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SANTRAUKA

Armonaité, K., Nestandartiniy masiny gamybos mechaninio inZinerinio konstravimo
proceso gebéjimo lygio nustatymas ir tobulinimas: bakalauro baigiamasis darbas: vadyba ir verslo
administravimas. Vilnius, ISM Vadybos ir ekonomikos universitetas, 2008.

UAB “WEMAR masSinos UAB” jau S$eSioliktus metus Lietuvoje gamina investicinius
produktus - specialias vienetines masinas. Spartus jmonés augimas lémé poreiki perziiiréti imonés
procesus, siekiant suderinti procesy ir strategijos tikslus.

Darbo tikslas yra nustatyti gamybos procesy grupés neatitikima imonés strategijai ir
pasitlyti neatitikimo mazinimo gaires.

Siekiant tikslo, buvo atlikta “WEMAR masinos UAB” iSorinés ir vidinés aplinkos analizé
(situacijos analizeé); identifikuota probleminé gamybos proceso grupeé, neatitinkanti imonés
strategijos; atliktas mechaninio inZinerinio konstravimo proceso praktiky ir CMMI-DEV, V1.2
modelio specifiniy praktiky atvaizdavimas; jvertintas probleminio proceso gebéjimo lygis pagal
CMMI modeli bei galiausiai buvo pasitlytos proceso tobulinimo gairés.

Rengiant darba atliktas dviejy etapy tyrimas. Pirmoje dalyje buvo sudaryti imonés procesuy
zemelapiai, o antroje buvo atlieckama probleminio imonés proceso vykdomy specifiniy praktiky
analiz¢ pagal CMMI modelj. Naudojau teorini akademinés ir profesinés literatiiros analizés metoda,
bei empirinius metodus: imonés dokumenty analizés, apklausos (vadovy) bei steb¢jimo (aplinkos,
proceso, proceso dalyviy).

Atlikus pirmaja empirinio tyrimo dali paaiSkéjo, kad vienas i§ probleminiy gamybos
procesy — mechaninis inZinerinis konstravimas. Proceso eiga ir atsakomybés darbuotojams ne
visada yra aiSkios. Darbo produktuose biina daug klaidy, ju taisymas sudaro iki 10% viso
inzinerinio konstravimo laiko. Proceso pabaigos terminai ir biudzetas taip pat nuolat virSijami. Visa
tai yra klititys siekiant strateginiy verslo tiksly (efektyvaus resursy panaudojimo ir kasty mazinimo).

Antroje empirinio tyrimo dalyje buvo iSsirinktos trys tieisiogiai su nagrin¢jamu {moneés
procesu susijusios CMMI modelio proceso sritys — reikalavimy valdymas, projekto planavimas,
projekto stebéjimas ir kontrole. Paaiskéjo, kad imon¢ atlieka visas reikalavimy valdymo specifines
praktikas; taciau ne visas planavimo (neapibrézia projekto gyvavimo ciklo, neidentifikuoja grésmiuy,
neplanuoja suinteresuoty Saliy isitraukimo, nepakankamas savo apimtimi yra projekto planas,
nesuderina darbo ir resursu lygiy) bei steb¢jimo ir kontrolés srities (nevykdomos specifinés
praktikos yra projekto grésmiy ir suinteresuoty Saliy isitraukimo steb¢jimas).

Nustatyta, kad reikalavimy valdymo proceso srities geb&jimo lygis imonéje yra 2, o projekto
planavimo bei steb¢jimo ir kontrolés procesu sri¢iy gebéjimai nesiekia 2 lygio. Parengtos
tobulinimo gairés detaliai nurodo, ka reikia daryti 2 procesy gebéjimo lygiui pasiekti atskirose
proceso srityse ir detalizuoja nevykdomu praktiky vykdymo apimtj ir svarba. Geb¢jimo lygio
pakélimas lems efektyvesni mechaninio inzinerinio konstravimo proceso vykdyma bei teigiamai
itakos stretginiy verslo tiksly siekima — efektyvy resursy panaudojima ir kasty mazinima.

Nestandartiniy masiny gamyba, gamybos proceso valdymas, proceso zemélapis, CMMI-
DEV, V1.2 modelis, proceso tobulinimo gairés.



SUMMARY

Armonaité, K., Non-standard machine manufacturing business mechanic engineering
process capability evaluation and improvement: bachelor thesis: bsuiness management and
adminstration. Vilnius, ISM University of Management and Economics, 2008.

“WEMAR masinos UAB” LLC has been working in Lithuania already for sixteen years and
specializes in producing investment products - non-standard special machines. Company‘s growth
influenced a need to oversee manufacturing process in order to match it with company‘s strategy.

The purpose of the work is to designate manufacturing process group which does not
correspond properly to company‘s strategy and to propose steps for process improvement.

The purpose required a few tasks to be performed. The external and internal analysis of the
company was completed; the problematic process group was identified; the practices of this process
were mapped with the practices of the CMMI-DEV, V.1.2 model specific practices and then this
was followed by process capability level evaluation and the proposal for improvement steps.

It was relevant to exercise a two staged research. The first part was to design the process
maps and during the second part there was performed an analysis of the poor performing process
while mapping its practices with the CMMI model practices. Theoretical and professional literature
analysis methods were applied. Empirical methods like company’s documents analysis, interview
(of the managers) and observation (of the environment, process and participants) were in practice.

After the conduct of the first part of the research it was then clear that one of the problematic
manufacturing processes is mechanic engineering. Process proceedings are not always clear for the
participants, the number of errors in work products is excessive and their altering takes up to 10%
of the total engineering work. The deadlines of the process are often missed and the budget is
exceeded. All of the mentioned features are direct burdens for company’s strategic goals pursuit
(effective resource management and cost reduction).

During the second part of the research there were selected three process areas from CMMI
model which are directly linked with the analyzed process. Those process areas were requirement
development, project planning and project monitoring and control. It was discovered that all
specific practices of requirement development process area are performed, however some practices
of the project planning (project lifecycle definition, identification of project risks, proper project
plan establishment, work and resource level reconciliation) and project monitoring and control
(project risk and stakeholder monitoring) are absent.

It was evaluateded that the capability level of requirement management process area is 2, yet
project planning and project monitoring and control process areas capability levels do not reach the
2 level. The prepared improvement steps details what practices need to be implemented (their scope
and importance) in order to reach the 2 capability level. Capability level improvement will
determine more effective mechanic engineering process execution and also will positively influence
the pursue of strategic goals — effective resource management and cost reduction.

Non-standard machine manufacturing, manufacturing process management, process map,
CMMI-DEV, V1.2 model, proces improvement.
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IVADAS

Nestandartiniy masSiny gamyba Lietuvoje uzsiima labai nedaug imoniy, UAB ,,Wemar
masinos UAB® yra vienintel¢ tokio dydzio ir pobiidzio jrengimy gamintoja, kurios veikla apima
visa kompleksa darby - nuo id¢jos generavimo, projektavimo, gamybaos iki masinos jvedimo i
eksploatacija uzsakovo imonéje. Imoné sparciai augo, plétési ir neseniai susidiiré su jvairiomis
klittimis siekiant uzsibrézty strateginiy tiksly.

Bendra imonés strategija yra pozicijy stiprinimas esamose tarptautinése specialiy masiny
rinkose ir isitvirtinimas naujose. Verslo strategija - efektyvus istekliy panaudojimas ir gamybos
kasty mazinimas. O proceso pajégumas yra tiesiogiai susijgs su imonés patiriamais kaStais gamybos
procese. Taigi proceso iSanalizavimas ir tobulinimas leisty mazinti strategijos ir proceso tiksly
neatitikima.

Strateginés problemos siekiant aukStesnio pelningumo bei pozicijy stiprinimo
koncentruojasi gamybos tobulinimo bei efektyviy isStekliy panaudojimo srityse. Kaip buvo
identifikuota iSorinés analizés metu, didziausia dali kasty struktiiroje sudaro dvi pagrindinés
veiklos: apriipinimas medZziagomis ir jrengimais bei gamyba. Todé¢l Sios analizés objektu ir buvo
pasirinkta viena dalis — gamyba, o konkreciai viena gamybos proceso grupé — mechaninis
inzinerinis konstravimas. Taigi problema galéty biiti formuluojama taip: kaip patobulinti imonés
strategijos neatitinkantj procesa?

Darbo tikslas - nustatyti gamybos procesy grupés neatitikima imonés strategijai ir pasiilyti
neatitikimo mazinimo gaires.

Darbo uzdaviniai:

- atlikti UAB “WEMAR masinos UAB” iSorinés aplinkos ir vidinés aplinkos analizg;

- identifikuoti probleming gamybos proceso grupg, neatitinkancia imonés strategijos;

- atlikti probleminio proceso praktiky ir CMMI-DEV, Version 1.2 modelio (toliau darbe
CMMI modelio) specifiniy praktiky atvaizdavima;

- ivertinti probleminio proceso geb¢jimo lygi pagal CMMI modeli;

- pasiulyti. proceso tobulinimo gaires.

Rengiant darba buvo atliekamas 2 etapy tyrimas. Pirmasis buvo reikalingas imonés procesy
zemelapiy sudarymui. O antrasis probleminio imonés proceso vykdomy specifiniy praktiky analizei
pagal CMMI modeli. Naudojau teorini akademinés ir profesinés literatiros analizés metoda, bei
empirinius metodus: dokumenty analizés, apklausos (vadovy) bei stebéjimo.

Darbo metu atliktas tyrimas bei sitilomi vadybiniai sprendimai gali biiti tiesiogiai pritaikomi
imongje. Juy taikymas turéty sumazinti proceso ir strategijos neatitikima.



1. SITUACIJOS ANALIZE

1.1. Bendra informacija apie jmon¢

UAB “WEMAR masinos UAB” yra bendra Lietuvos-Sveicarijos jmong, jregistruota 1992
04 16, imonés adresas - Eisiskiy pl.34, LT-02184 Vilnius.

Imoné jau 16-us metus Lietuvoje gamina investicinius produktus - specialias vienetines
masinas. Kadangi beveik kiekviena nauja gaminama masina yra vienetiné ir unikali, veikla yra
apribota laiku, kaStais bei kitais iStekliais, pasizymi neapibréztumu, galima teigti, kad vykdoma
imong¢je veikla yra projektiné. Imonés veikla apima maSiny iSvystyma, konstravima, detaliy
gamyba, masiny surinkima, funkcionavimo iSbandyma, masiny iSrinkima, transportavima i gavéjo
imong ir paleidima gavéjo jmongje, operatoriy apmokyma, o taip pat garantini ir vélesni
aptarnavima.

“WEMAR masinos UAB” 2007 m. spalio 1 diena dirbo 185 darbuotojai , 18 juy 30 i§vystymo
ir konstravimo skyriuje, 32 surinkimo skyriuje, 62 detaliy gamybos skyriuje. Apie 40% darbuotoju
yra inzinieriai: imonéje kuriamos technologijos reikalauja specialiy ziniy daugelyje technikos sriciy,
taip pat patyrimo gaminamos produkcijos asortimente.

95% pagaminamos produkcijos yra eksportuojama i kitas Vakary Europos S$alis, Lotyny
Amerika ir jvairias Azijos $alis. Lietuvoje parduodama tik nedidelé gaminamy masiny dalis.

1.2. ISoriné analizé

ISoriné ir dalis vidinés rinkos analizé bus atlickamos D.A. Aaker (2007) siilomos metodikos
pagalba. Taciau ne visos analizés dalys bus reikalingos, atsizvelgiant { imonés veiklos specifika ir
jos strategija.

1.2.1. Rinkos analizé

1.2.1.1 Rinkos identifikavimas

Imonei yra tikslinga apsibrézti savo rinka turint omenyje du skirtingus aspektus: prekiy ir
geografini. (Rinkos ribas apibréZzianti lentel¢ pateikiama priede 1.)

Imonés rinka - specialios masinos. Kadangi masinos yra nestandartinés, daznai vienetinés, ju
pasitlos jvairove yra labai plati. Gaminamos masinos yra skirtos popieriaus, pléveliy, etikeciy
medziagy, lipniy juosty, kartono, laminaty, metalinés folijos ir kity medziagy pjaustymui ir
pervyniojimui, o taip pat iSkirtimui, kaSyravimui, laminavimui, lakavimui, taip pat giliaspaudes
dekoratyvinés spaudos rotacines masinas, flekso spaudos irengimus, automatus, pagalbinius
periferinius jrengimus, skirtus transportavimui, kélimui, apvertimo irenginius, presus, tiity
atpjovimo masinas ir kitokius $iai pramones Sakai skirtus jrenginius.

Kalbant apie rinka geografiniu aspektu, ,,WEMAR masinos UAB*“ savo produkcija
parduoda Lietuvoje, Vokietijoje, Olandijoje, Sveicarijoje, Belgijoje, Lenkijoje, Rusijoje,
Argentinoje, Ispanijoje, Brazilijoje, Saudo Arabijoje ir kitose. Salyse. Taigi rinka — tarptautiné.



1.2.1.2 Rinkos kasty strukttira

Specialiy masiny gamybos verslui reikalingos didelés investicijos, o verslo palaikymas
reikalauja nemazy kasty tiek pagrindinéje, tiek talkinamojoje veikloje.

Kasty strukturos analizés tikslas — iSsiaiSkinti, krurios veiklos sudaro didziausia dalj ir
kurios imonés nagrinéjamoje iikio Sakoje turi struktiirinius kasty pranaSumas ir ar jie yra zenklis.
ApskaiCiavus kasty procentines dalis bendroje kasty vertés grandingje jie iSsidéstyty

sekancia tvarka:

1 paveikslas. Kasty vertés grandiné

M.Porter (1985) kasty-vertes grandine

nfrastruktdra: planavimas, finansai, informacija '
© %o Infrastrukta | fi f \ \
x
‘T . L. : .
> 114% Technologijy vystymas, tyrimai, projektavimas o \
= Q-
@ 0 . <
£ 1% Zmogikieji istekliai ’g,\_.
= 1% o
Palaikomasis aprapinimas \
Apripinimas Sandéliavi- , ; Vartotojy, | &7
medZiagomis| Gamyba mas ir .?Ia;';ggcﬁﬁ; aptarna- E‘?
ir frengimais pristatymas P vimas Q
40% 25% 1% 10% 4%

Pagrindiné veikla
Saltinis: imonés vidiniai dokumentai.
Taigi pagrindiné veikla sudaro 80% kasty, o talkinamoji veikla apie 20%.

Galvojant apie artimiausius konkurentus Lietuvoje — jie vargu ar galéty turéti Zenkliy kasty
pranasumy bet kurioje grandinés dalyje d¢l to, kad versla veikia tos pacios aplinkos jégos, iSskyrus
gamyba, kuria galbtt dar biity galima optimizuoti.

Analizuojant tarptautinius konkurentus, didziausia dali pagrindinés veiklos ir visy kaSty
sudaro apriipinimas medziagomis ir jrengimais, Sioje grandies dalyje konkurentai nelabai pajégis
sutaupyti, nes uzsakovai paprastai nurodo pageidaujamy komplektiniy daliy prekinius Zenklus, arba
ju pageidaujamomis dalimis apriipina tik keli tiekéjai (varikliais, panelémis, stotelémis ir t.t.), taigi
pasirinkimas ribotas. Kalbant apie gamybos kaStus, konkurentai turi galimybiy sumazinti juos
optimizuodami gamybos procesus, taciau masto ekonomija Sakoje neegzistuoja. Marketingas ir
pardavimai gali buti vieny konkurenty pranaSesni, kity - didesniy kaSty reikalaujanti veikla, tai
priklauso nuo prekinio zenklo Zinomumo, vyraujanciy atsiliepimy rinkoje ir jy galios bei itakos
klientui pasirenkant gamintoja (tai yra kastai priklauso nuo poreikio i visa tai investuoti papildomai)
bei, Zinoma, tiesiogiai nuo dirbanc¢iy masiny pardavéjy, kadangi masinos yra parduodamas tiesiogiai
arba per tarpininkus. Vartotoju aptarnavimas pas skirtingus gamintojus gali nezymiai skirtis
priklausomai nuo aptarnavimo kokybés (pvz.: skiriasi masinos aptarnavimo laikotarpis po jos



pardavimo, mokymu su masSina dirbti trukmé, techniniy kliti¢iy Salinimo metodai ir Kkita).
Sandéliavimas ir pristatymas zenklaus kasty pranaSumo rinkoje nenulemia.

Talkinamosios veiklos didziaja dali sudaro technologijy vystymas, tyrimai, projektavimas —
tai labai svarbi auksty technologiju gaminimo dalis. KaStai galéty biiti mazesni tik Salyse, kuriose
papildomai remiamas aukstas technologijy vystymas, bendradarbiavimas su technologiju centrais ir
puoselé¢jami kiti su technologine pazanga susij¢ dalykai. Kity talkinan¢iyju veikly kasSty
sumazinimas nebiity zenklus.

Vertinant imoniy kaStus ne paskuting vieta uzima ir patirties kreivé, kuri rodo situacija, kai
tikio Sakoje egzistuoja patirtis arba mokymasis, ir ta patirtis gali minimizuoti dalj iSlaidy. Sukaupta
masinas gaminanc¢iy imoniy patirtimi galima jvardinti — brézinius, gamybos irengimus, ankstesniy
klaidy identifikavima ir galimybe ju iSvengti ateityje, organizavimo jgiudzius, planavimo igtidzius;
taip pat iSvystytus santykius su tiekéjais, sukauptas zinias apie konkurenty gaminama produkcija,
1Svystytus santykius su pirkéjais ir naudotojais. Taigi kuo ilgiau imoné dirba rinkoje arba kuo
daugiau su skirtinga patirtimi imoniuy susiburia | viena grupg, tuo daugiau turi galimybiy
minimizuoti savo kastus.

1.2.1.3 Esminiai sékmés veiksniai

Identifikuojant specialiy masinu rinkai galiojanc¢ius sékmés veiksnius, buvo nubraizyta
toliau pateikiama lentelé.

1 lentelé. Esminiy sékmés veiksniy nustatymas

Ko nori klientai? Kaip firmos atlaiko Esminiai sékmés veiksniai?

konkurencija?
Masiny - Plataus produkty Rinkos nelokalizuotos, - Gamybos efektyvumas, naSumas.
gamyba asortimento: masiny, konkurenty koncentracija - Operacijy efektyvumas.

iSpildanciy visas reikiamas
technines funkcijas.

- Zemos kainos.

- Grei€iausiy pagaminimo
terminy.

- Garantinio aptarnavimo.
- Patogaus masinos
aptarnavimo (darbo su ja).

santykinai auksta, zinomi
ir brangis standartizuoti
sprendimai ne visada
tenkina uzsakova, kyla
poreikis lankstesniems ir
funkcionalesniems
sprendimams.

- Lankstumas derybose.

- Reikiamos kvalifikacijos, lojalts
darbuotojai.

- Zinomas prekinis Zenklas ir teigiamos
rekomendacijos rinkoje.

- Naujy technologiniy sprendimy
sukdrimas.

- Efektyvus visy sukurty technologijy
naudojimas.

1.2.2. Vartotojy analize

1.2.2.1 Rinkos segmenty i§skyrimas

Rinkos segmentus tikslinga iSskirti pagal panaSius pirkimo poreikius, o masiny poreikis
priklauso nuo veiklos srities. Skirtingas masinas paprastai perka skirtinguose sektoriuose dirbancios
imoneés. O kadangi gaminamos masinos yra nestandartinés, tai i§ esmés yra skirtingi produktai
kiekvienam vartotojui, o tai reiSkia, kad yra taikoma individuali rinkodara. Specialiuy maSiny
pirkéjus bty galima suskirstyti { dekoro srityje dirbancias imones, popieriaus ir pléveliy perdirbimo
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imones, spaustuves, pakavimo imones bei medicinos pramonéje dirbanias imones ir kitos
pramongs srityse dirbancias jmones.

1.2.2.2 Vartotojy motyvacijos analiz¢

Kalbant apie vartotoju motyvacija, ir velgi turime prisiminti, kad gaminamos masinos — tai
investiciniai produktai. Specialios masinos yra pagrindiniai arba vieni i§ pagrindiniy vartotojy darbo
irankiy, jos yra biitinos norimai tkinei veiklai vykdyti. Taigi ir apie motyvacija galime kalbéti
bendrai vartotojams tinkanciu lygmeniu: masinos reikalingos vykdyti pagrinding veikla.

Vartojimo priezastys gali biiti: verslo pradzia, verslo naSumo siekimas, verslo augimas,
verslo veiklos plétimas, verslo pobiidzio keitimas, nauji juy vartotoju poreikiai.

1.2.3. Konkurenty analizé

IS esmes ,,WEMAR masinos UAB* Lietuvoje yra vienintelis tokio plataus masinuy spektro
gamintojas ir pardavéjas. Bet kaip jau buvo apsibrézta anksCiau — masiny gamintoju rinka yra
tarptautiné, konkurentai yra ne tik Lietuvos imonés, bet ir kiti pasaulio masiny gamintojai ir
pardavejai (identifikuoju ne tik gamintojus, bet ir pardavéjus, nes kitaip neatsispindéty reali
konkurenciné situacija).

Pagrindiniais konkurentais galéty biiti laikomi: Heidelberg Lietuva, Soma engineering,
EMKA, Cerutti, BOBST group, Polytype Holding, Koenig & Baer, Goebel, DCM Gorup, MDC
Max Daetwyler, Windmoller & Holscher. Detalesné pagrindiniu konkurenty analizé pateikiama 2
priede.

Maziau tiesioginiai konkurentai (parduoda tik vienos riiSies masinas arba siauras produkty
asortimentas, arba Zenkliai atsilieka kokybe ar kitais produkto atributais): Spaudos masiny servisas,
Folis, Jurmet, Balance GmbH, OMET SRL, DB Engineering Services, George Stevens Mfg, Gebo
Maschinenhandel, Profilikeskus OY, Roberts Graphics Ltd, Deacro Industries Ltd; indu maSiny
gamintojai (H.R. Paper Machinery, B.R.D. Manufacturing company, Tem Labelling Systems, Tyagi
Engineering Works, Creed Engineers, Shristi Machinery, Gehlot industrines, Guangzhou
Keshenglong Carton Packing Machine Co. Limited, Senior Print Pack Machinery Company, Star
Flex International, Friend Engineering Overeas Exports, A. W. T. World Trade, Inc., ir dar daug
kity), masSiny gamintojai ar pardavéjai Taivane (Chering Horng Machinery, Hemingstone
Machinery, Long New Industrial, Yao Ta Machinery, For Dah Industry).

Yra galimas ir konkurenty apjungimas i strategines grupes (zr. 3 ir 4 priedus).

Taigi konkurenty rinkoje yra iSties daug, pagrindinai konkurentai yra ne lietuvisSkos kilmes
kompanijos, nes nei viena i§ masinas gaminanc¢iy imoniy Lietuvoje neturi tokio plataus produkty
spektro, Lietuvos imonés renkasi pardavinéti kity maSiny gamintojy produktus. Pagrindinis
analizuojamos imon¢s konkurencinis iSskirtinumas — platus sitilomy modifikacijy skaicius (leidzia
biti lankstiems derybose) ir kaina. Kaip matysime véliau, siekis iSlaikyti §i konkurencini
i§skirtinuma atsispindi ir verslo strategijos tiksluose — efektyviai iSnaudoti iSteklius ir mazinti kaSus.

1.2.4. Rinkos pelningumo analizé

Rinkos pelningumui analizuoti naudojau M. Porter (1980) penkiy konkurenciniy jégu
modelj.
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Potencialiy konkurenty grésmé yra santykinai zema dél keliy priezasCiy. Norint pradéti
specialiy masiny gamyba pradinio kapitalo poreikis yra didelis: butinos investicijos i patalpas,
irengimus, didelis ZzmogiSkuju resursy poreikis, o ne paskutingje vietoje ir bitinas techninis know
how. Produkto diferenciacija yra didel¢, kiekvienas gaminamas produktas yra kitoks ir reikalauja
jam pritaikytos koncepcijos. Rinkoje vyrauja tiesioginis pardavimas, konkurentai gali pardavinéti
arba tiesiogiai, arba per tarpininkus, tad pri¢jimas prie paskirstymo kanaly yra gana sudétingas,
iSplétoti rySiai ir zinomumas rinkoje atliecka esminius vaidmenis. Peréjimo-pakeitimo kastai,
kei¢iant produkta ar rinka, ar prekinj Zenkla yra dideli ir reikalaujantys ne tik atitinkamuy piniginiy
investiciju bet ir laiko bei Ziniy. Valstybiniy ir teisiniy barjery néra, nebent konkurentai biity ne i$
ES valstybiy, tuomet gali biti, kad reikéty sutvarkyti teisinius ES standarty barjerus. Sakoje masto
ekonomijos néra.

Analizuojant esanc¢ius konkurentus, konkurencijos intensyvumas yra didelis, nepaisant to,
kad i$éjimo barjerai yra dideli (daugiausia tai susij¢ su isipareigojimais klientams, nes masiny
gamyba gali trukti ilgiau nei metus, dideliu nelikvidziu ilgalaikiu turtu, dideliu darbuotoju
skai¢iumi), o santykis tarp fiksuoty ir kintamy kasty yra nepalankus, tai yra fiksuoti kastai yra kur
kas auksStesni nei kintantys. Taciau galvojant apie fiksuoty kaSty sumazinima ne visy Saliy
gamintojai turi vienodas galimybes dél Salyje esancios skirtingos verslo infrastruktiros (pvz.:
Lietuvoje yra prastai iSsivystes detales gaminanciy imoniy tinklas — esant iSsivysC¢iusiam tinklui
buty galima mazesniais kaStais gamintis reikiamas detales). Taigi vidaus konkurenty grésmé yra
santykinai auksta.

Specialios masinos neturi pakaitaly, taigi pirkéjai neturi galimybiy jais naudotis, grésmé
neegzistuoja.

Galvojant apie pirkéjus, ju koncentracijos laipsnis néra didelis, taciau nedideli pirkéju
peréjimo kastai pas konkurentus jtakoja salyginai auks$ta grésme pelningumui.

Analizuojant tiekéjus ir ju derybini spaudima, kai kuriems masiny komponentams néra
alternatyvy ir tiekéju spaudimas yra potencialiai didelis. Visy teikiamy komponenty svarba yra labai
didel¢, véluojant tiekimo terminams, véluoja ir masinos pristatymo terminai, jmoné tiesiogiai patiria
nuostolius. Kai kurie tieké¢jai yra galimi pakeisti, keitimo kasStai néra dideli. Specialiy masiny
santykiné¢ dalis pirkéjo perkamy produktuy krepSelyje yra labai didele, taigi pirkéjuy derybinis
spaudimas taip pat yra maksimalus.
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2 lentelé. Strukturinio Sakos pelningumo grésmés analizé pagal atskiry jégy faktorius

5 i Atskiry jégos faktoriy suskirstymas pagal grésme struktiriniam Sakos pelningumui
jégos PR =
Grésmeé Zema, nes: - Grésme viduting, nes Grésme auksta, nes:

Potencialds konkurentai - Didelé produkto - Sakos valstybinio ir
diferenciacija. teisinio reguliavimo barjerai
- Sakoje dideli kapitalo nezymdas.
poreikiai.

- Sudétingas priéjimas prie
paskirstymo kanaly.

- Peréjimo/pakeitimo kastai
yra dideli.

- Sakai nebiidinga masto
ekonomija.

Vidaus konkurentai - Fiksuoti kastai didesni uz - Strateginiy [sipareigojimy
kintamus, santykis néra jtaka yra Zema.
naudingas. - Lietuvos rinkoje
- Egzistuoja didelé produkto koncentracija yra didelé.
diferenciacija.

- I18éjimo barjerai ir
pertekliniai pajégumai yra
gana auksti.

Produkty pakaitalai - Tiesioginiai produkto
pakaitalai neegzistuoja.

Pirkéjai - Pirkéjy atgalinés - Produkto diferenciacija - Santykiné dalis pirkéjo
integracijos grésme yra vidutiné. perkamy produkty
minimali. krepSelyje — esminég, tai
- Pirkéjy koncentracija ir pagrindinés investicijos,
organizuotumas néra dideli. derybinis spaudimas yra

maksimalus.
- Pirkéjimo peréjimo kastai
yra minimalUs.

Tiekéjai - Tiekéjo pakeitimo kastai | - Teikiamo produkto - Tiekejy koncentracijos
yra nedideli. pakaitaly galimybe ura laipsnis ir organizuotumas
- Tiekéjy prieSakinés vidutine. yra zemi.
integracijos galimybés - Tiekiamo produkto
ribotos. santykiné svarba maksimali.

Apibendrinant penkiy jégu itaka struktiriniam Sakos pelningumui bendra rizika jvertin¢iau
vidutine, taigi intensyvios konkurencijos rinkoje biitina iSlaikyti nuosekluma siekiant strateginiy
verslo tiksly — efektyvaus resursy panaudojimo ir kasty mazinimo, ypac kai vienas i§ imonés
konkuravimo i$skirtinumy yra kastai.

1.3. Vidiné analizé

1.3.1. Strategijos identifikavimas

G. Johnson, K. Scholes ir R. Whittington (2005) ivardija, kad strategija gali buti keliy
skirtingy lygiu: bendra imonés (Corporate Strategy), verslo (Business Strategy) ir veiklos
(Operational Strategy), taigi atitinkamai pristatysiu analizuojamos imongs strategija.

Bendra jmonés strategija: Pozicijy stiprinimas esamose tarptautinése specialiy masiny
rinkose ir isitvirtinimas naujose.

Verslo strategija: Efektyvus iStekliy panaudojimas ir gamybos kaSty mazinimas.

Atskiry veiklos sri¢iy esama padeétis ir strategija:
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- Pardavimai: tikslas - didinti pardavimy apimtis esamose rinkose kasmet bent 10% ir
Isitvirtinti naujose.

- Pelnas: tikslas yra pasiekti 5% pelninguma iki 2010m.

- Kokybé: tikslas yra gerinti atskirus kokybés komponentus — proceso kokybe,
specifikacijy atitikima, garantinj aptarnavima, klienty pasitenkinima.

- Kastai: tikslas yra sumazinti gamybos kastus 10% iki 2010m. pabaigos.

- Darbuotojai: tikslas - didinti darbo naSumo lygi kasmet bent 5% ki 2010m.

1.3.2. [monéje vykstanciy procesy analizeé

Siekiant iSanalizuoti jmonéje ,,WEMAR masSinos UAB®“ vykstan¢ius procesus buvo
sudarytas proceso modelis. Anot J. M. Jacka ir P.J. Keller (2002) procesy zemelapiy braizymas yra
labai veiksmingas irankis, leidziantis vientisa bet kokio proceso pazinima bei uZztikrinantis, kad
patobulintas procesas suteiks vartotojams laukiama verte.

Taigi toliau pristatomi macro, midi ir micro organiniai ry$iy atvaizdai turéty padéti priartéti
prie esminiy procesy ir strategijos neatitikimy. Tyrimo aprasas, kurio pagalba buvo sukonstruotas
proceso modelis pateikiams empirinio trymo dalyje.

Proceso modelio sudarymui buvo naudojami sutartiniai procesy Zemélapiu simboliai, kuriy
reikSmes pateikiamos toliau lenteléje.

3 lentelé. Proceso zemélapiy simboliy legenda

Simbolis Aprasymas

Proceso pradzia arba pabaiga.

Veikla.

Sprendimas, jtakojantis tolimesne proceso eiga.

Sandéliavimas.

Proceso tekmés kryptis.

Dokumentas.

Dokumenty rinkinys.

a0 | <O

Probleminiai proceso Zingsniai.

1.3.2.1 Macro lygio maSiny gaminimas

Macro lygio maSiny gamyba pavaizduota 2 paveiksle toliau.
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2 paveikslas. Macro lygio masSiny gamyba

2. Sutarties ir

L. Oferta ir techninio sasiuvinio 4. Transpor- 5. Perdavimas
akceptas parengimasir | —p! 3. Gaminimas—® tavimas ir jvedimas
pasirasymas eksploatacija

IS paveikslo matome, kad macro lygio maSiny gamyba yra labai panasi { daugumos imoniy
macro lygio procesus: ateina uzsakymas, vyksta projektavimas, tuomet gamyba, véliau pristatymas
klientui. Vykdoma veikla yra projektiné. Proceso valdymo metodas — vykdoma veikla pagal
uzsakyma. ,,WEMAR masinos UAB* pirmojo lygio procesas prasideda nuo ofertos i§siuntimo ir
akcepto gavimo. Oferta yra pasitilymas sudaryti sutarti, o akceptas yra praneSimas, arba kitas
elgesys kuriuo praneSamas ofertos priémimas. Véliau yra ruoSiamas techninis sasiuvinis, kur
detaliai iSdéstomi visi techniniai parametrai ir niuansai, rengiama sutartis su klientu, vyksta
bendravimas ir susiraSin¢jimas, kurio metu derinami visi techniniai duomenys. Pasirasius techninj
sasiuvinj, galima pradéti treciaja proceso dali - gaminima. Gaminimas apima labai daug jvairiy
veiklos sri¢iy, kurios bus nuosekliai pristatytos kitoje, midi lygio, proceso diagramoje. 4 Zingsnis
yra transportavimas, uz kurj imon¢ dazniausiai biina atsakinga pati. Po transportavimo savoka slypi
labai daug veikly: masinos iSrinkimas, atskiry daliy paruoSimas pervezimui, pakavimas, pakrovimas
na ir tada pervezimas i§ imonés pas uzsakova. Paskutinis Zingsnis yra masinos perdavimas ir
ivedimas | gamyba. Tai apima galutinio perdavimo akto pasiraS§yma ir masinos ivedimo i
eksploatacija, tai yra masinos surinkimas pas klienta, jos paleidimas ir jvedimas | gamyba,
apmokant ir véliau maSina dirbsianc¢ius operatorius.

1.3.2.2 Midi lygio maSiny gaminimas

Midi lygio masinos gaminimui pavaizduoti iSsirinkau ilgiausia ir sudétingiausia macro lygio
procesa — gaminima.
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3 paveikslas. Midi lygio maSiny gaminimas

u 3.4. Techninés .
Taip irangos, daliy ir 3.5. Detaliy
. Taip| | 3.2. InZinerines MedZiagos papildomos P] B gamyba "P@
3.1. Gamini Planavimas )| Lonstravimas sandély? uzsakymas
-1. Gaminimo teisingas?
planavimas

¢Ne

3.3. Pirkimas

Taip

Detalés

Uzsakymaip sékmingai 3.8. Taip
) > ristatyti? 3.7. > surenkamos Derinimas 3.9. 4> tinkamai
Surinkimas pagal schemas? Testavimas funkcijonuoja

?

Ne

3.6. Pagamintas
detales
sandéliuoti iki
uzsakyta jranga
bus pristatyta

3.12. Perdavimas
transportavimui

Klientas

patenkintas
2

®_> 3.10.

Demonstravimas

3.11.Nepasitenkinimo
»| Saltinio radimas ir
i pasalinimas

Ne

Diagrama yra labai svarbi analizei, nes joje pateikiamas pazinesnis visas masinos gaminimo
procesas, kuri nubraizius, apsiraSius ir identifikavus svarbiausius ir probleminius Zingsnius bus
galima braizyti smulkiausia — micro Zemélapi ir ieSkoti patobulinimo galimybiy.

Viskas prasideda nuo gaminimo planavimo. Ties tuo dirbdavo visas atskiras skyrius,
stengtasi integruoti visy gaminime dalyvaujanc¢iy skyriy atsakingus asmenis, kad biity atliktas kuo
tikslesnis atskiry daliy skyriy skaiCiavimas. Atsizvelgiant i tai, kad gaminamos masinos yra
nestandartinés, tai yra beveik kiekviena karta naujos arba dalinai naujos, daugelio procesy trukmés
negali biti standartizuojamos. Jokios specialios programos tam néra naudojamos, Excel‘io
programoje yra sudaromas kalendorius ir nurodomas veikly iSsidéstymas laike. Klaidy pasitaiko
iSties nemazai. Kartais dé¢l to kalti ir planavime ne noriai dalyvaujantys darbuotojai. Dél to $i veikla
ir atsakomybe¢ jau rpie§ kurj laika patikéta mechaninio inZinerininio konstravimo dalyviams, nes ju
vertinimai, atsizvelginat | tai, kad jie konstruoja visa masina, gali biti tiksliausi.

Antrasis zingsnis yra inZinerinis konstravimas. InZinerinis konstravimas apima mechanini
iSvystyma ir elektrini iSvystyma. Tai maSinos ,konstravimas popieriuje®, bréziniy ir schemuy
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ruo§imo procesas. Taip pat, zinoma, ir planavimas, bei finansinés dalies kalkuliavimas. Tai viena i$
probleminiy proceso viety. Kaip saké mechaninio iSvystymo skyriaus vadovas — tiek laiko tiek
kasty kalkuliacijos realybe atitiko turbtit viena karta.

Toliau, pasitikslinus, ar yra kazko i§ reikiamy medziaguy sandély, vyksta neesanciy ir
reikiamy medziagy bei daliy konstruojamai masinai uzsakymas ir pirkimas. Tuo riipinasi pirkimy
skyrius, o visus reikiamy komponenty ir medziagy sarasus pateikia mechaninio ir elektrinio
1Svystymo skyriu darbuotojai (kartais tai gali buti apie 12 segtuvy su saraSais, gamintojais,
uzklausimais ir atsakymais, $is dokumenty rinkinys néra niekaip standartizuotas).

Penktasis Zingsnis yra detaliy gamyba. Tekinimo, frezavimo, S$lifavimo, suvirinimo,
iStekinimo, atpjovimo ir kiti gamybos barai uZsiima iSvystymo paruoSty bréziniy skaitymu ir
gamina masinos detales.

Jeigu uzsakymai jau buna pristatyti sandélyje — galima pradéti septintaji Zingsni —
surinkima. Jei uzsakymai dar nebtina atvyke, tuomet reikia pagamintas detales sandéliuoti. Paprastai
Sis zZingsnis biina daznas, nes uzsakymai véluoja. Surinkimo skyriaus darbuotojai dirba surinkimo
sal¢je, kuri prie§ tai tam specialiai ruoSiama, suzymimos grindinys (,,X“ — stoiy vietos,
istempiamos specialios virvés krastams ir riboms Zzyméti ir kita.). Siame etape paprastai iSaiskéja
visos mechaninio/elektrinio konstravimo ir gamybos atliktos klaidos, surinkéjam skaitant paruostas
schemas iSaiskéja visos gamybos klaidos, daznai reikia perbraizyti brézinius ir taisyti, iS naujo
gaminti arba uzsakyti naujas detales.

AStuntasis zingsnis yra masinos derinimas. Valdikliy, programy, slégio, hidraulikos ir kity
masinos sudedamyjy daliy ir stoCiy, kol pasiekiama bendrai funkcionuojanti visuma — veikianti
masina.

Toliau seka masinos testavimas, jis vykdomas su kliento i§ anksto pristatoma produkcija,
1Sbandomas darbas skirtingais greiciais ir laiko tarpais.

Jeigu maSina tinkamai dirba testavimo metu (atliecka viska, kas buvo sutarta uzduociy
sasiuvinyje), yra kvie¢iami klientai ir vyksta masinos demonstravimas. Kitaip demonstravima
galima pavadinti oficialiu testavimu — klientas turi biiti patenkinimas ir pasiraSo pirmuosius
dokumentus, patvirtinanc¢ius masinos veikima (kiti dokumentai pasiraSomi po masinos pristatymo 1
kliento imong, paskutinis priémimo aktas, kai masina pilnai funkcionuojanti jvedama i gamyba,
apmokomi operatoriai).

Jeigu klientas yra patenkintas — galima pradéti ruoSti masing transportavimui.

Taigi, apibendrinant, probleminémis midi lygio masinos gaminimo proceso vietomis galime
laikyti:

- Planavimas ir inzinerinis konstravimas: menkas planavimo irankiy naudojimas (pvz.:
nenaudojama Gantt diagrama), ne visada sékmingas darbuotoju isitraukimas i procesa,
planavimo galimybés ribotos dél istoriniy duomeny trilkumo, nustatomos tik preliminarios
trukmes. Be to, padidéjus pardavimo terminams darosi ypac sudétinga jvertinti tiksliai visus
tieckimo terminus, bendras tiekéjy skaicius siekia 200. Mechaninio inZinerinio skyriaus
darbuotojai neatsizvelgia i realy surinkéjuy darba ir nubraizomi nerealistiniai bréziniai,
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praleidziamos specifikacijos. Surinkimo metu iSaiSkéja daug neatitikimuy, to rezultatas biina
papildomas resursu Svaistymas ir véluojantis visas projektas. Visa tai jtakoja ir iSaugusius
kastus ir dazna biudzeto virSijima.

- Pirkimas —pirkimai ne visada vykdomi laiku ir brangiai kainuojanti iranga atsiduria
sandélyje, o tai reiskia resursy Svaistyma.

- Detaliy gamyba trumpai apibiidinama kaip visuomet neiSlaikanti terminy, o darbuotoju
darbas nenasus, ypac atsizvelgiant | bendra atlyginimy augima. Dalis technologinés bazés
yra moraliSkai pasenusi, neatsizvelgiama | surinkimo plana, negalima naudoti optimizuoty
technologiju, nes vykdoma vienetiné detaliy gamyba.

ISeity, kad imonés vadovybé¢ probleminémis proceso vietomis laiko detaliy gamyba ir
inzinerini konstravima. Atsizvelgiant i tai, kad gaminamos masinos yra nestandartinés kalbéti apie
gamybos optimizavima yra iSties nepaprasta. Todé¢l siekdama giliau paanalizuoti procesus —
leisiuosi | inzinerinio konstravimo analize. Dar konkreciau — mechaninj inzinerinj konstravima,
neanalizuojant elektrinio, nes savo apimtimi bei efektyvumu jis laikomas kur kas svarbesniu
siekiant verslo strategijos tiksly.

1.3.2.3 Micro lygio maSiny gaminimas

Ivertinant tai, kiek daug veikly apima masiny gamyba, mano micro lygis néra visai toks,
kokio biity galima tikétis pagal apibrézima, nes procesai néra iSskaidyti iki to smulkaus lygio, kad
bty aiskis ir iSmatuojami kiekvienam vykdan¢iam darbuotojui. ISeity taip, kad biity galima brézti
kiekvieno zingsnio atskira micro plana.

4 paveikslas. Micro lygio masiny gaminimas: mechaninis inZinerinis konstravimas

3.2.2. Skiriamas ﬁ 3.2.3. Studijuojamaﬁ
3.2.1. ISvystomas > PV, »| uzduociy sgsiuvinis |—p

projektas planas formuojama
U komanda

Tain 3.2.5. I$skirstomi

—P darbai _;®

UZduotys
aiskios?

3.2.4 Klausimy
iSsiaiSkinimas

3.2.8. RuoSiami ﬁ 3.2.9. Ruosiamos ﬁ 3.2.10. Ieskomi L/
@_ bréZiniai schemos tiekéjai, +—»
ruoSiami
uzsakymai

3.2.11. Bréziniai
keliauja j gamyba

A 4

Mechaninio inzinerinio konstravimo skyriuje viso dirba dabar apie 20 Zmoniy, ties vienu
projektu vidutiniSkai dirba 3 ar 4 darbuotojai. Mechaniniui inzineriniai konstravimui vadovauja
vyriausias inzinierius konstruktorius, jo vaidmuo labai didelis. Sio skyriaus darbuotojai privalo
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turéti ne tik tinkamas kvalifikacines zinias, bet ir turi mokéti planuoti, sudaryti laiko ir kasty

kalkuliacijas. Pagrindiné¢ Sio proceso darbo produktai — bréziniai, schemos, kalkuliacijos bei

aptarnavimo

instrukcijos.

Yra pastebimas tam tikras

susiskaidymas tarp darbuotojuy, ju

bendradarbiavimo trilkumas. Kartais darbuotojai sako iki galo nesuprantantis savo atsakomybiy ir

proceso eigos.

ISsami proceso zingsniy analizé pateikiama lenteléje toliau (Zr. lentelé 4), jvardijami

atsakingi asmenys, dokumentai, trukmés, apibiidinamos veilos bei identifikuojamis sunkumai.

4 lentelé. Mechaninio inzinerinio konstravimo proceso aprasas

Veiklos/ Atsakingas Doku- Laikas Veiklos apibudinimas Sunkumai
zingsnio asmuo mentas
pavadi-
nimas
1. I18vysto- Technikos Kasty Iki 80h Technikos direktorius ir Bendras projekto planas
mas direktorius, kalkuliacija, mechaninio iSvystymo skyriaus netikslus, tiek kasty, tiek
projekto mechaninio laiko vadovas analizuoja uzduodiy laiko jvertinimai neatitinka
planas iSvystymo grafikas, sgsiuvinj, reikalavimus tikslina su realybés. Uzduodiy
skyriaus Techniniy, uzsakovais. Nustato veikly sasiuvinyje iSsiaiskinami
vadovas uzduociy, trukmes ir ruoSia kasty kalkuliacija, | ne visi niuansai,
sgsiuvinys. numato galimg projekto vadova. praleidziamos
Sudarant kasty kalkuliacijg specifikacijos.
paprastai remiamasi istoriniais Nenaudojami bendri
duomenimis ir projekto atsakingy valdymo metodai: Gantt‘o
asmeny jvertinimais.Kalkuliacija schema, néra ruoSiama
yra preliminari, numatoma visos pinigy srauty atskaita.
masinos kaina (apima norminiy
daliy pirkimg, medziagy, darby,
apimtj). Ruosiamas laiko grafikas,
suzymimos veiklos, vykdymo
savaités.
2. Direktore, Projekto 1h Direktoré patvirtina skyriaus Komandinis darbas vyksta
Skiriamas projekto vykdymas vadovo rekomenduojamag daugiau teoriskai.
projekto vadovas atsakingg asmenj projekto vadovu,
vadovas, skyriaus vadovas formuoja ir su
formuoja- projektu dirbsiancig komanda -3 ar
ma 4 zmoniy. Parengiamos projekto
komanda vykdymo gairés, komandos nariai
Su jomis supazindinami
pasirasytinai.
3. Studijuo- | Projekto - 40 h Projekto vadovas skaito, Nepastebimi jvairls
jamas vadovas analizuojama uzduogiy sasiuvinj. techniniai niuansai.
uzduociy,
sasiuvinis
4. Klausimy, | Projekto Laiskai, 16 h Neaiskumy i§ uzduodiy sasiuvinio | Nepastebimi jvairls
iSsiaiski- vadovas atsakymai. pasalinimas iSsiaiSkinus su techniniai niuansai.
nimas technikos direktoriumi ar
mechaninio iSvystymo skyriaus
vadovu arba susiekus su klientais
el-pastu, telefonu, faksu.
5. I8skirsto- | Projekto - 16 h Vadovas i$skirsto darbus Komandos nariai
mi darbai vadovas komandos nariams. Su savo neiSanalizuoja projekto
uzduotimis jie susipazjsta kaip visumos, gilinasi tik |
uzduociy sasiuvinyje, iSsiaiskina savo dalis. Ne visada
su vadovu. suprantamos visos
atsakomybeés.
6. RuoSiami | Projekto Bréziniai 80/90% Ruosiami bréziniai skirti gamybai Neatsizvelgiama | realig
bréziniai vadovas, Viso (AutoCAD 2007 versija). Tai jmonés gamyba,
komanda laiko; daugiausiai laiko uzimanti veikla. nejvertinamos paklaidos,
|vairiai braizytojams troksta
(3000- patirties.
4000 h)
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Veiklos/ Atsakingas Doku- Laikas Veiklos apibudinimas Sunkumai

zingsnio asmuo mentas

pavadi-

nimas

7. Ruosia- Projekto Schemos 40-80 h Ruosiamos schemos surinkimui: Visos klaidos iSaiSkéja

mos vadovas, hidraulikos, pneumatikos, oro surinkimo metu, kai

schemos komanda padavimo, ventiliavimo ir t.t. surinkimas pasidaro
nebegalimas nepasalinus
klaidy. Klaidy taisymui
eikvojami resursai.

8. leSkomi Projekto Elektroninia | |vairiai leSkomi reikiamy daliy tiekéjai, Pavéluojama iSsiysti

tiekéjai, vadovas, i laiSkai, raSomi jiems uzklausimai, uzklausimus, véliau ne

ruoSiami komanda sgrasai (iki gaunami pasitlymai, parengiamas | visos komplektinés dalys

uzsakymai 12 segtuvy) bendras sarasas ir viskas gaunamos laiku.

perduodama pirkimy skyriui. Atsakomybés neaiskios.

9. Bréziniai | Projekto - - - -

keliauja | vadovas

gamybg

1.3.3. Strategijos ir proceso neatitikimo problemos

»WEMAR masSinos UAB® siekia sustiprinti pardavimus esamose rinkose ir {isitvirtinti
naujose, imon¢ smarkiai augo ir plétési, dabar sieks padidinti pelninguma, efektyviai iSnaudodama
iSteklius ir maZindama kastus.

Strateginés problemos siekiant auksStesnio pelningumo biitent ir koncentruojasi gamybos bei
iStekliy panaudojimo srityse. Kitaip formuluojant, siekdama efektyviai naudoti gamybinius
pajégumus ir racionaliai naudoti iSteklius, imon¢ telkia démesi i vieng i§ produkto atributy gerinima
— kasty mazinima.

Kaip buvo identifikuota iSorinéje analiz¢je, didZiausia dali kaSty struktiiroje sudaro dvi
pagrindinés veiklos: apriipinimas medziagomis ir irengimais bei gamyba. Todél Sios analizés
objektu ir buvo pasirinkta viena dalis — gamyba. Konkrec€iai, viena i§ probleminiy gamybos proceso
grupiy— mechaninis inZinerinis konstravimas. Si veikla ne tik reikalauja labai dideliy laiko ir kasty
resursy bei iSpuoselétos kompetencijos, bet ir darbo produktuose btina daug klaidy, ju taisymas
pagal istorinius imonés duomenis sudaro iki 10% viso inZinerinio konstravimo laiko ir darbo
valandomis gali sudaryti nuo 500 iki 600.

Taigi inzinerinio konstravimo proceso metu kylan¢ios planavimo ir jgyvendinimo
problemos tiesiogiai susijuios su verslo strategija, pagerinus mechaninio inZinerino konstravimo
proceso vykdyma, bty efektyviau iSnaudojami resursai, trmpéty darby atlikimo laikas bei biity
pasiektas kasty sumaZzinimas ir tuo paciu sumazéty proceso neatitikima strategijai.
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2. EMPIRINIS TYRIMAS

2.1. Empirinio tyrimo metodika

2.1.1. Empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimas buvo atlickamas dviem etapais. Tyrimas pagal tikslus yra aiSkinamasis — tai yra
1SaiSkinama situacija, reiSkiniai, faktai, buklé.

Tyrimo tikslas - i$siaiSkinti imon¢je vykstancius procesus ir vykdomas praktikas.

Tyrimo uzdaviniai:

- Sudaryti mechaninio inzinerinio konstravimo proceso model;.

- Atrinkti CMMI modelio procesus, tiesiogiai susijusius su mechaninio inZinerinio
konstravimo procesu.

- IStirti, ar imonés praktikos atrinktuose procesuose atitinka CMMI reikalavimus.

2.1.2. Tyrimo metodas ir duomeny rinkimo metodas
Tyrimo metodas pagal informacijos pobiidi buvo kokybinis.
Pirminiy duomeny rinkimo metodai buvo du — Zvalgomasis steb¢jimas ir apklausos.
Taip pat buvo analizuoti antriniai duomenys, tai yra vidiniai ijmonés dokumentai.

Siekiant iSsiaiSkinti jmongje vykstancius procesus, buvo atlieckami zvalgomieji steb¢jimai,
neuzmezgant kontakto su stebéjimo objektu, norint, kad biity demonstruojamas realus elgesys. IS
pradziuy stebéti bendri organizaciniai procesai, véliau konkretus probleminis procesas, nebuvo
nustatyti stebéjimo kriterijai, siekta kuo giliau suvokti proceso zingsnius.

Apklausos buvo tiesioginés, individualios, atliekamos zodziu, taigi pagrindinis instrumentas
buvo nestruktirizuotas giluminis interviu. Apklausti buvo du Sitos procesy srities vadovai: imonés
generaliné direktoré ir mechaninio inzinerinio konstravimo skyiaus vadovas. Kalbétasi buvo su
imones direktore siekiant nubraizyti auksSciausio hierarchinio lygio zemélapius bei identifikuoti
daugiausiai riipesCiy keliantj procesa. PaaiSkéjus, kad vienas i§ probleminiy procesu yra mechaninis
inzinerinis konstravimas, toliau buvo kalbamasi su §io skyriaus vadovu, siekiant sudaryti tiksly Sio
proceso zingsniy zemélapi bei siekiant i$siaiskinti proceso praktikas bei dokumenty srauta.

Antroji individuali apklausa su mechaninio inZinerinio konstravimo vadovu turéjo biiti
pakartota siekiant i§samaus dokumenty srauto sarasSo.

Kadangi pagrindiniai kokybinio tyrimo informacijos vienetai yra zodziai bei duomenys i$
nagrinéty dokumenty, taigi duomenys yra pateikiami tekstu, susisteminti | tam tikras lenteles,
procesy Zemelapiais.
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2.2. Empirinio tyrimo eiga ir rezultatai

2.2.1. Tyrimo eiga

Pazvelkime i tyrimo eiga, kuri buvo vykdoma pagal pagrindinius tyrimo etapus:

1.

6.

Buvo suformuluota tyrimo problema: kokie procesai ir praktikos vykdomi jmong¢je.
Pirmoje dalyje sudarytas mechaninio inZinerinio konstravimo proceso modelis
Antroje dalyje iSsiaiSkinta, ar nagrin¢gjamo proceso valdymas atitinka CMMI
modelio specifines praktikas.

Nustatytas tyrimo pobudis ir informacijos Saltiniai. Tyrimo metodas — kokybinis.
Pirmosios tyrimo dalies informacijos Saltiniai - jmonéje dirbantys vadovai, imonés
vidaus dokumentai, stebé¢jimas. Antrasis tyrimas informaciniu poziliriu turéjo
papildyti pirmaji, kad biity atidziai paanalizuotas probleminio proceso praktikos ir
cirkuliuvojantys dokumentai, kad biity galima palyginti su paskutiniuoju informacijos
Saltiniu — CMMI modeliu.

Pasirinkti duomeny rinkimo metodai ir formos. Taigi buvo atliekamas
nestruktirizuotas giluminis interviu, procesy stebéjimas, vidiniy dokumenty analizé
ir vieSo CMMI modelio analizé.

Vyko duomeny rinkimas. Sis procesas yra apradytas pladiau 2.1.2. dalyje,
pristatancioje tyrimo instrumentus.

Vyko duomeny analizé ir interpretacija. Duomeny interpretacijos rezultatai
pateikiami dviejuose vietose: pirmoji dalis situacijos analizés 1.3.2. dalyje
analizuojancioje imonés procesus, kadangi pagrindiniai informacijos vienetai yra
zodziai — duomenys pateikiami tekstu, lentelémis ir procesy Zemélapiais. Antrojo
tyrimo interpretacija yra pateikiama 2.2.3. dalyje, kur yra pristatomas CMMI
modelis, jo specifiniy praktiky ir imonés praktiky atvaizdavimas.

Buvo rengiama §i tyrimo studija, pateikianti tyrimo ataskaita.

2.2.2. Informacija apie duomeny rinkimo procesa

Duomeny rinkimo procesas nebuvo visa laika labai sklandus ir lengvas. Apklausiami

vadovai kalb¢jo apie procesus apibendrintai, nenoriai leidosi i smulkmenas, reikéjo daug pastangy

siekiant i$siaiSkinti tokius dalykus kaip trukmes, cirkuliuojantys dokumentai, dirbantys Zmonés.

Tyrimo SaliSkumas ir ribotumas yra tyrimo metode, nes buvo atlickamas kokybinis tyrimas,

kas ne visada yra reprezentatyvu, taip pat dalis minéty dokumenty nebuvo rodomi, o tik aptariami

interviu metu, o taip pat tai, kad ty dokumenty buvimas ar nebuvimas skirtinguose proceso

zingsniuose taip pat ne visada garantuotas, nes imong¢je néra institucionalizuoti ISO standartai,

pareigybinés instrukcijos ar procediiry aprasai.
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Proceso modelis buvo sudarytas remiantis interviu su jmonés ,,WEMAR masinos UAB*
direktore ir vyriausiuoju inzinieriumi bei dokumenty analizés pagalba. Ataskaita pateikiama toliau
lentel¢je.

5 lentelé. Duomeny rinkimo atskaita

Laikas Veikla

2007.09.02 Interviu su direktore dél macro lygio proceso Zemélapio sudarymo.
2007.09.05 Interviu su direktore dél midi lygio proceso Zemélapio sudarymo.
2007.11.07 Gavau uzduotj perdaryti jmonés organigrama, atsizvelgiant | pasikeitimus.
2007.12.17

Nagrinéjau kelis dokumentus. Direkcijos parengtg dokumentg, skirtg projekty grupéms
susipazinti su projekto eiga - ,Projekto vykdymas*®. Taip pat vyriausias inzinierius konstruktorius
parodé kaip atrodo kasty kalkuliacija, laiko grafikas bei segtuvai su tiekéjy sagraSais bei
uzklausimais ir atsakymais.

2007.12.20 Interviu su vyriausiu inzinieriumi dél micro lygio proceso Zemeélapio sudarymo, problemy
aiSkinimosi.

2.2.3.  CMMI modelio specifiniy praktiky ir imonés praktiky atvaizdavimas

Sioje dalyje bus pristatomas CMMI for Development, version 1.2 (toliau CMMI) modelis ir
jo taikymas tyrimui, o taip pat bus pateikiamas detalus CMMI specifiniy praktiky ir imonés
praktiky atvaizdavimas. Pagrindiniy savoku zodyna galima rasti priede 5.

2.2.3.1 CMMI modelio pristatymas ir taikymas tyrimui

CMMI (Capability Maturity Model Integration) — tai procesy tobulinimo modelis. Jis
susideda i§ geriausiy produkto kirimo praktiky, kurios apima visa produkto gyvavimo cikla.
Dauguma organizacijy koncentruojasi { tris kritines dimensijas: Zmones, procediiras ir metodus bei
irankius ir jranga. Bet bitent procesai laiko visas dimensijas kartu ir jungia tai, kaip kompanijos
vykdo savo veiklas.

CMMI modelis susideda i§ 22 skirtingy proceso sri¢iy, kurios turi savo specifinius tikslus,
specifines praktikas, kurios savo ruoztu susideda i§ tipiniy vidiniy praktiky ir tipiniy darbo
produkty. Visoms procesy sritimis yra biidingi tie patys bendrieji tikslai ir bendrosios praktikos,
kuriose yra detalizuotos ir nurodyta, kaip pritaikomos. CMMI modelio sudedamyjy daliy schema
parodyta toliau brézinyje (zZr. paveiksla 5)
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5 paveikslas. CMMI modelio schema

Bendrosios
praktikos

Bendryjy praktiky
pritaikymas

[ Bendrieji tikslai

Proceso sritis

Tipiniai darbo

Specifiniai
produktai

tikslai

Vidinés praktikos

Specifinés
praktikos

CMMI model; galima taikyti pagal viena i§ pasirinkty modeliy, kur pasirenkama viena 1§
reprezentaciju — tolydzioji arba pakopiné. Nagriné¢jamu atveju man riipi iSsiaiSkinti proceso sritis,
kurios svarbios siekiant jmonés tiksly, taigi naudojama tolydzioji reprezentacija. Ji igalina iSsirinkti
procesu sritis, ju kieki, perzituréti kokias specifines praktikas imoné vykdo ir apsispresti dél
tobulinimo gairiu, kitaip sakant leidzia nagrinéti atskiro proceso gebéjimo lygi. Yra nagriné¢jamas
inZinerinis procesas, 1§ pradziy perzitr¢jau Siai sriciai priskiriamus procesy sritis. Ju yra $esios, 1§ ju
i8sirinkau reikalavimy valdyma, kaip aktualiausia §io proceso sritj. Atsizvelgdama i tai, kad jmonés
veikla yra akivaizdziai projektiné (vykdomos laikinos veikos unikaliam produktui ar paslaugai
sukurti'), nes pasizymi kuriamo produkto naujumu, ribota trukme, ribotu biudZetu, ribotais
iStekliais, neapibréztumu, iSsirinkau aktualiausias projektu valdymo sritis — planavima bei stebéjima
ir kontrole.

Taigi buvo nagrinétos trys CMMI modelio procesu sritys, artimiausios ir aktualiausios
nagrin€¢jamoje imon¢je atlickamo mechaninio inzinerinio konstravimo proceso veikloms. Toliau bus
pateikiama analiz¢, ar imonéje vykstantys procesai atitinka $ias tris CMMI modelio procesy sritis.

Kad biity galima teigti, kad imonés proceso praktika atitinka arba neatitinka CMMI proceso
srities reikalavimus yra biitinas tos proceso srities specifiniy tiksly igyvendinimas. O specifiniy
tikslu igyvendinimas priklauso nuo to, ar visos specifinés praktikos atitinka imonéje vykdomo
proceso praktikas, tai yra, ar yra tipiniai darbo produktai - dokumentuoti darbai atitinkantys Sias
praktikas; ar yra atitinkamos vidinés praktikos — tipinés specifinés praktikos veiklos. Kad specifiné
praktika vykty pakanka vienos vidinés praktikos ar vieno tipinio darbo produkto atitikimo jmonés
vidinéms praktikoms ir tipiniams produktams.

! Literatiiros altinis 6.
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2.2.3.2 Reikalavimy valdymo proceso srities ir atitinkamy jmonés praktiky
atvaizdavimas

Specifinis tikslas yra vienas — valdyti reikalavimus, tai yra valdyti reikalavimus projekto
produkty, produkto komponenty ir identifikuoti nesutapimus tarp Siy reikalavimy ir projekto plany
ir darbo produkty.

Specifinés praktikos ir atitinkamos ymonés praktikos:

e Pasiekti reikalavimy supratima — tai yra pasiekti reikalavimy supratima su reikalavimy
tiekéjais. Tipinés vidinés praktikos yra: nustatyti kriterijus, padésiancius atskirti
tinkamus reikalavimy tiekéjus; nustatyti objektyvius kriterijus reikalavimy vertinimui ir
priémimui; analizuoti reikalavimus, kad buty uZztikrinta, jog priimti nustatyti kriterijai
yra tinkami; pasiekti reikalavimy supratima su jy tiekéjais.

- Mechaninio inzinerinio konstravimo (toliau tekste — MIK) reikalavimy supratimas
pasiekiamas per $iy vidiniy praktiky vykdyma. Tinkami reikalavimy tiekéjai — uzsakovai, o
objektyvis kriterijai reikalavimy vertinimui yra duomeny pakankamumas ir apibréztumas.
Uzsakovy reikalavimy supratimas, kad projekto dalyviai, galéty jais vadovautis ir jiems
isipareigoti — pardavimuy skyrius bendradarbiaudamas kartu su mechaninio inzinerinio
konstravimo skyriumi ir bendraudamas su klientais derina Techniniy uzduociy sasiuvinio
detales; tipinis darbo produktas — ruoSiamas sutartas reikalavimy rinkinys — tai yra
Techniniy uzduociy sasiuvinis. Kadangi yra vykdomos visos vidinés praktikos reikalingos
pasiekti reikalavimy supratima, galima teigti, kad imonés praktikos atitinka CMMI modelio
specifing praktika, ivardinta, kaip - pasiketi reikalavimy supratima.

e [sipareigoti vykdyti reikalavimus — projekto dalyviai isipareigoja vykdyti tuometinius,
i$siaiSkintus ir patvirtintus reikalavimus ir vélesnius tolesnius pasikeitimus projekto
planuose, veiklose ir darbo produktuose. Vidinés praktikos: jvertinti reikalavimy itaka
jau esamiems jsipareigojimams; derétis ir uzfiksuoti isipareigojimus.

- MIK nevertina reikalavimy apimties jtakos kitiems jsipareigojimams atskiru dokumentu.
Bendradarbiaudamas su Pardavimy skyriumi derasi ir ruoSia reikalavimu rinkinj, tai yra
sudera dé¢l Techniniy uzduoc€iy sasiuvinio ir ji pasiraso su klientu. Kadangi vykdoma bent
viena 18 vidiniy praktiky, tai specifin¢ praktika laikoma vykdoma.

e Valdyti reikalavimy pasikeitimus visoje projekto eigoje. Vidinés praktikos:
dokumentuoti visus reikalavimus ar juy pakeitimus; iSsaugoti reikalavimy pasikeitimy
istorija; ivertinti reikalavimy pasikeitimo jtaka suinteresuotoms Salims; sukurti naujus
reikalavimus ir pakeisti projekto informacija.

- MIK pasikeitimy valdymas visoje projekto eigoje pasieckiamas dokumentuojant visus
reikalavimus ir juy pasikeitimus, kurie iSkyla projekto metu ar yra naujai iSkeliami ir
dokumentuojant pasikeitimy istorija. Pasikeitimai yra fiksuojami Techniniy uzduociy
sasiuvinio pakeitimuose, gali buiti fiksuojami ir sutartyje, taip pakeiiama projekto
informacija bei matoma jtaka suinteresuotoms Salims (vykdytojams — pasikeitg reikalavimai,
uzsakovams, pvz.: pasikeitg kastai).
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e Palaikyti skirtingy reikalavimy atsekima tarp reikalavimy ir darbo produkty. Vidinés

praktikos:

saugoti reikalavimy atsekima, kad buty uztikrintas ankstesniy etapuy

reikalavimy pasikeitimas susijgs su tolimesniais etapais; palaikyti reikalavimy ir iSvesty

reikalavimy atsekima tarp susijusiu veikly; paruosti reikalavimy atsekimo matrica.

- Kadangi MIK dokumentuoja visus pasikeitimus, tai atitinka CMMI modelio vidinés

praktikos reikalavima palaikyti reikalavimy ir iSvesty reikalavimy pasikeitimy atsekima,

tolimesniais etapais ir susijusiose veiklose. Tai imanoma per Techniniy uzduociy sasiuvinio

pakeitimus.

e Identifikuoti nesutapimus tarp projekto plano, darbo produkty ir reikalavimy. Vidinés

praktikos: perziiiréti projekto planus, veiklas ir darbo produktus, kad jie biity suderinti su

reikalavimais ir juy pakeitimais; identifikuoti nesutapimo S$altinius ir priezastis;

identifikuoti pasikeitimus, kuriuos reikia padaryti planuose ir darbo produktuose

atsizvelgiant | pasikeitusiy reikalavimy bazg; inicijuoti korekcinius veiksmus.

- MIK perzitri projekto planus, veiklas, darbo produktus, identifikuoja pasikeitimus ir

inicijuoja korekcinius veiksmus, kaip ir dera pagal CMMI vidines praktikas, taigi $i

specifiné praktika yra vykdoma.

Apibendrinant reikalavimy valdymo procesy srities ir atitinkamy imonés praktiky

atvaizdavimo rezultatus, pateikiama lentelé toliau.

6 lentelé. Reikalavimy valdymo proceso srities ir imonés praktiky atvaizdavimo rezultatai

sT' | sP? Vidinés praktikos (arba darbo produktai) Imones praktikos, | L.
Nustatyti kriterijus tinkamiems reikalavimy tiekéjams. Yra tik veikla
Nustatyti objektyvius kriterijus reikalavimy vertinimui ir Yra tik veikla
Pasiekti priémimui.
reikalavimy Analizuoti reikalavimus, kad baty uztikrinta, jog priimti nustatyti | TUS ruosimas v
supratima kriterijai yra tinkami.
Pasiekti reikalavimy supratima su jy tiekéjais. Deryby protokolai,
laiSkai, kita veikla
|sipareigoti vykdyti | |vertinti reikalavimy jtakg jau esamiems jsipareigojimams. Yra tik veikla v
2] reikalavimus Derétis ir uZfiksuoti jsipareigojimus. TUS
E A . Dokumentuoti reikalavimus, jy pakeitimus. TUS
S Valdyti reikalavimy — P : T ISr T PP
© IR i . ISsaugoti reikalavimy pasikeitimy istorijg. TUS pakeitimai
= | pasikeitimus visoje VTR : e ; T \'
x projekto eigoje [vertlnt_l relkglavqu paglkeltlmo [tak_q .sumFeresgotoms sgllms. - —
o Sukurti naujus reikalavimus ir pakeisti projekto informacija. TUS pakeitimai
g Palaikyti skirtingy | Saugoti reikalavimy atsekima. TUS pakeitimai
% reikalavimy Palaikyti reikalavimy ir iSvesty reikalavimy atsekima. TUS pakeitimai \'
2. atsekima ISgeneruoti reikalavimy atsekimo matrica. -
o Perziaréti projekto planus, veiklas ir darbo produktus, kad jie | Yra tik veikla
baty suderinti su reikalavimais ir jy pakeitimais.
Identifikuoti Identifikuoti nesutapimo $altinius ir priezastis. Pranesimai
nesutapimus tarp
projekto plano, \")
darbo produkty ir | Identifikuoti pasikeitimus padarytinus planuose, darbo Yra tik veikla
reikalavimy produktuose.
Inicijuoti korekcinius veiksmus. TUS pakeitimai

Sutrumpinimy paaiskinimai: ' ST — Specifinis tikslas; 2 SP — Specifiné praktika; *TUS — Techniniy uzduo¢iy sasiuvinis,
*V- vykdoma.
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2.2.3.3 Projekty planavimo proceso srities ir atitinkamy jmonés praktiky
atvaizdavimas

Yra trys specifiniai projekty planavimo proceso srities tikslai: pateikti jvertinimus, sudaryti
projekto plana, pasiekti jsipareigojima planui. Toliau nagriné¢jamas kiekvienas ju detaliau.

1. Pateikti jvertinimus — planavimo parametrai (visa informacija reikalinga planavimui,
organizavimui, darbuotojy skaifiaus parinkimui, nukreipimui, koordinavimui,
raportavimui ir biudzeto sudarymui) yra sukuriami ir palaikomi.

Specifinés praktikos ir atitinkamos ymonés praktikos:

e [vertinti projekto apimt; — tai siiloma daryti pasitelkiant grafinés apimties plana
vadinama darby i$skaidymo strukttira. Vidinés praktikos: sudaryti darby iSskaidymo
struktura; identifikuoti projekto darbus, kurie gali buti jvertinti riekiamais iStekliais
(uzduotys, laikas, Zzmonés); identifikuoti produkto komponentus, kurie bus isigyti i$
iSores; identifikuoti darbo produktus, kurie galés biiti pakartotinai panaudoti.

- MIK projekto dalyviai iesko ir vertina jrengimo komplektuojanciy daliy iSorés tiekimo
Saltinius, kaupia uzklausas ir atsakymus specialiai tam uZvestose bylose, kurios véliau
perduodamos administruoti Pirkimy skyriui. Taip pat pagrindinius arbo produktus:
brézinius, schemas, aptarnavimo instrukcijas, uzvestas bylas,- laiko pakartotinai
panaudotinais. Néra sudaroma darby iSskaidymo struktiira, kurioje biti identifikuoti
projekto darbai ir jy resursai. Taciau dalis vidiniy praktiky vykdoma, taigi galime teigti, kad
tenkinama ir visa specifiné praktika.

e [vertinti produkty ir uzduo€iy atributy duomenis — apimtis yra pagrindinis (vertis
apskaiciuojant darbo kiekj, kastus ir laiko grafika ir tai turéty buti suderinta su projekto
reikalavimais. Vidinés praktikos nurodo apsibrézti technini projekto principa; naudoti
atitinkamus metodus apibrézti darbo produkty ir uzduociy atributus, kurie bus naudojami
resursy reikalavimams jvertinti; jvertinti darbo produkty ir uzduociu atributus.

- MIK projekto dalyviai jvertina projekto dydi Techniniy uzduociu sasiuvinio pagalba,
kuriame yra aprasSytas jrenginys, jo gabaritai, svoris, techninés charakteristikos,
komplektuojancios dalys, irengimo darbo principai ir kiti dalykai, tai leidzia apsibrézti
techninj projekto principa. Darbo produkty ir uzduociy atributai néra vertinami kita atskira
tvarka. Galima teigti, kad nors ir silpnai, specifin¢ praktika atitinka jmonés praktika.

e Apibrézti projekto gyvavimo cikla. Projekto gyvavimo ciklo fazés palaiko loginius
sprendimo taskus, kuriuose padaryti esminiai {sipareigojimai, lieCiantys resursus.
Pagrindinis darbo produktas — projekto gyvavimo ciklo etapai.

- MIK yra atsakingas uz viso projekto, tai yra visos masinos gaminimo, tai yra viso

projekto ciklo planavima, taigi planuojant apimami visi etapai, taciau atskiro projekto

gyvavimo ciklo etapy dokumento néra, taigi specifiné praktika neatitinka jmonés praktiky.

e [vertinti darbo kiekio, laiko ir kasty apimti. [vertinti galima remiantis jvairiais modeliais,
o taip pat istoriniais duomenimis. Vidinés praktikos: iSsirinkti modelius, istorinius
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duomenis, kurie bus naudojami transformuojant darbo produktus ir uzduotis i laiko ir
kasSty jvertinimus; skai¢iuojant kastus jtraukti palaikanciosios infrastrukttiros poreikius;
vertinti darbo apimt; ir kastus naudojant modelius ar istorinius duomenis.

- Kadangi jmoné gamina nestandartinius, neretai vienetinius jrengimus, istorinius
duomenis galima pritaikyti ne visada, tik panasiuy projektu vykdymui, tik tam tikry veikly
tvertinimams, MIK projektu dalyviai kitais jvertinimo modeliais nesinaudoja. Skai¢iuojant
kastus, palaikanciosios infrastruktiiros poreikiai paprastai neiskai¢iuojami. Darbo apimtis ir
kaStus siekiama jvertinti nagrin€¢jant panasiy projekty vykdymo istorinius duomenis. Taigi
nors ir silpnai, §i specifiné praktika vykdoma.

2. I8vystyti projekto plana. Sukurtas ir palaikomas planas yra pagrindas projekto valdymui.
Specifinés praktikos ir atitinkamos ymonés praktikos:

e Sukurti kasty ir laiko samatas. Vidinés praktikos: identifikuoti projekto gaires;
identifikuoti laiko grafiko prielaidas; identifikuoti suvarzymus; identifikuoti uzduociy
priklausomybes; apibrézti biudzeta ir laiko grafika; nustatyti korekciniy veiksmy
kriterijus.

- MIK projekto vadovas parengia kasty kalkuliacija ir laiko grafika, laiko grafike
atsispindi uzduociy priklausomybeés. Kitos vidinés praktikos néra vykdomos, taciau vis vien
galima teigti, kad specifin¢ praktika yra vykdoma.

e Identifikuoti projekto grésmes. Vidinés praktikos teigia, kad Projekto grésmes reikia
identifikuoti; dokumentuoti; apzvelgti ir pasiekti suinteresuoty Saliy pritarima galimy
grésmiy uzbaigtumui ir tinkamumui; perzitréti grésmes atitinkamai.

- MIK nerengia grésmiy vertinimo studijos. Specifiné praktika nevykdoma.

e Planuoti projekto duomenuy valdyma. Vidinés praktikos: nustatyti reikalavimus ir
procediiras, uztikrinan¢ias duomeny privatuma ir apsauga; nustatyti duomeny
archyvavimo ir pri¢jimo mechanizmus; apibrézti projekto duomenis, kurie turi biti
identifikuojami, renkami ir paskirstomi.

- MIK pagrindiniai produktai, tai yra bréziniai, schemos, aptarnavimo instrukcijos — viskas
yra saugoma jmon¢je esancioje bibliotekoje bei elektroninése laikmenose. Tiekéju paieskos
rezultatai, susirinkimy raportai yra saugomi tam uZzvestose bylose. Specifiné praktika
atitinka imon¢je vykdomas praktikas pagal visas vidines praktikas.

e Planuoti projekto resursus. Darbuotojai, medziagos, iranga, metodai - turi biiti
identifikuoti ir kiekybiSkai apibrézti. Vidinés praktikos: darby iSskaidymo struktiiros
paruo$imas; reikiamo darbuotoju skai¢iaus nustatymas; patalpy, irangos ir sudedamujuy
daliy reikalavimy apsibrézimas.

- Nustatomas reikiamas MIK darbuotoju skai¢ius, tac¢iau susijusiy veikly, kuriy darba
planuoja MIK, skaicius néra nustatomas, néra darby iSskaidymo struktiiros, yra tik apsibrézti
patalpy, irangos ir komplektiniy daliy reikalavimai. Kadangi pakanka vienos vidinés
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praktikos igyvendinimo, galime teigti, kad specifiné praktika imonéje yra jgyvendinama,
nors ir ypac silpnai.

e Planuoti reikalingas Zinias ir jgiidzius. Zinios gali biiti i§ imonés vidaus arba perkamos i§
iSorés. Vidinés praktikos: jvertinti reikalingas Zinias ir igiidzius; jvertinti turimas Zinais
ir jgudzius; iSsirinkti mechanizmus teikiancius reikalingas zinias ir igidZzius; jtraukti
i$sirinktus mechanizmus i projekto plana.

- Kadangi MIK darbas imonei yra labai svarbus ir masiny konstravimas yra viena i$

imonés esminiy kompetencijy, tai $is darbas visuomet yra imongés vidaus produktas. Turint

Techniniy uzduoCiy sasiuvini, pagal projekto vidinés praktikos reikalavimus

identifikuojamos Zzinios ir jgtidziai reikalingi jgyvendinti projekta. Taip galima suformuoti

projekta vykdancia grupe, turinCia reikiamus igiidzius ir Zinias, kas ir yra padaroma
pasirasant Projekto vykdymo dokumenta, reglamentuojanti dalyviy sarasa, ju atsakomybes.

Taigi yra jvertinamos reikalingos Zinios ir jgiidZiai, mechanizmas — gauti reikiamus iSteklius

vidiniy resursy pagalba, i projekto plang tai yra itraukiama, priskiriant atitinkamus Zmones

vykdyti projekta ir tai uzfiksuojant Projekto vykdymo dokumente.

e Planuoti suinteresuoty Saliy jtraukima.

- MIK procesas netenkina Sios specifinés praktikos, nes neruoSia visy suinteresuoty
projekto Saliy itraukimo ir valdymo plano.

e Sukurti projekto plana. Projekto planas turéty apimti: projekto gyvavimo ciklo
vertinima, technines ir valdymo uZzduotis, grésmiy ivertinima, resursy grafikus, projekto
gaires, resursy ir igidziy reikalavimus, suinteresuoty Saliy identifikavima ir jtraukima.

- Kadangi MIK pagrindinés planavimo dalys apima tik piniginiy kasty ir lakiko grafiko

parengima, imong¢s turimas projekto planas yra nepakankamas. Specifiné praktika néra

pakankamai vykdoma.

3. Pasiekti plano isipareigojima.

Specifinés praktikos ir atitinkamos imonés praktikos:

e Perziiiréti planus, kurie daro itaka projektui.

- Kadangi ijmonéje nevykdoma daug skirtingy procesu vienu metu, dalis plany, tokie kaip
1sipareigojimai kitiems klientams, kity projekty laiko grafikai yra perzitrimi.

e Suderinti darbo ir resursy lygius. Turi biti identifikuotas neatitikimas tarp darbuy
tvertinimy ir resursy ir tuomet i§ naujo perzitrétas biudzetas, laiko grafikai, suderinti
reikalavimai, perziiiréti metodai ir susij¢ parametrai.

- MIK proceso dalyviai siekia $io suderinimo konstravimo proceso eigoje, taciau dazniau
tai suderinimas vyksta reaktyviai, o ne i§ anksto numatant tinkama darby ir resursy santyki,
taigi specifiné praktikq néra tenkinama.

e Pasiekti isipareigojima planui. Vidinés praktikos: identifikuoti reikiama parama ir
susitarti dél jos su suinteresuotomis Salimis; dokumentuoti visus organizacinius
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isipareigojimus (pastovius ir laikinus), uztikrinant reikiama paraSu skaiciy; perzitréti

vidinius

Isipareigojimus

su auksc¢iausio

lygio vadovais;

perzitiréti

iSorinius

1sipareigojimus su auksciausio lygio vadovais; identifikuoti isipareigojimus tarp projekto

elementy, kity projekty, organizaciniy padaliniy, taip kad jie galéty biiti stebimi.

- MIK proceso dalyviai paruoStam planui jsipareigoja raStu, pasiraS8ydami dokumenta
Projekto vykdymas, ta¢iau MIK planuoja visos organizacijos gaminimo procesa, taigi po

1Soriniai jsipareigojimai yra identifikuojami. Taigi §i specifiné praktika yra vykdoma..

Sios proceso srities ir jmonés atitinkamy praktiky atvaizdavimo rezultatai pateikiami

lenteléje toliau:

7 lentelé. Projekto planavimo proceso srities ir imonés praktiky atvaizdavimo rezultatai

1 2 S . . Imonés praktikos, | |m.
ST | SP Vidinés praktikos (arba darbo produktai) dokumentas SP
Sudaryti darby iSskaidymo struktdra. -
lvertinti projekto | Identifikuoti projekto darbus, jvertintus reikiamais iStekliais. - v
apimtj Identifikuoti produkto komponentus, jsigyjamus i$ iSorés. TUS®
a Identifikuoti pakartotinai panaudotinus darbo produktus, Yra tik veikla.
g Ivertinti produkty Apsibrézti techninj projekto principa. TUS®
'g ir uzduociy Naudoti atitinkamus metodus resursy reikalavimams jvertinti. - \'
2, | atributy duomenis | |vertinti darbo produkty ir uzduogiy atributus. -
% Apibréi_ti pro_jekto Darbo produktas: projekto gyvavimo ciklo etapai. i X5
é_‘a‘ gyvavimo cikla.
. o ISsirinkti modelius, istorinius duomenis, kurie bus naudojami L
- |vertinti darbo, laiko ir kasty jvertinimams. Yra tik veikla.
laiko ir kasty \'
apimtj. |vertinti palaikanciosios infrastruktiros poreikius. -
|vertinti darbo apimtj ir kastus naudojant istorinius duomenis. Yra tik veikla.
Identifikuoti projekto gaires. Laiko grafikas.
Identifikuoti laiko grafiko prielaidas. -
Sukurti kasty ir Ident!f!kuot! uiduovc':iq priklausomybes. Laiko grafikas. v
laiko samatas. |de.ntlfl|fl:lot.l suvarzymus. _ —_— —
Apibrézti biudzeta ir laiko grafika. Kasty kalkuliacija,
laiko grafikas.
Nustatyti korekciniy veiksmuy kriterijus. -
Projekto grésmes reikia identifikuoti. -
1 Identifikuoti Grésmes dokumentuoti. - X
g projekto grésmes. | Pasiekti suinteresuoty $aliy pritarimg grésmiy tinkamumui. -
:_3 Perzidréti grésmes atitinkamai. -
-% PI i ekt Nustatyti reikalavimus ir procediras duomeny apsaugai. Yra tik veikla
S anuoti projekio | Nystatyti duomeny archyvavimo ir priéjimo mechanizmus. 1 ove
-; duomeny y u y prie) Yra tik veikla v
*g valdyma. Apibrézti identifikuojamus, renkamus, paskirstomus duomenis. Yra tik veikla
’—"f Darby iSskaidymo struktiiros projekto darby iSskyrimas. }
N . .
Plar}l;::llrrs)zc;jekto Reikiamo darbuotojy skai€iaus nustatymas. Projekto vykdymas \'
| Apsibrézti patalpy, jrangos ir sudedamuyjy daliy reikalavimus. Pranesimai
|vertinti reikalingas Zinias ir jgidZius. Yra tik veikla
Planuoti |vertinti turimas zinais ir jgidzius. Yra tik veikla
reikalingas Zinias | |5sirinkti mechanizmus teikiangius reikalingas Zinias ir Yra tik veikl v
ir jgadzius. igidzius. ra tik veikia
|traukti iSsirinktus mechanizmus | projekto plana. Yra tik veikla

30




sp? Vidinés praktikos (arba darbo produktai) g“;ﬁz‘:'eﬁ:::t'k”’ ['S"';
Planuoti -
suinteresuoty - X
Saliy jtraukima.
Sukurti projekto | Visas bendras projekto planas. Kasty kalkuliacija, X
plana. laiko grafikas
__ Perziuréti planus, | -
z2 jtakojanéius Yra tik veikla \"
g projekta
g Suderinti darbo ir | - ) X
= resursy lygius.
S — — . PPPTRST
S Idgntlflkuotl relk_larya_.pa.ramq ir susitarti dél jos su Yra tik veikla
& suinteresuotomis Salimis.
D, Pasiekti ongmentuotl Visus organizacinius |sipareigojimus, uztikrinant vairis
= I e visy jtraukty asmeny parasy skaiciy. Vv
E [5|pa:'::]guoij|mq Perzidréti vidinius jsipareigojimus su vadovais. Yra tik veikla
é_wu P ) Perzidréti iSorinius jsipareigojimus su vadovais. Yra tik veikla
- Ideptifikuoti [sip_areiggjimus tgrp projek"to eIer_nentl_{,_ kity . Yra tik veikla
projekty, organizaciniy padaliniy, kad jie galéty bati stebimi.

Sutrumpinimy paaiskinimai: ' ST — Specifinis tikslas; > SP — Specifiné praktika; *TUS — Techniniy uzduogiy sasiuvinis,
*V- vykdoma, *X — nevykdoma.

2.2.3.4 Projekty steb¢jimo ir kontrolés proceso sritis ir atitinkamy jmonés
praktiky atvaizdavimas

Projekto steb¢jimo ir kontrolés tikslas yra suteikti galimybe sekti projekto progresa, kad
biity galima imtis atitinkamy korekciniy veiksmy, jei projekto vykdymas Zymiai nukrypty nuo
parengty plany. Dokumentuotas projekto planas yra pagrindas veikly stebéjimui, padéties
tvertinimui ir koreguojanciy veiksmy atlikimui.

Yra du specifiniai projekty stebé¢jimo ir kontrolés proceso srities tikslai: stebéti projekta
lyginant su planu ir valdyti korekcinius veiksmus iki projekto uzdarymo.

1. Stebéti projekta lyginant su planu.
Specifinés praktikos ir atitinkamos imonés praktikos:

e Stebéti projekto planavimo parametrus. Parametrai yra produkto ir uzduociy atributai
(dydis, sudétingumas, forma, svoris ar funkcija), kaStai, pastangos ir tvarkarastis.
Tipinés vidinés praktikos: stebéti progresa palyginti su laiko grafiku; stebéti projekto
kastus ir atlikta darba; stebéti darbo ir uzduociy atributus; stebéti suteiktus ir sunaudotus
resursus; stebéti projekto dalyviy zinias ir jgiidzius; dokumentuoti Zymius nukrypimus
nuo projekto planavimo parametry.

- MIK skyriaus vadovas nuolat stebi savo vadovaujamo proceso progresa lygindamas ji su
laiko grafiku ir privalo atsiskaityti technikos direktoriui, o jis savo ruoztu direkcijai. Likusia
viso irenginio projekto pazanga stebi technikos direktorius ir direktoré. Stebéjimuy rezultatai
vadovybei pateikiami prane§imy pavidalu. Zymis nukrypimai nuo projekto yra
dokumentuojami ir saugomi specialiose gaminamy jrengimy bylose. Praktika jgyvendinama.
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e Stebéti isipareigojimus. Tipinés vidinés praktikos: reguliariai perziuréti isipareigojimus
(vidinius ir iSorinius), identifikuoti {sipareigojimus, kurie nebuvo patvirtinti, ar kurie yra
potencialils tokiais biiti; dokumentuoti {sipareigojimy apzvalgy rezultatus.

—> Jokie dokumentai reglamentuojantys Sias vidines praktikas nebuvo rasti, taciau interviu
metu su imonés direktore buvo patvirtinta, kad isipareigojimus stebi Technikos direktorius ir
ji pati. Taigi specifiné praktika jgyvendinama.

e Stebéti projekto grésmes. Tipinés vidinés praktikos: periodiskai perzitréti projekto
grésmes aplinkybiy ir pazangos kontekste; perzitréti grésmiu dokumentacija, kai
gaunama aktuali papildoma informacija, kad buty itraukti galimi pasikeitimai;
komunikuoti grésmiy biiklg suinteresuotoms Salims.

- MIK projekty dalyviai neruoSia grésmiy studijos, taigi ir projekto eigoje ju neperzidri,
neatnaujina ir niekam nekomunikuoja. Specifiné praktika nevykdoma.

e Stebéti duomenu valdyma. Vidinés praktikos: periodiskai perzitréti duomeny valdymo
veiklas palyginti su juy apraSymu projekto plane; identifikuoti ir dokumentuoti
reikSmingus rezultatus ir juy itaka; dokumentuoti duomeny valdymo rezultatus.

- MIK duomenys dokumentuojami ir periodiskai atnaujinami segtuvai su duomenimis apie
gaminama irengima, tiek¢jus ir kitus dalykus. Duomeny valdymo rezultatai néra
dokumentuojami. Kadangi yra vykdoma dalis vidiniy praktiky, specifiné praktika vykdoma.

e Stebéti suinteresuoty Saliy isitraukima. Vidinés praktikos: periodiskai perzitiréti
suinteresuoty Saliy isitraukimo biklg; identifikuoti ir uzfiksuoti svarbius rezultatus ir ju
itakas; dokumentuoti suinteresuoty Saliy isitraukimo biiklés apzvalgas.

—> Suinteresuoty $aliy jsitraukimo planas néra stebimas. Specifiné praktika nevykdoma.

e Surinkti pazangos apzvalgas. Tokiu biidu suinteresuotos Salys gali biti informuotos.
Vidinés praktikos: reguliariai komunikuoti priskirty veikly ir darbo produkty bukle;
perzitiréti projekto kontrolés rinkimo ir analizavimo priemoniy rezultatus; identifikuoti ir
dokumentuoti reikSmingus rezultatus ir nukrypimus nuo plano; dokumentuoti
pasikeitimus ir problemas identifikuotas bet kuriuose darbo produktuose ir procesuose;
dokumentuoti apzvalgy rezultatus; sekti pasikeitimus ir problemas iki projekto pabaigos.

- MIK reguliariai turi atsiskaityti dél atlikty darby ir produkty biklés per susirinkimus ir
savaitines apzvalgas, rezultatai nuolat perzitirimi, nukrypimai nuo plano identifikuojami ir
dokumentuojami, Specifikaciju dokumente (mazgy, detaliy braizymo trukmiy lape)
uztvirtinami apzvalgu rezultatai, numatant, kiek uztrunka laiko tam tikry daliy braizymas,
pasikeitimai sekami iki projekto pabaigos. Taigi visos vidinés praktikos yra vykdomos.

e Surinkti projekto gairiy igyvendinimo apzvalgas. Vidinés praktikos: surinkti apzvalgas
esminiuose momentuose projekto tvarkarastyje, tokiose kaip pasirinkty etapy
uzbaigimas, kartu su suinteresuotomis Salimis perzitiréti isipareigojimus, plana, bukle ir
projekto rizika; identifikuoti ir dokumentuoti reikSmingus rezultatus ir juy itaka;
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dokumentuoti apzvalgu rezultatus, veikly zingsnius ir sprendimus; sekti veiksmy
zingsnius iki pabaigos.

- Esminiy etapy uzbaigimo metu surenkama informacija apie projekto bukle, reikSmingi
rezultatai dokumentuojami, apzvalgy rezultaty dokumentacijos taip pat reikalaujama i$
projekty dalyviy, ivykiai sekami iki pabaigos. Praktika jgyvendinama.

2. Valdyti korekcinius veiksmus iki projekto uzdarymo.
Specifinés praktikos ir atitinkamos ymonés praktikos:

e Analizuoti rezultatus. Vidinés praktikos: surinkti rezultatus analizei; analizuoti rezultatus
ir nuspresti koreguojanciy veiksmy poreiki.

—> Periodiskai daromi aptarimai, kuriy mety perzitrimi rezultatai ir poreikis imtis
koreguojanciy veiksmy. Specifiné praktika vykdoma.

e Imtis koreguojanciy veiksmy. Vidinés praktikos: apibrézti ir dokumentuoti reikalingus
koreguojancius veiksmus; perziiiréti ir gauti suinteresuoty Saliy sutikima atitinkamiems
zingsniams imtis; derétis dél vidiniy ir iSoriniy isipareigojimy pakeitimy.

- I§ MIK darbuotoju yra reikalaujama apibrézti ir dokumentuoti reikalingus pakeitimus,

sutikimo paprastai reikia i§ vadovy arba uzsakovy, derybos vyksta su uzsakovais. Specifiné

praktika vykdoma.

e Valdyti koreguojancius veiksmus. Vidinés praktikos: stebéti koreguojancius veiksmus
reikalingus uzbaigimui; iSanalizuoti koreguojanciy veiksmy rezultatus, siekiant ivertinti
ju efektyvuma; apibrézti ir dokumentuoti atitinkamus veiksmus, kad buty galima
koreguoti nukrypimus nuo projekto.

- MIK stebi koreguojancius veiksmus periodiskai tikrindami darbo produkto biklg,
koreguojanciy veiksmy rezultaty vertinimas nevyksta atskiru procesu, rezultatai yra tiesiog
itraukiami i Specifikacijy dokumenta. Praktika vykdoma.

Apibendrinti projekty steb¢jimo ir kontrolés procesy srities ir atitinkamy imonés praktiky

atvaizdavimo rezultatai pateikiami lenteléje toliau:

8 lentelé. Projekty stebe¢jimo ir kontrolés procesy srities ir imonés praktiky atvaizdavimo rezultatai

Imonés
sT' SP? Vidinés praktikos (arba darbo produktai) praktika, !smp'
dokumentas
Stebéti progresa lyginant su laiko grafiku. Pranesimai
7 Stebéti projekto kastus ir atliktg darba. Pranesimai
b= Stebéti projekto planavimo | Stebéti darbo ir uZzduogiy atributus. Yra tik veikla
_g parametrus. Stebéti suteiktus ir sunaudotus resursus. PraneSimai v*
2 Stebéti projekto dalyviy zinias ir jgldzius. Yra tik veikla
o 5 Dokumentuoti Zymius nukrypimus nuo projekto Pranesimai
_% S planavimo parametry.
g a Reguliariai perzidréti jsipareigojimus. Yra tik veikla
= Stebéti jsipareigojimus. Identifikuoti nepatvirtintus jsipareigojimus. Yra tik veikla Vv
ps Dokumentuoti jsipareigojimy apzvalgy rezultatus. Yra tik veikla
;}; Periodiskai perzidréti projekto grésmes. -
- Stebéti projekto grésmes. | Perzilréti grésmiy pasikeitimus. - x°
Komunikuoti grésmiy bikle suinteresuotoms Salims. -
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Imonés
SP? Vidinés praktikos (arba darbo produktai) praktika, Is":,
dokumentas
PeriodiSkai perzidréti duomeny valdymo veiklas. Yra tik veikla
Stebéti duomeny valdyma. | Dokumentuoti reikSmingus rezultatus, jtaka. PraneSimai \'
Dokumentuoti duomeny valdymo rezultatus. -
Periodiskai perzidréti suinteresuoty Saliy jsitraukimg. | -
Stebéti suinteresuoty Saliy | Identifikuoti ir uZfiksuoti rezultatus ir jy jtaka. - X
Isitraukima. Dokumentuoti suinteresuoty $aliy jsitraukimo -
apzvalgas.
Reguliariai komunikuoti priskirty veikly ir darbo PranesSimai
produkty buakle.
Perzidréti projekto kontrolés rinkimo ir analizavimo Yra tik veikla
priemoniy rezultatus.
Surinkti pazangos Identifikuoti ir dokumentuoti reikSmingus rezultatus ir | Specifikacijy v
apzvalgas. nukrypimus nuo plano. lapas
Dokumentuoti pasikeitimus ir problemas. Specifikacijy
lapas
Dokumentuoti apzvalgy rezultatus. PraneSimai
Sekti pasikeitimus iki projekto pabaigos. Yra tik veikla
Surinkti apZvalgas esminiuose momentuose, su Yra tik veikla
suinteresuotomis Salimis perzidreti jsipareigojimus,
plana, bukle ir grésmes.
Surinkti projekto gairiy Identifikuoti ir dokumentuoti reikSmingus rezultatus ir | PraneSimai v
igyvendinimo apzvalgas. | jy jtaka.
Dokumentuoti apzvalgy rezultatus, veikly zingsnius ir | Pranesimai,
sprendimus. |sakymai
Sekti veiksmy Zingsnius iki pabaigos. Yra tik veikla
Surinkti rezultatus analizei. Yra tik veikla
3. Analizuoti rezultatus. Analizuoti rezultatus ir nuspresti koreguojanéiy |sakymai v
S g veiksmy poreiki.
g-“o—’- Dokumentuoti koreguojancius veiksmus. PraneSimai
2 S g Valdyti koreguojancius Perzidreéti ir gauti suinteresuoty Saliy sutikimg Prasymai v
o > veiksmus. atitinkamiems Zingsniams imtis.
2 2 3 Derétis dél jsipareigojimy pakeitimy. Yra tik veikla
% g E Stebéti koreguojancius veiksmus. PranesSimai
= = . C ISanalizuoti koreguojanciy veiksmy rezultatus, -
:‘ g Imtis t:::g;:’anc'q siekiant jvertinti jy efektyvuma. \'
’ Apibrézti ir dokumentuoti atitinkamus veiksmus, Specifikacijy
koreguoti projekto nukrypimus. lapas

Sutrumpinimy paaiskinimai: ' ST — Specifinis tikslas; > SP — Specifiné praktika, *V — vykdoma, X — nevykdoma.

2.2.4. Empirinio tyrimo rezultatai

Pirmosios empirinio tyrimo dalies rezultatai detaliai pristatomi 1.3.2. dalyje ,,Imong¢je
vykstanciy procesy analize®.

O kadangi antrojo empirinio tyrimo etapo tikslas buvo nustatyti, ar jmong¢je vykstancios
praktikos atitinka CMMI modelio specifines praktikas, tai apibendrinti empirinio tyrimo eigos
duomenys pateikiami lentelése 1§ karto po CMMI modelio procesy sri¢iy praktiky ir jmoneés
praktiky atvaizdavimo, dalyse: 2.2.3.2,2.2.3.3, 2.2.3.4.

Buvo nagrinétos trys proceso sritys: 1 Reikalavimy valdymo proceso sritis; 2 Projekto
planavimo proceso sritis; 3 Projekto steb&jimo ir kontrolés proceso sritis ir pagal vykdomas vidines
praktikas galéjome nustatyti, kurios specifinés praktikos vykdomos. Reikalavimy valdymo procesy
srities vykdomos visos vidinés praktikos, o tuo tarpu projekto planavimo bei projekto steb¢jimo ir
kontrolés sri¢iy imonéje igyvendinamy praktiky skaicius yra pastebimai mazesnis.

34



3. VADYBINIAI SPRENDIMAI

3.1. Proceso sriciy gebéjimo lygio nustatymas

Pagal tolydyji tobulinimo modelj iSnagrinétos trys proceso sritys: reikalavimuy valdymo
proceso sritis, projekto planavimo proceso sritis bei projekto stebéjimo ir kontrol€s proceso sritis.
Sekant CMMI rekomenduojamas vidines veiklas ir tipinius darbo produktus, buvo galima nustatyti
ar imones vykdomos praktikos atitinka reikalaujamas specifines praktikas. O tai leidzia nustatyti,
kuriy specifiniy tiksly ymoné siekia, o kuriy siekimas yra nepakankamas. Kad imoné siekty
specifiniy tiksly, turi biiti vykdomos visos tikslui priklausancios specifinés praktikos. Diagramoje
zemiau pavaizduoti visy procesy sri¢iy specifiniy praktiky vykdymo ir tiksly siekimo rezultatai.

6 paveikslas. Procesy sri¢iy specifiniy praktiky vykdymo ir tiksly siekimo rezultatai

ST3 A

SP3.3
SP3.2
SP3.1

ST2

SP2.7
SP2.6
SP2.5
SP2.4
SP2.3
SP2.2
SP2.1

Stebéjimo ir kontrolés PS _ l -

ST1

SP1.7
SP1.6
SP1.5
SP1.4
SP1.3
SP1.2
SP1.1

v

Reikalavimy valdymo PS - l

Projekto planavimo PS
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Diagramoje zalia spalva zymi specifiniy praktiky (SP) vykdyma ir specifiniy tiksly (ST)
siekima, o raudona spalva Zymi nevykdomas specifines praktikas ir nepakanakama tiksly siekima.
Vertikalioje aSyje iSdéstytos specifinés praktikos (SP) ir specifiniai tikslai (ST), o horizontalioje
matome pasirinktas tris aktualias procesu sritis (PS). Matoma, kad imonéje yra vykdomos visos
reikalingos praktikos reikalavimy valdymo proceso sri¢iai ir nepakankamas praktiky skaicius
procesu planavimo ir steb&jimo bei kontrolés procesu srityse. Gauti rezultatai leidzia jvertinti
atskiry proceso sriciy gebéjimo lygi. Kiekvienai i§ sri¢iy yra priskiriamas brandos lygis, taigi jei
imong¢je yra siekiama proceso srities tiksly, galime jvertinti, koks yra jmonés §ios proceso srities
gebéjimo lygis:

e Pirma nagrinéta procesy sritis buvo reikalavimy valdymas, kurios specifinis tikslas yra
vienas — valdyti reikalavimus. Procesy sriciai priskirtas 2 brandos lygis. Kaip matome i$
diagramos pateiktos anksciau, $io tikslo imon¢ siekia vykdydama visas nurodytas specifines
praktikas, taigi i procesy sritis imon¢je yra 2 gebéjimo lygio.

e Antroji nagrinéta procesy sritis yra projekto planavimas, o jai priskiriamas brandos lygis
taip pat yra antras. Ji turi tris specifinius tikslus — pateikti jvertinimus, iSvystyti projekto
plana, pasiekti isipareigojima planui - ir kaip matome i§ diagramos, nei vieno i$ jy néra
sickiama pakankamai, nes néra vykdomos visos reikalaujamos specifinés praktikos. Taigi
Imon¢ néra pilnai pasiekusi 2 gebéjimo lygio Sioje proceso srityje.

e Trecioji nagrinéta procesy sritis yra projekto stebéjimas ir kontrolé, jai priskiriamas

gebéjimo lygis yra antras ir ji turi du specifinius tikslus — stebéti projekta lyginant su planu
ir valdyti korekcinius veiksmus iki projekto uzdarymo. Pastarojo specifinio tikslo yra
siekiama pilnai, vykdant visas specifines praktikas, taciau pirmasis specifinis tikslas (stebéti
projekta lyginant su planu) néra siekiamas paknakamai. Taigi imoné néra pasiekusi 2

gebéjimo lygio Sioje proceso srityje.

Viso CMMI standarte yra iSskirti 6 geb¢jimo lygiai, kurie nustatomi tolydziosios
reprezentacijos pagalba. Pirmasis yra 0 ir vadinamas neuzbaigtu, tuomet seka 1 — vykdomas, 2 -
valdomas, 3 — apibréztas, 4 — kiekybiSkai valdomas, 5 — optimizuojantis. Lygiai gali buti pasiekti tik
hierarchine tvarka, kiekvienai i§ CMMI modelio proceso sri¢iy

3.2. Proceso tobulinimo gairés

3.2.1. Proceso tobulinimo priezastys ir tikslas

Démesys Sioje dalyje bus skiriamas dviem proceso sritims, kuriy gebéjimy lygis néra
pakankamas ir nesiekia 2 lygio dé¢l nepakankamu specifiniy praktiky vykdymo imongje. 2 gebéjimo
lygio procesas CMMI modelyje yra apraSomas kaip vykdomas 1 geb¢jimo lygio procesas, kuris turi
bazing infrastruktiira reikalinga procesui palaikyti. Jis yra planuotas, vykdomas pagal nutarta
politika, ties juo dirba reikiamus jgudzius turintys Zmonés, galintys pagaminti kontroliuojama
produkcija, itraukia svarbias suinteresuotas Salis, yra stebimas, kontroliuojamas ir perziiirimas, yra
vertinamas grieztai laikantis proceso aprasy. Kitaip dar galima pasakyti, kad 2 geb¢jimo lygio
procesas padeda iSlaikyti, iSsaugoti vykdomas praktikas stresinése ir netikétose situacijose.
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Kaip teigiama CMMI modelio apzvalgoje (2007)?, procesy prasto funkcionavimo ir
susilpné¢jimo indikatoriais laikome isipareigojimy nesilaikyma (nuolatinis vélavimas, virSytas
biudzetas, paskutinés minutés krizés), nuolatiné nuostabos biisena (dél prasto procesy vadovy
vaidmens), kokybés problemos (per didel¢ perdoramu darby apimtis, netinkamas funkcionavimas,
nusiskundimai po pristatymo), susierzing Zzmonés. Dauguma $iy indikatoriy ir buvo identifikuoti
situacijos analizéje po mechaninio inzinerinio konstravimo proceso modelio sudarymo. CMMI
procesu modelis leidzia pamatuoti, kaip imonei sekasi gaminti gaminius ir pataria, ka reikia keisti
norint gamnj pagerinti. Kitaip sakant, CMMI suteikia galimybg pasinaudoti geriausiomis
sukauptomis praktikomis ir patirtimi, suteikia pagrinda veikly prioritety iSdéstymui, remia
tarpveikling koordinacija, leidZia sujungti proceso tikslus su organizaciniais tikslais. Taigi projekto
geb¢jimo lygio pakélimas, leisty kalbéti apie projektu tiksly ir verslo tiksly suderinima, kas ir yra
misy pagrindiné problema — proceso ir strategijos neatitikimas.

Kad procesy tobulinimo praktikos yra sékmingos, toje pacioje apzvalgoje aiskiai
iliustruojama skaiciais. Atlikimo efektyvumo rodikliai nagrinétose 30 kompaniju pasikeité labai
pozityviai: kaStai sumazéjo daugiau nei trecdaliu, laiko grafiko laikymais pageréjo per puse,
produktyvumas ir kokybé daugiau nei per pusg, klienty pasitenkinimas bent 14%. Tai leidZia mums
kalbéti apie tai, kaip bendras procesu valdymo kultiiros lygio kélimas leidzia spresti tiesiogines
proceso problemas.

Tarp CMMI modeli naudojusiy organizaciju minimos Nokia, NASA, Intel, BMW, Zurich
Financial Servines, Bosch, Reuters, Boeing, Samsung ir kitos.

Kadangi jau iSsiakinome, ko pasiekéme, tai yra kokie yra atskiry proceso sri¢iy gebéjimo
lygiai nagrinéjamoje imong¢je, tolimesnis tikslas yra proceso gebéjimo lygio pakélimas, ir Kkiti
sprendimai, siekiant mechaninio inzinerinio konstravimo proceso patobulinimo ir §io proceso tikslu
atitikimo organizacijos tikslams.

Uzdaviniai: identifikuoti ir apibrézti projekto planavimo ir projekto stebéjimo ir kontrolés
proceso sriciy specifines praktikas, kurios turi biiti vykdomos, kaip biitina salyga siekiant specifiniy
tiksly, tai yra proceso patobulinimo; identifikuoti kitus tiesioginius probleminio proceso tobulinimo
variantus.

3.2.2. Proceso tobulinimo gairés pagal CMMI modeli

Norint pasiekti antraji gebéjimy lygi, turi biti siekiama visy specifiniy tiksly. Projekto
planavimo proceso sritis, turi tris specifinius tikslus i§ kuriy pilnai néra siekiama nei vieno ir tam
trukdo atitinkamy specifiniy praktiky nevykdymas. O projekto stebéjimo ir kontrolés proceso sritis,
turi du specifinius tikslus, i§ kuriy pirmasis yra siekiamas, o antrojo yra nepakankamai siekiama dél
atitinkamy praktiky nevykdymo. Taigi paanalizuokime kiekvienos Siy sri¢iy tobulinimo planus
atskirai.

2 Literatiiros 3altinis 8.
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3.2.2.1 Projekto planavimo proceso srities tobulinimo gairés

Projekto planavimo gebéjimo lygio pakélimui iki antrojo lygio turi biiti siekiama visy
specifiniuy tiksly. Tiksly siekimas laikomas pakankamu, kai yra vykdomos visos specifinés
praktikos. Todé¢l kiekvienas 1§ specifiniy tiksly bus perziiirimas atskirai ir bus nurodoma, ka reikia
daryti paknakamam tiksly siekimui uztikrinti:

1. Pirmasis nepaknakamai siekiamas specifinis tikslas - pateikti jvertinimus.
Nevykdoma viena specifiné praktika — apibrézti projekto gyvavimo cikla.

> Mechaninio inzinerinio konstravimo (MIK) darbuotojams, kaip viso projekto
planuotojams, yra svarbu apibrézti projekto gyvavimo cikla, kad biity aiSkiis visi projekto
etapai, | kuriuos reikés nukreipti planavimo pastangas. Projekto gyvavimo etapai turi biiti
apibrézti atsizvelgiant 1 projekto apimtj, reikalavimus, iStekliy jvertinima ir projekto
prigimti. Tinkamas projekto gyvavimo ciklas yra svarbus visai planavimo apim¢iai, laikui ir
gairiy planui. Apibréztas projekto gyvavimo ciklas tarnauja kaip irankis vertinimams ir
sprendimy priémimui dél iStekliy ir techniniy principy. Tokie sprendimu taskai leidzia
planuoti laiko momentus, ties kuriais paaiSkéja projekto eigos turinio ir korekciju poreikis.

Pats projekto planavimas ne retai laikomas esminiu projekto gyvavimo ciklo etapu,
nes plano paskirtis — valdyti jo vykdyma.

2. Antras nepaknakamai siekiamas specifinis tikslas — iSvystyti projekto plana,
nevykdomos specifinés praktikos — grésmiu identifikavimas, visu suinteresuoty Saliy
isitraukimo planavimas. Taip pat nepakankama savo vykdymo apimtimi praktika — sukurti
projekto plana.

> MIK projekto dalyviai turi identifikuoti ir i$analizuoti projekto grésmes. Si praktika
turi apimti visus planus jtakojancius projekta, kad atitinkamos sasajos aprépty visas
suinteresuotas Salis.

Planavimo etapas yra ypac labai svarbus dé¢l to, kad imonéje vykdomi imonés
projektai turi dvieju projekto tipo bruozu, inZinerinio ir nauju gaminiy kiirimo. Projektai
vykdomi rangovo imong¢je, projekto kaina sutariama 1§ anksto ir ji iSlieka nekintanti
(i8skyrus baudy ar kitus atvejus), nepaisant vykdymo metu atsiradusiy aplinkybiy, todél yra
ypac svarbu objektyviai jvertinti galimas grésmes.

Tipinés vidinés praktikos $iai specifiniai praktikai jgyvendinti biity:

- grésmiy identifikavimas - identifikavimas potencialiy gincy, pavojuy, pazeidziamy viety,
kurios galéty neigiamai paveikti darbg ir planus, galimi grésmiy identifikavimo metodai:
grésmiy vertinimas, kuriam galima bty naudoti ir vadinamaji riziky registra (tai
dokumentas , kuriame registruojami visi i§ anksto identifikuoti ir projekto valdymo metu
ivyke rizikos ivykiai ir ju valdymo priemoneés: tikimybé¢, poveikis, rizikos laipsnis,
atsako planas, atsakingas komandos narys, valdymo ir papildomy darby islaidos,
valdymo ir papildomy darby iSlaidos ir nuoroda i darby iSskaidymo struktiiros darbus,
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kuriuose ta rizika kyla®), kontrolinis grésmiy sarasas, kolektyvinis grésmiy svarstymas,
kokybés rodikliy analizé, rizikos fondo parengimas ir kitos projektos;

- grésmiy dokumentavimas;

- perziuréti ir gauti suinteresuoty Saliy pritarima dél dokumentuoty grésmiy iSbaigtumo ir
tinkamumo;

- perziuréti projekto grésmes atitinkamai (identifikuojant naujas grésmes, kai grésmes
realizauojasi, kai grésmés pasidaro nebeaktualios, kai reikSmingai pasikeicia projekto
aplinkybés).

MIK taip pat privalo planuoti visy suinteresuoty Saliy identifikavima ir jtraukima.
Suinteresuotos Salys yra identifikuojamos atsizvelgiant i visus projekto gyvavimo ciklo
etapus, nustatant ju svarba ir isitraukima 1 specifines projekto veiklas. Turi biti
identifikuotos kiekvienos svarbios veiklos suinteresuotos Salys veikiamos ar jtakojancios tas
veiklas. Suinteresuoty Saliy plano dalimis galéty biiti: suinteresuoty Saliy sarasas, ju
itraukimo priezastys, ju rolés skirtinguose projekto etapuose (pvz.:. sudarant dvieju
dimensijy matrica, kur vienoje aSyje bty iSvardintos suinteresuotos Salys, o kitoje projekto
veiklos®), rysiai tarp suinteresuoty $aliy, suinteresuoty $aliy svarba atskiriems etapams (pvz.:
G. Johnson, K. Scholes, R. Whittington (2005) siiilo naudoti ijtakos/interesu matrica,
leidziancCia visas suinteresuotas Salis suskirstyti pagal ju daroma jtaka ir ju interesus ir taip
planuoti atitinkama elgesi su jais, Sios analizés pagalba projekto vadovas gali numatyti
kontrpriemones, leisiancias apsisaugoti nuo nepageidaujamos jtakos arba bent jau
suSvelninti Sios itakos padarinius projektui), identifikavimas reikalingy resursy suinteresuoty
Saliy bendravimui uztikrinti, suderinti suinteresuoty Saliy liikesCius su projekto tiksly
1gyvendinimu ir kita.

MIK sukuriamas bendras projekto planas turéty apibtdinti visus darby aspektus, susietus
loginiais rySiais. Taigi tai turéty apimti ne tik laiko grafika ir biudzeto apskaiciavima, bet ir :
projekto gyvavimo ciklo vertinima, techniniy ir vadybiniy uzduociy paskyrima, projekto
gaires, grésmiy identifikavima, suinteresuoty Saliy identifikavima ir saveika. O kalbant apie
imones rengiamus laiko grafika ir kasty kalkuliacija, reikéty paminéti, kad dokumentai néra
pakankamai iSsamis. Laiko grafikas yra labiau preliminarus, néra visai aiSkios veikly
priklausomybes, tode¢l galbiit yra ir sunkiau pamatyti darbo uzbaigimui laiku reikiamus
iSteklius, ju kiekj. Laiko grafiko dokumentas galéty biiti ruoSiamas Ganto diagramos
pavidalu. Turint i§samesnj laiko grafika, biity galima apsiriboti ne vien kasty kalkuliacija,
bet ir parengti projekto pinigy srauty plana, kuris parodyty kiek ir kuriuo metu rikés pinigy
projektui finansuoti. Parengus nei§samy apimties plana, atsiranda nenumatyty darbuy, i$laidy,
o tinkamai dokumentuotas planas, kuris {vertina visus aktualius planavimo elementus, yra
biitinas norint pasiekti bendra supratima, isipareigojima ir atlikima.

3. Trecias specifinis tikslas yra isipareigoti planui, o nevykdoma specifin¢ praktika —
suderinti darbo ir resursy lygius.

3 Literattiros Saltinis 6.
* Literatiiros 3altinis 2.
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- Kuriant jvykdoma projekta bitina suderinti nesutapimus tarp jvertinimy ir turimy
iStekliy. Suderinimas yra paprastai pasiekiamas suamzinant ar atidedant techninio atlikimo
isipareigojimus, derantis dé¢l daugiau resursy ar ieSkant produktyvumo didinimo Saltiniy,
atliekant persamda, pritaikant darbuotoju igtidziuy derinj ar perzitirint kitus, itaka darancius
planus.

3.2.2.2 Projekto steb&jimo ir kontrolés proceso srities tobulinimo gairés

Pirmasis specifinis tikslas yra siekiamas nepakankamai, taip yra dél nevykdomu dvieju

specifiniy praktiky — projekto grésmiy stebéjimo ir suinteresuoty 3aliy jsitraukimo stebéjimo. Siy

specifiniy praktiky vykdymas yra biitinas, siekiant specifinio tikslo. Galima pastebéti ir tai, kad

treCiasis tikslas yra susijes su antruoju, o tiksliau su antrojo specifinémis praktikomis, identifikuoti

grésmes ir iSvystyti suinteresuoty Saliy valdymo plana.

3.2.3.

- MIK projekto grésmiy stebéjimas galéty susidéti i8 tokiy vidiniy praktiky:

- periodisko grésmiu dokumenty perziiir¢jimo atsizvelgiant | projekto esama padéti ir
aplinkybes;

- dokumentacijos perziiiré¢jimo atsiradus papildomai informacijai ir atitinkamy
pasikeitimo itraukimo (pvz.: riziky registre nurodant, kokios rizikos realizavosi, kurios
buvo nuslopintos);

- aktualios grésmiy Dbiklés (tikimybés, svarbos) komunikavimo atitinkamoms
suinteresuotoms Salims.

O suinteresuoty Saliy stebéjimas yra bitinas uztikrinant atitinkama suinteresuoty Saliy
saveika ir bendravima. Tipinés vidinés praktikos galéty apimti:
- periodini suinteresuoty Saliy jsitraukimo biiklés patikrinima;
- identifikuotus ir dokumentuotus svarbius rezultatus ir jy jtaka;

- suinteresuoty Saliy isitraukimo biiklés perzitréjimo rezultaty dokumentavimo.

Kitos proceso tobulinimo galimybés ir tolimesnés rekomendacijos
Biity tikslinga uzsiminti ir apie kitas proceso tobulinimo galimybes:

- Perzitiréti visy nagrinéty proceso sri¢iu specifines praktikas (pristatytas skyreliuose
2.2.3.2,2.2.3.3, 2.2.3.4) ir identifikuoti, kurios i§ vidiniy veikly dar yra svarbios ir galéty
biuti vykdomos, kai kurios i§ vidiniy veikly téra vykdomos, bet néra reglamentuotos
dokumentais, tai yra galima netektis sukauptai procesy bibliotekai. Sitillau stiprinti
reikalavimy valdymo proceso srities dvi specifines praktikas: reikalavimy supratimo
pasiekima ir {sipareigojima vykdomiems reikalavimams. Taip pat i§ projekto planavimo
srities reikéty perzitréti projekto apimties ivertinima; produkty ir uzduociy atributy
duomeny jvertinima; darbo kiekio, laiko ir kaSty apimties ivertinima; projekto resursy
planavima; reikalingy Ziniy ir jgtidZiy planavima; isipareigojimo planui pasiekima.
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Itraukti daugiau atsakinguy asmenu { projekto plano parengima, siekti kuo glaudesnio
skyriy bendradarbiavimo.

ISsirinkti kitas procesui svarbias proceso sritis, nustatyti imonés proceso gebéjimo lygi ir
toliau tgsti tobulinimo gairiy sudaryma. Potencialiomis tolimesniam tobulinimui sritimis
laiky¢iau: patikros proceso sriti, patvirtinimo proceso sritj, tiekéju sutarciy valdyma,
grésmiy valdyma, techninio sprendimo proceso sritis.

Testi projekty kultiros kélima naudojant CMMI modeli ir kituose probleminése
gamybos proceso grupése (pvz.: detaliy gamyboje).

ISplésti mechaniky-inzinieriy priémimo i darba procesa, rengti interviu su keliais
vadovais, sudaryti tinkama psichologing sutartj su darbuotojais, kad jie aiskiai suvokty,
kokio pobiidzio bus darbas, patys iSsakytu savo liikescius, susikurti ieSkomu darbuotoju
profili, pvz.: tinkamos kvalifikacijos, jauCiantys aistra savo profesijai, iSsiskiriantys
lyderio savybémis, gebéjimas dirbti komandoje.

Paruosti geresnes darbui priemones. Kompiuterizuoti daugiau darbo viety (didelé dalis
inzinieriy dirba ties braizymo stalais). Apsvarstyti projekty valdymo priemones
idiegima, pvz.: ,,Ms Project*.

Siekti iSplésti mechaninio inzinerinio konstravimo darbuotojy atsakomybes. Tai yra,
apsvarstyti galimybg sumazinti surinkimo skyriaus darbuotojuy skaiciy iki minimumo (2-
3 gery specialisty) ir susitarti su projekte dalyvaujanciais inzinieriais, kad po bréziniy
schemy ir kity savo skyriaus darbo produkto paruosSimo jie ir bus tie Zmonés, kurie
surinkinés masing. Toks veikly integravimas leis inzinieriams kaupti patirt] ir igtidzius
ateityje braizyti realesnius brézinius ir schemas. Be to, bus sutaupomi kastai
pasinaudojant darby laikinumu: inzinieriais ne visada ir ne visi yra isitrauke¢ | naujy
projekty vykdyma, o surinkimo skyriaus darbuotojai taip pat savo veikla gali vykdyti tik
tam tikrame projekto jgyvendinimo etape.

Imoné galéty uzsiimti potencialiy projekty vadovy, lyderiy ruoSimu ir remti keletos
geriasiy darbuotojy vadybos moksly studijas.
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ISVADOS

1. Atlikus situacijos analiz¢ paaiskéjo, kad imoné veikla vykdo ypa¢ konkurencingoje
tarptautinéje specialiy masiny rinkoje.

2. Tarptautiniy specialiy masiny rinkos didziausia dali kasty struktiiroje sudaro dvi pagrindinés
veiklos: apriipinimas medZiagomis ir jrengimais bei gamyba.

3. Imonés pagrindinai s¢kmés veiksniai — kaina ir lankstumas modifikacijy srityje.

4. Strateginés problemos siekiant aukStesnio pelningumo bei pozicijy stiprinimo
koncentruojasi gamybos optimizavimo bei efektyviy iStekliy panaudojimo srityse. Kadangi
didZiausia dali kaSty struktiroje sudaro: apriipinimas medziagomis ir {rengimais bei
gamyba, Sios analizés objektu ir buvo pasirinkta viena dalis — gamyba.

5. Atlikus pirmojo empirinio tyrimo dali paaiSkéjo, kad vienas i§ probleminiy gamybos
procesy — mechaninis inzinerinis konstravimas. Proceso eiga ir atsakomybés darbuotojams
ne visada yra aiskios. Darbo produktuose btina daug klaidy, jy taisymas sudaro iki 10% viso
inzinerinio konstravimo laiko. Proceso pabaigos terminai ir biudZetas taip pat nuolat yra
vir§ijami. Visa tai yra tiesioginés Kklilitys siekiant verslo tiksly (efektyvaus resursy
panaudojimo ir kaSty mazinimo).

6. Antrojo empirinio tyrimo dalyje buvo iSsirinktos trys aktualios nagrinéjamam procesui
CMMI modelio proceso sritys — reikalavimuy valdymas, projekto planavimas, projekto
steb¢jimas ir kontrolé. PaaiSkéjo, kad imon¢ atlieka visas reikalavimy valdymo specifines
praktikas; taciau ne visas planavimo (neapibrézia projekto gyvavimo ciklo, neidentifikuoja
grésmiy, neplanuoja suinteresuoty Saliy isitraukimo, o taip pat nepakankamas savo apimtimi
yra projekto planas, nesuderina darbo ir resursy lygiy) bei stebéjimo ir kontrolés srities
(nevykdoma specifinés praktikos yra projekto grésmiy stebéjimo ir suinteresuoty Saliy
isitraukimo steb¢jimo).

7. Nustatyta, kad reikalavimy valdymo proceso srities geb¢jimo lygis imonéje yra 2, o projekto
planavimo bei steb¢jimo ir kontrolés procesy sri¢iy gebéjimai nesiekia 2 lygio. Gebé&jimo
lygio pakélimas lems efektyvesni mechaninio inzinerinio konstravimo proceso vykdyma bei
teigiamai itakos stretginiy verslo tiksly siekima — efektyvy resursy panaudojima ir kasty
mazinima.

8. Tobulinimo gairés nurodo, ka reikia daryti 2 procesy geb¢jimo lygiui pasiekti ir detalizuoja
nevykdomy praktiky vykdymo apimtj ir svarba.
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1 priedas: Rinkos riby nustatymas

Produkty aibés riby nustatymas

Geografiniy rinkos riby nustatymas

Kriterijus 1: pakei¢iamumas i$
paklausos pusés

Specialios ma$inos. Specialiy
nestandartiniy masiny pakei¢iamumas
Zemas (jos yra batinas Ukinés veikos
vykdymo jrankis).

Tarptautiné. Produktai eksportuojami |
skirtingas $alis, priklausomai nuo
pirkéjo jsiktrimo vietos, kuri gal bati
bet kur. Pakei¢iamumas aukstas.

Kriterijus 2: pakeiCiamumas i$
pasitilos pusés

Specialios masinos. Supjautos ar
kitaip paruostos produkcijos pirkimas
i$ kity kompanijy, jsigijusiy specialias
masinas ir parduodanciy reikiamg
paruosta produkcija, bet tai vargiai
gali bati ekonomiskai naudinga.
Pakei¢iamumas Zzemas.

Tarptautiné. Galimas pasirinkti bet
kuris kitas gamintojas i§ kity S$aliu.
Pakei¢iamumas aukstas.
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2 priedas: Pagrindiniy konkurenty analizé

Konkurenty jvertinimas

Charakteristikos/strategijos

Stipriosios pusés

Silpnosios pusés

Heidelberg Lietuva
(pagr. Bastiné — Vokietija,
pardavimai — Vilniuje)

Lietuvoje negamina, Cia jsteigtas
pardavimy biuras, rinkos lyderis
spaudos masiny pardavimo srityje
Lietuvoje.

Kilmés Salies Vokietijos
geras kokybisko
gamintojo jvaizdis,
dideli gamybiniai
pajégumai.

Auksta gaminiy kaina.

EMKA

Nedidelé jmoné, daugiausia
aptarnaujanti Lietuvos rinka, mazai
gamina pati, daugiausia sidlo kitus,
ne tokius brangius prekinius
Zenklus.

Zema pardavimo kaina.

Nepakankama kokybe,
prasta masinos
komplektacija,
nezinoma prekinis
Zenklas, Zemas su
klientais iSvystyty
santykiy lygis.

Soma engineering Augantis rinkos dalyvis, jau spéjo ISvystytas globaliai | Trumpa patirtis
(Bustine — Cekijoje, pazengti flexografiniy masiny, pardavimy, tinklas | gaminant spaudos
pardavimai - Vilniuje) gamyboje. Santykinai zemi | masinas.
gamybos kastai.
Cerutti (Italija) Rinkos lyderis, plati produkty linija, Dizainas, patirtis, | Standartizuoti produktai
aukstos investicijos j inovacijas, turi | kokybé, iSvystytas | kartais gali neiSpildyti

savo tyrimy ir iSvystymo centra,
didZiuojasi savo klienty rapinimosi
sistema ir pabrézia ilgamete patirtj.

pardavimy tinklas.

visy pageidaujamy,
specifikacijy. Auksti
kastai dél naujy,
produkty vystymo, jy
jvedimo j rinka.

BOBST GROUP:

- Bobst (Sveicarija)

- Steur (Vokietija)

- Asitrade (Sveicarija)

- Martin (Prancuzija)

- Rapidex (Prancuzija)

- Atlas (Anglija)

- Rotomec (ltalija)

- Schiavi (ltalija)

- Fischer & Krecke
(Vokietija)

Sparciai auga (paskutinis

prijungimas Fischer & Krecke),
jmonés perka atitinkamai pagal
norimg pléstis pramonés kryptj.

Gamintojai — vakary
europiediai, ilgameté
patirtis, Zinomas
vardas, auksto lygios
iSvystyti produktai.

Produktai standartizuoti.
Internetinis puslapis tik
angly ir prancizy,
kalbomis.

Polytype Holding
(Sveicarija)

Didelé jmoniy grupé, dazni kity,
imoniy_pirkimai ir prijungimai.

Turtinga ir ilga patirties
kreive.

Zinomas prekinis
Zenklas.

DCM Group:

(Prancizija)

- DCM Converting

- Holweg

- ATN

- USIMECA
Converting

ligameté patirtis, nemazas augimo
potencialas, dar néra labai Zinomas
grupe.

Platus sitlomy,
produkty spektras,
grupe sudarancios
jmonés gamina
skirtingas masinas, yra
specializacija.

Palyginti Zemas
prekinio zenklo
Zinomumas.

Drent Goebel (Vokietija)

Orientuojasi | spaudos masiny
rinka, o taip pat ir kitas masSinas.
2001m. susijungé Goebel ir Drent,
teigdami, kad tai padéjo apjungti jy
kompetencija ir sukurti sinergija.

llgamete patirtis,
kokybé, Zinomumas,
kilmés Salis — Vokietija,
Zinoma masiny,
gamintojams.
Susijungé Goebel
konservatoriSkas ir
patyres gamintojas, su
verzliu ir inovatyviu
Drent sukurdami
naujos partnerystés
sinergija.

Koeniger & Bauer
(Vokietija)

Orientuojasi | spaudos masiny
rinka, taip pat gamina ir kitas
masinas.

Patirtis, kokybé,
zinomumas, kilmés
Salis — Vokietija,
Zinoma masiny,
gamintojams.

Auksta kaina.
Standartizuoti
produktai. Painus
internetinis puslapis,
duomenys pateikiami tik
vokieciy kalba.

Windmoeller & Hoelscher
(Vokietija)

Orientuojasi | pakavimo pramonéje
taikomy masiny gamyba.

Patirtis, kokybé.

Vardas néra labai
Zinomas.
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3 Priedas: Strateginés konkurenty grupés

Strateginé konkurenty grupé

Pagrindinés strateginei grupei priskiriamos
imonés

(1) Didelés kompanijy grupés panasios dydziu ir agresyvumu,
prekiniy Zzenkly Zinomumu, globali§kimu, didesnémis
finansinémis galimybémis, patirtimi, uzsiimu tyrimais ir produkty
vystymu

Cerutti Group, BOBST group, Polytype Holding,
Koenig & Bauer, Goebel, DCM Group

(2) Vidutinio ir mazesnio dydzio kompanijos disponuojancios
panasiais strateginiais aktyvais, tokiais kaip: lankstumas
derybose ir techninis uzsakymy iSpildymas

MDC Max Daetwyler, Windmoller & Hélscher, DCM
Gorup, Wemar masinos UAB

(3) Masiny pardavéjai

Heidelberg Lietuva, Soma engineering (Lietuvoje
tik pardavimo ofisai); EMKA

(4) Kitos
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4 priedas: Strateginé konkurenty grupiy analizé

Strateginé konkurenty
grp.

Charakteristikos/strategijos

Stipriosios pusés

Silpnosios pusés

(1) Didelés kompanijy
grupés panasios dydziu
ir agresyvumu, prekiniy
Zenkly Zinomumu,
globaliSkimu,
didesnémis finansinémis
galimybemis, patirtimi,
uzsiimu tyrimais ir
produkty vystymu

Rinkos dalies didinimas ir
produkty diferenciacijos
didinimas naujais jsigijimais.
Gaminiai standartizuoti.
Zengimas | naujas rinkas.

UzZsiima moksliniais tyrimais ir
technologijy vystymu.

Kuria naujus produktus.

Kuria globalius pardavimo
tinklus.

Linke rizikuoti.

e UZima didele dalj
rinkos.

e Yra nuolatiniame
masiny gamintojy
spaudos démesy dél
plétros politikos.

o Dideli finansiniai ir
didéjantys
gamybiniai
pajégumai.

o Patirtis versle.

e Prekiniy zenkly,
Zinomumas.

e ISplétotas pardavimy
tinklas.

o |Svystytas garantinis
ir vélesnis
aptarnavimas.

e Auksti kastai dél
auksty gamybos
kasty bei brangiai
kainuojanciy naujy
produkty jvedimo ir
tyrimy bei rémimo
kasty.

(2) Vidutinio ir mazesnio
dydzio kompanijos
disponuojancios
panasiais strateginiais
aktyvais, tokiais kaip:
lankstumas derybose ir
techninis uzsakymy,
iSpildymas

Léciau augancios ir
besivystan€ios kompanijos.

Sidlo nestandartinius produktus.

Lankstumas yra kaip iSskirtiné
kompetencija.

Siekia didesnio prekiniy zenkly
Zinomumo.

Eina j vis naujas rinkas.

e Lanksdiausi
derybose.

e Sidlo nestandartini,
kliento poreikius
labiausiai atitinkantj
gaminj.

e Sidlo palankesnj
funkcionalumo ir
kainos santykj.

e Neéra tvirti dél savo
pozicijy rinkoje.

e Yra nevienodai
isitvirtine skirtingose
rinkose.

o Neturi pakankamy
finansiniy resursy,
investuoti j tyrimus ir
vystyma.

(3) Masiny pardavéjai

Masiny gamyba neuZsiima, tik
atstovauja pasaulyje zinomus
prekinius Zzenklus.

e Zemi verslo i$laikymo
kastai Lietuvoje, néra
dideliy iSéjimo ar
iéjimo barjery.

e Ribota derybiné galia.

e Netenkina klienty
noringiy_pirkti
tiesiogiai i$
gamintojo.
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5 priedas: CMMI modelio pagrindiniy savoky zodynas

Bendra praktika — laukiamas modelio komponentas, kuris laikomas svarbiu siekiant
susijusiy bendry tiksly.

Bendras tikslas - bitinas modelio komponentas, kurio buvimas privalomas norint
institucionalizuoti procesa, kuris igyvendina proceso sritj.
Darbo produktas - proceso vykdymo rezultatas.

Produktas — darbo produktas, kuris bus pristatomas galutiniams vartotojui.
Produkto komponentas — darbo produktas, kuris yra zemesnio lygio nei produktas.

Procesy sritis — grupé susijusiy praktiky vienoje srityje, kurios jeigu yra igyvendinamos
kartu, tenkina uzdaviniy rinkini, kuris savo ruoztu laikomas svarbiu darant tos srities patobulinimus.

Specifiné praktika — laukiamas modelio komponentas, kuris laikomas svarbiu siekiant
susijusiy specifiniy tiksly. Jis apibiidina veiklas, kurios turéty baigtis proceso sriciy specifiniy tiksly
pasiekimu.

Specifinis tikslas — butinas modelio komponentas, kuris apibiidina unikalias charakteristikas,
kurios biitinos, kad biity tenkinama proceso sritis.
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