason with a man, I spend one-third of my
time thinking about myself and what I am going to say, and two-thirds thinking about him and
what he is going to say”. Benjamin Franklin: “If you would persuade, you must appeal to
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interest, rather than the intellect”. Parim viis partneri soovidest teada saada on seda neilt
kiisida: digete kiisimuste esitamine digetele inimestele vdib palju anda. Inimestele meeldib,
kui nende arvamust kiisitakse, kuna igaiiks tahab tunda end respekteerituna teiste poolt.

Aseta oma institutsioon rivaalide suhtes. Atraktiivsed institutsioonid tGusevad massi seast
esile; nad teavad, kuidas end esile tosta kui investeerimise voimalusi. Voti selle saavutamiseks
on vastata kahele kiisimusele:

- Mida organisatsioon teeb hésti (voi mida ta voiks hésti teha), mis on projektides oluline?
- Kuidas on see vorreldes sellega, mida teised pakuvad?

Peab motlema marketingule, mitte miiiimisele. Kui pakutakse midagi, mida soovitakse, tuleb
miiiik iseenesest (Mitte “Osta seda”, vaid “See voimaldab teha seda ja seda’). Ollakse
huvitatud, millised on teie senised saavutused; need peaks esitama lihtsalt ja lithidalt. Mulje
avaldamiseks tehtavad teod vdivad kohati sisuliselt mittevajalikud olla. Nditeks toétas iiks
Eesti pank moned aastad tagasi vilja pangateenuse osutamise WAP-telefoni kaudu, kuigi oli
ette teada, et see olulist rakendamist ei leia (kuna WAP-telefone praktiliselt veel polnud);
kuna aga tikski teine pank WAP-teenust tol ajal ei pakkunud, saadi seda kasutada reklaami
huvides.

Tehke oma juhtum suuremaks kui institutsioon. Tuleb taotleda, et kdik hakkaksid projekti
erakordselt oluliseks pidama. Finantseerija peab tundma, et investeering teeb elu paremaks
mitte ainult neil, vaid ka nende lastel ja lastelastel; et see toob kasu antud piirkonnale,
rahvusele ja tsivilisatsioonile. Tuleb esitada atraktiivne ja saavutatav tulevikuvisioon. Parimad
taotlused on kokku voetavad mone voimsa lausega, voi isegi iheainsa meeldejdédva fraasiga.

Vihesed teevad pohilise. 90% vahendeid tulevad 10%-It; seetdttu peaks pdhiosa ajast
pliihendama pohifinantseerijatele. Parimad allikad on need, kes on juba vahendeid andnud.
Varane investor seab lati, andes teistele eeskuju (ka toetuse suuruse osas). Kui te otsite
keskmisi toetusi, saate alla-keskmise tulemusi. Niiteks, kui on vaja 50000 ning on 10 tdendo-
list toetusallikat, siis igalt 5000 kiisimine ei vii sihile: 1) Kdik ei toeta; 2) Saades kuulda, et
moni suur firma toetas vaid 5000-ga, on vihe loota, et oluliselt viiksem ka 5000 annab.

Teavita oma plaanidest ilma raha kiisimata. Loo v3imalusi arutada oma institutsiooni
tegevust ja kavasid kohalike firmade juhtidega. See vdimaldab teada saada, mida nad arvavad
sinu organisatsioonist ning voimaldab oma plaane sittida potentsiaalsete finantseerijate
soovide jargi, suurendades edaspidi toetuse saamise tdendosust. Otsene tulem on see, et hoiab
teie organisatsiooni hea t66 avalikkuse — eelkdige potentsiaalsete investorite - vaateviljas.
Viiga tihtis on vahetu suhtlemine, kirjad rindavad pahatihti otse priigikasti.

Kannatlikkus viib sihile. Potentsiaalse finantseerijaga on vaja enamasti kontakteeruda
korduvalt; enne kui toetust saab, on viimasel vaja “seedimisaega”. Partnerit ei maksa
kiirustada, kuid ei maksa ka venitada. Esimesel visiidil voib néiteks vaid informeerida, vastata
kiisimustele jne. Tuleb tdpselt selgitada kogu vajaminevat summat ja temalt oodatavat osa.
Umbmaédrane “Kuipalju te ka ei saaks” on méératud labikukkumisele. Mérksonadeks on seega
konkreetsus, asjalikkus ja tipsus.

Finantseerijaga tuleb suhelda ka projekti loppedes. Teda tuleb tdnada, see on esimene
samm jargmise investeeringu saamiseks. Seda tuleb teha investeeringu saamisega samal
pdeval, soovitavalt personaalse visiidi voi helistamise teel. Tuleb anda aru investeeringu
kasutamisest. Tuleb doonoriga sisse seada pidev suhe, teda tuleb kutsuda olulistele
ettevOotmistele, tunnustada, kaasata, arutada, informeerida enne teisi jne. Finantseerijaga tuleb
juba projekti algfaasis kokku leppida terve rida kiisimusi, mis vdivad edaspidi aktuaalseiks
osutuda, nagu nditeks:
[ Kas sponsorlus avalikustatakse,
[ Kas sponsor v3ib oma rolli projektis afi§eerida ning enda reklaamiks dra kasutada,
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[ Kas sponsor aktsepteerib ka teisi sponsoreid (otsesed konkurendid vaevalt teineteist
aktsepteerivad).

Eestis on vastavaid uuringuid suhteliselt véhe 1abi viidud. Kdige siistemaatilisemaks on ehk
Ingrid Vuksi 2007.aastal Tallinna Ulikoolis kaitstud magistrito “Eesti ettevotete praktikad
pI‘Q] jektide ﬁnantseerlmlsel sponsorluse korras (vt aadressilt

Osutub et hglkaudu kolmveerandil sponsorlust pakkuvatel ettevdtetel puuduvad
taotluste/projektiplaanide jaoks fikseeritud nduded ning olulisim sponsoreerimise eesmérk on
parandada ettevotte imagot. Senine kogemus on ka ndidanud, et oluline osa sponsorluse abil
realiseeritud projektidest on saadud kas projektijuhi voi projektimeeskonna liikmete isiklike
tuttavate poolt juhitud firmadelt.

Ulesanded.

1. Milliste tilalpooltoodud suhtlemise reeglite jirgimine on teie arvates olulisem, milliste
jargimine vihem olulisem? Tuua niiteid nende reeglite jirgimisest ja/v0i mittejdrgimisest.

2. Asetage end sponsoreerimise iile otsustava tippjuhi rolli. Millised sponsorluse taotlejate
argumendid oleks teie jaoks kdige veenvamad?

2.6. Ressursianaliiiis

Ka kdige heldem rahaline toetus ei taga projekti dnnestumist: saavutatakse ju projekti eesmérk
tildjuhul eelkdige kollektiivse t66 tulemusena. Projekti onnestumine soltub oluliselt tditjate
kvalifikatsioonist, pithendumusest, neile loodud to6tingimusest jne. Seega enne, kui hakata mingit
projekti kavandama, peaks saama vastused jargmistele kiisimustele:

1. Kas on olemas projekti tiitmiseks vajalik kvalifitseeritud inimressurss?
Probleem on selles, et kuna projektid holmavad reeglina vaid teatud perioodi, tuleb selleks
kokku seada ajutine projektimeeskond. Takistavaks on siin pohiliselt kaks asjaolu:
[ suur osa potentsiaalseid tditjaid on koormatud mingite teiste todiilesannetega,
[ osa potentsiaalseid tditjaid on seotud muude kokkulepete voi lepingutega. Néiteks:
et projektide finantseerimise otsustamine voib votta viga palju aega (Euroopa Liidu poolt
finantseeritavate projektide puhul sageli rohkem kui pool aastat) ning tditmisele 1dheb
vaid véike osa projektitaotlusi (EL teadus- ja arendustegevuse raamprogrammide suurtest
projektidest keskmiselt vaid 10-20% taotlustest), siis on potentsiaalsed tditjad sageli
andnud ndusoleku osaleda oluliselt suuremas arvus projektides kui nad reaalselt tdita
suudaksid.
Inimressursi rakendamise seisukohalt on oluline, milline on projekti tditva asutuse
organisatoorne tiilip: funktsionaalne, projektipdhine voi maatrikskujuline. Funktsionaalsetes
asutustes (nditeks tilikoolid) on to6tajad pdhikohaga t661 kindlates alliiksustes ning
projektikohased iilesanded on to6tajatele iildjuhul tdiendavad. Projektipohistes asutustes
voetakse inimesed toole ajutiselt, vastavalt tdidetavatele projektidele. Maatrikskujulistes
asutustes on tdotajad pdhikohaga t661, kuid jaotatud tdidetavate projektide vahel.

2. Kas on olemas projekti tiitmiseks vajalik infrastruktuur?
Olenevalt projekti iseloomust, peab analiilisima jargmiste ressursside piisavust:
[ tookohad,
[ infotehnoloogia- ja kommunikatsioonivahendid,
[ muud vajalikud vahendid.

37


http://www.cs.tlu.ee/instituut/opilaste_tood/magistri_tood/2007_kevad/Ingrid_Vuks/Ingrid_Vuks_Magistri_Too.pdf

Ressursside kavandamine on lihtsam, kui projekt teostatakse iihe ettevotte joududega. Suur
osa projektimeeskondi on aga ajutised ning koosnevad mitmest erinevast ettevottest parit
inimestest.

3. Kas projekti idee on piisavalt aktsepteeritud:
[ projekti algataja(te) tilemus(t)e poolt,
[ projekti potentsiaalsete tditjate poolt,
[ viljastpoolt taotlevat institutsiooni asuvate potentsiaalsete tditjate tilemuste poolt?

Projekti idee vaib olla kuitahes hea, kuid kui iilemused on samaks ajaks kindlalt kavandanud
mingid muud tegevused, vOi on projekt vastuolus mingite poliitiliste seisukohtadega, siis
seaks see projekti eduka tditmise ohtu. Vastupidi, iilemuste soosiva suhtumise korral voib
probleemide tekkimisel loota nendelt lisaressursse.

Niide: Eesti Hariduse Infosiisteem (EHIS) kdivitamine oli viga vaevarikas ja vottis
suhteliselt kaua aega, kuna HTM tippjuhtkonnal polnud sellega aega tegeleda ning see oli
mitteprioriteetsuse osas signaaliks ka alluvatele.

Niide: iihel projektikonkursil pakkus firma oma projektis osalust iihele teisele
(konkureerivale) firmale. Kuigi projekti eesmdrgi saavutamine oleks olnud viga vajalik ka
teisele firmale, piitidis see projekti esitamist venitada iile tdhtaja, kuna projekti
realiseerumisel oleks aupaise langenud suuresti esimesele firmale.

Isegi juhul, kui projekti taotlemiseks on asutusesiseselt antud roheline tee, soltub edaspidi
projekti tditmiseks tingimuste loomine suuresti sellest, kuivord soodne on iilemuste suhtu-
mine. Projekti idee peab olema piisavalt aktsepteeritud ka potentsiaalsete tditjate poolt, kuna
sellest soltub suuresti nende hilisem piihendumus.

Oma asutuse juhtkonna informeerimine ei ole tarvilik ainult projekti seisukohalt, vaid ka
asutuse enda seisukohalt. See vdhendab vdimalust, et projekt teenib eelkdige selle téitjate
huve, mitte aga asutuse kui terviku huve. Silmas peab pidama ka jargmist viga olulist aspekti
(eelkdige maatrikstiilipi asutustes): kuna asutus tdidab iildjuhul iiheaegselt mitut erinevat
projekti, siis kriitilise ressursi kasutamiseks peab projektid jarjestama prioriteetsuse jargi.
Kuna aga iga projektijuht peab oma projekti kdige olulisemaks, tuleb prioriteedid kehtestada
asutuse tippjuhtkonna poolt.

Standish Group poolt 2001. aastal ldbiviidud IT-projektide analiiiisi tulemusena reastusid
projekti Onnestumist tagavad faktorid jargmiselt (vt ka Lisa 6):

1) juhtkonna toetus,

2) kasutajate (tarbijate) kaasamine,

3) projektijuhi kvalifikatsioon (97% edukatest projektidest on juhitud kogenud PJ poolt),
4) eesmairkide selgus,

5) rakendusala (skoobi) optimeeritus,

6) infrastruktuuri kaasaegsus (ja standardiseeritus),

7) kindlate pohinduete olemasolu,

8) formaalse metodoloogia kasutamine,

9) usaldusvéirsed hinnangud.

4. Kas projekti osalise finantseerimise korral leidub piisavalt kompenseerimisvoimalusi?
Viga tihti ei Onnestu projekti tditmiseks saada ressursse soovitud mahus. Pdhimotteliselt peab
siis kdivituma iiks (vO1 mitu) jirgmistest stsenaariumitest:

[ projekti mahtu tuleb vihendada kas osa eesmérkide taotlemisest loobumise vdi
labitootatuse astme vahendamise teel (tarkvaraprojektide korral néiteks véljatootatava
tarkvara funktsionaalsuse vihendamise teel),
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[ osaprojekti raames lébiviidavaid tegevusi tuleb iihitada mingite teiste projektide raames
tdidetavate tegevustega (ja tekkivad kulud katta osaliselt teiste projektide arvelt),

[ tuleb muuta esialgselt koostatud eelarvestruktuuri (puuduvate vahendite katmine asutuse
eelarvest, loobumine kasumist ja arenduseks kavandatud vahenditest, td6tasunormide voi
preemiafondi vihendamine jne).

Niiiteks tlikoolis oleks osa kulusid voimalik katta magistri- ja doktoridppe kaudu, tihitades
magistri- vo1 doktoriuuringud kas osaliselt voi tdielikult projekti teatud tegevustega.

Samas ei taga mingi ressursi olemasolu veel projekti donnestumist. Niitlikult: hea vibulaskur
laseb hea vibuga, kuid voib-olla mitte seda, mida vaja.

Ressursianaliiiisi juures on oluline ka médratleda, milline ressurss on endal olemas ning
milline teenusena sisse osta. Nditeks EL 6.RP projekti “Integrating and strengthening the
European Research Area (2002-2006)” eelarveks kinnitati 3,2 miljonit Eurot. Kuna taotlus oli
esitatud 5 miljoni Euro peale, siis tuli kogu projekt pohjalikult timber teha.

Uldised soovitused:

[ ihekordse iilesande lahendamiseks, mis nduab spetsiifilist kompetentsi vdi seadmeid, on
vastav teenus otstarbekas mingilt spetsialiseeritud asutustelt sisse osta;

[ suurte (mitmeaastaste ja mitmemiljonilise maksumusega) projektide tditmiseks kavandada
tdistooajaga projektijuht.

Ulesanded

1. Kuidas soltuvad personalikasutuse voimalused projekti tditva asutuse organisatoorsest
tiitibist: funktsionaalne (struktuuriiiksused luuakse tegevuse liigi jargi; projekti tegevused
tdidetakse muu tegevuse korvalt), projektipohine (struktuuriiiksused luuakse
kdimasolevate projektide jargi; projekti tditmine on osalistele pohitegevuseks),
maatrikskujuline (struktuuriiiksused kujundatakse l&dhtuvalt nii mingist kriteeriumist kui
ka funktsioonidest; osale téitjatest voib projekt olla pShitegevuseks)?

2. OQutsourcing Institute andmetele tuginedes analiiiisida, millised on olulisemad IT-teenuste
sisseostmistega seonduvad probleemid ja meetodid: www.outsourcing.com.

3. Tuua ndide projektist, mis on ebadnnestunud seeldbi, et ei ole leidnud piisavat asutuse
juhtkonna poolset toetust voi infrastruktuur on mitterahuldav.

2.7.Projekti esialgse kava koostamine

Nagu kéesoleva peatiiki alguses sai mainitud, on iga projekti taotlemine seotud riskiga, et seda
projekti ei finantseerita; sellisel juhul on projektiplaani koostamine mahavisatud aeg. Ka juhul,
kui projekti finantseeritakse, ei tohi projekti tditmiseks antud vahenditega iildjuhul katta
tagantjargi projekti taotlemisega seotud kulutusi; need vahendid tuleb leida muudest allikatest.
Seega peab projekti algatamine olema piisavalt motiveeritud, seda nii oma tilemuste kui ka
partnerite jaoks. Samuti ei saa projektiplaani ettevalmistamine olla {ilemééra ressursimahukas,
peab aga seejuures olema piisavalt ldbitootatud. Andmaks asjaosalistele esmane iilevaade
kavandatava projekti pohijoontest, koostatakse iilevaatlik (enamasti 1-2-lehekiiljeline) projekti
esialgne kava (project charter, kasutatakse ka terminit harta ja projektipakkumine).

Projekti esialgse kava (vt Lisa 2) iilesanne on:
[ saada otsustajatelt (sh oma iilemustelt) ndusolek projekti kavandamiseks vdi projektis
osalemiseks,
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[ jouda partneritega kokkuleppele pdhiliste projekti iseloomustavate sisuliste karakteristikute
(pohieesmaérk, alacesmirgid, tegevused) osas,

[ kavandada partnerite roll (iilesanded ja omavaheline to6jaotus), mis peaks viima projekti-
plaani koostamiseni ja tditmiseni.

Seega on projekti esialgne kava suunatud eelkdige partneritele ning on aluseks kogu edaspidisele
tegevusele — projektiplaani koostamisele ja sellega seonduvatele tegevustele. Projekti esialgses
kavas ei ole oluline, kuivdrd viimistletud on selle tekst; hoopiski olulisem on, et see kajastaks
koiki projekti tihtsamaid aspekte ning oleks partnerite poolt iiheselt mdistetav.

Projekti esialgne kava peaks muuhulgas sisaldama:
Projekti esialgne nimi
Projekti pohieesmérk

Vajaduse ja uudsuse lithike pdhjendus

Pohitditjad (sh projektijuhi nimi ja kontaktandmed) ja nende vdimalikud pohitilesanded
Vajalike ressursside hinnang ja ressursside saamise arvatavad pohiallikad

[
[
[
[ Projekti tditmise pohilised tegevused (etapid)
[
[
[ Projekti tditmiseks kavandatav aeg

Projekti esialgne kava vdib késitleda ka muid aspekte, nagu nditeks:
[  Erinduded/piirangud aja, raha, kvaliteedi voi muude néitajate kohta
[ Vdimalike sihtrithmade vdi tarnijate huvid/standardid
[ Parimate sarnaste projektide niteid
[ Projekti tulemi edasise kasutamise/juurutamise voimalused
[ Projektiga seotud vdi selle tulemi kasutajate koolitusvajadus.

Projekti esialgse kava koostamisel ei tasu aega liigselt kokku hoida, kuna sellest sdltub otseselt
projektiplaani koostamise ja edaspidi tditmise efektiivsus ning probleemide tekkimise tdendosus.
Ilma adekvaatse strateegiata on tegevus kaootiline. Seneca: “When a man does not know what
harbour he is making for, no wind is the right wind”.

Projekti esialgse kava oluliseks eesmérgiks on ka projektimeeskonna kujundamine ja kaasamine.
Autentne kaasatus planeerimisse tekitab nii potentsiaalsetes finantseerijates kui tiitjates
omanikutunde; see fokuseerib ja korrastab mdtlemist. Projekti esialgse kava alusel formeerub ka
projekti tditjate ring. Eriti oluline on projekti esialgse kava aktsept isikute poolt, kes paralleelselt
projektis osalemisega tdidavad ka mingeid muid iilesandeid (nditeks maatrikskujulise
personalikasutusega asutustes).

Olenevalt kavandatava projekti iseloomust ja projektijuhtimise metoodikast vdib projekti esialgne
kavandamine koosneda mitmest etapist ning sellega voib kaasneda rohkem kui iithe dokumendi
koostamine. Niiteks projektijuhtimise meetod PRINCE?2 nieb ette kuni kolme dokumendi
koostamist: projekti mandaat (Project Mandate), projekti lihikirjeldus (Project Brief) ja projekti
algatuskava (Project Initiation Document). Projekti mandaat koostatakse tavaliselt asutuse
juhtkonna poolt ja voib kisitleda jargmiseid aspekte: projekti vastutav tiitja, projekti taust,
eesmargid, skoop, piirangud, liidesed, tarbijate kvaliteediootused, drijuhtumi lithikirjeldus,
projekti “ménguruum”, viited asjakohastele dokumentidele voi toodetele, siht- ning
huvirithmadele jne. Projekti lithikirjeldus on mandaadile tuginev projekti pohjalikum kirjeldus.
Projekti algatuskava holmab lisaks projekti esialgse ajagraafiku, riskianaliiiisi, projektimeeskonna
struktuuri, kommunikatsiooni- ja kvaliteedikava.
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Projekti lithikirjeldus on vaja koostada ka juhul, kui on vaja projektiplaan mitte ise koostada, vaid
see on kavas tellida.

Ulesanded

1.

Kasutades otsisonu “Project Mandate”, “Project Brief”, “Project Charter” ja “Project
Initiation Document” (nditeks Google-is), tutvuda veebis olevate projektide esialgsete
kavadega.

Analiiiisida Lisas 2 olevat projekti esialgset kava, hinnates muuhulgas jirgmiseid aspekte:
a. projekti vajalikkus (sh vastavus arengukavadele),
b. projekti uudsus,

projekti moju (sh projektis osalevate institutsioonide arengule),

projekti spetsiifiliste eesmarkide méératlus,

e. projekti tegevuste vastavus projekti eesmérkidele.

Millised aspektid ja millises suunas vajaksid eelkdige tdiendamist/korrigeerimist?

/e

Millised on olulised aspektid, mida peaks arvestama ettevotte veebilehestiku tellimise
projekti liihikirjelduse koostamisel (vt nditeks www.harmony.co.uk/writing_brief.asp)?

Lihtudes mingist enda koostatud projekti esialgsest kavast, leida vastus jargmistele
kiisimustele:
a. Millised on olulisemad (mdddetavad!) nditajad, mille alusel teie projekti
tulemuslikkust saab hinnata?
b. Mille poolest olete teie (vOi teie asutus) parim antud projekti tditja?

2.8. Projektimeeskonna kujundamine

Projekti seisukohalt on projektimeeskonna kujundamine, s.t. projekti tditmisel osalevate partnerite
valik - nii institutsioonide kui tiksikisikute osas — sama tdhtis kui partneri valik abiellumisel. On
ju iga projekti kavandamine ja tiitmine (viimane eelkodige) kollektiivne tegevus, kus tulemuse
madrab otseselt iga tditja t006 efektiivsus ja kvaliteet. Partnerite osas peab silmas pidama
jargmiseid momente:

1. Olulisim on, et partnerid oleksid motiveeritud.

Partnerite motiveerituse korral oleksid ka nemad huvitatud projekti eesmérkide
saavutamisest, mistottu suhtuvad nad projekti tditmisse mitteformaalselt. Mistahes mérkide
ilmnemisel, mis v3ib viidata partneri mittemotiveeritusele, tuleks tdsiselt kaaluda partneri
projektimeeskonnast véljaarvamist. Eriti oluline on partnerite kaasabi tekkivate probleemide
lahendamisel.

Niiide. Uhele teises linnas paikneva iilikooli instituudile tehti ettepanek koos taotleda
Euroopa Liidult vahendeid teatud projekti tditmiseks ning kutsuti esindajad, et projektikava
labi arutada. Kui kahe kuu jooksul ei leidnud nad aega, et arutelule tulla, loobuti nende
partnerlusest ning tehti partnerlusettepanek iihele teisele instituudile.

2. Eelistatud on partnerid, kel juba on analoogiliste projektide tiitmise kogemusi.
Analoogilise kogemuse omamine vdhendab oluliselt koikvdimalike (eelkdige
organisatsiooniliste) probleemide tekkimise tdendosust. Véhe sellest, partnerite kogemused
kuluvad kindlasti &dra taotletava projekti edaspidisel juhtimisel ja tekkivate probleemide
lahendamisel.

3. Partneritena on eelistatud oma ala juhtivad institutsioonid (iiksikisikud).
Korgetasemeliste partnerite korral:
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- on paremad eeldused projekti tulemi kvaliteedi tagamiseks,

- on tekkivate koostdosidemete kaudu suuremad voimalused osalemiseks partneri
edaspidistes projektides,

- on voimalik tdsta oma asutuse renomeed.

Siinkohal peab mérkima ka kaasnevaid ohte. Nimelt on oma ala juhtivad institutsioonid ja

iiksikisikud dérmiselt hoivatud, mistdttu nende osalus projekti tditmisel voib jadda

védiksemaks soovitust (kavandatust). Selle véltimiseks peaks osaluse kiisimused projekti
taitmisel olema pohjalikult 1dbi rdédgitud ja kokku lepitud juba projekti kavan damise faasis.

Niiteks peaks viga hoivatud téitjate jaoks olema juba eelnevalt kokku lepitud asendusisikud,

keda ka projekti tditmise kdiguga vajalikul méaaral kursis hoitakse.

Nii monigi kord peab punktide 1 ja 3 tdidetuse osas leidma optimaalse tasakaalu, kuna
juhtivad institutsioonid ei pruugi olla eriti motiveeritud, kuna projekt on nende
mastaapsust arvestades suhteliselt viike ja tdhtsusetu,
viikesed ja mittetuntud partnerid peavad endale eludiguse alles vélja voitlema, mistottu ei
saa nad endale lubada iihtegi ebadnnestumist ning panevad projekti tditmisse kogu oma
jou.

Kehtib ka jargmine reegel: kui tegemist on korgesti hinnatud spetsialistiga, kuid ta ei sobi

kollektiivi, siis on moistlik temast loobuda.

4. Eelistada tuleb partnereid, kellega juba on koostoosidemeid.

Partnerite, kellega on varem koost6dd tehtud, norgad ja tugevad kiiljed on enam-vihem
teada, mistottu uue projekti to6 kavandamisel ja ldbiviimisel saab seda aegsasti arvestada.
Taiesti uute partneritega koostdod alustades peab arvestama ootamatustega, mis on tingitud
kasvoi nditeks iseloomude kokkusobimatusest, erinevast arusaamast toddistsipliini osas jne.
Niiiteks jii aastakoosolekule tulemata {ihe Euroopa partneri esindaja, kuna tema naisel oli
halb enesetunne; vahetult enne dralendu lennust loobumisel ei kompenseerinud lennufirma ka
pileteid, mis tekitab raamatupidamises hiljem suuri probleeme. Samuti esineb partnereid, kes
el vasta e-kirjadele.

5. Oluline on, et partneri erihuvid ei domineeriks projekti eesméirkide saavutamise iile.
On juhtunud, et partner piiiiab projekti vahenditega lahendada mingeid oma institutsiooni
sisemisi probleeme, samas kui ei ilmuta piisavat huvi projekti eesmirkide saavutamise osas.

Niiide 1I: seitse iilikooli said toetust tihise oppekava viljatootamiseks. Selle raames tuli kokku
seada oppekava ja koostada oppekavas olevad kursused. Uks iilikool esitas kursustena temal
Jjuba varem ette valmistatud ja opetatavad kursused (mis mitte kuidagi ei sobinud tihiselt
kokku lepitud ja teiste iilikoolide poolt koostatud kursustega) ning kasutas saadud raha
tilikoolile arvutite ostmiseks.

Ndide 2: iiks vilisiilikool taotles, et iihe rahvusvahelise projekti vahenditega saadetaks neile
iiliopilasi magistrioppesse (kuigi projekt seda ette ei ndiinud).
6. Soovitav on, et partnerid tidiendaksid iiksteist, et neil oleks erinev kogemus,
kompetents ja liihenemisviisid (akadeemiline, pragmaatiline, kommertslik jne).
Kui partnerid on iiksteist tdiendavad, siis vOib koostdost tekkida tdiesti uus kvaliteet. Seetdttu
el tasu polata ka antud vallas tdiesti kogenematuid, kuna nemad ei ole iildkehtivate
arusaamade kiitkeis ja vdivad olla tdiesti uute kisitluste allikaiks. Samas peab arvestama ka
riske, mis kaasnevad teatud kompetentsi monopoolsusega. Ndide: iihe iihisprojekti partneri
tegevus tugines suuresti tihele eksperdile. Eksperdi lahkumisel uuele téokohale ei olnud
partner voimeline endale voetud iilesannet tditma.

7. Partnerid peaksid aktsepteerima projekti tellija/finantseerija seatud tingimusi.
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Niiide: Uhe EL-projekti vilispartneri esindaja on ndus isegi suhteliselt liihikesi sdite (300-400
km) tegema vaid lennukiga, ja seda reeglina ériklassis. Samas finantseerija lubab kasutada
vaid turismiklassi.

Niiide: Uks EL iihisprojekti partner esitas enda poolt projekti raames viljatéotatud materjali
kohta autoritasu maksmiseks suure arve; ka oli kasutatud suurimatest lubatud
tunnitasumddradest kaks korda suuremaid tunnitasusid. Kuna kokkuleppele ei joutud, oldi see
partner sunnitud projekti tditjate hulgast vilja jdtma.

Selliste juhtumite véltimiseks on soovitatav — teatud Euroopa-projektide puhul aga lausa
ndutav —, et partnerid s0lmiksid omavahel vastastikused kohustused sétestavad lepingud.

Olenevalt valdkonnast, voib partnerite valikul osutuda oluliseks tdiendavate aspektide
arvestamine. Niiteks Euroopa Liidu teaduse raamprogrammide puhul tdi [iri tippkonsultant Sean
McCarthy oma sellealases koolituses Tallinnas vilja jirgmised hea partneri tunnused
teadusprojektide ldbiviimisel (vt ka www.hyperion.ie):

+  Vaid tipptasemel teadustodd tegevad teadlased,

- Ldppkasutajad, kellel on visioon, kuidas projekti tulemit rakendada,

- Doktorandid, kelle doktorit66 tugineb olulisel mééral projektile,

- Teadusadministraatorid, kes on ndidanud end efektiivsete projektijuhtidena.

Samas toob ta vilja ka partnered, kellest tuleks hoiduda:

- Aktiivsed projektikirjutajad, kellele on oluline eelkdige finantseerimise saamine, mitte aga
projekti tiitmine,

. Partnerid, kes ei soovi vOtta vastutust,

- Autoritaarsed teadlased, kes pretendeerivad projekti ainukese votmeisiku rollile,

- Formalistid, kellele on olulisem pigem projekti dokumentatsioon kui tulemi tegelik
kvaliteet,

- “Hégusa” struktuuriga partnerid, kes saadavad koosolekutele erinevad inimesed, kes pole
eelnevaga kursis voi kellel puuduvad otsustamiseks volitused,

- Mittedistsiplineeritud partnerid, kes ei pea kinni kokkulepetest ja tdidavad iilesandeid oma
drandgemise jargi,

- Partnerid, kellele tuleb nende iilesandeid pidevalt meelde tuletada ning kes jatavad
ilesannete tditmise alati viimasele minutile.

Tekkida voib ka vastupidine probleem: teid palutakse kellegi poolt partneriks. Ka sellisel puhul
peab kaaluma poolt- ja vastuargumente. Tekkida voivad néiteks jairgmised probleemid:

1. Teie tood ja kompetentsi piiiitakse ekspluateerida.
Teile planeeritud todmaht ei vasta projektis teile planeeritud vahenditele.

Niide 1: iiks vdlisiilikool taotles projekti kogumaksumusega 224 tuhat eurot. Selles oli
partneriks tiks tilikool Eestist, kelle to6maht moodustas umbes 25% kogu projekti mahust,
samal ajal kui vahendeid oli selleks planeeritud alla 3%. Eesti iilikkool leppis olukorraga,
kuna sai tehtavaid uuringuid iihitada oma muu tegevusega.

Voimalikud on ka teistsugused lahendused. Ndide 2: iiks iilikool ei suutnud viie tilikooli
tihisprojekti piisavalt hdsti koordineerida, mistottu partnerid poordusid ettepanekuga
finantseerija poole muuta koordineerivat iilikooli ja vastavalt ka rahade jaotust.

2. Ebakompetentsest koordineerimisest tingitud probleemid voivad kahjustada ka
partnerite mainet.

Partnerite valikul ei tohiks ldhtuda vaid projekti eesmarkide saavutamise seisukohalt, vaid tuleks
arvestada ka potentsiaalsete projekti hindajate/otsustajate voimalikke argumente ja eelistusi.
Niiteks EL 5. raamprogrammis oli projektide tagasiliikkamisel Sean McCarthy andmetel 75%
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juhtudel pohiliseks pdhjuseks konsortsiumi koosseis, kuna eelkdige hinnatakse siiski partnerite
tiletildist mainet, kompetentsi ning varasemat kogemust sarnaste projektide elluviimisel.

Partnerite valikul peaks arvestama ka muude huvigruppide (sh projektitaotluste hindajate)
voimalikku moju.
Niide: Kuus Euroopa kaugkoolitusiilikooli esitasid 6.RP raames projektitaotluse kaugkoolitus-

mudelite loomiseks. Kuna pohiosa kaugkoolitust viiakse libi tavaiilikoolide poolt, siis oli suur
riihm iilikoole esindamata ning projekt jdi rahastamata.

Meeskonnast tulenevaid riske peetakse tiheks ohtlikumaks; projektijuht peab olema valmis
meeskonnaliikmete asendamiseks juhul, kui need oma iilesannetega vajalikul miiral hakkama ei
saa.

Uldised soovitused:

1. Mitte liiga palju partnereid! Projektide koordineerimise keerukus kasvab partnerite arvu
kasvades kiiremini kui lineaarselt.

2. Oluline ei ole mitte niivord partnerinstitutsioon kuivord seal tootavad inimesed. Nditeks
taotles tiks noor teaduste doktor haridusministeeriumilt voimalust aastaseks stazeerimiseks
Saksamaal. Kuna aga kandidaate Saksamaale oli viga palju, samas kui suhteliselt lihtsalt
oleks olnud voimalik soita staZeerima Jaapanisse, siis pakuti seda voimalust. Teadlane
loobus, kuna tema erialal ei kuulunud Jaapan juhtivate riikide hulka. Teisalt, nditeks
Gottingeni iilikool oli enne teist maailmasoda tiks maailma juhtivaid iilikoole, niiiid on ta
ainutiksi Euroopas kolmandas kiimnes (tagapool Helsingi iilikoolist).

Ulesanded.

1. Teil on valida kahe partneri vahel, iiks on maailma juhtiv oma ala asutus ning projektist
mitte eriti huvitatud, teine ei ole iildse tuntud, kuid huvi projektis osalemiseks véga suur.
Kumba eelistate? Millised on kummagi partneri puhul suurimad riskid ning kuidas neid
riske maandada?

2. Millised mirgid voivad viidata partneri mittepiisavale motiveeritusele? Kuidas eristada
teineteisest mittemotiveeritust ja ebakompetentsust?

3. Millistel juhtudel on tippinstitutsioon otstarbekas kaasata isegi vihese motivatsiooni
korral?

44



3 Projekti planeerimine

Projekti planeerimise faasis on vaja koostada projekti tditmise optimaalne skeem/algoritm, s.t.
leida veenev vastus jargmisele kiisimusele
- Kuidas saavutada projekti eesmérk voimalikult efektiivsel viisil?

Projekti planeerimine on projekti elutsiikli viga oluline etapp. Halvasti planeeritud projekt ei leia
otsustajate poolt toetust ning seda ei realiseeritagi; samas on hésti planeeritud projektil head
eeldused ka edukalt tdidetud saada. Ning kui projekti tditmine ei peakski tdiel médral onnestuma,
siis iildjuhul see erilisi sanktsioone kaasa ei too.

Olenevalt projekti tiilibist voib projekti tditmise algoritmiga samavord oluliseks osutuda kiisimus
- Kes on projekti tiitjad?

Eriti oluline on projekti téitjate koosseis kdrget ja/voi spetsiifilist kvalifikatsiooni ndudvate
projektide (néiteks teadusprojektide) puhul. Projektiplaanist peaks saama selged ja veenvad
vastused projekti kulgu mojutavatele olulistele kiisimustele mida?, kuidas?, millal?, kes?, kui
palju?

3.1. Lahteuuringud

Kuigi teatud uuringuid vais olla vaja teha juba projekti pohieesmérgi esialgseks sonastamiseks,
tuginetakse projekti algatamisel sageli suuresti intuitsioonile ja eelnevale kogemusele. Peale
seda, kui on kokku lepitud partnerite osas, tuleb projekti edasine kavandamine teha juba koos
partneritega, s.t. on tarvis:

+  pohjalikum vajaduse, suundumuste/trendide ja antud vallas senitehtu analiiiis,

- SWOT-analiiiis, s.t. projekti tditjate tugevuste, norkuste, voimaluste ja ohtude hindamine.

Lihteuuringute (eeluuringute) pdhjalikkus voimaldab:
- potentsiaalsetele finantseerijatele veenvamalt pohjendada projekti vajalikkust,
- saada antud valdkonna probleemidest parem iilevaade ja seega lihtsustada projektiplaani
koostamist,
- projekti tiitmisel suurendada piihendumust (tegeletakse vajaliku asjagal).

Lahteuuringutest tulenevalt voib osutuda otstarbekaks projekti pdhieesmérgi moningane
muutmine.

Suuremahuliste projektide puhul v4ib ldhteuuringud vormistada omaette projektina, samuti nagu
projektiplaani koostamine v3ib olla omaette projektiks. Nditeks tildhariduse dppekavakeskuse
loomiseks korraldati projektikonkurss, mille eesmaérgiks oli vastava projektiplaani koostamine.
Ka osa EL struktuurifondide taotlemiseks oli vajalik esitada eelprojekt (nn PPF-projekt).

Vajaduse ja antud vallas senitehtu analiiiis. Vajaduse analiiiis v0ib olenevalt projektist tugineda
paljudele allikatele nagu néiteks:

turu-uuringud,

avaliku arvamuse uuringud,

potentsiaalsete finantseerijate ja tarbijatega koostoo,

isiklikud kogemused.

Turu-uuringute ja avaliku arvamuse uuringute osas on objektiivsuse huvides parem tugineda
organisatsioonivilistele ekspertidele voi vastavatele uuringutele spetsialiseerunud firmadele.
Seejuures peab arvestama, et turu-uuringutele spetsialiseeritud firma kaasamine voi nendelt teatud
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andmete ja analiiliside ostmine on suhteliselt kallis ning vastavad tingimused peavad olema
eelarve koostamisel eelnevalt kindlasti viga konkreetselt 14bi rddgitud ja kokku lepitud.

Niide: Eesti Teadusfondi projektis oli kavandatud uuringutes tugineda sotsioloogilisi kiisitlusi
ldbiviiva firma andmestikule. Projekti tditmisel kiisiti andmete eest aga niivord suur summa, et
selle kasutamisest tuli loobuda ja projekti eesmdrgid jdid osaliselt saavutamata.

PShimotteliselt voib vajaduse analiiiis tugineda ka vaid taotleja isiklikele kogemustele ja
loovusele, seda eriti kiirelt arenevates valdkondades voi olukorras, kus mingit vajadust ei ole veel
tunnetatud voi kui vajadus saab rahuldatud mingi idee - millele siiani keegi veel tulnud ei ole -
realiseerimise kaudu.

Niide: inimese intellekt areneb pohiosas vilja esimese kolme eluaasta jooksul. Tdnu
vanemahiivitisele on lapsevanematele loodud head voimalused piihenduda vdikelapse
arendamisele. Samas paljud lapsevanemad ei oma piisavalt teadmisi sellest, mil viisil vdiikelapse
arengu toetamine voiks toimuda. Projekti pohieesmdirk: luua veebipohine teabe- ja
suhtlussiisteem, mille eesmdrgiks on toetada lapsevanemaid vdikelaose arendamisel. Kuidas
voiks toimuda inimeste vajaduste viljaselgitamine sellise siisteemi jdrele?

Senitehtu analiiiisil peaks eelkdige vastama jargmistele kiisimustele:
1) mis antud vallas varem tehtud on?

2) mida taotletavaga seonduvalt on partnerid siiani teinud ja saavutanud?

Et teostada senitehtu adekvaatset analiiiisi, peab olema piisav juurdepéds vastavatele
teabeallikatele. Niiteks noukogude aja probleemiks oli viliskirjanduse vihesus, aga ka see, et
vdlismaal publitseerimine oli raskendatud. Sellest tulenevalt suur osa teadustegevust lihtsalt
dubleeriti, raisates sellega asjatult ressursse: harvad ei olnud juhud, kus liihikese intervalliga
ilmusid sisult sarnased artiklid, iiks venekeelne, teine enamasti inglisekeelne. Asi liks koguni
niikaugele, et juhtivaid noukogude teadusajakirju hakati vilismaal inglise keelde tolkima.

Suundumuste analiiiisil soovitatakse keskenduda eelkdige jargmistele aspektidele [ Snedaker,
2005]:

«  Tarbijate vajadused,

- Konkurentide plaanid,

- Tehnoloogia areng,

+  Regulatsioonide/seadusandluse mdju.

NB! Kuna ka magistri- ja doktoritodde koostamist voib vaadelda projektina, siis on aktuaalsuse
nditamine ja senitehtu analiilis ndutavad ka nende puhul.

SWOT-analiiiis. Kuigi suur osa finantseerijaid ei ndua SWOT-analiiiisi (S - strengths, W —
weaknesses, O — opportunities, T — threats) voi nduab vaid selle mdne komponendi késitlemist
(néiteks riskide analiiiisi, ja sedagi mitte niivord tiitjate, kuivord projekti suhtes), on SWOT-
analiiiisi tegemine vajalik projektimeeskonnale endale. Analiilisides enda tugevaid ja ndrku kiilgi,
saab projektiplaanis pohirdhu asetada nende eesmérkide saavutamisele, milleks on kvalifikatsioon
ja muud eeldused parimad.

SWOT-analiilis voib monikord anda lausa iillatavaid tulemusi. Nditeks raamatus [Goldratt 1999,
lk. 110-120] kirjeldatakse pikka aega kahjumis olnud terasetehase tegevuse analiiiisi. Osutus, et
probleemide pohjuseks oli see, et tsehhide téoviljakust moodeti toodangu tonnidega. Seetottu
ptitidsid koik tsehhid 1) toota toodangut, mille iihiku kaal oleks voimalikult suur, 2) toota
voimalikult pika aja jooksul iihte liiki toodangut, et iimberseadmestamisele mitte aega kulutada.
Selle tulemusena 1) tekkisid tohutud laoseisud; 2) keskmine tellimuste tditmise aeg oli viga pikk;
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3) toormevarud ei olnud kunagi piisavad, kuna see toodeldi kiiresti lattu. Peale arvestussiisteemi
timberkorraldamist oli tehas kuu ajaga kasumis!

Avalike projektikonkursside korral voib kasulikku informatsiooni saada ka teiste sarnaseid
projekte tditnud institutsioonide veebilehekiilgedelt (niiteks taotluste mustandeid,
juhtumianaliiiise jmt).

Ulesanded.

1. Kaks informaatika eriala iilidpilast otsustasid esitada Tiigrihiippe Sihtasutusele iihise
projektitaotluse, mille pohieesmirgiks oleks multimeediumipdhise pimekirja dpetava ja
harjutava programmi loomine. Kui iiks nendest iilidpilastest oleksite olnud Teie, milliseid
tugevusi, norkusi, voimalusi ja ohte te selles projektis néeksite?

2. Tehke oma opperiihma (todkoha alliikksuse) kui tarkvaraarendusriihma (voi oma téokoha
mingi muu pohitegevuse suhtes) SWOT-analiiiis.

3. Millistel juhtudel on ldhteuuringute osatéhtsus suurem, millistel viiksem?

3.2.Projektiplaani loomise ajagraafiku koostamine

Tagamaks projektiplaani tdhtajaks valmimine, peavad nii projektimeeskonna iilesanded kui
tahtajad olema tépselt fikseeritud. Tavaliselt jargitakse keskmise ja vdikese mahuga
projektiplaanide ettevalmistamisel jargmist skeemi:

1. Peale partnerite vahel projekti pdhinditajate osas kokkuleppe saavutamist volitatakse kedagi
(tavaliselt kas projekti koordinaatorit, vastutavat téitjat voi monda teist projektikoostamist
valdavat isikut) teatud tihtajaks T1 kokku kirjutama projektiplaani esimene versioon. See on
juba voimalikult I6pliku struktuuriga ning selles on vastavates kohtades mérgitud, millist
lisainformatsiooni ja kellelt soovitakse.

2. Esimene versioon edastatakse kogu projektimeeskonnale, kes peavad teatud tdhtajaks T2
esitama nii lisainformatsiooni margitud kohtadesse kui ka tidiendus- ja parandusettepanekuid
kogu muu teksti osas.

3. Saabunud tdiendus- ja parandusettepanekute pdhjal koostab volitatud isik teatud tdhtajaks T3
projektiplaani 10pliku versiooni ja edastab selle kogu projektimeeskonnale tdiendusteks ja
parandusteks (mis ei saa eriti pohimdttelised olla).

4. Teatud tdhtajaks T4 projektimeeskonnalt saabunud tdienduste sisseviimise jérel esitab
volitatud isik projektiplaani projekti kdivitamist otsustava(te)le institutsiooni(de)le
(potentsiaalsele finantseerijatele).

Olenevalt projekti iseloomust voib ajagraafik olla palju keerulisem. Niiteks voib:

taienduste esitamine ja nende projektiplaani sisseviimine koosneda mitmest tsiiklist (eriti kui
vahepeal tekib pohimdtteliselt uusi ideid ja ettepanekuid),

- teatud etappidel osutuda vajalikuks kokku kutsuda kas kogu projektimeeskonna voi selle
mingi osa ndupidamised,

- taotleva voi partnerasutuse juht nduda valminud projektiplaani mingite muudatuste
sisseviimist.

Kogemuste pohjal vaib projektiplaani koostamiseks sdnastada jargmised tdhelepanekud ja
soovitused:
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- ajagraafik tuleb kindlasti planeerida teatud varuga (mida rohkem partnereid ja mida rohkem
iiksteisest sOltuvaid tegevusi, seda suurem peab olema varu),

- vaatamata kokkulepetele ei pea mitte kdik partnerid ajagraafikust kinni ega edasta tdiendusi,

- isegi suhteliselt mahukate projektide korral peaks projektiplaani kokkukirjutamine olema kas
ithe v0i paari tihedat koostood tegeva kolleegi iilesanne. Suurema arvu inimeste vahel
kokkukirjutamise jagamine tekitab koordinatsiooniprobleeme ning kogu protsessi venimist,

- véga hdivatud inimestel on komme projektiplaanide koostamine ja silumine viimasele hetkele
jatta.

Mitmed finantseerijad nduavad, et ka taotlev institutsioon kannaks teatud osa projekti tditmise
kulutusi (nditeks Euroopa Komisjoni poolt finantseeritavad projektid), nditamaks, et taotleja on
toesti projekti edukast tditmisest huvitatud.

Niide. Peale seda, kui koos mitme Euroopa iilikooliga oli valminud projektiplaan, otsustas iihe
tilikooli rektor, et nemad siiski ei saa projektile kavandatud mahus vahendeid eraldada. Kuna
ldbirddkimised mingeid tulemusi ei andnud, tuli see iilikool partnerite hulgast vilja jdtta ja
projektiplaan imekiiresti timber teha.

Suuremahuliste projektide kavandamisel vdib partnerite vahel sdlmida ka eellepingud, mis
sdtestavad osapoolte kohustused projekti kavandamise faasis.

3.3. Projektiplaani struktuur

Projektiplaani struktuuri ning projektiplaani sisu kavandamisel peab arvestama terve rea rohkem
voi vihem oluliste aspektidega. Naiteks, kui projekti selle tditmise kestel auditeeritakse, siis voib
projektiplaani muutmine projekti tditmise kdigus osutuda keerulisemaks (muutmine vajab
vihemalt veenvat pohjendamist) kui olukorras, kus projekti selle kestel ei auditeerita. Avalike
projektikonkursside korral peab arvestama ka projektide hindamise kriteeriume; néiteks EL
6.raamprogrammi raames esitatud projektide korral oli teaduslik uudsus 4 korda olulisem kui
projekti sotsiaalne moju. Kui hindamisel on kehtestatud ldvendid, siis on esmatdhtsaks nende
iletamine.

Projektiplaanid voib struktuuri osas jagada kahte klassi:
1. Projektiplaanid, mis on koostatud etteantud struktuuri jargi.
2. Vabas vormis voi viheste ettekirjutuste jargi koostatud projektiplaanid.

Kuigi projektiplaani struktuur voib soltuvalt késitletavast valdkonnast ja potentsiaalsest
finantseerijast varieeruda, voib siiski loetleda alajaotused, mis kuuluvad valdava osa
projektiplaanide koosseisu:

1. Pdhiandmed (Projekti nimi, pohieesmérk, andmed osalevate institutsioonide kohta).

2. Projekti taust (vajadus, pdhilised sihtrithmad, momendi olukord, valdkonna prioriteetsus,
tditjate eelnev tegevus antud valdkonnas).

3. Projekti kirjeldus (moodulid — work packages —, projekti pdhitulemid — key deliverables —
alaeesmargid ja nende saavutamiseks vajalikud tegevused).

Ajagraafik.

5. Projekti haldamine (tditjate iseloomustus, lilesannete jaotus téitjate vahel, t66- ja
aruandluse korraldus, osapoolte vastutus, riskide kasitlus, kvaliteedikindlustus jne).

6. Projekti tulemuste rakendamise vai levitamise kavad.

7. Hinnang majandusliku ja sotsiaalse mdju osas, mis tuleneb projekti eesmérkide
saavutamisest.
8. Projekti eelarve.
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9. Projekti lithikokkuvote.

Téaiendavad punktid sdltuvad eelkdige finantseerija soovidest, nagu niiteks:

« partneritevahelise senise koostoo kirjeldus (oluline néiteks EL koostodprojektides),

- partnerite koostdo ettevotluse voi institutsioonidega, kellele projekti eesmérk on suunatud,

- kasutatavate metoodikate ja vahendite kirjeldus (iseloomulikud teadusprojektidele),

- valdkonnas kasutatavatele standarditele vastavus,

- perspektiivid projekti tulemuste edasiarendamiseks,

- rahvusvahelisus (EL teadus- ja arendustegevuse raamprogrammid),

- autoridiguste ja eetikanormide jargimise kéisitlus,

- projektiplaanis kasutatavate mdistete seletus.
Seejuures peaks taotlema, et finantseerija nduded oleksid tdidetud mitteformaalselt. Nditeks EL
teadustegevuse raamprogrammide puhul on noue, et igas projektis peab osalejaid olema rohkem
kui tihest riigist. Uks projekt, kus oli 6 partnerit iihest riigist ja iiks suhteliselt viheoluliste
tilesannetega partner teisest riigist, tunnistati selle noudega sisuliselt mittekooskolas olevaks.
Taotluse teksti koostamisel peab silmas pidama, et selle hilisemal lugejal tekiks veendumus, et:

1. Taotleja on kavandatud t66ks parim.

2. Pakutud lahendus on parim vdimalikest.

3. Projekti tditmise kulud on hinnatud adekvaatselt.

Viga kasulik on:

- Osaleda eksperdina projektide iile otsustamisel. Seega alati, kui sarnast voimalust
pakutakse, peaks seda aktsepteerima, seda isegi juhul, kui projekti retsenseerimiseks on
vaja tdiendavaid uuringuid/analiiiise 1dbi viia,

«  Teiste poolt esitatud projektiplaanide lugemine (Paraku ei ole need enamasti
kittesaadavad, olles sodltuvad tellija-tditja vahelistest kokkulepetest),

-+ Arvestada projektiplaanide retsensentidele seatud nduete ja hindamiskriteeriumitega.
Retsensentidel peab olema vdimalik otsustada projekti nduetele vastavuse iile; sageli on
otstarbekas retsensentidelt ndutavate hinnangute jaoks vajalik tekst taotlustekstis eristada.

Koik viimatimainitud tegevused aitavad mdista, mida projektiplaanide juures oluliseks peetakse.

Sageli kulutavad eksperdid iihele projektile keskmiselt vaid mone tunni, mistdttu projektiplaani
tekst peab olema hasti struktureeritud ja maksimaalselt konkreetne. Mahukate projektide puhul on
sageli noutud ka projekti loogilise maatriksi koostamine.

Projektiplaani koostamise tildskeem on iildjuhul jirgmine:

Eesmérk — Alaeesmirgid/Tegevused — Ajagraafik — Eelarve.

Ulesanded.

1. Vali vdlja mingi projekte finantseeriv institutsioon ning piiiia kindlaks teha a) projektide
kvaliteedi hindamisel kasutatavad niitajad ja b) projektide hindamiskriteeriumid.

3.4. Alacesmiirkide ja tegevuste méiratlemine

Projekti kavandamisel on oluline méiératleda, milliste tegevuste 14bi projekti eesmérk

kavatsetakse saavutada, teiste sonadega: milline on projekti poolt seatud iilesande

lahendusalgoritm. Nagu mistahes {ilesande voib lahendada erinevate lahendusalgoritmide abil, nii

ka projektide poolt seatud eesmérgid voib saavutada erinevate tegevuste kaudu. Iga tegevus peab
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viima teatud tulemuseni, s.t. mingi alaeesmaérgi (nn verstaposti, milestone) saavutamiseni. Sageli
ongi projekti kdiku otstarbekas kirjeldada alaecesmérkide kaudu.

Alaeesmirkide formuleerimine voimaldab projektikohast tegevust struktureerida, seega ka
tegevust ja ressursse paremini planeerida ning pdhieesmérgi poole litkumise kiirust hinnata.
Alaeesmirgid on konkreetsemad kui projekti eesmirk. Tegevuste ja alacesmérkide méiédratlemine
voimaldab paremini méératleda ka iga inimese (t66rithma) rolli ja vastutuse. Piltlikult Geldes
seatakse tegevuste/alacesmarkide ja projekti tditjate vahel sisse teatud vastavussuhe; see
voimaldab tiitjatel paremini mdista oma rolli ja motiveerib neid rohkem piihenduma alaecesmérgi
taitmisele, projekti tditjatel tekib alacesmérkide suhtes teatud “omandisuhe”. Seejuures oluline on,
et tditjad saaksid alaeesmérkide formuleerimisel osaleda (isegi kui projekti algatajal endal on asi
absoluutselt selge ja tditjate kaasamiseks alacesmérkide méiératlemisel puudub vajadus).

Uldine pdhimdte on, et alaeesmirgid peavad olema koosk®dlas nii omavahel kui ka SMART
pohimdtetega, sh olema maéddetavad, st peab olema vdimalik hinnata, kas voi millisel mééral on
alaecesmirk saavutatud.

Niide 1: arvutivorgu loomisel voivad alaeesmdrkideks nditeks olla: 1) ruumi ettevalmistamine,
2) arvutustehnika ja tarkvara muretsemine, 3) arvutite vorgustamine, 4) tarkvara installeerimine.

Niide 2: uue oppekava kdivitamine: 1) Eeluuring: perspektiivse vajaduse analiiiis, oppekava-
teooria uusimate tulemuste/seisukohtade realiseerimisvoimaluste analiitis jmt, 2) tutvumine
analoogiliste vilismaiste oppekavade rakendamisel saadud kogemustega, 3) oppejoudude
tdaienduskoolitus, 4) oma oppekava loomine, 5) oppekavas olevate ainete jaoks oppematerjalide
loomine, 6) oppekava tdiitmiseks vajaliku materiaalse baasi loomine.

Projekti alacesmirkide ja vastavate tegevuste méddratlemise pohiliste meetoditena kasutatakse
jargmiseid:
- llalt-alla (fop-down) meetod (planeerimine on mitmetasemeline: kdigepealt fikseeritakse
tildisemad tegevused/eesmirgid ning seejirel igaiihe tditmiseks vajalikud
tegevused/eesmérgid jne),

- analoogia rakendamine (ldhtutakse varasemate analoogiliste projektide kdigus saadud
kogemustest),

+ juhiste rakendamine (etteantud vormi kasutamine),

- alt-iiles (bottom-up) meetod. Selle metoodi rakendamisel kirjeldatakse konkreetsed
iilesanded, mida kavandatav projekt peaks realiseerima (tarkvaraprojektide korral nditeks
kasutuslugudena) ning seejdrel riihmitatakse/iildistatakse need suuremateks tilesanneteks.

Nimetatud meetodid ei ole iiksteist vélistavad, neid voib kasutada paralleelselt ja kombineeritult.
Projekti alacesmirkide saavutamiseks on vaja fikseerida vajalikud tegevused (work packages),
vahetulemused, tegevustevahelised seosed ja vahetulemuste saavutamise tdhtajad. Tegevused
voivad olla nii pikaajalised kui ka liihiajalised, sdltuvalt projekti olemusest ja mahukusest.
Pikaajaliste jargi saab hinnata projekti graafikus olemist, lithiajalised on aga rohkem operatiivse
iseloomuga ja annavad regulaarse tagasiside. Tegevused peavad olema méératletud nii detailselt
kui vdhegi voimalik ja otstarbekas (IT-projektide puhul voib detailsemate tegevuste mahuks olla
nditeks 1-2 nddalat). Tegevuste slisteemi nimetatakse tegevuskavaks (work breakdown structure —
WBS) ning selle voib esitada niiteks graafi kujul, kus tippudeks on tegevuste nimetused ja
servadega on iihendatud iildisemad tegevused oma alategevustega.

Niide 3: eespooltoodud ndites 1 oleva esimese alaeesmdirgi saavutamiseks on vajalikud
toendoliselt jargmised tegevused: 1) ruumis olevate tootajate timberpaigutamine; 2) ruumi
tiithjendamine; 3) remondi teostamine; 4) mobleerimine. Tootajate timberpaigutamine voib
omakorda koosneda jirgmistest alamtegevustest: 1) uute téokohtade mddratlemine; 2) uute
téokohtade sisustamine; 3) kolimine jne.
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Niide 4: eespooltoodud ndites 2 oleva teise alacesmdrgi saavutamiseks voiks fikseerida nditeks
Jjdrgmised tegevused: 1) vdlisriikide oppekavasid kdsitleva infomaterjali ldbitootamine, 2) tutvu-
misreis Soome tilikoolidesse, 3) tutvumisreis teiste riikide partneriilikoolidesse, 4) oppekavasid
kdsitleva seminari korraldamine jne.

Vahetulemused annavad vajaliku tagasiside. Tagasisidet on selle olulisuse tottu kutsutud ka “zhe
breakfast of the champions”, mille eestikeelne vaste voiks olla “Kui tahad head tulemust
saavutada, ei tohi koht tiihi olla” (st ei tohi olla infoniljas). Need annavad vdimalusi projekti
tditjatelt vahearuandeid nduda ning sunnivad inimesi suhtuma projekti tditmisse
vastutustundlikumalt, aga annavad samuti vdimaluse tunnustada ja stimuleerida inimeste t66d.
Viimane asjaolu on iiks pohilisi puudujdédke projektide tditmisel.

Tegevuste struktureerimine on oluline ka ressursside (nii inimeste kui materiaalsete) planeerimisel
ja ootamatuste ennetamisel. Suuremate projektide puhul tuleb tegevuste erinevad jéarjekorrad “lébi
mingida”, arvestades vdimalikke riske ja tagasilooke. Uldjuhul on eesmirgi saavutamine
voimalik erinevaid teid pidi; nende hulgast peaks valima antud tingimuste suhtes optimaalse tee.

Alaeesmirkide saavutamiseks vajaliku aja ja ka ressursside hindamine voib osutuda kiillaltki
keeruliseks, seda eriti kiiresti arenevates valdkondades.

Niide 5: Uhes Euroopa iihisprojektis kavandati suured summad osalejatele telekonverentsi
seadmete muretsemiseks. Kui paar aastat peale taotluse esitamist hakati seadmeid ostma, olid
nende hinnad juba ligi 50% langenud.

Alaeesmirkide sitestamise pdhiprobleemid:

1. Liiga kitsad. Sellisel juhul laskutakse detailidesse ning norgeneb side projekti eesmérgiga
(puude keskel ei tunnetata metsa).

2. Alaeesmiirkide paljusus. Eriti IT-projektide puhul on oht, et projekti ei suudeta piisavalt
fokuseerida ning selle maht tdiendavate funktsioonide lisamisega pidevalt paisub (scope
creep) ning muutub kas mittehallatavaks voi liiga kulukaks.

3. Suur vastutus, kuid vihe digusi. See kehtib eriti juhul, kui projektijuht ei ole alliiksuse juht,
milles projekt tdidetakse. Alluvus ei tohiks olla kahene. Lahendus: seada alliiksuse juht
kaasvastutajaks projekti tditmise suhtes (nditeks Supervisory Board Euroopa tihisprojektide
puhul).

4. Ebaadekvaatne preemiasiisteem. V3ib tekitada vdistlusmomenti riihmade vahel, mistdttu
primaarseks ei osutu mitte projekti tildeesmargi, vaid alaeesmaérkide tiitmine (nende eest saab
preemiat!). Samuti, kui mingite lilesannete tditmise eest saab preemiat, teiste puhul aga mitte,
siis teatud lilesannete tditmine voib kannatada.

Niide 6 (Goldratt, 1999): lennueskadrillide (neid oli 4) valmisolek oli vaja tosta keskmiselt
85%-It 95%-le. Seati sisse igakuised preemiad parimale teenindusmeeskonnale. Viimased
hakkasid koguma varuosi, millega sai kiiresti rikkildinud osi vahetada. Et varuosade
tagavara oleks maksimaalne ja vihendada teiste eskadrillide valmisolekut, hakati iiksteise
tagant varastama. Eskadrillid seadsid sisse 60pdevase valve. Koige selle tulemusena
keskmine eskadrillide valmisolek langes mdrgatavalt. Olukord paranes oluliselt, kui iga
eskadrill, kel oli vihemalt 95% valmisolek, sai premeerida: vargused loppesid, algas koostéo
(“kdisi peseb kdtt”, “tdna aitan mina sind, homme sina mind”).

Alaeesmiirkide ja tegevuste miiratlemisel voib kasutada erinevaid vahendeid. Ulalt-alla meetodi
puhul on iiheks voimaluseks nditeks mdistekaardi (concept map) ja selle erijuhu mind map
meetodi kasutamine, milles projekti eesmargid ning nendega seotud elemendid (nditeks
alaecesmirgid ja tulemid) kujutatakse graafiliselt.
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Monikord kujuneb projekti jaoks vélja 2-3 voimalikku lahendust. Sellisel juhul tuleks igatihte
neist analiilisida tellija huvide, oma nodrkuste ning enda ja tellija riskide suhtes (&ririskid, projekti
taitmise tehnilised riskid, tulemi juurutamise riskid jne), seejuures teiste voimalike taotlejatega
vorreldes.

Kehtib iitlus “Do what you can do best — outsource the rest”.

Ulesanded

1. Millistel juhtudel vdiks alacesmérkide ja vastavate tegevuste midratlemisel kasutada
eelkoige alt-iiles meetodit?

2. Milliseid aspekte tuleb arvestada alacesmirkide ja tegevuste struktuuri kavandamisel?
Millistel juhtudel voiks projekti kavandamisel votta aluseks tegevused, millistel juhtudel
alacesmérgid?

4. Milliseid alajaotusi voiks sisaldada elanike terviseriske késitlev veebipdhine teabesiisteem?

5. Veebiallikate pdhjal (kasutades néiteks mirksonu “wbs” voi “work breakdown structure’)

loetleda tidiendavaid tegevuskavade koostamise pohimdtted.

3.5. Projekti ajagraafik

Projekti ajagraafiku peaks kujutama graafiliselt (nditeks kahemodtmelise graafikuna, kus x-teljeks
on ajatelg), kuna see voimaldab (“4 picture is worth a thousand words™):

.

anda hea tilevaate projekti kulgemisest,
tunnetada paremini, millised tegevused millises jirjekorras peab kéivitama,
kontsentreerida tdhelepanu loikudele, mis tagaks ajagraafikus ja eelarves plisimise,

tunnetada kitsaskohti ja muid organisatoorseid probleeme enne nende tekkimisi,
voimaldamaks korrigeerida tegevusi enne probleemide tdsiseks muutumist,

tdiustada koordineerimist ning partneritevahelist kommunikatsiooni,
siivendada piihendumust, kuna siivendab iiksteisest sdltuvuse tunnet,

16ppkokkuvdttes tagada projekti tditmist tdhtajaks, eelarve raames ja kvaliteedinduetele
vastavalt.

Uks olulisemaid projektide tiitmisel esinevaid probleeme on liigne ajakulu. Ajagraafiku
koostamisel peab arvestama jargmiste pohimdtetega:

.

inimestel on harjumus teostada t66 téhtajaks (Parkinsoni seadus: mistahes t66 jaoks kulub
kogu sellele eraldatud aeg): kui mingiks tegevuseks planeeritakse liiga palju aega, siis on
oht, et alguses raisatakse aeg lihtsalt dra, voi vastupidi, tehakse kiill t66 varem valmis,
kuid ei anta iile, vaid kas viimistletakse t66d mittevajalikul méiéral voi tegeletakse projekti
seisukohalt mitteoluliste tegevustega (lisaks vilised pohjused: jargmise etapi varasem
alustamine ei ole sageli voimalik, kuna néiteks asutusevilised lepingulised t66d on
planeeritud hilisemaks ajaks),

tegevust peab maksimaalselt kontsentreerima: mitme iilesande iiheaegne tditmine venitab
nende koikide valmissaamise pikaks, mistdttu ei saa asuda jargmiste etappide juurde; ka ei
tohi tegevust hakkida, kus tegevus on kiill kontsentreeritud, kuid vaheldumisi erinevate
tilesannete lahendamiseks: ABCABCABC asemel AAABBBCCC,
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+ tulenevalt esimesest: etappide 10petamistel hilinemised kumuleeruvad, vdidetud aeg aga
kogu projekti seisukohalt ajavditu ei pruugi anda. [lmtingimata peab projekti 1dppu
kavandama teatud varuaja, seda kasvadi teatud etappide kriitilise piirini pingestamise
hinnaga. Projekti ajagraafiku koostamisel soovitatakse kasutada jargmist votet: 1) leida
aeg, millega projekt oleks igal juhul tdidetav; 2) kavandada projekti tditmiseks 50% leitud
arvestuslikust ajast; 3) lisada leitud ajast 25% projekti 16ppu varuajaks (nn projekti
puhvriks),

- mingit tiilipi tegevuse esmakordne sooritamine v3ib nduda kordades rohkem aega kui
sarnase tegevuse teistkordne sooritamine..

Eriti hoolikalt tuleb kavandada kriitilise ahela (critical path) koosseisus olevad tegevused.
Viimaseks nimetatakse pikimat iiksteisele jairgnevat tegevuste jada, mille tditmine méérab kogu
projekti Idpetamise aja. Kriitilise ahela jirjestikused tegevused on omavahel iildjuhul kahte tiitipi
sOltuvuses: 1) sisuline sdltuvus, kus jargnev tegevus ei saa alata enne, kui eelnev on 1oppenud,
kuna kasutab sisendina esimese tegevuse tulemust; 2) ressursisoltuvus, kus teist tegevust saab
alustada alles peale esimese 10ppemist, kuna nad kasutavad iihte ja sama ressurssi. Tagamaks
kriitilise ahela tegevuste digeaegne kdivitumine, tuleb tegevuste jérele, millest sdltub kriitilise
ahela tegevuste kéivitumine, kavandada nn suubumispuhvrid — teatud ajavarud véimalike
viivituste elimineerimiseks. Varuaja kasutamist peab edaspidi projekti tditmisel pidevalt jilgima;
juhul, kui varuajast on kasutatud proportsionaalselt rohkem kui on tdidetud kogu projektist, tuleb
projekti ajagraafikus pilisimiseks vilja tootada ja rakendada tdiendavad meetmed.

Uheks olulisemaks on lokaalsete vaheeesmirkide fikseerimine. Need peaksid olema sellised,
mille tdidetuse iile on voimalik otsustada (st on vaid kaks voimalust: “tdidetud” voi
“mittetdidetud”) ning need peaksid olema fikseeritud projektijuhtimistarkvaras voi kasvoi projekti
kodulehel. Analoogiliselt peab pidama ajaarvestust; seeldbi lihtsustub ka projekti edenemise
hindamine ja arendajate konkreetsetele tdoiilesannetele kontsentreerumine ning projekti
seisukohalt mittevajalike tegevuste vihendamine (Kiisimus: “Kuidas saab voimalikuks projekti
venimine aasta vorra?”. Vastus: “Uks piev korraga”). Pikas perspektiivis vdimaldab see
saavutada to0 ja tervete projektide kavandamise adekvaatsuse. Vaheeesmirgid peaksid katma koik
olulisemad iilesanded. Vaheeesmairkide saavutamise kontroll aitab kaasa sellele, et probleemide
lahendamine ei kuhjuks projekti Idpufaasi.

Ajagraafiku esitamisel kasutatakse valdavalt kahte tiitipi diagramme: lintdiagramm ja
nooldiagramm.

Lintdiagramm, (ingl.k. bar chart voi ka Gantt chart, esmakordselt kasutatud 1917. a. Henry
Gantti poolt) on kahemddtmeline, kus horisontaaltelg on ajatelg, vertikaaltelg aga diskreetne
tegevuste telg. Iga tegevust kujutab iiks tulp, mis néitab sellele tegevusele piihendatud
ajavahemikku. Lintdiagramm peaks olema joonistatud iihele lehekiiljele, andmaks projektist
tervikliku tilevaate. Suurte projektide korral voib joonistada vaid alacesmirkide tditmisele
vastavad tulbad ning iga alaeesmairgi jaoks teha eraldi lintdiagramm. Lintdiagramme voib
kasutada ka “Mis siis, kui”-probleemide analiilisimiseks ja selle alusel projekti tditmise optimaalse
ajagraafiku koostamiseks. Lintdiagramme saab kasutada ka projekti jooksva edenemise
hindamiseks, virvides igale tegevusele vastava tulba teatud osas (hinnanguliselt juba tdidetud
proportsioonis) teist virvi. Olenevalt projekti iseloomust vib lintdiagramme joonistada ka
inimressursside paigutamiseks, eelarve kulutamiseks, riistvara paigutamiseks jne. H. Gantti
peetaksegi projektijuhtimise kui valdkonna alusepanijaks, kuigi siistemaatiliselt hakati
projektijuhtimist kui iseseisvat valdkonda arendama alles 1960-ndatel aastatel.

Niide 1. Kaugkoolituskursuse koostamist kdsitleva projekti lintdiagramm vdiks olla néiteks
jargmine (numbrid veergude tdhistena tdhistavad nadalate jarjekorranumbreid):
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. Projekti juhtriihma koolitus

. Tooplaani tipsustamine

. Vajaduste tiipsustamine

. Toolepingute s6lmimine

. Kursuse loomine

QN N A W N -

. Tehnilise infrastruktuuri

loomine

Ve

Kursuse testimine

8.

Kiisimustiku koostamine

9.

Tagasiside analiiiis

10. Moodulite modifitseerimine

11. Kursuse marketing

12. Juhendajate koolitamine

13. Kursuse piloteerimine

14. Hinnangute tootlemine

Bl

Kasutatakse ka eelnevaga sarnast tehnikat, kus tegevuse 18pust joonistatakse nool nende tegevuste
algusse, mis kasutavad loppenud tegevuse tulemusi.

Teiseks enamlevinud meetodiks on kujutada ajagraafikut nooldiagrammi abil. See meetod voeti
kasutusele 1950-ndatel aastatel ning selles kujutatakse projekti vahetulemusi/alacesmérke
ringidena, mida ithendavad tegevusi mirgistavad nooled. Igasse ringi on kirjutatud: 1) kas
vahetulemus voi selle number ja 2) vahetulemuse saavutamise varaseim voimalik ja hiliseim
lubatav téhtaeg. Iga noole peale peab kirjutama vastava vahetulemuse (eesmérgi) saavutamiseks
vajaliku tegevuse nimetuse ja noole alla tegevuse kestvuse. Nooldiagramm on eriti kasulik, kui
kaks teineteisega seotud tegevust sooritatakse erinevate inimeste poolt, voimaldades teha ka “Mis
siis, kui”-analiiiisi. Nooldiagrammi pikim tee (st kriitiline ahel) méérab dra projekti tditmiseks
vajaliku aja. Nooldiagrammide koostamisel peab jdlgima, et ei tekiks paralleelseid teid ning
silmuseid. On kasutusel ka mitmeid nooldiagrammide modifikatsioone (néditeks CPM chart -
critical path method — vdi PERT chart — program evaluation and review technique), mida koiki
nimetatakse vorkplaneerimise meetoditeks. PERT-metoodika kasutab projekti kestuse
hindamiseks kaalutud keskmise meetodit, 1ahtudes optimistlikust, kdige tdenédolisemast ja
pessimistlikust ajahinnangust, néiteks:

optimistlik+ 4-toendoline+pessimistlik

PERT hinnang = 5

Niide 2. Arvutiklassi sisustamine (tegevuse kestus pdevades).

Tegevused: 1- vOrgu ehitus; 2 - arvutite muretsemine; 3 - arvutite vorku ithendamine; 4 - tarkvara
installeerimine.
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Ajagraafiku koostamise, projektide tditmisel sellest kinnipidamise, aga samuti projekti tditmiseks
vajalike ressursside kasutamise holbustamiseks kasutatakse ka mitmesugust projektijuhtimise
arvutitarkvara. Tuntuim on ehk MS Project. Peab siiski tddema, et lihtsate (vdikesemahuliste)
projektide puhul projektijuhtimise tarkvara kasutamine erilist efekti ei anna. Tarkvaravalikul peab
silmas pidama ka muid soove: milliseid viljatriikke on vaja, kuivord kasutajasdbralik see olema
peab, kas voimaldab “Mis siis kui”-olukordi analiilisida, hoiatab loogilistest vasturdédkivustest, kas
vOimaldab siduda reaalse kalendriga, kas voimaldab genereerida vajalikke vahearuandeid jne.

NB! Projektide kavandamisel tuleb arvestada, et nende tiitmisel on oluline mitte niivord aega
kokku hoida, kuivord hoiduda aja iilekulust.

Ulesanded.
1. Millal on ajakava koostamisel otstarbekam kasutada lint-, millal nooldiagrammi?

2. Projekti ajakava sisu osas voib vélja tuua 2 seisukohta: 1) see peab koosnema vaid
vahetulemuste saavutamise tihtaegadest (ndide 2); 2) ajakava voib sisaldada ka tegevusi
(ndide 1). Argumendid tegevuste liilitamise vastu: a) tegevuste médratlemisel peetakse silmas
konkreetseid metoodikaid, toOprotseduure jmt, mis pérsib tditjate loovust; b) Ajakava
koostamine ja soltuvuste médratlemine on erinevad protsessid ning neid ei tohiks teineteisest
sOltuvusse seada. Argumendid tegevuste liilitamise poolt: a) Kui tegevused on iihendatud
sOltuvustega, siis kirjeldab see asjaolu, et esimese tegevuse tulem on vajalik jargneva tegevuse
jaoks; b) tegevuste tulemid on korrastatavad tulemite hierarhiaks vastavalt tegevuste
hierarhiale. Uldine seisukoht on, et ajakava sisu on projektijuhi otsustada, kuigi PMBOK
Guide defineerib ajakava kui “deliverables-oriented hierarchy”, kuid sdna “deliverables” ei
tuleks tdlgendada kitsalt kui “tulem”, eelkdige madalaim tase vdib olla tegevus, kdrgemate
tasemete nimed voiksid olla nimisdnad (kuigi ajakava vdib sisaldada nii protsessi kui tulemi
elemente). Iga madalaima taseme element voiks olla identifitseeritav mingi tditjaga. Millised
on Teie seisukohad selles kiisimuses?

Millised on olnud teie senistes projektides olulisemad ajakava iiletamise pdhjused?
4. Olgu projektiks magistritod koostamine. Koostada selle ajakava ning hinnata ja analiitisida

vastavaid riske (enda ja/voi juhendaja ajapuudus, vajaliku kirjanduse ja/voi empiirilise
andmestiku mittekéttesaadavus jne).

3.6. Projekti haldamise kavandamine

Projekti haldamisega seonduvalt peaks projektiplaan kindlasti kdsitlema jargmiseid aspekte:

kuidas on projektimeeskond struktureeritud ning millised on struktuuriiiksuste ja
iiksiktditjate tilesanded,

- kuidas on korraldatud t66 (sh otsuste vastuvdtmine) ja aruandlus, aga samuti
informatsioonivahetus erinevate liksuste vahel,

- kuidas on korraldatud t606 kriitilistes 1dikudes: jooksev riski- ja kvaliteedihaldus ning
konfliktide lahendamine.

Esimest kahte aspekti késitleme kdesolevas paragrahvis, riski- ja kvaliteedihaldusele ning
konfliktide késitlemisele plihendame aga jargnevas omaette paragrahvid.

Projektimeeskonna struktuur ja iilesannete jaotus on oluline pohjalikult 1abi moelda eriti siis,
kui projektis osaleb suur arv tiitjaid, ja seda erinevatest institutsioonidest. Viimasel juhul peab
kindlasti moodustama iiksuse (jarelvalveriihm, ndukogu, koordinatsiooniriihm vms), mis koosneb

55



osalevate institutsioonide vastutavatest tootajatest. Seda isegi juhtudel, kui need to6tajad vahetult
projekti t60s ei osale. See peab tagama, et:

- projekt teeniks iga osaleva institutsiooni huve,
projekti tulem oleks piisava kvaliteediga,
probleemide tekkimisel oleks voimalik administratiivselt sekkuda ja tuge osutada.
Keskmiste ja suuremate projektide korral voiks projektimeeskonna struktuur olla néiteks
jargmine:
+  projekti ndukogu voi juhtriihm,
projekti koordinaator (projektijuht),
«  sekretér,
toorithmad.
Kui projektis osaleb mitu institutsiooni, siis peaks olema igas neist oma koordinaator/vastutav
tditja. Toorithmad moodustatakse enamasti kas institutsiooniti voi alaeesmirkide alusel. Viimasel
juhul on projekti juhtimine keerulisem, kuna iga to6riihm koosneb erinevate institutsioonide
inimestest. Samal ajal tuleks eelistada tooriihmade moodustamist just alacesmaérkide alusel, kuna
sellisel juhul saab rakendada erinevate institutsioonide kogemust.
Kui véhegi voimalik, peaks:
- projektimeeskonna struktuuri kujutama graafiliselt (graaf koos alluvusseoseid tdhistavate
nooltega)
- projektimeeskond olema nimeliselt médratletud,
- oluliste osaliste ja institutsioonide ja/voi todrithmade iilesanded olema piisavalt tipselt
fikseeritud,
- kirjeldama kasutatavat infrastruktuuri ja nditama, et see on piisav projekti eesmarkide
saavutamiseks.

Sageli on otstarbekas moodustada ka projektivéline nduandev kogu, mis peaks koosnema
pohiliselt tarbija esindajatest ja mis saaks nii projekti kavandamise faasis kui ka projekti tditmisel
edastada tarbijapoolseid soove ja vajadusi.

Niide 1. Tallinna Pedagoogikaiilikooli iilesanded projektis TEMPUS JEP 12418 (mdnevorra
lithendatult).

- Projekti haldamine, s.h. igapdevane administreerimine; projektimeeskonna ja projekti
jarelvalveriihma koosolekute ettevalmistamine ja lédbiviimine; toimetamine
sekretariaadina; riistvarahangete ldbiviimine; suhtlemine Tallinna ja Torino TEMPUS-
keskustega ning finantseerimist korraldava asutusega.

«  Osalevate iilikoolide kolleegidega koostdo projekti koikide tegevuste ldbiviimisel. Tagada
vajalike materjalide eesti keelde tolkimine, koolitamist vajavate TPU tootajate
méiiratlemine ja koolitamise l&dbiviimise korraldamine.

- Finantseerimist korraldava asutusega koosto6 korraldamine, vastu voetavatele
viliskolleegidele vajaliku majutuse ning vajadusel tolke tagamine.

«  Multimeediumi programmeerimise, kaugkoolituse ja arvutikasutuse psiihholoogia
kursuste loomine.

Niide 2. TEMPUS JEP 12418 koordinaatori iilesanded:
1. Ette valmistada projektimeeskonna (PM) iildkoosolekud:

- kutsuda kokku PM koosolekud, koostada esialgne pidevakord ja meilida PM
litkmetele vihemalt kolm nédalat enne koosolekut,
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koostada ja saata (vdhemalt iiks nddal enne koosolekut) koosolekul osalejaile
jaotusmaterjalid.

2.  Ette valmistada aastaaruande (AA) ning jargmise aasta eelarve (EA) ning todplaani
(TP).
esimene versioon tuleb saata PM-le enne 10. detsembrit,
16ppvariandi esialgne versioon tuleb PM litkmetele saata enne 15. jaanuari,
16ppvariandi esialgset versiooni tuleb arutada PM {ildkoosolekul enne 1.veebruari,
16ppvariant peab olema valmis enne 10. veebruari.
3.  Koordineerida projekti jooksvat tditmist:

koordineerida projekti eesmérke teenivaid komandeeringuid, korjata ja analiilisida
vastavaid aruandeid,

teha koostd0d kontraktoriga, osalevate iilikoolide kontaktisikutega ja todriihmade
juhtidega nende t66 kavandamisel ja korraldamisel,

juhendada sekretari t60d.

Niide 3. TEMPUS JEP 12418 koordinaatori sekretidiri iilesanded:
hallata PM dokumentatsiooni (nii elektroonsel kui paberkujul),
hallata projekti veebisaiti,

ette valmistada Tallinnas toimuvad koosolekud (tehniline osa: majutamine,
protokollide koostamine jne),

aidata koordinaatorit ja iilikoolide kontaktisikuid kdibemaksuprobleemide
lahendamisel,

aidata koordinaatorit JEP haldusprobleemide lahendamisel.

Niide 4. TEMPUS JEP 12418 iilikoolide kontaktisikute iilesanded:

madrata oma iilikoolist litkmed toorithmadesse (s.h. vélisiilikoolide kiilastamisel
osalised),

valmistada ette oma iilikoolis toimuvad projektikoosolekud,

teha koostood koordinaatori ja kontraktoriga koduiilikoolis toimuvate
projektikohaste tegevuste kavandamisel ja l&biviimisel,

maédratleda ja tellida koduiilikoolile vajalik riistvara,
valmistada ette koduiilikooli puudutavad materjalid AA, EA ja TP jaoks.

Niide 5. TEMPUS JEP 12418 tooriihma juhi tilesanded:
kavandada toorithma tegevused ja korraldada nende sujuv tditmine,

taotleda erinevatest fondidest ja konkursside kaudu tooriihma tegevusteks
tdiendavat finantseerimist,

teha iilikoolide kontaktisikutele ettepanekud riist- ja tarkvara ning kirjanduse
ostmiseks,

veebilehekiilgede tdiendamiseks informeerida koordinaatorit regulaarselt to6riihma
tegevusest,

valmistada AA jaoks ette asjakohased materjalid.

Eelpooltsiteeritud projekt oli niivord histi kavandatud, et esimese aasta auditil ei olnud {ihtegi
sisulist mérkust (nditeks oli liheks méarkuseks, et kuuepdevase tegevuse pikkuseks oli aruandes
margitud iiks nddal).
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Projektirithma tilesehituse ning selle litkmete iilesandeid on pdhjalikult késitletud ka raamatus
[Perens, 2001].
To66 ja aruandluse korraldus sitestab reeglina vaid vastavad pohiprintsiibid, nditeks:

- kes on kelle ees aruandekohuslane ning mille suhtes aru antakse,

- milline on projektisisese aruandluse korraldus (s.h. aruandluse vorm ja sagedus),

+  kes voib voi peab kellelt aruandeid ndudma.

Tookorralduse kirjeldamisele ei ole projektiplaanis eriti palju ruumi motet kulutada, kuna:

- see ei kuulu finantseerijate pdhiliste huvide hulka (teda huvitab projekti tulem ja selle
kvaliteet. NB! Kuigi protsessi kvaliteet on oluline tulemi kvaliteedi tagamise faktor),

+  t60 konkreetne korraldus soltub reeglina mitmetest asjaoludest (ka projektivélistest),
mistottu esialgu véga tapselt kavandatud tookorraldus ei pruugi olla adekvaatne.

Seega, pohjalikum rakendatav projektijuhtimise metoodika ning tookorralduse kokkuleppimine
on otstarbekas teha alles peale projekti kdivitumist, kui on tépselt teada kasutatavate ressursside
hulk. Alati peab arvestama ka vilise kontrolliga kas finantseerija voi mingi volitatud institutsiooni
poolt, mistdttu ei tasu mitteotstarbekaid t66- ja aruandlusskeeme kavandada.

Ulesanded

1. Projektimeeskonna struktuur peab olema kooskdlas projekti alaecesmaérkide ja tegevuste
struktuuriga. Vorrelda kahe projektisisese tooriihma moodustamise printsiibi — {ihe asutuse
pohise ja asutustevahelise — plusse ja miinuseid.

2. Mingis otsingumootoris termini “responsibility matrix” kasutamisel analiiiisi, millal
eelkdige oleks projekti kavandamisel vaja kasutada nn vastutusmaatriksit.

3.7.Riskihaldus

Riski voib defineerida kui projekti tulemi omadust: risk viljendab projekti tulemi saavutamise
midramatust voi ebakindlust. Riskihalduse eesmirgiks on riskide méaratlemine ning nende
hoidmine soovitaval tasemel kuluefektiivsel viisil. On selge, et ebakindluse vihendamise liheks
vahendiks on asjakohase informatsiooni valdamine ning partneritevaheline suhtlemine. Kuigi
riskid voivad projekti kdigus oluliselt muutuda, on nende haldamise skeem sarnane:

Riski identifitseerimine — Riskianaliiiis — Riskide vihendamise meetmete miératlemine ja
tditmine.

Projektiplaan peaks méératlema olulisemad vdimalikud riskid, kirjeldama riskihalduse
pohimdtted ning médratlema isikud, kes monitoorivad riskide realiseerumise seisukohalt projekti
kéiku ja pakuvad vajadusel voimalikke lahendusi.

Paljudel juhtudel késitletakse riskihaldust kvaliteedikindlustuse komponendina. Niiteks vdib
kvaliteedikindlustuse kava néha ette tegevusi, mis tuleb lbi viia, kui realiseeruvad jargmised
riskid:

- projekti finantseeritakse vaid osaliselt,

projekti tiitmisele ei dnnestu kaasata koiki esialgu kavandatud inimesi voi moni votmeisik
lahkub projekti tditmise jooksul,

projektis kasutatavad eeldused ja lahendused on ebaadekvaatsed voi ebaefektiivsed,
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- juhtub projekti tiitjatest soltumatuid tagasilooke (néiteks tarnijate poolt kokkulepete
rikkumine voi force majore).

Iga iiksiku riski korral peaks piitidma hinnata sellest projektile tulenevat kahju ning seda, kuidas
tekkivat kahju kompenseerida. Uks olulisi riskide allikaid on odavaimad lahendused, niiteks
alltoovotjate valimisel: lootus mingi teenus 5% odavamalt saada mingilt tundmatult voi
ebausaldusvairselt firmalt voib 10ppeda ebakvaliteetse lahendusega, tihtaegadest
mittekinnipidamise voi koguni otsese pettusega.

Riskide méératlemise pdhitehnikateks on:
kirjalike allikate analiiiis,
- ajuriinnak,

Delphi-tehnika (riske kisitlevatele kiisimustele vastused antakse ekspertidele, kes
méiératlevad nende pdhjal riskid),

intervjuud ekspertidega,
«  SWOT-analiiis,
diagrammanaliiilis (pohjus-tagajirg-seoste analiilis).

Uldjuhul seonduvad kdige suuremad riskid inimestega, seejirel informatsiooniga/andmetega ning
koige véiksemad riskid seonduvad infrastruktuuriga.

Toome jéargnevas riskihalduse kirjelduse EL 6 raamprogrammi projekti iCamp niitel:
Niide. Riskihalduse kava

Projekt kdsitleb innovaatilisi pedagoogilisi ja tehnoloogilisi praktikaid ning holmab mitmete
tilikoolide suurt hulka iiliopilasi kaasavaid iihistegevuste katsetusi. Seetottu on oluline, et riske
analiitisitakse kogu projekti jooksul ning et projekt oleks vajadusel valmis kdivitama
toetustegevusi. Projekti jooksul kasutatav riskihalduse metoodika koosneb neljast sammust:

«  Riski identifitseerimine — identifitseeritakse ja klassifitseeritakse potentsiaalsete riskide
valdkonnad.

Riski kvantifitseerimine — mddratletakse riskide realiseerumise toendosused ja
analiitisitakse riskide realiseerumise voimalikke tagajdrgi.

«  Riski vihendamine — téotatakse vilja riski vihendamise voi juhtimise meetodid (nditeks
alternatiivse tehnoloogia kasutuselevott).

«  Riskijuhtumi dokumenteerimine — kirjeldatakse realiseerunud risk ning selle kdsitlemise
oppetunnid.

Erilise hoolikusega kdsitletakse keskmise ja suure toendosusega realiseeruvaid ning olulise
mojuga riske. Esialgne riskianaliiiis nditas, et projektil sellised riskid puuduvad. Projektidele
tavapdraselt omased riskid hallatakse projektijuhtimise “parima praktika” kohaselt. Selle
kohaselt monitooritakse pidevalt detailset projektiplaani, selle vahetulemusi ja kriitilist ahelat,
seda nii tiksikute toopakettide kui kogu projekti kui terviku ulatuses. Seetottu ei ole jiargmiste
riskide osas erilisi probleeme ette néiha:

«  Probleemid partnerite (nditeks kui partnerite tulemuslikkus on madal) voi kompetentsiga
(nditeks kui moni spetsiifilise kompetentsiga inimene lahkub projektist) — kriitilise
kompetentsi vihesuse/puudumise korral peab tooriihma juht probleemi identifitseerima
varases staadiumis. Esmalt otsib projektijuht puuduvat kompetentsi projektipartnerite
seast, vajadusel projekti eelarvet umber jagades.

«  Projekti tditmise riskid (nditeks viibib kriitiliste vahe-eesmdrkide voi tulemite
saavutamine) — rakendatakse nii projektisiseseid kui —viliseid jarelvalveprotseduure, mis
tagavad tulemite oigeaegse valmimise adekvaatse kvaliteediga.
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«  Tehnoloogilised riskid (nditeks kui votmetehnoloogiad voi komponendid pole soovitud
ajaks integreerimiseks valmis) — loodav opikeskkond tugineb olemasolevatele
vabavaralistele tehnoloogiatele, mistottu votmekomponentide mittekdttesaadavus on
ddrmiselt vihetoendoline. Probleemide tekkimisel nihakse viimase voimalusena ette
inimeste timberpaigutamine vihemkriitilistelt iilesannetelt kriitilistele iilesannetele.

- Katsetused (nditeks kui soovitud ajal ei ole iiliopilasriihmad kdttesaadavad) — projekti
katsetustes osaleb omavahelises koostoos suur hulk arvuka iiliopilaskonnaga. Katsetused
planeeritakse iilikoolidega koostods pikalt enne katsetuste ldbiviimist.

«  Projekti fookuse dhmastumine ja kommunikatsiooniprobleemid — luuakse projekti iihine
virtuaalne tookeskkond, projektisisene postiloend, kdivitatakse regulaarsed audio- ja
videokonverentsid, aga samuti fiitisilised kokkusaamised.

Ulesanded

1. Kirjelda voimalikke riske, mis tulenevad vihesest koostodst projekti tellijaga. Too néiteid.

3.8. Kvaliteedihaldus

Ulesanne: mis on kvaliteet?

Kvaliteedihaldus on protsess, mis peab tagama selle, et projekti tulem vastaks teatud nduetele.
Need nduded tulenevad projekti eesmérkidest, vastavatest vajadustest ja ootustest. Millised need
vajadused voi ootused on, see peab piisavalt tipselt olema méadratletud ldhteuuringu kdigus.
Samas voivad vajadused ja ootused projekti tditmise kdigus teiseneda, eriti kui projekti
pOhieesmirk on sdnastatud suhteliselt iildiselt voi globaalselt (nditeks "dpetajakoolituse
kaasajastamine"). Seega ei ole kvaliteet mitte absoluutne, vaid suhteline kategooria. Piltlikult voib
kvaliteeti kujutada kui hambumust: tulemi (iilemise 1dualuu hammastik) kvaliteet on seda parem,
mida paremini vastab ta nduetele (alumise 1oualuu hammastikule).

PMBOK Guide identifitseerib kolm kvaliteedihalduse protsessi: kvaliteedisiisteemi kavandamine,
kvaliteedikindlustus ja kvaliteedikontroll.

Selleks, et kvaliteeti oleks voimalik hinnata ja tagada, on vajalik méératleda
kvaliteediindikaatorid. Tanu kvaliteedi kategooria suhtelisele iseloomule voib kvaliteedi
modtmine osutuda viga keeruliseks iilesandeks, kuna: 1) indikaatorid peavad véimaldama
adekvaatselt kvaliteeti hinnata ja 2) kvaliteedi hindamine ei tohi ka tehniliselt liiga keeruline olla.
Kui néiteks kvaliteediindikaatorite hulgas on mingi viheoluline indikaator ning puudub mingi
oluline indikaator, siis voidakse projekti tditmisel poorata liigset tihelepanu vdheolulistele
kiisimustele ja jétta vaatluse alt vdlja olulised kiisimused.

Uldiselt tugineb kvaliteedikindlustus jirgmistele pShimdtetele:

koostoole tarbijaga (sealhulgas pilootkatsetused). Néide: iilikoolis oppetéoalane tagasiside
tiliopilaselt oppejoule; informaatika eriala lopetajate osas tagasiside IT-firmadelt.
- informeeritusele (sealhulgas projektimeeskonna kvalifikatsioon ning viliste ekspertide

kaasamine). Niide: ilikoolis oppejou kompetentsus voi oppekava suunatus lopetanu
voimalikult korge kompetentsitaseme saavutamisele.

projektimeeskonna omavahelisele koostodle (sealhulgas projektikohaste tegevuste
kavandamine, t606 ja aruandluse korraldus). Néide: iilikoolis oppekavaarendus ja
oppeprotsessi korraldus, kus ebapiisava koostéo ja norga kvaliteedikindlustuse stisteemi
tottu oli varasematel aastatel oppekavades nii liinki kui iilekatteid.

laiema konteksti arvestamisele. Néiteks peavad oppekavad arvestama ahela
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tooelu vajadused — kutsekirjeldus — oppekava — kvalifikatsioon —
atesteerimine/sertifitseerimine
teiste elementide poolt tingitud nduetega.

Vahetu kvaliteedikontroll toimub projektisiseselt toorithmade juhtide, projekti koordinaatori
(vastutava tditja), aga samuti jarelvalverithma poolt. Projektisisese kvaliteedikontrolli eelduseks
on, et:
- madratletud on kvaliteediindikaatorid,
kogu projektikohane tegevus on adekvaatselt dokumenteeritud,
projekti dokumendid (ka ettevalmistatavad) on projektimeeskonnale kittesaadavad.

Projekti tulemi kvaliteet on otseselt seotud projektitditmise kvaliteediga, s.t. muuhulgas ka
sellega, kuivord efektiivselt kasutatakse kaasaegseid infotehnoloogia- ja kommunikatsiooni-
vahendeid. Mittevajalike tegevuste sooritamine ja téitjatevahelised ebakdlad mojuvad kvaliteedile
halvasti. Seega eeldab projekti tulemi kvaliteet selle tulemi saavutamiseni viiva protsessi
kvaliteeti.

Et projektimeeskonna kompetentsus on iiks kvaliteedikindlustuse olulisi komponente, peaks
projektiplaanis esitama ka pohimdtted, millest 1dhtuvalt projektimeeskond moodustatakse ning
kuidas on ebapiisava kompetentsi korral kavandatud tditjate tdienduskoolitus.

Niide 1: Valimistarkvara iihel varasemal Riigikogu valimisel ei funktsioneerinud
Internetipohisena piisavalt kiiresti. Jéirelikult eeldus, et telekommunikatsiooniseadmed suudavad
téodelda suurt hulka iiheaegseid andmeedastusi, oli ebaadekvaatne. Puudusid
kompensatsioonimehanismid, mistottu loplike tulemuste selgumine viibis.

Niide 2: Analoogiline eelmise nditega oli Eesti Mobiiltelefoni klientide hulgas autode loosimine,
kus juhuslikult genereeriti telefoninumbreid ning nendest kiireimad helistajad said
autoomanikeks. Juhtus jargmine: 1) niipea, kui kellegi number loositi, hakkasid numbriomaniku
tuttavad talle kohe helistama, et autovoidu voimalusest informeerida, blokeerides sellega
vdljahelistamisvoimaluse; 2) paljud korvalised isikud hakkasid helistama stuudionumbril,
blokeerides sellega sissehelistamise. Koike oleks saanud viltida, blokeerides 1) ilmunud
numbritele helistamise ja 2) blokeerides mitteilmunud numbritelt stuudiosse helistamise.

Niide 3: Autotootja Opel strateegiaks oli 1990-ndatel aastatel kulude kokkuhoiu eesmdirgil
voimalikult suur osa detailidest ise toota ning mitte tarnida neid spetsialiseeritud firmadelt.
Tulemusena toodangu kvaliteet langes.

Tagamaks projektiplaani kvaliteeti, on vilja tootatud mitmeid teste kontrollkiisimustega, mis
peaksid aitama projektiplaani koostamisel ja 16plikul viimistlemisel (vt. Lisa 3, ndide
kontrollkiisimustest tarkvaraprojektide korral).

Ulesanded

1. Mis voiks olla kvaliteetse veebipohise kursuse tunnusteks dppuri, Oppejou, kursuse looja ja
kooli administratsiooni seisukohalt?

2. Milliste indikaatoritega voiks moota tilikoolidoppejoudude poolt ldbiviidava oppetegevuse
kvaliteeti?

3. Milliseid aspekte peaks kisitlema kvaliteedikindlustuse kavas?
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3.9. Projekti tulemuste levitamine, rakendamine ning hinnang projekti mojule

Praktiliselt kdik potentsiaalsed finantseerijad on huvitatud, et projekti kaudu toimuks
maksimaalselt soodne investeering, s.t. projekti tulem oleks laialt kasutatav ning selle moju
mingis valdkonnas markimisvairne. Planeerimise faasis eristatakse projekti tulemi levitamist
(dissemination) ja rakendamist (exploitation).

Tulemite levitamine defineeritakse kui projekti tulemite kirjelduse — selle omaduste,
kasutusvoimaluste, kvaliteedi jmt — eelnevalt kavandatud edastamistegevusi teistele huvitatud
isikutele/institutsioonidele. See leiab aset peale projekti tulemi valmimist ja selleks kasutatakse
enamasti erinevaid (massi)teabekanaleid.

Tulemite rakendamine defineeritakse kui projekti tulemite edastamistegevusi asjakohastele
votmeisikutele ja liksikkasutajatele eesmirgiga veenda neid projekti tulemi juurutamiseks ja
kasutuselevotuks.

Niide (Kaheaastase kestvusega projekti, mille eesmirgiks oli tilikoolidevahelise informaatika
toostusdoktori dppekava viljatodtamine, tulemite levitamise kirjeldus):

- tulemite levitamise kava (Dissemination Plan) korrigeeritakse projekti 3. ja 12. kuul,
arvestades riiklikke ja rahvusvahelisi akte ja suundumusi iithisdppekavade ning tilikoolide ja
ettevotete koostoomudelite vallas;

esitlus- ja informatsioonimaterjalide koostamine projekti partnerite poolt erinevatel
messidel, konverentsidel ja muudel sobivatel juhtudel kasutamiseks;

projektialane informatsioon tehakse vabalt kittesaadavaks projekti veebilehel,
projekti tulemitest avaldatakse artikleid avalikus pressis;
- luuakse parimate praktikate alane avalik teabebaas.

Rakendamise madiste on véga lai ja mitmetasandiline, nditeks:

- arvutitarkvara véljatdotamisel selle tirazeerimine ja kasutuselevott (miitik voi levitamine),
teadusuuringute puhul saadud tulemuste kasutamine mingites teistes uuringutes, opiku voi
monograafia kirjutamisel, mingite metoodikate viljatodtamisel jne,
uute metoodikate véljatddtamisel neid kasutavate kursuste koostamine ja
oppekava voi kursuste koostamisel nende jargi oppe kdivitamine.

Rakendamise alla kuulub ka projekti tditmisel saadud teadmise ja kogemuse levitamine, nditeks
seminaride vOi1 konverentside korraldamise, avalike diskussioonide 1dbiviimise, relevantsetes

institutsioonides (nditeks ministeeriumis, kutsendukogudes jne) arutamise, triikiste koostamise jne
teel.

Projektide moju voib jagada:
lithiajalisteks ja pikaajalisteks,
- lokaalseteks (vaid osalevaid institutsioone hdlmavaiks), piirkondlikeks, rahvuslikeks ja
globaalseiks (mitmeid ritke holmavaiks),
- otseseks ja kaudseks.
Nidiiteks tilikooli oppejoudude kvalifikatsiooni tdstmise moju on otseses mottes lokaalne (holmab
vaid thte {ilikooli), kuid kaudses mdttes rahvuslik (parema kvalifikatsiooniga oppejoud
valmistavad ette parema tasemega 10petajaid, kes siirduvad tddle tile kogu riigi). Veelgi kaudsem,
kuid sedavord suurema mdjuga on dppejoudude kvalifikatsiooni tdstmine Opetajaid

ettevalmistavates dppeasutustes: paremad Oppejoud "toodavad" (sadu) paremaid Opetajaid, kes
omakorda "toodavad" kiimneid tuhandeid paremaid Opilasi. Tarkvaraspetsialistide
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ettevalmistamine on pikaajalise mojuga, kuna koolitatud spetsialistid saavad oma teadmisi
rakendada pika aja jooksul.

Modju on kohati véga projektispetsiifiline ja selle formuleerimine mdnigi kord nutikust ja
stigavamate (mitteotseste) seoste ndgemise voimet ndudev. Samal ajal on olemas ka hulk
universaalseid s.t. projekti sisust mittesdltuvaid mdjusid. Nditeks:
rahvusvahelise dimensiooni suurenemine ja positiivse kogemuse omandamine ja sellega
konkurentsivoime tdus rahvusvahelisel turul (vélispartnerite olemasolul),
Eesti-sisese koostoo tihendamine, iihtse ndigemuse (poliitika) kujundamine, parem
integreerumine tegevusalaga seotud (teadus-, arendus- ja tootmis-)institutsioonide
vorgustikku. Sarnane koostdo aitab kaasa adekvaatsete standardite viljakujunemisele.

Niide 2. Ulikoolide puhul peetakse viiga oluliseks koostodd iilikooli tulevaste lopetajate
potentsiaalsete tooandjatega (EL teadus- ja arendustegevuse raamprogrammides on
tootmisettevotete uurimistegevusse kaasamine kujunenud peaaegu noudeks).

Niide 3. Opetajakoolituse 6ppekavade viljatootamine oli varem iilikoolisisene asi.
Koostasid seda oppejoud, kes nii monelgi puhul polnud koolis pédevagi toétanud (keskkoolist
otse tilikooli, peale iilikooli lopetamist kohe kraadioppesse, kraadikaitsmise jdrel kohe
oppejouks), aastal 2000 vottis aga vabariigi valitsus vastu opetajakoolituse raamnouded.
Selle jdrgi peavad koik iilikoolioppejoud ldbima pedagoogilise koolituse.

- teatud ressursside suurendamine. Ressursside all peab kindlasti késitlema ka inimressurssi,
nii projekti tditmisega seotud kui ka projekti tulemit kasutavaid isikuid. Niiteks juba
ainutiksi projekti tiitmisel saadavad kogemused on abiks edaspidiste projektide algatamisel
ja tditmisel.

Ka juhtudel, kus projekti eesmérk jdi formaalselt realiseerimata, vdib projekti tulemuste mdju olla
kiillaltki tuntav. Néiteks TEMPUS JEP 11202 eesmirk oli matemaatika rakenduste alase
magistridppekava viljatddtamine. Kuigi magistridppekava valmis juba 1999. aastal ja seda ei ole
sitamaani kéivitatud, loodi dppekava ettevalmistamise kdigus mitmeid uusi matemaatika
rakendamise alaseid kursuseid, mis ka muude dppekavade raamides kasutusele voeti.

Projekti tulemi rakendamist voivad erinevad asjaolud oluliselt parssida. Néiteks teadusprojektide
olulisimaks rakendusalaks olid pikka aega teised teadusprojektid, kuna vajalike rakendus- ja
arendusuuringute riiklik finantseerimine oli praktiliselt olematu.

Ulesanne. Kui kisitleda magistridpet kui projekti, siis millised oleksid vdimalused selle tulemi
rakendamiseks ning milline v3iks olla selle moju?

3.10. Projekti eelarve

Projekti eelarve koostamisele saab asuda alles siis, kui on kokku lepitud projekti tditjate ning
tegevuste osas. Projekti eelarves peab kajastama absoluutselt koik kulud, ka kaudsed ning need,
mille katmiseks antud potentsiaalselt finantseerijalt toetust ei taotleta. Eraldi tuleb vilja tuua
kulud, mida taotletakse antud juhul; teiste osas tuleb vaid dra ndidata nende loodetav katmise
allikas.

Projekti kogumaksumuse ja eelarve koostamisel v3ib analoogiliselt alajaotuses 3.4
Alaeesmdrkide ja tegevuste mddratlemine esitatule kasutada erinevaid metoodikaid, nagu
nditeks: 1) parameetriline hinnang, kus projekt kirjeldatakse mingite tunnuste/parameetrite
abil ning hinnatakse maksumus nende parameetrite vaartuste kaudu; 2) alt-iiles hinnang,
mille puhul hinnatakse tiksikute tegevuste kulude alusel; 3) iilalt-alla hinnang, 1dhtudes
varem ldbiviidud analoogiliste projektide maksumusest.
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Kuigi kulude suurus sdltub otseselt kavandatud tegevustest, on eelarve struktuur suhteliselt
standardne, sisaldades enamasti jargmised alajaotused:

. tootasukulud kokku, sealhulgas projekti administreerimiseks,
sotsiaal- ja tootuskindlustusmaksud,
pohivahendid,

« lahetuskulud,

muud kulud (nditeks triikikulud, kulumaterjalid, posti- ja telekommunikatsioonikulud, kind-
lustusmaksed, rendikulud, kasutatavate seadmete ekspluatatsioonikulud, intressikulud jne).

infrastruktuurikulud (t66ruumide kasutamise kulud).

Vastavalt projekti iseloomule voi finantseerija ndudmistele voib eelarve struktuuris olla
tdiendavaid punkte, moni iilalpoololevatest kulude all loetletud 16ike — niiteks kulumaterjalid voi
tootasukulud (néiteks International Standard Classification of Occupations ISCO voi ametikoha
jérgi) — voib olla eraldi vélja toodud voi moni olemasolev punkt voib sisaldada alajaotusi, niditeks:

+  alltoovotukulud ja véljastpoolt tellitud teenuste kulud,
komandeeringud vd3ib jagada koolitusteks, praktikaks, organisatoorseteks jne,
pohivahendid voib olla jagatud riistvaraks ja arvutitarkvaraks jne,

- infrastruktuurikulud kiitte-, koristus-, elektri-, valve- jne kuludeks.

Niiide. Euroopa Liidu finantseerimisel toimuvad projektid voivad tasuda vaid Euroopa firmade
kulud. Uhte teadusprojekti oli aga kindlasti vaja kaasata iiks USA firma, seda tehti alltoévotu
korras, kus tditjate suhtes mingeid piiranguid ei olnud.

Infrastruktuurikulude arvutamine on kdige problemaatilisem, kuna:
antud infrastruktuuri kasutatakse tihti samaaegselt ka muude projektide voi tegevuste jaoks,

« infrastruktuurikulude katmine ei sdltu mitte niivord projektimeeskonnast, vaid institutsiooni
juhtkonnast ja teenindavatest ettevotetest.

Niide. Tinaseks tegevuse lopetanud Eesti Infotehnolooga Seltsi (EITS) iiks mahukamaid projekte
oli Arvutijuhi Oskustunnistuse vdljaandmise juhtimine Eestis; selle projektiga kaeti moni aeg
tagasi kuni kolmandik EITS tegevuskuludest.

Kuna projektide tditmine toimub {ildjuhul ruumides, mida kasutatakse ka muude — projektiviliste
— tegevuste ldbiviimiseks, siis on saanud tavaks, et infrastruktuurikuludeks arvestatakse mingi osa
projekti kogumaksumusest. Niiteks Eesti Teadusfondi projektide puhul arvestati infrastruktuuri-
kuludeks 20% projekti teadustookuludest (kuigi tegelikud kulud olid sellest tildjuhul suuremad).
Juhul, kui projekt teenib pdhiliselt tditvate institutsioonide huve, siis eeldatakse
infrastruktuurikulude katmist ka projektiosaliste poolt (sellised on niiteks EL struktuurifondide ja
muude programmide raames ldbiviidavad projektid).

Monikord seab projekti finantseerija tingimuseks teatud osa kulude katmise tiitja poolt. Sageli
aktsepteeritakse ka mitterahalisi (in kind) kulutusi; enamasti voetaksegi nendeks infrastruktuuri
kulud ja/voi olemasoleva t66jou arvestuslikud kulud. Teatud juhtudel on mitterahalisele
omafinantseeringule seatud ranged nouded. Néiteks Eesti Ettevotluse Arendamise Sihtasutuse
poolt koordineeritud SPINNO programmi raames infrastruktuurikulusid ei arvestatud; vihe
sellest, kogu omafinantseering pidi kdima 14bi selleks spetsiaalselt loodud konto, tagamaks selleks
reaalsete rahaliste vahendite kasutamist.

Kulud on otstarbekas kavandada tegevuste ja etappide (aastate, kvartalite, kuude) 16ikes, kuna
see:
vihendab oluliselt tdendosust, et mingid otsesed voi kaudsed kulud jddvad eelarvesse
kalkuleerimata,
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- annab iilevaate vajaminevate vahendite ajalisest jaotusest,
voimaldab projekti tditmisel probleemide tekkel vahendeid adekvaatselt timber jagada,
voimaldab kavandada vahendite taotlemist ka muudest allikatest.

Kulude kavandamisel tuleb arvestada ka voimalikke riske. Ka nende vihendamine ning
mittedigustatud riskidest tulenevate probleemide lahendamine nduab teatud kulutusi.

Ulevaatlikkuse huvides on otstarbekas esitada projekti kiiigus tekkivad kulud tabeli(te)na.

Eelarve koostamisel tuleb kindlasti arvestada jargmiseid asjaolusid:

- tuleb ldhtuda potentsiaalse finantseerija kehtestatud piirangutest (eelarve struktuur,
piirangud iiksikute tegevuste, ostude voi hinnete jne) osas. Naide. TEMPUS JEP eelarve
pidi olema vastava vormi kohane, toétasu ei tohtinud olla iile 25% ning organisatoorsed
kulud iile 10%, soitudel pdevaraha vois olla kuni 110 eurot jne., kusjuures vastavalt
projekti tiitibile ei voinud aastaeelarve iiletada vastavalt 75 000 voi 100 000 eurot. Vihe
sellest, finantseerimisreeglid voivad oluliselt mojutada projektikonsortsiumi osapoolte
rolli ja staatust. Niide. Toukefondide projektide korral pidi taotleja katma 25% projekti
kuludest. Seega nditeks avalik-oiguslikul institutsioonil on otstarbekas olla taotleja vaid
Jjuhul, kui projekt on suunatud eelkoige tema enda arendamisele; muude projektide puhul
on avalik-oiguslikul institutsioonil otstarbekas olla kas partner voi alltoévotja.

- kasutama peab realistlikke (keskmiseid) hindu,

- tasub tutvuda potentsiaalse finantseerija eelistuste ja varem finantseeritud projektidega.
Niide. Avatud Eesti Fond finantseeris Tartu Ulikooli iihiselamute internetiseerimist;
peatselt esitas samase taotluse ka Eesti Pollumajandusiilikool, mis ka rahuldati.

- arvutused peavad olema korrektsed ja jargima kehtestatud eeskirju. Ndide. Sotsiaalmaksu
suurus on 33% palgakuludest (s.t. koos brutopalgaga moodustab ta 133%), mitte
kogukuludest (nimetatud maksu suurus kogukuludest moodustab ligikaudu 25%,),

- tuleb jérgida kirjutamata reegleid, nn. "héid tavasid". Néiteks kuulub "heade tavade" hulka
see, et projekti koordinaatori v4i vastutava téitja jaoks ei kavandata mingeid eeliseid
vorreldes teiste tditjatega (ei mingeid ametiautosid!).

Alltoovottude ja teenuste sisseostmise puhul on {ildjuhul end digustanud jargmise pdhimotte
jérgimine:
- Uhekordse spetsiifilist kompetentsi vdi vahendeid (kas riist- vdi tarkvaralisi) ndudva

iilesande lahendus on endal vastava kompetentsi voi vahendite puudumise korral
otstarbekas sisse osta.

Juhul, kui tdendosus mittetdielikuks finantseerimiseks on suur, voib projektikavas pakkuda
omapoolse drajietavate tegevuste pingerea koos kulude hinnanguga, nagu niiteks:

1. Tasuvusuuringute drajdtmine (2 200 eurot).

2. Infrastruktuurikulude vihendamine (kuni 2 400 eurot).

3. Ostetavate arvutite konfiguratsiooni ndrgendamine (kuni 1 400 eurot).
4. Patendiuuringute mahu vihendamine (kuni 2 100 eurot).

5. Projekti 1dpuseminari drajatmine (900 eurot).

Projektide kulude arvestamise ja juhtimise alal on juhtivaks organisatsiooniks A4CE International
(Association for the Advancement of Cost Engineering). Seal on kiivitatud ka vastav
sertifitseerimisprogramm (vt. www.aacei.org).

Ulesanded.
1. Millist tuge pakub AACE eelarvete kavandamisel?
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2. Toukefondide meetmete esimeses taotlusvoorus ei saanud iikski iilikoolide poolt esitatud
projekt toetust. Olulisimaks pdhjuseks oli nduetele mittevastav eelarve. Milliseid jareldusi
sellest voiks teha?

3. QOutsourcing Institute andmetele tuginedes leida, millised on IT-teenuste sisseostmisel
esinevad pohilised probleemid: www.outsourcing.com.

3.11. Projektiplaani vormistamine

Projektitaotluse edukus soltub ka mitmetest formaalsetest parameetritest, millest iiheks
olulisemaks on projektiplaani vormistamise kvaliteet. Projektiplaan peab voimalikku lugejat
veenma selles, et:

» projektimeeskond on piisavalt pddev kavandatud projekti tditmiseks,
» projektiplaanis pakutud lahendus on antud tingimustel parim voimalikest,
» ressursikasutus on optimaalne.

Projektimeeskonna padevuse néditamiseks kirjeldatakse projektis osalejate asjakohane kompetents
ning esitatakse lithidalt nende poolt sarnaste varasemate projektide tulemused ja edulood. Pakutud
lahenduse otstarbekuse pohjendamisel tuleks esile tuua probleemid, mis on esinenud voi voivad
esineda teistsuguste lahenduste korral. Projektimeeskonna padevuse tunnuseks on ka:

- arusaamine projektivaldkonna driprotsessidest ja edasistest arenguvoimalustest,
- vOime mdista tellija prioriteete ja eesméirke,

- vo0ime ndha ja maandada vdimalikke olulisi riske,

- voOime veenda tellijat, et projekt on tema jaoks oluline/prioriteetne.

Projektiplaan peab olema koostatud selges ja arusaadavas keeles ning sisaldama piisavalt
informatsiooni selleks, et retsensendil ja otsustajatel oleks voimalik seda hinnata. Seetdttu peaks
projektiplaani selle koostamise 10ppfaasis lugema l4bi, asetades enda retsensendi rolli, arvestades
asjaoluga, et retsensent ei pruugi projektis kisitletava kogu valdkonnaga vai teile teada oleva
taustinformatsiooniga véga kursis olla.

Niide. Tiigrihiippe Sihtasutusele esitati koolitusprojekt, mille eesmdrgiks oli opetajate
koolitamine IKT-vahendite ainetunnis kasutamisoskuste omandamiseks. Projektiplaan oli
koostatud viga professionaalselt, kuid sai suhteliselt madala hinde, kuna: 1) ei olnud kirjeldatud
sihtriihmalt eeldatavaid eelteadmisi ja -oskusi; 2) koolituspdevade eesmdrgid olid viga hdsti
esitatud, samas kui koolitusprogramm ei olnud piisavalt detailne. Taotlust ei olnud voimalik
adekvaatselt hinnata, kuna IKT-vahendite kasutamise kogemuseta opetajatele oleks see olnud
liiga raske, informaatikaopetajatele aga liiga kerge; kuna taotlusele ei olnud lisatud ka
koolitusmaterjale, siis ei olnud voimalik hinnata, mil mddral koolitus tagab piistitatud
eesmdrkide saavutamise.

Projektiplaanide vormistamisel peab jargima jargmiseid pohimotteid:
- kui potentsiaalne finantseerija on seadnud vormistusele mingeid noudeid, siis tuleb nendest
rangelt kinni pidada,
- projektiplaan peab olema optimaalselt struktureeritud, iilevaatlik ja kaunilt kujundatud,
- tekst peab olema korrektse keelekasutuse ja triikkivigadeta,

- peab jdlgima, et projektiplaanis ei esineks ebakdlasid ja sisulisi vigu. Vead ja ebakdlad on
kerged tekkima, kui projektiplaan koostatakse itheaegselt mitme inimese poolt vdi viiakse
projektiplaani sisse muudatused ja ei kohendata projektiplaani teisi osi muudatustele
vastavalt.
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Maksimaalselt peaks viltima késitsi sissekirjutusi ja muuformaadiliste vahelehtede lisamist. Kui
vihegi voimalik, peaks kogu dokument olema esitatud iiheformaadilis(t)e faili(de)na,
voimaldamaks seda elektroonselt edastada ning vajadusel toodelda.

Projekti pdhjendamisel ja oodatava tulemi kirjeldamisel peaks voimalusel kasutama numbrilisi
niitajaid, graafikuid ja tabeleid. Etteantud struktuuriga projektiplaani korral peaks tiitma
voimalikult k&ik lahtrid, isegi antud projekti seisukohalt mitteolulised (lahtrisse “ei ole
relevantne”, “0” vai “-“ kirjutamine on parem kui lahtri tdiesti tiihjaks jdtmine). Vormikohaste
projektiplaanide korral ei tohiks vormi muuta isegi juhul, kui vorm on osaliselt mitterelevantne.

Ebakolad voivad tekkida juhul, kui projektiplaan on koostatud rohkem kui {ihe inimese poolt.

Niide. Uhe EL struktuurifondide projekti ettevalmistamiseks ja téiitmiseks palgati eraldi
projektijuht. Projektijuhi esimene tilesanne oli projektitaotluse vormistamine; kuna projektijuht ei
olnud vastava ala spetsialist, siis kasutas ta projektitaotluse tekstis ervinevate antud ala
spetsialistide koostatud ja/voi lausutud tekstiloike. Kuigi sisult oli tekst korrektne, ei olnud see
terviklik ja oli raskesti loetav, mistottu projekt liikati tagasi.

Vead - eriti arvutuslikud - vdivad tekkida juhul, kui projektiplaani koostamise kdigus muudetakse
kavandatud tegevusi ja eelarvet ning unustatakse sellest tulenevad muudatused viia sisse kogu
teksti.

Eelpooltoodud pohimdtete vastu eksimine muudab taotleja suhtes ettevaatlikuks: kui isegi niivord
olulise asja nagu projektiplaani koostamisel ollakse ebakorrektne, siis seda enam vdib arvestada
probleemidega projekti tditmisel.

Niide. TPU juristi leidmiseks korraldatud avalikul konkursil iihe kandidaadi poolt esitatud
materjalides oli kirjutatud “Pedagoogika Ulikool”. Jurist peab aga nii nimede, maistete kui ka
muu teksti esitamisel olema absoluutselt tipne.

Juhuks, kui projektiplaani hindajad/retsensendid ei pruugi olla kogu vastava valdkonna eksperdid,
on otstarbekas kasutada lauseid, kirjeldusi ja viiteid, mida oleks retsensentide poolt voimalik
kasutada retsensiooni koostamisel. Seejuures peab jédlgima, et tekst ei kahjustaks kolleegide huve.

Projektiplaanis tuleb eriti hoolikalt viimistleda sissejuhatust ja kokkuvotet. Sissejuhatuses peab
selgelt olema esile toodud projekti vajalikkus ning kokkuvottes lithidalt ja adekvaatselt
kirjeldatud projekti oodatav tulem ning selle saavutamise tee.

Kogenud projektijuhid korrastavad kdik projektide taotlemise ja tiitmisega seotud dokumendid
kataloogidesse/portfooliosse, voimaldamaks:

omada head tilevaadet projekti kdigus kavandatust ja saavutatust,
automatiseerida uute projektiplaanide koostamist.

Juhul, kui projektikonkursi jaoks on koostatud projektide taotlemist késitlevad juhendmaterjalid,
peab need mitte ainult viga tihelepanelikult 1dbi lugema, vaid neid tuleb ka piinliku hoolega
jargida: eksperdid on harjunud oma kiisimustele vastuseid teatud kindlatest kohtadest otsima;
nende eeldatavast kohast mitteleidmisel voivad aga taotlusele ebaadekvaatse hinnangu anda (vt.
nditeks EL programmidest Horizon 2020 projektide taotlemise jaoks loodud juhendmaterjale:
http://ec.europa.eu/research/participants/portal/desktop/en/funding/reference docs.html#h2020).

Eri tiitipi projektide kvaliteedi tagamiseks on koostatud projektiplaanide viimistlemiseks terve
rida kontrollkiisimuste komplekte; neid on soovitav enne projektiplaani esitamist kindlasti
kasutada.

Kuivord raske on kogemuste vdhesuse korral projektiturul lébi liiiia, nditab kasvoi fakt, et EL
teadus- ja arendustegevuse 5. Raamprogrammi esimeses taotluste esitamise voorus osalesid Eesti
institutsioonid 19-s [T-alases taotluses, millest mitte iihtegi ei finantseeritud! Jargmistes
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taotlusvoorudes ja eriti 6. raamprogrammis oldi hoopis edukamad (nditeks ainuiiksi TLU
informaatika instituut osales kahe 6 RP projekti tditmises).

Ulesanded
1. Millised on olulisemad erinevused projekti plaani ja strateegia/strateegilise plaani vahel?

3.12. Projekti lithikokkuvdote

Projekti sissejuhatus ja lithikokkuvdte tuleb koostada erilise hoolega, kuna hindajad loevad sageli
need osad esimesena ning kujundavad nende jiargi oma esmase seisukoha.

Projekti lithikokkuvote peaks kuni iihel lehekiiljel andma adekvaatse iilevaate projekti
pohikarakteristikutest. Selles peaks olema:
projekti nimi,
koordineeriva (taotleva, juhtiva) institutsiooni voi alliiksuse ja projektijuhi nimi,
+  projekti pdohieesmark,
projekti olulisemate alaeesmirkide ning nende saavutamiseks planeeritud tegevuste loetelu,
+  pohiideed ja metoodikad, mis on aluseks projekti tditmisel.

Projekti lithikokkuvdttes peaks mitte ainult piirduma néiteks tegevuste kuiva loeteluga, vaid
hindama projekti ka laiemas kontekstis, kaasa arvatud selle oodatav (otsene ja kaudne) moju
tihiskonnas momendil prioriteetsetele arengutele (programmidele, seisukohtadele, suundumustele

jne).
Liihikokkuvdte peab olema arusaadav ka inimesele, kes ei ole projekti teksti lugenud ega tea
taustinfot. See tekst peab olema koostatud nii, et kujundada kompetentsel lugejal arusaamine

projekti 4drmisest olulisusest. Seetdttu on oluline, et lithikokkuvote keskenduks voimalikele
projektiplaani hindajatele olulistele votmesodnadele.

NB! Oluline on jélgida, et projekti lithikokkuvdte, projekti nimi, aga samuti projektiplaani muud
osad (néiteks vajaduse pdhjendus vai sissejuhatus) oleksid omavahel kooskdlas.

Ulesanded.

1. Millised on jargnevas toodud TEMPUS JEP 12418 (liihendatud) lithikokkuvottes esitatud
pohiideede, metoodikate ja oodatava moju selgituses olevad olulised mérksonad:
Koostatavad kursused holmavad kaugdpet, rithmatdod, projektitood ja Internetipdhist
Opet: suur osa ettevalmistatavatest materjalidest on plaanis teha Interneti kaudu vabalt
kéttesaadavaks. Korraldatakse mitmeid seminare (vihemalt kaheksa) milles kasitletakse
uute kursuste kdiki aspekte (kursuste struktuur, sisu ja haldus; hindamise tehnikad, instru-
mendid ja standardid; dpetamismetodoloogiad; akadeemilised standardid ja
kvaliteedikindlustuse mehhanismid; dppematerjalid), aga samuti vastavaid Euroopa Liidu
regulatsioone ja kogemust. Osa kursustest holmab praktikat ettevotetes ja
uurimisinstituutides, mistdttu on oluline, et luuakse liides kohaliku ettevotluse ja
uurimisinstituutidega. Koostdo ettevotluse, dri ja uurimisinstituutidega voimaldab
projektitdol tugineda reaalsetele probleemidele ning integreerida korgharidust,
uurimistood ja tooelu.

Kuna magistriprogramm tootatakse vélja ja rakendatakse iihiselt nelja Eesti iilikooli poolt,
siis aitab see kaasa tlihtse Eesti "lilikooliruumi" loomisele, kus iilidpilased saavad votta
kursuseid erinevatest iilikoolidest.
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Projekt aitab kvalifitseeritud spetsialistide ettevalmistamise labi kaasa ka rahvuslikule
Tiigrihiippe programmile (Eesti koolide arvutiseerimine) kuna viimases on ette ndhtud
suure hulga multimeediumipdhise dpitarkvara véljatootamist.

2. Kirjelda jirgmise sissejuhatusega projekti vdimalikke eesmérke: EL teadus- ja
arendustegevuse 5. raamprogrammi [ST-projekt CELEBRATE (http://CELEBRATE.eun.org)
tootas vilja Opiobjektide vahenduskeskkonna arhitektuuri ja tegi katsetuste kdigus
koolidele kittesaadavaks avaliku- ja erasektori sisutootjate poolt loodud 1350 opiobjekti.
Selgus, et 1) dpetajad kasutasid meelsasti standardiseeritud opiobjekte; 2) tekkivad
interoperaabluse (koostoime) standardid lihtsustavad koolidel dpiobjektide vahetamist ja
taaskasutamist erinevatel platvormidel; 3) kasutajasobraliku autoritarkvara olemasolul on

Opetajad voimelised looma heatasemelisi dppematerjale; 4) haridusministeeriumid on
valmis toetama Opetajate poolt vabavara loomist; 5) ministeeriumid peavad vajalikuks
veebipdhise vahenduskeskkonna loomist; 6) sarnasest portaalist on oma toodete
tutvustamiseks huvitatud ka kommertslikud sisutootjad. Olulist edu on saavutatud ka
Opihaldussiisteemide arendamisel. Néiteks ITCOLE-projekt
(ftp://ftp.cordis.europa.eu/pub/ist/docs/ka3/eat/I TCOLE.pdf) niitas, kuidas

sotsiaalkonstruktivistlik I&heneminine voib viia innovatiivsete vabavaraliste
opikeskkondadeni (nditeks FLE3). VALNET-projekt to6tas vélja metodoloogia koolide
IK T-siisteemide hindamiseks. Samas vaid véike osa Opetajatest valdavad dpiobjektidest
oppematerjalide koostamise ja nende koolituses kasutamise strateegiaid, tehnikaid ja
vahendeid; seda isegi juhul, kui koolidel vastavad voimalused olemas on. On hédavajalik
kiivitada koordineeritud uuringud, tagamaks et koostalitlusvdimeline sisu voimaldaks
opiobjektide ja muude vahendite iihiskasutust. (Tdiendav kirjandus: a) Virtual Learning
Environments for European Schools: A Survey and Commentary, EUN, January 2003, A
survey of 500 schools in 28 countries and involving 17 ministries and national agencies.

(vt lisaks http:/insight.eun.org/ww/en/pub/insight/misc/specialreports/vle.htm).

3.13. Projekti loogiline maatriks

Projekti loogiliseks maatriksiks (kasutatakse ka terminit raammaatriks, ingl k logframe matrix)
on kahemddtmeline tabel, milles on kajastatud projekti eesmiargid ning muud olulised néitajad,
nende saavutamist modtvad indikaatorid, kontrolli meetodid ning eesmérgi saavutamiseks
vajalikud eeldused ja riskid. Kuigi loogilises maatriksis kajastatavad néitajad vdivad erinevate
projektide puhul mdningal méairal varieeruda, on selle lildkuju enamasti jairgmine:

Kirjeldus Saavutamise indikaato- | Kontrolli meetodid ja Eeldused ja riskid®
rid (mdddikud)’ vahendid?

Projekti Uldeesmirgi saavutamise Uldeesmirgi saavutamise Uldeesmirgi saavutamise

iildeesmargi indikaatorid hindamise meetodid ja eeldused ja riskid

sOnastus vahendid

Projekti otseste

Otseste eesmarkide saavu-

Otseste eesmarkide saavu-

Otseste eesmirkide saavu-

eesmarkide tamise indikaatorid tamise hindamise meetodid | tamise eeldused ja riskid
loetelu ja vahendid
Projekti Tulemuste kirjeldus* Projekti tulemuste kajasta- | Tulemite saavutamiseks

tulemuste loetelu

mise ja hindamise vahendid

vajalikud eeldused ja riskid

Tegevuste loetelu

Tegevuste tulemite (ja
nende saavutamiseks vajali-
ke vahendite) loetelu’

Tegevuse lébiviimist ja
selle kvaliteeti késitlevad
dokumendid

Tegevuste ldbiviimise
eeldused ja riskid
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Projekti sisendite | Nouded sisenditele
loetelu®

"Loogilises maatriksis olevad indikaatorid vdivad mddta nii kvantitatiivsed (st arvuliste
vaartustega hinnatavaid) kui kvalitatiivseid (st mingite omadustega hinnatavaid) suurusi.

2 Kontrolli meetodid ja vahendid hdlmavad ka projektisiseseid ja —viliseid kvaliteeditagamise
instrumente, sh allikate loetelu, milles kajastub informatsioon projekti eesmarkide tditmise kohta
(nditeks projekti aruanded, iileandmis/vastuvotuaktid, tagasisidekiisitlused, audiitori otsus jmt).

3 Eelduste ja riskide osas peaks kajastama nii institutsioonisiseseid kui -véliseid aspekte (nditeks
projekti tegevusvaldkonda reguleerivate aktide olemasolu, keskkonnatingimused, huviriihmade
toetus jmt).

* Projekti tulemused on sdnastatud tildistena (nditeks Koolidele on koolitatud
haridustehnoloogid), tulemuste kirjeldus aga konkreetsem (niiteks Koolitatud on 100
haridustehnoloogi, vihemalt 4 igast maakonnast).

> Vajalikud vahendid kajastatakse eelkdige juhul, kui on vaja vilja tuua eraldi iga konkreetse
tegevuse labiviimiseks vajalikud vahendid (sellisel juhul tabeli viimane rida — Projekti sisendite
loetelu — ei pruugi enam vajalik olla).

¢ Sisendite all kajastatakse projekti tditmist toetav ning kdivitamise hetkel juba olemasolev
(sellisel juhul vastava rea kdik jargmised lahtrid jddvad tiihjaks) voi taotletav ressurss.

Oluline on, et projekti loogilises maatriksis kirjeldatu vastaks projekti dokumentatsioonile.

3.14. Projektidele soovituste Kirjutamine

Projekti soovituse eesmérgiks on saada autoriteetselt isikult, kes on padev esindama projekti
tulemi kasutusrithma, seisukohta projekti tulemi vajalikkuse kohta. Moned institutsioonid
aktsepteerivad voi isegi nduavad soovituste lisamise projektiplaanile. Mdned projektitaotlusi
menetlevad institutsioonid soovivad, et soovitused saadetaks neile otse, ilma et projektimeeskond
seda néeks.

Soovitajate valikul peaks 1dhtuma jargmistest pohimotetest:

+ soovitaja peaks olema oma ala tunnustatud spetsialist,

soovitaja ei tohiks olla seotud ei projektiga (s.t. kavandatud iiheks projekti tditjaks) ega
pohiliste projektitéitjatega. Soovitajatena on iildjuhul aktsepteeritud ka projekti tiitvate
institutsioonide juhid,

soovitaja voiks olla isik, kelle arvamust potentsiaalne finantseerija arvestab vai kellest on ta
ithel voi teisel moel huvitatud.

Kuna soovitaja vastutab projekti headuse eest oma autoriteediga, siis soovitajaks peaks valima
inimesed, kelle autoriteet on iildtunnustatud. Eriti prominentsed ja hdivatud isikud soovivad
monikord, et neile soovituse ldhtetekst valmis kirjutatakse. Sellisel juhul ei maksa olla
eestlaslikult tagasihoidlik, samuti nagu ei maksa ennast mdddutundetult kiita.

Soovituse sisu osas peaks jargima jargmiseid pdhimotteid:
- tekst peaks olema konkreetne, sisaldama asjakohast faktoloogiat, jitma objektiivse mulje,

kuid samaaegselt esitama teid ddrmiselt perspektiivika tegijana (kellesse tasub
investeerida),

soovitus peaks sisaldama informatsiooni potentsiaalse finantseerija jaoks oluliste
parameetrite osas (monikord on nende loetelu lausa ette antud),
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-+ soovitustes ei tehta tavaliselt ettepanekuid projekti sisu osas, kiill aga tuuakse esile projekti
eesmdirgi saavutamisest tulenev kasu (eriti enda tegevusvaldkonnaga seonduvalt - see on ka
teistele veenev).

Niide. Uks iilikool esitas taotluse kaugkoolituskursuse finantseerimiseks. Kaks soovitajat olid
kiill tihest teisest iilikoolist, kuid siiski dppejouna projekti kaasatud, mistdttu retsensendid ei
saanud soovitustega arvestada.

Ulesanded.

1. Koolile geograafiast dpitarkvara loomise projektile soovitajatena kaaluti jairgmiseid isikuid:
koolidirektor, maakonna haridusosakonna juhataja, haridusministeeriumi osakonnajuhataja,
kooli geograafiadpetaja, Eesti Geograafia Seltsi president. PGhjenda nende
sobivust/mittesobivust.

3.15. Projektitaotluste retsenseerimine

Projektitaotluse retsensiooni eesmirgiks on abistada otsustajaid hinnata projekti otstarbekuse iile.
Retsensendid valib vélja projekti finantseeriv institutsioon ning sageli (eriti avalike
projektikonkursside korral) ei ole retsensendid ega saa ka edaspidi taotlejatele teada olema.

Projektide retsensioon vdib olla kirjutatud vabas vormis, v3ib aga olla tehtud etteantud struktuuri
kohaselt. Juhul, kui retsensioon on mingi etteantud struktuuri kohane, peab seda kindlasti
arvestama juba projektiplaanide kirjutamisel. Uldiselt vottes peaks projekti retsensioon kindlasti
hindama jargmiseid aspekte:

1. Kuivdrd projekt vastab finantseerija prioriteetidele ja eesmérkidele.

2. Kas projekti tditmiseks on piisavalt ressursse (eelkdige inimressursse, s.t. kas projekti
planeeritud tditjad on piisavalt kompetentsed).

3. Kas projekti ajakava on reaalne.

4. Kuivord adekvaatne on projekti eelarve (siin peaks analiiiisima ka vahendite efektiivsema
kasutamise vdimalusi vorreldes projektiplaanis pakutuga). Néide. Uks projektitaotlus
kavandas korraldada 120-le iile Eesti kokku soitvale kooliopilasele Pdrnus diskussiooni.
Diskussioon oli kavas libi viia paralleelselt kolmes riihmas. Retsensent soovitas
korraldada diskussioon kolmes linnas — Tallinn, Tartu ja Pdrnu —, igaiihes 40-le opilasele,
misldbi saavutataks oluline vahendite kokkuhoid soidu- ja 60bimiskulude arvelt.

5. Millise vdirtusega on projekti eeldatav tulem ning milliseid ohte ja negatiivseid tagajéirgi
voib projekt endaga kaasa tuua.

Niide. Tiigrihiippe Sihtasutuse projektikonkurssidel tuli finantseerija (s.t. Tiigrihiippe SA)
prioriteetidele ja eesmdrkidele vastavuse osas analiiiisida ja vastata jdargmistele kiisimustele:
Kas ja kuidas on projekt seotud iildhariduskoolis kehtiva oppekavaga?

Kas projekt aitab kaasa kogu Eesti hariduse arengule ja kui pikas perspektiivis voib
tulemust oodata?

Kas projekti raames loodavad vidrtused on kasutatavad enamikes koolides (s.t. on olemas
piisav tehniline ja inimjouline ressurss)?

Kui soovitus voib ddrmisel juhul olla formaalne ("Kiidan heaks ning soovitan toetada"), siis
retsensioon ei tohi seda kindlasti olla. Retsensioonide pikkus on iildjuhul 1-3 lehekiilge ning selle
eesmargiks on finantseerijat aidata ka projektide vahel vahet teha, mistottu retsensent peaks:

«  projektiplaani pdhjalikult analiiiisima ning muuhulgas ka eelarvearvutused iile kontrollima,
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- analiilisima pakutud lahenduste optimaalsust ning vajadusel andma soovitusi projekti
muudatuste sisseviimiseks,

- vajadusel ka soovitajate isikuid ja seisukohti analiiiisima ja arvestama,

hindama vdimalikke riske projekti tditmisel ning kui see pole voimalik, siis vahemalt
voimalikud riskid dra mainima.

Niide. Moni aasta tagasi esitati ettepanek toétada vilja ja juurutada iilikoolioppes riikliku
tellimuse asemel haridusosakute siisteem, kus igale keskkoolilopetanule antakse riigi poolt nn
vautser, millega ta tasub oma iilikooliopingute eest. Uks ajaleht liikkas tagasi iihe sellekohase
artiklipakkumise, kuna ekspertidelt saadud kiirarvamused viitasid vdga suurtele riskidele (Ndide
tihest arvamusest: “Mistahes oluline muutus korghariduskorralduses voib omada tagajdrgi, mille
heastamine kestab aastaid; nditena voiks tuua kiimnete erakorgkoolide loomise eelmisel 1990-
ndatel aastatel. Haridusosakute idee jirgi ei ole koige kompetentsemal otsustajal — iilikoolil —
voimalik oma iiliopilaskonda kujundada. Kui praegu arvestab haridusministeerium iilikoolidele
riigitellimuse esitamisel eelkoige oppekavade rahvusvahelise akrediteerimise ja
teadusevalveerimise tulemusi, siis mis hakkaks mddravateks faktoriteks olema uue siisteemi
rakendumisel? Kas iilikooli PR-osakonna voimekus, lootus voimalikult vihese to6ga
tilikoolidiplom saada voi hoopis ... iiliopilaskandidaatidega suhtleva sekretdri antropomeetrilised
nditajad? ”).

Suurepéraselt ja objektiivselt koostatud retsensioonid kujundavad retsensendi imago ning temal
endal on seetdttu edaspidi hoopis lihtsam omakoostatud projektitaotlustele toetust saada. Kuigi
deklareeritakse, et retsensentide nimesid ei avalikustata, saavad need paraku pahatihti
projektitaotluste esitajatele siiski teatavaks (Eesti on nii véike!). Seega ei ole siin iileliigne
veelkord rohutada objektiivsuse vajadust, s.t. hinnangutes peaks olema minimaalselt emotsioone
ja faktidele mittepohinevaid véiteid, vaid kdik ettepanekuid ja hinnangud peaksid olema veenvalt
pohjendatud. Kuigi soovituste kirjutamisel tilimateks printsiipideks on ausus ja objektiivsus,
tuleks olla pigem heasoovlik kui kahtlustav, kartev ja pahatahtlik.

Retsensenti abistav on, kui projektiplaani tekstis on esitatud ka antud valdkonnas seni tehtu
analiilis.

Niide. Uks teadlane sai oma artikli kohta erakordselt positiivse retsensiooni ning artikkel véeti
avaldamiseks viga prominentsesse rahvusvahelise levikuga ajakirja. Alles hiljem tuli vilja, et
retsensendiks oli inimene, keda artikli sissejuhatuses oli nimetatud késitletava valdkonna
Juhtivaks teadlaseks maailmas.

Monikord on otstarbekas projektiplaani vormistamisel retsensendile "sonad suhu panna", st
kasutada projektiplaani tekstis hinnanguid ja kirjeldusi, mida soovitakse retsensioonis niha; seda
eriti juhul, kui arvatavad retsensendid ei ole antud valdkonnas eriti suured spetsialistid ja on oht
ebaadekvaatseks retsensiooniks. Samas peaks jilgima, et selliselt toimimine ei kahjustaks
kolleegide huve.

Niiide. Uhe iilikooli teatud eriala teaduse evalveerimisel nditas iiks evalveeritav teadlane
rahvusvahelisele hindamiskomisjonile iihe eelmise evalveerimise tulemust, kus asjaosalise
teadlase tegevust korgelt hinnati. Samas oli tema kolleegide tulemusi hinnatud ebaadekvaatselt
norgaks. Hindamiskomisjon laskis end eelmise komisjoni norgast hinnangust liigselt mojutada
ning evalveerimise tildhinne oli oluliselt madalam kui uurimisriihma tegelikud saavutused seda
lubanuks.

Ulesanded.

1. Loetlege, millised on projektide soovituste ja retsensioonidega seonduvate isikute ja
toimingute olulisemad erinevused.
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2. Analiitisida Lisas 8 toodud retsensiooni. Kas retsensioon on piisav, et otsustada
projektitaotluse kvaliteedi iile? Milliseid aspekte oleks retsensioon pidanud Teie arvates
késitlema pohjalikumalt?

3. Kirjelda mingi programmi raames tdidetavate projektide hindamise raamistikku
(http://www.struktuurifondid.ee/projektide-valik-ja-hindamine/).

3.16. Projektitaotluseelne ja -jirgne PR-tegevus

Projektiplaanide iile otsustamisel on sageli médédravaks otsustajate mitmed rohkem v&i vihem
subjektiivsed seisukohad, mida tuleks voimalusel piitida projekti seisukohalt soodsas suunas
kujundada. Nende seisukohtade kujunemise olulisteks ldhtekohtadeks on:

- isiklikud teadmised, eelistused ja arusaamad antud valdkonnast,

"ihiskondlik arvamus" (edaspidi ilma jutumaérkideta) aga ka arvamusliidrite seisukohad
antud valdkonna vajalikkusest ja taotlejate kompetentsusest.

Isiklikud teadmised on hoopiski raskemini mojutatavad ja sdltuvad eelkdige otsustajast endast.

Kuigi tihiskondlik arvamus on sageli viga raskesti moddetav, on seda lihtsam taotlejale soodsas
suunas kujundada. Uhiskondliku arvamuse kujundamine on efektiivseim eelkdige suhtlemise
kaudu, sealhulgas ka massikommunikatsiooni vahendusel. Seejuures oluline on, et vajadus
mingiks tegevuseks saaks esitatud veenvalt, probleemselt voi lausa intrigeerivalt ning vastavasse
diskussiooni saaks kaasatud voimalikult palju spetsialiste ja arvamusliidreid.

Taotlejate kompetentsuse oluliseks komponendiks on lisaks asjakohastele teadmistele ja oskustele
ka teatud puhtisiklikud omadused, mis ei pruugi sisalduda PMCD raamistikus kirjeldatud
omaduste hulgas. Tdhtsaimateks on:

- positiivsus. Optimistlike ja mittekibestunud inimestega soovitakse koostodd teha.
Positiivsus on ka selle tunnuseks, et inimene ise naudib tegelemist antud valdkonnaga. Need
on aga iiheks projekti Onnestumise olulisemateks eeldusteks. Positiivsus viljendab ka seda,
et inimene ei ole veel oma ebakompetentsuse tasandile joudnud. Positiivsus véljendub
muuhulgas ka teiste tegevusse tolerantses suhtumises. Mitterahulolu ja kibestumus néitavad
seda, et inimene ei ole suutnud (ei oska voi ei ole otsustavust) asju endale positiivses suunas
poOorata. Seega positiivsus on oluline professionaalsuse tunnus, kus isegi loomult toriseja ei
torise!

- veendumus ja enesekindlus. Veendumus ja enesekindlus nditavad, et probleem on
pohjalikult 1abi moeldud. See on aga eelduseks, et pakutavad lahendused on head voi isegi
parimad.

tasakaalukus. Projektide puhul tuleb nii monigi kord lahendada konflikte, on need siis
inimestevahelised voi konfliktid soovide ja tegelike voimaluste vahel. Tasakaalukus on
konfliktide lahendamise véltimatu eeldus.

PR-tegevuses on ddrmiselt oluline avalikkuse informeerimine oma tegevusest.
Koostdoettepanekud ja mitmesugused voimalused avanevad sageli vaid neile, kelle olemasolust
ollakse teadlik.

Niide. Ulikoolis téétas professor, kellel ei olnud iihtegi kaalukat rahvusvahelist publikatsiooni
ning keda ei oldud ka kordagi tiheski kaalukas rahvusvahelises publikatsioonis kellegi poolt
tsiteeritud (s.t. see isik oli rahvusvaheliselt ndhtamatu voi oli tema senine teaduslik pagas
dramdrkimist mittevddriv). Samal ajal hoolitses see professor pidevalt oma renomee eest: esines
massiteabes koikvoimalikel teemadel, veenis ajakirjanikke endast kirjutama, korraldas uhke
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nimetusega tiritusi jne. Kogu Eesti avalikkus teadis seda isikut kui Eesti juhtivat spetsialisti oma
alal, teda kutsuti pidevalt esinema, pakuti koostéoprojekte jne. Samal ajal téotas iilikoolis tiks
ddrmiselt tagasihoidlik teadlane, keda ei tundnud enamik iilikoolioppejoudegi (rddkimata laiast
avalikkusest), kuid kes oli oma valdkonnas iilemaailmselt tuntud autoriteet. Olgu lisatud, et
tilemaailmselt tuntud teadlane elas vaid oma pohipalgast, samal ajal kui esimesena mainitu
kogusissetulek iiletas pohipalka mitmekordselt.

Projektikonkursside puhul on suuremad voimalused vdita projektidel, mille esitlused on olnud
atraktiivsed ja veenvad, mistdttu peaks esitluse koostamisel podrama suurt tahelepanu ka selle
vormile.

NB! Uhiskondliku arvamuse olulisuse vdiks kokku votta jirgmise viitega " Téhtis ei ole mitte
niivord see, kui hea sa oled, kuivord see, kui heaks sind peetakse". Seetdttu samavord oluline
kui on PR-tegevus projektitaotluse faasis, on ka projekti 16ppedes selle tulemuste levitamine.

Teatud PR-tegevus voib osutuda vajalikuks ka mitteaktsepteeritud projektitaotluse
uuestiesitamisel. Sel juhul tuleb kindlasti selgelt vilja tuua, millised olid eelneva taotluse
tagasiliikkamise argumendid ning kuidas esitatud probleemid uues taotluses lahendatud on.

Projektikonkurssidel osavotu korral on peale tulemuste selgumist soovitatav alati (st olenemata
konkursi tulemustest) tellijalt jarele kiisida voidu vdi kaotuse pohjused.
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4 Projekti taitmine

Kui projekti planeerimist vaadelda kui projekti eesmérgi saavutamise algoritmi koostamist, siis
projekti tditmine seisneb koostatud algoritmi tditmises.

Jargnevas kasitleme olulisemaid projekti tditmise kvaliteeti méédravaid aspekte. Olenevalt projekti
iseloomust voib osutuda otstarbekaks moni allpool késitlemist leidev probleem suuremal voi
vihemal méiral lahendada juba projekti planeerimise faasis.

4.1.Projekti tiitmise kiivitamine, projektijuhtimise metoodika valik

Projektitaotluse aktsepteerimisel on oluline mitte laskuda projekti aktsepteerimisest tulenevalt
eufooriasse, vaid kiiremas korras projektirithm avakoosolekuks kokku kutsuda, projekti esmased
tegevused kavandada ja t60 kiivitada. Paraku vGtab projektide korralik kdivitamine pahatihti liiga
palju aega, mistottu edaspidi voib tekkida tdsiseid probleeme ajagraafikus piisimisega. Kui
projektijuht viivitab projekti kdivitamisega, siis vOtab see ka projektiriihma hoo maha. Oluline on
kasutada mesilaste pereheitmise efekti: vahetult peale pereheitmist on mesilased tohutu
toovoimega, hiljem nende hoog raugeb.

Mahukate projektide korral ei maksa end iilesande suurusest lasta heidutada: mistahes iilesanne
on piisava pithendumuse ja pdhjaliku kavandamise abil lahendatav. Adrmiselt olulised on
seejuures omadused, mis paraku on véga raskesti arendatavad, nimelt orienteeritus tulemusele
ning vdoime oma tegevust nautida.

Oluline on koheselt kokku leppida projekti juhtimisel rakendatav metoodiline raamistik. Isegi kui
projektimeeskond ei nde selleks erilist vajadust, peab vihemalt projektijuhil endal olema selge,
millistest pohimdtetest 1dhtuvalt ta projekti juhtima hakkab. Viimastel aastatel on vilja to6tatud
terve rida projektijuhtimise metoodikaid, nii universaalseid kui ka valdkondlike projektide
juhtimiseks. Mdni metoodika on mdnes riigis voi mdnes valdkonnas kujunenud praktiliselt
ainuvalitsevaks, st on kujunenud sisuliselt standardiks, nditeks PRINCE?2 Suurbritannias voi V-
Modell Saksamaal. Neid vaatleme ldhemalt jairgmistes alajaotuses.

Projektijuhtimise metoodika kujundamisel/valikul peab arvestama jargmiste asjaoludega:

- metoodikad ldhtuvad kohati tdiesti erinevatest pShimaotetest. Nditeks on PRINCE?2 (PRojects
IN Controlled Environments) liles ehitatud suuresti projekti elutsiikli alusel, kusjuures
projekti etappideks jagamise aluseks ei ole mitte erinevad tegevused, vaid projekti poolt
loodava toote arendustsiiklid,

- olemasolevad metoodikad on suuremal voi viahemal mééral paindlikud, voimaldades enda
rakendamisel arvestada konkreetsete tingimustega; seetdttu peaks iga projektijuht
kujundama antud konteksti jaoks sobivaima — sisuliselt originaalse — metoodika.

- erinevate projektijuhtimismetoodikate tundmine on vajalik eelkdige projektide juhtimiseks
vajaliku kontseptuaalse raamistiku kujundamiseks; konkreetsete projektide tiitmisel on
samavdrd oluline nii enda kui teiste poolt tdidetud projektide kogemustest dppimine, nn
juhtumianaliitisid.

- seni rakendatud metoodika asendamine téiesti uue metoodikaga on enamasti seotud suurte
riskidega, kuna uus metoodika ei pruugi saada piisavalt toetatud teiste (projektiviliste)
protsesside poolt, mistdttu isegi kdige eesrindlikuma metoodika rakendamine vaib esialgu
anda suuri tagasilooke. Seetdttu soovitatakse uuele metoodikale pigem jérk-jargulist
tileminekut.

Ka mitmed juhtivad projektijuhtide koolitajad r6hutavad vajadust arendada projektijuhtidel mitte
niivord oskust rakendada mingeid olemasolevaid metoodikaid ja standardprotseduure, vaid
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eelkdige kriitilise mdtlemise oskust, loomingulist ja innovatiivsust, mis voimaldaks neil
panustada projektijuhtimise parimate praktikate loomisse. Ka projektijuhtimise koolitamises nii
nagu teisteski valdkondades on eesmirgiks saavutada oppurite voimalikult korge tase (nditeks
Bloom’1 taksonoomia mottes — teadmine, arusaamine, rakendamine, analiiiis, siintees, hindamine).

Kuna projektide kavandamine ja projektide tditmine nduab sageli erinevaid teadmisi ja oskusi,
siis voivad projekte kavandavad ning projekte tiditvad meeskonnad olla teineteisest oluliselt
erinevad.

Ulesanded.
1. Formuleerida IBM GS Method ja PricewaterhouseCoopers SUMMIT meetodite olulisemad
pOhimdtted.

4.2. Paindlikud projektijuhtimise metoodikad

Paindlikud projektijuhtimise metoodikad on kasutusele voetud alles viimastel aastatel, kuid seda
kiirem on nende levik: 31.10.2010 andis Google ,,Agile Project Management“-otsinguga 229 000;
30.10.2011 juba 2 510 000 viidet (Yahoo vastavalt 1 220 000 ja 6 890 000 viidet). Paindlike
projektijuhtimise metoodikate pohimdtted périnevad paindlikest programmeerimismetoodikatest
(inglise k agile programming).

Nende metoodikate tdhistamiseks on kasutusele vdetud erinevaid nimesid (Agile Project
Management, Radical Project Management, Extreme Project Management (XPM), Adaptive
Project Management jne), kuid 1dhtuvad nad sarnastest iildistest pohimdtetest.

Nendeks tildisteks pohimdteteks on:

1. Projekt kavandatakse ja viiakse 1dbi iteratiivselt, kusjuures jargmise iteratsiooni
kavandamisel arvestatakse eelmiste iteratsioonide tulemusi (s.t. projekti kavandamine
toimub paralleelselt projekti tditmisega).

2. Kliendikesksus: klient/tulemi tarbija kaasatakse projekti kdikides faasides, eriti aga tulemi
hindamisse.

3. Projektimeeskonna vdimete arendamine ja maksimaalne realiseerimine, mistottu
rakendatavad protsessid peavad olema lihtsad ning toetama nutikate lahenduste kiiret
realiseerimist (kasutatakse ka akroniiiimi SSS - Speed, Smart, Simplicity).

Nende pohimdtete jargimine toob endaga kaasa terve rea konkreetseid jareldusi, nagu néiteks:

+ juba tehtusse on lihtne sisse viia muudatusi,

-« toetab koostodd ja omavahelist suhtlemist (kasutatakse ka akroniiiimi TEAM — Together
Everyone Achieves More) ja seega ka iliksteise kogemustest dppimist ja iiksteist toetava
organisatsioonikultuuri kujunemist,

- suurendab projektmeeskonna liikmete otsustusdigust ja vastutust (mistdttu toimib hésti
vaid kvalifitseeritud tditjate puhul),

- optimeerib projekti tulemi saavutamiseks vajalikke tegevusi (nditeks selle asemel, et
eelnevalt koostada detailseid spetsifikatsioone, otsustatakse detailid t66 kédigus koostdos
kliendiga),

- toetab loomingulisust ja innovatsiooni, kuna puudub tegevusi detailselt ette kirjutav
projektiplaan,

- projekti tulemi saab kasutusse votta jark-jargult.
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Paindliku projektijuhtimise korral on vorreldes traditsioonilise projektijuhtimisega erinev ka
projektijuhi roll. Projektijuhi tegevuse fookus on protsessijuhtimise asemel suunatud
projektimeeskonda toetava tugikeskkonna kujundamisele, sh:

personalikujundus (otsing, virbamine, koolitamine jmt),

organisatsioonikultuuri kujundamine,

tookeskkonna kujundamine (ruumid, téovahendid, ...),

projektivéliste institutsioonide kaasamine,

. projekti administreerimise optimeerimine,

Seega projektijuht haldab pigem inimesi, mitte nende tegevusi.
Paindliku projektijuhtimise korral ei koostata pdhjalikku projektiplaani, kiill aga projekti harta,
milles on sonastatud projekti missioon, eesmaérgid, projekti tditmise piirangud (tditmise ajaga,
kasutatava ressursiga ja nduetega seonduvad) ning projektiga seonduv kogukond ja selle eri
litkkmete rollid. Seejérel koostatakse viljastuste plaan (Release Plan), mida projekti edenedes
pidevalt korrigeeritakse ja tipsustatakse. Kuna tdpsustused ja selle kaudu kujunev kompetents

tugineb eelnevale tegevusele, siis ka sellega kaasnev dppimine toimub eelkdige tegevuse kaudu
(learning by doing).

Ulesanded
1. Loetleda paindlike ja traditsiooniliste projektijuhtimise metoodikate pohierinevused.

2. Millistel tingimustel on otstarbekas kasutada paindlikku projektijuhtimise metoodikat?

4.3. Projektijuhtimise V-mudel

Projektijuhtimise V-mudel (VEE mudel) on loodud eelkdige arendusprojektide vajadustest
lahtuvalt. Selle kohaselt on projekti kavandamise erinevad faasid (kontseptsioon/eesmark,
nduded, detailne disain) vastavuses eritiilibiliste testimistega (mooduli integratsiooni testimine,
slisteemi testimine, testimine reaalses kasutuses). Seega on V-mudeli jargi tehtav arendus
nduetekeskne (ja seega tootekeskne).

V-mudeli erinevaid faase saab kujutada V-kujuliselt, kus V vasakpoolse haruga kujutatakse
loodava siisteemi dekomponeerimist (litkkumist iildiselt {iksikule) ning parempoolse haruga
loodavate moodulite komponeerimist terviklikuks stisteemiks.

Erinevalt paindlikest metoodikatest on V-mudeli protsessid standardiseeritud, mistottu selle
metoodika kasutajad rohutavad jargmiseid eeliseid:

- kuna erinevates projektides kasutatakse sarnaseid tegevusmustreid, siis projektimeeskonna
poolt sissetodtatud meetodite kasutamine vihendab riske ning suurendab kvaliteeti,

.+ tegevusmustrite kordumine vdimaldab hinnata projekti tditmiseks kuluvat aega,

fikseeritud mdistete siisteemi kasutamine voimaldab projekti osapooltel iiksteisest paremini
aru saada.

V-mudel to6tati vélja Saksamaal 1980-ndate aastate teisel poolel ning on kasutusel Saksamaa
avalikus ja militaarsektoris. See méadratleb véga tipselt, kes projekti tditmisel mida ja millal
tegema peab. Seega on ka vastutuse struktuur véga tdpselt méiératletud.

V-mudel XT versiooni 1.4 (V-Modell XT Gesamt 1.4, saksakeelse) juhendi pikkus on 932 1k!

Ulesanded.
1. Veebiallikate alusel méératleda duaalse V-mudeli (Dual Vee Model) metoodika pShimdtted.

77



4.4.Projektijuhtimise meetod PRINCE?2

Projektijuhtimismeetod PRINCE?2 on meetod, mis on suhteliselt diinaamiline ja konkreetsele
juhule/projektile kohandatav. Seejuures ei kisitle see meetod spetsiaalseid toote arendamise
tehnikaid. PRINCE?2 peab oluliseks koostddd tarbijaga, aga samuti tegevuste tulemuslikkuse
modtmist ja analiiiisi alusel paremate lahenduste otsimist. PRINCE?2 on protsessipohine
metoodika, vaadeldes kaheksat pohiprotsessi ning kaheksat komponenti. Protsessid on jargmised
(sulgudes inglisekeelsed nimetused ja lithendid):

1. Projekti algatamise otsustamine (Starting up a project, SU), ainuke projektieelne protsess.
2. Projekti juhtimine (Directing a project, DP), mis algab SU 10pust kuni projekti Idpuni.

3. Projekti algatamine (/nitiating a project, IP), selle protsessi pohitulemiks on dokument
(Project Initiation Document), mis madratleb, mida, miks, kes, millal ja kuidas tehakse.

4. Faasi/etapi piiride haldamine (Managing stage boundaries, SB), sisaldab projektiplaani
timbervaatamist iga faasi/etapi jérel.

5. Projekti faasi/etapi juhtimine (Controlling a stage, CS), kisitleb projekti igapdevast
haldamist.

6. Toote tarnimise haldamine (Managing product delivery, MP).
7. Projekti Idpetamine (Closing a project, CP).
8. Planeerimine (Planning, PL).

Vastavalt PRINCE?2 pdhimdtetele tuleb protsesse kujundada vastavalt tdidetava projekti
vajadustele. Projektijuht peab pidevalt kiisima “Mil mééral on seda protsessi antud projekti jaoks
vaja rakendada?”.

PRINCE?2 komponendid on jargmised (sulgudes protsesside lithendid, milledes vastavat
komponenti kasutatakse):

Arijuhtum (Business case; SU, IP, CS, SB, CP)

Organisatsioon (Organisation; SU, SB)

Kavad (Plans, IP, MP)

Kontrollid (Controls; DP, IP, CS, MP, SB, CP)

Riskihaldus (Management of risk; SU, 1P, CS, MP, SB, CP)

Kvaliteet projektikeskkonnas (Quality in a project environment; SU, 1P, CS, MP, SB)
Konfiguratsiooni haldus (Configuration management; 1P, CS, CP)

8. Muudatuste juhtimine (Change control; 1P, CS, MP, CP)

N kWD =

Iga protsessi jaoks on médratletud ka alaprotsessid. Niiteks projekti algatamise otsustamise
alaprotsessid on jargmised:

Projektijuhi madiramine,
Projektijuhtimismeeskonna kujundamine,
Projektijuhtimismeeskonna miiramine,

Projekti esialgne (project breaf) kavandamine,
Projekti iildmetoodika (approach) mairatlemine,
Projekti algatamise kavandamine.

Protsessid ja alaprotsessid kirjeldatakse jargmiste néitajate abil:
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Aluspdhimdtted (miks protsess on vajalik, mida soovitakse sellega saavutada).
Kontekst (vaatleb protsesse teiste protsesside kontekstis).

Protsessi kirjeldus.

L =

Skaleeritavus (on méadratletud vaid protsesside jaoks; kirjeldab faktorid, mida peab
arvestama protsessi kohandamisel projekti vajadustele vastavaks).

5. Vastutus (vaid alaprotsesside jaoks).
6. Informasioonivajadused (vaid alaprotsesside jaoks).
7. Pohikriteeriumid (vaid alaprotsesside jaoks).

8. Naipundited ja soovitused.

PRINCE? eristab nelja juhtimistasandit (sulgudes vastutavad isikud): korporatsiooni/programmi
juhtimine (korporatsiooni/programmi ndukogu), projekti juhtimine (projekti ndukogu/juhtriihm),
etapi/faasi juhtimine (projektijuht), tulemi vdljastamise haldamine (rithmajuht).

Ulesanded

1. Mairatle PRINCE?2 metoodika ja PMBOK Guide pdhimdtete olulisemad erinevused.

2. Sonasta PRINCE?2 metoodika spetsiifika interaktiivse meedia projektide puhul (1dhtudes
nditeks allikast www.atsf.co.uk/mim).

4.5.Projekti juhtimisplaani koostamine

Kuigi projekti juhtimisplaani pohijooned on (vihemalt peaksid olema) esitatud juba
projektiplaanis, peab projekti kdivitamisel kdik projekti juhtimisega seotud kiisimused koos
projektimeeskonnaga 1dbi arutama ja fikseerima. Seda eriti juhul, kui projekti téditjate ring on
laiem kui projektiplaani koostajate ring. Juhtimisplaani olulisimateks komponentideks on:

tditjate kohustuste ja diguste madratlemine,
projektisisese infosiisteemi loomine,
tookorraldus.

Tiitjate kohustuste ja diguste méiratlemine on oluline mahukate ja paljude tiitjatega
projektide korral. Oluline on, et juhtimistasandeid ei oleks liiga palju. Mitme institutsiooni puhul
tuleks piitida viltida institutsionaalset allutamist, kus néiteks to6riihmade juhid on iihest asutusest
ning tiitjad teisest. Kuigi projektijuht kannab pohivastutuse projekti eduka kulgemise eest, peaks
iga osapool end oma t6615igu puhul vastutavana tundma. See aga eeldab neile vajalikul méairal
vabaduste - s.t. iseotsustamisdiguse - andmist. To6iilesannete jagamisel peaks ldhtuma jargmistest
pohimotetest:

1. Antavad tilesanded peavad olema vdimetekohased (“ei ole midagi ebavordsemat kui
erineva voimekusega inimestele vordsete iilesannete andmine™).

2. Mitte muuta rollivahekordi (alluvussuhteid).
3. Olla diglane (suurem t66 ka vastavalt kompenseeritud).

4. Selgelt sitestada vastutus.

On koostatud ka projektitditjate diguste “koodekseid”, nagu niiteks jirgmine. Tarkvaraprojekti
tditjal on digus:

teada projekti eesmérke ning prioriteete,
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- teada detailselt, mida temalt oodatakse ning ebaselguse korral saada vastavat selgitust,

- omada ligipdésu tarbijale, projektijuhile, miiligimehele ja teistele isikutele, kes otsustavad
tarkvara funktsionaalsuse iile,

- tootada projekti igas faasis tehniliselt otstarbekal viisil, mitte olla sunnitud alustada
koodiloomist projekti liiga varases faasis,

- pakkuda talle usaldatavate lilesannete tiitmise tdhtacgu ja meetodeid, sealhulgas saada
aega vajalike hinnangute véljatootamiseks,

- informeerida projekti edenemise seisust tellijat ja tilemusi,

- tootada produktiivses keskkonnas, ilma liigse segamise ja katkestamiseta, seda eelkdige
projekti kriitilistes faasides.

Tootilesannete madratlemisel ja nende tditmise kontrollimisel peab arvestama ka téitjate
isiksuslike omadustega. Néiteks on inimesi, kes on kdigega ndus ja lubavad koike, kuid ei tdida
oma lubadusi; samas on inimesi, kes punnivad alati vastu, kuid tdidavad sellegipoolest talle antud
tilesanded korrektselt.

Infosiisteem (IS) tuleb kavandada juba projekti algfaasis, soovitavalt lausa projektiriihma
avakoosolekul. Eesmérgiks on informatsiooni ammendavus, projektiriihmale kittesaadavus ja
kiire litkumine. IS vdib holmata niiteks:

veebilehti, mis sisaldab olulisemat dokumentatsiooni (projektiplaan, koosolekute
protokollid, vdljatootatud dokumentatsioon, vajalikud hiiperlingid muudele projektidele,
partnerite veebilehtedele jne), aga samuti partnerite kontaktandmeid (meiliaadressid,
telefonid, postiaadressid jne),

postiloendeid (liste), vajadusel eraldi toorithmiti, juhtriihmale, jarelvalveriihmale jne.

IS voib sisaldada nii avalikku kui mitteavalikku komponenti.

Tookorraldus holmab nii igapdevase t60 kui ka iihekordsete {irituste ettevalmistamist ja
labiviimist. Kogemuste pdhjal on eriti suuri puudujiéke koosolekute korraldamisel. Siin peaks
lahtuma jérgmistest pohimotetest:

+ koosolekud peavad tditma mingit konkreetset eesmirki ning neid peaks korraldama vaid
juhul, kui selleks tdesti vajadus on (NB! Vajadus voib olla ka igapdevane, olles
tooprotsesside loomulik osa). Koosoleku otstarbekuse iile otsustamiseks voiks néiteks
arvutada koosoleku korraldamise kulud (inimeste t66aeg, sdidukulud jne),

- koosolekute ajad peab aegsasti kokku leppima (olenevalt koosoleku olulisusest kuni pool
aastat), eriti juhul, kui selles osalevad vélispartnerid,

+  koosolek peab olema ette valmistatud ning koosoleku paevakord ja arutusele tulevad
materjalid aegsasti koosolekul osalejaile kéttesaadavaks tehtud. Soovitatav oleks
osalejaile aegsasti vaidlusttekitavad probleemid ja voimalikud lahendusvariandid
edastada, et nad saaksid need 1dbi mdelda ja oma ettepanekud-arvamused argumenteeritult
esitada; monikord on vaidlusttekitavad kiisimused otstarbekas mingis véiksemas, kuid
pohiliste huvipoolte esindajaid sisaldavates komisjonides 14bi vaielda,

« koosolekud peab protokollima ja otsused selgelt formuleerima.
Niide. Asutuse juhtkond esitas asutuse noukogule kava, mille kohaselt osakondade
teenitud vahenditelt oleks asutuse juhtkonna kdsutusse minevat osa suurendatud.

Kava rakendamisel aga alliiksused selle vaidlustasid, kuna noukogu ei olnud kava
sonastanud otsusena ega olnud seda ka hddletanud.
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Adrmiselt olulised on projekti edenemist kisitlevad koosolekud (status review meetings), mille
eesmirgiks on vahetada informatsiooni ajagraafikus pilisimise kohta ning vajadusel kavandada
tdiendavaid tegevusi.

Eriti problemaatiliste kiisimuste kisitlemiseks voib korraldada 2-3 {iksteisele jdrgnevat
koosolekut:

- algul radgitakse 14bi ja lepitakse kokku pohimotted,
- seejdrel arutatakse 14dbi pohimotetest ldhtuvad regulatsioonid,
kokkuleppe saavutamisel voetakse vastu regulatsioone sétestavad dokumendid.

Koosolekud ei ole efektiivsed dokumentide véljatdotajad. Seetdttu peab koosolekule ette
valmistama maksimaalselt viimistletud dokumendid: {ihe vdi paari inimese eelnev natuke suurem
eeltood hoiab éra terve hulga inimeste ajakulu. Kiill aga voib koosolek anda viimistletud
dokumendile 16pliku lihvi (eeldusel muidugi, kui need dokumendid olid osalejaile eelnevalt kitte
jagatud). Ka koosolekute efektiivsuse suhtes kehtib osalusprintsiip: mida suuremal mééral on
kolleegid koosoleku ettevalmistamisse kaasatud, seda tulemuslikum koosolek on.

NB! Koosolekutel voivad ilmneda ka demokraatia varjukiiljed, kus teie asjatundlik ettepanek jaib
alla monele esmapilgul maistlikule kuid ebaefektiivsele voi demagoogilisele ettepanekule.
Seetdttu peaksid koosoleku ettevalmistaja argumendid olema histi 1abimdeldud, likskdik kui
ilmne mingi lahendus esmapilgul ka ei tunduks.

Tookorraldus soltub suuresti vastastikustest kokkulepetest. Nditeks moni inimene on Shtuse
tooharjumusega, hommikuti on nende todefektiivsus oluliselt vdiksem. Sellisel juhul vdiks neile
kehtestada "ujuva" toograafiku. Oluline on seejuures, et seda ei voetaks teiste tditjate poolt kui
soodustuse tegemist, vaid kui otstarbekat lahendust, mis teenib nii nende kui kogu projekti huve.
Olulisim néitaja on siiski t66 tulemuslikkus.

Tooiilesannete seadmisel ja tditmise kontrollimisel peab silmas pidama ka Hiina vanasdna
“Inimesed ei tee seda, mida tilemus soovib, vaid seda, mida ta kontrollib (voi premeerib)". Hea
projektijuht suunab tditjaid pidevalt silmas pidama seda, kuidas alacesmérgid on seotud projekti
eesmirgiga ning seob preemiad projekti eesmérgi saavutamisse panustamisega.

NB! Koik otsused ja kokkulepped peaksid olema kirja pandud. See voimaldab a) veenduda, et eri
osapooled on otsustatust ithtemoodi aru saanud; b) voimalike vaidluste korral viidata
dokumentidele.

Ulesanded.

1. Asutuse poolt tdidetava projekti iihe alaprojekti juhiks méairati ihe osakonna todtaja; sama
osakonna juhataja osales selles projektis eksperdina; alaprojekti realiseerimiseks vajaliku
tarkvara viljatodtamiseks voeti samasse osakonda to6le programmeerija. Eksperdi iilesanne
oli anda ndu alaprojekti lahendamise kontseptsiooni véljatodtamisel. Projekti kdigus hakkas
osakonna juhataja/ekspert andma programmeerijale iilesandeid, mis erinesid alaprojekti juhi
antud tilesannetest, sellest viimast kohati isegi mitte informeerides. Taitjate vahel tekkisid
suured lahkhelid ning projekti tditmine hakkas venima. Tulemusena andis alaprojekti eest
vastutav isik lahkumisavalduse. Milliseid vigu tegi projektijuht? Kuidas te projektijuhina
kaituksite?

2. Veebiallikatele tuginedes tuua vilja probleemid, millised vdivad tekkida virtuaalsete
projektimeeskondade juhtimisel.

3. Millised oleksid olulisemad erinevused iilesannete andmisel ja nende tiitmise kontrollimisel
jargmiste iseloomuomadustega inimeste korral:

lubab koik tilesanded dra teha, tegelikult lubadusi ei tdida voi tdidab neid osaliselt;
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- vaidleb iilesannete saamisele alati vastu (viidates nditeks nende tditmiseks vajalike
tingimuste ebapiisavusele), kuid siiski teeb need é&ra.

4.6.Projekti skoobihaldus

Projeti skoobihaldus on PMBOK Guide jargi iiks projektijuhtimise pohiprotsesse. Projekti skoobi
ehk ulatuse haldamine hdlmab protsesse, mis on vajalikud selleks, et tagada kdikide projekti
edukaks lopuleviimiseks vajalike (ja ainult nende!) tegevuste sooritamist. Seisneb see pohiliselt
selles, et médratleda tegevused, mida projekti tditmisel 14bi viia ja mida mitte. Seega algab
skoobihaldus juba projekti pdhieesmirgi méératlemisega. Skoobihaldus sisaldab ka muudatuste
Jjuhtimist, juhuks kui projekti tditmisel tekib vajadus esialgu kavandatud tegevuste muutmiseks.
On selge, et skoobihalduse raames tehtav mojutab otseselt mitmeid teisi projekti komponente:
tegevuskava, ajagraafikut, eelarvet jne. Seejuures skoop hdlmab nii projekti kui selle raames
loodava toote skoopi. Projekti skoobihaldus on suhteliselt sdltumatu projekti tiitibist, samas kui
toote skoobihaldus olulisel mééral sdltub valdkonnast. Samas on selge, et mdlema skoobi haldus
peab toimuma integreeritult. Projekti skoobi tdidetust moddetakse projektiplaaniga vordlemise,
toote skoobi tdidetust tootele esitatud nduetega vordlemise teel. Kéesolevas punktis vaatleme vaid
projekti skoobihaldust ja selleski lithidalt vaid muudatuste juhtimist; tarkvaraarenduse
skoobihaldust késitleme tarkvaraprojektidele piihendatud osas.

Muudatuste sisseviimine koosneb kolmest komponendist:
pohjuste analiiiis, mis tingib muudatuste vajaduse;
muudatuse méédratlemine (sh muudatuste tegemisest tulenevad tdiendavad kulud);
muudatuse realiseerimine.
Muudatuse vajadus voib olla tingitud néiteks 1) projekti kavandamisel toote skoobi méératlemisel
tehtud vigadest voi valearvestustest; 2) projekti kavandamisel projekti skoobi méératlemisel
tehtud vigadest v4i valearvestustest; 3) projektivéliste tingimuste muutumisest (néiteks vahepeal

on kasutusele voetud efektiivsem tehnoloogia, mis ei olnud kéttesaadav projekti kavandamisel);
4) projektisiseste tingimuste muutumisest (nditeks votmetiitja viljalangemisest).

Muudatuste sisseviimine peab toimuma selgelt fikseeritud korra kohaselt, kus on muuhulgas
madratletud nii muudatuste sisseviimise ettepaneku tegemise reeglid, vajaliku muudatuse
kujundamise ja aktsepteerimise kord kui ka muudatustest tingitud projekti teiste komponentide
(sh to6j0uvajadus ja eelarve) muutmise kord.

Nii projekti kui toote skoobi haldamisel peab projektijuht endalt pidevalt kiisima, kas see voi
teine tegevus vdi tootele esitatav ndue on ilmtingimata vajalik. Uldjuhul kehtib pdhimdte, et
pigem olgu perfektselt (s.t. parimal vdimalikul viisil kasutajate vajadusi rahuldavalt) realiseeritud
50% voimalikust skoobist kui poolikult (s.t. vigaselt voi kasutajate vajadusi vaid osaliselt
rahuldavalt) 100% vdimalikust skoobist.

4.7. Infohaldus

Projekti infohalduse pohieesmargiks on tagada olulise informatsiooni teke ja efektiivne litkumine.
Informatsiooni suhtes peavad olema tdidetud teatud tingimused.
Informatsioon peab olema:
- histi struktureeritud ja tlilevaatlik, vdimaldamaks kiiresti leida vajalik,
adekvaatne ja relevantne (s.t. litasuseta ja asjakohane),
- kokkulepitud ja kdikidele osapooltele kittesaadavas formaadis.
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Monikord on otstarbekas kokku leppida tdiendavate kitsenduste osas, nditeks failinimede, nende
maksimaalse suuruse ja paiknemise vms osas.

Lisaks digitaalse informatsiooni liikumisele (mille peab tagama IS) peab ette nigema efektiivsed
suulise infovahetuse voimalused. See on darmiselt oluline {ihtse projektimeeskonna ja iihtse
nigemuse kujundamisel. Siin on soovitatav 1dhtuda jargmistest pShimdtetest:

on vaja teada, mis probleemide iile teised mdtlevad, millised sdnad, fraasid ja analoogiad
omavad nende jaoks suurima motte. Projektijuhil on vaja tunnetada uute lahenduste
kiipsemist, genereerida vestlustest, diskussioonidest ja arvamustest uusi ideid ja neid
pOorata realiseerimisele. Ja vastupidi, kui projektijuht soovib oma mingile "hullule" ideele
toetust, siis peab pind selle idee vastuvdtmiseks olema ette valmistatud. Hea on, kui see
idee Oeldakse vilja hoopis kellegi teise poolt. Oma ideed tuleb esitada teistele
maksimaalselt ligitdombaval kujul (oluline nagu ligitdmbav pakend),

on vaja veenduda, et teate vastuvotja saab aru selle olulisusest. Inimesed tunnetavad
maailma erinevalt ja iihe jaoks oluline ei pruugi seda piisavalt olla teise jaoks,

informatsiooni tuleb edastada regulaarselt, ei maksa viga loota tditjate poolt veebilehtede,
kuulutuste jmt lugemisse. Olulise informatsiooni edastamisel tuleb paluda saajalt teadet
selle vastuvotmise kohta. Ka iilemusi tuleb regulaarselt informeerida (paraku sageli seda ei
tehta); see lihtsustab probleemide tekkimisel juhtkonna toe saamist.

Projektimeeskonna igakiilgne informeerimine suurendab meeskonna ithtekuuluvustunnet ja
usaldust projektijuhi vastu, samas kui liigne salatsemine voib projektimeeskonnale mdjuda
laostavalt.

Niiide. Uhe vahendusprojekti tiitmisel olid téétajate iilesanded rangelt piiritletud, kusjuures
konkurentide ees saladuse hoidmise ettekddndel piirati tootajate omavahelist suhtlemist
(viltimaks kauba tarnija ja tarbija otsekontaktide tekkimist). Tulemusena osa téotajaid lahkus
ning asutas omaette firma.

Suhtlemine ja projektidokumentatsiooni koostamine voib hdivata projektijuhil praktiliselt kogu
aja (eriti suurte projektide korral). Suur osa ajast kulub informatsiooni vastuvotmisele. Testid
nditavad, et vastu vOetakse (teadvustatakse) keskmiselt vaid veerand saabuvast informatsioonist.
Vastuvotu suurendamiseks on vélja tootatud mitmeid soovitusi, nagu néiteks:

1. Ole kuulamiseks ette valmistatud. Teateid tuleb pidevalt skanneerida, peate olema “hea
kuulaja”. Head analiiiitikud on arutelude algul sageli kuulajaiks, hiljem tulevad vilja aga
heade ideedega.

2. Ara riigi liiga palju. Head projektijuhid on teiste tihelepanelikud kuulajad ja ei tee iileliigseid
sonu (“Mitte likski hea idee ei tule pihe avatud suu kaudu!”). Ise rddkimine vdimaldab
kindlaks teha, kuidas teised sinu ideesse suhtuvad, kuulamine aga vdoimaldab teada saada
teiste ideid.

3. Kuula arusaamisega. Keskendu teate sisule, asetades, kui vaja, end teise inimese olukorda.

4. Kuula riikija taielikult dra, teda mitte katkestades. Voib vaid tdpsustavaid kiisimusi kiisida,
veendumaks edastatava adekvaatses mdistmises.

5. Urita tabada seda, mida partner vilja ei iitle kuid mdtleb, viltimaks teineteise mittemdistmist
voi1 millegi olulise iitlematajatmist. Néide. Ministeerium tahtis enda alluvuses oleva
raamatukogu dra anda. Uhel néupidamisel kiisis ministeeriumi kantsler iihe iilikooli
esindajalt, millistel tingimustel see iilikool raamatukogu iile votaks. Seda tolgendati iilikoolis
kui raamatukogu neile pakkumist,; hiljem osutus, et samasugune kiisimus esitati veel kahele
teisele iilikoolile.
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6. Jilgi seda, kuidas midagi on 6eldud: tundeid, silmsidet, miimikat, kehakeelt, hdéletooni,
ajastust jne.

7. Ole kannatlik. Kui tahad kellegi ideed dra kuulata, anna talle aega oma idee esitamiseks.

8. Anna tagasisidet, s.t. anna teada, et oled nende ettepanekutest voi informatsioonist aru saanud
ning ka seda, mis selle informatsiooniga on plaanis peale hakata.

Kommunikatsiooniprobleemide korral aitab sageli “korda iile”’-reegel, kus vastamisel tuleb
koigepealt iile korrata partneri poolt edastatu (veenmaks teda, et teade on kétte saadud). Kui
partner ei ole tagasidelduga rahul, on tal vdimalik oma informatsiooni/ettepanekut tépsustada jne,
kuni on joutud iihise seisukohani. Mdnikord peab iiks partneritest midagi talle teadaolevat
iseenesestmoistetavaks, sama ajal kui teisel partneril pole asjast aimugi.

Ulesanded.
1. Millised on rddkimise ja millised kuulamise pdhilised funktsioonid?

2. Kommunikatsioon ja suhtlemine on iiks kriitilisemaid projektijuhtimise kompetentse. Milliste
projektide korral on see eriti oluline?

4.8. Aruandlus ja kvaliteedikontroll

Aruandluse ja kontrolli eesmérgiks on tagada, et projekt kulgeb plaanipéraselt ning kooskolas
kehtestatud reeglitega.

Aruandlus voib olla nii projektiviline (finantseerija voi tellijapoolne) kui ka -sisene. Vilist
vahearuandlust ei pruugi iildse olla, eriti liihiajaliste projektide korral. Ka vilist 1dpparuannet voib
asendada projekti tditmise tulemusena loodud riistvara, tarkvara, metoodika vms koos selle juurde
kuuluva dokumentatsiooniga. Lisaks aruannete kaudu toimuvale kontrollile voib toimuda ka
projekti vahetu kontroll ehk audit. Viimane voib olla sisuline, kus kontrollitakse tegevuste
vastavust kavandatule ja finantsiline, kus kontrollitakse rahaliste vahendite kulutamise sihi- ja
diguspérasust. Moned finantseerijad nduavad, et kogu finantsdokumentatsioon tuleb teatud aja
jooksul alles hoida, vdimaldamaks vajadusel kontrolli teostada ka peale projekti 16ppu (Niiteks
TEMPUS-projektide korral oli vaja finantsdokumendid séilitada 5 aastat).

Kuna vilise aruandluse eest vastutab projektijuht, siis peab ta kindlasti aruande enne esitamist
pohjalikult {ile vaatama, seda eriti juhul, kui aruande erinevad osad on koostatud eri inimeste
poolt (inimeste vdime korralikke dokumente luua voib olla viga erinev).

Seda olulisem on sisese aruandluse ja kvaliteedikontrolli korraldus. Kui vilise aruandluse puhul
olulisim roll on projektijuhil, kes peab tagama aruande valmimise ja seetdttu suuresti selle ka ise
kokku seab, siis sisemisse aruandlusse on kaasatud kogu projektimeeskond: projektimeeskonna
litkmed annavad aru to6rithma juhile, need omakorda projektijuhile, kes omakorda
jérelvalveriihmale (kui selline on loodud).

Kui projekti tditmise kéigus tekib vajadus millegi oluliseks muutmiseks vorreldes kavandatuga,
siis peaks selle finantseerijaga/tellijaga 1dbi radkima ja muutused kirjalikult fikseerima. Kui
muudatusettepanekud on pohjendatud, siis reeglina finantseerija nendega ka ndustub (ka
finantseerija on huvitatud projekti edukast 1dpuleviimisest!). Suuremamahuliste projektide korral
on suuremad voi viiksemad muudatused vorreldes esialgse projektiplaaniga véltimatud. Seetottu
peaks juba projekti kavandamise faasis kavandama ka muuudatuste juhtimise siisteemi.

Mitte mingil juhul ei tohiks mingeid kulutusi peitma vdi, vastupidi, bluffima hakata. Kui see
voibki finantseerijale méirkamata jddda, siis kolleegide eest vaevalt midagi markamatuks jaib.
Isegi kui kolleegid teid toetavad, on see ikkagi mérk, et teid ei saa tdiel médral usaldada. Edaspidi
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on teil muude projektide algatamine oluliselt raskem, kuna koostddd teiega voidakse véltida
(“Praegu sahkerdab teiste suhtes, edaspidi voib seda teha minu suhtes”).

Kiusatus kuludega manipuleerimiseks voib niiteks tekkida, kui mingeid projektis ettendhtud
tegevusi saab ithitada muude projektidega (s.t. kulud kantakse muude allikate arvelt) ja seetdttu
tekib "vaba raha".

Niide. Uks omal alal rahvusvaheliselt tuntud teadlane taotles (ja sai) Eesti Teadusfondist (ETF)
raha osavotuks iihest vilismaisest konverentsist. Hiljem selgus, et vastuvotva riigi Teaduste
Akadeemia oli nous katma nimetatud teadlase koik kohapealsed kulud. Vihe sellest, mone aja
pdrast teatas konverentsi orgkomitee, et kohalik Sorose fond otsustas katta iihe osavotja koik
konverentsist osavotuga seotud kulud ning orgkomitee valik langes antud teadlasele. Koige selle
tulemusena teadlane: 1) loobus konverentsi orgkomitee pakkumisest; 2) vottis vastu sihtriigi
Teaduste Akadeemia pakkumise kohapealsete kulude katmiseks, 3) taotles ETF-It luba vabanenud
vahendite kulutamiseks muuks otstarbeks.

Projektijuht peaks tegema regulaarselt (nditeks kord nédalas) projekti seisu iilevaatuse:
koguma projekti kavandamise, vigade todtlemise ja ajakasutuse iildandmed,
- vordlema vaheeesmairkide tdidetust esialgselt kavandatuga,
vordlema tegelikult esinenud vigu eelnevalt ennustatud vigadega,
+ vordlema tegelikku todmahtu kavandatuga,
vaatama {ile ja tdiendama riskide loetelu,
analiitisima koikvoimalikku projektikohast tagasisidet,
vaatama lile esitatud ja aktsepteeritud muudatused ning analiilisima nende toimet.
Vastavalt iilevaatuse tulemustele on vaja kasutusele votta meetmed, kui korvalekalded
kavandatust osutuvad liiga suureks voi kui ilmnevad uued riskid. Projektijuht peab regulaarselt

informeerima olukorrast kdiki huvitatud osapooli (juhtkonda, tellijaid, tarbijaid jne), ilma et need
teadmatuses olemisest nérviliseks muutuksid.

Kokkuvotteks: projekti tditmine peab olema maksimaalselt Idbipaistev ja dokumenteeritud.
Ulesanded.

1. Milliselt on omavahel seotud aruandlus ja projekti alacesmargid voi -etapid?

2. Millised on tervikliku kvaliteedijuhtimise (7otal Quality Management — TOM) pdhiidee?

3. Veebiallikate pohjal piitia kindlaks teha, millised on pohilised ndouded andmete
kvaliteedile.

4.9. Ressursside jaotus

Iga projektiga kaasneb viltimatult (rahaliste) vahendite jaotamine (loomulikult eelarve piirides)
nii toorithmade kui tiksikisikute vahel. Lihtuma peaks jargmistest pohimotetest:
tasakaalustatus ja eesmirgipéarasus. Ressurss tuleb jagada nii, et kdik projekti tegevused
oleksid enam-vihem vordsetes tingimustes. Kui vaja, siis tuleb téitjatele kasvoi
tdienduskoolitust korraldada voi viliseksperte kaasata.

Niide. Eesti Teaduskompetentsi Noukogu ldhtub teadusrahade jagamisel pohimottest
"Kus on korgem kompetents, sinna anname rohkem". Seejuures kompetentsi méodupuuks
voetakse rahvusvahelistes ajakirjades avaldatud artiklite arv. Et Eesti-kesksete uuringute
puhul nimetatud moodupuu ei ole adekvaatne, siis raha ei jagata mitte niivord Eesti
riigile oluliste uuringute jaoks, kuivord uuringuteks valdkondades, mis said tugevalt vilja
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arendatud NSVL ajal, vastavalt selle riigi prioriteetidele. Sellest tulenevalt nditeks
kutsehariduse probleeme praktiliselt ei uurita, kuna pole piisavalt vastavaid spetsialiste.

- adekvaatsus, s.t. tasu peab vastama eelkdige tulemusele. Seda on kohati viga keeruline
tagada, kuna: 1) Tegevusele (v0i jutule) orienteeritud inimesed on (s.t. peaksid olema)
mérksa vihem tasustatud kui tulemusele orienteeritud inimesed (miks mu palk nii véike
on, ma teen ju kogu aeg t66d!), 2) Osa inimesi on alati oma palgaga rahulolematud, teine
osa aga lepib vidhesegagi. Tuleb end mitte mojutada lasta end esimestest ja mitte liiga teha
teistele.

Niiide. Uhe ettevétte juhile tundus, et ettevétte kolmest hoonest iihes on koristuskulud
liiga korged. Vastava analiiiisi tulemusena selgus, et vastupidi, iihes teises hoones peaks
kahe koristaja asemel olema kolm. Voetigi juurde tdiendav koristaja, mistottu seni
kohusetundlikult tood rabanud kaks koristajat said teistes hoonetes toétavate
koristajatega vordse toomahu.

- kollegiaalsus. Rahaliste ressursside jaotus - vOi vihemalt pohimdtted - peaks olema kogu
projektimeeskonnaga labi radgitud. Loputute diskussioonide ja vaidluste vihendamiseks
peaks projektijuht vahendite esialgse jaotuse valmis tegema ja selle mone autoriteetsema
partneriga eelnevalt 14bi arutama. Oluline on, et kdik oleks 1dbi moeldud ja pdhjendatud!

Rahaliste vahendite kulutamisel kasutatakse erinevaid (legaalseid) votteid. Néiteks preemia
(millelt tuleb arvestada sotsiaal-, haigekassa ja tulumaksu) maksmise asemel makstakse
viliskomandeeringutel kdrgemat padevaraha ja parema hotelli kulud (millelt ei tule maksta
mingeid makse). Samuti saab madalat to6tasu kompenseerida niiteks mobiiltelefoniga voi
bensiinikulude osalise katmisega.

Jélgima peaks ka huvide konflikti tekkimise voimatust; Eesti momendi praktikas ei peeta sellest
mitte alati kinni.

Ulesanded.
1. Mida tdhendab huvide konflikt? Tuua néaiteid huvide konfliktist.

2. Kas kulutada vahendeid pigem sellele, mis on tulemuslikum, kuid mis ei ole vdib-olla projekti
seisukohalt eriti oluline, voi sinna, kus momendil erilisi tulemusi ei ole, kuid mis on projekti
seisukohalt vdga oluline?

3. Olete suure projekti juht. Projekti vahearuandes esitab iiks partner, kes oli siiani kandnud
projekti tditmise pohiraskust ja kelle osa projektis on 10ppenud, kuludena oluliselt suuremad
numbrid, kui projekti kdivitamisel solmitud lepingus oli ette ndhtud. Kuidas kdituda? Kuidas
kiituda juhul, kui partneri osa projektis ei ole veel 16ppenud?

4. Alluv nduab endale suuremat palka. Kuidas kaitute?

4.10. Projektimeeskonna koolitamine

Suure hulga projektide korral — eriti kui vahendeid napib — kipub esmaseks kokkuhoiuallikaks
olema koolituskulude vihendamine. Kui jooksva projekti puhul see vdib-olla erilisi tagasilooke ei
anna, siis pikas perspektiivis voib see viia raskete tagajargedeni. Koolituse kavandamisel peab
muuhulgas silmas pidama jargmiseid aspekte:

- iga projekt peab kaasa aitama ka organisatsiooni kui terviku arengule, peab olema ka
investeering tulevikku. Konkurentsivdime tagamiseks on tdnapédeval, elupideva oppe
tihiskonnas, vaja pidevalt kdige uuega kursis olla,
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- koolitamine on osa personaalsest arengust. Kui inimene tunnetab, et asutus investeerib
tema koolitusse, siis see liidab inimest asutusega ja suurendab pithendumust.

Projekti téitjate korge erialane kvalifikatsioon ei taga veel projekti dnnestumist: saatuslikuks
voivad saada esmapilgul projekti seisukohalt hoopis korvalised asjaolud, nagu néiteks autorikaitse
ja riikliku maksukorralduse sitete mittetundmine vdi -jargimine.

Niide. Euroopa Liidu abiprogrammide vahendusel Ida-Euroopa riikidesse seadmete ostmine oli
kdibemaksust vabastatud. Selleks tuli aga Eestis igakordselt kuue kuu jooksul kohalikust
maksuametist taotleda luba 0-kdibemaksumcdicira rakendamiseks. Uks asutus esitas vastava
taotluse kiill, kuid otse maksuametnikule, kes lubas taotluse ise maksuameti kantseleis
registreerida. Seda ta aga ei teinud ja, vihe sellest, kaotas ka esitatud taotluse dra. Kui
asutus kuue kuu mooédudes asja uurima hakkas, kohaldati tema suhtes kohustuslik
kdibemaksu koos viivisega tasumine, kuna maksuvabastuse otsust ei olnud!

Niide. Euroopa Liidu programmide vahendite kasutamisel pidi juhul, kui ostu vddrtus tiletas 10
000 eurot, korraldama avaliku vihempakkumise. Uhe ja sama projekti raames ostsid kaks
asutust arvuteid, kus kummagi ostu maht oli alla 10 000 euro, kuid kokku iile 10 000 euro.
Hiljem toimunud auditi kdigus nouti ndha ka teiste firmade pakkumisi, vastasel korral oleks
pidanud kogu raha tagastama. Kuna tehingud olid juba tehtud, siis ei jddnud asutustel
muud tile kui kiisida paarilt firmalt lisaks fiktiivsed pakkumised.

Et sarnaste olukordade arvu vihendada, on loodud mitmeid asjakohaseid teenistusi ja
juhtumianaliiiiside ning probleemide kogusid. Néiteks Euroopa Liidu teadus- ja
arendusprojektides osalejate huvides on intellektuaalse omandi kaitse alal loodud lausa tasuta
informatsiooniteenistus (vt. nditeks www.ipr-helpdesk.org) ning korraldatakse regulaarseid
seminare ja koolitusi.

Ulesanded

1. Tutvu IBM klientide e-éri alaste juhtumianaliiiisidega (www-306.ibm.com/software/success).

2. Too ndide monest ebakompetentsusest tingitud ebadnnestumisest, mida oleks saanud vastava
koolituse voi konsultatsiooniga valtida?

4.11. Voimu kasutamine projekti juhtimisel

“Voim” tihendab “olla vdimeline”, jagunedes personaalseks ja positsiooniliseks
(ametikohajirgseks). Autoriteedi saavutamiseks on oluline eelkdige esimene, tuginedes liidri ja
jargijate vahelistest suhetest arusaamisele. Uks voimu liigitamise vdimalustest on jargmine?*:

1. Toetav voim: inimene on voimeline meile vajalikke ressursse hankima.

2. Karistav voim: inimene on vdimeline karistama voi meile vaértuslikke ressursse dra votma.

3. Legitiimne voim: pohineb veendumusel, et “boss” voib meilt nduda ja meil on kohustus neid
ndudmisi tdita.

4. Eeskuju voim: pohineb veendumusel, et inimese soovide jdrgi toimimine soodustab paremate
omavaheliste suhete ja respekti tekkimist.

2 Erinevad autorid liigitavad vdimu erinevalt. Niiteks [Snedaker, 2005] eristab jargmiseid kuut vdimu komponenti:
positsioonist tulenev (position), informatsiooni valdamisest tulenev (information), ressursside kasutamisest tulenev
(resource), ekspertsusest tulenev (expertise), saavutustest tulenev (performance), isiksuslikest omadustest tulenev

(personal traits).
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5. Eksperdi voim, kelle arvamusega laialdaselt arvestatakse ning kellel on voime langetada
oigeid otsuseid.

Esimesed kolm on positsioonilise — ametikohast tuleneva - vdimu, viimased kaks aga personaalse
— isikust tuleneva - voimu baasiks.

Voimu voib realiseerida viga erinevalt; juht voib kiill omada vdimu, kuid ta ei suuda/soovi seda
eriti kasutada ning vastupidi, positsioonilist vdimu mitteomav sekretér v3ib terve asutuse oma
soovide jdrgi toimima panna. V&imu kasutamise miéra kirjeldatakse terminiga maju (influence).
Mdju mdodetakse eesmérgi saavutamise kaudu: mida efektiivsemalt (kiiremini, kvaliteetsemalt)
see saavutatakse, seda suurem on mdju. Moju suurendamiseks kasutatakse erinevaid vahendeid.

Uheks mdju suurendamise vahendiks on véimu delegeerimine; see suurendab alluvate vastutust
oma to0 eest ning vihendab korruptsiooni voimalust. Voimu maistlik delegeerimine toetab
jdrgmise laialt aktsepteeritud pohimotte realiseerimist:

Suuremat summaarset voimu omavate tootajatega organisatsioon toimib efektiivsemalt.

Samas on uuringud ndidanud, et mida vdhem projekti tditjad tunnetavad projektijuhi poolt
positsioonilise voimu kasutamist ja mida rohkem nad tunnetavad personaalse voimu kasutamist,
seda suurem on nende pithendumus projekti tditmisse, seda suurem on nende todefektiivsus ja
soodumus/avatus vertikaalseks kommunikatsiooniks. Positsioonilise vdimu iileméarasel
rakendamisel on oht, et suhtlemine alluvatega muutub ebaadekvaatseks: juhiga suhtlemisel ei
rddgita probleemidest ausalt, vaid arvestades juhi suhtumist ja reaktsiooni, mistottu nii monedki
olulised aspektid voivad jddda lihtsalt kdsitlemata. Kokkuvotvalt:

Positsioonilise voimu iilemiédrane kasutamine pohjustab moju vihenemise.
Voimu efektiivseks kasutamiseks on mitmeid votteid, néiteks:

1. Eeskuju voimu kujundamine ja kasutamine soltub eelkdige sellest, kuidas inimesi kohelda:
igaiihe individuaalsete huvide ja kollektiivi huvide kaitse jne. Oluline on suhelda
individuaalselt. Eeskuju voimu saab kujundada ka néitlikult. Néiteks, kui projektis olulisim
on kvaliteet, tuleb selle kisitlemisega alustada iga koosolekut ja mistahes probleemi
arutamist; ei saa nduda tdodistsipliini alluvatelt, kui ise sellest kinni ei pea. Kui oluline on
teadustegevus, siis peab see padevakorras olema pohikiisimuseks.

2. Eksperdi véimu kujundamine ja kasutamine. Teised peavad olema kursis teie formaalse
haridusega, relevantse tookogemusega, saavutustega jne. Seejuures tuleb end pidevalt
taiendada ja olla professionaalselt aktiivne. Samas ei tohi oma iileolekut teiste suhtes vélja
ndidata ega rohutada.

3. Legitiimset voimu kasutatakse korralduste andmisel. Inimestel iildjuhul ei meeldi alluda,
mistottu tuleks neid selles aidata. Torkeid korralduste tditmisel on voimalik vdhendada,
aidates kaasa nende aktsepteerimisele. Niiteks: 1) Esitades korralduse palvena (“Palun ...”),
2) Selgitades korralduse mdtet, 3) Vajadusel viidates ametlikele nduetele, dokumentatsioonile,
koostoolepingutele jne.

4. Toetava voimu kasutamisel seotakse ressursside saamine korraldustele allumisega. Sageli on
raske rakendada, kuna paljude tegevuste kvaliteet on raskesti moddetav. Liiga suurt osa ei tohi
sellele ergutusviisile panna, kuna siis vdite kiill saavutada kuulekuse, kuid mitte siidant ja
ptihendumust. Tootajad voivad kehvasti vai lildse mitte teha vihem néhtavaid asju ning
piirduda vaid formaalselt ndutavaga, mitte olema innovatiivne. Suhe projekti juhiga saab
olema puhtalt majanduslik, mistottu tuleks eelkdige avaldada tunnustust, suurendada
enesevadrikust ja edaspidi tdusu karjdériredelil.

5. Karistava voimu kasutamist peaks pliiidma véltida, kuna sellega ei saavutada iialgi
plihendumust. Seda vdiks kasutada vaid organisatsiooni otsese ja tahtliku kahjustamise puhul
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(varastamine, sabotaaz, julgeolekueeskirjade rikkumine jne). Eelkdige peaks kasutama
positiivseid ja preventiivseid votteid, nagu niiteks:
- informeerida reeglitest ja nende rikkumisel rakendatavatest karistustest,
tagada distsipliini sisuliselt ja resoluutselt,
enne karistamist hoiatada piisavalt,
- jddda rahulikuks ja viltida vaenulikkust.
Karistamise asemel peaks piilidma ebadnnestumise pdhjustes selgusele jouda ning vajadusel
ilesanded iimber jagama.
Kui sellegipoolest peab karistama, siis tuleks:
- enne karistamist koguda piisavalt fakte,
- karistatavale selgitada karistamise pdhjuseid,
- kasutada adekvaatset karistust,
- hoiatada ja karistada privaatselt.
Niide. Uks oppejoud sattus pidevalt iilidpilastega konflikti. Vaatamata sellele, et instituudi
direktor arutas selle oppejouga korduvalt konfliktide voimalikke viltimise teid, probleemid ei
lakanud. Loppkokkuvottes joudis direktor arusaamisele, et oppejouamet sellele inimesele lihtsalt

ei sobi ning tegi ettepaneku esitada lahkumisavaldus. Aastaid hiljem oli see inimene direktorile
ddrmiselt tanulik, kuna aitas oma otsusega tal stidameldhedasele toéle minna.

On juhtumeid, kus probleemid tekivad iildise halva suhtumise tttu ning personaalselt kedagi on
raske karistada. Sellisel juhul saab rakendada kaudset karistamist.

Niide. Uhe ettevétte téotajad ei suhtunud piisavalt tosiselt asutusesisestesse turvaregulatsiooni-
desse, mistottu hakkasid asjad kaduma. Tulemusena kdivitati téotajatele ebamugav
valvesiisteem: uksed lukustati, voeti kasutusele magnetkaardid, palgati valvur ning hakati koiki
kiilalisi registreerima.

Karistus voib olla siimboolne, kuid sellegipoolest olla efektiivne. Néitena tuuakse projektijuht,
kes seadis ajagraafiku iiletajatele sisse maksuks 2 senti. Peale seda paranes projektidistsipliin
oluliselt.

Juhifunktsiooni tiitmise hdlbustamiseks olgu toodud omadused, mida alluvad juhilt ootavad:

1. Ausus. Selle iile otsustatakse teie kditumist jélgides: kas teete seda, mida radagite? Juht peab
tekitama usaldust.

2. Kompetentsus. Inimesed peavad uskuma, et juht peab teadma, mida ta teeb. Juht peab ka
teiste kompetentsust tunnustama, tunnistades sellega teiste suhtes oma usaldust.

3. Trenditunnetus, tulevikku ndgemine. See hoiab projekti meeskonda kursil.
4. Innustatus, entusiasm, energilisus, positiivne projekti suhtes.

Projekti juhiks on parim see, kellel on ebadnnestumist mittelubaja reputatsioon. Heal juhil peavad
olema jargmised omadused:

voime anda oluline panus,

voime kaasata teisi andma olulist panust,

vOime saavutada projektile prioriteet,

vOime saavutada professionaalse suuna aktsepteerimine.

Ulalpooltoodust tulenevalt saab mdistetavaks, miks iildist projektijuhtimiskursust dpetatakse
sageli sotsiaalteaduskondade poolt.
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Ulesanded.
1. Mis on positiivset ja milliseid ohte voib sisaldada see, kui juhti monevorra kardetakse?
2. Mis on positiivset ja milliseid ohte voib sisaldada see, kui juhti sinatatakse (teietatakse)?

3. L.Adizes jagab juhid saavutajateks, administraatoriteks, ettevotjateks ja integreerijateks. Kas
voite tuua/leida veel mdne juhtide klassifikatsiooni?

4.12. Taitjate pithendumuse taotlemine

Projekti dOnnestumise midrab suuresti dra selle titjate piihendumus. Selle suurendamiseks on
oluline, et projekti tditjad tunnetaksid, et nad osalevad millegi viga huvitava ja olulise tegemisel.
Edukad firmad ja projektid on selgelt formuleerinud pohimdtted ja vairtused, millele tuginedes
on kavas firmasid voi projekte juhtida. Pithendumus, lojaalsus, uhkus ja organisatsiooniline
tootlus on otseselt seotud organisatoorsete véértuste ja standardite selguse ja konsensusega.
Personaalsete ja organisatsiooniliste védrtuste vastavus mojub otseselt individuaalse
pihendumuse tasemele, soovile todtada kdvasti, t66 efektiivsusele ja toorodmule.

Koikide vahenditega peaks taotlema positiivse toomeeleolu loomist, milleks korraldada ka
toovéliseid ettevotmisi. Oluline on tdiel médral dra kasutada projekti liikmete intellektuaalne
potentsiaal, ergutada neid igati esitama héid ideid produktiivsuse suurendamise kohta. Inimesed
kasutavad t66l vaid keskmiselt kolmandiku oma vdimetest; eesmérgiks on voimalikult suur osa
jarelejaanud kahest kolmandikust projekti teenistusse rakendada.

Ei ole Gige arvata, et ainult rahaga saab inimesi td6le panna. Oma osa méngib ka verbaalne
kiitus, tunnistused, aukirjad jne. Vaib iiles lugeda jargmised 5 edukaimat ergutamise teed:

1. Tuleb tunnustada inimese t66 vajalikkust. Iga projekti liige peab olema kursis projekti
eesmargiga.

2. Tuleb kujundada projektimeeskonna iihine nigemus projekti eesmérkidest. Kui eesmérgid on
aktsepteeritud projekti litkmete poolt, siis pithenduvad nad rohkem, on lojaalsed,
produktiivsed, taluvad pikki toopédevi ja virisevad vdahem.

3. Tuleb tagada tegevuse ldbipaistvus. Kui igaiiks teab igaiihe tegemistest, saavad nad paremini
koopereeruda ja iiksteist probleemide tekkimisel aidata.

4. Inimestele tuleb tulemuste saavutamiseks anda piisavalt ressursse ja volitusi. Seejuures on
inimene olulisem kui raha: raha kokkuhoid ei tohi olla eesmérgiks omaette.

5. Inimesed tahavad olla vditjad. Seetottu tuleb tihistada saavutusi, kasvoi ainult suulise kiituse
kaudu.

Niide: iihe iilikooli kuratooriumi liige - suure firma president - ei teinud midagi muud kui et kdis
harva kuratooriumi koosolekutel. Kord paluti teda iilikooli arengukava vilja toétava komisjoni
litkmeks, misjdrel ta hakkas iilikooli probleemidele kaasa elama ning toetas iilikooli oma firma
kaudu oluliselt. Kui me soovime kelleltki reaalset raha ja reaalset t6od, siis me peame pakkuma
talle reaalset kaasatust (nditeks palvega teha midagi olulist).

Ulesanded.

1. Millised oleksid piihendumuse saavutamise voimalikud vétted projektide puhul, kus
projekti eesmaérk ei ole kooskdlas projekti tditja(te) eesmirkidega?

2. Kuidas suhtuda sellesse, kui firma juht saadab isiklikke asju ajama oma sekretéri?
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4.13. Loovuse ergutamine

Konkurentsivoimelisus eeldab innovatiivsust, viimane omakorda loovust ja ka teatud mééaral
riskimist. Loovust ja innovatiivsust on vdoimalik olulisel mééral mdjutada. Apple projektijuht John
Couch esitas jargmised “innovatsiooni juhtlaused”:

+  Olla piraat on huvitavam kui teenida merevées,

- Ara aruta teemantide iile, kui kogu iilejisinud maailmal on ainult siisi,

- Tasu seisneb seikluses,

- Kui kaks inimest on samas asjas iihel meelel, siis on {iks neist tileliigne,
- Tooda asju, mida me iseendale soovime.

Loovuse vihesuse liheks pohjuseks vaib olla, et inimesed tunnevad end torjutuna (stress,
hinnangute kartus, allasurutus, kultuuriline pérsitus). Tuleb pigem rohutada edust tulenevat tasu
kui veast tulenevaid kahjusid. Kohatine ebaedu on innovatiivse tegevuse lahutamatu komponent,
ehk nagu titles Thomas Alva Edison: “/ failed on my way to success”. Loovust pérsib ka asutuse
ebastabiilsus voi tegevuse kdrge regulatiivsus (formaliseeritud reeglid, poliitika, suhted,
protseduurid).

Korge tsentraliseeritus piirab informatsiooni vaba vahetust ja aeglustab kommunikatsiooni
asutuse sees. See aga parsib entusiasmi, suurendab informatsiooni kaotsimineku voi moondumise
toendosust. Ei ole juhus, et just keskmise ja vdikese suurusega ettevotetest on alguse saanud
16viosa innovatiivsetest algatustest.

Niide: Apple tooreziim oli varasematel aastatel ddrmiselt vaba. Samal ajal kui IBM téotajad olid
tilikondades ja lipsustatud, vois Apple toétaja vabalt olla liihikestes piikstes voi teksastes.
Sarnane mitteformaalsus oli omane firma kogu tegevusele, mistottu on Apple olnud suurimaks
innovatiivsuse allikaks personaalarvutite arendamisel.

Seega, projektides tuleb jéitta aega ka métlemiseks ja eksperimenteerimiseks; eriti oluline on
see juhtide korral. Loominguline protsess nduab aega; seda ei saa eelnevalt fikseerida. Niiteks
3M Company kavandas 15% oma tdotajate tdoajast mitteplaneeritud tegevusele.

Loomingulised inimesed vajavad tunnustust, kiitust ja tasu. Kohati voib ka ajapiirang olla oluline,
kindlasti on aga oluline selgete eesmirkide olemasolu. Niiteks John Kennedy eesmérk saata
inimene 1970. aastaks Kuule kdivitas USA-s massiivse tehnoloogilise innovatsiooni. Enamasti
kehtib maksiim “Vajadus on uue loomise ema”. Loomingulisust suurendab ka ilmsete lahenduste
kohese aktsepteerimise teadlik viltimine.

Kuigi loomiseks peab olema teatud vabadus, peab alati jirgima ka teatud reegleid ja piiranguid
(tehnilise personali hulk, eesmérgid, eelarve, mitmesugused juhised). Probleem on pigem selles,
kuidas olemasolevates raamides maksimaalne tulemus saavutada. Tuleb soodustada
informatsioonivahetust ja uute ideede esitamist. Firmas 3M tekkis ka “Post It” sedelite idee,
milleta ei kujuta ette enam iihtegi asutust. Loomingulisuseks on vajalik ka organisatsiooni
paindlikkus, voimaldamaks vabalt komplekteerida projektimeeskondi.

Niide: Minho iilikoolis (Braga, Portugal) luuakse iga uue oppekava koostamiseks ja tditmiseks
erinevate akadeemiliste iiksuste baasil spetsiaalne meeskond, soodustamaks uute ideede ja seoste
teket. Sellega tagatakse oppekavade interdistsiplinaarsus ja tegelikele vajadustele orienteeritus.
Uued ideed ja vastuolud on kaksikvennad: iga uue idee realiseerimisel midagi muutub, st.
muutuvad ka mingid véljakujunenud vahekorrad. Samas tuleb uued ideed vdimalikult ruttu
realiseerida, vastasel korral vdib hoog maha kiia.

Heade ideede realiseerimise nimel tuleb viltida “hukutavate fraaside” kasutamist. Nagu iga uus
seeme, nduab ka uus idee ruumi, toitu ja hoolitsust, kuni ta realiseerub. Jirgnevas on loetletud
moned "hukutavad fraasid", kuidas parssida heade ideede realiseerimist:
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Me oleme seda juba proovinud,

Meie olukord on teistsugune,

See maksab liiga palju,

Meil ei ole selleks aega,

Teeme testimiseks kdigepealt turu-uuringu,
See ei ole kooskdlas ettevotte prioriteetidega,
Miks seda muuta? See tootab niigi hésti,

Teil on digus, kuid ...,

Moodustame dige komisjoni.

Edukad projektijuhid peavad projektimeeskonna loovuse hoidmist oma piihaks kohuseks,
tagamaks konkurentsivdimelisena piisimine.

Paremate ideede arendamiseks on neli pohilist strateegiat:

1.

Probleemitundlikkus. Vdimekus tunnetada reaalse probleemi olemasolu, olla mitte niivord
probleemi lahendaja, kuivord selle leidja. Sageli raisatakse aega mitteoluliste probleemide
peale. Seejuures ei pruugi ddrmiselt tulukas projekt olla eriti uudne, vaid analoogiline juba
kuskil kasutatuga.

Niide. Uhes riigis tegutses kaks mobiiltelefoni operaatorit, kusjuures neile eraldatud
sagedusvahemikud ei katnud kogu voimalikku sageduspiirkonda. Neli noormeest — igatiks
aktsiakapitaliga 1500 USD — asutasid kolmanda mobiilside teenust pakkuva firma, mille
sagedusvahemik kattis seni katmata osa. Kuna nende koostatud driplaan oli suurepdrane,
said nad 1,6 miljoni dollari mahus laenu, millega ehitati vilja esmane mobiilsidevork.
Seejdrel miiiidi firma 50 miljoni dollarilise hinnaga dra.

Ideederohkus. Mida rohkem on ideid, seda suurem on hea lahenduse leidmise tdendosus.
Seejuures ei tasu iga idee juures otsida kohest majanduslikku tulu, sellise noude korral oleks
suur osa suurtest leiutistest olemata olnud.

Originaalsus. Olemasolevate tingimuste varieerimisel uue leidmine voi teede leidmine
olemasolevate ideede rakendamiseks uutes tingimustes. Mida rohkem me mingi valdkonnaga
tuttavad oleme, seda raskem on meil seda niha uues kontekstis. Sageli on otstarbekas esitada
probleem mingil ebatraditsioonilisel (niiteks graafilisel) kujul.

Paindlikkus. Probleemi késitlemisel mitmesuguste 1ihenemiste vaatlemine. Piitida seada end
nditeks tarbija (finantseerija, tootja, juhatuse, ajakirjaniku jne) olukorda.

Ulesanne: Kliendid kaebasid, et lifti ootamine vétab palju aega. Direktor palus inseneril
tilesanne lahendada (oodates ettepanekuid lifti kiiruse tostmiseks). Insener laskis korrustele
liftide juurde paigutada peeglid.

Eelpoolnimetatud strateegiate realiseerimisele kaasaaitamiseks saab kasutada mitmeid meetmeid,
nagu nditeks:

1.

Inimesed eelistavad teatud struktuure (eesmaérgid, tdhtajad jne), nad peavad teadma, mida
neilt oodatakse. Peavad olema fikseeritud parameetrid, mille kaudu saab edu modta. Tuleb
luua positiivne kliima, optimism, entusiasm, usaldus.

Tuleb tootajate tegevust mitte hajutada ja Killustada, vaid voimaldada neil
kontsentreeruda (tcha {ihte asja korraga). Henry Ford: “Nothing is particularly hard, if you
divide it into small jobs”. Uheaegselt paljude asjadega tegelemine tekitab nirvilisust ja
pealiskaudsust.
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3. Vaimustust ja pinget tuleb hoida pidevalt korgel. Uks printsiip on siinergia: niiteks kolme
siindmuse liheaegne voi ldhestikku toimumine hoiab tdhelepanu korgemal kui nende
stindmuste toimumine suurte ajavahemike tagant. Siinergia rakendamine nduab suuremate
vahendite paigutamist programmi arendamisse: mida rohkem aega ja raha rakendatakse, seda
rohkem raha saadakse. Tuleb tekitada kampaaniavaim.

4. Oluline roll inimeste stimuleerimisel on ka koosolekutel. Need vdoimaldavad:
- Inimesi stimuleerida, inspireerida ja tunnustada, aga ka informeerida,
Sisestavad positiivset vastutustunnet inimestesse,
Soodustavad tdhtaegadest kinnipidamist. Et millestki radkida, peab midagi tehtud olema.

4.14. Meeskonnatoo

Meeskonnatdd oskust on téhtsustatud ka PMCD raamistikus kui olulist personaalset kompetentsi.
See on tdiel mddral pohjendatud, kuna koost66 ebapiisavus on iiks projektide olulisemaid
kitsaskohti ja ebadnnestumise pdhjuseid.

Meeskonnatdo ebapiisavuse tunnusteks on:
- piiie ise koik teha,
usaldamatus kolleegide suhtes,
- voimetus kolleegide seisukohti aktsepteerida.

Selleks, et mdista teisi, tuleb dppida omaenese kogemustest. Alatihti peab esitama endale
kiisimusi “Mida me dppisime?”, “Kuidas seda oleks saanud paremini teha?”, “Mida jargmine
kord voiks teha samamoodi vdi teisiti?”.

Adrmiselt suur mdju on eelarvamustel ja sellega seonduvatel ootustel: kui me peame inimest
laisaks, siis me hindame tema tegevust liiga aeglaseks (kuigi objektiivselt vottes ta voib olla
parim kdikidest). Eelarvamust saab muuta vaid mingi vdga oluline vastupidist tdestav tegevus,
kuid isegi siis on arvamus raske muutuma, kuna see tdhendaks oma eelneva arvamuse ekslikkuse
tunnistamist. Ootused mdjutavad ka kditumist: kui kditume teiste suhtes selliselt nagu arvame
neid olevat, siis nad ka selliseks muutuvad (kiites laiska muutub see virgemaks ning laites virka
muutub see laisemaks). Ulidpilased, keda on esitletud parematena, saavad ka eksamil parema
hinde kui need (tegelikult vordsed), keda on esitletud kehvematena. Oluline osa on ka esmamulje
ajel tekkinud ootustel: nditeks viga halb esimene loeng héélestab tilidpilased ka jargmiste
loengute suhtes negatiivselt ja vastupidi, suurepirase esimese loengu mdju ulatub mitme jargmise
loenguni. Ootused ja sellega seonduvad rollid on olulised ka subjekti kditumise seisukohalt.

Niide. Psiihholoogiaiiliopilased kogusid praktilise eksperimendi eesmdrgil mitu heidikust
“priigikastiinimest”, viisid nad sauna, andsid neile selga frakid, viisid libi liihikese koolituse
ning rakendasid nad téole restoranis ettekandjatena. Heidikute kditumine erines kardinaalselt
nende tavapdrasest kditumisest.

Seetdttu mingile lollusele hinnangu andmisel peaksime piitidma jouda selgusele selle teo tegija
seisukohtades (meelega teevad lollusi ilmselt vihesed).

Niide: insener venitab jooniste lopetamisega (kuigi koik tdhtajad on iile), lootes sellega veenda
oma tilemusi lisatookoha loomise vajaduses.

Inimeste motiveerimisel peab ldhtuma sellest, et kdik inimesed on motiveeritud midagi tegema.
Oma olemuses on inimese kditumine suunatud oma individuaalsete vajaduste rahuldamisele.
Seega tuleb need vilja selgitada: vajadused, soovid, ootused, eesmirgid ning aidata projekti to6ga
neid véimalikult rohkem rahuldada. Inimeste individuaalsete vajaduste teadmine on ddrmiselt
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oluline: rahuldatud vajadused ei motiveeri inimest paremale to0le. Nditeks tippinseneri ei
motiveeri toolt lahtilaskmise dhvardusega paremale toole, kuna ta leiaks kiiresti uue to6.

Samas on ka vajadustel nende olulisusest tulenev hierarhia. Kdrgtaseme vajadused ei motiveeri
inimesi, kui nende madalama taseme vajadused on rahuldamata.

Kuigi meeskonnatoole orienteeritus voib oluliselt kaasa aidata projekti edusse, peaks projektijuht
silmas pidama ka sellega seonduvaid voimalikke ohte. Kuna meeskonnatddle orienteeritud
tootajad vadrtustavad eelkdige meeskonnalitkmete vahelist sujuvat koostddd ja piitiavad viltida
konflikte, siis on oht, et nad:

- abistades kolleege jitavad oma tdo6iilesanded unarusse;
suhtuvad torjuvalt uuendustesse kui potentsiaalsete vastuolude allikatesse;

el ole voimelised “ei1” litlema ega ausalt oma seisukohta viljendama, kuna see vdib mdnele
kolleegile mitte meeldida;

kaotavad vastuolude tekkimisel t66vOime voi -tahte.

Inimestesse tuleb suhtuda iihtmoodi, samal ajal arvestades nende individuaalset eripéra: “Ei ole
midagi ebavOrdsemat, kui ebavordsete inimeste vordne kohtlemine”. Tuleb arvestada inimeste
erinevusega ja mitte piitida “neid iimber kasvatada”. Tippjuhi iiheks oluliseks omaduseks ongi
oskus leida igale inimesele parim rakendus. To6tajate isiksuslike omaduste ja tooharjumuste
kirjeldamiseks on loodud erinevatele alustele tuginevaid siisteeme; efektiivse meeskonnatdo
tagamiseks on nendega mdistlik arvestada (vt kdesoleva punkti I16pus olevaid iiesandeid).

Nii paradoksaalne kui see ka ei tundu, aitab monelgi juhul meeskonnatoole kaasa iihise vaenlase
voi konkurendi olemasolu.

Ulesanded
1. Millised on tulemusele, tegevusele ja jutustamisele orienteerituse ohud ja voimalused?

2. Kuidas arvestaksite Myers-Briggs'i polaarsussiisteemi “poolustel” olevate inimeste isedrasusi
nende t60 korraldamisel? Polaarsusteks on: extravertsus-intravertsus (extrovert-introvert),
toenduspdhisus-intuitsioon (sensing-intuition), loogilisus-emotsionaalsus (thinking-feeling),
planeeritus-diinaamilisus (judgement-perception).

3. Kirjelda DISC-klassifikatsiooni tunnustele vastavaid inimtiilipe; tunnusteks on domineeriv
(Dominance), mdjutav (Influence), stabiilsusthindav (Steadiness), regulatsioonejirgiv
(Conscientiousness).

4.15. Erimeelsuste ja konfliktide kasitlemine

Projektijuhtimise iiheks darmiselt oluliseks ja sageli aegandudvaks komponendiks (keskmiselt
kuni 50% projekti juhtimisele kuluvast ajast) on seisukohtade kooskdlastamine ja erimeelsuste
lahendamine. Mdnikord on eriarvamised lausa soovitavad (“vaidlustes siinnib tdde”),
kindlustades huvi ja pithendumuse, innovatiivsed lahendused ja aidates podrata tihelepanu
potentsiaalsetele raskustele: “konfliktid genereerivad energiat” (Perendunike sonul suur osa
abielupaare lahutavad, kuna partnerite vahel puuduvad konfliktid). Konflikte ei tohi elimineerida,
neid tuleb juhtida ja eriarvamustest maksimaalne vilja soeluda!

Niide: iilikoolis tootab inimene, kes praktiliselt mistahes asjale hakkab vastu vaidlema (kuigi asi
on "siililegi selge"). Vaidluste kdigus on siindinud nii monigi idee. On olemas ka professor, kes
pakub alati koige utoopilisemaid ideid. Ka temaga arutelude ja vaidluste kdigus on mitme hea
lahenduseni joutud.
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Konfliktide allikateks on pohiliselt:
prioriteetide erinevus inimestel,

administratiivsed protseduurid (s.h. projektijuhi volitused ja kohustused, administratiivse
toetuse tase, osakondadevahelised tookokkulepped jne),

tehnilise teostuse viisid (mida rutiinsem, seda vihem konflikte),

- tooiilesannete jaotamine (“mina saan alati kdige ebameeldivamad ja todmahukamad
iilesanded!”),

+ kulud ja eelarve,

ajagraafik (ebatdpne kavandamine, tulenevalt sageli analoogilise kogemuse puudumisest.
Keerukamate projektide puhul ei ole kdikide pisiasjade ette arvestamine otstarbekaski),

Inimestevahelised suhted (staatus, voim, eneseuhkus, sdprus).

Voimalike konfliktide juhtimiseks on vaja olla teadlik/ennustada nende tekkimise pdhjuseid,
parim tee nende teadasaamiseks on aga suhtlemine. Uuringud on ndidanud, et:

Projekti kavandamisel tekib pohiosa konfliktidest projekti prioriteetide, ajagraafiku,
eelarve ja téitjate arutamisel. Efektiivseks toimimiseks peab reserveerima projekti
kavandamisele piisavalt aega ning tuleb kaasata kdik osapooled.

Projekti kiivitamisel pohiprobleemid: ajagraafik, prioriteedid, tditjad, tehnilised
kiisimused. Anda tagasisidet projekti kulgemisest ja avaldada tunnustust esimeste
saavutuste puhul (sagedased koosolekud, konfliktide reguleerimine nende tekkimise faasis).
Oluline on projekti téitjate integreerimine.

Projekti tiditmise pohiperioodi jooksul: ajagraafik. Tuleb hoida inimesi pidevas t60s ning
jélgida projekti edenemist.

Projekti loppfaasis: kulud ja ajagraafik.

Kokkulepete sdlmimine on sageli raske, kuna osalevad inimesed on erineva tagapdhjaga (erinev
eriala, kogemus jne). Kasutatakse pohiliselt jairgmiseid taktikaid:

- Uhise aluse loomine: mis on projekti tiitjatel iihist? Tuleb kujundada veendumust, et
igaiihe edu on ka teiste edu aluseks.

«  Uhisarvamuspiirkonna laiendamine, st kompromisside otsimine. “Kui sina teed X, siis
mina teen Y.

- Informatsiooni kogumine. Peab olema kursis konflikti osapooltega, voimalike
vahendajatega jne.

- Fokuseerida tuleb probleemile, mitte inimesele: mitte olla isiklik. Néiteks: “Miks oled sa
nii vastutustundetu?” asemel “Kuidas me selle asja lahendame, et niimoodi enam ei
juhtuks?”. Oluline olla tulevikku-suunatud: mitte otsida siitidlasi, vaid piitida leida
lahendeid edaspidiseks.

Labirddkimiste edukuse tagamiseks pohitehnikad on:
- ole otsekohene; leia probleemide pdhjus ning olgu selgus oma huvides ja vajadustes,

- margista oma kditumine, tehes sissejuhatusi oma iitlemistele. Nditeks: “Kas ma voiksin
teha ettepaneku, et ...”,

- hoidu liigsetest argumentidest, need tdmbavad inimeste tihelepanu eemale lahenduste
otsimisest. Argumendid on sageli emotsionaalsed. Rahulolu on emotsioonidele, mitte
loogikale tuginev tunne. Niiteks iihe algselt iseseisva teadusinstituudi liitmisel iihe
tilikooliga taotles iiks teises linnas olev iilikool teatud osa instituudi kogudest endale.
Kiisimuse lahendamiseks moodustatud toériihmas esitas teine iilikool terve rea
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argumente, mis olid vastuolus nii tiksteisega kui ka korgemal tasemel vastu voetud
otsustega. 1) kogud ning osa personalist ja hoonetest on vaja iile anda teisele iilikoolile,
vahendamaks iilikoolidevahelist dubleerimist; 2) kogud voiksid jddda endisesse asukohta,
kuna nende transport teise linna ei ole otstarbekas, samas kui olemas oli vabariigi
valitsuse otsus instituudi iileandmiseks esimesele iilikoolile,

ole teadlik loogika piiratusest, huvid kaaluvad loogika iiles; eluliselt tihtis on tundlikkus
teiste asjadest arusaamise suhtes. Nditeks varasematel aastatel rakendati doktorioppe
finantseerimisel bakalaureuseoppes kasutatavaid erialakoefitsiente. Kui tehti ettepanek
need koefitsiendid dra kaotada, siis iihe iilikooli rektor, kus erialadel olid suhteliselt
korged koefitsiendid, tunnistas kiill koefitsientide ebaadekvaatsust, kuid lubas siiski teha
koik nende sdilitamise nimel,

tea, mida sa soovid ning taotle seda. I[lma taotlemata soovitut ka ei saa. Soovide ja huvide
viljendamine viib labirddkimisi edasi,

korda kindlalt oma ootusi, tehes seda nii, et teistel oleks raske “ei” oelda,

dra Oigusta (véljendab kaitsepositsioonil olemist). Selle asemel ole kindel oma otsustes
ning vajadusel illustreeri faktidega,

valdi irriteerimist. “Igatiks ndeb, et...”, “Seda on alati nii tehtud ...’, “Minu suuremeelne
ettepanek ...” jne suruvad partneri nurka, sundides kas vastu vaidlema vdi pdgenema,
loo alternatiivseid lahendusi, rahuldamaks voimalikult tdielikult nii enda kui partnerite
soove.

Konfliktide ennetamisel on oluline jélgida erinevate vajaduste rahuldatust. Vajadused voib jagada
olulisuse jargi, kusjuures olulisuse jérgi jargmise (vihem tdhtsa) vajaduse rahuldamisele saab
vajalikul mééaral piihenduda alles eelmise taseme vajaduste (s.t. olulisemate) rahuldamise jérel.

Tasemeteks oleksid:

1.
2.

Elluyjddmine: projekti ei katkestata, meeskonda ei vallandata.

Stabiilsus ja kindlustunne: kokkulepetest kinnipidamine personaalse ajagraafiku ja
funktsionaalsuse osas.

Uhtekuuluvus: terve meeskonnavaim.
Eneseviirikus: usk projekti olulisusse, saavutustes enda osa tunnetamine.

Enda vdimete realiseerimine, s.h. enda professionaalne arendamine.

Teine oluline konfliktide ennetamise vahend on iiksteise (nii tellija kui projekti tditja) diguste
austamine. Kuigi neid diguseid sageli ei fikseerita, peaks neid siiski alati jargima.

Niiteks tarkvaraprojektide puhul on tellijal digus:

kehtestada (aktsepteerida) projekti eesmérgid ning nduda nendest kinnipidamist,
teada, kui kaua projekti tditmine acga votab ja kui palju see maksab,
otsustada, millised funktsioonid peavad tarkvaras olema realiseeritud ja millised mitte,

lubada projekti tditmise kdigus teha ndudmiste osas mdistlikke muudatusi ja teada nende
tegemise hinda,

tépselt teada projekti tditmise seisu,

olla informeeritud riskidest, mis vdivad mdjutada projekti maksumust, ajakava voi
kvaliteeti, ning olla informeeritud voimalike probleemide voimalikest lahendustest,

paidseda ligi projekti vahetulemustele.

Ulesanded.
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. Millistel juhtudel jargmised probleemide lahendusvotted on rohkem, millistel juhtudel vihem
efektiivsed:

-+ argumenteerimine,

- llesande andmine teisele tditjale,

+  vastuolude pehmendamine,

- vastuoluallikate tdhtsuse vihendamine ("tegelikult ei ole see iildsegi oluline"),

.+ erinevuste jagamine,

« veenmine,

- ihise aluse otsimine, millele erinevuste diskuteerimisel tugineda.

Millised on PMI poolt oma koolituse labinud projektijuhtide eetikakoodeksi (Project
Management Institute Code of Ethics and Professional Conduct) pdhinduded?
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5 Projekti Iopetamine

5.1.Projekti 1opetamise ettevalmistus

Kuigi projekt on iildjuhul ihekordne ettevdtmine, on oluline, et projekti tulem ning projekti
tditmisest saadud kogemus saaks maksimaalselt dra kasutatud jargnevate projektide huvides.
Projekti 10ppfaasis antakse projekti tulemile piltlikult 6eldes viimane lihv, mis sageli on projekti
edukuse hindamisel otsustav.

Projekti 1oppedes peaks fikseerima nii edu toonud kui probleeme tekitanud otsused ning
protseduurid (Lessons learned), aga samuti tuleks formuleerida ettepanekud projekti tulemi
edaspidise — projektijargse — juurutamise/kasutamise ning voimalike jatkuprojektide osas. Lisas 7
on niitena toodud rahvusvahelise konverentsi “Oppiv organisatsioon — Saksa kogemus, Eesti
voimalused” jdrel kirja pandud positiivne ning negatiivne kogemus, aga samuti ettepanekud,
kuidas voiks toimida edaspidiste konverentside korraldamisel.

Projekti Idpetamine on oluline nii projekti téitja kui tellija seisukohalt, mistdttu seda tuleb ka
vadriliselt d&ra markida: olenevalt projekti sisust teha kas avalik esitlus, pidulik iileandmis-
vastuvdotuakti allakirjutus, pressiteade jmt.

Niide. Uks iilikool tellis enda jaoks tervikliku veebilehtede siisteemi. Projekti [oppedes toodi
uilikoolile veebiserver ning sooviti allkirja to6 vastuvotmise kohta. Tood ei saanud aga vastu
votta, kuna loodud veebilehtedega ei kaasnenud mitte mingisugust dokumentatsiooni.

Projekti 1opetamisel on ohuks projekti kiestlibisemine (project drift), mis seisneb selles, et
kontroll projekti tditmise iile oluliselt ndrgeneb. See voib seisneda néiteks jargmises:

1. Projekti Iopu ldhenedes hakkavad téitjad jargmistes projektides osalemise voimalusi otsima.
2. Projekti tellija soovib vahetult enne projekti 10ppu mingite oluliste tdienduste sisseviimist.

3. Projekti 1opetatuks tunnistamise protseduur ei ole selge, mistdttu voib niiteks selguda, et
projekti aruanne voi projekti 10ppu sitestav dokument jééb litkuma erinevate otsustajate
vahel.

Projekti 1opetamist tuleb hakata kavandama juba projekti tditmise kdigus. Eriti oluline on
kavandada projekti 10petamisel ja 1dpetamise jargselt tekkivate voimalike kulude katmise viisid.

Niide. Uks asutus palkas EL Leonardo-projekti tiitmiseks eraldi projektijuhi. Kuna vastavalt EL
reeglitele saab projektile teha kulutusi vaid enne projekti ametlikku loppu, siis kasutatigi projekti
lopupdevaks dra koik projektile eraldatud vahendid. Jdrgneva kahe kuu jooksul tuli koostada
projekti lopparuanne; selleks pidi asutus leidma projektijuhile tdiendavalt kahe kuu téotasu. Vihe
sellest, osutus, et projektijuht ei olnud projekti tditmise aja jooksul — 2 aastat — vilja votnud oma
puhkust, mistottu asutus pidi oma muudest vahenditest tdiendavalt tasuma kahe kuu puhkusetasu.

Projekti 1dpparuande koostamisel peab olema vigade suhtes tdhelepanelik kuni aruande tellijale
tileandmiseni.

Niide. Uhe projekti valminud ja mitmekordselt kontrollitud aruanne saadeti sekretirile printeril
viljatriikkimiseks. Asja oli aga kasutusele voetud uus printer, kuid veel mitte installeeritud (st
prindiprogramm oli veel timber seadmata). Kuna vdljatriikis olid erisiimbolid ja avaldised
loetamatud, siis tunnistati aruanne mitterahuldavaks.
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5.2.Projekti lopetamise fikseerimine

Projektijuhtimise kolmnurk kujutas piltlikult kolme komponendi — aeg, maksumus, skoop —
omavabhelist sdltuvust. Ideaalsel juhul on projekti 16pus need kolm komponenti kooskolas:
projekti tditmiseks kavandatud aja jooksul on projekti tditmiseks kavandatud vahendid dra
kulunud ning soovitud eesmérgid saavutatud. Piltlikult voib seda olukorda kujutada korrapérase
(vordkiilgse) kolmnurga abil.

Paraku mainitud ideaalset juhtu esineb suhteliselt harva, reeglina pole komponendid omavahel
kooskdlas. Kolmeks pdhijuhuks on jargmised:

1) Ajapuudus: vahendeid antud projekti eesmérkide saavutamiseks on piisavalt, kuid selleks
antud ajaraamid on liiga kitsad.

2) Vahendite puudus: antud aja jooksul on projekti eesmérgid saavutatavad, kuid selleks
eraldatud vahendid on ebapiisavad.

3) Skoobi iilepaisutatus: antud ajaraamides ning vahenditega pole skoop saavutatav.

Iga tiksiku projekti 1opetamispunkti fikseerimine soltub konkreetsetest tingimustest. Niiteks
kriitiliste tarkvaraprojektide korral on 3. juhul (skoop on iilepaisutatud) reeglina eelistatud osalise
skoobi téielik teostamine, mitte tdieliku skoobi osaline teostamine.

5.3.Projekti lopetamise jirgne tegevus

Projekti 1dpetamisele jirgnev tegevus soltub suuresti tdidetud projekti sisust. Uldine pdhiméte on,
et projektijargne tegevus looks vdimalikult head eeldused jargnevate eesmirkide saavutamiseks.
Kindlasti peaks kaaluma jargmiseid ettevotmisi:

1. Projekti tulemustest voimalikult laialdane informeerimine. Seda voib teha erineval moel, nagu
néiteks:
pressiteadete saatmine uudisteagentuuridele,
artiklid ajakirjanduses vo1 omaette artiklite kogumiku viljaandmine,
esinemised konverentsidel,
omaette konverentsi ldbiviimine.

2. Nende tegevuste eesmirgiks on eelkdige 1) oma saavutuste eksponeerimise ldbi enda
“turuvadrtuse” suurendamine ja 2) endast voimalikele tulevastele koostdopartneritele
teadaandmine.

3. Projekti tulemuste laialdane rakendamine. Projekti tulemuste rakendatavus ja tegeliku
rakendamise ulatus on olulisemateks projekti tulemuslikkuse indikaatoriteks. Seejuures ei ole
tulemuste rakendamine eesmérgiks omaette, vaid seelidbi peab saavutama mingi(te)
probleemi(de) lahendamise vdi protsesside efektiivsuse suurenemise.

4. Jitkuprojektide ettevalmistamine ja ldbiviimne. Ukski projekt ei lahenda kdiki probleeme; nii
monigi kord tekitab tihe probleemi lahendamine mitu uut. Jitkuprojekte on iildjuhul ka
lihtsam lébi viia, kuna saab kasutada eelneva projekti tditmisel saadud kogemusi.

Ulesanded
1. Milliseid tdiendavaid vdimalusi voiks projekti tulemustest informeerimiseks kasutada?

2. Tuua néiteid ldbiviidud projektidest ja nende tulemuste rakendamisest.
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6 Projektijuhtimise tugitegevused

Kéesolevas osas vaatleme probleeme ja tegevusi, mis ei pruugi mingi konkreetse projekti
ettevalmistamise ja tditmise kdigus esineda, kuid mis sellegipoolest projektijuhtimise
valdkonnaga ja selle arendamisega rohkem voi vihem seotud on.

6.1. Projektiportfelli (portfoolio) haldamine

Projektiportfelli (kasutatakse ka terminit projektide portfoolio) all mdistetakse momendil
tdidetavate vOi kavandatavate projektide kimpu. Projektiportfelli haldamine (ingl.k. Project
Portfolio Management, PPM) hdlmab projektide ja nende koostoime analiilisimise ja toetamise
meetodeid, eesmargiga tagada projektide optimaalne struktuur (sh iiksikute projektide
prioriteetsus ja omavahelised seosed). Optimaalsuse kriteeriumid ja arvestatavad néitajad voivad
olla erinevad, kuid ldhtuvad reeglina organisatsiooni strateegilistest eesmérkidest.

Optimaalsuse kriteeriumiteks voivad olla néiteks:
1. Organisatsiooni majanduslike niitajate voimalikult suur parandamine.
2. Uute toodete vdi teenuste loomise 14bi konkurentsieelise saavutamine.
3. Uute tehnoloogiate juurutamise ldbi organisatsiooni efektiivsuse suurendamine.
Arvestatavateks nditajateks voivad olla néiteks:
«  kulud
- ressursikasutus
- ajagraafik
- investeeringute graafik
 tulude diinaamika
- riskid.
PPM rakendamise vajalikkuse tunnused:

- kéimasolevate projektide tditmiseks ei jatku vajalikul miéral ressurssi, mistottu projektid
venivad, erinevate projektide koost6dd parssiv konkurents ressursi saamiseks jmt,

-+ votmeisikute iilekoormus ja risk labipdlemiseks,

- projektide kaootilisus, sh organisatsiooni strateegiliste eesmérkide saavutamist mitte
piisavalt toetavate projektide tditmine.

PPM rakendamine toimub etapiviisiliselt:

1. Veendutakse PPM rakendamise vajalikkuses.

2. Viiakse 1dbi kdimasolevate projektide inventuur: projektide pohinditajad ning hinnangud.
3. Prioritiseeritakse projektid, 1ahtuvalt sétestatud eesmérkidest.
4

Reorganiseeritakse projektid (monele lisaressurss, monelt ressurssi vahemaks, moni
peatatakse, moni katkestatakse, moni algatatakse).

PPM vajadusteks on loodud hulgaliselt meetodeid ja tarkvaralahendusi. Mistahes projekti
hinnatakse seoses teiste projektidega. Seetdttu voib juhtuda, et mingi eelarves ja ajagraafikus
piisiva projekti mdju teistele projektidele osutub oodatust oluliselt vdiksemaks ning otstarbekas
on projekti tditmine 1dpetada ja vabanevad ressursid teiste projektide vahel timber jagada.

Kui tiksiku projekti tditmisel on eesmérgiks tdita projekti digesti (st tulemuslikult), siis PPM
eesmirgiks on téita digeid projekte.
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PPM rakendamisel peaks olema vdimalik vastata jairgmistele kiisimustele:

1. Kas me investeerime digetesse asjadesse? Kiisimusele vastates peaks analiiiisima
erinevaid arijuhtumeid, parimaid praktikaid ning erinevaid voimalikke lahendusi.

2. Kas me optimeerime oma ressursikasutust? Sisuliselt tdhendab see seda, et olemasolev
ressurss on kooskolas ressursivajadusega. Pohilisteks vahenditeks on projektide ajaline
nihutamine, tegevuste nihutamine projekti sees, projektide skoobi muutmine, projekti
katkestamine/peatamine.

3. Kui histi tiidame oma iilesandeid? Ulesannete tiitmise hindamiseks peavad olema
konkreetsed moddikud, mille alusel otsustada. Uheks mdddikuks peaks olema ka
iilesannete tditmise diinaamilisus, st voime kiiresti reageerida muutunud vajadustele.

4. Kas me oleme vdimelised digeid muudatusi digeaegselt juurutama? Mitte iga idee ei védri
realiseerimist ning mitte iga head ideed ei pea ilmtingimata juurutama kohe.

5. Kas me saavutame oma soovitud eesmirgid?

PPM edukas rakendamine eeldab head vastastikust informeeritust, tagamaks organisatsiooni
tervikliku ja kooskdlalise toimimise.

Mirkus. Projektiportfelli haldamine on iiks spetsiifiline iildise portfellide haldamise
(portfellihalduse) rakendusvaldkonnast. Muude portfooliote/portfellide néiteid: tooteportfell,
investeeringute portfell, rakenduste portfell jne. Niiteks rakenduste portfelli haldamine
(Application Portfolio Management) kasitleb organisatsioonis kasutatavaid (I'T-)rakendusi
organisatsiooni eesmarkidest ja vajadustest ldhtuvalt. Tulemusena vdivad viheneda IT iilalhoiu
kulud, suureneda rakenduste efektiivsus, leida rakenduste kasutamise parimad drimudelid jne.

6.2.Projektijuhtide sertifitseerimine

Tuntuim projektijuhtide sertifitseerimissiisteem on vilja todtatud Project Management Institute
(PMI) poolt (http://www.pmi.org/careerdevelopment/pages/certification-and-the-job-
market.aspx). Spetsiifiliselt IT-projektijuhtide sertifitseerimissiisteem on loodud CompTIA
(Computing Technology Industry Association) poolt.

Kuna PMI poolt loodud projektijuhtide sertifitseerimissiisteem tunnistati 1999. aastal maailmas
esimesena antud alal ISO 9001 kvaliteedinduetele vastavaks, siis vaatleme seda jargnevalt
monevorra ldhemalt (vastavat kdsiraamatut vt aadressilt
http://www.pmi.org/certification/~/media/pdf/certifications/pdc_pmphandbook.ashx).

PMI projektijuhi (PMP — Project Management Professional) sertifikaadi saamiseks peavad olema
tdidetud jargmised eeltingimused:

1. Vidhemalt 4500 t66tunni mahus projektijuhina té6tamise kogemus taotlusele eelnenud 3
aasta jooksul (ilma korghariduseta isikutel 5 aasta jooksul 7500 tundi) ning 35 tunni
ulatuses projektijuhtimise koolituse 1dbimist; selle toendamiseks tuleb esitada lilevaade oma
to0st ning tdita dra vastav vorm.

2. Allkirjastada vormikohane dokument, mille kohaselt taotleja kohustub jargima PMI poolt
sertifikaadi taotlemiseks kehtestatud protseduure.

3. Tasuma eksamitasu (oli PMI liikmetele 2015. aastal 340 Eurot).
4. Sooritama edukalt arvutipohise testi. Testis on 200 valikvastustega individuaalselt
genereeritud kiisimust ning selle sooritamiseks on aega 4 tundi.
PMP eksam tugineb PMBOK Guide poolt pakutud protsessiriihmade ja pidevusvaldkondade
maatriksile (néiteks on kiisimuste pohijaotus Algatamine, Kavandamine, Téditmine, Kontrollimine,
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Ldpetamine) ning sisaldab kiisimusi nii mdistete tundmise kohta, iilesandeid spetsiifiliste
kiisimuste lahendamiseks (niiteks kriitilise tee leidmine), aga samuti probleemiilesannete
lahendamiseks.

PMP sertifikaadi sdilitamiseks on PMI poolt kehtestatud teatud nduded ning loodud
tugiprogramm (selleks on ka vastav kdsiraamat).

Ulesanded.

1. Koosta iilevaade ComTIA poolt pakutavate IK T-alaste sertifikaatide kohta
(http:/certification.comptia.org).

2. Millised on Soome projektijuhtimise assotsiatsiooni poolt ldbiviidava sertifitseerimise
pohimdtted (www.pry.fi)?

6.3. Standardid ja spetsifikatsioonid

Standardiks nimetatakse teatud standardimisorganisatsiooni poolt kehtestatud normdokumenti,
mis sitestab ndouded mingi protsessi voi selle tulemi kohta. Normdokumenti, mis pole standardina
kehtestatud, nimetatakse spetsifikatsiooniks. Standardeid ja spetsifikatsioone voib klassifitseerida
nii nende geograafilise ulatuse (rahvusvaheline, Euroopa, rahvuslik) kui ka nendega reguleeritava
valdkonna alusel.

Rahvusvahelistest standarditest peaks projektijuhid kursis olema eelkdige jargmistega:

1) ISO 9001 — 1994 on iildine disaini, arendamise, tootmise, installeerimise ja teenuste
kvaliteedi tagamise standard (“Model for Quality Assurance in Design, Development,
Production, Installation and Servicing”),

2) ISO 9000-3 — 1991 Kvaliteedihaldus ja kvaliteedikindlustus (“Quality Management and
Quality Assurance Standards™); selle osa 3 sitestab nduded, kuidas standardit ISO 9001
rakendada tarkvara arendamisele, tarnimisele ja haldamisele,

Tarkvaraprojektide (Sofiware and system engineering) valdkondlike standarditena olgu ndidetena
toodud jargmised (vt ka vabalt saadavaid JTC 1/SC 7 standardeid aadressilt
http://standards.iso.org/ittf/Publicly AvailableStandards/index.html):

1) ISO/TEC/IEEE 12207:2013 “Systems and software engineering — Software life cycle
Processes”

2) ISO/IEC 25010:2011 “... System and software quality models”

3) ISO/IEC 25051:2006 “... Requirements for quality of Commercial Off-The-Shelf (COTS)
software product and instructions for testing”.

4) ISO/IEC 27032:2012 “Information technology — Security techniques — Guidelines for
cybersecurity”.

5) ISO/IEC 27002:2013 “Information technology — Security techniques — Code of practice
for information security controls”.

6) ISO/IEC TR 13335 “Infotehnoloogia. Infoturbe halduse suunised”,
7) ISO/TEC TR 13569 “Pangandus ja sellega seotud teenuste infoturbe suunised”,
8) ISO/IEC 17799 ja BS7799 "Infotehnoloogia. Infoturbe halduse praktilised juhised".
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Lithend IEC tdhendab, et standard on valminud koosto0s rahvusvahelise elektrotehnika
komisjoniga (I/nternational Electrotechnical Commission).

Rahvuslike (lokaalsete) standardite hulgas olgu nimetatud jargmised niited:
1) Eesti standard EVS 8:2008 “Infotehnoloogia reeglid eesti keele ja kultuuri keskkonnas”,

2) USA Riikliku Standardite ja Tehnoloogia Instituudi Infotehnoloogia Laboratoorium
(www.itl.nist.gov) juhendab infotehnoloogia alaseid uurimusi ning arendab testmeetmeid
ja standardeid infotehnoloogiatele,

3) “Project Management Competency Standards” (Austraalia).
Momendil voib rahvusvaheliseks spetsifikatsiooniks pidada ka PMBOK Guide-i.

Projektide tditmisel tuleb jargida tervet hulka valdkonda reguleerivaid muid standardeid ja
kokkuleppeid. Niiteks elektrooniliste dpihaldussiisteemide arendajad peavad lahtuma SCORM
mudelist (Sharable Content Object Reference Model, vt www.adlnet.org), mis ei ole kiill
ametlikuks standardiks, kuid mille jargimist peetakse peaaegu iseenesestmdistetavaks. Eraldi
tdhistatakse mingisse keelde tolgitud standardeid, nditeks EVS-ISO/IEC 12207 tahistab standardi
ISO/IEC 12207 eestindust, voi nditeks EVS-ISO/IEC 2382. Infotehnoloogia. Sonastik

(http://www.riso.ee/et/it-standardimine/eesti-infotehnoloogia-standardid).
Aadressil http://www.ajatempel.cyber.ee/arendajale/spetsifikatsioonid asuvad digitaalallkirja
spetsifikatsioonid. Standardite voi spetsifikatsioonidena ei ole kehtestatud mitmeid kokkuleppeid,

mis siiski korrastavad valdkonda; siia alla kuuluvad ka erinevad klassifikatsioonisiisteemid (vt
nditeks www.acm.org/class).

Eriti kiirelt arenevates valdkondades on standardid alles kas kujunemas voi kokkuleppelised, st
spetsifikatsiooni staatuses (ametlikult standardiks kinnitamata). Naiteks IMS Global Learning
Consortium poolt vilja to6tatud juhendid (http://www.imsglobal.org/specifications.html).

Monevorra omapidrane on standardi EVS-ISO/IEC 15504 ,.Infotehnoloogia. Protsesside
hindamine* tekkelugu. See standard kisitleb arvutitarkvara arendamise ning sellega seonduvate
protsesside (soetamine, tugi, ...) hindamist. Standardi aluseks on tarkvaraprotsessi hindamise
metoodika SPICE (vt peatiikk 8). Sarnaselt SW-CMM nduetele on ka siin médératud skaala, mis
moddab suutlikkust ehk voimekust.

Ulesanded
1. Sodnasta projektide kvaliteedijuhtimise standardi /SO 10006 pdhikontseptsioon.
2. Sonasta projektijuhtimise standardi /SO 21500 skoop.

3. Tutvu pohjalikumalt mingi IMS Global Learning Consortium poolt vélja tootatud juhendiga
(nditeks IMS ePortfolio Best Practice and Implementation Guide,
http://www.imsglobal.org/ep/epv1p0/imsep_bestv1p0.html).

4. Millised on the European Committee for Standardization (CEN; Comité Européen de Norma-
lisation) infotlihiskonna standardimise alamsiisteemi (Information Society Standardization
System) http://www.ictsb.org/about/about CEN.htm pdhiiilesanded?

5. Tutvuda artiklis “A review of systems engineering standards and processes” (G.-S.Chang, H.-
L.Perng, J.-N.Juang, Journal of Biomechatronics Engineering 1, Nr.1 (2008), 71-85) esitatud
stisteemide arendamise alaste standardite lilevaatega.
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6.4. Riigihanked

Teatud juhtudel peavad suuremahulised projektid toimuma “Riigihangete Seadus” alusel
(https://www.riigiteataja.ee/akt/114022012002). Eriti vastutusrikas ja probleeme tekitavaks voib
osutuda riigihangete korraldamine. Olgu siinkohal loetletud vaid moned probleemid:

kuna riigihankes osalemine nduab kiillalt mahuka dokumentatsiooni ettevalmistamist, siis

suhteliselt vdikesemahuliste ostude korral osa konkurentsivéimelisi firmasid riigihankel ei
osale. Tulemuseks vaib olla, et riigihanke kaudu tehtud ost laheb kallimaks kui seda oleks
saavutatud labirddkimiste teel mingi teadaolevalt soodsa hinna-kvaliteedi suhtega firmaga;

kui riigihange teostatakse alal, kus potentsiaalsete pakkujate arv on piiratud, siis vdidakse
nende omavahelise kokkuleppe tulemusena (antud pakkumisel osaleb seekord ainult iiks
firma, teinekord jille teine) olla sunnitud ostma iilemééraselt korge hinnaga. Niiteks iihel
maapiirkonnas asuva kooli poolt viljakuulutatud arvutiostu riigihankel osales kaks firmat,
kus mdlemad pakkusid arvuteid lilemééra suurte — vabaturu hinda iiletavate — hindadega.
Tulemusena osteti suhteliselt halva kvaliteediga arvutid, makstes selle eest suhteliselt
korget hinda;

riigihangete korral peavad pakkumistingimused olema darmiselt tépselt ja pohjalikult
sonastatud, kuna osta tuleb etteantud tingimusi tditvatest firmadest madalaima pakkuja
tegijailt. See voib aga 10ppeda halvakvaliteetse voi mittetdieliku teenuse ostmisega. Nditeks
kuulutas {iks dppeasutus riigihanke kapitaalremondi teostamiseks. Odavaima pakkumise
teinud ja remondi teostanud firma kasutas t60jouna suuresti madalapalgalisi nn.
turuvarblasi. Viimaste tehtud darmiselt madalakvaliteedilist t66d ei saanud protestida, kuna
kvaliteedinduded ei olnud pakkumiskutses piisavalt méaratletud. Vihe sellest, kuna t66d
tehti suvel kollektiivpuhkuse ajal, siis kannatas dppeasutus ehitusperioodi jooksul
massiivse vargustelaine all;

riigihankeprotsess kestab reeglina mitmeid niddalaid, mistdttu — eriti IT-alal — v3ib juhtuda,
et hanke teostamisel on vabaturuhinnad oluliselt madalamad kui hankekonkursi voitnud
firma pakkumine.

Tulenevalt riigihangete korraldamisega kaasnevatest probleemidest piitiavad paljud
riigihankekohuslased riigihangetest modda hiilida, tehes oste osade kaupa (kuigi see pole
lubatud), ostes erinevatelt firmadelt, jagades oste kahe aasta peale jne.

6.5. Tarkvaraprojektid ja tarkvaratehnika

Tarkvaraprojektide tditmist kdsitlevate koolituste korral tuleb otsustada, millised teemad jétta
ainult tarkvaratehnika kursuse koosseisu, milliseid késitleda paralleelselt (arvestades seejuures
projektijuhtimise spetsiifikat) ja milliseid teemasid késitleda projektijuhtimise kursuses.

Tarkvaratehnika ja tarkvaraprojektide juhtimise kursuse pdhisisu médratlemisel voib nditeks
lahtuda IEEE CS (IEEE Computer Society) ja ACM (Association for Computing Machinery)
poolt koordineeritud IT-ala iilikoolioppekavade raamnduetes M-GSwE2009 (Graduate Software
Engineering 2009. Curriculum Guidelines for Graduate Degree Programs in Software
Engineering) pakutust, kus tarkvaraprojektide juhtimisele on pohendatud 2 teemat: Software
Project Planning ja Software Project Organization and Enactment. Need sisaldavad jargmiseid
alateemasid:

projekti eesmargid, poliitikad ja standardid, projekti kavandamine, eeldused ja
prognoosid, projekti tulemid, meeskonna kujundamine, ajagraafik ja kuluhinnangud,
ressursijaotus, kvaliteedihaldus, eelarve;
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- projektimeeskonnas iilesannete jaotus ja tookorraldus, kommunikatsioon, motiveerimine,
konfliktide lahendamine, projekti edenemise hindamine, muudatuste juhtimine, aruandlus,
lepingute haldus.

Tarkvaratehnika sisu médratlemiseks on IEEE Computer Society poolt loodud dokument 7he
Guide to the Software Engineering Body of Knowledge (SWEBOK Guide, www.swebok.org).

Teemad, mis on seotud tarkvaraarenduse sisuliste kiisimustega, kuuluvad eelkdige
tarkvaratehnika kursuse koosseisu, nagu néiteks:

- Tarkvara nduete analiiiis (sh nduete analiiiis ja haldamine),

+  Tarkvaradisain (sh pohimdtted ja disainimeetodid, kvaliteet, meetrikad, tarkvara
arhitektuur),

+  Tarkvara arendamise mudelid (sh matemaatilised ja visuaalsed meetodid)

«  Tarkvara testimine (sh testimise tehnikad ja automaatne testimine).

- Tarkvara haldamine (sh haldamise protsessid ning nende mddtmine),

Tarkvara konfiguratsioonihaldus (sh tarkvara viljastamine)

« Tarkvaraarenduse infrastruktuur (arendusmeetodid ja -vahendid, komponentide
integreerimine),

+  Tarkvaraarenduse haldamine (sh elutsiikli mudelid, protsesside hindamine)

+  Tarkvaraarenduse vahendid ja meetodid (sh haldamise korraldamine, maksumus ja
vahendid),

+  Tarkvara kvaliteedi analiiiis (sh kvaliteedianaliiiisi tehnikad ja mddtmine),

Muidugi voib viimaseid teemasid késitleda ka tarkvaraprojektide juhtimise kursuses, kuid sellisel
juhul poodrates suhteliselt vihem tdhelepanu tehnilisele teostamisele ja rohkem organisatoorsele ja
korralduslikule aspektile. Tarkvaratehnika keskendub arendusvahenditele, tehnikatele ja nende
rakendamisega seotud mddtmisele; tarkvaraprojekti juhtimine aga protsessile, lahtuvalt mudeli
valikust. SWEBOK maéiratleb ka tarkvaratehnika ja teiste seotud distsipliinide (sh arvutiteadus,
projektijuhtimine, arvutitehnika, matemaatika) vahekorrad.

Selget piirjoont tarkvaratehnika ja IT-projektide juhtimise teemase vahele on voimatu tdommata;
tarkvaratehnika on omaette distsipliiniks arenenud suurel méiéral tdnu ebadnnestunud IT-
projektide suurele osakaalule ja vajadusele IT-arendusprotsessi tdiustada.

6.6. Tarkvaraarenduse teooria ja muud juhtinstitutsioonid

Viimase kiimne aasta jooksul on vélja kujunenud mitmed institutsioonid, kelle uuringud ja
viljatootlused on suuresti kujundanud tarkvara arendamise strateegiaid ja metoodikaid. Tooksin
jargnevas sellekohase liihiloetelu.

6.6.1. Carnegie Melloni Ulikooli Software Engineering Institute

SEI on vilja to6tanud terve rea tarkvaraarenduse kvaliteeti hindavaid metoodikaid ja mudeleid.
Tuntuim ja iilemaailmselt rakendamist leidev on CMM-SW (Capability Maturity Model for
Software), mis tinaseks on arendatud edasi integreeritud mudeliks CMMI (Capability Maturity
Model Integration, http://cmmiinstitute.com/about-cmmi-institute). Lisaks (vt
www.sei.cmu.edu/publications) voiks mainida jirgmiseid dokumente, millest enamik on edaspidi
leidnud kas sama voi muudetud nime all edasiarendamist ja laialdast rakendamist:

Software Process Maturity Questionnaire (dokument CMU/SEI-94-SR-7), kus teatud
kiisimustele (kokku 41 lehte!) vastates on voimalik saada konkreetse projekti analiilisimisel
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enesehinnang tarkvaraarendusprotsessi kiipsuse iile (1oplikuks hinnanguks on vajalik
vastava sertifitseerimisfirma kohapealne inspekteerimine). Kiisimused on vordlemisi tildised
(nditeks “Kas hinnatakse tootajate tdiienduskoolituse kvaliteeti?”’), ning vastusteks on “Jah”,
“Ei”, “Ei ole relevantne”, “Ei tea”.

People Capability Maturity Model (dokument CMU/SEI-95-MM-002) eesmérgiks on aidata
organisatsioone virvata, arendada, motiveerida, organiseerida ja hoida héid inimesi,
suurendamaks kogu organisatsiooni saavutusvoimet.

People CMM-Based Assessment Method Description (Versioon 1.0, dokument CMU/SEI-
98-TR-012 ja ESC-TR-98-012) kirjeldab darmiselt detailselt People CMM-pShise
akrediteerimise libiviimist asutuses. Uldjuhul v3tab see aega 5 kuud ning kohati on
akrediteerimisega seotud tegevused kavandatud kuni tunnitdpsusega!

A Systems Engineerig Capability Maturity Model (Versioon 1.1, dokument CMU/SEI-95-
MM-003).

A Description of the Systems Engineering Capability Maturity Model Appraisal Method,
(Version 1.1, CMU/SEI-96-HB-004).

CMM-Based Appraisal for Internal Process Improvement (CBA IPI): Method Description
(CMU/SEI-96-TR-007).

Software Acquisition Capability Maturity Model (CMU/SEI-2002-TR-010, vt aadressilt
http://www.sei.cmu.edu/pub/documents/02.reports/pdf/02tr010.pdf) késitleb seda, kuidas osta/tellida
tarkvara voi tarkvarateenuseid. SA-CMM eristab ettevotete voimetes tellida ja hallata
tellitud tarkvara viit taset, alates sellest, et ettevote ei tea, mida ta tahab kuni selleni, et
tellitakse asutuse pohiprotsesse maksimaalselt toetav tarkvara, selle kasutamise kvaliteeti
jalgitakse ja optimeeritakse.

Software Acquisition Process Maturity Questionnaire (CMU/SEI-97-SR-013), kiisimustik
SA-CMM taseme eneseanaliiiisiks.

Software Acquisition Risk Management Key Process Area (KPA) — A Guidebook, Version 1.0

(CMU/SEI-97-HB-002) kisitleb seda, kuidas rakendada tarkvaraarenduses riskihalduse
meetodeid.

CMM Appraisal Framework (ver. 1.0, CMU/SEI-95-TR-001).

Software Capability Evaluation. Implementation Guide for Supplier Selection (ver. 3.0,
CMU/SEI-95-TR-012). On eelkdige suunatud avalikule sektorile ning késitleb seda, kuidas
valida tarkvara voi teenuse tarnijat (késitleb muuhulgas tellimisega seotud riske ja osaliselt
ka tarnijate tarkvaraprotsessi kvaliteedi hindamist ).

6.6.2. NASA Software Engineering Laboratory

NASA Goddardi kosmoselennukeskuse (Goddard Space Flight Center) tarkvaratehnika labor
(Software Engineering Laboratory, SEL) oli esimene asutus, kes voitis 1994. aastal IEEE auhinna
tarkvaraprotsessi alaste saavutuste eest. Kui 100 000-realise koodiga tarkvara sisaldas tol ajal
valmides keskmiselt 850 viga, siis NASA SEL poolt arendatuna vaid 50 viga.
Tarkvaraarendusega oli seotud ligikaudu 10% NASA personalist (1990-ndate keskel 8400
inimest).

Kuigi labori tegevus on praeguseks 10petatud, on seal vélja to6tatud dokumentidest terve rida
sdilitanud tdnase paevani oma aktuaalsuse, nagu naiteks:
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Manager’s Handbook for Software Development, Revision 1, Document SEL-84-101,
1990.

Relationships, Models, and Management Rules, Document SEL-91-001, 1991,

Recommended Approach to Software Development, Revision 3, Document SEL-81-305,
1992,

Software Process Improvement Guidebook, SEL-95-102,
Software Measurement Guidebook, Revision 1, Document SEL-94-102, 1995.

SEL formuleeris oma pikaaegsele kogemusele tuginedes jairgmised edukate tarkvaraprojektide
iheksa elementi:

1.
2.

N ok

Koosta ja jérgi tarkvaraarenduskava, seda vajadusel tdpsustades;

Tugevda oma personali, luues neile viljaka tookeskkonna, sédtestades selged kohustused ja
oigused nende tditmiseks;

Minimeeri biirokraatiat; mistahes koosolekuks ja aruandluseks peab olema kindel pdhjus;
NB! Parimaks aruandeks on toétav tarkvara.

Maiératle pohilised nduded ning juhi nende muudatusi. Nouded peavad stabiliseeruma nii
varakult kui voimalik; koostada loetelu potentsiaalselt muutuvatest ja mittemédratud
nduetest ning arvesta nende moju ajakavale ja maksumusele. Nouetekohased kiisimused
peaksid saama lahendatud arhitektuurifaasiks voi hiljemalt detailse disaini faasiks;

Vordle regulaarselt projekti edenemist esialgselt kavandatuga ja analoogiliste viimati
tididetud projektidega. Oluliste muudatuste ilmnemisel kavanda projekt timber, voimalusel
edasise todmahu vahendamisega. Piilia mitte olla liigselt optimistlik;

. Hinda regulaarselt timber siisteemi suurus, téomaht ja ajakava; ei tohi jdigalt esialgsete

hinnangute juurde jdida;

Madératle ja halda faaside iileminekuid, mitte kaotades seal liigselt aega. Jargmise faasi
(etapi) ettevalmistustdod peavad algama juba moni nédal enne jooksva faasi [oppemist;

Erguta meeskonnavaimu, rohutades iihist visiooni. Informeeri projektimeeskonda pidevalt
projekti staatuse, riskide ja teiste parameetrite osas. Projekti peab alustama suhteliselt
viikese meeskonnaga, kes tootab vilja visiooni ja kontseptsiooni.

Mairatleti ka 8 elementi, mis peavad edukatel projektidel puuduma:

Kellelgi ei tohi lubada to6tada mittesiistemaatiliselt. Kuigi tarkvaraarendus on loominguline
protsess, peab see tuginema teatud pdhimotete, kogemuste, meetodite ja tehnikate
moistlikule rakendamisele.

Ei tohi seada mitterealistlikke eesmirke. Kui meeskond eesmaérkidesse ei usu, siis
tooefektiivsus langeb kiiresti; meeskonna kiirustamine pohjustab vigu;

Ara juuruta muudatusi ilma nende mdju hindamata. Isagi viikeste muudatuste pidev
sisseviimine vOib pikas perspektiivis osutuda viga kulukaks;

Juuruta vaid ndutav, dra suurenda projekti keerukust;
Ara priiska tiitjatega, lisa tdiendav t66jdoud vaid siis, kui nad on kindlustatud t66ga;
Ara eelda, et ajagraafikust mahajiimus on vdimalik edaspidi tasa teha.

Ara madalda kulude ja aja kokkuhoiu huvides ndudeid. See vdib ka motivatsiooni
vihendada ning anda halbu signaale tarbijatele/tellijatele;

Liiga suur dokumentatsioon ei taga edu, see peab olema igati pdhjendatud.
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6.6.3. Rational Software Corporation

Rational (www.rational.com) oli 1990-ndatel aastatel iiheks olulisemaks innovaatoriks tark-
varaarenduse alal. Loodi iildine tarkvaraarenduse metodoloogia RUP (Rational Unified Process),
seda toetav modelleerimiskeel UML (Unified Modeling Language) ning integreeritud
arendusvahend Rational Rose. Lisaks loodi terve hulk vastavat info- ja dppematerjali, nagu
nditeks nn white papers:

1. Rational Unified Process for Systems Engineering RUP SE 1.0

2. Applying Requirement Management with Use Cases, Rational Software White Paper,
TP505.

3. Building Web Solutions with the Rational Unified Process: Unifying the Creative Design
Process and the Software Engineering Process, A Rational Software & Context Integration
white paper,

4. A Comparision of RUP and XP, Rational Software White Paper,
5. Rational Unified Process. Best Practices for Software Development Teams,
6. Reaching CMM Levels 2 and 3 with the Rational Unified Process,
7. Software Process Engineering Management. The Unified Process Model (UPM),
8. Unifying Enterprice Development Teams with the UML.
2002.a. detsembris omandas Rationali aktsiad IBM.

6.6.4. Project Management Institute

PMI (www.pmi.org) on asutatud 1969. aastal ning see on kujunenud iiheks projektijuhtimise
alaseks juhtinstitutsiooniks. Lisaks Project Management Body of Knowledge Guide (PMBOK
Guide) ja projektijuhtide sertifitseerimissiisteemi PMP Exam viljatodtamisele on PMI muuhulgas
loonud ka

1. PMI koolituse 1dbinud projektijuhtide eetikakoodeksi (Code of Ethics and Professional
Conduct, http://www.pmi.org/About-Us/~/media/PDF/Ethics/PMI-Code-of-Ethics-and-
Professional-Conduct.ashx).

2. Projektijuhtide professionaalse arendamisee standardi Project Management Competency
Development Framework.

3. Projektijuhtimise organisatoorse kiipsusmudeli OPM3 — Organizational Project Management
Maturity Model (http://eng.mft.info/UploadedFiles/gFiles/cd9alc903438439.pdf).

4. Projektijuhtimisalase virtuaalse raamatupoe (www.pmibookstore.org).

Oluliste institutsioonide hulk on hoopis laiem, samuti on loodud terve hulk ressursside
lingikogusid, nagu nditeks I.T. Works (www.itworks.be) IT valdkonnast seminaride ja to6tubade
korraldajana.

6.6.5. Projektijuhtimisalased teabeallikad

Projektijuhtimise alal ilmub terve rida perioodilisi vdljaandeid, nagu néiteks:
International Journal of Project Management (www.elsevier.com/locate/issn/02637863).
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- Momendil Eesti teadusraamatukogusid omavate iilikoolide (TLU, TTU, TU, EPMU)
arvutitelt vabalt ligipadsetav.

Project Management Journal (http://www.pmi.org/learning/publications-project-
management-journal.aspx); antakse vélja Project Management Institute poolt.

6.7.Projekti tasuvushinnangud

Projektide kavandamisel on oluline, et projektist tulenevad tulud oleks suuremad kui projekti
tditmisega seonduvad kulud. Seejuures projekti investeerimine peab olema tulusam kui samade
vahendite investeerimine mingiks muuks otstarbeks. Vaatleme lithidalt jirgmiseid tulususe
arvutamise moisteid: netovddrtuse analiiiis, investeeringu tasuvus, taastootluse analiiiis, kaalutud
hindemudel.

Netovdiirtuse analiiiis (net present value — NPV) annab tulemuseks projekti 14bi teatud
ajaperioodi jooksul saadava summaarse kasumi momendi hindades. Olgu projekti tditmise ja
saadud tulemi rakendamise kulud » aasta jooksul vastavalt k;, &, ..., k, ning projekti tulemi l1&bi
saadavad tulud vastavalt ¢,, #,, ..., t,. Olgu aastane diskontomdidr n aasta jooksul vordne suurusega
r (on vordne investeeringu minimaalse ndutava aastase tootlusega).

Projekti netovddrtus arvutatakse jargmise valemi kohaselt:

NPV = ¥ - ki
i1 (1+r)

Projekti tasuvus on seda suurem, mida suurem on NPV viirtus. Otstarbekas on kéivitada vaid
projekte, mille korral NPV>0.

Investeeringu tasuvus (return on investment — ROI) arvutatakse jargmise valemi kohaselt:

o=

=1 1+}")

Seega investeeringu tasuvus on 0, kui teenitud diskonteeritud vahendid on vordsed kulutatud
diskonteeritud vahenditega.

Investeeringu taastootlus (payback period) on ajavahemik, mille jooksul investeeringuks
kulutatud vahendid on tagasi teenitud (arvestatakse tulude ja kulude diskonteeritud vaartusi).

Kaalutud hindemudelit (weighted scoring model) kasutatakse juhul, kui projekti valikuks peab
arvestama mitut nditajat. Viimaste hulgas voib olla ka kvalitatiivseid néitajaid (firma
pohieesmarkide toetamise midr, tellijate/tarbijate toetuse mair, projekti dnnestumise riskiaste
jmt), milledele omistatakse teatud hinded (nditeks vahemikus 0... 100; mida parem niitaja, seda
kdrgem hinne). Olenevalt firma prioriteetidest omistatakse igale nditajale kaalukoefitsint: mida
olulisem niitaja, seda suurem kaalukoefitsient. Uldjuhul valitakse kaalukoefitsiendid nii, et nende
summa on 1. Kui mingi projekti néitajate hinneteks on 4,, ..., 4, ja kaalukoefitsientideks c;, ...,Cp,
siis selle projekti hinne arvutatakse valemiga

m
= Z hyc
i=1
Mida suurem on H véairtus, seda otstarbekam on projekt.

Niiide. Olgu projektiga seotud kuludeks aastate 15ikes (tuhandetes eurodes) 850, 320, 150 ja 150
ning projektist saadav tulu vastavalt 0, 440, 850 ja 950. Diskontomééra 10% puhul on vastavateks
diskonteeritud vairtusteks aastati
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Aasta 1 2 3 4
Diskonteeritud kulu 772,73 264,46 112,70 102,45
Diskonteeritud tulu 0 363,64 638,62 648,86

Saame:

NPV = (0—772,73) + (363,64 — 264,46) + (638,62 — 112,70) + (648,86 — 102,45) = 398,78

ROI'=398,78/(772,73 + 264,46 + 112,70 + 102,45) = 398,78/1252,34 = 31,84%

Investeeringu taastootlus on natuke iile kolme aasta: kolme esimese aasta jooksul {iletaksid kulud
tulusid 147,63 tuhande euro vorra, neljanda aasta tulud iiletavad aga kulusid 546,41 tuhande euro

vorra.

Ulesanded

. Millist eesmarki teenib netovaértuse arvutusvalemi nimetajas suurus (/+r)"?
2. Miks on otstarbekas valida kaalukoefitsiendid nii, et nende summa on 1?

3. Koosta kaalutud hindemudel sdiduauto hinde arvutamiseks, kus arvestatavateks néitajateks on
1) auto hinna (tuhandetes eurodes) po6rdviirtus, korrutatuna arvuga 103, 2) auto pikkus
detsimeetrites, 3) firma prestiiz (MB — 100, Audi — 90, Toyota —80, Volvo — 70, Opel — 50,
Ford — 40, Lada — 20), 4) rikete esinemise keskmine sagedus kiimne aasta jooksul (MB — 50,
Audi — 60, Toyota — 20, Volvo — 60, Opel — 80, Ford — 80, Lada — 140). Olgu kaalukoefit-
sientideks vastavalt 40, 30, 20, 10. Arvutada jargmises tabelis olevate autode hinded:

Automark Hind Auto pikkus
MB 44 48
Audi 40 47
Toyota 28 44
Volvo 36 44
Opel 26 44
Ford 30 47
Lada 10 41

Milline auto on parima hindega?

. Koosta mingi kaalutud hindemudel, fikseerides 3-5 néitajat ja méiératledes nende
kaalukoefitsiendid. Saadud mudeli abil arvuta mingi reaalse projekti hinne.

. Investeeringu tasuvust v4ib hinnata ka mone tliksiku aspekti (néditeks projektijuhtimise) suhtes.
Millist metoodikat on selleks kasutatud artiklis “Calculating Project Management’s Return on
Investment*

(http://www.academia.edu/2330250/Calculating_project managements_return_on_investment)?
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7 Tarkvaraprojektide uldkisimused

IT-tlidpilastele aastatel 2000-2002 neljakiimnes ettevottes 1dbi viidud seminaridel ilmnes, et
Eestis on viga suur puudus projektijuhtidest ja IT-juhtidest laiemalt. Sama probleem vaevab
avaliku sektori asutusi; nditeks tol ajal Eesti arvutiteaduse hindamise rahvusvaheline komisjon
leidis, et IT-alaste uuringute mittekoordineeritus parsib oluliselt uuringute kvaliteeti: vdikestel
uurimisrithmadel on véga raske saavutada rahvusvahelist konkurentsivoimet.

Kéesolevas peatiikis vaatlemegi, millised on tarkvaraprojektide tiitmisel esinevad pdhilised
probleemid ning kuidas neid iiletada.

7.1. Tarkvaraprojektide spetsiifika

Tarkvaraarendus ndouab loovust, algatusvdimet, toovoimet ja suurt sisemist motivatsiooni.
Voimalus luua praktiliselt mida iganes tegevat tarkvara v3ib vastava arendusprotsessi juhtimise
muuta darmiselt keeruliseks. Veel 1980-ndatel aastatel loodi suur osa tarkvarast lokaalsetele
arvutitele, mistottu puudus vajadus selles teiste siisteemidega koostoime realiseerimiseks.
Ténapédeval on praktiliselt kogu tarkvara vorgupohine, peab toimima erinevates vorkudes,
vOimaldama erineva riistvara kasutamist jne. See on ka iiheks pdhjuseks, miks tarkvaraprojektid
on viga korge riskiastmega ning nduavad mitmete eritingimuste arvestamist. Mitmete aastate
keskel tehtud uuringute tulemusena on todetud, et tarkvaraprojektide ebadnnestumise mair on
aarmiselt korge ning et

keskmiselt vaid 10% projektide tditmisel jdddakse esialgu kavandatud ajalistesse ja

eelarvelistesse raamidesse;

ebadnnestumine ja Onnestumine on tingitud mitte niivord kasutatavatest tehnoloogiatest
kuivdrd protsessi juhtimisest;

arendusprotsessi vihese kiipsuse tunnuseks on eelkdige tarkvara ringitegemise maar.
1990-ndatel aastatel raégiti isegi, et tarkvaraarenduse meetodid elavad iile kriisiperioodi.

Loetlegem jargnevas moned spetsiifilised aspektid, mis on omased suurele hulgale
tarkvaraprojektidele ning millega peab projekti kavandamisel ja tditmisel kindlasti arvestama:

1. IT-lahendused peavad toetama neid rakendavate asutuste pShiprotsesse. See toob kaasa ka
tookorralduse muutmise, mis omakorda vaib tingida organisatsioonikultuuri olulise muutmise
vajaduse. Viimaseks on aga vaja teadmisi hoopis laiemast valdkonnast: psiihholoogiast,
sotsioloogiast jne.

2. Kuna IT-lahendused mojutavad iildjuhul suure osa asutuse to6tajaskonna tegevust (vt eelmine
punkt), siis peavad need rahuldama erinevate tootajaskategooriate (kohati isegi vastandlikke)
vajadusi ja huvisid. Seetdttu on eriti oluline kaasata projekti kavandamisse ja tditmisse
erinevate osapoolte — sh asutuse tippjuhtkonna — esindajaid.

3. Tehnoloogia kiire areng nduab arendatava tarkvara kiiret kasutuselevdttu ja voimalust seda
suhteliselt lihtsalt muuta: projekti Idppedes voivad vajadused vorreldes projekti algusega
oluliselt muutunud olla.

Eespoolloetletud aspektid tingivad IT-projektide suurema keerukuse ja seetottu ka suurema
madramatuse ja suuremad riskid, vorreldes muudes valdkondades teostatavate projektidega.
Toetamaks tarkvaraarenduse efektiivsust, on viimastel aastatel oluliselt suurenenud vajadus
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optimeerida tarkvaarendusprotsesse ning jargida mitmesuguseid standardeid. Sellegipoolest
tarkvaraprojektide ebadnnestumise keskmine protsent Standish Group andmetel jarjest suureneb,
s.t. tarkvaraarenduse keerukus kasvab kiiremini kui projektijuhtide ja projektitditjate kogemus ja
voime neid edukalt tiita.

Tarkvaraarendusprojektide korral voivad oluliseks osutuda aspektid, mis mingite teist tiilipi
projektide puhul ei oma erilist tdhtsust. Nditeks, voimaldamaks piisavat siivenemist, peaks
tarkvara arendajate tookohad olema iiksteisest eraldatud (uuringute kohaselt suurendab see
tooviljakust oluliselt, vorreldes tootamisega avatud ruumides; IT-firmad on olnud sunnitud
loobuma isegi headest tootajatest, kes oma jutukusega liigselt segavad teiste keskendumist).
Tarkvaraprojektid on vdrreldes teiste projektidega ddrmiselt tulemusele orienteeritud: kui niiteks
koolitusprojekt ebadnnestub, siis avaldub see vaid koolituse monevdrra madalamas kvaliteedis;
iksikute oluliste vigade esinemisel tarkvaras voib see aga osutuda kasutuskdlbmatuks. Kuna
projektid voivad olla véga eriilmelised, siis lisaks valdkonna siistemaatilisele kisitlusele tasub
tdhelepanu poorata ka juhtumianaliiiisidele (vt nditeks www.cse.dcu.ie/spire/case.html alt teiste
riikide kogemusi). [T-teenuste arendamise alaste juhtumianaliiiiside iildistamise tulemusena loodi
ja voeti laialt kasutusele Information Technology Infrastructure Library (ITIL, www.itil.org.uk),
aga samuti muud raamistikud (nditeks Information Services Procurement Library, ISPL,
(http://projekte.fast.de/ISPL/) ja Application Services Library, ASL (http://aslbislfoundation.org).

Tarkvaraprojektide juhid moodustavad omaette vorgustiku (Software Program Managers
Network) ning nende toetuseks on loodud ka vastav veebileht (http:/www.spmn.com/).

Tarkvaraprojektide alla voib liigitada ka sisutootmise ja e-Oppega seonduvaid projekte (vt néiteks
http://www.dokeos.com/doc/DokeosElearningProjectManagementGuide.pdf).

Ulesanded
1. Millega seletub tarkvaraprojektide suhteliselt korge ebadnnestumise méiér, vt nditeks

« http://www.it-cortex.com/Examples _f.htm,

« http://www.codinghorror.com/blog/archives/000588.html.http://spectrum.ieee.org/sep05/1685 .,
. http://www.projectsmart.co.uk/seven-rules-to-guarantee-project-failure.php ?

2. Milles seisnevad Microsoft Solutions Framework projektijuhtimise pohiseisukohad
(http://download.microsoft.com/download/2/3/f/23£13{70-8e46-4f44-9716-

7dfb45010859/MSF%20Project%20Management%20Discipline%20v.%201.1.pdf)?

7.2. Tarkvaraprojektide kriitilised edufaktorid

Tarkvaraprojektide spetsiifikast tulenevalt on projektide — eriti keskmise ja suure mahuga
projektide — tditmise efektiivsus ja kvaliteet eriti oluline; seejuures tuleb kvaliteedile pdorata
erilist tihelepanu juba projekti algfaasis. Olgu jargnevas nimetatud moned olulised faktorid (vt ka
Lisa 6):

1. Kasutajate kaasamine. The Standish Group poolt 1995. aastal 1dbi viidud suuremahulisel
rohkem kui 8380 tarkvaraprojekti analiilisimisel osutus kasutajate (st projekti tulemi tarbijate)
kaasamine projekti edu tdhtsaimaks faktoriks ja vastupidi, ebadnnestumiste suurimaks
pohjuseks oli kasutajate vihene kaasatus. Kuna kasutajate soovid projekti tditmise kdigus
viga sageli muutuvad, siis peab sellega juba projekti algsel kavandamisel ka arvestama.
Adrmiselt oluline on tarbijate kaasamine testijatena juba projekti alguses, kasutades selleks
asjakohaseid vorme (projektikohase informatsiooni kasutajatele kéttesaadavaks tegemine,
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kasutajate kaasfinantseerimise taotlemine, kasutajate liilitamine projektimeeskonda,
kasutajate esindajate kutsumine projektikoosolekutele jmt). Kuna kasutajate massilisel
kaasamisel on projekti skoobi iileméddrase laienemise oht, siis on oluline, et koost6o
kasutajatega oleks siisteemne ning tugineks selgelt defineeritud ja hallatud protsessidele.

2. Muudatuste juhtimine. Projekti kdigus tuleb tihti arvestada nii tellijate, tarbijate kui ka
iilemuste tdiendavate (st. esialgu mitte ette ndhtud) muudatustega. Kui neid muudatusi teha
mittekoordineeritult, mittesiistemaatiliselt ja neid piisavalt mitte dokumenteerida, siis
16ppkokkuvdttes voib t66 maht esialgu kavandatuga vorreldes oluliselt kasvada. Eelmises
punktis mainitud uuringu tulemusena tddeti iildiselt, et tarkvaraprojektide juhtimisel valitseb
kaos.

3. Kvaliteedikindlustus. Kui vigade parandamist mitte teha koheselt nende ilmnemisel (eriti kui
need tekkisid projekti algfaasis), siis projekti 10ppfaasis voib testimise ja vigade parandamine
osutuda Iopmatuks tsiikliks, mida esialgsel projekti kavandamisel ei arvestatud, kusjuures osa
varem avastatud vigadest v3ib hoopiski ununeda. Ajapuudusest tingituna ollakse sunnitud
vilja laskma vigast tarkvara ning halvimal juhul ei dnnestugi vigade arvu tarkvara
véljalaskmiseks vajalikule tasemele viia. Tagamaks voimalikult hea kvaliteedi, peab
tarkvaraarenduse kdikides faasides taotlema maksimaalset mdistlikku lihtsust.

4. Tervikuks integreerimine. Eri autorite poolt loodud komponente hakatakse integreerima liiga
hilises faasis, mistottu nendevaheliste liideste iimbertegemiseks kulub liigset energiat.

5. Ajagraafiku muudatused. Kui projekt jadb ajahitta, siis tuleb ajagraafik regulaarselt iile
vaadata. See rodvib aga arendustegevuse arvelt vadrtuslikku aega. Kui tunnetatakse, et
tdhtaegadest ei ole vdimalik kinni pidada, siis piiiitakse eelkdige isiklikke tdhtaegu jargida:
vihendatakse suhtlemist tarbijatega, juhtidega, testijatega jne, mistdttu projekti
koordineerimine oluliselt kannatab.

Kokkuvaotteks: natuke rohkem protsessijuhtimist projekti algfaasis hoiab projekti
loppfaasis kokku vorratult rohkem aega vigade paranduselt; probleemid tuleb lahendada
koheselt peale nende tekkimist.

Niiiteks NASA Software Engineering Laboratory vihendas peale 8-aastast tarkvaraloome
kvaliteedikindlustuse (SPI — Software Process Improvement) rakendamist kulusid keskmiselt 50%
ning vigade médra 75% vdrra. SPI rakendamine tostab ka tildist tookultuuri: vastavalt kiisitlustele
hindab vaid 20% tootajaid asutustest, kus SPI leiab véhest rakendamist, asutuse iildist todkultuuri
korgeks (SPI rakendavates asutustes 60%) [McConnell 1998, lk. 26-27].

On isegi piititud leida, kui palju voib vigade parandamisega viivitamine edaspidi programmi
silumisel keskmiselt aega nduda. Néiteks arvatakse, et tarkvara nduete véljatdotamise faasis
tehtud vea parandamine silumise 16ppfaasis votab kahe suurusjirgu vorra (st ligikaudul100 korda)
rohkem aega kui vea kohene parandamine (st nduete fikseerimise) faasis. See on seletatav sellega,
et projekti algusfaasis voetakse vastu kaalukamad ja edaspidist tegevust rohkem mééravad
otsused kui projekti I0ppfaasis (alguses niiteks, millisele platvormile tugineda; keskpaigas
nditeks, kuidas tildiselt korraldada veatodtlust; 10ppfaasis néiteks, kuidas disainida abiinfor-
matsiooni). Tulenevalt iilaldeldust ei ole projekti algfaasis vdimalik anda hinnangut oodatava
produkti kvaliteedile, médramatus (st edaspidi tehtavate otsustuste hulk) on liiga suur. Kiill aga on
osa eksperte seisukohal, et tarkvaraprojekti edukus voi ebaedukus médratakse suuresti dra projekti
esimese kiimnendiku jooksul, nditamaks seda, kuivord oluline on projekti kavandamine selle
algfaasis.

Tarkvaraprojekti kavandamisel on esmatéhtis médratleda tarkvara arendamisprotsessi iildine
mudel. Selle all mdistetakse tegevusi, mis holmavad kdiki tarkvaraarenduse faase, alustades
esialgsest kavandamisest kuni valminud tarkvara kasutuselevotuni. Vastavalt sellele, milline on
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tarkvara arendamisel eri tiilipi tegevuste struktuur, radgitakse erinevatest tarkvaraarenduse
mudelitest.

Ulesanded
1. Veebiallikate piihjal koosta mingi loetelu tarkvaraarendust késitlevatest miiiitidest.

2. Analiiiisi mone kitsama tarkvaravaldkonna korral, millised on olulisemad ebaedu faktorid

(vt nditeks www.andybudd.com/archives/2005/05/10_bad_project warning_signs/
veebiprojektide osas).

7.3. Tarkvaraprotsessi faasid

Tarkvara arendamisel ldbiviidavad tegevused v3ib jagada suhteliselt eritiiiibilisteks, samas aga
ikteisega véga tihedalt seotud faasideks (SWEBOK Guide — The Guide to the Software
Engineering Body of Knowledge — kasutab terminit knowledge areas). Kdige iildisem ja ilmselt
koige tuntum on faasideks jaotamisel lahtumine ADDIE mudelist, kus A — analyse (analiilis), D —
design (disain), D — development (arendus), [ — implementation (juurutamine), £ — evaluation
(hindamine). ADDIE-mudel sobib suhteliselt hésti vdikesemahuliste tarkvaraprojektide
kirjeldamiseks, on aga ebasobiv komplekssete projektide puhul ning seda eelkdige jargmistel
pOhjustel:

nimetatud viis faasi ei kirjelda piisavalt tdpselt koiki tarkvaraarenduse tegevusi;

«  ADDIE-mudelis eeldatav erinevate faaside tditmise lineaarne jérjestus ei ole iildjuhul
efektiivne.

Erinevad autorid kasutavad monevdrra erinevat tarkvaraarenduse faasideks jaotamist.
Tarkvaraarenduses ldhtutakse klassikalisel juhul jargmisest faaside pohijaotusest: tarkvara nouete
koostamine ja analiiiis, tarkvara disain, kodeerimine, testimine, juurutamine.

Tarkvara nouete taasis arvestatakse ka varem arendatud (alam)siisteemide kasutamise voimalust
ning koostatakse vastavad ettepanekud. Selles faasis koostatakse ka siisteemi funktsionaalne
spetsifikatsioon.

Tarkvara disaini faasis koostatakse tarkvara arhitektuur, médaratledes pohilised alamsiisteemid,
sisend-véljundliidesed ja to6tlusviisid. Disainifaasi voib jagada kaheosaliseks: iildiseks disainiks
ja detailseks disainiks.

Kodeerimise faasis luuakse tarkvara kood, integreeritakse nii esmakordselt kui
korduvkasutatavad moodulid ning koostatakse testimise kava ja sageli ka kasutusdokumentide
esialgne versioon.

Siisteemi testimisel kontrollitakse nii tarkvara funktsionaalsust kui ka vastavust esialgsetele
nouetele. Koostatakse ka kasutusdokumentide 16plikud versioonid.

Tarkvara juurutamine soltub selle iseloomust (niditeks, kas arendatakse tarkvara mingile
konkreetsele firmale voi kaubandusvorgus realiseeritavat laiatarbetarkvara).

Oma sisult need faasid ei 16iku, kiill aga tildjuhul ajaliselt. Kui néiteks projekti alguses (peale
nouete defineerimist) on pohiosa nduete analiiiisil, ning jirjest suuremaks muutub disaini osakaal,
siis projekti 1dpuosas on esindatud mingil méairal kdik eespooltoodud elemendid (esimesed
vihemal, viimased suuremal miiral). Ka voivad loetletud faasid olenevalt tarkvara arendamise
mudelist tsiikliliselt korduda ning libivalt sisaldada muid tegevusi (niiteks prototiiiibi
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koostamine, mis tavaliselt algab nduete analiiiisi faasis ja 10peb detailse disaini faasis; teise olulise
nditena vOiks tuua tarkvarakomponentide taaskasutusanaliiiisi).

Detailne disain peaks olema seda iildisem, mida keerulisem on projekt ning mida véiksemate
kogemustega/oskustega on tarkvara arendajad. Uldiselt vdiks disain olla pigem natuke rohkem
kui natuke vihem formaliseeritud, sellega kaasnevad monevorra suurenevad kulud vihendavad
aga oluliselt projekti riske. Detailse disaini dokumentatsioon vdib koosneda disainidiagrammide
kogumist, millele on lisatud vastavaid koodildike, antud etapil késitletavate nouete realiseerimise
analiilis jne; see dokument tuleb aga kindlasti kaasata muudatuste juhtimise skeemi ning selle
pohirdhk peaks olema funktsionaalsete vigade leidmisel ja nduetele mittevastavuse
kindlakstegemisel.

Erinevates allikates voivad faasid iilaltoodust olla erinevalt struktureeritud. Nditeks SWEBOK
eristab 15 teadmusvaldkonda (Knowledge Areas), mis jagunevad omakorda alajaotusteks. Néiteks
nduete faas sisaldab jirgmised alategevused: 1) nduete madratlemise protsess, 2) nduete
madratlemine, 3) nouete analiiiis, 4) nduete spetsifitseerimine, 5) nduete valideerimine, 6) nduete
haldamine.

On vilja tootatud terve rida indikaatoreid, mille abil saab hinnata tarkvaraprojekti edenemist ja
erinevate faaside 14bimist (vt. nditeks www.construx.com/survivalguide).

Erinevaid tarkvara arendamise mudeleid késitleme jargmises peatiikis; kiesolevas peatiikis
vaatleme vaid erinevates faasides vdi ka mitmeid faase ldbivaid projektijuhtimise aspekte.
Erinevate faaside tditmise tehnoloogiad ei késitleta mitte projektijuhtimise, vaid tarkvaratehnika
kursuse raames.

7.4. Tarkvaraprojekti esialgne kavandamine

Tarkvaraprojekti esialgsel kavandamisel koostatakse tarkvaraarenduskava. See hdlmab néiteks
jargmiseid tegevusi:

Projekti visiooni méiédratlemine,
- Pohiotsustaja médratlemine,
Projekti eesmérkide méératlemine,
Riskihaldus,
- Efektiivsete personalikasutuse strateegiate kujundamine,

Ajaarvestus.

Nagu eelmisest punktist ndhtub, peab ka Tarkvaraarenduskava suhtes rakendama muudatuste
juhtimise skeemi. Késitleme jargnevas lithidalt tarkvaraarenduskava iga alajaotust.

Projekti visioon. Enne mistahes projekti kdivitamist peab projektimeeskond projekti
pohieesmirgi suhtes kujundama iihised arusaamad ja need ka kirjalikult lithidalt formuleerima.
PShieesmérk peab olema korge, kuid reaalne. Halvim on, kui projekti tditjad saavad aru
eesmarkide ebareaalsusest, kuid projekti juhtkond mitte; sellisel juhul tditjate motivatsioon langeb
kiiresti. Visioonist peaks ldhtuma, méératlemaks, mida loodav tarkvara peab voimaldama ja mida
mitte. Nditeks MS Word for Windows 1.0 arendamine vottis algselt kavandatud iihe aasta asemel
aega viis aastat, kuna eesmdrgid olid seatud liiga korged! Seega on nditeks “Luua maailma parim
tekstitootlussiisteem” liiga tildine, parem oleks “Luua maailma koige kasutajasobralikum
tekstitodtlussiisteem”, kuna annab arendajatele ka ideid, mida ei peaks tarkvara koosseisu
lillitama.
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Péhiotsustaja mddratlemine. Projektiga seonduvate 10plike otsustuste tegija peab olema
méidratletud; see voib olla {iks inimene voi rithm (nditeks juhtrithm). Viimasel juhul peaksid selles
olema esindatud kdik pohilised huvirithmad.

Projekti eesmiirkide mdéidratlemine. Eesmirgid voivad projekti tditmise kdigus oluliselt
tdpsustuda ja ka teiseneda, soltuvalt nditeks projekti tditmise ajagraafikus pilisimisest, eelarve
muutumisest jne. Nditeks NASA SEL (Software Engineering Laboratory) tipsustas reeglina oma
projektides eesmdrke viis korda, arvestades seejuures ka vastavaid “mddramatuse kordajaid”,
vastavalt allpoololevale tabelile:

Eesmiirkide tipsustamise aeg Ulemise piiri tegur  Alumise piiri tegur
Noduete viljatootamise jérel 2,0 0,5
Nouete analiiiisi jarel 1,75 0,57
Esialgse disaini jarel 1,4 0,71
Detailse disaini jérel 1,25 0,80
Kodeerimise 1,1 0,91
Stisteemi testimise jérel 1,05 0,95

Eesmaérkide ja muude kavade suuremaks adekvaatsuseks on oluline kogu projektimeeskonna
kaasamine nende véljatdotamisse. Kui projektimeeskond kavasid heaks ei kiida, siis ta neid
reeglina ka piisavalt hésti ka ei tdida. Projekti tditmise kdiku iseloomustavad néitajad peaksid
pidevalt olema projektimeeskonnale teada (nditeks projekti kodulehekiilg sisevorgus); nende
hulgas peaks kindlasti olema jirgmised:

- Juba tdidetud iilesannete loetelu
Vigade statistika
Pohiliste riskide loetelu
Projekti tditmise protsent ajaliselt
Projekti tditmise protsent ressursside osas
+  Projekti vahearuanded
Riskihaldust ja personalikasutust vaatleme jérgnevas eraldi alajaotustes.

Juhul, kui kaalumisel on osalemine avatud projektikonkursil, siis soovitatakse oma
voiduvoimaluste hindamiseks analiiiisida taotluse olulisi aspekte. Néiteks raamatus [Smith, 2001;
ptk 5] soovitatakse koostada tabel, milles voimalik taotleja hindab 6-pallisiisteemis 0 (madal) ...5
(korge) jargmiseid aspekte:

1. Nouete selgus ja konkreetsus.

Kooskolalisus taotleja strateegiaga.

Varasemad koostoosuhted tellijaga.

Moodulite olemasolu, mis sobivad taotluses kasutamiseks.

Taotluse koostamiseks ja tditmiseks vajalike oskustega téitjate olemasolu.
Korgetasemelise/vditva taotluse koostamiseks vajaliku ajaressursi olemasolu.
Tellija maksevdime ja valmisolek adekvaatse hinna tasumiseks.

Konkurentide arvust ning nende kvaliteedist tulenev vdidu tdendosus.

A S BRI

Konkurentidest positiivse eristumise maér.

—_
=)

. Vdime pakkuda konkurentidest odavamaid lahendusi.

—
[a—y

. Vdimalused tellijaga tema ndudeid, prioriteete, voimalusi, hindamise pohimotteid ja taotleja
voimalikke lahendusi arutada.
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Seejuures suhteliselt olulisemad on korged hinded punktides 3, 4, 9, 10 ja 11. Enne taotlemise
otsustamist soovitatakse vastata jairgmistele kolmele kiisimusele:

+  Me voidame projektikonkursi, kuna ...
Kui me kaotame, siis selle pdhjuseks on ...
Taotlemise kolm pohilist riski on ...

Vastused neile kiisimustele aitavad taotlemisel teie tugevusi rohutada, elimineerida voimalikke
ndrkuseid ja vihendada finantseerimisest dratitlemise riske.

Kuna projekti algatamise faasis tuleneb suur osa probleemidest tellijast (vt Lisa 9), siis on
kvaliteetse projektipakkumise koostamiseks vdga oluline tihe koostdo tellijaga. See voimaldab
paremini moista tellija drivajadusi ja tarkvarandudeid, teha vahet olulistel ja vdheolulistel nouetel,
testida tellija esindaja(te) ning tulevase projektijuhi koostddsobivust jne. Projektitaotluse
esitamise-eelne koostoo tellijaga on tellijale signaaliks ka selle kohta, et te suhtute tellija
probleemidesse tdie tdsidusega, mistdttu vordvéirsete taotluste olemasolul voib see kaalukausi
teie kasuks langetada. Seejuures on oluline, et tellijaga suhtlev(ad) isik(ud) osaleksid ka projekti
tiitmisel, kuna vastasel juhul vdivad omandatud teadmised projekti jaoks kaotsi minna. Uldjuhul
soovitatakse enne projektitaotluse esitamist kuni kolme koos tellijaga toimunud koosolekut,
millede pdhieesmirgiks oleks vastavalt: 1) ebaselgete nduete ja tellija prioriteetide ning
valikukriteeriumite tdpsustamine ning drijuhtumite moistmine, I0ppkasutajate arendusprotsessis
osalemisvdimaluste viljaselgitamine ning projektijuhi tellijale tutvustamine; 2) voimalike
lahendusvariantide tellijale tutvustamine ning tellijalt tagasiside saamine (sh tema
valikukriteeriumitele vastavuses veendumine); 3) detailse lahenduse ja tulemi tutvustamine
tellijale ning voimalike riskide diskuteerimine. Nende kohtumiste eesmérk on eelkdige tellija
kuulamine, mitte oma projekti talle miitimine.

Ulesanded

1. Analiilisi Standish Group poolt vilja tootatud IT-projekti edupotentsiaali hindavat
kaalutud tulemusmudelit (alajaotus “Unfinished Voyages” dokumendis http://www.ics-
support.com/download/StandishGroup_CHAOSReport.pdf).

7.5.Personalivajadus

Soltuvalt kasutatavast tarkvaraarenduse mudelist, projekti kdigus personali vajadus varieerub
oluliselt nii kvalifikatsiooni kui suuruse osas. Suurimaid oskusi ja kogemusi on vaja projekti
algfaasis; hiljem — eriti mitme-etapilise mudeli kasutamisel — on personali vajadus enam-vihem
stabiilne. Eritiilibiliste tegevuste keskmine jaotus (vastavalt tdomahult ja ajalt) mitmeetapi listel
tarkvaraprojektidel voib olla ligikaudu néiteks jargmine:

T60maht Kestvus
Nouete viljatootamine ja analiilis 10% 15%
Arhitektuur/iildine disain 10% 15%
Detailne disain 20% 20%
Kodeerimine 30% 25%
Testimine 20% 15%
Viljastamine (sh 16pparuandlus) 10% 10%

Kui esimeses veerus olev arv on viiksem teise veeru vastavast arvust, siis selles tegevustes osaleb
suhteliselt vihem inimesi. Loviosa koodist luuakse projekti teise kolmandiku jooksul, viimase
15% jooksul loodav kood on reeglina alla 5%. Samas on see periood tarkvara kvaliteedi
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seisukohalt ddrmiselt oluline, mitte mingil juhul ei peaks uue koodi loomise kiiruse olulisel
vihenemisel arvama, et tarkvara on valmis. Teiste mudelite kasutamisel on ka keskmised
protsendid teistsugused; nditeks koskmudeli kasutamisel kulub testimisele keskmiselt ligikaudu
40% toomahust. Tarkvaraarenduse korral kasutatakse summaarse ajakulu hindamisel ka nn
Brooks’i rusikareeglit, mille jargi 1/3 koguajast kulub kavandamisele, 1/6 kodeerimisele, 1/4
tiksuse testimisele ja esialgsele integreerimisele, 1/4 integreerimise testimisele.

Personali koostamisel peab arvestama, et edaspidi t60 kdigus kellegi viljavahetamine voib
osutuda viga kulukaks (1990. aasta uurimuse pohjal maksis USA-s iihe arvutispetsialisti projekti
kestel viljavahetamine 20 000 — 100 000 USD).

Personalivajaduse méérab suuresti ka selle kvaliteet. Seejuures peab arvestama ka sellega, et
teadmised, oskused ja tegelik praktika ei pruugi omavahel sugugi kooskolas olla, nagu ilmekalt
toestab Gunnar Piho oma magistritods [Piho, 2003]. Naiteks kvaliteedikindlustuse silisteemi
olulisust (tunnus “Tulemuste jdlgimine”) tunnistab 95% IT-spetsialistidest, samas kui sarnase
slisteemi olemasolu ja rakendamine oli Eesti [T-firmades suhteliselt harv ndhtus.

Vihendamaks projekti tditmisel aja iilekulu riske, soovitavad mitmed eksperdid mitte kavandada
iihegi ressursi kasutamist (sh personalikasutust) rohkem kui 75% ulatuses.

Ulesanne. Millised on olulisemad nitajad (omadused), mida teie arvates 3-5-liikmelise tarkvara
arendusrithma kukkupanemisel peaks arvestama todtajate valikul? Millised on olulisemad
erinevused liihi- ja pikaaegsete projektide vahel?

7.6.Personalijuhtimine

Efektiivsete personalikasutuse strateegiate kujundamine. Pohiidee on, et projektijuht kannab
vastutust selle eest, et projekti tditmise tulemusena asutuse inimressursi kvaliteet paraneb. Kui
nditeks projekti tditmine pohjustab viie inimese lahkumise, siis kannab asutus seeldbi otsest
kahju. Seega peaks arvestama néiteks jargmiste aspektidega:

juhte tuleb hinnata ka selle jérgi, kuivord hésti nad sdilitavad projektimeeskonna,

projektimeeskonna koikidel liikmetel peavad olema voimalused enda personaalseks
arendamiseks.

Projektimeeskonna koostamisel tasub pigem natuke rohkem vaeva néha heatasemelise tootaja
otsimisel kui et votta koheselt to6le vihem kogenud spetsialist, lootes tema edasisse arengusse.
Tarkvaraarendajate seas on laialt levinud seisukoht, et parimad arendajad on kuni 10 korda
suurema tooviljakusega kui halvimad tarkvaraarendajad. Seejuures 31 tarkvaraarendajate rithma
uurimisel selgus, et individuaalsetest oskustest olulisem on projektimeeskonna kooskdla
(B.Lakhanpal, Information and Software Technology, 35 (8), 468-73), st kui hésti laabub nende
koostdd. Seetdttu on véga oluline ka probleeme tekitavatest meeskonnaliikmetest vabanemine,
isegi juhul, kui nad on head spetsialistid, kuid ei arvesta piisavalt oma kolleegidega. Nagu
vastavatest uuringutest ndhtub (Carl E.Larson, Frank M.J. LaFasto, tuginedes 75 projekti
analiiiisile), on etteheidetest projektijuhtidele esikohal probleemsete inimeste kiisimuste
ebarahuldav lahendamine voi lahendamisega viivitamine. Viga sageli on ka “raske inimese”
tooviljakus viga madal. Monikord — mdne ddrmiselt olulise probleemi iilikiireks lahendamiseks —
on vaja moodustada viike (1-2 inimest) “tiigririhm”, kes selleks ajaks vabastatakse oma muudest
tookohustustest. Siinjuures peab arvestama inimeste erineva suhtumisega: moni tdlgendab
“tiigririhma” kuulumist kui erilist tunnustust, teine aga kui pohit6d segamist. Projektijuht peab
igal juhul taotlema vdimalust ise projektimeeskond koostada ning mitte ndustuma tema késutusse
antud t0otajate tingimusteta vastuvotmisega; pahatihti on nende hulgas ka isikuid, keda ei ole
soovitud teiste projektide téitjate hulka votta.
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Roger Woolfe Gartner Groupist soovitab, et projektimeeskonna litkmed tuleb valida eelkdige
isiksuslike omaduste jirgi; need on raskesti kujundatavad, samas kui tehnilised oskused on
opitavad. Ta pakub vilja IT-organisatsiooni 25 votmekompetentsi, millest kuus késitlevad
tehnilisi oskuseid, iiheksa driprotsesside tundmist ja kiimme isiksuslikke omadusi.

Projektimeeskonna koostamisel peab arvestama ka sellega, millised rollid peaksid esindatud
olema. Rob Thomsett [Thomsett, 1990] miératles jargmised kaheksa olulist rolli:

1. Esimees (chairman): mairatleb projekti tditmise pdhiteed; oskab leida projektimeeskonna
tugevaid ja ndrku kiilgi ning iga liksiku téitja kdige efektiivsema rakendamise vdimalusi.

2. Vormistaja (shaper): formuleerib projektimeeskonna arutelude ja muude {ihistegevuste
tulemused; tema ametinimetuseks voib olla néiteks peaprojekteerija, juhtiv disainer vmt.

3. Ideede generator (plant): pakub vélja uusi ideid ja strateegiaid, iiritab juurutada uusi
tehnoloogiaid ning otsida uusi lahendusi.

4. Kriitik (monitor-evaluator): analiilisib probleemide lahendamisvdimalusi, aga samuti uute
tehnoloogiate kasutuselevotu otstarbekust.

5. Toomesilane (company worker): realiseerib kavandatud iilesanded; ametinimetuseks voib
olla analiiiitik, programmeerija, testija jne.

6. Meeskonna tugi (team worker): abistab ja ergutab projektilitkmeid rasketel momentidel,
piitiab parandada omavahelisi suhteid ning tugevdada meeskonnavaimu.

7. Varustaja (resource investigator): korraldab projektivilist suhtlust, piiiiab leida sobivaid
ressursse ja viljatootlusi; omab laia tutvuste ringi, mida ka intensiivselt ekspluateerib.

8. Lopuleviija (completer): jalgib ja motiveerib projektimeeskonna tegevuse
eesmirgipdrasust ning pilitiab minimeerida vigade tekkimist ning meeskonnaliitkmete
isiklike ambitsioonide domineerimist projekti eesmérkide iile.

Projektimeeskonna kujundamisel peab arvestama, et muus kontekstis véljakujunenud rollid
liigselt ei domineeriks projektimeeskonna kujundamisel.

Nidide. Austraalia Victoria iilikoolis moodustasid tarkvaratehnika projekti ldbiviimiseks
tiliopilased projektimeeskonnad oma drandigemise jirgi; kujunesid need suuresti sopruskondade
pohimottel. Projektide edukus varieerus tohutult, kuna sopruskondades kujunenud rollijaotus
erines oluliselt tarkvaraprojektides vajalikust rollijaotusest. Jargnevatel aastatel toimus
projektimeeskondade moodustamine juba oppejou poolt.

Ajakasutus. Projekti algusfaasis on oluline jirgida projektimeeskonna ajakasutust. See on aluseks
ajakulu hinnangute tegemisel, seda nii jooksvas projektis kui eriti uute projektide kavandamisel.
Niite ajakasutuse kategooriatest (st tegevustest, millele kuluvat aega mdddetakse ja
analiilisitakse), vOib leida aadressilt www.construx.com/survivalguide. Ajaarvestuseks on loodud
ka sellekohast tarkvara (time-accounting programs, vt. eelpooltoodud aadressilt).

Ulesanded

1. Interneti-allikate pdhjal koosta IEEE (Institute for Electrical and Electronic Engineers)
egiidi all loodud dokumendi “/EEE Standard for Software Project Management Plans”
(IEEE Std 1058-1998) kommenteeritud kokkuvote.

2. Miilles seisneb Apollo siindroom (vt nditeks Meredith Belbini raamatut Management Teams.
Why they succeed or fail. http://www.lemma-

coaching.hu/docs/ajanlott_irodalom/Management%20Teams%20-%20Why%20They
%20Succeed%200r%20fail.PDF)?
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3. Analiiiisi veebiallikatele (néiteks http://www.keirsey.com/) tuginedes muid vdimalike
iseloomutiiiipide ja rollide klassifikatsioone.

4. Formuleeri Microsoft Solutions Framework projektimeeskonna koostamise pohiseisukohad
().http://download.microsoft.com/download/2/3/£/23£13{70-8e46-4f44-97f6-
7dfb45010859/MSF%20Team%20Model%20v.3.1.pdf).

7.7. Muudatuste juhtimine

Kui kuni 1990-ndate aastateni piiiiti projektide tiitmisel vdoimalikult tdpselt projekti kava jirgida,
siis alates 1990-nate aastate esimesest poolest sai jirjest ilmsemaks, et projekti kavandamine
kestab projekti kogu elutsiikli jooksul. Eriti kehtib see tarkvaraprojektide puhul; tulenevalt turu
muutustest, tehnoloogia arengust, aga samuti 16pp-produkti suhteliselt suurest sidususest tuleb
tarkvaraprotsessis pidevalt juba tehtut redigeerida ja tdiendada. Kuigi suurem osa muudatustest
puudutab tavaliselt ldhtekoodi, on otstarbekas muudatuste juhtimine kavandada projekti koikide
tegevuste koosseisu, moodustades sellealase t66 koordineerimiseks suuremate projektide korral
lausa eraldi toorithma - juhtrithma. Selles peaksid olema esindatud koik huvitatud osapooled, nii
projekti siseselt kui ka sellest véljastpoolt ning juhtriihma iilesandeks oleks ka mistahes tegevuse
tulemuse heakskiitmine.

Niipea kui mingi t66 tulemus on olnud juhtriihmas arutusel, peavad selles tehtavad edasised
olulised muudatused toimuma kindla protseduuri kohaselt, néiteks:
Muudatuste kavandajad koostavad vastava kirjaliku Muudatusettepaneku, kus on
kavandatav muudatus ning selle 1dbi saavutatavad tulemused kirjeldatud,
Juhtriihm saadab Muudatusettepaneku arvamuse saamiseks muudatusest puudutatud
osapooltele,
Esitatavates arvamustes hinnatakse nii muudatuste sisseviimise kulusid kui ka selle 1dbi
saavutatavat kasu,
Arvamuste alusel votab juhtrithm vastu asjakohase otsuse ja teavitab sellest asjakohaseid
osapooli.

Otsuse vastuvotmisel peab arvestama mitmeid faktoreid, nagu néiteks: 1) kuidas mojutab
muudatus projekti ajakava, kvaliteeti ja ressursijaotust (nditeks, kas suurendab eriti hdivatud
inimeste tookoormust); 2) Kas muudatuse tegemist on otstarbekas edasi liikata; 3) Millised on
muudatuse sisseviimisega kaasnevad riskid jne.

Juhtrithmas arutatavateks dokumentideks on enamasti jirgmised:

1. Muudatuste juhtimise kava 12. Etappide kavad

2. Muudatusettepanekud 13. Kodeerimisstandardid

3. Loodava tarkvara iildine eesmérk | 14. Tarkvaratestid

4. Pdhiliste riskide loetelu 15. Lahtekood

5. Tarkvaraarenduskava 16. Kasutatavad meediaclemendid (graafika, video jne)
6. Kasutajaliidese prototiilip 17. Disaini dokumentatsioon (eraldi iga etapi jaoks)

7. Kasutajaliidese stiilijuhis 18. Tarkvaraarenduskava iga etapi jaoks

8. Tarkvara kasutusjuhend 19. Installeerimisprogramm

9. Kvaliteedikindlustuse kava 20. Viljastuse kontroll-loetelu

10. Tarkvara arhitektuur 21. Projekti logi (pohiandmete jooksev sdilitamine)

11. Tarkvaraintegratsiooni protseduur | 22. Tarkvaraprojekti ajalugu
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Sarnasel muudatuste juhtimise skeemil on mitu eelist, nagu niiteks:

Tarkvara loomisel kasutatud lahendused on rohkem diskuteeritud ja motiveeritud (ka
negatiivset otsust peab pohjendama!), tarkvaraarendajad on osaliselt kaitstud juhtkonna
voimalike mittepohjendatud ndudmiste eest,

Projekti kdigul on pidev kontroll, nditeks ei ole voimalik mingit poolikut lahendust
deklareerida valmis olevaks,

Projekti kédik on paremini dokumenteeritud, projektiga seotud materjalid on projekti
tditjatele kéttesaadavad,

Soodustatakse projekti eri osapoolte suuremat koostdod, saadakse kaasa rddkida ka teiste
tegevuses.

7.8. Riskihaldus

Pahatihti podratakse tarkvaraprojektides riskide vahendamisele ebapiisavat tdhelepanu.
Optimaalne on kulutada sellele 5-10% projekti vahenditest; suurem osakaal muudab projekti liiga
biirokraatlikuks ja kohmakaks, kusjuures projekti edukus kasvab minimaalselt. Liiga suure osa
vahendite kulutamine riskihaldusele (iile 25%) vihendab projekti tulemuslikkust, kuna pdhitege-
vusele jadb sel juhul liiga vihe vahendeid. Riskihaldamise edukus soltub sellest, kuivord
ptihendunult seda tehakse, selle 1dbiviimise voime arendamisest, vastavate riske vihendavate
tegevuste sooritamisest ja selle kontrollimisest, et iga riski haldamise kava oli efektiivne.
Riskihalduse kava peab olema kirjalik, koos vajalike eelarveliste vahenditega ja riskide analiiiisi
tulemusi peab arvestama projekti edasisel tditmisel. Keskmiste ja suurte projektide korral on
otstarbekas mairatleda riskide analiilisi ja voimalike probleemide ennetamise peale eraldi tootaja
— riskihaldur (kel voib projekti raames olla ka muid iilesandeid). Sageli on need iilesanded
tihitatud testimisega. Riskihalduri iiheks tilesandeks on ka regulaarselt (néiteks iga kahe nédala
tagant) antud momendi pdhiliste riskide loetelu koostamine, aga samuti riskide vihendamiseks
lahenduste pakkumine.

Riskihaldus on keeruline, kuna riskide suuruse modtmiseks puudub hea metoodika; enamasti
tuginetakse eksperthinnangutele.

Nidide. Pohiliste riskide tabel.

Nr. | Mitu Riski nimetus Riski vihendamise vdimalused
néidalat
loetelus
1 4 Viljastatud Loodud kasutajaliidese prototiilip, veendumaks kasutajate
tarkvara madal rahulolus. . .
kvalitect Kasutatakse siisteemset arendusprotsessi.
Testimine kavandatakse nii, et see kataks kogu
funktsionaalsuse.
Siisteemi testimine sdltumatute ekspertide poolt.
2. 4 Ajagraafikust Aj agraaﬁk Vaadat.a.kse .prgj ekti kéiigus korduvalt ile.
mittekinnipidami Aktiivne protsessi jélgimine toob nihked ajagraafikus
e koheselt vilja.
Kasutatakse mitmeetapilist tarkvaraarendus- ja
valjastusmudelit.
3 1 Korged kulutused Detailne projekti kavandamine loob selged ootused.
Keskkond toetab korget tooviljakust, motivatsiooni ja
kokkuhoidu.
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Tooruumide Peale kasutajaliidese prototiiiibi valmimist viiakse
ebaotstarbekas arendustegevus teistesse ruumidesse (erapindadele).
kasutamine

Tabelis v0ib kasutada lisaveerge, néiteks riskide vihendamist realiseerivate inimeste nimede,
riskide pdhjuste loetelu voi riski esinemise sagedusega. Iga riski jaoks peaks looma eraldi
riskikésitluskava, mis vastaks jargmistele kiisimustele:

1. Riski realiseerumise tdendosus ja tagajérjed.
2. Riski vihendamise voimalikud teed.

3. Riski vahendamiseks vajalikud konkreetsed sammud ja meetmed, kui riski ei dnnestu
vihendada.

4. Kes vastutab iga sammu teostamise eest.
5. Sammude teostamise téhtajad.

6. Millised eelarvelised vahendid eraldatakse riski vihendamiseks, iga sammu jaoks eraldi.

Kuna riskide késitlemiseks on vajalik projekti kdiguga pidevalt kursis olla, siis probleemiks vdib
osutuda halbade uudiste kiire teadasaamine (head uudised levivad vélgukiirusel iseenesest).
Selleks on soovitatud luua mingi anoniiiimne kanal halbade teadete edastamiseks, nditeks kasvoi
projekti veebilehe kaudu. Tarkvaraprojektide tditmisega seotud riskide hindamiseks on to6tatud
vilja ka vastavaid meetodeid ja modelleerimistehnikaid

(vt nditeks http://reports-archive.adm.cs.cmu.edu/anon/isri/CMU-ISRI-03-101.pdf).

Ulesanded

1. Analiiiisi Microsoft Solutions Framework riskihalduse protsessimudelit MSF Risk
Management Discipline (http://www.microsoft.com/downloads/details.aspx?
familyid=a71ac896-1d28-45a4-880c-8b0cc8265c63&displaylang=en).

7.9.Koostoo juhtkonnaga projekti kavandamisel

Projekti kavandamisel ja edasisel tditmisel tuleb arvestada erinevate osapoolte erinevate
huvidega. Nende arvestamine vOi mittearvestamine voib kaasa tuua kohati viga ebameeldivaid
tagajdrgi, mida eelkdige kogenematud projektijuhid ei oska kuidagi ette ndha. Késitleme
jargnevas lithidalt moningaid projektijuhtide ja nende iilemuste poolt kasutatavaid votteid.

1. Suurendamaks projekti tihtaegse tditmise tdendosust, korrutab projektijuht projekti
kavandamisel selle tditmise aega arvestuslikuga vorreldes nditeks kahega.

2. Kuna asutuste juhid on teadlikud katsetest suurendada projektide tditmiseks kuluvat aega,
siis kérbitakse projektijuhi poolt pakutud aega oluliselt.

3. Asutuse juhil on oma arvamus projekti tditmiseks kuluvast ajast, kuid ta keeldub seda
vastutuse viltimiseks vilja iitlemast. Projekti ei aktsepteerita nitkaua, kuni projektijuhi
pakutud aeg ei ole kiillalt lahedane asutuse juhi mdeldud ajale.

4. Asutuse juht kritiseerib projektikava teravalt, siilivimata selle detailidesse. Sellega loodab ta
saavutada, et jirgmises versioonis on projektijuht leidnud paremaid lahendusi.

5. Asutuse juht on lubanud tarkvara iile anda mingiks kindlaks kuupievaks, mistdttu on ohtu
seatud tema prestiiz.
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6. Asutus on mingitel pohjustel huvitatud projektikonkursi vditmisest, mistdttu teeb ebareaalse
pakkumise. Tulemuseks on kas “poliitilised” kokkulepped tellijaga, asutuse suurenevad
kulud voi niiteks projektijuhi asendamine.

Ulalpool loetletud vdtted tuginevad eelkdige poliitilistele otsustustele ning ei arvesta tegelikke
voimalusi. Kuivord sarnased votted ka tegelikkuses realiseeruvad, soltub suuresti projektijuhi
kogemustest ja isiksuslikest omadustest.

Samas v0ib asutuse juhtkond kasutada projekti kavandamise ja edaspidi projekti tditmise
kvaliteedi iile otsustamiseks erinevaid kaudseid votteid. Uheks selliseks on niiteks “alkoholitest”.
See seisneb projektijuhile ja teistele projektimeeskonna litkmetele selliste kiisimuste esitamises,
mis aitaksid otsustada projekti tditmise reaalsuse tile. Sellisteks kiisimusteks voivad olla nditeks:

Kes on projekti tellija?
Millise t661digu iile kannate vastutust?
- Millised on projekti kiimme koige suuremat riski?

Millised on vilised tegurid, mis mojutavad projekti kdekéiku, kuid mille muutmine ei ole
teie voimuses?

Milline on teie poolt viljatdotatava tarkvara maht? Kuidas te selle leidsite?

- Milliseid teadmisi omate valdkonnast, mille jaoks te tarkvara arendate?

Kindlustamaks end ebameeldivuste eest, peavad projektimeeskonna litkmed pidevalt endale ise
sarnaseid kiisimusi esitama ning nendele vastused leidma.

7.10. Nouete viljatootamine ja analiiiis

Nouete viljatootamise faasis analiilisitakse tarbija/tellija vajadusi (sealhulgas ka analoogseid turul
olevaid tooteid) ning tootatakse selle alusel vilja tarkvara spetsifikatsioon. Viimane voib olla ka
kasutajaliidese prototiiiibi kujul.

Tarbija vajaduste kindlakstegemisel peab teda sageli aitama oma vajaduste méidratlemisel.
Ebaadekvaatsuse voi vigade korrigeerimine vdib edaspidi — tarkvara vialjatootamise hilisemates
faasides — véga kalliks maksma minna. Niiteks tervikliku rakendustarkvara véljatootamisel
voiksid sooritatavad sammud olla jargmised:

1. Rithma usaldusviirsete (10pp)kasutajate méiédratlemine, kes aitaksid otsustada loodava
tarkvara eri aspektide iile. Nende hulgas peaks lisaks oma ala tunnustatud tegijatele ka
keskpéraseid kasutajaid olema.

2. Kasutajate intervjueerimine esialgsete nouete madratlemiseks. Kogemused on ndidanud, et
professionaalsete tarkvaraarendajate ja tavakasutajate arusaamad heast tarkvarast on reeglina
monevorra erinevad. Sageli — eriti infosilisteemide arendamisel — on vaja korraldada kdiki
osapooli kaasates seminare ja Opitube (JAD, Joint Application Design).

3. Kasutuslugude koostamine, miératledes ja modelleerides kasutaja vajadustest ldhtuvaid
tegevusi tarkvara rakendamisel.

4. Lihtsa kasutajaliidese prototiiiibi loomine, pakkudes ka mitmeid alternatiive. Prototiiiip peab
olema voimalikult lihtne, kuid siiski andma tarbijale voimalikult adekvaatse ettekujutuse (ka
visuaalse) t66st loodava tarkvaraga. Uheks vdimaluseks on niiteks stsenaariumi koostamine,
kus koostatakse joonised ekraanipiltidest, dialoogikastidest, mentitidest ja muudest
elementidest. Prototiiiipi tuleb tdiustada niikaua, kuni kasutajad selle aktsepteerivad. Seejuures
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peavad kasutajad teadma ja arvestama, et tegemist on vaid prototiilibiga, mille loomiseks ei
tohi liigselt aega kulutada.

5. Koostada stiilijuhis, mis sitestab tarkvara visuaalse ja loogilis-tunnetusliku standardi.
Stiilijuhis sisaldab néiteks standardsete nuppude suuruse ja asetuse, lubatavad kirjatiiiibid,
veateadete stiili, pdhioperatsioonide mnemoonika jne.

6. Kasutajaliidese prototiiiibi vdljaarendamine, mis sisaldaks kogu funktsionaalsuse (ilma et
funktsionaalsus ise realiseeritud oleks). Probleemsed funktsionaalsused (st need, mille
realiseerimine on problemaatiline) peab dokumenteerima eesmaérgiga saada nende
realiseerimiseks voimalikult rohkelt ideid ja ettepanekuid. Kuna tegemist on prototiiiibiga,
mitte valmistarkvara komponendiga, siis ei tohi ka sellele liiga palju ressursse kulutada.
Sageli teostatakse prototiiiip hoopis teises keskkonnas kui arendatav tarkvara (nditeks Visual
Basic versus Java vdi C++). Nii stiilijuhise kui kasutajaliidese prototiiiibi peab vdtma
muudatuste juhtimise protsessi.

7. Kasutajaliidese prototiilibi alusel detailse kasutusjuhise kirjutamine. Enamasti kirjutatakse
kasutusjuhendid projekti 10pus, kuid sellisel juhul 1) ei ja4 aega kasutajatelt tagasiside
arvestamiseks ja 2) tarkvara kasutamise loogika vdib kohati olla mittekooskdlaline (kasutajat
ei huvita mitte niivord iihe operatsiooni, kuivord eesmérgi saavutamiseks vajaliku
operatsioonide jada sooritamine).

8. Suur osa tarkvara sisaldab lisaks ka funktsionaalsust, mida ei saa piisavalt hésti
kasutajaliidese voi kasutusjuhise abil kirjeldada: erinevad algoritmid, suhtlemine muu
tarkvaraga, milukasutus jne. Nende kirjeldamiseks peab looma omaette dokumendi.

Nouded peavad olema kirjalikult fikseeritud ning koikidele osapooltele kéttesaadavad. Milleni
voOib viia lilaltoodud pdhimdtete eiramine, ilmneb jargmisest néitest.

Niiide. Uhes iilikoolis kohustati IT-osakonda viilja té6tama veebipohine siisteem, mille kaudu
iiliopilased saaksid enne semestri algust end oppetdile registreerida. Ulesanne anti uuele
tootajale, kes ei olnud muude projektidega veel hoivatud. Kuna iilikoolis toimis
andmebaasipohine ja veebis ndihtav kursuste kirjeldamise siisteem, siis tundus tilesanne lihtne:
iga kursuse juurde tuli luua sellele kursusele registreerunud iiliopilaste nimekiri. Peale paarikuist
tood avati siisteem kasutuseks. Koheselt ilmnes aga terve rida probleeme, nagu nditeks: 1) kuna
tunniplaanid ei olnud veebis ndhtavad, siis pidid iiliopilased oppetoo kattumiste viltimiseks
kdima neid akadeemilistes iiksustes vaatamas; 2) kuna autentimiseks oli vaja olla iilikooli
arvutivorgu kasutaja ning mitte koik iiliopilased seda polnud, pidid akadeemilised iiksused sisse
viima paralleelse registreerimise siisteemi; 3) osa kursuseid, mis kasutasid piiratud suurusega
laboratooriume, tditusid oluliselt iile voimaluste; 4) Puudus kontroll, kas kursusele
registreerumiseks vajalikud eeldusained on ldbitud. Kokkuvottes kasutas veebipohist kursustele
registreerimist vaid 1,5% tiliopilastest; osa akadeemilisi iiksusi lausa keelas oma iiliopilastel
seda kasutada. Loppkokkuvottes palgati eraldi analiiiitik ning kogu projekt realiseeriti uuesti.

Uldjuhul kehtib jirgmine viide: mida rohkem lahenduste detaile tarkvaraarenduskava sisaldab,
seda usaldusvéirsem ja veenvam see on. Eriti oluline on seda asjaolu arvestada avatud
projektikonkurssidel osalemisel.

Ulesanne.

1. Leida kolm internetiallikat, milles késitletakse IT-projekti skoobi liigsest laiendamisest
(scope creep) tingitud ebadnnestumist.
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7.11. Senise tarkvaraarendusprotsessi positiivne ja negatiivne kogemus

Tarkvara tootmisega seonduvalt on viimastel aastatel stivenenud protsessid, mis on tinginud
vajaduse ka tarkvaraarenduse mudelid ja praktika iile vaadata: konkurentsi kasv ja sellest tulenev
vajadus kulutuste optimeerimiseks, potentsiaalsete tellijate/tarbijate ringi laienemine, tilikiiresti
arenev tehnoloogia jne. Eelnevast tulenevalt on piiiitud sdnastada pohimdtted, mida senise
tarkvaraarendusprotsessi praktika kohaselt peaks arvestama. Olgu toodud moned néited (kokku
paarisajast):

1.

Tutvusta tarkvaratoodet tarbijaile voimalikult vara. Ukskdik kuidas ka ei piiiia nduete
formuleerimise faasis tarbija vajadusi tundma Oppida, efektiivseim viis selleks on anda talle
toode ja lasta tal sellega t60d teha.

Kasuta sobivat protsessimudelit. 1ga projekt peab valima protsessi, mis on sellele projektile
sobivaim antud organisatsioonikultuuri, riskivalmiduse, nduete selguse, rakendusvaldkonna
jne korral.

Minimeeri intellektuaalset distantsi (arendusprotsessi osapoolte vahel). Tarkvara struktuur
peab olema vdimalikult 1dhedane reaalse maailma struktuuridele; see on tinginud objekt-
orienteeritud tehnikate, komponent-tehnoloogiate ja visuaalse modelleerimise kasutuselevotu.

Enne programmi kiiremaks tegemist tee see korrektseks. Palju lihtsam on teha tootav
programm lihtsamaks kui teha kiire programm korrektseks, st ei tasu algse kodeerimise juures
programmi optimiseerimise iile viga muretseda.

Hea juhtimine on olulisem kui hea tehnoloogia. Halba juhtimist ei kompenseeri hea
tehnoloogia ja kiillaldased ressursid, kiill aga hea juhtimine kompenseerib halba tehnoloogiat
ja vidheseid ressursse. Vihe sellest, hea juht tdmbab héid inimesi, saavutab nende vajaliku
padevuse ja kujundab hea meeskonna.

Saa aru ja jirgi tarbija prioriteete. Tarbija lepib sellega, et 90% funktsionaalsusest hilineb,
kui ainult kdige olulisem 10% valmiks téhtajaliselt.

Disaini muutmisvalmina. Muutusi peab voimaldama nii arhitektuur, komponendid kui ka
kasutatavad spetsifikatsioonitehnikad. Seejuures muutmine ei tohi oluliselt kaasa tuua
keerukuse kasvu.

Tarkvaraarenduse kdigus loodav peab enamuses olema isedokumenteeruv. Disain ilma
dokumenteerimata ei ole disain, neid peab looma paralleelselt (sageli kohatav {itlus “Disain
on ldpetatud, tuleb see vaid veel dokumenteerida” viitab protsessi ndrkusele).

Negatiivse kogemuse kisitlemiseks tuleks méératleda probleemsed IT-projektid. Kuigi 16plikku
nimekirja ei ole ilmselt vdimalik koostada, vdib mdned sagedamini esinevad siiski loetleda, nagu
néiteks:

1.

Projekti tditmise kestvus iiletab vihemalt 50% vorra kavandatu (see on ligikaudu kaks korda
suurem kui edukalt Idpetatud projektide keskmine aja tilekulu).

Projekti maksumus iiletab vihemalt 30% kavandatu (see on monevorra suurem kui keskmine
IT-projekti maksumuse iilekulu).

3. Arendatav tarkvara ei tdida tellija ootusi, ta tdstatab kas lepingu muutmise voi Idpetamise.

Tellija ei juuruta tarkvara vajalikul méairal (ei1 vota kasutusee, ei vii 1dbi kasutajakoolitust, ei
kehtesta vajalikke regulatsioone, ei juuruta vajalikke todprotseduure jne).

. Tarnitav tarkvara ei toeta piisavalt driprotsesse (kuigi formaalselt voib projekt olla edukas).

Tellija ja/vdi tarnija (tarkvara arendaja) tunnetab end teise poole poolt ekspluateeritavana voi
mittediglaselt/ebaadekvaatselt kohelduna.
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Artiklis [Cole 1995] on analiiiisitud 120-s organisatsioonis 1dbi viidud projekte; olulisemad
probleemide pdhjused olid jargmised:

Projekti eesmirgid ei olnud piisavalt méératletud (oli mainitud 51% juhtudel)
Halb kavandamine ja hinnangud (49%)

Uue/veel mitte omandatud tehnoloogia kasutamine (42%)

Projektijuhtimise probleemid (42%)

Paljudel juhtudel olid probleemid tingitud tarnijatest, mitteadekvaatsest kommunikatsioonist,
projektimeeskonna norkusest ja ebapiisavast kasutajate koolitusest.

Raamatus [Smith 2001] on autori kogemustele ja kirjanduse analiiiisile tuginedes vilja toodud 40
IT-projektides esinenud probleemide pShjust (vt Lisa 9).

Ulesanded.

1. Tarkvara kasutuselevotuks on loodud erinevaid mudeleid. Millised on néiteks tehnoloogia
omaksvotu mudeli (Technology Acceptance Model, TAM) ja vajadustele vastavuse mudeli
(Task-Technology Fit, TTF) pdhijooned?
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8 Tarkvaraprotsessi juhtimine
8.1. Tarkvaraprotsessi juhtimise pdhimotted

Tarkvaraprojektide suure ebadnnestumise médra ja nende kdrge maksumuse tulemusena hakati
1990-ndate aastate keskel intensiivselt uurima tarkvaraprotsessi elutsiiklit (st tarkvara kui toote
arendamise elutsiiklit) ning arendama vastavaid mudeleid. Tulemusena on vélja to6tatud voi
arendamisel terve hulk mudeleid ja metoodikaid, mis tuginevad kohati diametraalselt
vastupidistele pdhimdtetele. Uks osa juhtivaid tarkvaraspetsialiste 16id 2001. aastal ithenduse
“The Agile Alliance”, eesmirgiga piilida vélja tootada teatud iildkehtivad metoodikad (vt
www.agilealliance.org). Kéesolevas peatiikis kirjeldame moningaid enam rakendamist leidnud
tarkvaraarenduse mudeleid/metoodikaid nagu niiteks koskmudel (the waterfall model),
kahefaasiline ja mitmeetapiline mudel (the incremental release model), B.Boehmi spiraalmudel
(the spiral model) ning sellele tuginev iteratiivne meetod RUP ning ekstreemprogrammeerimise
mudel XP. Suure hulga teiste mudelite/metoodikate hulgas olgu mainitud néiteks personaalne
tarkvaraprotsess (PSP, personal sofiware process) ning rakenduste kiirarendus (RAD, rapid
application development). Nagu edaspidi nieme, on erinevatel metoodikatel suuremal voi
vihemal méiral sarnaseid jooni, kuid kohati ka tdiesti pohimdttelisi erinevusi. Paralleelselt on
arendatud ka suur hulk eelpoolnimetatud metoodikate modifikatsioone, nagu niiteks product-
driven process improvement methodology PROFES (vt http://virtual.vtt.fi/profes/PUMv10.pdf)
voi SCRUM (https://www.scrumalliance.org), mis ldhtuvad eelkdige loodava toote
kvaliteedinduetest.

Metoodikate valiku ja kasutamise osas hakkab kujunema terve rida iildaktsepteeritud pdhimotteid,
mille jargimine on tarkvaraprojekti edukuse seisukohalt oluline. Olgu jérgnevalt loetletud
moningad nendest:

1. Olulisem sellest, milline metoodika valida, on see, et valitud metoodikat hésti vallatakse.
Kriitiliste ning korge riskiastmega projektide puhul peaks uue metoodika kasutuselevottu
pohjalikult kaaluma (st iildjuhul peaks seda viltima).

2. Uue metoodika juurutamisel tuleks dppida teiste kogemustest (nditeks kaasates uut
metoodikat valdavaid spetsialiste).

3. Mistahes metoodika valikul peab seda kohandama asutuse organisatsioonikultuuriga ning
projektiriihma harjumuste ja oskustega; valitud (kohandatud) metoodika peab saama
aktsepteeritud kogu projektirithma poolt.

4. Kasutatavat metoodikat peab arvestama ka arendus- ja muude vahendite valikul. On
soovitatav kasutada kolmeastmelist jaotust: kohustuslik, soovitatav, lubatav.

Projekti tditmisel kasutatavad vahendid peavad lisaks kasutatavale metoodikale arvestama ka
terve rida muid faktoreid, tagamaks nende efektiivse kasutamise. Nditeks mahukate
tarkvaraprojektide juhtimiseks soovitab Edward Yourdon [Yourdon, 1997] kohustuslikuna voi
soovituslikena kehtestada jargmiste vahendite kasutamise:
Elektronpost ja riihmatéovahendid
Prototiilipide loomise vahendid
- Konfiguratsioonide haldamise vahendid

Testimise ja silumise vahendid
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- Projektijuhtimise ja -hindamise vahendid
Taaskasutatavate komponentide kogud
- CASE-vahendid.

Ulesanded.

1. Millised on ajakirja “Software Process Improvement and Practice” eesmérgid? Millised teisi
tarkvaraprotsessi késitlevaid teadusajakirju voite nimetada?

8.2. Koskmudel

Koskmudeli (the waterfall model, kasutatakse ka terminit kaskaadmudel) puhul moodustavad eri
tiilipi tegevused ahela, mis tildjuhul nédeb vélja jargmine:

Nouete méidratlemine
«  Nouete analiilis
Tarkvara disain
« Detailne disain
Kodeerimine
Testimine

« Tarkvara juurutamine (kasutuselevott)

Monikord tuuakse eraldi vélja tarkvara integratsioon (arendamise ja testimise vahel), samuti
voetakse monikord tarkvara disain ja detailne disain kokku iiheks (disain, vo1 kasutatakse ka
maistet projekteerimine).

Miirkus. Nimi “koskmudel” tuleneb sellest, et kui kujutada eri tegevusi kastides, mis paiknevad
xy-tasandil, kus x-telg on ajatelg ja y-telg nn riskitelg (st vea maksumuse suurus, kui antud
sammul tehakse projekti 10pufaasis parandatav viga) ning tihendada jargnev kast eelnevaga noole
abil, siis tekib koske meenutav kujund.

Selle mudeli suureks puuduseks on see, et olulised vead ilmnevat suhteliselt hilises testimise
faasis ning nende parandamine vOib kaasa tuua halvimatel juhtudel dérmiselt kuluka nduete voi
tarkvaradisaini muutmise vajaduse. Puuduseks on ka see, et tarkvara on nduete-keskne, kusjuures
eeldatakse nduete méadratlemist enne teiste tegevuste algust (samas kui iildjuhul nduded projekti
kdigus teataval médral teisenevad). MittetShus on projekti edenemise jélgimine, mis tugineb
pohiliselt kirjalikele ja raskesti jélgitavatele aruannetele. Riskide vihendamiseks kasutatakse
mitmesuguseid votteid, nagu néiteks:

nduete defineerimise ja nduete analiilisi vahel teostatakse tarkvara esialgne disain, kus
kavandatakse méluhaldus ja andmevood, liidesed, sisend-valjundtodtlus jne. Tuleb koostada
sellekohane tilevaatlik ja arusaadav dokument,

- tarkvara disain dokumenteeritakse, voimaldamaks tarkvara hilisemat modifitseerimist
vajadusel ka teiste poolt,

- voimalusel véljastatakse tellijale/tarbijaile alles tarkvara teine versioon. Esimest versiooni
saab kasutada komplekstestideks ja vajadusel hiipoteeside kontrollimiseks,

- kavandatakse, juhitakse ja jilgitakse testimist; ei kasutata testijatena tarkvara disainereid ja
arendajaid,

- kaasatakse tarbija juba alates tarkvara arendamise varases faasist.
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On toodud vélja (Barry Boehm, IEEE Software 5, Nr 4, lk 84-85) koskmudeli rakendamise
pohilised majanduslikud néitajad (vabas tolkes):

1.

Tarkvara viljastamise jargne vea parandus maksab 100 korda rohkem kui see viga oleks
parandatud varases disaini faasis.

Tarkvara loomise aega on nominaalsega vorreldes voimalik liihendada mitte iile 25% (aja
liihendamiseks on vaja palgata rohkem t66tajaid, mis tingib omakorda juhtimisele kuluva aja
suurenemist; nditeks projekti, mille teostaksid 10 inimest 10 kuuga, saaks teostada ka 7,5
kuuga, kuid selleks oleks vaja juba keskmiselt 20 inimest).

Iga tarkvara arendamisele kulutatud dollari kohta kulub keskmiselt kaks dollarit selle
haldamiseks.

Tarkvara arendamise ja haldamise kulude suurus soltub pohiliselt selle koodiridade arvust.

5. Tarkvaraarenduse tootlikkuse méddravaks parameetriks on arendajate tase (Sackmani

eksperimentides oli tugevaima ja ndrgima joudluse vahekord 26:1).

6. Tark- ja riistvara arenduskulude keskmine suhe kasvas ajavahemikus 1955...1985 suhtelt
15:85 suhtele 85:15.

7. Vaid 15% tarkvaarenduse tookulust ldheb programmeerimisele.

8. Tarkvarasiisteemid maksavad keskmiselt 3 korda rohkem (koodirea kohta) kui iiksikud
programmid. Tarkvarasiisteemide tooted maksavad 9 korda rohkem.

9. Koodilugemisega on vdimalik avastada 60% vigadest (ning oma olemuselt on need enamasti
lihtsamad).

10. Tarkvaraarenduses on iildkehtiv 80:20-pohimdte, nn Pareto reegel (mille jargi 80% probleeme
on pdhjustatud 20% juhtudest, 80% tegevusest kulub 20% nduetele; 80% kulutustest 20%-1e
komponentidele; 80% vigu on 20% komponentides; 80% tulemusest saavutatakse 20%
inimeste poolt jne).

Ulesanded

1. Analiilisi Microsoft Solutions Framework protsessimudelit (MSF Process Model). Milles

seisneb tema pohierinevus koskmudelist (http://www.microsoft.com/downloads/details.aspx?
familyid=a71ac896-1d28-45a4-880c-8b0cc8265c63&displaylang=en)?

2. Millised on Boehmi spiraalmudeli (Spiral Model) pdhiprintsiibid.

8.3. Kahefaasiline mudel

Kuna tarkvaraprojektide korral on projekti alguses sageli raske eesseisvaid kulusid hinnata, siis
rakendatakse tihti kahefaasilist kavandamist (ja finantseerimist), kus esimene faas (mahuga 10-
20% projekti kogumahust) on suuresti uurimusliku ja planeeriva sisuga. Kahefaasilisel mudelil on
mitmeid eeliseid, nagu néiteks:

1.

Annab firmale voimaluse projekti katkestamiseks kui tehtud on alles suhteliselt védikesed
kulutused;

Vdimaldab summaarselt kavandada projekti palju adekvaatsemalt kui iihefaasilise mudeli
korral;

Sunnib projektijuhti podrama suurt tihelepanu projekti kavandamisele.
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Esimeses faasis koostatakse pohjalik projekti kava, mis enamasti sisaldab muuhulgas:

Projekti visiooni ja eesmargid,

- Projekti pOhiotsustaja (vastutava tiitja) ning personali midratlemise,
Muudatuste juhtimise skeemi,
Nouded,

« Tarkvaraarhitektuuri,
kasutajaliidese prototiiiibi,

« kasutusjuhendi,
tarkvara kvaliteedikindlustuse kava,
tarkvaraarenduskava (sh ajakava),
pohiliste riskide analiitisi.

Nimetatud dokumendid vdetakse teise faasi kavandamisel aluseks voi vietakse vastu otsus
projekti katkestamiseks kui eesoodatavad kulud voi riskid kujunevad liiga suureks.

Just projekti adekvaatne kavandamine on riskide vihendamise pohiline eeldus. Selle raames
peaks:

Valima projekti elutsiikli mudeli ning fikseerima projekti tehnilise teostamise pdhimotted,

+ Kehtestama disaini ja koodi kirjutamise standardid, tagamaks nende omavahelise
thilduvuse,

- Looma projekti detailse kava, tagamaks arendajate kooskolalise ja projekti eesmirke
teeniva tegevuse.

Kodeerimisel teatud iihtsete reeglite jdrgimisel on oluliselt lihtsam iiksteise koodi lugeda.
Kodeerimise standard voib hdlmata muuhulgas néditeks jargmiseid aspekte:

+ Programmiosade (moodulite, alamprogrammide, klasside) kujundus,
Kommenteerimine,
Mittetdielike koodiosade mérgistamine;

+  Muutujate ja funktsioonide nimed,
Maksimaalne ridade (alamprogrammide) arv alamprogrammis (vastavalt klassis),

+ Lubatud keerukuse aste (niditeks mitmekordsed tsiiklid, GOTO-kidsu keelamine jne),

Kokkulepped teekide ja vahendite kasutamise osas.

Sarnase asutusesisese standardi kehtestamine on seda olulisem, mida suurem on arendajate
meeskond ja mida mahukam on projekt.

Juba tarkvaraarhitektuuri kujundamisega paralleelselt peab asuma jérgmiste toode kallale:
Projekti pShiparameetrite (inimtd6 hulk, maksumus, aeg) jaoks hinnangute leidmine,
Teise faasi kavandamine.

Teine faas on otstarbekas jaotada etappideks. Iga etappi voib késitleda kui omaette véikest
projekti, sisaldades kavandamist, disaini, arendamist, testimist ja viljastamist (vt jirgmist punkti
— Mitmeetapiline mudel).
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8.4. Mitmeetapiline mudel

Mitmeetapilise ehk iteratiivse mudeli korral jaotatakse tegevused omavahel rohkem v&1 vihem
16ikuvateks etappideks, kus toimub reeglina litkumine {ildiselt iiksikule ning kus realiseeritakse
olulisemad funktsioonid enne vdhemolulisi. T66 iseloomu poolest toimub litkumine avastuslik-
uurimuslikult tegevuselt (néiteks tarbijate vajaduste kindlakstegemine) loomingulisele (néiteks
tarkvara arhitektuuri kujundamine) ja edasi rakenduslikule tegevusele. Mitmeetapilise mudeli idee
on selles, et tarkvara liksikud komponendid realiseeritakse (ja vajadusel antakse tellijale iile)
jarjestikuselt. Sellise mudeli rakendamine vildib olukorra, kus projekti “viimase 10%”
realiseerimiseks kulub samapalju aega kui “esimese 90%” jaoks.

Ulevaatlikult vdib mitme-etapilise mudeli kujutada jirgmiste tegevuste jadana:
1. Tarkvara kontseptsiooni loomine

Nouete véljatodtamine (ja analiiiis)

Arhitektuuri véljatodtamine

Etapp 1: disain, kodeerimine, testimine ja viljastamine

Etapp 2: disain, kodeerimine, testimine ja viljastamine

o

Etapp n: disain, kodeerimine, testimine ja véljastamine
8. Tarkvara Ioplik viljastamine.

Ulaltoodud tegevused vdivad ka osaliselt voi tiielikult kattuda, kuid soovitav oleks iildjuhul siiski
rakendada 80/20-reeglit: vahemalt 80% eelmisest tegevusest peaks olema sooritatud, enne kui
asutakse jargmise kallale. Etappide méaaratlemisel on aluseks projekti eesmérk; nditeks
miitigifirma arvetehaldusprogrammi loomine voiks koosneda jirgmistest etappidest: 1) Arvete
andmebaasi loomine, arvetel olevat informatsiooni saab salvestada ja andmebaasist viljastada;
2) Arvete triikkimine ja maksete laekumise arvestus,; 3) Vorgutoe loomine andmete sisestamiseks
Jja vdljastamiseks, 4) Aruannete ja kokkuvotlike analiitiside koostamine; 5) Igakuise
automatiseeritud tootluse realiseerimine.

Esimene etapp reeglina monevorra erineb jargnevatest etappidest, kuna selle jooksul luuakse
stisteemi skelett (nditeks vigade, stringide ja méalukisitlus) ja ka suurem osa kasutajaliidesest.
Seetottu on esimene etapp T-kujuline, kus teatud osa (kasutajaliides) on realiseeritud kogu laiuses
ning teatud osa toetavast infrastruktuurist kogu stigavuses.

Iga etapi alguses koostatakse vastav etapi kava, milles kirjeldatakse jirgmiste tegevuste
vaheeesmairgid, ajagraafikud ja tooiilesanded: 1) Nouete tdpsustamine (Mida ldhemal on etapp
projekti I6pule, seda suuremad on iildjuhul muudatused vorreldes esialgselt kavandatuga); 2)
Detailne disain; 3) Arendamine (koodi kirjutamine); 4) Testide kavandamine; 5) Kasutaja-
dokumentatsiooni (sh abiinfofailide) tdiiendamine; 6) Tehniline iilevaatus; 7) Silumine; 8)
Tehniline koordineerimine arendajate ja testijate vahel; 9) Riskihaldus; 10) Projekti edenemise
arvestus; 11) Integratsioon ja véljastamine (viimane voib olla ka siimboolne, voi ka suunatud
teatud kasutajate riihmale; igal juhul peab see olema edastatud kvaliteedikindlustusrithmale); 12)
Kokkuvotted ja jareldused jargmiste etappide jaoks.

Iga etapi 10pus peab projektiga seotud materjalid (sh tarkvaraarendusvahendid) arhiveerima. See
voimaldaks muuhulgas néiteks vajadusel taastada tarkvara varasemad versioonid. Arhiivi iiks
koopia peaks asetsema firmaviliselt kindlas kohas. Alaetapijargne arhiveerimine ei asenda
tarkvarast regulaarsete varukoopiate (backup) tegemist. Samuti peab iga alaetapi 15pus
protokollima projektikohased pohiandmed (projekti log), nagu niiteks:

Projekti ajakava ja toomahu jooksvad hinnangud
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- Etapi jooksul toimunud ajakava ja tdomahu korrigeerimised
Etapi jooksul tehtud oluliste otsuste kuupdevad, taust ja tulemused

- Etapi tulemuste kavandatud ja tegelikud saavutamise kuupdevad
Etapi jooksul ldbiviidud tehnilise iilevaatuse tulemused (vigade statistika)
Koodiridade arv

«  Vigade arv

Kavandatud ja aktsepteeritud muudatuste arv.

Kui etapi tditmine vitab kavandatust rohkem aega, siis tuleb kogu jargneva t60 ajagraafik timber
teha; mitte mingil juhul ei tohi esialgsest ajagraafikust lihtsalt loobuda ilma et midagi asemele
pakutaks.

Mitme-etapilise mudeli pohilised eelised on jirgmised:

1. Tarkvara varane kasutuselevott. Kuna olulisemad funktsionaalsused realiseeritakse
esmajdrjekorras, saavad tarbijad/tellijad oma pdhivajadusi rahuldada juba ammu enne kui
kogu tarkvara on valmis. Néiteks kui tarkvara eesmargiks on uue teenuse voimalikult kiire —
enne konkurente — pakkumine, siis tdisfunktsionaalse tarkvara valmimine voib nduda niivord
palju aega, et potentsiaalsed kliendid on ammu konkurentide saagiks langenud.

2. Riskid on vihendatud. Tarkvara integratsioon toimub jark-jarguliselt; kasutaja saab tarkvara
katsetada juba selle arendamise varases faasis; projekti edenemist on voimalik adekvaatsemalt
hinnata.

3. Probleemid ilmnevad varakult. Programmi silumine toimub pidevalt; vilditud on olukord,
kus projekt on 90%-liselt tiidetud ja sellest 0% funktsioneerib.

4. Viiheneb vahearuannete kirjutamise aeg, kuna to6tav tarkvara on parem kui mistahes
paberkandjal olev aruanne.

5. Suureneb valikute arv funktsionaalsuse osas. Tarkvara voib véljastada praktiliselt mistahes
etapi jdrel, samuti saab diinaamiliselt kavandada jirgmisi etappe funktsionaalsuse osas.

6. Suureneb planeerimise adekvaatsus. Etappide tditmine annab planeerimise osas tagasisidet,
mida saab arvestada jargmiste etappide kavandamisel ja vastavate hinnangute tegemisel.

7. Tarkvaraprotsessi parem paindlikkus, efektiivsus ja siisteemsus. Arutatakse ja realiseeritakse
regulaarselt tarkvarasse sisseviimist vajavaid muudatusi — iga etapi 1oppemisel. Uhtlasem on
ka arendajate t60 tarkvaraarendusprotsessis.

8. Vigade téotlus on efektiivsem. Kui eelmiste etappide jooksul tehtu on silutud, siis uue etapi
integreerimisel ilmnevad vead on suures osas tingitud viimati loodud koodist.

9. Téo jaguneb ithtlasemalt. Niiteks saavad testijad toole asuda juba esimese mooduli
valmimisel.

Mitmeetapilise mudeli korral voivad moned kululiigid osutuda ka monevorra kdrgemateks.
Niiteks jarjekordse etapi [0ppedes peab lile testima ka varasematel etappidel loodu (st.
16ppkokkuvdttes testitakse teatud osad mitmekordselt).

8.5. Unifitseeritud tarkvaraarendusprotsess RUP

Lihtudes eelmises punktis toodud pohimdtetest tédtas Rational Software Company 1990-ndate

aastate teisel poolel paralleelselt vilja uue tarkvaraarendusmetoodika RUP (Rational Unified

Process), seda toetava modelleerimiskeele UML (Unified Modeling Language) ning integreeritud
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tarkvaraarenduskeskkonna Rational Rose. Tegemist on unifitseeritud skeemiga, kus iga
konkreetse viljatootluse jaoks koostatakse antud iilesande jaoks optimaalne protsess. Metoodika
levik on olnud erakordselt kiire: Forbesi koostatud tarkvarafirmade edetabeli esimesest sajast
firmast juba 2000. kasutas aastal 96 RUP-i. Lahtudes enda viljatdotatud metoodikast on Rational
Software andnud eeskuju ka tdovahendite tootjaile, loomaks tarkvara, mis aitab tarkvaraarendus-
protsessi automatiseerida.

RUP tugineb jargmistele pdhimotetele:

Kasutaja tegevuse pohine: 1dhtub kasutaja ja siisteemi interaktsioonist, kusjuures kasutaja
tegevuse modelleerimise (kasutusmallide) pohjal todtatakse vélja siisteemi arhitektuur ja
muud faasid.

«  Arhitektuurikeskne: pdhineb selgelt médratletud arhitektuuril ja komponentidevahelistel
selgetel seostel; samas peab arhitektuur voimaldama realiseerida ka edaspidi lisanduvaid
voimalikke tdiendavaid kasutusmalle, st reaalselt toimub kasutusmallide loomine ja
arhitektuuri projekteerimine paralleelselt.

Iteratiivne: Probleem ja lahendus jagatakse osadeks, mida késitletakse jarjestikuliselt. Iga
iteratsiooni voib késitleda kui miniprojekti, mille kdigus tegeletakse iihe voi mitme
kasutusmalli realiseerimisega, aga samuti olulisemate riskidega. Esimestes iteratsioonides
teostatakse kriitilisemad ja suuremate riskidega seotud funktsioonid.

Laienev: iga iteratsioon tugineb eelmise iteratsioonisammu jooksul tehtule. Detailne plaan
on olemas vaid momendil késiloleva ja vdib-olla ka sellele jargneva iteratsiooni jaoks.
Projekti tildplaani tépsustatakse regulaarselt, vastavalt juba lébitud iteratsioonide
tulemustele.

Juhitud: protsessi juhitavus tdhendab seda, et igal sammul teatakse, mida teha jargnevalt;
seejuures arusaamine sellest, mida on vaja teha, paraneb ja tipsustub t66 kaigus.

RUP-i keerukuse tdttu nduab selle juurutamine rakendajate pohjalikku koolitamist, mistdttu
nduab aega ja vahendeid: Rationali arendusvahendid on suhteliselt kallid. Seega RUP
kasutuselevotule peab eelnema selle otstarbekuse pohjalik analiiiis. IT-projektide juhtidel on
kindlasti otstarbekas ennast RUP meetoditega kurssi viia, isegi juhul, kui seda tervikuna ei
rakendata.

Pdhijoontes voib tarkvaraarendusprotsessi jagada kahte tiiiipi faasidesse: algfaas ja iteratsioonid
(mones kasitluses vaadeldakse ka algfaasi kui iihte voi rohkemat iteratsiooni). Iteratsioonid
jagatakse omakorda kolme faasi: viljatodtlus (elaboration), konstrueerimine ja siirdefaas.
Jargnevalt toome lithidalt nii algfaasi kui iteratsioonide minimaalselt vajalikud tegevused ( UML
terminoloogias):

Algfaas

1. Mairatletakse siisteemi funktsionaalsed ja mittefunktsionaalsed nouded; funktsionaalsed
nouded esitatakse kasutusmallide vOi stsenaariumitena; mittefunktsionaalsed néuded
esitatakse tekstina.

Mairatletakse klassid, mida modelleeritakse.
Madratletakse iga klassi iilesanded ja seosed.
Koostatakse klasside diagramm (seni veel ilma seosteta).

Haaratakse koik kasutusmallid ja klasside definitsioonid CASE vahendisse.

A

Madératletakse pohilised riskid ja prioritiseeritakse arhitektuuriliselt olulisemad kasutusmallid
ja stsenaariumid (korgeima riskiastmega ja funktsionaalsuselt olulisemad kisitletakse

133



esmalt). Arhitektuuri esmane variant ei lahtu mitte kasutusmallidest, vaid kasutatavast
platvormist.

7. Jaotatakse kasutusmallid ja stsenaariumid iteratsioonide vahel.

8. Koostatakse iteratsioonide sooritamise kava, kirjeldades iga iteratsiooni eesmaérgi, téitjad,
ajagraafiku, riskid, sisendid ja véljundid (iteratsiooni optimaalseks kestvuseks on 3-4
nddalat); iga iteratsioon hdlmab koik tarkvaraarenduse protsessid: nouded, analiitisi, disaini,
implementeerimise ja testimise.

Algfaasi I6pus peab olema selge, mida silisteem pdhilistele kasutajatele voimaldab, millised on
stisteemi arhitektuuri pohijooned ja milliseks kujuneb projekti esialgne tegevuskava ja eelarve.

Iga iteratsiooni korral (juhised arendajatele):

1. Uhita kasutusmallide funktsioonide voog klasside diagrammi klassidega (koosta analiiiisi
tasemel interaktsioonidiagrammid).

2. Testi ja proovi analiiiisi-taseme jadadiagramme paberil, tahvlil vdi monitoril, jalgi
interaktsioonidiagrammil teadete voogu, tdienda klasside diagrammi vajadusel tehete ja
andmetega.

3. Koosta analiiiisi-tasemel oluliste olekute jaoks olekudiagrammid, mis kirjeldavad iga klassi
jaoks tema olekute ruumi.

4. Taienda jada- ja olekudiagrammid disainitaseme sisuga, miiratle ja lisa klasside diagrammile
ja jadadiagrammidele vajalikud tugi- vai disainiklassid (niiteks graafilise kasutajaliidese
0sas).

5. Proovi paberil olevaid jadadiagramme, piiiides leida klassidele omistatud tdiendavaid tehteid
ja andmeid.

6. Tidienda CASE vahendi andmestikku (tdienda diagramme ja muud, lisades leitud andmetiiiipe,
funktsioone ja argumente jne; vajadusel lisa ja modifitseeri klasse; koosta kolleegidele
siisteemi uued aruanded).

7. Loo jooksva iteratsiooni kasutusmallide jaoks kood.

8. Testi kood.

9. Koosta iteratsiooni lilevaade: mis ldks valesti, mis dnnestus. Korrigeeri iteratsiooni kava ning
jargmise iteratsiooni sisu.

10. Teosta jargmine iteratsioon.

Viljatootlusfaasis tootatakse vilja pohiosa kasutusmallidest ja tarkvara arhitektuur, viimane
vaadetena siisteemi mudelitest; olulisemad kasutusmallid ka realiseeritakse. Selle faasi lopus
peaks projektijuhil olema projekti edasisest kdigust juba selge ettekujutus.

Konstrueerimisfaasis arendatakse tarkvaratoode pohiosas vilja.

Siirdefaasi voiks vaadelda kui alfa-versiooni, kus tarkvara katsetatakse asutuse-siseselt. Selles
faasis toimub ka edaspidiste kasutajate koolitamine,

8.6. XP tarkvaraarenduse metoodika

XP (Extreme Programming) on tarkvaraarendusprotsessi metoodika, mille pohimdtted kujunesid
Kent Becki ideede alusel 1996. aastal, 1dhtudes mérksonadest Kommunikatsioon, Lihtsus,
Tagasiside (ldbi testimise) ja Tarmukus (vt www.extremeprogramming.org). XT on suhteliselt
reglementeerimata, tuginedes vaid vdikesele hulgale reeglitele ja votetele, suuresti aga kaasustele.
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Oluliselt tuginetakse tarbija vajaduste ja soovide rahuldamisele, mistdttu néiteks nduete
muutmine on voimalik ka projekti I6ppfaasis. Kulude osas léhtutakse sellest, et tarkvaraarenduses
on inimtookulud suurusjérgu vorra suuremad kui kulud té6vahenditele, st eelkdige peab liritama
inimtodd optimeerida. Lihtsuse 14bi saavutatakse tarkvara laiendatavus. XP kasutamine on
Oigustatud juhtudel, kus klient tipselt ei tea, mida ta tahab ning tema arusaamine oma tegelikest
vajadustest areneb koos tarkvaraprotsessiga. Protsessi kaootilisuse tottu saab seda edukalt
rakendada eelkdige véikeste projektide korral (kuni 12 tditjat). Oluliseks ndudeks on nii
moodulite kui ka funktsioonide testimise automatiseerimine.

XP reeglid jagunevad vastavalt tarkvaraarenduse faasidele jargmiselt.

Kavandamine

1.

5.
6.

Tarbija kirjutab 60-100 soovilugu (story), igaiihes néiteks kuni 3 lauset, mida loodava
tarkvara abil peaks saama teha; lood kirjutatakse kaartidele.

Arendajad hindavad realiseerimiseks kuluvat aega; iga sooviloo realiseerimiseks peaks
kuluma 1-3 nédalat (vajadusel lugusid detailiseerida vdi kombineerida). Seejuures kaardid
kujundatakse laual ajalisse jarjekorda iteratsioonide kaupa nii, et tarkvara saaks tarbijale
viljastada etapikaupa.

Iga etapp (iteratsioon) kavandatakse tdpsemalt alles iteratsiooni alguses.

Arendajatele kavandatakse erinevates etappides iildjuhul erinevad iilesanded; vélditakse
monopoolsust teadmistes.

Iga-hommikused piistijalakoosolekud, kus igaiiks toob esile oma pohiprobleemid.

Vead parandatakse koheselt (soovitavalt enne nende tekkimist).

Disainimine

1.

A

Disain hoitakse voimalikult lihtne.

Alamsiisteemidele valitakse iildarusaadavad ja adekvaatsed nimed.
Kasutatakse CRC-kaarte (Class, Responsibility, Collaboration).
Keeruliste probleemide lahendusi uuritakse pohjalikumalt.

Uus funktsionaalsus lisatakse vaid vajadusel ja pigem hiljem kui varem.

Tarkvara tootatakse pidevalt imber, eemaldamaks mittevajalik funktsionaalsus ja
korrigeerimaks disaini.

Kodeerimine

© N U RN

Tarbija olgu alati kdeparast.

Kodeerimisreeglid olgu kokku lepitud ja vastaku standarditele.

Testid koostatakse enne kodeerimist.

Kasutatakse paarisprogrammeerimist.

Integreeritakse jarjestikuselt (lineaarselt).

Integreeritakse tihti (mitte harvemini kui kord paevas).

Tootatakse kollektiivselt: igaiiks voib teha ettepanekuid igaiihe t6616igu kohta.

Optimeeritakse kdige 10pus: enne pannakse todle, siis tehakse digeks ja alles 1opus
optimeeritakse.

Vilditakse iiletunnit66d, see imab meeskonnast mahlu.
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Testimine

l.
2.
3.

Testimisel kasutatakse abivahendeid, voimalusel tdisautomaatseid teste.
Vea esinemisel koostatakse test, mis valdiks vea kordumist.

Vastuvotutestimine koostatakse 1dhtudes soovilugudest.

XP-metoodika esitab rangeid ndudeid projektimeeskonna distsipliinile; olulised on ka rollid, mida
arendajad peavad tditma. Kokku on méératud seitse rolli:

1.

Programmeerija (programmer), kes kirjutab testid ja realiseerib rakenduse, on pdhiline
roll XP-metoodikas. XP-metoodikas on kood (nii testid kui rakenduse realisatsioon)
peamine dokument ja peamine viljund;

Kasutaja (customer) kirjutab soovilugusid. Soovilugude abil annab kasutaja
programmeerijale teada, mida on vaja teha. Programmeerija oskab programmeerida, kuid
kasutaja peab litlema, mida on vaja programmeerida.

Testija (tester) lilesanne on aidata kasutajal sOnastada, valida ja ka realiseerida
sobivustestid. Ka on testija iilesanne hoolitseda automaatsete testide kdivitamise eest.
Testid annavad pildi projekti edusammudest.

Jaljekiitt (tracker) paneb kirja ja jélgib igasuguseid arendustegevusega seotud numbrilisi
vaartusi: mitu ideaalpdeva on kulunud mingi {ilesande realiseerimiseks; mitu iilesannet
antud nédalas realiseeriti; mitu ililesannet on vaja veel realiseerida, et piisida graafikus,...

Treener (coach) on vastutav kogu arendusprotsessi (XP-metoodika jérgimise, kvaliteedi,
tdhtaegade jne) eest. Treener otsustab, kas arendusmeeskond on “jarje peal” voi mitte ja
viib ellu muudatused (vajadusel ka karmid) selleks, et meeskond jérjele saada.

Konsultant (consultant) on tehniliste erikiisimuste spetsialist ja annab meeskonna
litkkmetele eelkdige tehnilist konsultatsiooni. On meeskonna liige, kes on mingi asja endale
selgeks teinud voi ajutiselt palgatud spetsialist.

Suur juht (Big Boss) on meeskonna juht ja varustab meeskonda vajalike ressurssidega.
Peab omama projektist iildist pilti, olema kursis projekti seisuga. Uldjuhul
arendustegevusega ei tegele.

Ulesanded

1.

Formuleeri oma tarkvaraarenduse kogemusest tulenevalt olulisemad arenduse pohimotted,
mida peaks jargima.

Analiiiisi ja too vélja individuaalse tarkvaraprotsessi (PSP — Personal Software Process)
pohiseisukohad.

XP tarkvaraarenduse metoodikat on edasi arendatud paindlikuks (agiilseks)
projektijuhtimise metoodikaks; millised on selle pdhijooned?

8.7. Crystal Methodologies metoodikad

Crystal Methodologies (CM) on Alistar Cockburni poolt 1990-ndate aastate 16pus loodud
paindmetoodikate (kasutatakse ka termineid vdledad voi agiilsed metoodikad) pere. Konkreetse
metoodika valikul arvestatakse meeskonna suurust ja arendatava tarkvara iseloomu. CM
metoodikate pere on suures osas sarnane XP-ga, vaid mdnevdrra diinaamilisem, ndrgemat
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distsipliini ndudev. Algajatel tarkvaraarendajatel soovitab A.Cockburn kogemustega projektijuht
palgata, mitte aga ise katsetama hakata. Paindmetoodikad on oluliselt mdjutanud
arendusmetoodikaid ning mitmed nendes kasutatavad printsiibid on laiemalt kasutusse voetud.
Niiteks MoSCoW-printsiip klientide/tellijate vajaduste méaratlemisel (Mo — must, S — should, Co
— could, W — want).

Paindmetoodikatest on Eestis suhteliselt laialt kasutusel SCRUM.

Ulesanded

1. Formuleeri aadressil https://www.scrumalliance.org/why-scrum/core-scrum-values-roles
esitatud SCRUM metoodika pShiprintsiibid.

8.8. Tarkvaraprotsessi kiipsusmudel: CMM-SW

Tarkvaraprotsessi kvaliteedi hindamisel kasutatakse sageli Carnegie Mellon University Software
Engineering Institute poolt 1993. aastal vilja tootatud CMM-mudelit (Capability Maturity Model
for Software). Mudeli kirjeldus ja selle rakendamise kirjeldus on toodud SEI dokumentides (vt
https://resources.sei.cmu.edu/asset_files/TechnicalReport/1993 005 001 16211.pdf):

«  Capability Maturity Model for Software, Version 1.1 (CMU/SEI-93-TR-24),
- Key Practices of the Capability Maturity Model, Version 1.1 (CMU/SEI-93-TR-25).

Nimetatud mudel eristab tarkvaraprotsessi kiipsuses viit taset, olenevalt teatud votmeprotsesside
realiseerituse astmele. Kdige iildisemalt voiks tarkvaraarendusprotsessi tasemeid kirjeldada
jargmiselt:

1. Tase 1: kaootiline ja ettearvamatu, korge riskiastmega; protsessid on méératlemata ning
tarkvaraarenduse edu soltub tiksikisikute joupingutustest;

2. Tase 2: projektide tditmise tase on konstantne, ilma oluliste kdikumisteta projektist
projekti; rakendatakse pohilisi projektijuhtimise votteid jalgimaks kulutusi, ajagraafikut ja
funktsionaalsust;

3. Tase 3: projektide kulude, ajagraafiku ja kvaliteedi paranemine jargnevate projektide
tditmisel; tarkvaraarendusprotsess on dokumenteeritud, standardiseeritud ja integreeritud
kogu organisatsiooni iihtsesse arendustegevusse protsessi;

4. Tase 4: iihe v01 mitme parameetri osas oluline edasiminek jargnevate projektide korral; nii
tarkvaraarendusprotsessi kui toote kvaliteedi osas teostatakse detailseid mootmisi, mille
alusel tagatakse nii iihe kui teise osas pidev taseme tdus;

5. Tase 5: praktiliselt kdikide parameetrite osas on saavutatud optimaalne tase; protsessist
saadakse pidevalt kvantitatiivset tagasisidet; testitakse ja rakendatakse innovatiivseid
tehnoloogiaid.

Toome jirgnevas erinevate tasemete korral arvestatavate votmeprotsesside kokkuvotlikud
loetelud.

Tase 2: nduete haldus, tarkvaraprojekti kavandamine, tarkvaraprojekti tditmise jalgimine,
alltoovottude haldamine (juhul, kui alltoovotte kasutatakse), tarkvara kvaliteedikindlustus,
tarkvara konfiguratsiooni haldamine.

Tase 3: fookus protsesside defineerimisel ja juhtimisel, koolitusprogramm, integreeritud
tarkvarahaldus, tooriihmade koordineerimine, eclnevad iilevaatused. Tasemel 3 on néiteks
firmad, kes raskusteta “elaks iile” ootamatu auditi.
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Tase 4: protsessi mootmine ja analiiiis, kvaliteedihaldus;

Tase 5: tehnoloogiline innovatsioon, protsessi muudatuste juhtimine, vigade preventsioon.

Taseme kindlaksmédramiseks on alates 1998. aastast kasutusel vastav kiisimustik, kus iga taseme
ja votmeprotsessi kohta on terve rida kiisimusi ning iga kiisimuse jaoks nduded antud tasemel
olemiseks. Niiteks tarkvaraprojekti kavandamise (tase 2) kohta on jairgmised kiisimused:

1.

AN

7.

Kas projekti kavandamiseks ja jilgimiseks on olemas dokumenteeritud (mahu, maksumuse,
ajakulu jne) hinnangud?

Kas on fikseeritud kavandatavad tegevused ja tditjate tilesanded?

Kas koik rithmad ja tiksiktéitjad aktsepteerivad neile pandud kohustusi?
Kas projekt jirgib organisatsiooni kirjalikku tarkvara arendamise poliitikat?
Kas projekti kavandamiseks on eraldatud adekvaatsed ressursid?

Kas kasutatakse meetmeid, mis voimaldavad miiratleda projekti kavandamise seisu (ndit.
vahekokkuvotted)?

Kas projekti juht annab regulaarseid iilevaateid projekti kavandamise tegevustest?

Eesti tarkvarafirmad ei ole enda hindamist CMM (kasutatakse ka akroniiimi CMM-SW ja SW-
CMM) raamistiku kohaselt kasutanud. Nagu niditavad Gunnar Piho uurimistulemused [Piho

2003], ei olnud oluline osa Eesti juhtivaid tarkvarafirmasid aastaks 2003 saavutanud isegi CMM-
SW 2. taset.

G.Piho pakub 69 tarkvaraarendaja ja projektijuhi ankeedivastustele tuginedes vilja 2. taseme
alatasemed jargmiselt (vt A&A Nr3, 2004, www.ttu.ee/aa):

SW-CMM-2-nouded — sellel tasemel todtavates projektides on olemas personaalse
vastutusega isik, arendajad osalevad projektiga seotud aruteludes ning toimub tarkvarale
esitatavate nduete haldamine. Suurem osa eesti tarkvarafirmadest todtab antud uuringu
tulemustele tuginedes sellel tasemel,

SW-CMM-2-plaanid — sellel tasemel to6tavates projektides on (lisaks kiipsustaseme SW-
CMM-2-nduded omadustele) eraldatud projekti ldbiviimiseks adekvaatsed ressursid,
inimesed on koolitatud ning tegeletakse projekti planeerimisega. Ka sellel tasemel peaks
téotama piisav hulk tarkvarafirmasid Eestis.

SW-CMM-2-tulemused — sellel tasemel todtavates projektides on lisaks nduete
haldamisele ja projekti planeerimisele kaetud ka projekti monitooringu tegevused ning
moningad kvaliteedi tagamise ning konfiguratsioonide haldamise tegevused. Sellel tasemel
tootavaid firmasid on Eestis suhteliselt véhe.

SW-CMM-2 — sellel tasemel todtavates projektides on rahuldatud koik SW-CMM teise
taseme nouded. Sellel tasemel todtavaid firmasid 1dbiviidud empiirilise uuringuga holmatud
firmade hulgas ei olnud.

CMM-SW pohipuuduseks on, et ta tugineb pohiliselt mitmesugustel dokumentidel, vihem aga
sisulistele parameetritele (nditeks disainimudelite adekvaatsus, ldhtekood, protsessi auto-
matiseerimine jne); seega ei ole CMM-SW sobiv paindlikke/agiilseid meetodeid kasutatavate
ettevotete hindamiseks. Sellegipoolest néditavad analiiiisid, et CMM-SW mbttes kdrgema taseme
ettevotted on efektiivsemad. Naiteks tasemel 3 olevad ettevotted on keskmiselt vihemalt veerandi
vorra tootlikumad kui tasemel 1 olevad ettevotted. Moned ettevotted on fikseerinud kulud, mis
olid vajalikud nende kiipsustaseme tdstmiseks ning kalkuleerimud ka kvaliteedi kasvust
tulenenud tulu suurenemise. Néiteks iihel ettevottel kulus tasemelt 2 tasemele 3 joudmiseks 2
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aastat ning 450 000 dollarit, kuid edaspidi oli iga-aastane kulude kokkuhoid ligikaudu 2 miljonit
dollarit.

Olgu lisatud, et CMM-SW on loodud ka viikeste ja viga viikeste ettevotete jaoks.

Kuigi ISO ja CMM-SW nduded ei ole histi vorreldavad, voib viita, et ISO 9001 nduded on
ligikaudu samal tasemel kui CMM-SW teise taseme nduded.

Ulesanded

1. Tuginedes Mark C. Paulk'i artiklile “Extreme Programming from a CMM Perspective*

(ftp://ftp.sei.cmu.edu/pub/documents/articles/pdf/xp-from-a-cmm-perspective.pdf) analiiiisi
XP-metoodikat CMM-SW (artiklis tédhistatud SW-CMM) seisukohalt.

2. Tuginedes Mark C. Paulk’i artiklile “How ISO 9001 Compares with the CMM?” tuua vilja
CMM-SW ja ISO 9001 pohilised erinevused ja pohilised iihisjooned
(http://repository.cmu.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1007&context=isr).

3. Tuginedes Mark C. Paulk’i artiklile “Analyzing the Conceptual Relationship Between
ISO/IEC 15504 (Software Process Assessment) and the Capability Maturity Model for
Software” CMM-SW ja ISO 15504 pohilised erinevused ja iihisjooned
(http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.114.7195 &rep=rep 1 &type=pdf).

8.9. CMMI

Integreeritud tarkvaraprotsessi suutlikkuse mudel CMMI (Capability Maturity Model Integration,
http://cmmiinstitute.com) on Carnegie Melloni iilikooli poolt loodud arendusprotsessi suutlikkuse
hindamise ja jéarkjérgulise tdstmise mudel ning see kirjeldab arendusprotsessi ndudeid, tagamaks
ettevotte eesmérkide ja vadrtushinnangute efektiivne, korratav ja piisiv jirgimine. CMMI loomise
pohjuseks oli asjaolu, et 1990-ndatel aastatel tootati vélja kiipsusmudelid terve rea
tegevusvaldkondade jaoks. Need kiipsusmudelid ei olnud piisavalt kooskolalised, mistdttu nende
itheaegne rakendamine oli kulukas ja kohati probleemne. CMMI kisitleb ettevotte tegevust
erinevate nn protsessipiirkondadena (process areas), mis jaotatakse nelja kategooriasse:
protsessijuhtimine (process management), projektijuhtimine (project management), arendamine
(engineering), tugi (support). Eriti rohutab see tippjuhtkonna rolli tarkvaraprotsessis.

Kuigi CMMI arendamisel olid 1dhtekohaks tarkvaraarendusega seonduvad kiipsusmudelid, on ta
rakendatav mistahes protsesside kiipsuse hindamiseks.

Projektide tiitmisel vajalikud tegevused on jargmised:

1. Projekti plaanimist ja jargimist pdhjendava organisatsioonipoliitika sisseseadmine. See on
liili, mis seob arendusprotsessi ettevotte driliste eesmirkidega — arendusprotsess omab motet
siis ja ainult siis, kui ta teenib ettevotte pohieesmarki ja pohivairtusi.

2. Protsessi jargimiseks plaani koostamine ja kogu projekti jooksul tegelikkusega kooskdlas
hoidmine.

3. Protsessi jirgimiseks adekvaatsete ressursside (tdovahendid, vastavate kogemustega
arendajad, rahalised vahendid) tagamine.

4. Protsessi jargimiseks vastutuse ja volituste mdidramine.

5. Protsessis osalevate inimeste koolitamine. Koolitamine voib tdhendada mida iganes — alates
koolituskursusest, 1dpetades juhendite lugemise ja praktilise harjutamisega.
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10.

Vastavalt vajadusele tootulemuste adekvaatse konfiguratsioonihalduse alla panemine.
Konfiguratsioonihaldus on seotud kdigega, mis puudutab mingi té6tulemi (programm,
dokument, mudel, tarkvarale esitatavad nduded) versioone ja nende muutumise haldamist.
Kui seda ei ole, elab projekt pidevas kontrollimatute muutuste ja todtulemuste erinevate
versioonide kaoses.

Plaanile vastavalt asjakohaste osanike tuvastamine ja kaasamine (tellija, l1d0ppkasutaja, firma
omanikud, projektiliikmed jne).

Protsessi seire ja juhtimine vastavalt plaanile.

Kui projektile on kohustuslikus korras ette antud ka protsessikirjeldused ja standardid, millele

projekti protsess vastama peab, siis protsessi vastavuse objektiivne hindamine protsessi
kirjelduste ja standardite suhtes ning mittevastavuste késitsemine.

Protsessi tegevuste, seisu ja tulemuste ldbivaatamine kdrgema juhtkonnaga ja tekkivate
kiisimuste lahendamine.

CMMI holmab terve rea erinevaid protsessimudeleid, seega on CMMI pigem késitletav kui
raamistik. Mudeli rakendamine igal konkreetsel juhul sdltub ettevottest, drikeskkonnast ja
muudest asjaoludest. Mudelil on 5 kiipsustaset (initial, managed, defined, quantitatively
managed, optimising) ning kolm komponentide rithma: required (hdlmab organisatsiooni tild- ja
tiksikud eesmirgid), expected (eesmirkide saavutamiseks juurutatavad praktikad) ja informative
(materjalid, mis voimaldavad eesmérkide ja praktikate paremat moistmist). Lisaks kasutatakse
institutsiooni pideva arengu kavandamiseks eraldi erinevate protsesside hindamiseks nn
voimekustasemeid (capability levels) 0-5: incomplete, performed, managed, defined,
quantitatively managed, optimising. V3imekusastmed on defineeritud jargmiselt:

1.

Tase 0 (mittetéielik): protsess, mida kas ei viida 14bi viiakse labi vaid osaliselt.
Protsessipiirkonna iiks voi mitu spetsiifilist eesmaérki ei ole tdidetud.

Tase 1 (sooritatud): protsess, mille toel saavutatakse koik protsessipiirkonna spetsiifilised
eesmirgid.

Tase 2 (hallatud): sooritatud protsessid, mis on kavandatud ja 14bi viidud kooskdlas esialgselt
kavandatud plaanile (mida on vajadusel muutunud olukorrale vastavalt korrigeeritud).
Organisatsioonis on loodud ja toimivad protsesside kavandamise ja l&biviimise (ning nende
dokumenteerimise) pohimotted. Need hdlmavad ressursside adekvaatse madratlemise,
vastutuse sitestamise, vajaliku koolituse ldbiviimise, toodete konfiguratsioonihalduse,
kasutajate méidratlemise ja kaasamise, protsesside monitoorimise, haldamise ja hindamise
ndudeid.

Tase 3 (defineeritud): hallatud protsessid, mis on kavandatud ja lébi viidud organisatsiooni
standardprotsessidele tuginevalt. Tasemel 3 rakendatavateks tildisteks (generic) praktikateks
on: 1) defineeritud protsessid on kirjeldatud ja 2) protsesside ldbiviimisest saadud kogemus
fikseeritakse ja kasutatakse edaspidise t06 kavandamisel ja tiitmisel.

Tase 4 (kvantitatiivselt hallatud): defineeritud protsessid, mida on voimalik kirjeldada
kvantitatiivsete (moddetavate) tunnuste abil. Pohierinevus tasemel 3 olevatest protsessidest
seisneb selles, et kvantitatiivselt hallatud protsesside tulemit on voimalik sisendparameetrite
alusel ette ennustada.

Tase 5 (optimeeritud): kvantitatiivselt hallatud protsessid, mida tdiustatakse vastavalt
konkreetselt antud momendi tingimustele ja drieesmarkidele. Taiustuste 1dbi saavutatava
efekti suurust moddetakse.
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Ulesanded

1. Analiitisi CMMI rakendamisvdimalusi véikese ja keskmise suurusega ettevotete jaoks (vt
ka S.Garzia jt esitlust “Lessons Learned from Adopting CMMI for Small Organizations”;
http://www.sei.cmu.edu/library/assets/garcia-cepeda.pdf).

2. Veebiallikate alusel analiitisi CMMI rakendamise vdimalusi ettevotte [T-strateegiate
kujundamisel ja realiseerimisel (vt nditeks CIO.com, ComputerWorld.com,
TechRepublic.com, eWeek.com).

8.10. NASA tarkvaraprotsessi parendamise metoodika

Algselt oli NASA tarkvaraprotsessi parendamise (SPI, software process improvement) programm
moeldud vaid NASA tarkvaraorganisatsioonides kasutamiseks, kuid levis hoopis laiemalt.
Programmikohane metoodika jagab protsessi liksteisele jairgnevateks iteratsioonieks, kusjuures
iga iteratsioon koosneb kolmest faasist: arusaamine (understanding), hindamine (assessing),
pakendamine (packaging). Lisaks kolmele faasile on metoodika teiseks elemendiks
organisatsiooni struktuur, mis koosneb analiiiitikutest, arendajatest ja toetavast personalist.
Kirjeldame liihidalt iga faasi eraldi:

Arusaamine

Sellel etapil kirjeldatakse organisatsiooni protsess ja tooted ning méaératletakse nende
parandamise tlildised eesmérgid (nditeks vihendada kulutusi, tdsta arendatava tarkvara to6kindlust
jne). Eesmirgiks on protsessidest, toetavast administratiiv-organisatoorsest keskkonnast ja
toodetest aru saada, méératleda neid iseloomustavad parameetrid ja luua nende jaoks kirjeldused
(nditeks milliseid standardeid ja tehnikaid kasutatakse), seosed (nditeks testimiseks kulutatava aja
ja vigade tiheduse vahel) ja mudelid (néiteks kulumudelid). Sellel etapil piiiitakse leida
koikvoimalikud asjakohased andmed: programmeerimiskeelte kasutamise jaotus, tdoajakulu
jaotus, vigade jaotus nii tiitibiti kui tarkvaraprotsessi faaside kaupa jne jne.

Hindamine

Selles faasis seatakse konkreetsed eesmirgid, viiakse sisse ja analiiiisitakse moningaid muudatusi
eesmirgiga hinnata muudatuste moju. Muudatus voib seisneda nii uue meetodi, vahendi voi
juhtimispohimdtte rakendamises; sageli on sisuliselt tegemist eksperimendiga. Hindamise
labiviimiseks peavad olema tdidetud mitmed pdhinduded: 1) hinnatava suuruse jaoks peavad
olema ldhteandmed, mille suhtes tulemusi vorreldakse; 2) organisatsioon peab méairatlema
tiksikud prioriteetsed parameetrid, mille muutmise mdju uuritakse (mitme parameetri iiheaegne
kisitlemine ei pruugi selgitada iga konkreetse muudatuse moju eraldi); 3) eesmirk peab olema
moddetav. Nditeks NASA katsetas IBM poolt (Harlan Millsi juhtimisel) vilja téotatud protsessi
Cleanroom; viikesemahulise projekti korral saavutati toékindluse 38% ja téoviljakuse 54%
suurenemine, suuremahulise projekti korral aga oli téoviljakus 23% vdiksem.

Pakendamine

Ennast digustanud muudatused muudetakse organisatsioonis iildkasutatavateks. Selles faasis
tootatakse vélja uued mudelid, standardid ja dppematerjalid; vajadusel viiakse lébi asjakohast
koolitust. Ka negatiivsed tulemused tuleb dokumenteerida ja arhiveerida (“pakendatakse™).

Kogu protsessi jooksul peab endale selgelt aru andma, mida tahetakse parandada: kas kogu
organisatsiooni vai ainult mingit selle osa; vajadusel peab ka vdimalikku rakendusala leidmiseks
1dbi viima vastavaid uuringuid.

Toome jirgnevas esile CMM ja NASA SPI pohilised erinevused eesmirkide, ldhtejoone ja
edenemise analiiiisi osas.
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Eesmdrgid. CMM eesmérk on protsessi kui sellise parandamine; NASA eesmérgid on
organisatsiooniti erinevad, sdltudes tegevusvaldkonnast: eesmérgiks on eelkdige konkreetse
tarkvaratoote parandamine.

Liihtejoon. CMM ldhtub protsessist, mida mdddetakse {ildise, universaalse (organisatsiooni
tegevusvaldkonnast sdltumatu) mdddupuuga; NASA ldhtub nii protsessist kui tootest, kuid
modtmine on suhteline — eelmisest tasemest 1dhtuv.

Edenemise analiiiis. CMM edenemise skaala on 5-tasemeline; NASA SPI rakendamisel on
voimalik ka vdikest edenemist modta (ja seda enamasti kvantitatiivselt);

Uldiselt vdib 6elda, et NASA SPI on alt-iiles tehnoloogia (Iihtudes konkreetsest olukorrast,
rakendatakse mingeid uusi meetodeid vdi mudeleid), CMM aga {ilalt-alla (iildiste kirjelduste
alusel rakendatakse konkreetseid meetmeid). Ka on CMM adekvaatselt rakendatav keskmise
suurusega ja suurte organisatsioonide puhul, samas kui NASA SPI on rakendatav praktiliselt alati.
CMM alusel on vorreldavad ka suhteliselt erinevates valdkondades tegutsevad ettevotted.

8.11. Tarkvaraprotsessi hindamise metoodika SPICE

Tarkvaraprotsessi hindamise metoodika SPICE (Software Process Improvement and Capability
dEtermination) vdoimaldab parandada tarkvaraprotsessi kvaliteeti, aga samuti hinnata oma
voimekust mingi ndude tditmise suhtes vO1 hinnata tarnija voimet teatud ndude suhtes. Metoodika
tootati vdlja ajavahemikus 1993-95 ning see:

voimaldab eneseanaliiiisi,

arvestab konteksti, milles hinnatav protsess toimub (nditeks viikese- ja suurearvulise
arendusmeeskonna jaoks on protsessid erinevad),

+ hindab protsessi parameetreid,
hindab juhtimise adekvaatsust (st protsessile vastavust),
- on rakendatav mistahes rakenduste ja organisatsiooni suuruste korral.

Hinnatakse struktuuritiksuses protsessi erinevaid aspekte (instance), seda kuuetasemelise nn
kiipsuse taseme jérgi (0 — not performed, 1 — performed informally, 2 — planned and tracked, 3 —
well defined, 4 — quantitatively controlled, 5 — continuously improving). Hinnangu aluseks on
praktikast tulenevatele eesmirkidele vastavuse méir, mille oluliseks elemendiks on kaasnevad
riskid. SPICE on abistav erinevatele osapooltele, voimaldades:

- tarkvara tellijal otsustada tarnija voimekuse iile,

- tarnijal hinnata enda tarkvaraprotsessi taset ning méiérata selle parandamise teed,

- hindajatel koostada kdikehdlmav hindamise raamistik.

SPICE dokumentatsioon (SPICE suite) koosneb jargmisest {iheksast osast:

1. Sissejuhatus ja pohimdisted. Annab iilevaate sellest, millised on dokumentatsiooni iiksikute
osade omavahelised seosed, aga samuti juhised dokumentatsiooni iiksikute osade valikuks
ja kasutamiseks.

2. Protsessihalduse mudel. Méératleb tarkvaraarenduse pdhitegevused, jirjestatuna protsessi
keerukuse kasvamise jargi.

3. Protsesside hindamine. Lisaks hindamise raamistiku (st mida hinnata) mairatlemisele annab
ka hindamise alused (st kuidas méaéarata taset).

4. Hindamise ldbiviimise juhis.
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5. Hindamise instrumentide ja vahendite loomine ja valik.

6. Hindajate kvalifikatsioon ja koolitus. Kirjeldab ka votteid, kuidas kompetentsusastet
madrata.

7. Juhis rakendamiseks protsessi parandamisel. Kirjeldab ka indikaatorite méératlemist ning
seda, kuidas kasutada hindamise tulemusi protsessi parandamiseks; toob hulgaliselt nditeid.

8. Juhis rakendamiseks protsesside voimekuse méddramisel. Kirjeldab ka indikaatorite
médratlemist ning kuidas kasutada hindamise tulemusi protsessi voimekuse mairatlemiseks.

9. Sonastik, mis sisaldab kodiki SPICE dokumentides kasutatud spetsiifilisi mdisteid.

SPICE eelised ISO 9000 suhtes seisnevad selles, et kui viimane on kahetasemeline (rahuldab/ei
rahulda), siis SPICE vdimaldab protsessi hindamisel sisuliselt pideva skaala kasutamist. Samuti
voimaldab SPICE kitsendada hindamise skoopi vaid huvipakkuvatele protsessidele.

SPICE on voetud vastava ISO/IEC standardi nr 15504 “Information technology — Software
process assessment” aluseks ning on ténaseks oluliselt edasi arendatud.

8.12. Kbvaliteedikindlustus

Kodige tildisemalt mdistetakse kvaliteedi all méiéra, mil tarkvara vastab sitestatud ja nendest
tulenevatele nduetele. Uldjuhul see, kas tarkvara valmis tihtaegselt vdi iiletati tihtacg mone
nddala vOrra, ununeb ruttu; samas ebakvaliteetsest tarkvarast pohjustatud rahulolematus on
pikaaegne. Seega on kvaliteet olulisem kui mistahes muu néitaja. Selle tagamiseks on soovitatav
koostada kirjalik kvaliteedikindlustuse kava. Seejuures tuleks arvestada jargmiste asjaoludega:

- tarkvara kvaliteedikindlustuse tegevused peavad olema kavandatud,
need tegevused peavad algama hiljemalt tarkvara nduete viljatootamise faasis,
kvaliteedikindlustus tuleb sétestada kellelegi (voi rithmale) eraldi tooiilesandena,
kvaliteedikindlustuse to6taja peab saama piisavat sellealast koolitust,

tarkvara kvaliteedikindlustuse tegevused tuleb adekvaatselt finantseerida.

Kvaliteedikindlustuse kava voib késitleda muuhulgas nditeks jairgmiseid tegevusi:

Vigade otsing. Vead peaks dokumenteerima (asukoht; vea kirjeldus ja raskusaste; millal,
kes ja kuidas avastas ja lahendas jne) ning avalikustama; vigade otsinguks on soovitatav
kasutada spetsiaaltarkvara (vt. nditeks http://www.codeanalysistools.com).

- Uksuse testimine. Seda teeb arendaja lihtekoodi testimise kaudu.

Liihtekoodi libimine interaktiivse siluja abil, teostab tarkvaraarendaja. Oluline eelkodige
enne tarkvara integreerimist.

Tehniline iilevaatus, 13bi viidud pohiliselt kvaliteedikindlustuse to6rithma poolt.
Teostatakse tehniliste todtulemuste (kasutajaliidese prototiiilip, nduete spetsifitseerimine,
arhitektuur, disain jne) kvaliteedi kontrollimiseks. See toimub reeglina {ihtse skeemi
kohaselt: 1) t60 teostaja teavitab selle tilevaatuseks valmisolekust ja edastab vajalikud
materjalid; 2) Kontrollijad analiitisivad t66 tulemusi; 3) T60 teostajad ja kontrollijad
kohtuvad, arutamaks todtulemusi; 4) Ulevaatuse aruande koostamine (sisaldab muuhulgas
ka avastatud vigade loendi ja nende kdrvaldamise ajagraafiku); 5) T60 iilevaatusejirgne
tdiustamine. Tehnilise lilevaatuse ldbiviimisel peaks jargima jargmiseid soovitusi: 1)
Ulevaatus peaks piirduma vigade otsimisega, mitte hdlmama lahenduste pakkumist; 2)
Ulevaatus peaks olema tehniline, mitte kaasama tarbijaid ja juhtkonda; 3) Jilgima, et
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tehnilise lilevaatuse kéigus avastatud puudused edaspidi toesti korvaldataks; 4) Ulevaatuse
tulemused tuleb avalikustada projektirithmale; 5) Ulevaatuste ja puuduste kdrvaldamise
jaoks peab eraldi aja reserveerima, seda ei saa teha muu tegevuse korval.

Terviklikkuse testimine toimub tarkvaraarendaja poolt ning eesmérgiks on tagada viimati
loodud koodi iihilduvus varem loodud tarkvaraosaga. Voib kasutada ka nn “suitsuteste”,
kus tdidetav programm koostatakse arendajate ldhtekoodidest igapédevaselt. See annab
voimaluse jooksvalt parandada programmi kokkujooksmist pdhjustavaid koodildike, aga
samuti jalgida projekti edenemist.

Siisteemi testimine, mille kdigus analiiiisitakse produkti valmiskomponente. Arvestama
peaks jargmiste soovitustega: 1) Testijateks mitte kasutada tarkvara arendajad; 2) Testimise
kavandamist alustada nduete fikseerimise jirel ja testimist alustada juba 1. etapil; 3)
Stisteemi testimisega katta 100% funktsionaalsusest; 4) Siisteemi testimiseks kavandada
piisavalt ressursse. Néiteks kvaliteetse laiatarbetarkvara tootmisel on testijate arv vorreldav
arendajate arvuga; lennujuhtimistarkvara tootmisel iiletab testijate arv arendajate arvu kuni
10 korda! Testimine voimaldab hinnata tarkvara kvaliteeditaset, mitte ei ole
kvaliteedikindlustuse vahendiks (ainuiiksi testimine parandab tarkvara kvaliteeti samavord
nagu enda kaalumine vihendab kaalujélgija kehakaalu). Kuna vigade jaotuse osas kehtib
80:20-reegel (80% vigadest on 20%-s moodulites), siis on potentsiaalselt “halvad”
moodulid oluline médratleda voimalikult vara. Testimine on enamasti kriitilise tee element,
kuna sellega tegeldakse pohiosas projekti voi etapi 10pufaasis (tegelikult toimub pohiosa
testimisest suuresti paralleelselt tarkvara arendamisega).

Kvaliteedikindlustuse kava peaks ka méératlema, millal tunnistada tarkvara
véljastamiskdlbulikuks. Niiteks: “koik 1. ja 2. raskusastme vead on parandatud”, “keskmine
vigade avastamise intervall on 8 tundi” vmt.

Koodi tehniline iilevaatus erinevate projektilitkmete poolt on mitmes mdottes oluline, kuna:

erinevad inimesed avastavad eritiilibilisi vigu;

rohkem inimesi saab kurssi iiksteise to0ga ning ootamatutes olukordades (haigus,
siirdumine teise firmasse jne) saavad iiksteise to06 lile votta. Néide: ISE-projekti raames
telliti koolihaldustarkvara firmast, kes selle andis arendada vaid iihele inimesele; selle
inimese lahkumisel teise firmasse tuli tellimus katkestada ja korraldada uus
projektitaotluskonkurss, kuna firma ei suutnud tarkvara vdljatéotlust jitkata;

on voimalik avastada mittevajalikku koodi. Nditeks 1996. aastal startinud rakett Ariadne 5
plahvatas, kuna eelmisi rakette juhtinud tarkvarast oli jddnud eemaldamata osa koodist,
mis ei olnud uuendatud mudeli jaoks enam vajalik;

korvaldada kodeerimisstandardile mittevastavust;

vihendavad kokkuvaéttes projekti tditmise aega 10-30% (lihe uurimuse kohaselt oli koodi
tehniline iilevaatus kuni 20 korda efektiivsem kui testimine).

Kvaliteedi tagamiseks on oluline hinnata projekti edenemist.

Hindamise osas kehtivad jargmised tildised seisukohad:

1.
2.

Tarkvaraprojekte on vdoimalik adekvaatselt hinnata.

Adekvaatne hindamine on aegandudev, mistottu selleks tuleb aega varuda ning hindamisega
seotud tegevused kavandada ja dokumenteerida.

Adekvaatseks hindamiseks on tarvis kvantitatiivseid meetodeid, voimalikult ka vastavate
tarkvarahindamisvahendite abi.

Adekvaatne hindamine tugineb analoogiliste varem tdidetud projektide andmestikule.
Hindamist peab projekti tditmise kdigus siistemaatiliselt tdpsustama.
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Hindama peab Tarkvaraarenduskavas olevaid pohiniitajaid, sh iga etapi lopukuupievi ja
vajadusel neid korrigeerima. Tuleb arvestada vdimalikult kdiki komponente. Niiteks aja
planeerimisel haiguspéevi (statistiliselt), riigipiihi, personali koolitust, eelmiste projektide
hooldamiseks kuluvat aega, sisseviidavate muudatuste moju hindamist, avastatud vigade
korvaldamist, valminud prototiiiipide ja tarkvaraosade demonstreerimist, suhtlemist klientidega
jne; aja planeerimisel ei tohi arvestada tiletunnitddga, viimane peab jdéima reservi.

Hinnatavate niitajate ning hindamisprotsessi médaratlemiseks oleks otstarbekas tutvuda
sellekohaste uuringute ja juhtumianaliiliside tulemustega (vt nditeks P. Morrise artiklit ,,Case
Study of a Successful Measurement Program®, http://www.totalmetrics.com/total-metrics-
articles/Software-Measurement-Case-Study.pdf).

Kui mingi etapp nduab kavandatust rohkem aega, siis suure arvu tarkvaraprojektide analiiiisi
pohjal on kaotatud aja tasategemine jargnevatel etappidel {ildjuhul ebareaalne; pigem ka
jargnevad etapid kipuvad esialgu kavandatuga vorreldes rohkem aega votma. Seetdttu, et mitte
sundida projektimeeskonda liigsele kiirustamisele, voiks koikidele jirgnevatele etappidele
arvestada esialgsega kavandatust monevorra aega (suhtuda tuleb sellesse eelkdige kui ajagraafiku
timberhindamisse, mitte kui mahajdédmusse).

Hindamise peab allutama muudatuste juhtimisele.

Ka viimati loodud koodi integreerimine peaks toimuma kindla kava alusel. Viimane voib olla
nditeks jargmine:

Arendaja loob uue koodi.

Uus kood testitakse.

Kood integreeritakse pohitarkvara privaatkoopiasse.
Arendaja annab koodi tehnilisse tlilevaatusse.
Tarkvara testitakse.

Arendaja parandab tarkvara testimisel ilmnenud vead.

A T e

Parandused vaadatakse iile.

8. Kood integreeritakse tarkvarasse.

Beeta-testimine. Eriti komplekssete tarkvarasiisteemide testimine antakse peale asutusesisest
testimist laiemale asutusevélisele ringile testimiseks (eksperdid, erialaajakirjad, kliendid,
avalikkus). Eesmargiks on voimalikult laia ja mitmekesise tagasisideme saamine (nditeks loodava
tarkvara {ihilduvuse kohta kdikvoimaliku riist- ja tarkvaraga). Beeta-testimine on suhteliselt eba-
efektiivne, kuna 1) suur osa testijaist ei viitsi avastatud vigadest teatada ja 2) tarkvaratootjaile
laeckub tohutul hulgal ettepanekuid tarkvara muutmise kohta. Efektiivsem on, kui palgata
kasutajate esindajad moneks ajaks testijaina todle kogenud tugiisikute kée all.

Kvaliteedikindlustuse rithm peaks osalema ka Tarkvaraarenduskava, standardite ja protseduuride
véljatootamisel.

Kvaliteedikindlustuse osas on loodud omaette institutsioone (nditeks International Software
Quality Institute, https://www.isqgi.org/en/institute.html voi Practical Software & Systems
Measurement kasutajarithm http://www.psmsc.com), aga samuti terve rida veebilinkide kogusid
(nditeks www.cs.umu.se/~jubo/Projects/OMSE, Quality Management for Small Enterprices).
Testimise kohta on loodud ka pdhjalik eestikeelne Wikipedia artikkel
(http://et.wikipedia.org/wiki/Tarkvara testimine). Vabavaraliste testimisvahendite iilevaate leiab
aadressilt http://opensourcetesting.org/.
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Ulesanded

1. Koosta International Software Quality Institute (Www.isqi.org) tegevuse liihitutvustus
(pikkusega kuni 1 1k).

2. Kirjelda SQFD (Software Quality Function Deployment) mudeli pdhiprintsiibid?

8.13. Tarkvaraarhitektuur (iildine disain)

Tarkvaraarhitektuur holmab tarkvara tildist disaini: alamsiisteemide ja nendevaheliste
interaktsioonide médratlemine, vigade to6tlemise pohimdtted, méluhaldus jne. Arhitektuur peab
olema voimalikult lihtne ja kontseptuaalselt terviklik: paljude programmide ebadnnestumine on
tingitud just seetdttu, et nende struktuur on keeruline ja ebaiilevaatlik. Uldjuhul peaks pdhiliste
alamsiisteemide arv olema alla kiimne, néiteks: 1) kasutajaliides, 2) funktsionaalsed alampro-
grammid, 3) andmete salvestamine, 4) véljastamine, 5) kasutaja abivahendid, 6) alamtaseme
vahendid (nditeks miluhaldus). Ka ei tohiks alamsiisteemide vaheline interaktsioon olla liiga
keerukas. Eraldi peaks olema kirjeldatud iga alamsiisteemi funktsioonid ja esialgne mooduliteks
jaotus ja milline infovahetus on erinevate alamsiisteemide vahel lubatud (hea arhitektuuri korral
toimub kommunikatsioon vdimalikult vdikese arvu alamsiisteemide vahel, isegi kui selleks on
vaja mones alamsiisteemis lisakoodi luua). Suuremamahuline tarkvara on soovitatav kirjeldada
visuaalselt (eelkdige UML abil). Juba arhitektuuri etapil peaks piilidma méiratleda need
tarkvaraosad, kus koige toendolisemalt v3ib edaspidi osutuda vajalikuks muudatuste sisseviimine
(pohjustatuna niiteks muudatustest arendatava tarkvaraga seotud tarkvaras), aga samuti
tarkvarakomponendid, mis ostetakse/tellitakse viljastpoolt, mis voetakse kasutusele
varemarendatud tarkvarast ja mis arendatakse uuena. Viimati nimetatud komponentide oskusliku
kombineerimise tulemusena voib tarkvara arendamise aega ja selleks kuluvaid ressursse oluliselt
vihendada.

Arhitektuuri faasis peaks vastama ka tarkvara funktsionaalsusega seotud kiisimustele, nagu
nditeks:

+ kas ja millise muu tarkvaraga ning millise protokolliga ja andmetega peab loodav tarkvara
suhtlema,

- mil méiral on kasutajaliides seotud tarkvara muude osadega,
milline on kasutatavate andmebaaside struktuur ja sisu,
« kuidas salvestatakse muud (st andmebaasidevilised) andmed,
milliseid pohialgoritme kasutatakse,
kuidas korraldatakse méluhaldus,
« kuidas on lahendatud paralleelprotsessid ja mitmekasutaja vorguoperatsioonid,
turvaprobleemide lahendamise pohimotted,
- tarkvara adapteeritavus teistesse keeltesse, aga samuti teistele platvormidele,

kuivord avatud tdiendavate funktsioonide realiseerimiseks ja diinaamiline on loodav
tarkvara,

vigade kaitlemise kooskdlalised pohimdtted.

Arhitektuuri kasitlev dokument voiks ka selgitada, kuidas arhitektuur on koosk®dlas projekti
etappidega ning sellesse tuleks kirja panna ka projekti tditmise kdigus tehtud arhitektuuri
puudutavad muudatused. Arhitektuuri kavandamisel peab arvestama toomahu ja programmimahu
soltuvusega: kui nditeks 25 000-realise programmi loomine nduab 20 inimkuud, siis 75 000-
realise loomine v3ib nduda juba 140 inimkuud (suhteline kasv rohkem kui 2 korda).
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Viikesemahuliste projektide korral arhitektuuri ja disaini ei eristata. T66d arhitektuuri alal on
otstarbekas alustada, kui nduete véljatootamisest on tdidetud ligikaudu 80%. Sellel etapil peab
selgelt sOnastama ka tarkvarastruktuuri kujundamise iildised eesmirgid, néiteks kuivord peab

arendatav tarkvara olema modifitseeritav.

Lisaks on otstarbekas — eriti suuremamahuliste projektide korral — vaadelda ka arhitektuuri
vaateid, mis hdlmavad vaid arhitektuuri teatud elemente. Mahuka tarkvaraprojekti korral ei ole
otstarbekas kdiki olulisi elemente kujutada {ihe joonise abil, see teeks pildi segaseks. Vaateid vaib
kujutada niiteks disaini-faasis koostatud UML mudelite teatud abstraktsioonide voi osahulkade
abil, kusjuures visuaalselt iithesuguste elementide tihendus voib eri vaadetes olla erinev. Naiteks
Rational soovitas tarkvaraarhitektuuri kirjeldamiseks kasutada nn 4+1-mudelit (vt. nditeks
http://www3.software.ibm.com/ibmdl/pub/software/rational/web/whitepapers/2003/Pbk4p1.pdf):

Disainivaade (loogiline vaade), mis kirjeldab tarkvara arhitektuurselt olulisi struktuure,
funktsioone ja nendevahelisi seoseid. Komponentideks on klassid. Lahtutakse eelkdige
kasutajast.

- Protsessivaade, mis kirjeldab disaini ajalise jargnevuse ja paralleelsuse aspekte. Aluseks on
mittefunktsionaalsed nduded (joudlus, tarkvara integreeritus, veakindlus jne), kusjuures
protsessina kisitletakse mingit terviklikku tdidetavat iiksust. Komponentideks on tegumid
(tasks). VOib esitada erineval abstraktsioonitasemel.

- Komponentide vaade (arendusvaade), mis kirjeldab tarkvaramoodulite struktuuri.
Komponentideks on moodulid voi alamsiisteemid.

- Fisiline vaade, mis kirjeldab tarkvara evitamisega/rakendamisega seotud fiiiisiliste
elementide (arvutid, vorgud, lisaseadmed jne) ja tarkvara koostodd, sisuliselt tarkvara
kujutust fiitisiliste seadmete vorgule. Komponentideks on seadmed.

Ulalkirjeldatud vaated on omavahel seotud, eriti aga disainivaade protsessivaatega ja
arendusvaatega ja protsessivaade fiiiisilise vaatega. Eelpoolviidatud aadressil 1dhtutakse vaadete
4+1-mudelist, kus loetletud neljale on lisandunud nn stsenaariumite (scenarios) vaade;
stsenaariumid on kasutuslugude (use cases) erijuhtumid. Kasutuslugu on siisteemi osa
funktsioonide kirjeldus kasutaja terminites, stsenaariumid aga ei pruugi olla kirja pandud kasutaja
terminates.

Nidide (P.Kruchten.). Jdrgmine stsenaarium on koostatud sissehelistamistarkvara loomisel 1)
telefoni kontroller fikseerib telefonitoru hargilt tostmise ning saadab aktiveerimise signaali
terminalile; 2) terminal reserveerib vajalikud ressursid ning edastab kontrollerile signaali
valimistooni viljastamiseks; 3) kontroller fikseerib kasutaja valitud koodi ning edastab selle
terminalile; 4) terminal analiitisib saabunud koodi; 5) valiidse koodi korral terminal avab
kasutajale iihenduse.

8.14. Tarkvara viljastamine

Tarkvara véljastamiseks valmisolek peaks saavutatama iga etapi 10pus, see vilistab vigade ja
mittekavandatud t66 kuhjumise. Uldiselt v3ib protsessi pidada viga efektiivseks, kui 95% vigu
korvaldatakse nende tekkimise faasis. Tarkvara viljastamiseks valmisoleku iile otsustamiseks on
kasutatavad mitmed tehnikad.

Vigade loendamine. Vead vdib nende olulisuse jédrgi jagada kolme kategooriasse: kriitilised,
olulised, kosmeetilised. Hinnates vigade korvaldamise keskmist aega, saab leida summaarse
vigade korvaldamiseks kuluva aja. Lihtsaim programmi valmisoleku otsustamise viis on vigade
tiheduse jargi (nditeks keskmine vigade arv tuhande koodirea kohta). Kui néiteks varasemate
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kogemuste jargi koigub vigade arv 1000 koodirea kohta vahemikus 7...9, siis 50 000 uue
koodirea puhul vaid 250 vea fikseerimine viitab sellele, et tarkvara ei ole viljastamiseks kiips.

Vigade arvu ennustamine kahe testirithma kasutamisega. Kui avastatud vigade arv on vastavalt
N ja M, kusjuures mdlema rithma poolt avastatud samade vigade arv on L, siis vigade koguarvu
hinnanguks on N*M/L. Kahe testirithma kasutamine on kulukas, mistottu seda tehnikat
kasutatakse eelkodige tarkvara puhul, kus vihene vigade arv on eluliselt oluline.

Toendosusmeetod. Genereeritakse teatud arv vigu, mille avastamise sageduse jirgi hinnatakse
vigade koguarv: kui tekitati M viga, millest N avastatud vea hulgas oli L, siis vigade tdendosuslik
koguarv on N*M/L. Genereeritud vead peavad olema teatud mottes representatiivsed; samuti ei
tohi unustada sisestatud vigade hilisemat parandamist.

Otsus tarkvara viljastamise kohta peaks tuginema mitmele indikaatorile. Samuti on soovitatav
kasutada véljastamise kontroll-lehte, kus on loetletud koik véljastamisega seotud tegevused;
viimane vdib koosneda mdnest kuni mdnesaja punktini. See v3ib niiteks olla jirgmine (vt nditeks
ka http://www.expertchecklists.com/checklists/76-software-release):

1. Veendu, et kood on korralikult kommenteeritud

2. Kontrolli, et testimisega seotud informatsioon on programmikoodist eemaldatud
3. Kontrolli, et isegenereeritud vead on eemaldatud

4. Kontrolli kdikide registreeritud vigade eemaldatust

5. Veendu, et enne installeerimist kontrollitakse piisava miluruumi olemasolu

6. Installeeri programm Interneti veebilehelt tiihjale arvutile

7. Installeeri programm arvutisse, kus on olemas programmi varasem versioon

8. Kontrolli, et installeerimisprogramm loob korrektsed registrid

9. Installeeri programm arvutilt maha

10. Siinkroniseeri kuupdev ja kellaaeg koikidel véljastusfailidel

11. Kontrolli, et koik failid oleksid allalaadimiseks olemas

12. Teosta viiruskontroll

13. Veendu, et tarkvara ei sisalda tundlikke andmeid (salasdnad, litsentsikoodid jmt)
14. Loo varukoopia ja rakenda loodud tarkvarale muudatuste juhtimise skeemi

15. Kontrolli abiinfofailide olemasolu ja versiooni

16. Kontrolli copyrighti, litsentsi ja muu digusalaseid materjale.

Enne tarkvara viljastamist peaksid kdikide oluliste 1dikude juhid tdendama tarkvara
viljastamiseks valmisolekut.

Tarkvara véljastamise kontroll-leht voimaldab viltida projekti viljastamisel ilmnevaid tegemata
varjatud toid, mille tegemine v3ib seada ohtu projekti digeaegse 10petamise; kontroll-lehe
olemasolul saab viljastamisega seonduvaid spetsiifilisi toid osaliselt teostada juba projekti
tditmise kéigus.

Peale projekti 10ppu peaks koostama projekti ajaloo. Viimane tugineb eelkodige projekti log’idel
ning projektimeeskonna seisukohtadel, sisaldades seega nii kvantitatiivset kui kvalitatiivset
informatsiooni (vt ndidet lisas). Projekti ajaloodokument tuleks ldbi arutada projektimeeskonna
tthisndupidamisel, eesmirgiga saada voimalikult suurt kasu jirgnevate projektide jaoks. Seega
peaks jélgima, et 10plik projekti ajaloodokument oleks lihtsalt loetav, kdikidele kéttesaadav ja
arvesse voetud jirgnevate projektide kavandamisel. Projektimeeskonna seisukohad voib saada
teada ka spetsiaalsete kiisimustike abil, kus erinevaid aspekte hinnatakse néditeks 5-palli
slisteemis.
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8.15. Tarkvaraprojekti maksumus

Tarkvaraprojekti mudelite edasiarendamisel on oluline teada, millest ja kuidas sdltub tarkvara
arendamise maksumus. Suur osa kasutatavatest mudelitest on esitatavad jargmise iildkujuga
(parameetrite tdhtsuse kahanemise jérjekorras):

Tookulu = (Maht™** )(Personal)(Keskkond)(Kvaliteet), Kkus

[ Maht: sdltub kas loodava ldhtekoodi suurusest voi funktsioonide arvust,
[ Protsess: voime hoiduda mittetootlikust tegevusest (imbertegemine, biirokraatia
jne) ja optimeerida toetavat tegevust (protsessi monitoorimine, riskianaliiiis,
finantsanaliiiis, kvaliteedikontroll, testimine, tdienduskoolitus, haldustegevus jne),

[ Personal: arendajate padevus, sh kogemused sarnaste projektide tditmisel,

[ Keskkond: tarkvaraarendusvahendite ning kasutatavate tehnoloogiate ja tehnikate
tase,

[ Kvaliteet: arendatava tarkvara kvaliteet (joudlus, tookindlus, kohandatavus jne).

Kuna Protsess > 1, siis mida mahukam on programm, seda suurem on maksumus keskmiselt {ihe
tihiku kohta (niiteks 10 korda suurem programm on iihiku kohta reeglina vdhemalt 1,5 korda
kallim).

Ulalolev valem hdlmab vaid arendajate poolt loodavat ning ei arvesta niiteks
valmiskomponentide kasutamist ja koodi automaatset genereerimist. Valemi adekvaatne
rakendamine on suhteliselt keeruline, kuna erinevad elemendid on omavahel keerulises
sOltuvuses: nditeks uute tarkvaraarendusvahendite ja tehnoloogiate efektiivne kasutamine toob
kaasa ka programmi mahu véhenemise.

Momendil on kasutuses mitmeid tarkvara kuluarvutusmudeleid ja -vahendeid nagu néiteks
COCOMO, CHECKPOINT, ESTIMACS, knowledgePlan, Price-S, ProQMS, SEER, SLIM,
SOFTCOST, SPQR/20. Tarkvaraarenduse kuluarvestusele on pithendatud ka terve rida veebilehti
ja analiilise (vt nditeks www.jsc.nasa.gov/bu? vai artiklit ,,Software Cost Estimation Methods: A
Review* (http://cisjournal.org/archive/vol2nol/vol2nol_3.pdf).

Mudeli valikul ja rakendamisel peab arvestama terve rea asjaoludega:

- Kuigi koodiridade arv on mahu mddduna lihtne, tervel real juhtudel ei ole see adekvaatne,
eriti objekt-orienteeritud programmeerimise korral; funktsioonide arvu kasutamise eeliseks
on selle soltumatus kasutatavatest tehnoloogiatest. Loodud on isegi vastav ithendus ( 7he
International Function Point User Group, http.//www.ifpug.org). Uldiselt on funktsioonide
arvule tuginemine adekvaatsem projekti algusfaasis, koodiridadele tuginemine aga projekti
edasistes faasides. Eritiilibiliste mudelite vahelise iilemineku hdlbustamiseks on erinevate
keelte jaoks leitud keskmised arvestuslikud koodiridade arvud, mis on vajalik {ihe
funktsiooni realiseerimiseks (funktsioonidena vaadeldakse kasutaja sisendit, véljundit,
viliseid andmeliideseid, paringuid jne): assembler — 320, C — 128, C++ — 56, Java — 55,
Visual Basic — 35 jne.

- Kulude mudelid aitavad kaasa riskide analiiiisile ning voimaldavad ligikaudselt kavandada
projekti, kui selle maksumus on ette antud (muutes vastavaid parameetreid, kuni kulud
etteantud piiridesse mahuvad).

+  Kulude hinnang saab tugineda eelkdige senise praktika kompetentsele analiitisile, mistdttu
seda ei saa heal tasemel teha projekti- voi asutusevéliste inimeste poolt: kindlasti peab
kaasama projektijuhi ja pohiliste 15ikude juhid.

+  Kulude hinnang peab olema piisavalt detailne, vOimaldamaks aru saada pdhilistest riskidest
ja edu tdendolisusest.

Lihtuvalt tilaltoodud valemist on té6kulu vihendamiseks jargmised pdhilised voimalused:
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Mahu vihendamiseks:

Korduvkasutus, seda nii arhitektuuri, protsessi, arenduskeskkonna kui
tarkvarakomponentide osas. Kui korduvkasutus on alla kiimne, siis komponendi arendamise
kulu on kasutusarvust ligikaudu logaritmilises sdltuvuses (nditeks 2 kasutuse korral
suureneb kulu keskmiselt 50% vorra ja 5 kasutuse korral 125% vorra).

Objekt-orienteeritud tehnoloogia (sealhulgas UML) kasutamine vdimaldab paremini
visualiseerida arendatavat tarkvara ning keskenduda arendamist vajavale, suurendades
arendatava probleemi moistmist ja erinevate osapoolte (sh 10ppkasutajate) voimet
tarkvaraarenduse protsessis osaleda ja koostodd teha.

Koodi automaatne genereerimine (CASE vahendid, visuaalse modelleerimise vahendid,

graafiliste kasutajaliideste loomise vahendid) ja muude kommertskomponentide
kasutamine.

Korgtaseme programmeerimiskeelte kasutamine, tulenevalt suhteliselt viikesest
koodiridade arvust.

Esimese kolme meetodi rakendamine voib vihendada (néiteks C++ kasutamisel) omaloodud
koodiridade arvu 2-3 korda, mis omakorda suurendab programmist arusaamist ja tookindlust.

Protsessi osas eristatakse kolme tasandit:

Metatasand ehk organisatsiooni tasand, mis hdlmab organisatsiooni pikaajalisi strateegiaid,

investeeringute tootlust ja kogu organisatsiooni hdlmavaid regulatsioone. PGhiprobleemid:
biirokraatia ja standardiseerimine.

Makrotasand ehk projekti tasand, mis seisneb metatasandi rakendamises konkreetse projekti
kontekstis; hdlmab projektiga seonduvat poliitikat, protseduure ja praktikat, eesmargiga
konkreetsete ajaliste ja materiaalsete vahendite juures toota nduetele vastav tarkvaratoode.
Pohiprobleemid: kvaliteet ja kulude optimeerimine.

Mikrotasand ehk projektiriihma tasand, holmates vahe-eesmaérgi saavutamiseks vajalikku
poliitikat, protseduure ja praktikat. PGhiprobleemid: sisu ja ajagraafik.

Protsess voib oluliselt vihendada eesmérgi saavutamiseks vajalikku to6joukulu. Néiteks n-
sammulise protsessi korral voib piiiida suurendada iga sammu efektiivsust, aga voib ka mone
sammu elimineerida voi kavandada sammude paralleelset tditmist.

Uldiseks eesmirgiks on suurendada ressursipaigutust tootlikuks tegevuseks ja viihendada
toetava tegevuse ndudlust tootlikuks tegevuseks vajaliku ressursi jarele. Koolitus on eelkodige

organisatsiooni, mitte projekti iilesanne, mistdttu projekti tditmisse on soovitatav kaasata
piisavalt koolitatud inimesed.

Personali efektiivsuse tostmisel on oluline, et see kataks vajadused ja oleks tasakaalustatud (nagu

jalgpallimeeskond). Eriline roll on seejuures projektijuhil: korralikult juhitud projekt on isegi
keskpérase meeskonna puhul reeglina edukas, samas kui halvasti juhitud projekt on isegi
suureparase meeskonna puhul reeglina ebaedukas. Votmepositsioonidel olevad inimesed
peavad piisavalt olema kolleegide poolt toetatud: vaid ambitsioonikatest juhtidest koosnev
meeskond on meeskonnatdo seisukohalt ddrmiselt riskantne. Kogemusteta algajate ja
kogemustega ekspertide kasutamisel on tootlikkusel keskmiselt neljakordne vahe.
Personali osas voib vilja tuua jargmised pohimdtted:

Kasuta vihem ja paremaid inimesi,

Kohanda iilesanded inimeste vdimete ja motivatsiooni jargi (tippdisaineri “edutamine”
projektijuhiks voib loppeda katastroofiga),

Inimesi peab aitama saavutada eneseteostust,
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« Vali iiksteist tdiendavad ja omavahel harmoneeruvad inimesed.

Eraldi voiks vélja tuua tarkvaraprojektide juhtide olulisemad omadused:
«  Oskus virvata sobivaid inimesi,
Oskus suhelda tarbijaga, oskus viltida erinevate osapoolte vahelisi ebasdbralikke suhteid,
Otsustusvoime,

Meeskonna kujundamise oskused, usalduse loomine, iihisseisukohtade kujundamine,
saavutuse motiveerimine, ebadnnestumiste parandamine jne,

«  Oskus “miitia” koikidele osapooltele oma seisukohti, otsuseid, prioriteete, staatuse muutust
jne.

Keskkond hdlmab kavandamise vahendeid, nouete haldamise vahendeid, visuaalse
modelleerimise vahendeid, programmeerimise vahendeid, kompilaatoreid, redaktoreid,
muudatuste haldamise ja kvaliteedikindlustamise analiiiisi vahendeid, testimise vahendeid,
kasutajaliideseid. Olulisim on konfiguratsiooni haldamise keskkonna kasutamine.
Eesmargiks on késitsitod maksimaalne automatiseerimine; Kdikvdimalike vahendite
otstarbekas kasutamine voib anda kokku kuni 40%, iga liksiku vahendi kasutamine aga kuni

5% kokkuhoidu (kuigi nimetatud vahendite reklaam lubab enamasti palju suuremat
kokkuhoidu).

Kvaliteedi parandamise pohilisteks teedeks on:

Olulisematele nouetele keskendumine juba projekti elutsiikli varases faasis, nduete
taielikkuse tagamine projekti hilisemates faasides,

Projekti edenemist ja kvaliteeti modtvate indikaatorite ja meetrikate kasutamine,

- Integreeritud kogu elutsiiklit hdlmavate keskkondade kasutamine, mis toetaks
konfiguratsiooni kujundamist, muudatuste juhtimist, disainimeetodeid, dokumendiloomet ja
testimise automatiseerimist,

Visuaalse modelleerimise ja korgtaseme keelte kasutamine, mis toetaks arhitektuuri
kujundamist, programmeerimist, korduvkasutust ja dokumenteerimist; oluline on, et
informatsiooni iilekandmine jargnevatesse faasidesse oleks adekvaatne,

Varane ja pidev iilevaade arendatava tarkvara tasemest.

Teatud rolli voivad omada ka to6kontrollid (eriti noorte t66 iilevaatus kogenud ekspertide
poolt); see on ka teatud koolitamise vormiks, halva praktika véljajuurimise ja tihise
tookultuuri kujundamise viisiks. Uleiildine kontroll on liiga kulukas, mistdttu peaks
fokuseerima téhelepanu kriitilistele 16ikudele (iildise kontrolli rakendamisel on see
pealiskaudne ning iildreeglina ei avasta olulisi sisulisi vigu, vaid piirduvad stiili ja semantika-
alaste mérkustega).

Erinevate faktorite omavahelise sdltuvuse kindlakstegemiseks on loodud erinevaid diinaamilisi
mudeleid. Naiteks iiletunnit66 kasutamine annab liihiajalist efekti, kuid pikemaaegsel
rakendamisel osutub ebaefektiivseks: tooviljakus langeb, vigade hulk suureneb jne.

Eelpool késitletud iildine mudel on rakendatav eelkdige arenduskulude hindamisel. Eraldi peaks
késitlema tarkvaraprojekti kavandamise kulusid. Need kulud soltuvad oluliselt projekti tiitibist
ning voivad varieeruda viga suures ulatuses. Néiteks projektikonkursside puhul, kus nduded on
tellija poolt juba vilja to6tatud, moodustavad projektitaotluse koostamise kulud iildjuhul 5-10%
kogu projekti maksumusest.
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8.16. Tarkvara maksumuse mudel COCOMO (COnstructice COst MOdel)

Esialgne COCOMO mudel t66tati Barry Boehmi poolt 56 tarkvaraprojekti analiiiisi alusel vilja
1981. aastal, misjérel hilisematel aastatel seda monevorra tdiustati (vt [Boehm 2000]). Mudel on
kaheosaline ning hindab tarkvaraprojekti tditmiseks vajalikku inimkuude arvu (alates disainist ja
10petades vastuvotutestiga, ei arvestata tugiteenuseid, sh administratiivset tuge) ja projekti
kestvust (kuudes, iiks inimkuu = 152 tundi):

Inimkuude arv = C;'K-(Maht)", kus
C, - Tarkvaraprojekti tiitibile vastav konstant,
K - personali, tookeskkonna jne kvaliteedist sdltuv paranduskoefitsient, avaldub 15 teguri
korrutisena,

Maht - 1dhtekoodi ridade arv tuhandetes (KLOC, kusjuures kommentaariridu ei arvestata),
P1 - protsessi iseloomustav astendaja.

Projekti kestvus = Cy(Inimkuude arv)™, kus
C, - konstant,
P2 - paralleelsuse (nii ajalise kui sisulise) mééra iseloomustav astendaja.

Tarkvaraprojektid jagati kolme kategooriasse, millede jaoks leiti vastavad kordajad: orgaanilised
(nditeks firmasisesed, mis ei ole eriti keerulised ning aja- ja kvaliteedinduded ei ole viga jdigalt
fikseeritud), sisestatud (nditeks militaarprojektid, kus protsess ja ndouded on rangelt fikseeritud) ja
vahepealsed projektid. Vastavate kategooriate valemid on:

L Orgaanilised tarkvaraprojektid: Inimkuude arv = 3.2K-(Maht)'* ,
Projekti kestvus = 2.5 (Inimkuude arv)®*

I1. Vahepealsed projektid: Inimkuude arv = 3.0K-(Maht)"'?,
Projekti kestvus = 2.5 (Inimkuude arv)®,
I1I. Sisestatud projektid: Inimkuude arv = 2.8K-(Maht)'*,

Projekti kestvus = 2.5 (Inimkuude arv)®*.

Kordaja K tegurid, nende muutumispiirkonnad (skaalas vdike...suur) ja potentsiaalne moju
(kordades):

Nr. Parameetri tdhendus Muutumispiir- | Potentsiaalne
kond moju
1. | Noutud tookindlus 0.75-1.40 1.87
2. | Andmebaasi suurus 0.94-1.16 1.23
3. | Toote keerukus 0.70-1.65 2.36
4. | Taitmise ajapiirangud 1.00-1.66 1.66
5. | Péhimélupiirangud 1.00-1.56 1.56
6. | Virtuaalmasina kasutamine 0.87-1.30 1.49
7. | Arvutite vahetusaeg 0.87-1.15 1.32
8. | Analiilisivdime 1.46-0.71 2.06
9. | Rakenduste kogemus 1.29-0.82 1.57
10. | Programmeerijate voimekus 1.42-0.70 2.03
11. | Virtuaalmasina kogemus 1.21-0.90 1.34
12. | Keelekogemus 1.14-0.95 1.20
13. | Kaasaja kogemuse kasutamine 1.24-0.82 1.51
14. | Tarkvaraarendusvahendite 1.24-0.83 1.49
kasutamine
15. | Noutud arenduse ajagraafik 1.23-1.00 1.23
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Asjaolu, et COCOMO mudel ei hdlma nduete véljatodtamist, vdimaldab teda kasutada ka
juhtudel, kus nduetele kulub suhteliselt vihe aega (niiteks projektikonkurssidel osalemine, kus
nduded on tellija poolt juba vélja todtatud).

Niiide. Arvestades K = 1 ning Maht = 9 000 koodirida, saame valemite II rakendamisel, et prog-
rammi arendamiseks on vaja 3-1-9"'? = 35 inimkuud ning selleks kuluv aeg on 2.5-35%% =7.8
kuud; Lisades juurde projekti kavandamiseks ja nduete véljatootamiseks 3.2 kuud, saame projekti
arvestuslikuks kestvuseks 11 kuud. Inimeste jaotus kuude 1dikes soltub oluliselt projektist, kuid
voib olla néiteks jargmine:

Kiu (|1 |23 14|5]6|7|8]|9]|10]| 11
Inimesi | 2 | 2 | 2 4 | 4

W
W
N
(@)
(9]
(9]

COCOMO mudelit on edasi arendatud konkreetsete tingimuste jaoks, nagu nditeks ADA (1985) ja
COCOMO II uute tarkvaraarendustehnikate jaoks. Viimasel juhul kasutatakse kolme mudelit:
prototiiiibi, varase disaini ja arhitektuurijirgset mudelit. Viimased kaks on kujul 2.45E-(Maht)” ,
kus E koosneb esimesel juhul seitsmest ja teisel juhul 17-st parandustegurist ning P on kujul 1+a
ning asub piirkonnas 1.01...1.26. Seejuures a avaldub viie liidetava summana, millest iiks on
CMM tasemega médratud % (st nditeks taseme 3 korral on vastav liidetav 0.03).

Mudeli paremaks tundmadppimiseks voib kasutada ka vastavat kalkulaatorit (vt néiteks aadressilt
http://csse.usc.edu/tools/ COCOMOII.php).

8.17. Kaasaegse tarkvaraarendusprotsessi printsiibid

Jargnevas on loetelu maailma tihe juhtiva tarkvaraarenduse ideoloogi Walker Royce’1 sdnastatud
olulisimatest kaasaegse tarkvaraarenduse printsiipidest. Need printsiibid olid ka aluseks
iteratiivse tarkvaraprotsessi RUP defineerimisel:

1. Protsess peab tuginema arhitektuurile, st pohiliste nduete, arhitektuuri ja elutsiikli kavade
viljatootamine peab toimuma tasakaalustatult, enne kui kavandatakse projektile ressursse.

2. Kasuta tarkvara iteratiivset elutsiiklit, voimaldamaks riske késitleda suhteliselt varases
faasis.

3. Disain peab tuginema komponenttehnoloogiale, vdoimaldamaks vihendada inimese loodavat
koodi (komponendi all mdistetakse sidusat koodiridade kogumit koos méératletud toime ja
liildesega).

4. Loo muudatuste juhtimise keskkond. Muudatuste juhtimine on eriti oluline tarkvara
iteratiivsel arendamisel, kus iihtede ja samade elementidega td6tavad itheaegselt mitmed
todrithmad.

5. Kasuta arendusvahendeid, mis toetavad spiraalset arendamist, st mis automatiseerib ja
stinkroniseerib erinevas formaadis olevat informatsiooni (nduete méaratlemine,
disainimudelid, ldhtekood, tididetav kood, testijuhtumid).

6. Kasuta disainimisel graafilist, mudelipohist kujutamist (ndit UML-1).

7. Rakenda objektiivset kvaliteedikontrolli ja edenemise hindamist, need peavad olema
protsessi integreeritud.

8. Kasuta vahetulemuste hindamiseks demosid, see voimaldab muuhulgas ka disainivigade
varajast avastamist.
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9. Kavanda vahepealseid kasutaja stsenaariumitest lihtuvaid viljastusi, jirjest suurendades
detailsuse taset. See on parim viis, midratlemaks iteratsiooni sisu, hindamaks
implementeerimist ja korraldamaks testimist.

10. Kehtesta majanduslikult méodetav konfigureeritay protsess.

Graafiliselt voib iilaltoodud pohimdtteid jargivat protsessi kujutada spiraalina tasandil, kus
l.veerand on “Kavandamine ja analiilis”, 2. veerand “Disain”, 3. veerand “Juurutamine” ja
4.veerand “Hindamine”.

Selle mudeli pdhjal tarkvara algne versioon valmib suhteliselt ruttu, kusjuures selles on rdhk
asetatud korge riskiastmega valdkondadele; seejérel algab iteratiivne arendamine, kuni on
saavutatud soovitud funktsionaalsus, joudlus ja todkindlus. Nouded tdidetakse ja arhitektuuri
arendatakse pidevalt. Eriti suurt efekti annab toodud printsiipide rakendamine tarkvara
maksumuses, kuna vastava valemi astendaja (“Protsess”) soltub eelkdige jargmistest faktoritest
(sulgudes eelkdige faktorit mojutavate eespoololevate printsiipide numbrid):

Eelnev kogemus (2, 9)
«  Protsessi paindlikkkus (4, 10)
Arhitektuurivigade lahendamine (1, 3, 8)
- Meeskonna kokkukuuluvus (5, 6)

Tarkvaraprotsessi kiipsus (7).

Olgu vordluseks toodud Agiilse tarkvaraarenduse manifest
(http://www.agilemanifesto.org/iso/et/)

,» Tarkvara luues ning teisi tarkvara loomise juures aidates oleme leidnud selleks t66ks paremaid
viise. Oleme hakanud hindama:

inimesi ja nendevahelist suhtlust rohkem, kui protsesse ja arendusvahendeid
toOtavat tarkvara rohkem, kui kdikehdlmavat dokumentatsiooni

koostood kliendiga rohkem, kui ldbirddkimisi lepingute iile
reageerimist muutunud oludele rohkem, kui algse plaani jargimist

Ka parempoolsetel teguritel on véartus, kuid me hindame vasakpoolseid tegureid korgemalt.*

Ulaltoodud manifest tugineb jirgmistele pohimdtetele (mis on ka XP aluseks):
1. Suurimaks prioriteediks on tarbija rahuldamine tarkvara varase ja pideva viljastamise kaudu.

2. Aktsepteerime nduete muutumist, seda isegi arenduse hilises faasis. Agiilsed protsessid
rakendavad muudatused tarbijate konkurentsieeliste saavutamiseks.

3. Viljastada tarkvara iga kahe nédala kuni kahe kuu tagant, eelistusega lithemale ajale.
4. Ettevotluse inimesed ja arendajad peavad kogu projekti véltel todtama igapédevaselt koos.

5. Koonda projektid motiveeritud inimeste umber. Varusta nad vajaliku keskkonna ja
vahenditega ning usalda neid t66 toestamisel.

6. Projektimeeskonnale informatsiooni edastamise efektiivseim meetod on silmast-silma
vestlused.

7. Tootav tarkvara on edenemise pdhiline maot.
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10.
11.
12.

Agiilsed protsessid toetavad jatkusuutlikku arengut. Sponsorid, arendajad ja kasutajad peavad
olema vdimelised pidevaks arenguks.

Pidev tihelepanu tehnilisele tdiuslikkusele ja heale disainile suurendab saavutusvdimet.
Oluline on lihtsus, st mittetehtava t66 maksimeerimise oskus.
Parim arhitektuur, nduded ja disain tekib iseorganiseeruvate meeskondade korral.

Meeskond peab regulaarselt analiiiisima efektiivsuse tdstmise voimalusi ning oma tegevust
vastavalt kohandama.
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9 Projektitarkvara kasutamine (MS Project naitel)

Projektide kavandamise ja tditmise jaoks on loodud suurel hulgal tarkvara (vt niiteks vastavat
linkide kogu www.infogoal.com/pmc/pmeswr.htm), mis vodimaldab igaiihel leida temale
sobivaim. Lihtsustamaks valikut, on viidud 14bi ka vastava tarkvara vordlevat analiiiisi (vt néditeks

http://www.capterra.com/project-management-software/ voi sellekohast Wikipedia artiklit,

http://en.wikipedia.org/wiki/Comparison_of project management software). Juhul, kui on
tegemist suhteliselt viikesemahulise projektiga, siis suure tdendosusega piisab vaba- v0i jaosvara

kasutamisest. Selles peatiikis vaatleme liihidalt projektijuhtimise tarkvara kasutamist pohiliste
projekti kavandamise ja tditmise funktsioonide realiseerimisel MS Project niitel (kuigi allpool
kirjeldatud funktsioonid on olemas ka teiste projektitarkvara lahendustes). Kuna seda tarkvara
pidevalt tdiendatakse (uus versioon véljastatakse keskmiselt iga kolme aasta tagant), siis
markeeritakse allpool vaid olulisemad {ildised funktsioonid, ilma konkreetseid tegevusi
kirjeldavate votmesonadeta. Nendel, kel on installeeritud MS Project, on selle vdimalustest
lilevaate saamisest soovitatav kasutada ka programmisisest kasutajaabi. Selle kaudu saadakse
tilevaade mitte ainult programmi kasutamise osas, vaid ka iildisi projektijuhtimise alaseid
teadmisi.

MS Project kodulehekiiljelt (http://www.microsoft.com/office/project/default.htm) voib vajadusel
leida tdiendavat informatsiooni.

9.1. Ajagraafiku koostamine

Ajagraafiku pdhilised parameetrid on:
+ Tegevused ja nende riihmad.
Tegevuste algusajad ja kestvused, aga samuti tdhtajad (milestones).

- Tegevustevahelised seosed (eelnevus, jargnevus, iiheaegne algus jne).

Iga konkreetne tegevus kirjeldatakse jargmiste parameetritega:

1. Tegevuse indikaator, mis ikooni kujul edastab tegevuse kohta erinevat informatsiooni.

2. Tegevuse nimi.

3. Tegevuse kestvus (mida on voimalik esitada erinevate ajaiihikutega, nagu niiteks tund, péev,
nddal jne).

Tegevuse sisestamine: kui kestvus on hinnanguline, siis saab seda téhistada ?-mérgiga
ajavahemiku pikkuse jirel. Soovitatav on iihte rithma paigutatavad tegevused sisestada jarjest,
kusjuures nende ette reserveerida tiihi rida tegevuste rithma nimele. Iga tegevuse kohta saab
sisestada ka kommentaari.

Korduva tegevuse sisestamine: tiita vastavas aknas olevad lahtrid. Samuti saab tegevust ajutiselt
katkestada.

Tegevuste rithma moodustamine: Sisestada rithma nimi, mérgistada rithma kuuluvad tegevused,
misjarel /ndent. Riihma kuuluvate tegevused on voimalik peita ja taaskuvada.

Tihtaeg sisestatakse kui tegevus pikkusega 0. Eraldi on voimalik igale tegevusele seada ka
ajaline piirang.

Tegevustevahelise seose mdidratlemine: Tegevused tuleb mérgistada, misjdrel sitestatakse
tegevustevahelise jargnevuse seos. Seose tlilibi muutmiseks topeltklikk ihendusjoonel,
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misjarel médratleda seose tiiiip ja tegevustevaheline viiteaeg (mis voib olla ka negatiivne!).
Tegevusi voib siduda ka Gantti diagrammil tegevuste vahel hiirega vedades.

Kalendri muutmine/loomine. Kasutatud kalendrit voib muuta vai luua uus kalender. Saab
kehtestada voi annulleerida puhkepédevi, aga samuti muuta todaega. Individuaalseid kalendrid
tuleb luua todtajate ja tegevuste jaoks, kus tooaeg oluliselt hilbib tavapérasest.

Kalendri kehtestamine. Kui tegevus toimub mingi kalendri alusel, siis viimase kehtestamiseks
tuleb tegevuse nimel teha topeltklikk. Juhul, kui mingit tegevust teostavad tditjad erinevate
ajagraafikute alusel, siis tuleb vastavad kalendrid kinnistada ressursilehel (vt jirgmine
alajaotus).

Kriitiline tee: on vdoimalik kuvada Gantti diagramm, aga ka vaid kriitilisi iilesandeid voi muid
olulisi niitajaid.

Ajagraafiku vdib esitada ka nooldiagrammi kujul.

9.2. Ressursside Kisitlemine

Ressurssidena vaadeldakse nii rahalisi vahendeid, to6tajate ja seadmete to0aega, kasutatavaid
materjale jne. Suuremate projektide korral on otstarbekas koostada omaette ressursside loetelu,
kasutades vastavat toolehte. Seal peab olema nédidatud: ressursi nimi, ressursi tiilip (t66, materjal),
mootiihik, ressursi maht (t66aja osas protsentuaalselt rakendatavate iihikute arv, nditeks kahe
tdistooajaga inimese rakendamise korral 200% jne), tunnitdo hind, iiletunnitdo hind, ressursi
kogumaht. Ressurssidega seonduvalt on voimalik muuhulgas teostada jdrgmiseid operatsioone:

« muuta ressursi kasutusaega ja suurust ning lisada kommentaar,
kinnistada ressurss, selle maht ja kasutamise ajavahemik mingile tegevustele,

- sétestada tegevuse kestvus soltuvaks omistatavast ressursist (vaikimisi tegevuse kestvus
muutub iildjuhul proportsionaalselt talle kulutatava ressursi muutumisest),

+ planeerida tiletunnitdo,
fikseerida mingid kulud soovitaval tasemel,
muuta rahaiihikut,
- saada iilevaade antud ajamomendiks tehtud ressursikasutusest,

saada statistiline iilevaade kogu projekti néitajatest ja/voi kokkuvote kogu projektist.

Kui tegevustele on ressurssi jagatud ebaotstarbekalt (seda kas ei piisa voi on t60 jagatud liiga
ebaiihtlaselt), siis vastav rida on ressursitabelis esile toodud. Sel juhul tuleb kas ressurssi juurde
anda voi tegevuste nihutamise 14bi ressursi jagamist lihtlustada.

9.3. Projekti tiitmine

Projekti tditmise kdigus tuleb pidevalt jilgida selle kooskdlalisust esialgu kavandatuga, seda
ajagraafiku, vahendite kulutamise ja tegevuste sisu osas. Mistahes korvalekalle mojutab ka
projekti teisi parameetreid, tingib vajaduse ressursse limber paigutada, midagi tdiendavalt ette
vOtta, mingist tegevusest loobuda jne. Ka vaib tekkida vajadus teatud ressursside mittetihtlaseks
jaotamiseks teatud tegevuse jooksul (vaikimisi jagatakse ressurss automaatselt kogu tegevuse
perioodi peale iihtlaselt).

Projekti tditmisega seonduvalt on vdimalik muuhulgas teostada jirgmiseid operatsioone:
«  Momendi seisu vordlemine algse projektikavaga (niivisuaalselt kui protsentuaalselt),
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tegevuse tegelike algus- ja lopukuupdevade (kestvuse, tdidetuse midra) sisestamine,

Antud ajaperioodil kavandatud kulutuste voi muude parameetrite korrigeerimine (st tegelike
vadrtuste sisestamine),

Gantti diagrammi elementide muutmine (nditeks millegi esiletoomiseks) ja diagrammi
osaline kujutamine,

Aruande koostamine,

Meeskonnatdo korraldamiseks diguste jagamine.

Ulesanded.

1.

Koosta pingerida kolmest Sinu jaoks kodige olulisemast projektitarkvara funktsioonist ning
analiilisi nende seisukohast aadressil http://project-management-software-
review.toptenreviews.com/ kisitletud tarkvara (otstarbekas oleks tutvuda ja vorrelda ka teiste
— mittterefereeritud — aadressil www.web-based-software.com/project/ toodud toodetega).

Vali vilja kolm projektijuhtimise tarkvara veebilehte ning méératle vastavate
tarkvaralahenduste spetsiifika.
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Lisad

Lisa 1: CV vorm
CURRICULUM VITAE!

Nimi:

Siinniaeg:

Kodakondsus:

Elukoht (aadress, telefon):

Tookoht (aadress, telefon, fax):

Amet:

E-mail:

Hariduskaik (Sppeasutus, 1dpetamise aasta, omandatud eriala(d))*:
*

Taienduskoolitus:
£ 3

Teenistuskaik:
%k

Kuuluvus erialastesse ja professionaalsetesse iihingutesse, organisatsioonidesse ja

otsustuskogudesse:
*

Pohilised teaduspublikatsioonid:
%

Olulisemad muud publikatsioonid:
%

Esinemised konverentsidel:
%

Projektide juhtimine:
*

Saadud stipendiumid ja grantid:
*

Loengukursused:
*

Voorkeelte valdamine (keel ja tase: vabalt, kirjutan ja radgin, loen sdnaraamatuga) :
%

Soovitajad (nimi, telefon ja email)’:
%

NB! Sageli on ndutav CV vormikohane esitus, enamasti Europass-vormil
(https://europass.cedefop.europa.eu/et/documents/curriculum-vitae).

Olenevalt taotletava projekti suunitlusest voib mone punkti vélja jitta ja midagi tdiendavat lisada (niiteks
personaalse veebelehekiilje aadressi voi huvialade loetelu).
Edaspidi tahistab * vastavat loetelu
Soovitajatelt oleks eelnevalt nende ndusolekut vaja kiisida
161

2


https://europass.cedefop.europa.eu/et/documents/curriculum-vitae

Lisa 2: Projekti “IKT-kutsehariduse kvaliteedisiisteem* esialgne kava
Taotleja: Tallinna Ulikool

Osalevad institutsioonid (partnerid projekti kavandamise 1. faasis):
Baltic Computer Systems,

Uks kutsekool,

Uks kutsehariduskeskus,

Riiklik Eksami- ja Kvalifikatsioonikeskus (?),

Tampere Ulikool (?),

9

SR e

Taotletav summa (ESF ja Eesti): 462 000 eurot (esialgne, projekti viimistlemise kdigus see
tédpsustub),

Meede 1.1: T6gjou paindlikkust, toimetuleknt ja elukestvat dpet tagav ning koigile kdttesaadav haridussiisteen: .

Meede 4.5: Infoiibiskonna arendamine

Projekti kestvus: 1.mai 2004-31.aprill 2006

Projekti sihtgrupid:

« taseme (eelkoige kutsehariduses)- ja tdiendkoolituses oppijad

+  kutsehariduse pedagoogid, andragoogid, dppejoud, teadlased

+  koolitus- ja haridusasutused, tdiskasvanukoolitajad

+ ettevottepdhises koolituses ja praktikas osalejad (0ppijad ja juhendajad)
«  karjadri- ja kutsendustamisteenuse pakkujad ja saajad

«  kutsekvalifikatsiooni omistajad ja taotlejad

Uldeesmirk: Tootada vilja IT-kutsehariduse kompleksne kvaliteedisiisteem.

Taust, vajalikkuse pohjendus (vastavus RAKile, teistele arengukavadele):

Projekt vastab RAK meetmete 1.1 ja 4.5 all toodud prioriteetidele, aga samuti mitmele riiklikul
tasemel kehtestatud arengukavale.

Infotehnoloogia arendamine on erinevates strateegiadokumentides kuulutatud prioriteetseks.
Niiteks dokumendis “Eesti Teadus- ja arendustegevuse strateegia 2002 — 2006 “Teadmistepdhine
Eesti™ on see sitestatud iihena kolmest votmevaldkonnast. Uld- ja iilikoolihariduses viljendub
IKT arendamine prioriteetsus muuhulgas selles, et on loodud sellekohased riigieelarvest
toetatavad sihtasutused “Tiigrihiippe Sihtasutus™ ja “Eesti Infotehnoloogia Sihtasutus”. Paraku
siiani puuduvad toetusprogrammid IKT arendamiseks kutsehariduses, millest tulenevalt
iseloomustab IKT kutseharidust suur hulk probleeme. Olulisemateks neist oleksid (enamus neist
on omased mitte ainult IKT erialadele, vaid ka teistele erialadele):

1. Puudub arvutiteaduste-alane riiklik dppekava (raamodppekava), aga samuti dppekavade akre-
diteerimissiisteem.

Kutsedppeasutuste ja todturu vaheline koostod on kas olematu voi darmiselt nork.
Puudub kutsekvalifikatsiooni ja sertifitseerimissiisteem.
Puudub kutsedppeasutuste pedagoogilise kaadri koolitus- ning tdiendkoolitussiisteem.

ok w

Puudub elektrooniliste Opihaldussiisteemide kasutamisele suunatud tugisiisteem, mistottu
niiteks on raskendatud vordsete voimaluste loomine erivajadustega Opilastele.

6. Puudub Opitarkvara loomise ja jaotamise terviklik slisteem (nii nagu seda on Koolielu portaal
tildharidussiisteemi jaoks).
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7. Rahvusvaheline koostdd Oppekavaarenduses, Opetajakoolituses ja praktika ldbiviimisel on
vidhene vOi olematu.

Alaeesmirgid ja projekti tegevused (sulgudes hinnanguline inimkuude hulk):

1. Todtada vilja arvutiteaduste kutseharidust reguleerivate normdokumentide projektid (18):
a. Koostada riikliku dppekava projekt,
b. Todtada vilja ettepanekud dppekavade akrediteerimissiisteemi kaivitamiseks.

c. Tootada vilja ettepanekud arvutiteadustest kutsekvalifikatsiooni ja sertifitseerimissiisteem
kdivitamiseks.

2. Luua kutsehariduskoolide arvutiteaduste dppekavade koostamise tugisiisteem (26):
a. Koostada arvutiteaduste alal kooli kutsehariduse ja rakenduskdrghariduse
niidisdppekavad,
b. Koostada ja rakendada kooli arvutiteaduste dppekava loomise veebipdhine kursus;

c. Koostada parima praktika (best practice) juhtumianaliiliside kogum kooli dppekavade
koostamise olulisemate alajaotuste (nditeks koostdo todandjatega) osas.

3. Tootada vilja kutsedpetajate koolituse ja tdienduskoolituse siisteem (20):

a. Tootada vilja IKT kutsedpetajate tdienduskoolituse siisteem.

b. Tootada vélja kutsedpetajate IKT-vahendite kasutamise tdienduskoolituse siisteem.

c. Toodtada vilja ettepanekud IKT kutsedpetajate kutseomistamise slisteemi loomiseks.
4. Luua kutseharidussiisteemi tarkvaraline tugisiisteem (86):

a. Luua kutseharidussiisteemile sobiv veebipohine opihaldussiisteem,;

b. Loodava veebipohise dpihaldussiisteemi toel kéivitada kursuste loomine;

c. Tootada vilja elektroonilise Oppematerjali loomise metoodilised alused;

d. Tootada vilja haridustehnoloogia-kursus kutsedpetajatele ja sellega kaasnev dpiobjektide

kogu;
e. Tootada vilja dpiprogrammid vihemalt kolme aine dpetamiseks kutsehariduses.

Lisaks kulub kokku 45 inimkuud analiiiitilisele to6le ning projekti haldamisele kokku 37
inimkuud.

Oppekavade koostamisel lihtutakse jargmistest pdhimdtetest. Need peavad:
a. olema kooskdlas vastavate Eesti kutsestandarditega;
b. olema kooskodlas rahvusvaheliste raamnduetega (néditeks EUCIP-iga);
c. moodustama tervikliku siisteemi, st viimaldama IT hariduse jatkamist jargmisel tasemel
(nditeks rakenduskorghariduse dppekavade tithilduvus CC2001-nduetega);
d. vdimaldama rahvusvaheliselt konkurentsivdimelise hariduse saamist.

Projekti kdrgeimaks organiks on plaanis luua vihemalt kord kvartalis koos kiiv projekti
juhtriihm.
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Lisa 3: Tarkvaraprojekti test

Igale kiisimusele tuleb vastata neljapallisiisteemis: 3 "jah" korral, 2 "tdendoliselt", 1 "pigem
mitte" ja 0 "ei" korral.

Nouded
1. Kas projektil on olemas selge ja arusaadav lithikokkuvdte voi eesmérgiseade?
Kas koik projektimeeskonna liikkmed peavad eesmérgi saavutamist realistlikuks?

Kas projekt analiilisib majanduslikku tulu ja seda, kuidas seda tulu moddetakse?

Eall

Kas projektil on kasutajaliidese prototiiiip, mis realistlikult ja ilmekalt demonstreeriks
tegeliku siisteemi funktsionaalsust?

Kas projektil on detailne kirjalik spetsifikatsioon selle kohta, mida tarkvara peaks tegema?

o W

. Kas projektimeeskond kiisitles tarkvara tegelikke 10ppkasutajaid projekti koostamisel ja
kaasab neid projekti jooksul?

Kavandamine
7. Kas projektil on detailne kirjalik Tarkvaraarendusplaan?

8. Kas projekti kdigus on kavas koostada installatsiooniprogramm, andmete konverteerimise
voimalus, muu tarkvara integreerimine, kohtumisega tarbijatega jne?

9. Kas ajagraafikut ja eelarvet tiiendati peale viimati sisseviidud muudatusi?
10. Kas projektil on detailsed kirjalikud struktuuri ja disaini kirjeldavad dokumendid?

11. Kas projektis on kirjalik Kvaliteedi Kindlustamise Plaan mis lisaks siisteemi testimisele
nduaks ka disaini ja ldhtekoodi iilevaateid?

12. Kas projektis on detailne tarkvara iileandmise plaan, mis kirjeldaks tarkvara rakendamise ja
iileandmise faase?

13. Kas projekt sisaldab puhkuseaega, puhkepaevi, haiguspievi, tdienduskoolitust, ning kas on
kasutatud alla 100% ressursse?

14. Kas projekt (s.h. ajagraafik) on heaks kiidetud projektimeeskonna poolt, s.t. tegelike téitjate
poolt?

Projektijuhtimine

15. Kas on keegi otsustusdigusega isik tehtud projekti eest vastutavaks ning kas projektil on tema
aktiivne toetus?

16. Kas projektijuhi tookoormus lubab tal pithendada projektile piisavalt aega?

17. Kas projektil on piisavalt méératletud alamiilesanded, mille tdidetus voi mittetdidetus on
kontrollitav?

18. Kas projekti dokumentatsiooni jérgi on alamiilesannete tdidetus kergelt kontrollitav?

19. Kas projektis on tagasisidekanal, mille kaudu projektiliikmed saavad anoniilimselt ette kanda
probleemidest?

20. Kas projektis on kirjalik kava tarkvaraspetsifikatsiooni muudatuste jalgimiseks?

21. Kas projektis on Juhtriihm, kellel on 16plik digus otsustada muudatuste sisseviimiseks voi
neist keeldumiseks?

22. Kas projekti toomaterjalid (ajagraafikud, tookohustused, projekti tiitmise jarg jne)
kittesaadavad projektimeeskonna igale litkmele?
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23. Kas kogu ldhtekood allub automaatsele iilevaatusele ja kontrollile?

24. Kas tookeskkond sisaldab projektitditmiseks vajalikke vahendeid (Veakontrollivahendid,
lahtekoodikontroll, projektijuhtimistarkvara)?

Riskijuhtimine
25. Kas projektis on formuleeritud ka riskide loetelu? Kas seda loetelu on hiljuti tdiendatud?

26. Kas projektitiitjate hulgas on inimene, kelle iilesandeks on tekkivate riskide
identifitseerimine?

27. Kui kasutatakse alltoovotte, kas on iga organisatsiooniga suhtlemise kava ning selle eest
vastutav inimene (Kui alltoovotte ei kasutata, siis anda maksimumpunktid)?

Personal
28. Kas projektimeeskond omab projekti tditmiseks vajaliku kompetentsi?

29. Kas projektimeeskond oma kompetentsi, opereerimaks drikeskkonnas, kuhu tarkvara on
orienteeritud?

30. Kas projektil on liider, kes oleks vdimeline projekti edukalt juhtima?
31. Kas koikide vajalike todde tegemiseks jatkub piisavalt inimesi?
32. Kas inimeste omavaheline koost66 klapib?

33. Kas koik tiitjad on piisavalt projekti tditmisse pithendunud?

Kokkuvote
34. Esialgne summa.

35. Tegur: 1.5, 1.25 voi 1, kui projektis on vastavalt 3 voi vihem, 4 kuni 6 voi rohkem
téistookoha ekvivalenti.

36. Lopptulemus = eelmise kahe arvu korrutis.

Projekti hinnang:

90+ (viljapaistev, edu peaaegu garanteeritud);

80-89 (suurepirane, edu tdoendosus viga korge);

60-79 (hea, iile keskmise, mis toenéoliselt kas véljub eelarvest voi ajalimiidist);

40-59 (keskmine, puudujddgid tarkvara funktsionaalsuses, iiletab nii aja kui eelarve, projekti
tditmine konarlik);

alla 40 (riskantne, pohinduete osas tdsised puudujdigid, ndork kavandamine, jarelvalve,
riskikasitlus ja personal, enamasti ei dnnestu 10petada).
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Lisa 4: Tarkvaraprojekti ajaloodokumendi sisuniaide

Sissejuhatus

Tarkvara eesmargi, sihtrithma jmt {ildine informatsioon

Ajalooline iillevaade

Iga faasi kohta kirjeldada tulemused, (alam)eesmirgid, pShilised riskid, ajagraafik, personal jne
Kirjeldada jargmised faasid:

.

Kasutajaliidese prototiilipimine ja nduete méératlemine
Arhitektuur

Kvaliteedikindlustuse kavandamine

Uldine etappide kavandamine

Etapid 1...n

Tarkvara véljastamine

Projekti andmed

Kirjeldada projekti organisatsioonilist struktuuri, tditjaid, nende rolle ja osaluse mééra.

Dokument peaks sisaldama samuti jirgmist informatsiooni

Tegelik ajakava ja tookulu:

Ajaarvestusandmed
Alamsiisteemide arv

Lahtekoodi ridu:

Korduvkasutatud koodiridu

Erinevate meediavahendite (hail, graafika, video jmt) kasutamise hulk
Vigade arv

Kavandatud ja aktsepteeritud muudatuste arv

Tegeliku ajagraafiku vordlus kavandatuga (graafiliselt)

Tegeliku tookulu vordlus kavandatuga (graafiliselt)

Koodiridade kasvu iseloomustav graaf (nddalate kaupa)

Avastatud ja korvaldatud vigade arvu kirjeldav graaf (nddalate kaupa).

Omandatud kogemused

Kavandamine. Kas kavad olid kasulikud? Kas neid jargiti? Kas personal oli piisavalt

kvalifitseeritud? Kas igas t661digus oli personali hulk piisav?

Nouded. Kas nduete hulk oli piisav? Kas need olid stabilised voi tuli sisse viia palju muudatusi?

Kas need olid arusaadavad, voi interpreteeriti neid ebaadekvaatselt?

Arendamine. Kuidas dnnestus disain, kodeerimine ja testimine. Kuidas toimis pidevatoo? Kuidas

tootas tarkvara integreerimine? Kuidas véljastused tootasid?

Testimine. Kuidas toimis testimise kavandamine, testikaasuste arendus ja suitsutestide korraldus?

Kuidas toimis automatiseeritud testimine?

Uus tehnoloogia. Millist mdju avaldas uue tehnoloogia maksumusele, ajagraafikule ja

kvaliteedile? Kas juhid ja arendajad interpreteerisid nimetatud mojusid sarnaselt?
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Lisa 5: Projektijuhtide olulised omadused ja tiidetavad funktsioonid

Jargnevas tabelis on toodud 100 projektijuhi kiisitluse tulemused (Zimmerer, Thomas W. and

Mahmoud M.Yasin, “A Leadership Profile
Management Journal (March 1998), 31-38):

of American Project Managers”, Project

Efektiivsed projektijuhid

Viheefektiivsed projektijuhid

On eeskujuks

On halvaks eeskujuks

On visionaarid

Ei ole enesekindlad

On tehniliselt kompetentsed

On tehniliselt ebapadevad

On otsustusvoimelised

On halvad suhtlejad

On head suhtlejad

On halvad motiveerijad

On head motiveerijad

Vajadusel poorduvad tippjuhtkonna poole

Toetavad meeskonnaliikmeid

Ergutavad uute ideede pakkumist

Jargnevas tabelis on toodud 15 olulisemat projektijuhi téoiilesannet (“Building a Foundation for

Tomorrow. Skills Standards for Information

Technology. Millenium Edition”. Northwest

Center for Emerging Technologies, Belleview, WA, 1999):

1. Defineerida projekti skoop. 9. Valmistada ette toohoiveplaan.
2. Identifitseerida projekti  huvipooled, | 10. Maératleda sdltuvused.
otsustajad, ja kiirendavad protseduurid.
3. Toodtada vilja detailsed tookavad. 11. Maédratleda ja jargida kriitilisi versta-
poste.
4. Hinnata ajakulu. 12.  Osaleda projekti faaside kokkuvdtete
tegemisel.
5. Koostada projekti juhtimiskava. 13.  Tagada vajalikud ressursid.
6. Maiiratleda vajalikud ressursid ja koosta- | 14.  Korraldada muudatuste juhtimise
da eelarve. protsessi.
7. Hinnata projekti nduded. 15. Anda aru projekti staatusest.
8. Madiratleda ja hinnata riske.
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Lisa 6: The Standish Group aruandes Chaos toodud I'T-projektide edufaktorid

Jargnevalt

Projekti olulisemad dnnestumise tingimused (olulisuse jérjekorras):

1.

A A

(www.standishgroup.com/sample_research/)
projektijuhtide hinnangud IT projektide dnnestumise ja ebadnnestumise pohiliste faktorite osas.

Kasutajate kaasamine

Asutuse tippjuhtkonna tugi

Selgelt formuleeritud nduete olemasolu
Projekti adekvaatne kavandamine
Realistlikud ootused

Vahetulemuste fikseerimine
Kompetentne meeskond

Pithendumus

Visiooni ja eesmarkide selgus

10. Intensiivne t00, fokusseeritud meeskond

IT projektide pohilised ebadnnestumise pdhjused:
1.

00N U AW

Kasutajatepoolse sisendi ebapiisavus
Nouete mittetdielikkus

Noduete ja spetsifikatsiooni muutumine
Asutuse tippjuhtkonna mittepiisav toetus
Tehnoloogiate mittevaldamine
Ressursside nappus

Mitterealistlikud ootused

on

Kavandamise ebapiisavus/eesmérkide dhmasus

Mitterealistlikud ajaraamid

10. Uus tehnoloogia

kokkuvotlikult  toodud

Projektide ebadnnestumise maér vorreldes ajaga 5 ja 10 aastat tagasi jaotus jargmiselt:

Nk v =

Oluliselt rohkem ebadnnestumisi 27%
Monevorra rohkem ebadnnestumisi 21%
Ebadnnestumiste osakaal sama 11%
Monevorra vihem ebadnnestumisi 19%
Oluliselt vihem ebadnnestumisi 22%

kui 5 aastat tagasi
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kui 10 aastat tagasi
17%
29%
23%
23%
8%
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Lisa 7: Rahvusvahelise konverentsi “Oppiv organisatsioon — Saksa
kogemus, Eesti voimalused” (31.10. —01.11.2003) kogemus (koostanud Kadri
Kiigema)

1. Hinnang tehnilisele korraldusele

v
+

Konverentsi ruumid ja toitlustamine.

Radisson téitis kodik ootused: ruumid ja toitlustamine olid tasemel (probleeme ei
tekkinud ka lounas6ogiga)

kuna ei suudetud prognoosida 16pubuffet’l osalejate arvu, oli suupisteid ja alkoholi
liiga palju

Radisson on hea aga ... kallis

Jargmine Kkord teistmoodi:

[
[

+ o+ + <

+

Korraldada kas vastuvétt voi Iopubuffet — mdlemad korraga on lihe konverentsi
kohta liiga palju (lisaks kulukas ettevdtmine!)

Kui taotluseks on professionaalsus ja korgetasemelisus, siis peame juba varakult
hakkama erasektorilt toetust ndutama (eriti nendelt, kes on ise huvitatud iilikooliga
koostodd tegema! — vilistlaste ettevotted jms).

Tehnilised vahendid ja tehniline tugi:

siilearvutid TPU-st (hoidsime kulusid kokku)

tehniline tugi modlemal pieval

tublid abilised, kes aitasid ldbi viia registreerimist, meenete jagamist ja
diskussioone

Tallinna Konverentside poolne tugi (pigem moraalne, aga andis kindluse)

Jirgmine kord teistmoodi:

[
v
+

+

moraalset tuge pole enam vaja kasutada, kuna enesel on kogemus olemas

Tolge

pidev tolge viliskiilalistele

polnud vdimalust selle kvaliteeti kontrollida
professionaalsed tolgid

vahepealsed apsakad (kogemusi omandavad iilidpilased)

Jargmine kord teistmoodi:

[

v
+
+

+/-

niivord olulise taustaga konverentsil ei saa kasutada ebaprofessionaalseid tolke.

Konverentsimaterjalid

kompaktne ja ndgus kogumik, mis lisaks konverentsimaterjalidele sisaldas ka
mitmekiilgset lisainformatsiooni (Tallinna linnalt, P.Senge raamatust)
tagasisideleht — annab vdimaluse saada adekvaatset tagasisidet ja kaardistada
(pdgusalt) osalenud organisatsioonide huvivaldkondi (nii TPU, kui linna ja ETTK
osas). Lisaks véike meelelahutuslik moment lehtede tagastamisel!

slaidid hiljem konverentsi veebi iiles

polnud kohest voimalust kommenteerida ettekandjate slaide

viliskiilalistele saadeti tdlgitud programm dra alles paar pieva enne iiritust

Jirgmine kord teistmoodi:

[
[

pliiida materjalidesse panna sisse ka ettekannete slaidid
rahvusvahelise konverentsi puhul tdlkida dra ka vilisesinejate slaidid
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Vastuvoétt ja meened

meened olid asjakohased ja ei olnud iilepakutud
valiskiilalistele jagatud linna materjalid olid vodrkeelsed
tanukirjad rohutasid TPU poolset panust

meened ka kolmandale viliskiilalisele

vastuvotu esinejad: stidamlik, siiras ja lihtne

tanukirjad koostdOpartneritele

piisavalt ruumi ja suupisteid

mitte liiga pikk ega iilepakutud

4+ +++

Meediakajastus

konverentsi ametlik kodulehekiilg

bannerid linna, ETTK ja Tallinna Konverentside kodulehekiilgedel
Harri Rootsi artikkel Aripdevas

konverentsi olulisuse kajastamine TPU valitsuses ja reklaam listides
Vikerraadiosse intervjuu: Mait Raava ja Kadri Kiigema

- meediaplaani hakkasime koostama viimasel minutil

- EPL ja Postimees ei kajastanud

- TV jdi dra

- Raadiosse oleks pidanud varem minema — enne iiritust

- Meediat ei tulnud konverentsile kohale

Jargmine kord teistmoodi:

[ Meediaplaani tuleb hakata varem koostama, et kokkulepped ei jadks viimasele
minutile!

+ o+t R

2. Programm ja sisu

v Avaplenaaristung, moodulid ja diskussioonid — konverentsi iilesehitus
+ mitmetahulisus voimaldas teemale ldheneda erinevatelt vaatenurkadelt
+ avamisel valiti moderaatoriks ja esinejateks ddrmiselt head esinejad, kes andsid

teemale vaate erinevatest vaatenurkadest
-/+ moderaator oleks voinud ehk programmi rohkem tutvustada
- oleks vdinud paremini tdpsustada konverentsi eesmédrke ning 1dhtuvalt sellest
seletada lahti moodulite sisu ja diskussioonide taotlused (huvivaldkondade
kaardistamine nt.)
- moodulid oleksid vdinud loppeda sujuvalt diskussiooniga. Kohvipausid
“tlikeldasid” mooduli dra, st. diskussiooni ajaks olid ettekanded meelest ldinud
- teine paev oli puhkepdev ja liiga pikk. Teisel paeval oleks voinud olla iiks
interaktiivne moodul (konkreetse tulemi saamiseks) ja l1d0ppkokkuvote. Teisel
péeval liiga palju pause (viimane kohvipaus oleks voinud dra jdédda)
- diskussioonid jdid vinduma (Mare Pork leidis teistlaadse ldhenemise), kuna kas
teema oli liiga kauge voi mdisted, millest radgiti ebaselged!
Jirgmine kord teistmoodi:
[ moodulid ja diskussioonid kompaktseks tervikuks!
[ Kahepidevase konverentsi puhul valida iirituseks toopaevad. Teine paev
interaktiivseks ja lithemaks.
[ Diskussiooniks piistitada konkreetne eesmérk. Arvamuste avaldamine on tore
aga mis on selle eesmérk? Kiisimused, vastuolud, vaidlusmoment.

Lopuistung

digustas ennast igati kokkuvotte tegemisel (Talvi Mérja)

- moderaatorite kokkuvotted pigem vormilised, kui sisulised
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Jirgmine kord teistmoodi:

+ <

[ kui eesmirgiks on huvide ja koostéovaldkondade kaardistamine, siis ei tohiks
16plikud kokkuvotted jadda abstraktse nentimise tasemele — jah, meil tuleb
koostdo teha! Tuleks viseerida konkreetsed tegevused ja eesmérgid.

Esinejad

vordlusmoment mone teise riigiga annab vaid siis efekti, kui kohalikust olukorrast
on juba piisav lilevaade antud (avaistungi ettekanne)

eesti esinejad tasemel

kuna viliskiilaliste kiled / slaidid olid voorkeelsed ja tdlge oli esimesel paeval
liinklik, siis 1dks mote aeg-ajalt kaduma

tihe kiilalise sonul ei digustanud Saksa nédide ennast piisavalt, kuna oleks oodanud
vordlust mone riigiga, mis on Eestist ees. Lihtsalt nentimine, et teistel nii hésti ei
lahe, ei aita meid edasi.

Jargmine kord teistmoodi:

+ + <

[ esinejate teemasid ei muuda ilma teda ennast teavitamata. Teemade
plistitamisel selgitada tdpsemalt konverentsi eesmérke — mida rohutada?
Olulisimad mérksonad.

[ KOoik kiled ja slaidid, mida presenteeritakse olgu eestikeelsed

Moderaatorid

hea valik! erineva professionaalse taustaga —mitmekiilgne vaade teemale
erinevad karakterid — kdik suutsid millegagi iillatada (Talvi Marja — pdhjalik
sissejuhatus teemasse; Mare Pork — publiku aktiivne kaasamine ja mahlakad
kommentaarid; Mait Raava — vaoshoitud ja kindlakdeline, hea esinemisoskusega;
Viljar Veebel — noor, vérske ja julge vaade teemale).

Eesmairkide tiitmine

+
+

+

kolm osapoolt toodi kokku

kaasati kodu- ja viliseksperte, kes andsid teemale nii rahvusvahelise, riigi, kui
konkreetsetele ndidetele baseeruva mdodtme

nenditi kolme osapoole koostd6 olulisust (Mati Heidmets, Meelis Virkebau)
osalejate jaoks on Oppiva organisatsiooni mdiste liiga abstraktne, et selle iile
diskuteerida

eesmirk jii ebaselgeks — kas diskuteerida dppiva organisatsiooni kontseptsiooni
tile? Voi diskuteerida era- ja avaliku sektori ning iilikoolide vahelise koost6o tile?
Teemade sidustatus liiga nork... Kaks eraldi konverentsi voi iiks teema.
korraldajate jaoks Oppiva organisatsiooni moiste liiga {ildsdnaline (kas dppivaks
organisatsiooniks saab vaid see organisatsioon, kes meiega koostodd teeb?)
Ebaselge — mida saame meie teha, et aidata organisatsioone Oppivaks areneda? Kas
ildse saame, kuna absoluutset valemit pole olemas!

diskussiooni ei tekkinud, kuna erasektori esindajaid oli liiga vihe (peamiselt avalik
sektor ja iilikool)

konkreetsed huvivaldkonnad ja koostoovoimalused jiid vélja toomata

Jargmine kord teistmoodi:

[ Konkreetsem ja kitsam teemapiistitus tagab ka suurema tulemuslikkuse!
[ Era- ja avaliku sektori ning iilikoolide vaheline koost66 seada kaudseks
eesmargiks
[ Konverents muuta traditsiooniliseks (lihtsam saada toetust!) ning pakkuda
166vaid ja paevakajalisi teemaid just neile, kelle kdes on rahakott
[ Kaasata ka teisi tilikoole (ja mitte ainult riiklikke! EBS?)
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3. Konverentsi turundus
v Konverentsi reklaam

+

+

suurim pluss oli Tallinna Konverentside kaasamine (nende andmebaasi
kasutamine)

artikkel Aripdevas!

eelarve piiratud ja otsest triikireklaami ei saanud teha

v Konverentsi miiiik (TK ja TPU)

_|._

_|._

Tallinna Konverentsid rakendasid aktiivset miiiiki, kasutades oma miiiigieksperte
ja laialdast andmebaasi

TPU sisene miiiik ei vdtnud algul vedu aga pirast tekkis kohtadele juba konkurents
(mdtteviisi muutmine peab olema digustatud!!! Inimeste ootusi ei tohi petta!)

TPU sisese miiiigi esialgne kaootilisus ja siisteemitus.

v' Eelarve (EUP)

+
+

Konkreetne tilevaade tuludest ja kuludest

Eesti Uhispanga toetus

Taotluse suurust, mille algselt esitamise, vihendati suhtekorraldusosakonna
(SKO) poolt meile teada andmata

Sponsoritega oleks pidanud tegelema konkreetne isik ja jarjepidevalt (Konverentsi
projektijuht sai sellega tegeleda vaid teiste kohustuste korvalt). SKO panus?
Personaalne kontakt.

Jargmine Kord teistmoodi:

[
[
[
[

Rohkem personaalseid kontakte sponsoritega

Sponsoreid tuleb hakata otsima juba 6 kuud varem

Eelarve sisse tuleb kindlasti planeerida reklaamirahad

TPU sisese miiiigisiisteemi viljatddtamine (iileiilikooliliste ja teaduskondade
koolitusrahade kasutamine).

KOKKUVOTTEKS

Hoolimata piiratud eelarvest maksimaalne kvaliteet!
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Lisa 8: projektiplaani retsensiooni niide

Esitatud projekt taotleb vahendeid selleks, et:

1. tootada koolieelsete lasteasutuste jaoks vélja seal arvutikasutuse Oppekava ja aineraamat;

2. tootada vilja eesti- ja venekeelset arvutitarkvara, mis oleks suunatud laste koolikiipsuse
saavutamiseks;

3. rakendada véljatootatud tarkvara ja metoodikaid Tallinna XXXX. Lastepdevakodus.

Peab kohe {itlema, et nimetatud probleem (arvutikasutus eelkoolieas) on ddrmiselt aktuaalne.
Selles osas on mitmetes riikides dra tehtud tohutu t60, Eestis vastavad véljatdotlused puuduvad
aga sootuks. Tosi kiill, Eesti iilikoolide poolt tdidetud TEMPUS JEP 7256-94 projekti esialgne
tekst sisaldas Opetajatele arvutikursuste véljatdStamist, mis oleks olnud suunatud arvutikasutuse
metoodikale ka noorema kooliea ainetundides, kuid paraku vdimaldas projekti tegelik maht
piirduda vaid kursuste véljatodtamisega arvuti rakendamiseks pohi- ja keskkooli ainetundides.
Taotletav projekt on aktuaalne ka seetdttu, et selle realiseerumisel saaks selle projekti tulemusi
kasutada nii Opetajaid koolitavate korgkoolide Oppetdds kui Oppejoudude ja koolidpetajate
taienduskoolituses.

Inimressursid ja muud eeldused projekti edukaks tdimiseks on olemas:

1. Nii dotsent XXXX kui magister XXXX on oma valdkonda histi tundvad spetsialistid;

2. Et informaatika Oppekava, millel dppivaid ilidpilasi on kavas kaasata projekti tditmisse,
pohirohk on asetatud multimeediumipdhise tarkvara loomisele (lisaks vastavatele
auditoorsetele kursustele on sellele pilihendatud {ilidpilaste suvine arvutipraktika ning
soovituslikult ka kursuset60), siis on olemas ka piisav programmeerimisressurss;

3. Tarkvara viljatootamiseks saab kasutada iilikooli arvutiklasse.

Peab siiski nentima, et retsensendi arvates ei vasta finantseerimisplaani proportsioonid ja mahud

seatud iilesandele. Retsensendil oleksid jargmised soovitused:

1. Planeerida eelarvesse vahendid ka tarkvara, eriti multimeediumi alase autoritarkvara
muretsemiseks. Naiteks XXXX (hind orienteeruvalt XXXX EEK).

2. Koige toomahukama osa - programmeerimise - kulud hdlmavad projekti eelarvest alla 12%.
Kuigi suure osa t00st saab lasta teha iilidpilastel praktika- ja kursusetodde raames, on profes-
sionaalse tarkvara tegemiseks vaja kaasata korgesti kvalifitseeritud spetsialiste ja eksperte.
Seetottu peaks tarkvara viljatootluskulud olema oluliselt suuremad, niditeks aastas XXXX
EEK.

3. Kui projekti finantseerimise mahtu ei ole vdimalik suurendada, siis tuleks tiksikute alajaotuste
proportsioone eelpooltoodud soovitusi arvestavalt muutma.

Arvestades eelpooldeldut soovitan retsenseeritav taotlus rahuldada.
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Lisa 9: tarkvaraprojektide probleemide olulisemad pohjused (rithmitatuna
arendusfaaside kaupa, [Smith 2001, 1k 18-19])

Projekti kontseptsioon (project conception)
» Tuginemine ebaadekvaatsetele eeldustele ja drijuhtumitele

- Tellijapoolselt projekti eesmérkide, oodatavate tulemuste ja edukriteeriumide ebaselge/ebapiisav
méiératlemine

« Tuginemine iganenud voi ebakiipsele tehnoloogiale

«  Tellija pithendumuse ja/v3i kompetentsuse vihesus

« Tellija finantseerimise ja ajakulu-alased ootused on ebarealistlikud

«  Tellija vdimetus jagada keerulisi projekte faasideks voi védiksemateks projektideks.

Projekti kavandamine (project initiation/mobilisation)

« Arendaja koostab ebarealistliku eelarve ja ajagraafiku ning hindab oma vdimekust iile

«  Tellija vead nduete méédratlemisel ja dokumenteerimisel

- Tellija ja arendajavaheliste avatud, vahetu ja vordviairse koostdo vihesus

- Arendajapoolne pealiskaudsus projekti skoobi midratlemisel enne lepingu s6lmimist

«  Tellijapoolne 1dppkasutajate vihene kaasatus

«  Arendajapoolne ressursivajaduse (eelkdige inimressursi) alahindamine

- Arendajapoolne projekti toode, tulemite ja vastuvotuprotseduuride ebapiisav médratlemine

- Riskihalduse ja ootamatuste kdsitlemise kavade norkus

«  Nork projekti planeerimine, haldamine ja tiitmine

«  Lepingulise suhete korral rollide ja vastutuse ebaselgus

- Taismahulise projekti tditmine fikseeritud hinnaga lepingute alusel

Disain (system design)

«  Muudatuste juhtimise ebakvaliteetsus

«  Tehnilise platvormi ja/voi arhitektuuri vale valik

- Arendaja poolt mingi faasi alustamine enne eelneva faasi tditmist

+  Disaini/arendusmeetodi vale valik

«  Vodimetus ldbi viia efektiivseid projekti tilevaatusi

- Arendaja ebapiisavad oskused

« Arendajapoolne disaini, kodeerimise, testimise, konfiguratsioonihalduse ja muude standardite ebapiisav
jérgimine

«  Arendajapoolne nduete vihene jargimine

«  Tellija sekkub disainiprotsessi

Arendus (system development)

+  Viivituste korral voib kasutatav tehnoloogia muutuda

«  Muudatuste juhtimise ebakvaliteetsus

« Arendaja ebaadekvaatne koolitamine ja nooremate juhendamine

«  Arendajapoolsed disaini/koodi/dokumentatsiooni ebaadekvaatsed tilevaatused
«  All-lepingute ndrk haldamine

«  Arendajapoolne formaalne integreerimine ja testimine

« Arendajapoolne ebapiisav tihelepanu mittefunktsionaalsete nduetele.

Juurutamine (system implementation)

«  Tellijapoolne muudatuste ebapiisav juhtimine

- Kasutajate/silisteemide ebaadekvaatne koolitamine/katsetamine

- Siisteemi ootamatu kokkujooksmine, ilma et oleks efektiivset taasteplaani
+  Lopliku kdikumineku kuupdeva puudumine

Haldamine (system operation, benefit delivery, stewardship and disposal)
«  Tellija vdimetus mdota saadud tulu ja korrigeerida siisteeme
«  Tellija voimetus siisteemi hallata ja tdiustada
+  Muudatused turul ja makromajanduslikus keskkonnas.
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