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Kaunas

Patvirtinu, kad mano Agnés KadiSaités baigiamasis magistro darbas tema ,,Organizacijos projekty
portfelio formavimo sprendimy pagrindimas® yra parasSytas visiskai savarankiskai, o visi pateikti duomenys ar
tyrimy rezultatai yra teisingi ir gauti saZiningai. Siame darbe nei viena dalis néra plagijuota nuo jokiy
spausdintiniy ar internetiniy $altiniy, visos kity Saltiniy tiesioginés ir netiesioginés citatos nurodytos literatiiros
nuorodose. [statymy nenumatyty piniginiy sumy uz §j darba niekam nesu mokéjes.

AS suprantu, kad iSaiskéjus nesaziningumo faktui, man bus taikomos nuobaudos, remiantis Kauno

technologijos universitete galiojancia tvarka.

(vardg ir pavarde jrasyti ranka) (parasas)



Kadisaité Agné. Organization Project Portfolio Decision Justification for Composition. Master’s
Final Thesis in Project Management / supervisor prof. Bronius Neverauskas. Department of
Management, the School of Economics and Business, Kaunas University of Technology.

Social Sciences: Management and Administration

Key words: project portfolio, project selection, project evaluation, balanced scorecard.

Kaunas, 2016. 74 p.

SUMMARY

The relevance of the topic. Modern organizations seek competitive advantages by using project
activities. While organizations are developing they try to implement more and more projects. Because
of that, organizations have to face with challenges, which are related with project portfolio management.
Project portfolio management starts with project selection, which is the first stage of portfolio
management and one of the most important process of portfolio management. It is responsable for
projects, which will be included in project portfolio. If selection process isn‘t adequate and rational, it
could be very harmful for organization and it’s activities. For example, if organization manages excess
project portfolio it won’t be able to maximize it’s added value, to gain competitive advantage in the
market, to seek it’s strategic goals, etc.

The object of the research: decisions of organization project portfolio composition.

The aim of this research is to compose project portfolio composition model, which is orientaited
to strategical goals of organization.

The goals of this research are:

1. To validate a need of project portfolio composition and organizations’ strategy.
2. To analyze and evaluate project portfolio construction models.
3. To compose theoretical project portfolio composition model, which is orientated to
strategical goals of organization.
4. To improve theoretical project portfolio composition model, according to results of
empirical research.
5. Tocompose the final project portfolio composition model, which is orientated to strategical
goals of organization.
The main result of this research is composed final project portfolio composition model, which
is orientated to strategical goals of organization. This model is composed of 29 assessment criterias of
four perspectives (finance, customers, internal process and growth). All of these criterias have their own

measures, which were identified.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinés organizacijos, sickdamos geresniy pozicijy rinkoje,
konkurencinio pranaSumo jgijimo ir kt. savo veikla grindzia projekty jgyvendinimu. Vykstant
organizacijos plétrai, projekty skaiCius taip pat did¢ja. Atsiranda projekty portfelio, nebe vieno ar keleto
atskiry projekty, valdymo poreikis. Atitinkamai organizacijos susiduria su projekty portfelio valdymo
isstkiais (Arifin, Moersidik, Soesilo, Hartono ir Latief, 2015; Ernst &Young, 2015), kurie prasideda
portfelio valdymo pirminiame etape — jo formavime, kuris projekty valdymo specialisty nuomone,
laikomas kertiniu atskaitos tasku tolimesniam portfelio valdymui. Nuo projekty portfelio formavimo
sprendimy pagrindimo lygio priklauso kokie projektai sudarys organizacijos projekty portfel;.

Praktikoje portfelio formavimo procesas vyksta dvejopai: remiantis intuicija arba racionaliomis
projekty atrankos priemong¢s. Biitent nuo formavimo priemoniy pasirinkimo priklauso ir priimami
portfelio formavimo sprendimy rezultatai ir jy adekvatumas organizacijos strategijai. Nors Siuolaikinés
vadybos teorijos pateikia jvairius potencialiy projekty vertinimo modelius, taciau tradiciniy vertinimo
modeliy (dazniausiai finansiniy) naudojimo bumas vis dar gajus. Nepaisant to, tokiy modeliy naudojimo
nauda, organizacijos ilgalaikés perspektyvos kontekste, yra abejotina (Ghapanchi, Tavana, Khakbaz ir
Low, 2012). Uzsienio ir Salies projekty vadybos srities mokslininkai teigia, kad daZnai projekty
iSankstinio (lot. ex-ante) vertinimo modeliai pasizymi fragmentiSkumu, subjektyvumu ar komplikuotu
pritaikymu ir naudojimu. Jie nepakankamai sieja projekty portfelio nuolatinj vystyma su organizacijos
strategija (PMI, 2015a), kas salygoja maksimalios pridétinés vertés nesukiirimg tiek organizacijai, tiek
ir visoms suinteresuotosios Salims, strateginiy tiksly pavéluota pasiekimg (Ghapanchi ir kt., 2012),
iStekliy trikuma ir konfliktus (Murray ir kt., 2010), Zema organizacijos projekty valdymo brandos lygj
(Costantino, Di Gravio ir Nonino, 2015; Gutiérrez ir Magnusson, 2014; PricewaterhouseCoopers,
2014).

Baigiamojo darbo problema formuluojama klausimu, kaip formuoti projekty portfelj, orientuota
1 organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinima?

Tyrimo objektas: organizacijos projekty portfelio formavimo sprendimai.

Tyrimo tikslas: Parengti projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelj,
orientuotg ] organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinima.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Pagrjsti projekty portfelio formavimo ir organizacijos strategijos suderinimo poreikj.
2. ISanalizuoti ir jvertinti projekty portfelio formavimo modelius.
3. Sudaryti teorinj projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelj, orientuota i

organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinima.



4. Remiantis sudaryto teorinio projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelio
zvalgybinio tyrimo rezultatais patobulinti teorinj projekty portfelio formavimo sprendimy
pagrindimo modelj.

5. Atlikus empirinj tyrimg, sudaryti galutinj projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo

modelj.

Tyrimo metodai: sisteminé moksliniy Saltiniy analizé, lyginamoji analizé, ekspertiné apklausa

(pusiau struktiirizuotas interviu ir anketa).



1. PROJEKTU PORTFELIO FORMAVIMO IR ORGANIZACIJOS
STRATEGIJOS SUDERINIMO PROBLEMATIKA

Siandieninés rinkos salygomis vyrauja milziniska konkurencija. Organizacijos (tiek jmongs, tick
ne pelno siekiancios organizacijos), siekdamos islikti, orientuojasi j konkurencinio pranaSumo jgijimg ir
jo didinimg (Lee, Kang, E. Park ir Y. Park, 2008). D¢l sios priezasties didzioji dalis organizacijy j savo
veiklg pradeda zitréti per vykdomy projekty prizme (Jerbrant ir Karrbom Gustavsson, 2013). Pasak
Zdanytés ir StankeviCiaus (2008), projektas yra priemoné, kuri ne tik leidzia efektyviau valdyti
organizacija, bet ir didinti jos konkurencinguma.

Projekty portfelio formavimo poreikis. Organizacijai turint ne vieng projekta atsiranda ir Kita
itin svarbi sgvoka - ,,projekty portfelis®, t. y. grupé projekty, kurie palaiko organizacijos strategija ir turi
ta patj tikslg (Arifin ir kt., 2015; Ernst &Young, 2015) . Taciau problema iSkyla tuomet, kai potencialiy
projekty yra daugiau nei galimybiy juos jgyvendinti (Kornfeld ir Kara, 2011), t. y. organizacijos neturi
tiek zmogiskyjy, kapitalo ar kity istekliy, kiek reikéty galimiems projektams jgyvendinti (Engwall ir
Jerbrant, 2003). Tokiu biidu atsiranda projekty atrankos arba projekty portfelio formavimo poreikis, o
kartu ir viena svarbiausiy dilemy projekty portfelio vadovui, kuris turi suformuoti portfelj
(Bhattacharyya, 2015).

Projekty portfelio ir strategijos susiejimo tritkumas organizacijose. Nors projekty portfelio ir
strategijos s3sajy biitinumas yra aiSkiai suprantamas daugelio organizacijy, taciau $iy rysiy vis dar
pasigendama (Ghapanchi ir kt., 2012). Projekty ir programy valdymo jmoné ,,P2 Consulting* (2015)
atliko tyrima, kurio metu apklausé 1081 respondentg i§ 300 organizacijy, ir 55 proc. organizacijy atstovy
pripazino, kad susiduria su sunkumais nustatant prioritetus projektams ir daznai vienu metu jgyvendina
per daug projekty. Konsultaciné bendrové ,,PricewaterhouseCoopers* (2014) atlikto tyrimo (kuriame
apklausa 3025 respondenty i§ 110 valstybiy) rezultaty suvestinéje nurodo, kad 30 proc. organizacijy
suformuoti projekty portfeliai prieStarauja organizacijos strategijai, o 20 proc. organizacijy nematoma
koreliacija tarp projekty portfelio ir strategijos. Project Management Institute (sutr., PMI) (2015a)
atliktame tyrime nustatyta, kad organizacijose i§ visy vykdomy projekty sékmingi biina 71 proc.
(pastarieji siejami su strategija). Tuo tarpu projekty kurie nesiejami su strategija, sekmeés tikimybé siekia
tik 41 proc.

Projekty portfelio ir strategijos susiejimo poreikis. PMI (2015b) atlikto tyrimo metu nustatyta,
kad 89 proc. aukstos ir 73 proc. Zemos brandos projekty portfeliy valdymo organizacijy svarbiausiu
sprendimu (i$ sprendimy susijusiy su projekty portfelio valdymu) laiko portfelio atitikima strategijai.
Organizacijos biitinumg susieti savo projekty portfelj su organizacijos strategija, strateginiais tikslais ir
pagrindine veikla pabrézia ir Costantino, Di Gravio ir Nonino (2015), nes remiantis atliktu tyrimu, tai

yra bitina siekiant maksimizuoti vert¢ visoms su jgyvendinamu projektu susijusioms suinteresuotosioms
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Salims (subalansuojant istekliy paskirstymg ir potencialias rizikas). Tai leidzia organizacijai biiti ne
trumparegiskai, o zidiréti strategiskai j ilgalaike perspektyva ir racionaliai jvertinti projektus, kurie
Siandien dar negali generuoti pridétinés vertés ar norimy pajamy, tac¢iau keleriy mety beégyje leis pasiekti
organizacijos tikslus. Toks poziiiris parodo, kad organizacija sieja savo projekty portfel; su turima
strategija, o kartu ir formuoja biisimg konkurencinj pranaSumga rinkoje (Gutiérrez ir Magnusson, 2014).

Pasak Zhango, Hillo, Schroederio ir Lindermano (2008) organizacijos formuodamos savo
projekty portfeli, visy pirma, turi atsizvelgti j jy atitikima organizacijos tikslams, nes prieSingu atveju,
toks projekty portfelis nesukurs pridétinés vertés paciai organizacijai. Tokiu atveju net ir pasiekus
pagrindinius projekto tikslus (jgyvendinus projekta laiku, uztikrinus atitinkamg kokybe ir nevirSijus
biudzeto) projektas negali biiti laikomas sékmingu, nes jo rezultatai néra orientuoti | organizacijos
strateginiy tiksly pasiekimg (Kendall ir Rollins, 2005).

Nepriklausomai nuo to, kad tiek mokslingje, tiek kitoje literatiiroje gausu tyrimy, eksperty
rekomendacijy, patikrinty metodologijy ir modeliy, kaip turéty biiti vykdoma projekty atranka j projekty
portfelj ir kaip tinkamai paskirstomi organizacijos turimi iStekliai atrinktiems projektams, taciau
organizacijos vis dar susiduria su tomis paciomis problemomis tai jgyvendinant (Martinsuo, 2013).
Remiantis ,,P2 Consulting (2015) tyrimu nustatyta, kad 19 proc. respondenty organizacijy nesieja
projekty portfelio su strategija. Tokj pat tyrimg atlikus 2005 m. §i organizacijy dalis sudaré 29 proc.
Toks pokytis rodo, kad nors progresas ir yra pastebimas, ta¢iau jis nevyksta taip greitai, kaip biity galima
tikétis. AnalogiSka tyrimg atliko ir tarptautiné konsultaciné bendrové ,,PricewaterhouseCoopers* (2014),
kurio metu nustaté, kad 80 proc. organizacijy projekty portfeliai siejasi SU organizacijos strategija.

Projekty portfelio ir strategijos susiejimo svarba. Projektai organizacijoje yra investicijos (tiek
laiko, tiek finansiniu pozitriais), kurioms dideles sumas skiria organizacija, todél, natoralu, kad
investicijos turi atsipirkti ir biiti susietos su organizacijos strategija (Rajegopal, McGuin ir Waller, 2007).
Pasak Harpum (2011), kiekvienas projekty portfelio projektas ir kiekviena programa turi atitikti
organizacijos strategija, nes nuo priklauso ar bus pasiekti organizacijos tikslai ir kaip greitai tai bus
1gyvendinta.

Siekiant suprasti projekty portfelio ir organizacijos susiejimo svarbg galima paanalizuoti
projekty valdymo ir organizacijos valdymo rySius identifikuojan¢ius modelius. Vieng tokiy pristate
Kendallas ir Rollinsas (2005), kurie savo tyrime nustaté, kad siekiant jgyvendinti strateginius tikslus
organizacija turi uzsiimti projekty portfelio strateginiu planavimu, ] kurj jeina tokie procesai kaip
prioritety nustatymas, portfelio balansavimas, ,,kas, jeigu* analizé ir kt., 0 tokio proceso rezultatas yra
sudarytas perspektyvus projekty portfelis, kuris yra orientuotas j organizacijos tiksly pasiekimg. Pats
modelis pateikiamas 1 pav. Remiantis modeliu, pirmiausia surenkama visa informacija apie
organizacijos tikslus, projektus ir iSteklius. Tuomet atlickama surinktos informacijos analizé, o jos

iSvados turi jtakos organizacijos strategijos formavimui. Atsizvelgiant | organizacijos strategija,
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atitinkamai yra formuojamas projekty portfelis. Ashrafis, Davoudpouras ir Abbassis (2012) projekty

atrankos procesa jvardija kaip vieng svarbiausiy priemoniy, skirty strategijai pasiekti.

Veikla % Strategija
Pavieniy projekty procesai H Portfelio valdymo procesai H Analize

|

Informacija

1 pav. Projekty portfelio valdymo proceso modelis (sudaryta pagal Kendall ir Rollins, 2005)

Lacerda, L. Ensslinas ir S. R. Ensslinas (2011) pateiké panaSy, projekty portfelio ir organizacijos
strategijos sasajy aprasomojo pobiidzio modelj, susidedant; i§ 4 etapy:

1. Vertinimo kriterijy nustatymas (kurie paprastai nustatomi, atsizvelgiant j organizacijos
strateginius tikslus);

2. Informacijos apie projektus surinkimas (nustacius vertinimo kriterijus surenkama visa
informacija apie jgyvendinamus projektus ir pasiruosiama ty projekty vertinimui);

3. Vertinimas, kurio metu atlickama esamy projekty analizé (atlickama remiantis surinkta
informacija) ir projekty iSdéstymas prioritety mazéjimo tvarka (Siame etape daznai
pasitaikanti problema yra prioritety skyrimas trumpalaikiams projektams, turintiems
Zemag rizikos laipsnj, 0 kartu ir turintiems tik mazg jtakg organizacijos konkurencingumo
gerinimui);

4. Projekty portfelio valdymo kontrolé.

Tuo tarpu, pasak Bayney ir Chakravarkio (2012), strategijos ir portfelio priklausomybe galima
jvertinti ir per strategijos, portfelio ir verslo planavimo prizme¢ (Zr. 2 pav.). Pirmiausia, atsizvelgiant j
organizacijos verslo plang yra suformuojamos formalios arba neformalios rekomendacijos projekty
portfelio sudarymui, investavimo strategija (o kartu ir organizacijos prioritetai). Tai, kartu su projekty
portfelio analize, padeda pamatus projekty portfelio plano sudarymui, kuris savo ruoztu leidzia sudaryti
organizacijos strateginj plana, kuriame iSgryninami strateginiai tikslai. Tuo paciu, rySys tarp strateginio

plano ir projekty portfelio plano yra abipusis. Tai reiskia, kad tiek jau esamas projekty portfelio planas
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turi jtakos strateginiam planui, tiek sudarytas strateginis planas daro jtaka naujiems projekty portfelio

planams.

Rezultatai

I augima orientuoti
organizacijos tikslai
Projekty portfelio analizé
Rekomendacijos portfeliui

*

Rekomendacijos projekty
portfeliui
Investavimo strategija

Strateginis planas

Projekty portfelio
planas

T

Verslo planas

Il

2 pav. Strategijos, projekty portfelio ir verslo sasajos
(sudaryta pagal Bayney ir Chakravarki, 2012)

Apzvelgus pasirinktus sudarytus mokslininky modelius visuose juose matomi aiSkas rySiai tarp

projekty portfelio ir organizacijos strategijos. Tai leidzia teigti, kad siekiant jgyvendinti organizacijos

strategija reikalingas tikslingai, racionaliai ir adekvaciai suformuotas projekty portfelis.

Nors projekty portfelio ir organizacijos strategijos susietumas turéty buti tikslaskiekvienai

organizacijai, taciau, kaip minéta anksciau, praktikoje to daznai pasigendama. Projekty portfelio ir

strategijos sasajy nebuvimo (arba netinkamo projekty portfelio formavimo) priezas¢iy yra jvairiy ir

priklausan¢iy nuo konkrecios organizacijos veiklos, aplinkybiy ir pan. Moksliniy tyrimy rezultatuose

pateikiamos tokios projekty portfelio ir strategijos nesusiejimo prieZastys:

1.

Holistinio pozitirio triikumas (nors organizacijos siekia nuolat augti ir tobuléti, taciau joms vis
dar truksta holistinio poZiiirio ] plétrg ir strategija, kurig jgyvendinti galima per efektyviai
suformuotg projekty portfelj) (Kornfeld ir Kara, 2011);

Patirties trikumas formuojant projekty portfelius orientuotus j organizacijos strategija
(organizacijoms triiksta supratimo ir ziniy kaip portfelio projekty orientacija j strateginius
tikslus gali padidinti vert¢ organizacijai) (Arlbjern, Freytag ir Thoms, 2015);

Komplikuotas projekty atrankos procesas dél projekty atrankos subjektyvumo, kriterijy
kompleksiskumo ir netikslaus jvertinimo (Ravanshadnia, Rajaie ir Abbasian, 2011) (remiantis
,PricewaterhouseCoopers* tyrimo duomenimis, tik 53 proc. organizacijy sprendimus dél
projekty portfelio formavimo priima remiantis objektyviais kriterijais) bei sprendimuy,
susijusiy su prioritety projektams skyrimo ir iStekliy paskirstymo, sudétingumo (Jerbrant ir

Karrbom Gustavsson, 2013);
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4. Euristiniy projekty portfelio formavimo metody naudojimas (organizacijos vietoj racionaliy
projekty portfelio formavimo metody organizacijos renkasi paprastesnius, intuicija pagristus
metodus, kuriy naudojimo patikimuma patikrina tik laikui bégant) (Gutiérrez ir Magnusson,
2014);

5. Strateginés vizijos trilkumas (Arlbjernui ir kt. (2015) atlikus tyrima, nustatyta, kad daugelyje
organizacijy jauciamas strateginés vizijos vykstanc¢iuose projektuose trukumas dél projekty
portfelio formavimo patirties trikumo ir dinaminiy procesy trikumo);

6. ,,Saugiy“ sprendimy poreikis (organizacijos vykdydamos projekty atrankg daznai renkasi tuos
projektus, kurie potencialiai generuos didesnj pajamy srautg ir turés mazesne rizikg) (Teller ir
Kock, 2013);

7. Projekty portfelio formavimo (atrankos) procediiros organizacijoje néra formalizuotos, triksta
tiek viso atrankos proceso reglamentavimo, tiek standartizuoty konkreciy atrankos modeliy
(Kendrick , 2015; Murray, Alpaugh, Burgher, Flachbart ir Elrod, 2010);

8. Informacijos trikumas (siekiant atlikti visapusiska projekty vertinima biitina turéti vidinés ir
iSorinés informacijos, kuri daZnai neprieinama arba sunkiai gaunama) (PMI, 2015a).

AnalogiSkai moksliniy tyrimy rezultatuose pateikiamos tokios projekty portfelio ir strategijos
nesusiejimo pasekmeés:

1. Organizacijos, kurios neatsakingai formuoja savo projekty portfelj ir nesieja jo su
strategija, gali buti traktuojamos kaip Zemos brandos organizacijos (Rad ir Levin, 2006);
remiantis ,,PricewaterhouseCoopers* tyrimu (2014), 2 i§ 3 organizacijy yra antrame arba
tre¢iame projekty portfelio valdymo brandos lygyje;

2. Organizacijos nepasiekia savo strateginiy tiksly (Ghapanchi ir kt., 2012);

3. Konflikty tarp organizacijos istekliy pasireiskimo tikimybé (Murray ir kt., 2010);

4. Nesukuriama norima verté ir neefektyviai panaudojamas kapitalas, t. y. naudojant kapitala
netinkamiems projektams jo generuojama graza néra maksimali (Ernst & Young, 2015);

5. Projekty portfelio vadovai imdamiesi projekty, kurie néra susieti su organizacijos
strategija, ne tik nepadeda organizacijai siekti jos kertiniy tiksly, o prieSingai — $vaisto
turimus isteklius (Kendrick, 2015; Murray ir kt., 2010);

6. IStekliy trikumas (ypac kritiniy iStekliy, kurie yra sunkiai pasiekiami arba brangts, taciau
itin svarbiis kokybiSkam projekty jgyvendinimui (pvz., siauros srities specialistai));
(projekty jgyvendinimo kokybé aukojama, siekiant jgyvendinti daugiau projekty) (Killen,
Hunt ir Kleinschmidt, 2008);

7. Nepasiektas maksimalus projekty pelningumas, nesubalansuotas projekty portfelis ir

neefektyviai paskirstyti iStekliai (Morcos, 2008).
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Apibendrinant, - organizacijose valdanciose projekty portfelius susiduriama su projekty
portfelio ir strategijos sgsajy tritkumo problema, kuri sglygoja tokias neigiamas pasekme Kkaip,
maksimalios naudos is jgyvendinamy projekty negavimas, projekty jgyvendinimo sékmés tikimybés
Mazéjimas, strateginiy tiksly neapsiekimas ilgalaikéje perspektyvoje ir kt. Tai kartu rodo ir Zemg
projekty valdymo organizacijoje brandos lygj. Projekty portfelio formavimas yra tas portfelio valdymo
etapas, kurio metu galima susieti projekty portfelj su strategija, taciau tam reikalingos atitinkamos
priemonés, kurios leisty tai padaryti, o kartu isvengti anksciau isvardinty neigiamy netinkamo
formavimo pasekmiy, padidinti projekty portfelio valdymo brandos lygj ir kurti pridétine verte

organizacijai ir su projekty portfeliu susijusioms suinteresuotosioms Salims.
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2. PROJEKTU PORTFELIO FORMAVIMO SPRENDIMU ANALIZE IR
TEORINIO MODELIO PRIELAIDOS

2 skyriuje aptariama projekty portfelio formavimo samprata ir svarba organizacijai, analizuojami
tradiciniai projekty portfelio formavimo modeliai, iSskiriami jy taikymo privalumai ir trikumai. Taip
pat tiriama subalansuoty rodikliy sistema ir 4 jos perspektyvos: finansy, klienty, vidiniy procesy ir
augimo bei, H. Kerznerio pasitlytas, projekty portfelio formavimo modelis. Remiantis projekty portfelio
formavimo modeliy teorinio tyrin€jimo rezultatais sudarytas teorinis projekty portfelio formavimo
modelis, kuris leidZia priimti argumentuotus sprendimus dél projekty jtraukimo j projekty portfelj ir yra

orientuotas ] organizacijos strateginiy tiksly pasiekima.

2.1. Projekty portfelio formavimo samprata ir svarba

Kaip aptarta pirmame skyriuje, organizacijos valdo projekty portfelius, tac¢iau dalis sékmingo
projekty portfelio valdymo priklauso nuo portfelio sudéties, t. y. nuo pradinés valdymo stadijos —
projekty portfelio formavimo. Portfelio formavimas atlickamas projekty inicijavimo fazéje (Adesina,
Ikhu, Sunday ir Olabode, 2015; Milosevic, 2003) (zr. 3 pav.) ir nuo $io proceso priklauso ar projekty

vadovui véliau teks dirbti su subalansuotu projekty portfeliu.

Inicijavimas
(Projekty atranka - Subalansuotast=—t»
projekty portfelis)

Planavimas » Igyvendinimas » Pabaigimas

3 pav. Projekty portfelio formavimo vieta projekty valdymo cikle
(adaptuota pagal Milosevic, 2003; PMI, 2013)

Kaiseris, El Arbis ir Ahlemannas (2015) patj projekty portfelio formavimo procesa i$skaido j tris

etapus:
1. Potencialiy projekty identifikavimas;
2. Prioritety suteikimas potencialiems projektams;
3. Projekty atranka j projekty portfel;.

4 pav. pateikiamas Levine‘o ir Widemano (2005) sudarytas projekty portfelio formavimo
procesas, kur vizualiai matoma, kaip organizacija i$ turimy potencialiy projekty atsirenka ir suformuoja
konkrety projekty portfelj, atsizvelgiant j turimus ZmogiSkuosius, kapitalo ir kt. iSteklius, pasirinkdama
tik tuos, kurie atitinka numatytus vertinimo kriterijus. Pasak Zilinsko (2010), vertinimo kriterijai turéty

biti daugiakriteriai ir jvertinti jvairias projekto puses, kad vertinimas galéty biiti laikomas patikimu. Tuo
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tarpu Vyslouzilova ir Fiala (2015b) numato, kad siekiant visapusiSsko projekty vertinimo, projekty

vertinimo Kriterijy sarasas turéty jtraukti tiek objektyvius, tiek subjektyvius kriterijus.

Projektas Nr. 1

Projektas Nr. 2

Projektas Nr.2

Projektas Nr. 3 Projektas Nr.3

Projekty vertinimas

Projektas Nr.4

Projektas Nr. 'Y

Projektas Nr. X
AN AN VAN AN

Potencialiis projektai Vertinimo procesas Turimi iStekliai Portfelio projektai

4 pav. Projekty portfelio atrankos procesas (sudaryta pagal Levine ir Wideman, 2005)

Widemanas (2006) pateikia dar vieng projekty portfelio atrankos proceso variantg (zr. 5 pav.),

parodantj projekty atrankos vieta tiek projekty valdymo procese, tiek verslo planavimo kontekste.

4 Projektu valdymas
Verslo I: Koncepcijos fazé/ > Atrinkty projekty [ >
planavimas Atrankos filtrai planavimas r T A
igyvendinimas

Atrankos procesas

5 pav. Projektu portfelio atrankos procesas (sudaryta pagal Wideman, 2006)

Pirmiausia vykdoma pirminé atranka, kuomet projektai vertinami remiantis trimis Kriterijais:
tinkamumu organizacijai, iStekliy naudojimo lygiu ir rizikos lygiu. Jei projektas neatitinka iy kriterijy,

tuomet potencialiy projekty atsisakoma. Projektai, kurie atitinka minétuosius kriterijus, kitame etape
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vertinami dar dviem Kriterijais: atitikimu strategijai bei tarpusavio suderinamumu. Abiejuose atranky
etapuose kriterijams suteikiami svertai, kurie leidzia objektyviau ir tiksliau jvertinti projektus. Projektai,
kuriy atitikimas kriterijams yra maziausias — atmetami. Widemano (2006) pateikiamas modelis nors ir
aisSkiai suprantamas ir lengvai panaudojamas, taciau kritikuotinas dél savo abstraktumo ir primityvumo,
nes tiek kriterijy neuztenka visapusiskai jvertinti projektus. Kita vertus, jis leidZia pamatyti principinius
projekty portfelio formavimo aspektus.

Tuo tarpu Vyslouzilova ir Fiala (2015a) projekty atrankos procesa projekty portfelio valdymo
kontekste vaizduoja kiek kitaip (zr. 6 pav.), t. y. kaip process, kuris prasideda pirmine atranka, toliau

seka individualus projekty vertinimas ir projekty portfelio atranka (bendraja prasme).

Projekty portfelio valdymas

Projekty pirmine '_T Individualus projekty vertinimas '_" Projekty portfelio

atranka atnauiinimas

6 pav. Projekty portfelio formavimo procesas (sudaryta pagal Vyslouzilova ir Fiala, 20153)

Pats projekty portfelio formavimas priskiriamas racionaliam sprendimy priémimo procesui,
kurio metu visi sprendimai turi buti racionaliai pagristi, t. y. priimti naudojantis tam tikra sistema,
argumentais (kriterijais) ir vykdomi pagal i§ anksto numatytas procediras (Martinsuo, 2013). Tai kartu
yra ir kompleksinis sprendimy priémimo procesas (Kornfeld ir Kara, 2011). Kaip minéta pirmoje
dalyje, butent projekty portfelio formavimas yra laikomas vienu i$ dviejy esminiy sékmés veiksniy,
siekiant jgyvendinti organizacijos strategija (Jung ir Lim, 2007). Cooperis, Edgettas ir Kleinschmidtas
(2001) ir Miilleris, Martinsuo ir Blomquistis (2008) visg projekty atrankos procesg jvardija kaip darantj
reikSmine¢ strateging jtaka organizacijai. Tuo tarpu klaidingai atliktas projekty atrankos procesas
paprastai biina nuostolingas organizacijai finansine, laiko ir kitomis prasmémis (Zemlickien¢, 2011).

Nors organizacijos taiko jvairius projekty atrankos j projekty portfelj biidus (apie kuriuos
kalbama kituose poskyriuose), ta¢iau Coldrickas, Longhurstas, Ivey ir Hannis (2005) pazymi, kad
vienoje organizacijoje pritaikomi modeliai turi buti adaptuoti ar visai pakeisti kitoje organizacijoje, dél
natiiraliai kitokios organizacija supancios aplinkos ir kintanc¢iy jos salygy. Kitais ZodZiais tariant, kity
organizacijy gerosios praktikos (angl. Best practices), negali buti identiSkai pritaikomos Kkitoje
organizacijoje, tikintis analogiSkos seékmeés (Killen ir Hunt, 2008).

Tuo tarpu, Olsson (2008) isskyré paradoksa, susijusj su projekty portfelio formavimo modeliy
pasirinkimu. Jo pagrindg sudaro prielaida, kad kiekvienos organizacijos pasirinktas, net ir strukttiruotas

ir racionalus. projekty portfelio formavimo modelis, bet kokiu atveju remsis nestruktiiruotu pozitiriu bei
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turima patirtimi, kuri yra individuali kiekvienai organizacijai ir portfelio vadovui. Nepaisant to, projekty
portfelio formavimo arba projekty atrankos modelis turi atitikti 3 kriterijus (Zilinskas, 2010):

1. Adekvatumo (projekty atrankos modelis gali biiti laikomas adekvaciu, jei projekty vadovas,
remiantis savo kompetencija, mano, kad atliekamas projekto vertinimas yra tikslingas ir jo
turima informacija apie potencialy projekta gali biiti racionaliai naudojama);

2. Naudojimo paprastumo (modelis gali biiti laikomas paprastai naudojamu, jei jo naudojimui
nereikia specifiniy Ziniy ir pasirengimo);

3. Veiksmingumo (efektyvumo) (modelis laikomas veiksmingu, jei naudojantis juo galima
gauti objektyvesnius ir iSsamesnius projekty vertinimo rezultatus nei naudojant kitus

metodus).

Apibendrinant,- projekty portfelio formavimo procesas yra aktualus kiekvienai projekty portfelj
valdanciai organizacijai, nes tai turi strateginés jtakos organizacijos veiklai. Sis procesas turi biiti
iSsamus, leidZiantis visapusiskai jvertinti potencialius projektus. Nors mokslinéje literatiiroje pateikiami
skirtingi projekty portfelio formavimo etapai ir vieta projekty portfelio valdymo kontekste, taciau visi
tyréjai vienareik§miskai sutinka su Sio proceso svarba organizacijai. Nuo organizacijos pasirinkimo
priklauso kokiomis priemonémis/modeliais naudojantis bus vvkdomas projekty portfelio formavimas ir
kokiais kriterijais remiantis bus priimami sprendimai dél projekty jtraukimo i projekty portfelj, siekiant

islaikyti projekty portfelio strateging orientacijg.

2.2. Tradiciniuy projekty portfelio formavimo modeliu analizé ir vertinimas

Kaip minéta 2.1. poskyryje, projekty portfelio formavimo sprendimai priklauso nuo pasirinkto
projekty portfelio formavimo arba projekty atrankos modelio. Costantino, Di Gravio ir Nonino (2015)
ir Kazilitinas (2009) projekty portfelio atrankos modelius grupuoja j dvi kategorijas: neskaitmeninius ir
skaitmeninius. Neskaitmeniniai modeliai (zr. 2.2.1. skyrelj) apima platy spektrg projekty vertinimo
aspekty, pradedant situacija rinkoje ir baigiant socialine atsakomybe. Tuo tarpu skaitmeniniai modeliai
(zr. 2.2.2. skyrelj) dazniausiai remiasi finansiniais skai¢iavimais ir jvertina tokius finansinius rodiklius
kaip investiciné graZa, grynoji dabartiné verte, atsipirkimo periodas ir kt.

Nepriklausomai nuo pasirinkto atrankos modelio tipo, abiejy tipy tikslas yra padéti lengviau
pasirinkti tinkama projekta ir taip maksimizuoti projekty portfelio verte organizacijai (Milosevic, 2003).
Norint pasirinkti vieng ar kita modelio tipa organizacija jvertina jai aktualius Kkriterijus:
jgyvendinamuma, svarbg, lankstumg, kaing ir pan. Esminis modelio pasirinkimo principas yra jo

galimybés padéti projekty vadovui nustatyti ar projektas atitinka organizacijos strategija ir jos tikslus.
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2.2.1. Neskaitmeniniai projekty atrankos modeliai

Pirmoji projekty atrankos modeliy grupé yra neskaitmeniniai modeliai. Taikant Sios grupés
modelius sudaromi klausimynai, skirti projekty tinkamumui jvertinti (Kazilitinas, 2009). Klausimyny
tipai yra jvairts ir priklausomi nuo daugelio vidiniy ir iSoriniy veiksniy, kurie yra esamoje situacijoje
yra aktuallis organizacijai. Pasak Dobrovolskienés ir TamosSitinienés (2014), neskaitmeniniai metodai
padeda iSsiaiskinti, kuo naudingas kiekvienas i§ potencialiy projekty. Tie projektai, kurie yra patys
naudingiausi, t. y. atitinka numatytus Kkriterijus (tokius kaip jtaka darbuotojams, galimai padidéjes
klienty skaiCius ir kt.) yra nuosekliai atrenkami ir toliau vertinami naudojant skaitmeninius metodus.

Pasak Miloseviciaus (2003), neskaitmeniniai modeliai apima sgrasa aktualiy organizacijai ar
projekty vadovui kriterijy, kuriais remiantis projekty vadovas ar kitas jgaliotas asmuo galéty remtis,
atrenkant tik visapusiskai geriausius projektus i projekty portfeli. Prie neskaitmeniniy modeliy galima
priskirti ir rangavimg. Taikant §j modelj Kiekvienas numatytas kriterijus yra jvertinamas tam tikroje
skaléje ir gauna atitinkamg baly skaic¢iy, priklausomai nuo atitikimo kriterijui (Iamratanakul, Patanakul
ir Milosevic, 2008). Tokiu biidu konkretiems kriterijams suteikiamas atitinkamas prioritetas ir svarba
(Dobrovolskiené ir TamoS$itnieng, 2015).

Tokie kriterijy sgrasai organizacijose gali biiti arba standartiniai arba sudaromi individualiai
situacijai atskirai (Murray ir kt., 2010). Tuo tarpu patys projekty vertinimo kriterijai gali biiti skirstomi
] tipus (Milosevic, 2003):

1. Batinieji/privalomi, turintys didele jtaka organizacijai (jei Sie kriterijai netenkinami,
tuomet projektas negali biiti priimtas nei jei tenkina kitus kriterijus);

2. Pasirenkamieji (jtraukiami ] projekty vertinimg priklausomai nuo individualios
situacijos).

Curado ir Manica (2010) atlikto tyrimo metu nustatyta dazniausiai naudojami nefinansiniai
rodikliai: klienty pasitenkinimas (naudoja 86 proc. organizacijy), produkto kokybé (71 proc.), vidiniy
procesy efektyvumas (71 proc.), darbuotojy motyvacija (52 proc.), uzimama rinkos dalis (29 proc.),
technologiniai pajégumai (19 proc.), inovacijos (14 proc.).

Pasak Kendallo ir Rollinso (2005), organizacijos, atrinkdamos projektus ir pasirinkdamos
neskaitmeninius vertinimo modelius, projektus vertina trimis pjtviais:

1. Projektai orientuoti j vidinius arba iSorinius procesus (projekty balansas projekty
portfelyje priklauso nuo organizacijos trikumy einamuoju metu, pvz., jei ji turi laisvy
18tekliy ir santykinai mazai klienty, tuomet biisimi projektai turi biiti susij¢ su rinkos dalies
didinimu, naujy klienty pritraukimu ir esamy i$laikymu; tuo tarpu, jei organizacija patiria
per daug sanaudy, tuomet projektai dazniausiai nukreipiami i sgnaudy optimizavimg ir

biina orientuoti j vidinius procesus);
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2. Projektai orientuoti j tyrimus arba plétrg (remiantis praktika, dauguma organizacijy savo
projektus orientuoja j veiklos plétrg ir tik maza dalis démesio skiria tyrimy projektams,
tuo tarpu siekiant efektyvios plétros organizacijos turéty jgyvendinti pakankamai projekty
orientuoty j rinkos, produkty ir kitus tyrimus; kita vertus, Arlbjernas ir kt. (2015), atliko
tyrimg, kurio metu nustaté, kad Siandieninés organizacijos suvokia tyrimy svarbg ir geba
subalansuoti tyrimy ir organizacijos plétros projekty skaiciy);

3. Rizikos ir pelningumo balansas (nuo organizacijos pozitirio j rizikg ir gebéjimo ja prisiimti
priklauso kokio rizikos lygio projektus organizacijos renkasi, atitinkamai nuo to priklauso
ir gaunama projekto gragza — kuo didesné rizika, tuo didesnés grazos (arba nuostolio)
galima tikétis i§ projekty; pasak Killeno ir kt. (2008) projekty portfelyje nesubalansavus
projekty rizikos organizacija negalés gauti maksimalios vertés, pvz., laikantis
konservatyvumo principo portfelyje turint tik Zemos rizikos projektus reikés ilgo
laikotarpio kol bus pasiekta atitinkama finansiné graza).

Nepriklausomai nuo pjaviy, kuriais projektai yra analizuojami, neskaitmeniniai projekty
vertinimo modeliai pasizymi tuo, kad leidzia priimti objektyvius ir pagristus projekty vertinimo
sprendimus, juos paprasta naudoti (Sie atrankos modeliai pasizymi lankstumu), juos lengva pakeisti,
siekiant prisitaikyti prie pasikeitusios situacijos ir juos galima naudoti bet kokio tipo projektams ir
organizacijoms, nepriklausomai nuo projekty apimties, pobtidzio ir pan. (lamratanakul ir kt., 2008).

Nepriklausomai nuo paminéty modeliy naudojimo privalumy, mokslinéje literatiiroje gausu ir
kritikos Siam vertinimo modeliy tipui. lamratanakulas ir kt. (2008) prie dazniausiai pasitaikanciy klaidy,
naudojant tokio tipo atrankos modelius, priskiria netinkamy ir neadekvaciy kriterijy pasirinkimg. Tiek
Kazilitinas (2009), tiek Carnero (2015) rekomenduoja pasirinkti tam tikras projekty atrankos kriterijy
grupes, kurios galéty buti: finansiniai, techniniai, elgesio ir kt. kriterijai, ir remiantis jomis suformuoti
kompleksinj projekty vertinimo modelj, jvertinantj projekta i jvairiy perspektyvy. Toks jvairiy kriterijy
itraukimas ] projekty vertinimo modelj ne tik leidZia jvertinti projektus i§ jvairiy perspektyvy, bet ir
uztikrinti projekty atrankos proceso aukStesn; skaidrumo lygj. Kita vertus, svarbu iSlaikyti vertinimo

kriterijy balansg vertinimo modelyje, nes naudojant neskaitmeninj vertinimg susiduriama ir su kitu

VW —

TV —

sudarancio kriterijy sgrasa, yra svorio priskyrimas konkreciam kriterijui. Tai ypac aktualu, kai kriterijy
skaiCius yra santykinai nedidelis, tuomet kiekvieno kriterijaus svoris turi dideli poveikj galutiniam
projekto vertinimo ir atrankos rezultatui. Tai yra subjektyviausia modelio dalis, nes projekto atitikimo

kriterijui vertinimas daugeliu atveju yra objektyvus (pagrjstas konkrec€iais istoriniais duomenimis,
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strategijoje numatytais rodikliais ir kt.), 0 svertas yra subjektyviai jvertinta dedamoji modelio struktiiroje
(lamratanakul ir kt., 2008; Rafiee, Kianfar ir Farhadkhani, 2013).

Kita vertus, net ir ne visi kriterijai (pvz., tokie kaip atitikimas strategijai, sékmés tikimybé ir kt.)
gali buti objektyviai iSmatuojami. Taip pat svarbu atsizvelgti ] tai, kad kiekvieno 1§ kriterijy, kuriy
reikSmé yra jvertinama objektyviai (pvz., pajamos, iSreikStos eurais) turi biiti paverciama ] skalés
reikSm¢.  Tokiu biudu jvairiy skaliy kriterijai (iSreikSti piniginiais, kiekio ir kitais vienetais)
standartizuotai paverc¢iami j suformuotos skalés rodmenj (pvz., esant deSimtbalei skalei, jvertinami nuo
0 iki 10). Galiausiai susumavus visy kriterijy balus (ir jvertinus kriterijy svorius) gaunamas projekto
surinktas baly skai¢ius, kuriuo remiantis projektas lyginamas su kitomis alternatyvomis
(Dobrovolskiené ir Tamositiniené, 2014; Kazilitinas, 2009).

Esminiai apibendrinti neskaitmeniniy projekty atrankos modeliy trikumai pateikiami

apibendrintoje lenteléje (zr. 1 lentele).

1 lentelé. Esminiai neskaitmeniniy projekty vertinimo modeliy triikkumai

Trikumai Autorius

Netinkamy ir neadekvaciy kriterijy pasirinkimas | lamratanakulas ir kt. (2008)

iSkreipia vertinimo rezultatus.

Perpildytas nereikalingais kriterijais kriterijy | Chih ir Zwikael (2015)

sgrasas.

Subjektyvus svertiniy dydziy pasirinkimas ir | Dobrovolskien¢ ir TamoSitiniené (2014)
dalies kriterijy jvertinimas (ypa¢ kokybiniy). lamratanakulas ir kt. (2008)
Rafiee ir kt. (2013)

Komplikuotas skirtingy mato vienety pavertimas | Dobrovolskien¢ ir Tamositiniené (2014)

1 numatyta vertinimo skale. Kazilitinas (2009)

Apibendrinant,- neskaitmeniniai projekty vertinimo modeliai gali buti pritaikomi skirtingy tipy
projektams vertinti. Siy modeliy panaudojimas priimant projekty atrankos sprendimus yra paprastas ir
lankstus, nes jie lengvai adaptuojami esant nestandartinéms situacijoms ar pasikeitus aplinkybéms. Kita
vertus, neskaitmeniniy vertinimo modeliy naudojimas (informacijos rinkimas ir projekto vertinimas) yra
imlus laikui, o juos naudojant atsiranda didelé subjektyvumo tikimybé. Autorés nuomone, siekiant
visapusisko ir kompleksinio projekty vertinimo ir neskaitmeniniy modeliy tritkumy pasalinimo ar bent
Jjy pasireiskimo tikimybés sumazinimo, neskaitmeninius vertinimo modelius reikia papildyti

skaitmeniniais ir taip sudaryti kompleksinio vertinimo modelj.
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2.2.2. Skaitmeniniai projekty atrankos modeliai

Kaip minéta, Kazilitino (2009) antroji iSskirta projekty atrankos metody grupé¢ yra skaitmeniniai
modeliai (literatiiroje dar vadinami ekonominiais modeliais (Milosevic, 2003)). Didzioji dalis
skaitmeniniy modeliy yra sudaryti finansinés analizés pagrindu, kuri yra naudojama viena arba kaip
kompleksiniy vertinimo modeliy sudedamoji dalis (Milosevic, 2003). Remiantis Killeno ir kt. (2008)
atliktu tyrimu, net 77% projekty portfelius turin€iy organizacijy, naudoja finansing analize, nors
pastarosios rezultaty naudojimas organizacijai aukstos vertés ilgalaikéje perspektyvoje nesukuria. Tuo
tarpu remiantis Curado ir Manica (2010) atlikto tyrimo duomenimis, 30 proc. tyrime dalyvavusiy
organizacijy, vertindamos projektus remiasi tik finansiniais rodikliais, 0 67 proc. organizacijy naudoja
modelius, kurie apjungia finansinius ir nefinansinius vertinimo Kriterijus.

Visus finansinius projekty vertinimo modelius sieja tai, kad jie parodo finansing investicijy
graza. Tuo tarpu, pasak Mackeviciaus ir Tomaseviciaus (2011), net 75-81 % atvejy yra naudojama
finansiné analizé. Tai patvirtina ir Adesina ir kt. (2015) tyrimas (tyrime dalyvavo 205 organizacijos i$
jvairiy veiklos sri¢iy), kurio rezultatai rodo, kad finansinis projekty vertinimas uzima pirmaja vietg i$
visy galimy vertinimo modeliy.

Mokslinéje literatiiroje gausu projekty finansiniy vertinimo modeliy, tafiau dazniausiai
sutinkami pateikiami suvestingje lenteléje (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Finansinio projekty vertinimo pagrindiniai modeliait

Finansinio vertinimo modelis Autorius
Atsipirkimo periodas Grahamas ir Harvey (2002), Kazilitinas (2009), Milis ir
(angl. Payback Period) Mercken (2004), Zilinskas (2010), Zizlavsky (2014)

Dobrovolskiené ir Tamositiniené (2015), Huangas (2007),
Kazilitinas (2009), Milis ir Mercken (2004), Zizlavsky
(2014)

Arifin ir kt. (2015), Dobrovolskiené ir TamoSitiniené
(2015), Grahamas ir Harvey (2002), Huangas (2007),
Kazilitinas (2009), Milis ir Mercken (2004), Zilinskas
(2010), Zizlavsky (2014)

Grahamas ir Harvey (2002), Kaziliinas (2009),
Mackevi¢ius ir TomaeviGius (2011), Zilinskas (2010),

Zizlavsky (2014)

Investicijy graza

(angl. Return on Investment, ROI)

Grynoji dabartiné verté

(angl. Net Present Value, NPV)

Vidiné grazos norma

(angl. Internal Rate of Return, IRR)

L Remiantis Kazilitino (2009) pateikta projekty atrankos modeliy klasifikacija tokie jvardijami finansiniai rodikliai yra

laikomi projekty vertinimo modeliais. Tolimesniame darbe bus laikomasi Sios klasifikacijos.

23



Remiantis Grahamo ir Harvey (2002) atliktu tyrimu (kuriame dalyvavo 392 respondentai,
atstovaujantys skirtingy veiklos rai$iy organizacijas), nustatyta, kad daugelis organizacijy, naudojasi
akademinio/ mokslinio lygmens literatiiros rekomendacijomis, projektus vertinti, naudojant grynosios
dabartinés vertés rodiklj. Tame paciame tyrime nustatyta, kad rodikliy pasirinkimas priklauso nuo
organizacijos dydzio, t. y. didelés organizacijos renkasi jau minétg grynosios dabartinés vertés metoda,
o mazesnéms aktualesnis atsipirkimo periodas. Populiariausi metodai yra vidiné grazos norma (naudoja
75,7 proc. organizacijy), grynoji dabartiné verté (naudoja 74,9 proc. organizacijy), atsipirkimo periodas
(naudoja 57 proc. organizacijy).

Nepaisant itin dazno finansinio vertinimo priemoniy naudojimo organizacijose, siekiant atrinkti
tinkamus projektus, mokslingje literatiroje randama ir tokiy vertinimo modeliy naudojimo kritikos ir
trakumy.

Pasak Killeno ir kt. (2008) bei Zizlavsky (2014), finansinés analizés esminis trikumas yra
ilgalaikés perspektyvos nebuvimas. Tai aktualiausia inovaciniams ir MTEP (mokslo tyrimy ir
ekonominés plétros) projektams, kurie paprastai trumpuoju laikotarpiu generuoja neigiamus pinigy
srautus, taciau ilgalaikéje perspektyvoje yra atsiperkantys su didele marza. Pasak autoriy, yra matoma
neigiama koreliacija tarp finansinés analizés rezultaty ir, pavyzdziui, naujy projekty, apimanciy naujy
produkty jvedimg j rinkg. Doctoras, Newtonas ir Pearsonas (2001) teigia, kad organizacijos humato
nepagrjstai aukstas finansiniy rodikliy reikSmes, remdamosi akademingje literatiiroje pateikiamomis
rekomendacijomis, o tai iskreipia analizés i§vadas ir priimamus sprendimus.

Tuo tarpu Huangas (2007) pazymi, kad finansiné analizé, nors ir iSreiSkiama Kiekybiniais
rodikliais, taciau rodikliy skaifiavimai pasizymi neapibréZtumu, nes skai¢iavimams naudojamos
prielaidos ir tikimybés (naudojamos labiausiai tikétinos atitinkamy rodikliy, pvz., prognozuojamos
pajamos, reik§Smés, vertinamos i§ dabarties perspektyvos remiantis istoriniais duomenimis). DaZna
priezastis netikslioms prognozéms yra informacijos trikumas. Kita prieZastis, yra tokiy finansiniy
rodikliy dedamyjy reikSmiy, pvz., palikany normos, subjektyvus pasirinkimas lemiantis skirtingus
analizés rezultatus (Doctor ir kt., 2001). Pasirinkta mazesné diskonto norma, skai¢iuojant tokj rodiklj
kaip grynoji dabartiné verté, didina minétajj rodiklj, o kartu ir projekto patraukluma. Tuo tarpu,- diskonto
normai did¢jant, projekto patrauklumas mazéja. Kaip to prevencijag Mackevicius ir TomaSevicius (2011)
pateikia atidy pradiniy duomeny pasirinkimg bei kritiSka analizés rezultaty vertinima.

Minétieji, daZniausiai naudojami finansinio vertinimo metodai, turi zemg kompleksiskumo lygj,
t. y. ivertina tik tam tikrg aspekta, pvz., atsipirkimo periodas jvertina tik pradines projektui reikalingas
investicijas, ta¢iau nejvertina laiko veiksnio, papildomy investicijy projekto eigoje ir kt. (Zizlavsky,
2014). Zizlavsky antrina Zilinskas (2010) ir Carnero (2015), kurie teigia, kad racionaliai projekty

atrankai vykdyti baitinos kompleksinés projekty vertinimo metodikos arba kompleksiniai modeliai, nes
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vien finansiniai rodikliai suteikia tik bazing, prading informacijg projektams vertinti (pvz., atsipirkimo

periodas), tac¢iau negali buti laikomi pagrindiniais projekty atrankos vertinimo kriterijais.

Apibendrinti finansiniy modeliy, taikomy projekty atrankai, trikumai, neatsizvelgiant |

konkreciy metody trukumus, pateikiami 3 lenteléje.

3 lentelé. Esminiai projekty finansinio vertinimo trikumai

Triakumai

Autorius

Netikslumas dé¢l sudaryty prielaidy (informacijos tikslioms

prielaidoms trukumas).

Huangas (2007)

Subjektyviy pradiniy reikS§miy pasirinkimas.

Doctoras ir kt. (2001)

Gaunami nepatraukliis rezultatai inovaciniy projekty atzvilgiu

(pvz., ilgas atsipirkimo laikas), atmetami ilguoju laikotarpiu vertg

Killenas ir kt. (2008)

Mackevi¢ius ir TomaSevicius

kuriantys projektai. (2011)
Milis ir Mercken (2004)
Zemas rodikliy kompleksiskumo lygis. Zizlavsky (2014)

Numatomos standartizuotos priimtinos rodikliy reikSmeés,

neatitinkan¢ios organizacijos situacijos.

Doctoras ir kt. (2001)
Milis ir Mercken (2004)

Projektas vertinamas tik i§ finansinés perspektyvos, neanalizuojant

platesnio konteksto ir sukuriamos nefinansinés vertés.

NorvaiSiené¢ ir  KruSinskas

(2008)

Kuo ilgesnis projekto jgyvendinimo laikotarpis ir ilgesnis

atsipirkimo laikas, tuo finansinés prognozés yra maziau patikimos.

Zilinskas (2010)

Apibendrinant, - skaitmeniniy metody naudojimq, o konkreciau - analizuotq finansing analize,

nustatyta, kad finansiné analizé yra dazniausiai naudojamas projekty vertinimo metodas, kuris leidZia

kiekybiskai jvertinti potencialaus projekto atsipirkimq ir grqzq, kas ir yra aktualiausia j pelng

orientuotoms organizacijoms. Nepaisant to, yra iSskiriami finansiniy metody taikymo tritkumai, susije

su galimai iSkreiptais ar netinkamai interpretuojamais rezultatais projekty atrankos sprendimo

priémimo procese. Autorés nuomone, aktualiausias finansinés analizés tritkumas yra Sio skaitmeninio

modelio orientacija tik j projekto grqzq finansine prasme, nejvertinant kity vidiniy ar iSoriniy veiksniy,

kas neleidzia visapusiskai jvertinti teikiamos naudos ir galimybiy ji jgyvendinti, o kartu padidina

netinkamo projekty portfelio formavimo sprendimo priémimo tikimybe.
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2.3 Subalansuoty rodikliy sistemos analizé

Nors daugelis organizacijy ar organizacijy padaliniy tam tikrais pjiviais ir matuoja savo veiklos
s¢kme (pvz., pagamintos produkcijos skaiCiumi, naujai pritraukty klienty skai¢iumi ir pan.), taciau
dazniausiai Sie rodikliai ir kriterijai néra orientuoti j organizacijos strategija (Keyes, 2011). Atsizvelgiant
1 tradiciniy vertinimo modeliy trikumus 1992 m. buvo sukurta subalansuoty rodikliy sistema (toliau,
SRS; angl. Balanced Scorecard/ BSC), kuri pakeité organizacijy poziiirj j savo veiklos vertinima.

SRS istakos prasideda akademiky Kaplan ir Norton (1992) tyrimu, kuriame nustatytas naujas
organizacijos vertinimas, orientuotas j organizacijos strategijg ir sudarytas i§ 4 perspektyvy (finansy,
klienty, vidiniy procesy ir augimo) vertinimo (Amado, Santos ir Marques, 2012; Davis, 2016). Kitais
zodziais tariant, jvertinus minétasias keturias perspektyvas organizacija bus visapusiskai jvertinus savo
veikla (Mendes ir kt., 2012). Si sistema i3siskiria i§ kity organizacijos veiklos vertinimo priemoniy tuo,
kad integruoja visus organizacijoje vykstancius procesus ir leidZia i organizacija zitréti kaip | visuma
(Davis, 2016). Pasak Ghazinoory ir Soofi (2012) tai kriterijy grupés, kurios organizacijos ir projekty
vadovams leidzia greitai ir iSsamiai pamatyti organizacijos vizija.

SRS sukiirimas prasidéjo nuo suvokimo, kad organizacijos veikla negali biiti vertinama
trumparegiSkai, t. y. atsizvelgiant vien ] finansinius rodiklius, kurie daznai suteikia klaidinancig

informacija, darancig neigiamg jtaka organizacijos plétrai ir inovacijoms (Kaplan ir Norton, 1992).

Finansai
Vizija ir — :
strategija Vidiniai procesai

Mokymasis ir
augimas

/
\

7 pav. SRS perspektyvu ir organizacijos strategijos rysys (sudaryta pagal Sudnickas, 2005)

SRS ir organizacijos strategijos ry$j patvirtina ir Bagdonien¢, Daunoriené ir Simanaviciené
(2011), kurios teigia, kad si sistema yra laikoma viena pazangiausiy vadybos techniky, skirty strateginiy
tiksly pasiekimui ir jy iSkomunikavimui visoje organizacijoje. Ji leidzia jvertinti organizacijos veiklg bet
kurioje veiklos faz¢je (tiek planuojant projektus, tiek juos jau jgyvendinant) ir priimti organizacijos
valdymo sprendimus (Ghazinoory ir Soofi, 2012). SRS galima vadinti tiek sistema, tiek jrankiu, kuris
leidzia efektyviai panaudoti ribotus organizacijos iSteklius (Davis, 2016). Kad SRS yra jrankis, kuris
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leidzia organizacijai remiantis priezasties-pasekmeés rySiais siekti strateginiy tiksly patvirtina ir Ferreira
(2013). Mendes, Santos, Perna ir Ribau Teixeira (2012) teigia, kad biitent Sie rysiai neleidzia rodikliy
vertinti individualiai, o numato kompleksinj vertinima.

Subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvy tarpusavio rySiams vizualizuoti yra naudojamas
strateginis zemélapis (angl. Strategy Map), kaip jrankis, kuris leidzia matyti Kiekvienos perspektyvos
tiksly tarpusavio rySius (zr. 8 pav.) (Mendes ir kt., 2012). Remiantis Ghazinoory ir Soofi (2012)
rekomendacijomis subalansuoty rodikliy sistemoje turéty biiti nuo 20 iki 30 rodikliy, siekiant turéti

optimaly modelj. Tuo tarpu Keyes (2011) rekomenduoja apsiriboti 10-20 kriterijy skai¢iumi.

manst N B Didint1 verte akcmmkams e —
perspektyva
Didinti pajamas ~ |g— Valdvti nizika Valdvti kastus —
F Y F Y F Y
Klienty Didinti klientu
perspektyva pasitenkinima
A
Vidiniuy —
procesu Kurt1 naujus produktus ir Optimizuoti procesus
perspektyva paslaugas
: .
Augimo
perspektyva
Didint1 darbuoto
kompetencijas

8 pav. Subalansuoty rodikliy sistemos strateginis Zemelapis (adaptuota pagal Tohidi, Jafari
ir Afshar, 2010; Wu, 2012)

Pateiktas strateginis Zemélapis yra pavyzdinis — jame remiantis atsitiktiniais galimais projekto
tikslais suformuoti priezastiniai perspektyvy tarpusavio rysiai. Matoma, kad investuojant j darbuotojy
kompetencijy kélimg (augimo perspektyva), ju mokymga tikétina, kad tai leis organizacijoje optimizuoti
procesus ir sukurti naujus produktus ar paslaugas (vidiniy procesy perspektyvos rodiklis). Sukiirus
naujus produktus ir padidinus asortimentg padidés klienty pasitenkinimo lygis (klienty perspektyvos
rodiklis), kas galiausiai leis padidinti organizacijos pajamas ir suvaldyti klienty netekimo rizika (finansy
perspektyvos rodiklis). Tuo tarpu optimizuoti procesai (vidiniy procesy perspektyva) organizacijai leis
mazinti kastus, 0 tai didinans pelna (finansy perspektyva). Apibendrinant visas perspektyvas pastebima,

kad visi $ie procesai leis padidinti verte akcininkams (Amado ir kt., 2012).
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Pasak Patanakulo ir Miloseviciaus (2009), toks rySys parodo, kad organizacijos investicijos j
inovacijas ir organizacijos augima galiausiai generuoja ir finansing graza, t. y. susieja tobulé¢jimo
perspektyva su finansy perspektyva. Biitent Sie tarpusavio rysiai yra laikomi vienu i§ svarbiausiy SRS
privalumy (Tohidi ir kt., 2010). Ferreira (2013) konstatuoja, kad SRS apjungia nefinansinius rodiklius
ir parodo, kad jie gali bati lydintys indikatoriai (angl. leading indicators) organizacijos sékmingai
biisimai finansinei veiklai. Tokiam pozitriui antrina ir Rostami, Tabatabaei ir Zia (2015), kurie teigia,
kad SRS yra priemoné, kuri leidzia subalansuoti finansinius ir nefinansinius vertinimo kriterijus, kurie
bet kuriuo atveju ilgalaikéje perspektyvoje organizacijai leis pasiekti teigiamy finansiniy rezultaty. Tokj
kriterijy pasiskirstyma Changas, Tungas, Huangas ir Yangas (2008) jvardija kaip ilgalaikés ir
trumpalaikés organizacijos plétros priemoneg.

Nors prading ir pagrindiné SRS funkcija yra iSmatuoti ir taip jvertinti organizacijos veiklg. Tuo
tarpu laikui bégant SRS tapo ne tik matavimo, bet ir organizacijos strateginio valdymo jrankiu. Pasak
Miliso ir Merckeno (2004), SRS yra kompleksingé, daug vertinimo aspekty integruojanti projekty
vertinimo priemon¢, kurig naudojant projekty vadovui reikia turéti platesnj (holistinj) organizacijos
matyma ir numatyti projekty ir organizacijos strategijos sasajas. Tuo tarpu Bagdoniené, Daunorieng ir
Simanavicien¢ (2011) SRS jvardija kaip multidimensing sistemg, leidziancig visapusiskai jvertinti
projektus, gaunant dinaminj organizacijos veiklos vaizda (Ferreira, 2013). Vertinimo visapusiSkumas
atsiskleidzia ne tik per finansiniy ir nefinansiniy vertinimo kriterijy naudojima, taciau ir per skirtingy
suinteresuotyjy Saliy (vidiniy ir iSoriniy) poreikiy suderinima, nes vertinant veikla yra atsizvelgiama j
akcininky (finansy perspektyva), vartotojy (klienty perspektyva), darbuotojy (vidiniy procesy ir augimo
perspektyva), tiekéjy (vidiniy procesy perspektyva) poreikius (Ferreira, 2013; Rostami ir kt., 2015). Kita
vertus, subalansuoty rodikliy sistemos naudojimas aiskiai apibrézia perspektyvas, kuriy ribose yra
vertinami atitinkami rodikliai, o tai apsaugo organizacija nuo pertekliniy vertinimo kriterijy sarasy
vertinimo, sutaupo laikg ir koncentruojasi tik j esminiy rodikliy vertinima (Kaplan ir Norton, 2005).

Subalansuoty rodikliy sistema jgalina organizacijas jvertinti jy veiklg ir nukreipti jg i strateginiy
tiksly jgyvendinima, nes strategija iSskaido ] finansinius ir nefinansinius rodiklius, kuriems pasiekti
reikia imtis konkrec¢iy veiksmy, o tai leidZia Zingsnis po zingsnio siekti strateginiy tiksly, kitais Zodziais
tariant, strategija paver¢iama j konkre¢ius veiksmus (Ghazinoory ir Soofi, 2012). Sios sistemos
naudojimas priver¢ia organizacija aiSkiai apsibréZzti savo strategija, nes tik tokiu atveju metodo
naudojimas bus naudingas ir efektyvus (Ferreira, 2013). Teigiama, kad jei nors vienai i§ perspektyvy
nebus skiriamas pakankamas démesys, tuomet organizacija praras balansg ir po tam tikro laikotarpio tai
turés neigiamy pasekmiy kity perspektyvy rezultatams.

Esminis SRS privalumas yra §ios priemonés sgsaja su organizacijos strategija ir misija. SRS
leidzia transformuoti organizacijos strategija j taktinius veiksmus. Tai atliekama nuoseklumu,

pateikiamu 9 pav. Pirmiausia, nustatomi strateginiai tikslai, tuomet jie iSskaidomi j uzdavinius.
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Kiekvienam uzdaviniui yra nurodomos jj vertinantis rodiklio pavadinimas (pvz., Veiklos kastai), o
rodikliams priskiriami matai (pvz., 10 proc.). Paskutinis etapas yra priemoniy, nurodytiems uzdaviniams

pasiekti, jvardijimas (pvz., gamybos linijos optimizavimas).

Strateginiy tiksly (kiekvienoje perspektyvoje) nustatymas

v
3

Strateginiy tiksly i§skaidymas j uZdavinius

Rodikliy nustatymas

8

Maty nustatymas

g

Priemoniy numatymas

9 pav. Strategijos transformavimo j taktinius veiksmus procesas
(sudaryta pagal Matthews, 2006)

SRS leidzia pasalinti tradiciniy projekty vertinimo esminj trilkuma, kuomet rizikingesni ir ne taip
greitai atsiperkantys projektai (inovaciniai / orientuoti j mokslinius tyrimus ir plétrg ir kt.) yra atmetami
arba jy jgyvendinimas atidedamas, nes §i sistema parodo biitent tokiy projekty teikiama visuming nauda
organizacijai ir prisidéjimg prie greitesnio organizacijos strateginiy tiksly pasiekimo (Lechler ir Thomas,
2015). Remiantis Rigby ir Bilodeau (2007) atliktu tyrimu, kuriame apklausta daugiau nei 8000
respondenty i§ viso pasaulio, nustatyta, kad SRS, kaip sprendimy priémimo jrankj, naudoja: 71 proc.
apklaustyjy Azijoje, 63 proc. Europoje, 62 proc. Siaurés Amerikoje ir 60 proc. Lotyny Amerikoje.

Nors $is organizacijos veiklos vertinimo modelis turi daug privalumy, tac¢iau mokslinéje
literatiiroje sutinkama ir kritikos (Curados ir Manicos, 2010; Ferreira, 2013):

1. Visy perspektyvy rodikliai vis vien yra suvedami ] finansinius rodiklius;

2. Subalansuoty rodikliy sistemos jdiegimo ir jgyvendinimas procesas yra imlus laikui;
3. Galimas akcininky, kurie yra orientuoti tik j pelno maksimizavima, nepasitenkinimas;
4

Perspektyvy tarpusavio rysiai ir vertinimo kriterijai gali biti neteisingai interpretuojami.

Kalbant apie laiko imlumg subalansuoty rodikliy sistemos jdiegimui ir jgyvendinimui, Changas
ir kt. (2008) pateiké procesa, kuris parodo kokiu biidu organizacijoje galima jdiegti ir naudotis SRS (Zr.
10 pav.). Jame matoma, kad prie$ jdiegiant subalansuoty rodikliy sistemg organizacijoje, reikia jvertinti
galimybes §ig priemon¢ naudoti ir organizacijos darbuotojy (ypac uzimanciy vadovaujancias pozicijas)
pozilir] ] sistemg. Pirmajam etapui pasibaigus vykdomas sistemos diegimas, kurio metu vyksta
darbuotojy apmokymai ir konsultacijos, o pats mokymosi procesas tgsiasi ir po SRS idiegimo. Idiegus
SRS, vykdomas sistemos palaikymas visuose lygiuose iki tol, kol visoje organizacijoje visiSkai

perimamas SRS poZiiiris.
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Organizacijos galimybiy ir pasirengimo jdiegti SRS jvertinimas

g

SRS plétros valdymas ir idiegimo procesas

v
N

Mokymasis naudoti SRS (jdiegimo metu ir po jo)

Pokyc¢iy palaikymas visuose organizacijose lygiuose

g

SRS poziiirio perémimas

10 pav. SRS jdiegimo organizacijoje procesas (sudaryta pagal Chang ir kt., 2008)

Toliau bus detaliau aptariamos kiekviena i§ SRS perspektyvy.

Finansy perspektyva. Kaip analizuota 2.2. poskyryje, finansy perspektyva ar finansiniy rodikliy
analiz¢ yra labiausiai paplitusi organizacijose ir biitent Sios perspektyvos rodikliai ir rezultatai daznai
biina svarbiausi vertinant organizacijos veiklg ar projektus. Nepaisant to, kad subalansuoty rodikliy
sistemos metodo atsiradimo viena i§ priezasCiy buvo finansinés analizés, kurig naudoja dauguma
organizacijy veiklos vertinimui, trilkumai, taciau tai nereiskia, kad finansiniy rodikliy buvo atsisakyta.
PrieSingai, subalansuoty rodikliy sistemos sandara parodo, kad biitent finansy perspektyva yra atraminé
asis, papildyta kitomis perspektyvomis, siekiant visapusisko projekty vertinimo (Ferreira, 2013). Nors
rémimasis vien finansiniais rezultatais sulaukia vis daugiau kritikos, taciau finansinis veiklos rezultatas
vis vien yra itin svarbus organizacijai, siekiant s¢kmingai vykdyti veikla.

Kaip matoma ir strateginiame zemélapyje (Zr. 8 pav.), pagrindinis finansy perspektyvos tikslas
yra vertés akcininkams kairimas (Rahimnia, Keyvanipoor ir Moghadasian, 2014). Finansy perspektyvos
rodikliai apima tradicinius finansinius rodiklius, tokius kaip veiklos pajamos, kapitalo atsiperkamumas,
ekonominé pridéti verté, pajamy augimas, grynyjy pinigy srauty generavimas ir kt. (Milis ir Mercken,
2004). Uz finansiniy tiksly ir rodikliy nustatyma organizacijoje atsakingi organizacijos ir finansy
padalinio vadovai (Chang ir kt., 2008) .

Finansiné perspektyva leidZzia pamatuoti kaip kity perspektyvy tiksly pasiekimas salygoja
finansiniy rodikliy pokyc¢ius. Finansy perspektyvos tiksly pasiekimas tiesiogiai priklauso nuo kity
perspektyvy sékmes. Taigi, Sig perspektyva galima apibrézti per dvi prizmes. Pirmoji, finansy
perspektyva tarnauja kaip visuminis organizacijos veiklos jvertinimas, priklausomas nuo kity
perspektyvy veiklos rezultaty (Rahimnia ir kt., 2014). Antroji, finansy perspektyva apibrézia finansinés
veiklos rezultatus, kuriy laukiama siekiant strateginiy tiksly.

Finansy perspektyvos tikslai ir vertinimo rodikliai priklauso nuo organizacijos gyvavimo ciklo
etapo ir strategijos. Pavyzdziui, organizacijos, kuri siekia agresyviai jeiti j rinkg, ir organizacijos, kuri

stabiliai veikia rinkoje keleta mety, finansiniai tikslai gali itin skirtis. Mokslingje literatiiroje
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organizacijos vystymosi etapai, nuo kuriy priklauso finansy perspektyvos rodikliy pasirinkimai,
skirstomi j (Kaplan ir Norton, 2005):

1. Augimo etapas;

2. Stabilizacijos etapas;

3. Brandos etapas.

Augimo etape organizacijos yra pradiniame vystymosi etape ir turi produkty ar paslaugy
vystymosi potencialg. Tokios organizacijos savo finansy perspektyvoje bus orientuotos i pajamy augimo
tempus. Sios organizacijos turés daugiau inovaciniy projekty su ilgu atsipirkimo periodu.

Organizacijos esancios stabilizacijos etape vis dar pritraukia investicijas ir véliau jas
reinvestuoja, todél dazniausiai keliami auksti tikslai kapitalo atsiperkamumo rodikliams. Nuo augimo
etape esanciy organizacijy Sios organizacijos skiriasi tuo, kad jos orientuojasi | savo uzimamos rinkos
dalies iSlaikyma, o ne jos did¢jima (arba tai yra organizacijos tiksluose, taciau kaip neprioriteting sritis).
Siy organizacijy projektai bus nukreipti j vidiniy procesy tobulinima, aptarnavimo kokybés gerinima ir
pan. Jy finansy perspektyvos rodikliai bus orientuoti j pelningumg (veiklos pajamas, grynaji pelng ir
pan.).

Brandos etape organizacijos dazniausiai nepritraukia reikSmingy investicijy, jy finansy
perspektyvos tiksluose nebéra investicijy i inovacijas ir plétra, o didzioji dauguma projekty turi trumpa
atsipirkimo laikotarpj. Pagrindiniai tikslai Sioms organizacijoms yra susij¢ su grynyjy pinigy srauty
maksimizavimu.

[Sanalizavus tris organizacijy tipus, matoma, kad nuo verslo gyvavimo ciklo etapo labai
priklauso kokie finansy perspektyvos rodikliai yra aktualiausi ir kokie finansiniai tikslai bus numatomi.

Finansy perspektyvoje yra jvertinama ne tik finansiné graza, bet ir rizika, kadangi tai glaudziai
susij¢ rodikliai, nes kuo didesnés finansinés grazos yra tikimasi, tuo didesne rizika gali susidurti
organizacija, todel labai svarbu iSlaikyti balansg tarp Siy aspekty. Balanso i§laikymo pavyzdys gali biti
veiklos diversifikavimas (geografiniu, tiksliniy segmenty ir kt. atzvilgiais).

Klienty perspektyva. Klienty perspektyvos rodikliai paprastai matuoja organizacijos klienty
pasitenkinimo lygj ir jy poreikiy tenkinimg (vertinama tai, kiek jy likesciai pasiteisino, kokig nauda
gavo) (Mendes ir kt., 2012; Rahimnia ir kt., 2014). Taip pat naudojami ir Kiti vertinimo rodikliai: klienty
segmenty pelningumas, klienty lojalumas ir t. t. (Chang ir kt., 2008).

Klienty perspektyvos ribose projekty vadovai identifikuoja klienty ir rinkos segmentus, kuriuose
organizacija turi konkuruoti su kitomis organizacijomis (Sainaghi, Phillips ir Corti, 2013). Bitent Sie
segmentai ir generuoja verte, kurig organizacija vertina finansy perspektyvoje (C.H. Chen, Yang,, C. W.
Chen, L. T. Chen ir T. H. Chen, 2010). Identifikavus minétus segmentus klienty perspektyvos rodikliai
yra matuojami tik juose. PavyzdZiui, organizacijai apsibrézus klienty segmentg pagal amziy ir

orientuojantis tik ] paaugliy rinka, skaiciuojant padidéjusig paklausg bus jtraukti tik paaugliai.
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Pasak Kaplano ir Nortono (2005), Klienty perspektyva apima ne tik tai, kg organizacija gauna i$
klienty, bet ir tai, kg pati turi pasitlyti klientams. Yra iSskiriamos dvi klienty perspektyvos rodikliy
grupés: pagrindiniai (klienty pasitenkinimas, naujy klienty pritraukimas ir kt.) ir iSskirtiniai (rodikliai,
kurie parodo, kuo organizacija Sios perspektyvos ribose iSsiskiria i§ konkurenty ir kg ji turi padaryti, kad
tas konkurencinis pranaSumas didéty). Pirmosios rodikliy grupés pagrindiniai rodikliai pateikiami 11
paveiksle, kur matomi tiek patys rodikliai, tiek jy tarpusavio rysiai (Amado ir kt., 2012; Sainaghi ir kt.,
2013).

Pirmasis rodiklis, rinkos dalis, iSmatuojamas iskart, kai organizacija identifikuoja savo tikslinius
segmentus ir tuomet nustatoma kaip greitai ir kiek ji turi padidéti (Mendes ir kt., 2012). Rinkos dalis
priklauso tiek nuo naujy klienty (ar organizacija sugebés pritraukti naujus klientus), tiek nuo esamy (ar
organizacija sugebés islaikyti esamus klientus). Tiek naujy klienty pritraukimas, tiek esamy klienty
lojalumas priklauso nuo abiejy klienty tipy pasitenkinimo lygio ir geb¢&jimo tenkinti jy poreikius. Chenas
ir kt. (2010) laiko svarbiausiu klienty perspektyvos rodikliu. Klienty pasitenkinimo lygj sudétinga
iSmatuoti, nes remiantis tyrimais, klienty apklausos neparodo realios situacijos. Ar klientas yra
patenkintas suteikta paslauga ar jsigytu produktu objektyviausiai parodo jo pakartotinis apsilankymas.
Kita vertus, jei klientai paslaugas vertina ir pateikia pasitilymus tobulinimui bei | tai yra atsizvelgiama,
tuomet tikétina, kad jy pasitenkinimo vertinimas bus patikimesnis. Kita alternatyva, treéiyjy Saliy
atliekami klienty pasitenkinimo tyrimai (Kaplan ir Norton, 2005).

Ferreira (2013) klienty perspektyva pristato platesne prasme. Jo nuomone, klienty perspektyvos
orientacija turéty buti j keturias dedamasias (laika, kokybe, paslaugos atlikimg ir kastus), nes biitent Sie

rodikliai yra svarbiausi vartotojams priimant sprendima dél prekeés ar paslaugos jsigijimo.

Rinkos dalis

Nauyji klientai Klientu pelningumas Klienty lojalumas

*

Klientu pasitenkinimas

11 pav. Klienty perspektyvos pagrindiniy rodikliy tarpusavio rysiai
(adaptuota pagal Amado ir kt., 2012)

Vidiniy procesy perspektyva. Vidiniy procesy perspektyvos kontekste yra identifikuojami
kritiniai vidiniai procesai, kuriuos reikia valdyti ir nuolat tobulinti. Sie procesai leidzia (Chen ir k.,
2010):
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1. Sukurti vertés pasiiilymg vartotojams (klienty perspektyvai), kuri pritrauks naujus ir iSlaikys jau
esamus vartotojus tiksliniame rinkos segmente;
2. Patenkinti suinteresuotyjy Saliy ltkescius, nes galiausiai tai leis gauti finansing graza.

Vidiniy procesy perspektyvos rodikliai matuoja ty organizacijos procesy pazanga, kurie yra
svarbiausi suinteresuotosioms Salims ir kuriy jtaka kity perspektyvy rodikliams yra didziausia (Sainaghi
ir kt., 2013). Juos organizacijoje paprastai nustato gamybos skyriaus vadovas, strateginio planavimo
skyriaus vadovas ar vidaus audito vadovas (Chang ir kt., 2008). DaZniausiai tai procesai, kurie leidzia
padidinti klienty pasitenkinimg produktu ar paslauga, arba esminiai organizacijos procesai, kurie gali
suteikti konkurencinj pranasumg rinkoje (Rahimnia ir kt., 2014). Pasak Mendes ir kt. (2012), vidiniy
procesy perspektyva leidzia vertini ne tik esamus ar potencialus organizacijos procesus, bet ir jvertinti
ar vykdomi procesai yra adekvatis, t. y. ar sukuria vert¢ vartotojams.

Si perspektyva parodo du esminius skirtumus tarp tradiciniy projekty vertinimo modeliy ir
subalansuoty rodikliy sistemos (Kaplan ir Norton, 2005). Tradiciniai modeliai apima jau egzistuojanciy
procesy vertinima, tuo tarpu subalansuoty rodikliy sistema, vertina ne tik esamus procesus, tac¢iau kartu
leidzia identifikuoti naujus reikalingus procesus, kurie reikalingi klienty ir finansy perspektyvy tikslams
pasiekti arba tokius, kurie yra bitini organizacijos strategijos sékmingam jgyvendinimui. Antrasis
tradiciniy modeliy ir SRS taikymo skirtumas yra inovatyviy procesy jtraukimas j SRS (Sainaghi ir kt.,
2013). Tradicinés vertinimo sistemos orientuojasi j dabartinius gaminamus produktus ir teikiamas
paslaugas, siekiant patenkinti esamus klienty poreikius. Tuo tarpu SRS siekiant ilgalaikés vertés
pasitilymo klientams, nuolat ieSko inovacijy ir pasitilymy busimiems, dar neatskleistiems klienty
likes¢iams patenkinti (Kaplan ir Norton, 2005). 12 pav. pateikiama vidiniy procesy ir klienty
perspektyvy rySys, remiantis vertés kiirimo grandinés principu.

Kita vertus, SRS teorija teigia, kad turi i$likti balansas tarp organizacijos skiriamo démesio
esamiems ir biisimiems produktams ar paslaugoms, nes vienodai svarbu vykdyti turimo produkty
portfelio plétra ir kartu ieSkoti naujy galimybiy ir jas jgyvendinti.

Vidiniy procesy perspektyvos rodikliai dazniausiai jvertina kokybe, produktyvuma, gamybinj
pajéguma, gamybos ciklg ir pan. Tuo tarpu, pasak Ferreiros (2013) ir Alvandi, Fazli, Yazdani ir Aghaee
(2012), svarbu jvertinti ir kitus organizacijos procesus, pradedant produkto kiirimu ir baigiant

paslaugomis po pardavimy, pvz., garantinis produkty taisymas ir pan.
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Inovacijy kilrimo procesas:

Klienty poreikiy Rinkos Produkto
identifikavimas identifikavimas ktirimas

Pagrindiniy operacijy vykdymo procesai:

Produkty gamyba Produkty pristatymas/

Pardavimai

Paslaugy po pardavimo procesai:

Klienty poretkiy

Paslaugos vartotojams ——

A

12 pav. Vertés kiirimo grandiné (vidiniy procesy ir klienty perspektyvy rysys)
(sudaryta pagal Kaplan ir Norton, 2005)

Augimo perspektyva. Si perspektyva yra orientuota j darbuotojy mokyma, jy Ziniy ir patirties
jgijima ir to panaudojimg savo pagrindinéje veikloje, kitais Zodziais tariant, nematerialiojo organizacijos
turto augimg, daugiausia susijusj su zmogiskuoju kapitalu, informacija ir valdymo sistemomis ar
organizacijos procedtiromis (Mendes ir kt., 2012). Tokiai min¢iai pritaria ir Ferreiro (2013) bei Sainaghi
ir kt. (2013), kurie teigia, kad augimas ir plétra organizacijoje susideda i$ trijy Saltiniy tobulinimo:
Zmoniy, sistemy ir organizaciniy procedury.

Organizacijai siekiant palaikyti nuolating veiklg ir plétrg yra biitinas démesys ir investicijos ]
inovacijas ir stabily bei nuolatinj augimg. (Alvandi ir kt., 2012). Pasak Rahimnia ir kt. (2014) sios
perspektyvos ribose vertinama kaip organizacija atsinaujina, tobuléja ir mokosi, siekiant sékmingai
vykdyti procesus, apie kuriuos buvo kalbama vidiniy procesy perspektyvos kontekste.

Likusiy perspektyvy ribose organizacija numato kokiy tiksly kiekvienoje 1§ jy norima pasiekti,
siekiant jgyvendinti organizacijos strategija. Taciau tarp numatytyjy tiksly ir esamos situacijos yra
atotrukis, o biitent augimo perspektyvos aspektai ir turi padéti pasiekti kity perspektyvy tikslus, t. y.
organizacija turi investuoti j savo darbuotojy kompetencijy ugdyma, sistemy tobulinimg ir pan. Pasak
Sainaghi ir kt. (2013) augimo perspektyva turi sukurti tokig infrastruktiira, kuri leisty mazinti atotrikj
tarp siektiny ir esamy kity perspektyvy rodikliy ilguoju laikotarpiu.

Apibendrinant,- subalansuoty rodikliy sistema yra organizacijos valdymo sprendimy priémimo

priemoné (sudaryta is 4 perspektyvy: finansy, klienty vidiniy procesy ir augimo), kuri pasalina
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tradiciniy veiklos vertinimo modeliy triskumus. SRS leidZia organizacijai susieti taktinius veiksmus ir
veiklos vertinimo rodiklius su strategija, kas sqlygoja organizacijos veiklos ir strateginiy tiksly sqsajy
atsiradimg. Naudojant Sig sistemq organizacijoje formuojasi orientacija i ilgalaike perspektyvq ir
holistinis organizacijos matymas (kiekviena sistemos dedamoji dalis susijusi su kitomis priezasties-
pasekmeés rysiais, todél matoma, kaip pokyciai/investicijos/plétra vienoje perspektyvoje sqlygoja kity
perspektyvy pokycius). Autorés nuomone, subalansuoty rodikliy sistema yra kompleksiné organizacijos
veiklos vertinimo priemoné, kuri gali biiti pritaikyta vienam is organizacijos veiklos tipy — projektams
vertinti, atsizvelgiant j tai, kad ieskomas projekty vertinimo modelis, kuris leisty priimti argumentuotus
(visapusiskai pagristus) projekty portfelio formavimo sprendimus, orientuotus j organizacijos

strategijos jgyvendinimg.

2.4. H. Kerznerio organizacijos projekty portfelio formavimo modelis

2.1. - 2.3. poskyriuose analizuota kaip organizacijos atlieka ar gali atlikti veiklos ir projekty
vertinima, siekiant jtraukti projektus j projekty portfelj. Ta¢iau analizuotuose modeliuose neatsispindi
projekty tipologija, t. y. projekty vertinimas nepriklauso nuo projekty ar projekty portfelio tipo (skirtingy
tipy projektai vertinami naudojant tg pacig vertinimo sistema). Pasak Xu ir Yeh (2014), projekty
vertinimas turéty buti atliekamas priklausomai nuo projekty tipo. Remiantis tuo, pasirinkta viena i§
galimy projekty portfelio klasifikacijy, kurig pateiké Kerzneris (2001). Jis suskirsté projekty portfelius
It

1. Bazinj projekty portfelio tipa (Zr. 13 pav.);

2. Tipinj su didele rizika projekty portfelio tipa;

3. Tipinj konservatyvy, orientuotg j pelng projekty portfelio tipa;
4. Subalansuotg projekty portfelio tipa.

Reikalavimai iStekliams

Auksti Vidutiniai Zemi

I. Iniciavimas O
I1. Projektavimas
Projekto “ o

gyvavimo |III. Pasiruo§imas

ciklo G

fazés IV. Vykdymas G 0

V. UZzbaigimas O

13 pav. Bazinis projekty portfelio formavimo modelis (Kerzner, 2001)
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Organizacijos pasirinke vieng i§ keturiy projekty portfelio tipy, atsizvelgdamos j reikalavimus

iStekliams ir projekto gyvavimo ciklo fazes formuoja savo portfelj. Pateikiamuose tipiSkuose modeliuose

apskritimai zymi projektus (apskritimo dydis rodo projekto apimtj, apskritimo tamsus fonas rodo kokia

dalis projekto jau yra jgyvendinta), o apskritimy vieta modelyje — istekliy poreikj bei projekto gyvavimo

ciklo faze, kurioje yra projektas. Organizacijos sickdamos tam tikry tiksly (pvz., orientuodamosi i pelna)

turi bandyti iSlaikyti pateikiama projekty struktiirg, priklausomai nuo projekty portfelio tipo pasirinkimo.

Projektui pereinant j kitg gyvavimo ciklo faze poreikis iStekliams gali kisti, todél matricos turi biiti nuolat

perzitrimos. Projekty portfelio tipy palyginimas pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. Projekty portfelio tipai (sudaryta autorés pagal Kerzner, 2001)

PP tipo
pavadi- Projekty pasiskirstymas portfelyje Trumpas apraSymas
nimas
Reikalavimai istekliams Dominuoja projektai, turintys tik
I - Auldti | Vidutiniai | Zemi itin aukstus reikalavimus istekliams.
N I- Iniciavimas © ¢ Toks projekty portfelis biidingas
® T Projektavimas ‘) organizacijoms,  kurios  valdo
3 Projekto maziau, taCiau aukStesnés rizikos
S gyvavimo | ITI. Pasiruoiimas ' - : : : :
° iy G (&) prOJekm. . Tai . al_<tua11aus1a
@ fcés TV Vykdymas : organizacijoms, kurios dl_rba su T
i= ar kitais trumpo gyvavimo ciklo
Q. V. Uzbaigimas i i
= G projektais.
w Reikalavimai istekliams Apima daugiausia zemos rizikos
; — Auksti Vidutiniai Zemi proJektuS, turlnéius 2emus
g 1 niciavimas reikalavimus  istekliams. Tokius
§ % II. Projektavimas ~ b pOI‘tfelllJS I’enkaSI OrganlzaCIjOS,
S = Projekto Q . veikiancios paslaugy sektoriuose
~ T gyvavimo | ITL. Pasiruosimas ) : TAQ 1 ; :
2 i Q ar'bzvl'nfet ir garr}yblnes' imones, kuriy
» g fazes TV Vykdymas dld‘zwgq‘ dalj prgjektq sudaro
== ‘ O G projektai, skirti produkty
3.2 V. Ubaigimas O ‘) Q tobulinimui, bet ne inovacijoms.
= o
Reikalavimai iSteklinms Organizacijos turincios
Auldti | Vidutiniai | Zemi subalansuotag  projekty  portfelj
I+ Inetavimas & & stengiasi vienu metu turéti jvairiy
II. Projektavimas h - prOj ektl’} ciklo faz 11,1 prOj ektl’l’
@ Projekto Q Q kuriems reikia jvairiy lygiy istekliy.
= gyvavimo | IIL PasiruoSimas ™ ~
S i 4 ¢
8 fazés IV. Vykdymas B ~
= A :
3 & ¢
V. Uzbaigima [ \
U:) 7baigimas 0 0

Kerznerio (2001) projekty portfelio klasifikacija pasirinka atsizvelgiant | tai, kad H. Kerzneris

yra vienas labiausiai pripazinty projekty vadybos profesionaly pasauliniu mastu, kuris yra parases
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daugiau nei 140 moksliniy darby ir turintis praktinés patirties konsultuojant organizacijas tais paciais
klausimais (Suchopar, 2012) ir jo darbai yra vertinami kity $ios srities mokslininky (Loo, 2002).
Apskritai, mokslininko darbai turé¢jo zenklig jtakg projekty vadybos formavimuisi. Jo sitilomos teorijos
praplété susidariusias sampratas ir esmines projekty vadybos koncepcijas (Hornstein, 2015; Salazar-
Aramayo, Rodrigues-da-Silveira, Rodrigues-de-Almeida ir de Castro-Dantas, 2013). H. Kerznerio
sudaryti modeliai pagrijsti iSsamiais tyrimais ir testavimais organizacijose (Lappe ir Spang, 2014; Lock,
2004). Daugelis analizuoty autoriy nurodo, kad sukurti modeliai yra racionaltis, aiSkiai apibrézti ir

lengvai pritaikomi organizacijose.

Apibendrinant, - H. Kerzneris pateikeé projekty portfeliy klasifikacijq, kur projekty portfelio tipas
priklauso nuo projekty poreikio istekliams ir jy gyvavimo fazés. Si klasifikacija leidZia projekty
portfelius suskirstyti j 4 tipus. Projekty portfelio formavimo kontekste isskirti projekty portfeliy tipai
leidZia organizacijai, atsizvelgiant j jos turimq projekty portfelio tipg, islaikyti tokig projekty struktiirg
portfelyje, kokia yra numatyta, remiantis klasifikacija. Organizacijos, siekdamos islaikyti pasirinkto tipo
projekty portfelj, atitinkamai priima sprendimus dél potencialaus projekto jtraukimo j portfelj. Si
projekty portfelio klasifikacija pasirinkta atsizvelgiant § H. Kerznerio, kaip projekty valdymo eksperto,
patirtj, jtakq projekty vadybos formavimuisi ir jo teorijy ir modeliy pripazinimq kity tyréjy ir

mokslininky tarpe.

2.5. Teorinis projektu portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelis

Remiantis i$analizuota moksline literatiira, susijusia su tradiciniais projekty portfelio formavimo
sprendimy pagrindimo modeliais, subalansuoty rodikliy sistema bei klasikine H. Kerznerio projekty
portfelio klasifikacija, sudarytas teorinis projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelis
(zr. 5 lentele), kurio tikslas — remiantis atitinkamais kriterijais ir ty kriterijy svoriais priimti
argumentuotus sprendimus deél projekty portfelio formavimo, t. y. atrinkti tokius projektus i projekty
portfelj, kad jis bty orientuotas j strateginiy tiksly pasiekima.

Pirmaja modelio dalj sudaro 4 subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos (finansy, klienty,
vidiniy procesy ir augimo). Modelyje jvardinti teoriniai kriterijai ,,Kriterijai F, Kriterijai K, Kriterijai
VP, Kriterijai A“, zymi kiekvienai i$ perspektyvy priskirtus galimus projekty vertinimo kriterijus, o ,,Sv
F, Sv K, Sv VP, Sv A* - konkre¢iy kriterijy svorius (kurie vertinant projektus bus tolygts surinkty baly
skaiciui) atitinkamos perspektyvos ribose, kur gali biiti jvertinami nuo 0 iki 1 (visy perspektyvy svoriy
suma lygi 4). Tiek kriterijai, tiek jy svoriai priklauso ne tik nuo subalansuoty rodikliy perspektyvos, bet
ir nuo projekty portfelio tipo, t. y. tos pacios perspektyvos projekty vertinimo kriterijai gali skirtis,
priklausomai nuo organizacijos projekty portfelio tipo. Modelyje pasirinkta naudoti 2.4. poskyryje
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aptartg Kerznerio (2010) projekty portfeliy klasifikacija: baziniai, tipiniai su didele rizika, tipiniai

konservatyvils ir orientuoti j pelng bei subalansuoti.

5 lentelé. Teorinis projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelis

Organizacijos projekty portfeliuy tipai (Kerzner, 2001)

SRS s
perspekty- Bazinis Tipinis su didele rizika T'p”.m konser'vatyvus, Subalansuotas
VOS orientuotas | pelng

Kriterijus Svoris Kriterijus Svoris Kriterijus Svoris Kriterijus Svoris
KriterijusF1 SvF1 KriterijusF1 SvF4 KriterijusF2 SvF1 KriterijusF1 SvF1
KriterijusF2 SvF2 KriterijusF3 SvF5 KriterijusF3 SvF2 KriterijusF3 SvF2
KriterijusF3 SvF3 KriterijusF5 SvF6 KriterijusF4 SvF3 KriterijusF4 SvF3
KriterijusF5 SvF4 KriterijusF6 SvF7

Kriterijus F7 | SvF7

Finansy
perspektyva
(FP)

5]
=
o
2.
=
[EEN
[EEN

1 1
KriterijusK1 | SvK1 | KriterijusK1 | SvK1 | KriterijusK2 | SvK1 | KiriterijusK1 | SvK1

suma (FP)

(]
= g . KriterijusK2 | SvK2 | KriterijusK3 | SvK2 | KriterijusK3 | SvK2 | KiriterijusK3 | SvK2
8% v KriterijusK4 | SvK3 | Kriterijusk5 | SvK3 | KiiterijusK4 | SvK3 | KriterijusK4 | SvK3
g a= Kriterijusk5 | SvK4 | Kriterijusk6 | SVK7
g Kriterijusk6 | SvK5
Svoriy
suma (KP) 1 1 1 1

KriterijusVP1 | SVWP1 | KriterijusVP1 | SvWP1 | KriterijusVP2 | SvVP1 | KriterijusVP1 | SvWP1
Kriterijus\VP2 | SWWP2 | KriterijusVP3 | SvWP2 | KriterijusVP3 | SvVP2 | KriterijusVP3 | SvWP2
Kriterijus\VP4 | SVWP3 | KriterijusVP5 | SvVWP3 | KriterijusVP4 | SvWP3 | KriterijusVP4 | SvWP3
KriterijusVP5 | SVWP4 | KriterijusVP6 | SvVP7
KriterijusVP7 | SvWP5
KriterijusVP8 | SvWP7

Vidiniy
procesy
perspektyva
(VPP)

KriterijusAl | SvAl | KriterijusAl | SvAl | KriterijusA2 | SvAl | KiriterijusAl | SvAl
KriterijusA2 | SvA2 | KriterijusA3 | SvA2 | KriterijusA3 | SvA2 | KiriterijusA3 | SvA2
KriterijusA4 | SvA3 | KriterijusA5 | SvA3 | KriterijusA4 | SvA3 | KiriterijusA4 | SvA3
KriterijusA5 | SvA4 | KriterijusA6 | SvA7
KriterijusA6 | SvAb

Augimo
perspektyva
(AP)

Svoriy
suma (AP) 1 1 1 4

Projekto surinkta tasky suma (max4)

Naudojimasis Siuo projekty vertinimo jrankiu (skirtu padéti priimti sprendimus, susijusius su
projekty jtraukimu j projekty portfelj) susideda i$ 5 etapy (zr. 14 pav.):

1. Organizacijos projekty portfelio (toliau PP) tipo identifikavimas (remiantis esama
projekty pasiskirstymo pagal gyvavimo ciklo faze ir reikalavimus iStekliams,
identifikuojama kokj PP tipg organizacija valdo) (organizacijai identifikavus, kad ji
valdo, pavyzdziui, subalansuotg projekty portfelj, toliau bus naudojami tik du paskutiniai

modelio (zr. 5 lentele) stulpeliai);
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2. Kiekybinés iSraiSkos priskyrimas atitinkamiems identifikuoto projekty portfelio tipo
kriterijams (pavyzdziui, finansy perspektyvos vertinimo kriterijy ,,projekto pajamos*
reikéty konkretizuoti ir kiekybiskai jvertinti ,,projekto pajamos 100 000 Eur*);

3. Konkretaus projekto jvertinimas, remiantis numatytais vertinimo kriterijais. Jei projektas
tenkina kriterijy (remiantis antrame punkte pateiktu pavyzdziu, projekto pajamos yra
lygios arba vir$ija 100 000 Eur), tuomet projektas gauna tiek baly, kokj svorj turi
vertinamas kriterijus; jei projektas netenkina kriterijaus — gaunama 0 baly;

4. Surinkty baly skai¢iaus susumavimas (vienos SRS perspektyvos ribose maksimaliai
galima surinkti 1 balg, o visame modelyje - 4 balus, tenkinant visus vertinimo Kriterijus);

5. Baly sumos palyginimas su alternatyvomis ir sprendimo dél projekto jtraukimo j projekty

portfelj priemimas (dazniausiai, projektas, surinkes didesnj baly skaiCiy, yra jtraukiamas

1 projekty portfelj).

25 ; Vertinimo . —
Identifikuoti Kriterijams Ivertinti SR Priimti .
organizacijoje S projekta e sprendima del
naudojama Kiekvbin remiantis sufi nlgt bal projekto

PP tipa iéra}ilék; kriterijais 4 baly jtraukimo j PP

14 pav. Sudaryto teorinio projekty portfelio formavimo modelio naudojimo procesas

Apibendrinant projekty portfelio formavimo sprendimy teorinés analizés ir teorinio modelio
prielaidy skyriy, - istirta, kad tiek skaitmeniniai, tiek neskaitmeniniai projekty portfelio formavimo
modeliai turi tritkumy, kurie trukdo priimti adekvacius sprendimus susijusius su projekty portfelio
formavimu. Dazniausiai naudojami modeliai yra fragmentiski, jiems tritksta sqsajy su organizacijos
strategija, gaunami rezultatai subjektyvis, gali biti netinkamai interpretuojami ir t. t. Tuo tarpu
analizuotas subalansuoty rodikliy sistemos modelis, skirtas organizacijos veiklos vertinimui, daugelio
Siy tritkumy neturi (yra kompleksinis, orientuotas j organizacijos strateginiy tiksly pasiekimq,) ir gali
biiti skirtas potencialiy projekty isankstiniam vertinimui. Apjungus jj, su H. Kerznerio pasiilyta projekty
portfeliy klasifikacija sudarytas projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo teorinis modelis,
kurio tikslas yra jvertinti projektus ir tokiu biidu pagristi priimamus projekty portfelio formavimo

sprendimus.
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3. PROJEKTU PORTFELIO FORMAVIMO SPRENDIMU PAGRINDIMO
TEORINIO MODELIO EMPIRINIO TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje pateikiamas detalus empirinio tyrimo procesas, nurodomos pagrindinés tyrimo
charakteristikos. Naudojamas bazinis empirinio tyrimo procesas, kuris pritaikomas konkre¢iam atvejui.

Naudojami tyrimo metodai mokslisSkai pagrindziami.

3.1. Empirinio tyrimo procesas ir esminés charakteristikos

2.5 poskyryje pateiktas sudarytas teorinis projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo
modelis. Siekiant i$siaiskinti, ar modelis tinkamas taikymui bei kurie subalansuoty rodikliy sistemos
perspektyvy (finansy, klienty, vidiniy procesy ir augimo) vertinimo kriterijai yra tinkamiausi taikyti
projekty atrankai j projekty portfelj, atsizvelgiant j projekty portfelio tipa, bus atliekamas empirinis
tyrimas.

Remiantis Kardelio (2007) rekomendacijomis (zr. 15 pav.) numatomas projekty portfelio

formavimo sprendimy pagrindimo teorinio modelio empirinio tyrimo procesas (Zr. 16 pav.)

PasiruoSimas
tyrimui ir tyrimo
organizavimas

Empiriniy Tyrimo duomeny
duomeny rinkimas apdorojimas

15 pav. Bazinis empirinio tyrimo procesas (sudaryta pagal Kardelis, 2007)

Pirmajame etape (pasiruo$imas tyrimui ir tyrimo organizavimas), atlikta pasirinktos temos
probleming ir teoriné analizés (pateikiamos 1 ir 2 skyriuose). Jy pagrindu suformuotas teorinis modelis.
Prie§ atliekant tyrima numatyti pagrindiniai tyrimo metodologiniai parametrai (parametry eiliSkumas
pateikiamas remiantis Luobikienés (2010) pateiktomis rekomendacijomis):

Tyrimo problema: Kaip tobulinti sudarytg teorinj projekty portfelio formavimo model;j?

Tyrimo objektas. Sudarytas teorinis projekty portfelio formavimo modelis.

Tyrimo tikslas. Atsizvelgiant | struktiirizuoto interviu ir anketos rezultatus, patobulinti teorinj
projekty portfelio formavimo model;.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Identifikuoti kiekvienai subalansuoty rodikliy sriciai aktualius vertinimo kriterijus pagal

pasirinkta projekty portfelio tipa.
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2. Nustatyti kiekvieno kriterijaus svor] kiekvienoje 1S subalansuoty rodikliy sistemos
perspektyvy.

3. Atsizvelgiant | tyrimo metu gautas rekomendacijas patobulinti sudaryta teorinj projekty
portfeliy formavimo modelj.

Taip pat numatytos papildomos tyrimui aktualios charakteristikos:

Tyrimo vykdymo laikas: 2016 m. balandzio mén.

Tyrimo tipas: ekspertiné apklausa.

Tyrimo metodai: struktirizuotas interviu ir anketa.

Tyrimo imtis: 5 respondentai (remiantis Leeuw, Hox ir Dillman (2008) pateikiamais
duomenimis, uztenka 3-4 eksperty, kad biity gautos pagrjstos eksperty i§vados), atitinkantys Kkriterijus:
turintys bent 2 mety patirtj projekty valdymo srityje ir dirbantys su subalansuoty rodikliy sistema.

Antrasis  etapas (empiriniy duomeny rinkimas) ir treciasis etapas (tyrimo duomeny
apdorojimas) glaudziai susije ir yra atlieckami tokia eiga:

1. Nuvykstama pas atrinktus respondentus ir jiems pristatomos pagrindinés tyrimo
charakteristikos (empirinio tyrimo tikslas, uzdaviniai ir kt.), H. Kerzner projekty portfeliy
tipai ir sudarytas teorinis projekty portfeliy formavimo modelis.

2. Respondentams pateikiami i§ anksto sudaryti struktiirizuoto interviu klausimai (zr. 1
prieda):

a. 5 respondenty kompetencija parodantys klausimai;

b. 8 teorinj projekty portfelio formavimo modelj ir jo dedamgsias vertinantys
Klausimai;

c. 16 klausimy, identifikuojanéiy projekty vertinimo kriterijus, priklausomai nuo
projekty portfelio tipo ir subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvos.

3. Gauti rezultatai analizuojami, vertinami, formuojamas respondenty sitilymy, galimoms
modelio korekcijoms, sgrasas.

4. Atliekamas antrasis apklausos etapas, tiems patiems respondentams pateikiama anketa
sudaryta i§ dviejy daliy (Zr. prieda 2):

a. Pirmoje dalyje respondentai turi nurodyti, kurie i§ apibendrinto (interviu metu
gauto) vertinimo kriterijy saraSo yra tinkamiausi naudoti projekty vertinimui
(renkamasi iki 4 kriterijy vienoje perspektyvoje);

b. Antroje dalyje, respondentai kiekvienam i$ pasirikty kriterijy turi priskirti
atitinkama svorj skaléje nuo 0 iki 1 (vienoje perspektyvoje).

5. Atsizvelgiant j interviu metu gautas eksperty rekomendacijas, modelyje atsisakoma naudoti
H. Kerznerio projekty portfelio klasifikacija ir pritmama naudoti praktikoje labiau paplitusj

projekty  portfeliy  klasifikavima: techniniai/inZineriniai, organizaciniai  ir
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ekonominiai/finansiniai projekty portfeliai. Tyrimo metu analizuojama tik vienas projekty
portfeliy tipas — techniniai/inZineriniai, atsizvelgiant j respondenty kompetencijas Sioje
srityje. Likg¢ projekty portfeliy tipai gali biti tolimesniy tyrinéjimy kryptys.

6. Remiantis anketos atsakymais sudaromas galutinis projekty portfelio formavimo modelis,
kurj sudaro projekty vertinimo kriterijy sgraSas su kiekvieng kriterijy jvertinanc¢iu svoriu
(galutiniai svoriai vertinimo kriterijams apskaiciuoti naudojantis aritmetiniu vidurkiu

(Olsson, Engstrand ir Rupsys, 2007) (zr. 1 formulg).

— 1
X = —XiX 1)
Kur
X — aritmetinis vidurkis;
n — steb&jimo duomeny skaicius;
Y. Xx; - stebéjimo duomeny suma.
| Sprendimas inicijucti PP |
{  formavimo modeliavima |
| T :-'___________ _______________________ -
I ** | Problemos analizé | Tradiciniy projektu portfeliy I
| UF formavimo metody analizé; |
I S I
I Pasiruodimas | Teorine analize | fnu:jailzaér_isuntq rodikliy sistemos I
tyrimui :
I v H_Eerener projekiy portfelin tipy I
| Teorinis projekin portfelin analizé. |
I formavimo modelis I
N - ]
S § Si— -
| Strubtirizuoto terviu i
I Tyrimo klausimu paruodimas Patobulinto projeltu portfelin I
I organizavimas "'\/"' formavimo modelio matricos — |
I Tyrimo mmfies arketos parodimas I
| pasirnkimas I
[ — ——————— I L,
— g —— g —
I
I — —
I Elspertinis tecrinio Elspertinis patobulinto teorinio I
I Duomeny modelio vertinimas — modelio vertinimas— anketa I
rinkimas struftifrzucias inferviu I
| —— L4 PT%_ Em, Uspildytos patobulinto projekty ||
I R.ekomsnda. £hos teorma ekt vertinimo portfelio formavimo matricos |
| modelio tobulnimmm kxiterijai I
| _____—_[ Y- —————-| _______—________ ]
T — Sy
I Projekty vertinimo I
|| Duomenn kriterijy sarasas — - - I
Il apdorojimas ‘J\/L' Galutinis projeloy portfelio I
I formavime modelis |
| Teormo modelio korekenos |
I atsiZvelgiant | rekomendacijaz I
e =————= == —m— o _—

16 pav. Projekty portfelio formavimo modelio formavimas ir jo empirinio tyrimo algoritmas
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3.2. Empirinio tyrimo metody pasirinkimo teorinis pagrindimas

Kaip minéta 3.1. poskyryje, empiriniam tyrimui pasirinkti du ekspertinés apklausos metodai:
struktiirizuotas interviu ir anketa.

Struktiirizuotas interviu atliekamas kaip Zvalgybinis tyrimas, kurio metu siekiama identifikuoti
subalansuoty rodikliy sistemos perspektyvy vertinimo kriterijus (6 lentel¢je pateikiami pavyzdiniai,
mokslinéje literatiroje sutinkami, projekty vertinimo Kkriterijai) ir iSsiai$kinti, ar sudaryto teorinio
modelio dedamosios yra adekvacios ir tinkamos naudoti projekty portfelio formavimo modelyje
(projekty atranka, naudojant projekty portfeliy klasifikavimg pagal H. Kerznerj; vertinimo kriterijy
svoriy naudojimas). Dedamosios gali biti kvestionuojamos, dél jy taikymo nereiSkmingumo ar
tikslingumo trikumo. Pavyzdziui, H. Kerznerio pasiiilyta projekty portfeliy klasifikacija gali buti
kvestionuojama, nes, pasak kity tyréjy, H. Kerznerio pateikiamuose teoriniuose pasitilymuose daznai
triksta praktinio pritaikymo (Lappe ir Spang, 2014; Hornstein, 2015), nepakanka issamumo ir detalumo
(Madter, Bower ir Aritua, 2012), o kartais jo siilomi modeliai yra pernelyg siauros perspektyvos ir

nejvertina visy reikiamy aspekty (Serrador ir Pinto, 2015).

6 lentelé. Pavyzdiniai projekty vertinimo Kriterijai

SRS perspektyvos | Pavyzdiniai projekty vertinimo Kriterijai
Finansy perspektyva

Pajamy padidéjimas
Rinkos dalies padidéjimas

Klienty perspektyva

Padide¢jes klienty pasitenkinimas
Padid¢jes klienty lojalumas

Vidiniuy procesy perspektyva

Optimizuoti procesai
Pageréjusi paslaugos/produkto kokybeé
Sumazéjusi broko rizika

Augimo perspektyva

Padid¢jes darbuotojy pasitenkinimas darbu
Padid¢je darbuotojy kompetencijos
Padid¢jusi darbuotojy motyvacija

Interviu metu taip pat uzduodami ir bendriniai, respondentus identifikuojantys ir jy kompetencijg
nusakantys klausimai. Zvalgybinio tyrimo rezultatas — kriterijy, skirty projekty vertinimui, sarasas (20-
30 vertinimo kriterijy, nes, pasak Ghazinoory ir Soofi (2012), tai optimalus SRS modelio kriterijy saraso
skai¢ius) bei rekomendacijos sudaryto projekty portfelio formavimo modelio tobulinimui.

Toks kokybinis tyrimo metodas pasirinktas, nes, pasak Luobikienés (2010), jis yra tinkamiausias,
kai tam tikri kintamieji néra Zinomi arba yra sunkiai nuspéjami. Sio tyrimo kontekste, struktiirizuoto

interviu metu, projekty vertinimo kriterijai (priklausomai nuo subalansuoty rodikliy sistemos
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perspektyvos) néra aiskis, o ekspertai, remiantis jy praktika, juos identifikuoja. Respondentai taip pat
kritiSkai jvertina sudaryta teorinj modelj. 9-13 klausimai skirti modelio jvertinimui: 9-11 klausimai
orientuoti } modelio jvertinimg remiantis 3 kriterijais (modelio adekvatumas, naudojimo paprastumas ir
efektyvumas), kuriuos kaip esminius i§skyré Zilinskas (2010) (Zr. 2.1. poskyri), o 12-13 klausimai
sudaryti orientuojantis j darbo tikslg ir uzdavinius.

Antrojo etapo metu — atsizvelgus j eksperty pastabas ir rekomendacijas, sudarytas teorinis
projekty portfelio formavimo modelis patobulinamas ir tiems patiems respondentams pateikiama pusiau
struktiiruota anketa, sudaryta patobulinto modelio pagrindu. Jg sudaro projekty vertinimo kriterijy
sgrasas, 18 kurio respondentai atrenka jy nuomone tinkamus kriterijus ir jiems suteikia atitinkamg svorj.

Sis metodas pasirinktas dél galimybés respondentams papraséiau issirinkti i§ jiems pateikty
kriterijy saraSo tinkamiausius ir nuspresti kokiems kriterijams skirti atitinkamus svorius. Anketa
sudaryta remiantis Zydzitnaités (2007) rekomendacijomis: anketos pildymo tvarka ir tyrinys aiskis,
paprasti, o0 numatomas pildymo laikas nevirSijantis 20 min. Anketos rezultatas — galutinis projekty
vertinimo Kriterijy sgrasas su nurodytais svoriais. Anketos koncepcija pateikiama 7 lenteléje. Anketa,

sudaryta apdorojus struktiirizuoto interviu gautus duomenis, pateikiama 2 priede.

7 lentelé. Tyrimo anketos koncepcija

SRS perspektyvos | Vertinimo kriterijai | Vertinimo kriterijy svoriai
Finansy perspektyva

KriterijusF1 SvF1

KriterijusF2 SvF2

KriterijusFn SvFn
Kriterijy svoriy suma finansy perspektyvoje 1
Klienty perspektyva

KriterijusK1 SvK1

KriterijusK2 SVK2

Kriterijuskn SvKn
Kriterijy svoriy suma klienty perspektyvoje 1
Vidiniuy procesy perspektyva

KriterijusVP1 SVWP1

KriterijusVP2 SvWP2

KriterijusVPn SvVPn
Kriterijy svoriy suma vidiniy procesy perspektyvoje 1
Augimo perspektyva

KriterijusAl SVvAl

KriterijusA2 SvA2

KriterijusAn SVAn
Kriterijy svoriy suma augimo perspektyvoje 1
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Apibendrinant, siekiant patobulinti sudarytq teorinj projekty portfelio formavimo modelj
numatyta atlikti empirinj tyrimq (ekspertinés apklausos forma), susidedantj is dviejy etapy. Pirmame
etape numatomas atlikti zZvalgybinis tyrimas standartizuoto interviu forma. Jo metu bus siekiama
identifikuoti modelio tritkstamas dedamgsias (projekty vertinimo kriterijus) ir nustatyti tobulintinas
vietas. Atsizvelgiant | gautus rezultatus, bus atliktos modelio korekcijos ir sudarytas apibendrintas
projekty vertinimo kriterijy sqrasas, kuris antrame empirinio tyrimo etape, atliekant anketine apklausgq,
bus sutrumpintas iki, respondenty nuomone, reiksmingiausiy vertinimo kriterijy, kuriems respondentai
suteiks svorj bendroje projekto vertinimo struktiiroje. Tokiu biidu bus gautas galutinis projekty portfelio

formavimo modelis, kuriuo remiantis galima priimti sprendimus dél projekty jtraukimo j projekty

portfel].
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4. PROJEKTU PORTFELIO FORMAVIMO SPRENDIMU PAGRINDIMO
MODELIO EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR JU VERTINIMAS

Siame skyriuje pateikiami projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo teorinio modelio
empirinio tyrimo, atlikto remiantis 3 skyriuje pateikta tyrimo metodologija, rezultatai ir vertinimas.
Empirinis tyrimas, skirtas patobulinti 2.5. poskyryje sudarytg teorinj projekty portfelio formavimo
sprendimy priémimo modelj. Siekiant tai jgyvendinti atlikta dviejy etapy ekspertiné apklausa, naudojant

strukturizuoto interviu ir anketos metodus.

4.1. Strukturizuoto interviu rezultaty analizé ir vertinimas

Kaip minéta, empirinio tyrimo pirmasis etapas — zZvalgybinis tyrimas — struktiirizuotas interviu.

Pries$ atliekant eksperting apklausa, pirmiausia surinkta pradiné informacija apie organizacijas,
kuriose respondentai vykdo veikla. 8 lentel¢je pateikiamos trumpos organizacijy, kuriose respondentai
dirba charakteristikos.

Imon¢ ,,A* uzsiima pramoniniy izoliuoty vamzdziy gamyba ir montavimu, savo veikla vykdo
beveik 20 mety. Per pastaruosius metus jgyvendino 38 gamybinius projektus, kurie jmonéje paprastai
tesiasi nuo 1 iki 5 ménesiy, priklausomai nuo uzsakymo dydzio ir uzsakovo pageidavimy, t. y. didzioji
dalis projekty yra testiniai (pagrindiniai klientai yra savivaldybés, Silumos tiekimo jmonés, montuotojai).
Imone ,,B*“ vykdo statybos darbus, teikia statybines paslaugas, atlieka pastaty remontg (dengia stogus,
apsiltina pastatus, instaliuoja elektra, atlicka vidaus ir iSorés apdailos darbus). Savo veiklg vykdo tiek
Lietuvoje, tiek Pranctzijoje. Per 2015 m. jmon¢ jvykdé 50 statybiniy projekty, t. y. pilnai pastaté ir
jrenge 50 pastaty (tiek Lietuvoje, tiek Pranciizijoje kartu sudéjus). Imone ,,C* yra plastikiniy langy ir
dury, furnitiros, stiklo pakety gamintoja, veikianti 7 metus. Savo produkcija jmoné parduoda keliuose
filialuose Lietuvoje ir ~10 proc. produkcijos eksportuoja. Per metus jmoné jvykdo ~100 projekty
(daugiausia susijusiy su individualiais nestandartiniais uZsakymais). Imoné ,,D* uzsiima keliy tiesinimo
ir Zenklinimo darbais, keliy remontu ir kt. Ji jgyvendina tokius projektus kaip pésciyjy perejy
zenklinimas, stovéjimo aiksteliy ir elektromobiliy jkrovimo viety jirengimas, kryptiniy nuorody, stovy
gatvése gamyba ir jrengimas. Per 2015 m. jmoné jgyvendino 74 projektus (didZioji dalis projekty
jgyvendinama Vilniaus mieste). Imoné ,,E* yra parketlen¢iy gamintoja, veikianti 24 metus. Imoné per
metus jgyvendina daugiau nei 150 gamybiniy projekty. Imoné dirba tiek su fiziniais, tiek su juridiniais

asmenimis ir uzima ~25 proc. Lietuvos parketlenciy rinkos.
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8 lentelé. Organizaciju, kuriose dirba respondentai, pagrindinés charakteristikos

©de .. Igyvendinty projekty .
Imoné Sektorius Pagruln(dmes veiklos skaicius per metus Darbaqtom
ryptys (2015) skaiCius
Imoné ,,A* Gamyba Pramoniniy izoliuoty 38 45
vamzdziy gamyba ir
montavimas
Jmoné¢ ,,B* Statyba Statybinés  paslaugos ir 50 44
remonto  darbai  (stogy
dengimas, pastaty
apSiltinimas, elektros
instaliavimas,  vidaus ir
iSorés apdailos darbai)
Jmoné¢ ,,C* Gamyba Plastikiniy langy ir dury, 125 23
furnitiiros, stiklo pakety
gamyba ir prekyba
Imon¢ ,,D* Gamyba ir | Keliy tiesimas, remontas, 74 65
paslaugos | Zenklinimas, metalo gaminiy
apdirbimas ir gamyba,
Jmoné¢ ,,E* Gamyba Parketlenciy gamyba 155 53

Turint prading informacija apie organizacijas, kuriose veikla vykdo respondentai, atliktas

pirmasis empirinio tyrimo etapas. Nuvykus pas respondentus pastarieji supazindinti su tyrimo tikslu,

uzdaviniais ir H. Keznerio projekty portfelio formavimo modeliy tipais. Pirmoji dalis strukttirizuoto

interviu klausimy yra bendrinio pobtudzio ir skirti susipazinti su respondenty patirtimi ir

kompetencijomis. 9 lenteléje pateikiama pirmy penkiy klausimy atsakymy suvestiné. Visi respondentai

uzima projekty vadovo pozicija jmonése, kuriose dirba. Jy darbo patirtis projekty valdyme svyruoja nuo

1 iki 7 mety (patirties vidurkis yra 3,6 mety dirbant Sioje srityje). 17 pav. pateiktas respondenty patirties

dirbant su projektais ir patirties dirbant su subalansuoty rodikliy sistema palyginimas (metais).

9 lentelé. Apklausoje dalyvavusiy eksperty patirtis

Respondentas | Antanas Z. | Dainius S. Vaida E. | Dovilé S. Evaldas T.
Interviu klausimai
1. Pareigos Projekty Projekty Projekty Projekty Projekty

vadovas vadovas vadové vadové vadovas

2. Patirtis dirbant su |7 4 2 4 1
projektais (metais)
3. Patirtis, taikant SRS | 3 1 2 0,5 1
(metais)
4. Projekty tipas, su | Inzineriniai | Technologiniai | Statybiniai | Inzineriniai | Inzineriniai
kuriuo dirbama
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Antanas Dainius Vaida Dovilé Evaldas

m Patirtis dirbant su projektais (metais) O Patirtis dirbant su SRS (metais)

17 pav. Respondenty darbo patirtis (metais)

4 1§ 5 pasirinkty respondenty Siuo metu dirba su inZineriniais/technologiniais projektais, o 1
respondenté su statybos projektais (4 klausimas). Remiantis H. Kerznerio pasiiilyta projekty
portfeliy klasifikacija, visi respondentai atsaké, kad dirba su baziniam projekty portfelio tipui
priskiriamais projektais (5 klausimas).

Daroma prielaida, kad tokie atsakymai, remiantis 6 klausimo atsakymais, buvo salygoti to, kad
apklausti projekty vadovai anks¢iau nebuvo susidiire su tokiu projekty portfeliy skirstymu ir praktikoje
néra jo naudoje. Pasak Antano, H. Kerzner projekty portfelio klasifikacija ,,gali biti naudotina, jg
pakoregavus ar papildzius, taciau dabartiné versija yra ne itin logiska. Pavyzdziui, projekty portfelio
tipas, pavadintas tipiniu konservatyviu, taciau tuo paciu orientuotu j pelng, kas ziurint is verslo pusés
turi visai kitq prasme — jei portfelis konservatyvus, jis turés zZemq rizikos lygj ir mazesnes pajamas ar
pelng, taciau didesnj saugumo garantq.* Tokiam poziliriui antrina ir projekty vadovas Dainius S., kuris
teigia, kad ,,Kerznerio klasifikacija turbiit yra tik teorinémis prielaidomis pagrista klasifikacija, tinkanti
moksliniams tyrinéjimams, teorijos lygmenyje ir greiciausiai pritaikyta Amerikos, bet ne Europos
verslams®. Siems respondentams, kurie turi didZiausia patirtj projekty valdyme, pritaria ir Vaida E. su
Evaldu, kurie mano, kad vien poreikio iStekliams vertinimas negali buti laikomas esminiu vertinimo
kriterijumi, skirtu nustatyti, kuriam projekty portfelio tipui galima priskirti organizacijos portfelj. Vaida
E. komentuoja, kad ,,vien istekliy poreikis neturéty rodyti ar vykdomas projektas bus Zemos ar aukstos
rizikos. Sie veiksniai nors ir susije taciau ne visu 100 proc.

Apibendrinant 6 klausimo atsakymus daroma i$vada, kad projekty portfelio klasifikacija pagal
H. Kerzner pasiiilyta modelj néra taikoma praktikoje, todél jis gali biiti jvardintas kaip teorinis. Siekiant
ji naudoti reikéty atitinkamy korekcijy. Kadangi tai néra pagrindinis darbo tikslas, todél korekcijos darbo
kontekste nebus atliekamos.

7 klausime respondentai buvo klausiami apie sudaryto teorinio modelio, skirto projekty portfelio

formavimui, tobulinimo galimybes. 3 i§ 5 respondenty vienareikSmisSkai pasisaké prie§ H. Kerzner
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projekty portfeliy tipologijos naudojimag ir sitilé panaudoti praktiskesne projekty portfeliy klasifikacija.
Antanas Z. rekomendavo pakeisti sitilomus projekty portfeliy tipus i ,,Strateginius, gamybinius, IT,
valdymo, marketingo, pardavimy, priklausomai nuo jmonéje vykstanciy skirtingy procesy ir veikianciy
padaliniy. Jei jmoné yra didelé (miisy jmonés atveju) tokiy tipy gali biti daugiau, priklausomai nuo
projekty skaiciaus ir apimties, kas yra jgyvendinama. Jei padalinys yra mazas - 1 ar 2 Zmonés ir jy
vykdoma veikla netraktuojama kaip projektai, tuomet galima naudoti Supaprastintg projekty tipy
skirstymg . Dainius S. taip pat rekomendavo panaikinti H. Kerzner projekty portfeliy klasifikacija,
taciau naujai klasifikacijai pasitulymy nepateiké ,,dirbant su gamybiniais projektais projekty portfeliy
tipai miisy jmonéje neaktualits, todél siiilyciau palikti tiesiog potencialiy projekty vertinimg pagal SRS
perspektyvy vertinimo kriterijus. Like 2 respondentai nebuvo tokie kategoriski ir sitlé papildyti H.
Kerznerio projekty portfelio tipus tam tikromis charakteristikomis, kad bty adekvatus ir aiskus tipy
atskyrimas vienas nuo kito. Tuo tarpu Evaldas T. pasitilé j modelj jtraukti ne tik pacius kriterijus, bet ir
kiekybines kriterijy iSraiSkas ir kriterijy svorius paskirstyti ne kiekvienoje perspektyvoje atskirai, bet per
vientisg model;.

8 klausime respondentai buvo klausiami apie vertinimo svoriy naudojimg teoriniame projekty
portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelyje. Visi respondentai vienareik§miskai sutiko su
naudojimo tikslingumu. Vaida E. teig¢, kad ,,Zinoma, kad skirtingi kriterijai turi skirtingas reikSmes
organizacijai, todél biitina suteikti atitinkamas reiksmes kiekvienam kriterijui. Juk negalima vienodai
vertinti ir projekto socialinés atsakomybés, ir projekto ilgalaikés grqzos*. Dovilé, Dainius S. ir Antanas
Z. taip pat pasisaké uz svoriy naudojimg modelyje. Tuo tarpu Evaldas T., kaip ir atsakant j 7 klausima,
pamingjo, kad svoriy taikymas yra tikslingas, ta¢iau rekomenduoty neatriboti skirtingy perspektyvy, o
bendrg svoriy sumg iSdalinti kriterijams, nepriklausomai nuo jy priklausymo konkreciai perspektyvai.

9-14 klausimai yra skirti bendriniam esamo teorinio modelio jvertinimui, vertinant modelio
adekvatuma, naudojimo paprastumg ir efektyvuma (remiantis Zilinsko (2010) tyrimu tai svarbiausi
modelio vertinimo Kriterijai) bei orientacija j strategija ir modelio pritaikomumg. Atsakymy suvestiné
su apskaiciuotu kiekvieno vertinimo kriterijaus aritmetiniu vidurkiu pateikiama 10 lenteléje.

Pirmasis vertintas kriterijus — modelio adekvatumas. 10 baly skaléje vidutinis teorinio projekty
portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelio adekvatumas jvertintas 6,8 balo. Antano teigimu
»~modelj vertinu 5, nes pusé sudaryto modelio, turiu omeny SRS puse, yra adekvati, vertinciau 10, taciau
likusi pusé - projekty portfeliy tipy isskaidymas pagal Kerznerio (2001) modelj yra neadekvatus, todél
jam skirciau 0 baly*. Dovilés manymu modelis yra ,,santykinai adekvatus ir pakeitus projekty tipus
galéty biiti vertinamas kaip turintis aukstesnj adekvatumo laipsnj*. Tuo tarpu Vaida E. ir Evaldas T.
modelio adekvatumga jvertino 8 balais, kas 1,2 balo virSija vertinimo vidurkj. Jy argumentai buvo pagristi

tuo, kad tai tik teorinis nebaigtinis modelis, tod¢l gali biiti laikomas, turin¢iu auks$tg adekvatumo lyg;j.
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Toliau respondentai jvertino modelio paprastumg. Bendras vertinimo vidurkis buvo lygus 9,2
balo. Respondentai vienareik§miskai mane, kad naudoti §; modelj yra itin paprasta, nes yra jtraukti visi
rodikliai, kuriuos reikia jvertinti. Tuo tarpu Dovilé S. naudojimo paprastumg jvertino 8§ balais ir savo
pasirinkimg argumentavo tuo, kad ,,ishaigtas modelis ir turés konkrecius rodiklius, kuriuos naudojant
bus galima vertinti projektus, bet tai nebus visiskai paruosta priemoné naudojimui, nes jmoné kiekvieng
kartq turés numatyti siektinas kriterijy reiksmes*.

Modelio efektyvumo (pasak Zilinsko (2010), modelis laikomas veiksmingu, jei naudojantis juo
galima gauti objektyvesnius ir iSsamesnius projekty vertinimo rezultatus nei naudojant kitus metodus)
vertinimo vidurkis buvo 7,2 balo. Pras¢iausiai modelio efektyvuma jvertino Antanas Z. ir Dovilé, kurie
skyré po 6 balus, nes pasak jy, modelis, palyginus, su kitais kompleksiniais projekty vertinimo modeliais
néra pats efektyviausias, nors susideda i$ 4 perspektyvy, kurios yra orientuotos j strategija. Respondentai
komentuoja, kad tokj modelj praplétus ir jtraukus papildomy perspektyvy arba net pakeitus perspektyvas
biity galima gauti Zenkliai efektyvesnj vertinimo modelj, kuris apimty daugiau aspekty.

Nepriklausomai nuo i$sakytos kritikos modelio atzvilgiu, teorinio projekty portfelio formavimo
sprendimy pagrindimo modelio orientacijos | strategija rodiklis respondenty jvertintas auksciausiais
balais (vertinimy vidurkis lygus 9,4). Vaida E., jvertinusi modelio orientacija 9 balais, teigé, kad ,, viskas
priklausys nuo kriterijy, kurie bus pateikti ne teoriniame modelyje, nes be kriterijy sunku spresti modelio
atitikimg strategijai. Teoriskai jis turéty biiti orientuotas j strategijq, nes SRS tokia ir esmé, bet kol kas
sunku pasakyti*.

Tuo tarpu pritaikomumo Kriterijus jvertintas maziausiai i§ visy kriterijy (respondenty suteikty
baly vidurkis lygus 6 balams). Tokie Zemi vertinimai pagrijsti tuo, kad tai tik teorinis modelis ir negalima
tiksliai jvertinti ar jis bus pritaikomas ar ne. Auksciausig balg skyres Antanas Z. teigé, kad ,,potencialiai

modelis bus pritaikomas, turint rodiklius ir jy svertus*.

10 lentelé. Teorinio modelio vertinimo (struktiirizuoto interviu) atsakymy suvestiné

Vertinimo kriterijai (1-10 baly skaléje)
Respondentai — - —
Adekvatumas E;;ig{:jg%s Efektyvumas ?srtlrilrt]feagcijl'i; 4 | Pritaikomumas

Antanas Z. 5 9 6 10 8
Dainius S. 7 9 8 9 5
Vaida E. 8 10 7 9 6
Dovilé 6 8 6 9 4
Evaldas T. 8 10 9 10 7
Aritmetinis vidurkis 6,8 9,2 7,2 9,4 6
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Apibendrinant pirminj teorinio modelio ekspertinj vertinimq, remiantis 5 rodikliais, matoma,
kad daryti isvadas apie teorinj modelj yra sudétinga, nes jame triksta esminiy dedamyjy — vertinimo
kriterijy. Kita vertus, respondentai pritaria, kad Sis modelis gali biiti laikomas orientuotu j strategijq,
kas yra svarbiausias kriterijus, atsizvelgiant j Sio darbo tikslg. Naudojant voratinklio diagramg 18

paveiksle pateikiama Siy klausimy atsakymy suvestiné.

Adekvatumas
10

Naudojimo  —e— Antanas Z.

Pritaikomumas
paprastumas

Dainius S.

Vaida E.

Dovilé S.
=8—FEvaldas

Orientacija |

strategija Efektyvumas

18 pav. Teorinio projekty portfelio pirminio vertinimo rezultatai

14-17 klausimai skirti identifikuoti trikstamoms teorinio modelio dalims — projekty vertinimo
kriterijams. Kadangi 6 klausime visi respondentai atsake, jog H. Kerzner projekty portfeliy klasifikacija
praktikoje nenaudojama, todél j 15-17 klausimus, kuriuose reikéjo nurodyti projekty vertinimo Kriterijus,
priklausomai nuo H. Kerzner projekty portfeliy tipy, nebuvo atsakoma. 14.1-14.4. klausimai leido
identifikuoti potencialius projekty vertinimo kriterijus, priklausomai nuo subalansuoty rodikliy
perspektyvos.

11 lenteléje pateikiama apibendrinta finansy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai ir jy
pasikartojimas respondenty tarpe (14.1. klausimas). Atsakymai, kurie turéjo tg paciag reikSme, taciau
respondenty jvardinti skirtingai, pvz., apyvarta ir pajamos, pateikiami naudojant apibendrintas sgvokas)
IS viso gauta 13 skirtingy vertinimo kriterijy. Dazniausiai jvardinti kriterijai buvo: projekto pajamos,
projekto pelnas, jgyvendinimo laikotarpis, pelningumas, atsipirkimo periodas, iSlaidos darbo
uzmokesciui. Dalis respondenty savo pasirinkimus argumentavo. Pavyzdziui, Vaida E., feigé, kad

,,mano praktikoje dazniausiai naudojami standartiniai finansiniai rodikliai:
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1. Projekto pajamos (jas detalizuojant, nes paprastai pajamos bina tiesioginés ir
netiesioginés sqnaudos);

2. Projekto islaidos (jas taip detalizuojant; paprastai isskiriamos darbo uzmokescio,
medziagy ir Zaliavy bei kitos islaidos);

3. Isoriniy investicijy poreikis (miisy jmonei aktualu ar reikeés ieskoti papildomo kapitalo,
norint padengti projekto islaidas),

4. Jgyvendinimo laikotarpis (jgyvendiname daug projekty, todél dazniausiai neturime
laisvy istekliy, tad svarbu Zinoti, ar verta jgyvendinti projektq kaip alternatyvg,

atsizvelgiant j projekto trukme.

11 lentelé. Finansy perspektyvos projekty vertinimo Kkriterijai

Projekty vertinimo kriterijus Kriteriju jvardije respondentai
Projekto pajamos Vaida E.; Evaldas T.; Dovilé S.
Projekto islaidos Vaida E.; Dovilé S.

Projekto pelnas Vaida E.; Evaldas T.; Dovilé S.
ISoriniy investicijy poreikis (proc.) Vaida E.

Igyvendinimo laikotarpis Vaida E.; Dovilé S.
Pelningumas (grynasis) Antanas Z.; Evaldas T.
Atsipirkimo periodas Antanas Z.; Evaldas T.
Ilgalaikio turto jsigijimo poreikis Antanas Z.

ISlaidos darbo uzmokesciui Antanas Z.; Dainius S.
Pelningumas/darbuotojui Dainius S.

Islaidos medziagy jsigijimui Dainius S.

Papildomy investicijy poreikis Dainius S.

Nuolaida nuo standartinés kainos Dovile S.

12 lenteléje pateikiama apibendrinta klienty perspektyvos projekty vertinimo kriterijai ir jy
pasikartojimas respondenty tarpe (14.2. klausimas). I§ viso gauta 11 skirtingy vertinimo kriterijy.
Dazniausiai jvardinti kriterijai buvo: klienty pasitenkinimas, ilgalaikis (tolimesnis) bendradarbiavimas
ir Zinomumo didinimas.

Dalis respondenty savo pasirinkimus argumentavo. Pavyzdziui, Dainius S. teige, kad ,klienty
perspektyvos rodiklius sudétinga jvertinti, nes paprastai projekty vertinimui naudojame tik finansinius,
aiskiai apibréztus rodiklius. Manau, kad aktualiausia yra jvertinti galimg vartotojy pasitenkinimo lygj
(po projekto gaunam grjztamgji rysi naudojant asmeninius pokalbius su uzsakovais), jvertinti, ar

projekto uzsakovas yra vienkartinis, ar galimas ir ilgalaikis bendradarbiavimas, kas leisty uZtikrinti
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bendry projekty testinumgq, kartu numatyti ar klientas yra respektabilus ir pavykes projektas gali

garantuoti teigiamas rekomendacijas partneriams. *

12 lentelé. Klienty perspektyvos projekty vertinimo Kkriterijai

Projekty vertinimo Kkriterijus

Kriterijy jvardije respondentai

Klienty pasitenkinimas (galimybé jgyvendinti visus kliento | Vaida E.; Dainius S.; Dovile S.;
pageidavimus) Antanas Z.

Formuojamas teigiamas organizacijos jvaizdis Vaida E.

Asortimento plétimas (kuriamas naujas produktas) Vaida E.

Projektas, skirtas organizacijos top klientams Vaida E.

Klienty jtraukimas Antanas Z.

Galimas tolimesnis (ilgalaikis) bendradarbiavimas/ Projekto

Dainius S.; Dovilé S.

testinumas
Rekomendacijy uzsitikrinimas Dainius S.
Naujy klienty pritraukimas Dovile S.

Zinomumo didinimas

Dovilé S.; Antanas Z.

Projekto atlikimas laiku (priklauso nuo apkrovos)

Evaldas T.

Orientacija j lojalius klientus

Evaldas T.

13 lenteléje pateikiama apibendrinta vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai

ir jy pasikartojimas respondenty tarpe (14.3. klausimas). I§ viso gauta 13 skirtingy vertinimo kriterijy.

DazZniausiai jvardinti kriterijai buvo: naujy procesy ar jrangos poreikis, iSoriniy paslaugy (angl.

outsourcing) poreikis, gamybos kastai, brokuoty gaminiy skai¢ius. Antanas Z. pakomentavo savo

pasirinkimg teigdamas, kad ,,gavus biisimq projektq visada jvertinam per kiek laiko galésim pagaminti

vieng uzsakymo vienetq, todeél skaiciuojamas gamybos ciklas, taip pat vertiname ar uzsakymas yra

standartinis ir reikés tik mazy gamybos linijos korekcijy ar yra tokiy viety, kur mes patys negalim

padaryti ir reikés samdyti iSorés kompanijq. Kadangi miisy gaminiai yra nestandartiniy iSmatavimy,

labai svarbu ar uzsakovas pasiims pats ar reikés produkcijq transportuoti ir ar toli, nes tai sudaro didele

dalj miisy kasty *“.
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13 lentelé. Vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai

Projekty vertinimo kriterijus

Kriteriju ivardije respondentai

Naujy procesy/jrangos poreikis

Vaida E.; Dovilé S.; Dainius S.

UZztikrinta paklausa (i$ anksto Zinomas pirkéjas/-ai)

Vaida E.

Projektas reikalaujantis iSoriniy paslaugy

Vaida E.; Antanas Z.

Vieneto gamybos ciklo laikas Antanas Z.
Standartinés projekto procediiros Antanas Z.
Produkto pristatymas klientui Antanas Z.
Darbuotojy skaicius Antanas Z.
Naujy tiekéjy/kt. partneriy poreikis Dainius S.
Laikas projektui jgyvendinti Dainius S.
Moksliniy tyrimy poreikis Dainius S.
Sandéliavimo poreikis Dainius S.

Gamybos kastai

Dovilé S.; Evaldas T.

Brokuoty gaminiy skaicius

Dovilé S.; Evaldas T.

14 lenteléje pateikiama apibendrinta vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai

ir jy pasikartojimas respondenty tarpe (14.4. klausimas). I§ viso gauta 12 skirtingy vertinimo kriterijy.

DaZniausiai jvardinti kriterijai buvo: iSoriniy konsultacijy poreikis, darbuotojy pritarimas projektui

(pasitenkinimas), darbuotojy jtraukimas ir mokymy poreikis.

14 lentelé. Augimo perspektyvos projekty vertinimo Kkriterijai

Projektu vertinimo Kriterijus

Kriterijy jvardij¢ respondentai

ISoriniy konsultacijy poreikis

Vaida E.; Dainius S.; Antanas Z.

Papildomy darbuotojy poreikis

Vaida E.

Motyvaciniy priemoniy naudojimo poreikis

Vaida E.; Dovilé S.

Darbuotojy pasitenkinimas / Pritarimas projektui

Vaida E.; Evaldas T.; Dovilé S.

Darbuotojy itraukimas

Antanas Z.; Evaldas T.

Reikalingy darbuotojy skaicius Antanas Z.

Darbuotojy motyvacija vykdyti projektg (skirtinguose Antanas Z.
lygmenyse)

Laikas, skirtas darbuotojy apmokymui Dovile S.

Investicijos 1 darbuotojy mokymus Dainius S.

Atitikimas vertybéms Dainius S.

Naujy IT ir verslo valdymo sistemy poreikis Evaldas T.

Mokymy poreikis

Evaldas T.; Dovilé S.
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Apibendrinant struktiirizuoto interviu rezultatus, nustatyta projekty portfelio formavimo
sprendimy pagrindimo modelis yra tobulintinas. Dauguma respondenty pasisaké uz pasirinktos projekty
portfeliy klasifikacijos pagal klasikinj H. Kerznerio modelj atsisakymq dél praktiskumo trikumo.
Remiantis eksperty nuomone, tokia klasifikacija yra neadekvati, todél rekomenduojama jq keisti
paprastesne. IS gauty pasiilymy pasirinkta taikyti tokius projekty portfeliy tipus: technologiniai/
inZineriniai, organizaciniai ir ekonominiai/finansiniai. Atsizvelgiant j visy respondenty patirtj dirbant
tik du technologiniais / inzineriniais projektais, tolimesniam tyrimui numatyta orientuotis tik j projekty
vertinimo Kkriterijus, skirtus vertinti Sio tipo projektus, o like du projekty portfeliy tipai yra galimos
tolimesniy tyrinéjimy kryptys. Tuo tarpu antroji struktirizuoto interviu dalis leido sudaryti potencialiy

projekty vertinimo kriterijy sqrasus kiekvienai subalansuoty rodikliy sistem0s perspektyvai.

4.2. Anketinés apklausos rezultaty analizé ir vertinimas

Kaip minéta 4.1. poskyryje, antrajai empirinio tyrimo daliai pasirinkta identifikuoti tik
technologiniy projekty vertinimui skirtus vertinimo kriterijus. 15-18 lentelése pateikiamos SRS
perspektyvy vertinimo kriterijy suvestinés. Respondentai anketingje apklausoje praSyti pasirinkti iki 4,
Jynuomone svarbiausius, vertinimo kriterijus ir suteikti jiems svorius nuo 0 iki 1. 15 lenteléje pateikiama

finansy perspektyvos projekty vertinimo kriterijy svoriy suvesting.

15 lentelé. Finansy perspektyvos projektu vertinimo kriterijy svoriu suvestiné

Projektu
kriterijai

vertinimo

Vaida E.

Antanas Z.

Dainius S.

Dovilé S.

Evaldas
T

Vidur-
kis

Projekto pajamos

0,3

0,1

0,1

0,2

0,14

Projekto islaidos

0,3

0,3

0,1

0,14

Projekto pelnas

[Soriniy

poreikis (proc.)

investicijy

0,1

0,2

0,06

Igyvendinimo laikotarpis

0,3

0,3

0,1

0,2

0,3

0,24

Pelningumas (grynasis)

0,4

0,4

0,4

0,4

0,32

Atsipirkimo periodas

0,2

0,04

poreikis

Ilgalaikio turto jsigijimo

0,3

0,06

Islaidos
uzmokeséiul

darbo

Pelningumas/darbuotojui

I8laidos
jsigijimui

medziagy

poreikis

Papildomy investicijy

Nuolaida

nuo

standartinés kainos
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I8 13 galimy vertinimo kriterijy nors vieng kartg paminéti 7. Paskaiciuotas kiekvieno vertinimo

kriterijaus aritmetinis vidurkis, kuris naudojamas kaip galutinis vertinimo kriterijy svertas. 19 pav.

pateikiamas vertinimo kriterijy svoriy pasiskirstymas finansy perspektyvoje. Visy kriterijy suma finansy

perspektyvoje lygi 1. DidZiausig jtakg projekto vertinimui (finansy perspektyvos kontekste) turi

pelningumas (svoris lygus 0,32), ijgyvendinimo laikotarpis (svoris lygus 0,24), projekto pajamos (svoris

lygus 0,14) ir projekto islaidos (svoris lygus 0,14).

m Projekto pajamos

® Projekto iSlaidos

ISoriniy investicijy poreikis

Igyvendinimo laikotarpis

m Pelningumas (grynasis)

= Atsipirkimo periodas

| [Igalaikio turto jsigijimo poreikis

19 pav. Projekty vertinimo kriteriju struktiira (finansy perspektyvoje)

16 lenteléje pateikiama klienty perspektyvos projekty vertinimo kriterijy svoriy suvesting.

16 lentelé. Klienty perspektyvos projektu vertinimo Kriteriju svoriu suvestiné

Projekty vertinimo Kkriterijai

Vaida
E.

Antanas
Z.

Dainius
S.

Dovilé
S.

Evaldas
T.

Vidurkis

Klienty pasitenkinimas
(galimybé jgyvendinti visus
kliento pageidavimus)

0,3

0,3

0,3

0,2

0,2

0,26

Formuojamas teigiamas
organizacijos jvaizdis

0,25

0,2

0,3

0,3

0,3

0,27

Asortimento plétimas
(kuriamas naujas produktas)

0,25

0,2

0,2

0,13

Projektas, skirtas organizacijos
top klientams

Klienty jtraukimas

Galimas tolimesnis (ilgalaikis)
bendradarbiavimas/  Projekto
testinumas

0,2

0,3

0,3

0,4

0,3

0,3

Rekomendacijy uzsitikrinimas

0,1

0,1

0,04

Naujy klienty pritraukimas

Zinomumo didinimas

Projekto atlikimas laiku

(priklauso nuo apkrovos)

Orientacija | lojalius klientus
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IS 11 galimy vertinimo kriterijy nors vieng kartg paminéti 5. 20 pav. pateikiamas vertinimo
kriterijy svoriy pasiskirstymas klienty perspektyvoje. Visy kriterijy suma klienty perspektyvoje lygi 1.
Didziausig jtaka projekto vertinimui (klienty perspektyvos kontekste) turi formuojamas teigiamas
organizacijos jvaizdis (svoris lygus 0,27), klienty pasitenkinimas (svoris lygus 0,26) ir projekto rezultate
sukurtas produktas, kuris praplés asortimentg (sudarys sglygas kitiems klientams jsigyti panasy arba tokj

pati gaminj) (svoris lygus 0,13).

m Klienty pasitenkinimas (galimybé
jgyvendinti visus kliento pageidavimus)

® Formuojamas teigiamas organizacijos
ivaizdis

Asortimento plétimas (kuriamas naujas
produktas)

Galimas tolimesnis (ilgalaikis)
bendradarbiavimas/ Projekto testinumas

B Rekomendacijy uZzsitikrinimas

20 pav. Projekty vertinimo Kriteriju struktiira (klienty perspektyvoje)

17 lentel¢je pateikiama vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijy svoriy
suvesting.

17 lentelé. Vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo Kriterijy svoriy suvestiné

Projekty vertinimo Kriterijai \E/alda é‘ntanas g ainius ]S)OVlle .If_valdas Vidurkis
Naujy procesy/jrangos poreikis | 0,25 0,2 0,3 0,15
Uztikrinta paklausa (i§ anksto 0.5 03 03 017
zinomas pirkéjas/-ai) ' ’ ’ ’
Projektas reikalaujantis iSoriniy 0.5 03 01 01 015
paslaugy ' ’ ’ ' '
Vieneto gamybos ciklo laikas 0,3 0,06
Standartinés projekto 025 03 02 0.15
procediiros ’ ’ ' '
Produkto pristatymas klientui 0,2 0,3 0,1
Darbuotojy skai¢ius 0,2 0,04
Naujy tiekéjy/kt.  partneriy

poreikis

Laikas projektui jgyvendinti

Moksliniy tyrimy poreikis 0,2 0,04
Sandéliavimo poreikis

Gamybos kastai 0,3 0,4 0,14
Brokuoty gaminiy skaicius
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IS 13 galimy vertinimo Kkriterijy nors vieng kartg jvardinti 9. 21 pav. pateikiamas vertinimo

kriterijy svoriy pasiskirstymas vidiniy procesy perspektyvoje. Visy kriterijy suma vidiniy procesy

perspektyvoje lygi 1. Didziausig jtaka projekto vertinimui (vidiniy procesy perspektyvos kontekste) turi

uztikrinta paklausa (svoris lygus 0,17 ), naujy procesy/jrangos poreikis (svoris lygus 0,15), iSoriniy

paslaugy poreikis (svoris lygus 0,15), darbuotojy poreikis (svoris lygus 0,15) ir gamybos kastai (svoris

lygus 0,14).

006

= Naujy procesy/jrangos poreikis

pirkéjas/-ai)

Vieneto gamybos ciklo laikas

® Produkto pristatymas klientui
® Darbuotojy skaicius
B Moksliniy tyrimy poreikis

®m Gamybos kastai

= UZztikrinta paklausa (i§ anksto Zinomas

Projektas reikalaujantis iSoriniy paslaugy

m Standartinés projekto procediiros

21 pav. Projekty vertinimo kriteriju struktiira (vidiniy procesu perspektyvoje)

18 lenteléje pateikiama augimo perspektyvos projekty vertinimo kriterijy svoriy suvesting.

18 lentelé. Augimo perspektyvos projekty vertinimo Kriterijuy svoriy suvestiné

. - T Vaida | Antanas | Dainius | Dovile | Evaldas | Vidur-
Projekty vertinimo Kriterijai E. 7 S, S, T. Kis
ISoriniy konsultacijy poreikis 0,2 0,1 0,06
Papildomy darbuotojy poreikis 0,3 0,3 0,2 0,2 0,2
Moty\{a_lciniq - priemoniy 03 03 02 03 022
naudojimo poreikis ’ ' ' ' '
Da}rbl}otom _pas@enklmmas / 0.2 0.3 01
Pritarimas projektui
Darbuotojy itraukimas
Reikalingy darbuotojy skai¢ius
Darbuotojy motyvacija vykdyti
projekta (skirtinguose lygmenyse)

Laikas, skirtas darbuotojy 0,3 0,3 0,2 0,16
apmokymui

Investicijos j darbuotojy mokymus 0,3 0,2 0,3 0,16
Atitikimas vertybéms 0,3 0,06
Naujy IT ir verslo valdymo

sistemy poreikis

Mokymy poreikis 0,2 0,04
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IS 12 galimy vertinimo kriterijy nors vieng kartg jvardinti 8. 22 pav. pateikiamas vertinimo
kriterijy svoriy pasiskirstymas augimo perspektyvoje. Visy kriterijy suma vidiniy procesy perspektyvoje
lygi 1. Didziausig jtaka projekto vertinimui (augimo perspektyvos kontekste) turi motyvaciniy
priemoniy naudojimo poreikis (svoris lygus 0,22), papildomy darbuotojy poreikis (svoris lygus 0,2),
laikas, skirtas darbuotojy apmokymui (svoris lygus 0,16), investicijos } darbuotojy mokymus (svoris

lygus 0,16).

| [Soriniy konsultacijy poreikis

® Papildomy darbuotojy poreikis

= Motyvaciniy priemoniy naudojimo poreikis
Darbuotojy pasitenkinimas / Pritarimas projektui

m Laikas, skirtas darbuotojy apmokymui

® Investicijos j darbuotojy mokymus

B Atitikimas vertybéms

B Mokymy poreikis

22 pav. Projekty vertinimo kriteriju struktiira (augimo perspektyvoje)
Apibendrinant anketos rezultatus,- identifikuoti 29 projekty vertinimo kriterijai (7finansy

perspektyvos, 5 klienty perspektyvos, 9 vidiniy procesy perspektyvos ir 8 augimo perspektyvos
rodikliai). Pilnas projekty vertinimo modelis pateikiamas 19 lenteléje.
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19 lentelé. Galutinis projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelis

persizlftyva Projekty vertinimo Kriterijai Kriterijy svoriai
Projekto pajamos 0,14
Projekto islaidos 0,14
Finansy ISoriniy 'in‘Vestici'jq pore‘ikis (proc.) 0,06
perspektyva Igyv_endlmmo lalkota_rpls 0,24
Pelningumas (grynasis) 0,32
Atsipirkimo periodas 0,04
Ilgalaikio turto jsigijimo poreikis 0,06
FP suma 1
Klienty pasitenkinimas (galimyb¢ jgyvendinti visus
. . 0,26
kliento pageidavimus)
; Formuojamas teigiamas organizacijos jvaizdis 0,27
Klienty - vE ; -
perspektyva Aso_rt1mento_ pletlr_nas _(kurla_lrr_las naujas prod_ukt_as) 0,13
Galimas tolimesnis (ilgalaikis) bendradarbiavimas/ 0.3
Projekto tgstinumas '
Rekomendacijy uzsitikrinimas 0,04
KP suma 1
Naujy procesy/jrangos poreikis 0,15
UZtikrinta paklausa (i§ anksto zinomas pirkéjas/-ai) | 0,17
Projektas reikalaujantis iSoriniy paslaugy 0,15
Vidiniy Vieneto gamybos ciklo laikas 0,06
procesy Standartinés projekto procediiros 0,15
perspektyva | Produkto pristatymas klientui 0,1
Darbuotojy skaicius 0,04
Moksliniy tyrimy poreikis 0,04
Gamybos kastai 0,14
VP suma 1
ISoriniy konsultacijy poreikis 0,06
Papildomy darbuotojy poreikis 0,2
Motyvaciniy priemoniy naudojimo poreikis 0,22
Augimo Darbuotojy pasitenkinimas / Pritarimas projektui 0,1
perspektyva | Laikas, skirtas darbuotojy apmokymui 0,16
Investicijos | darbuotojy mokymus 0,16
Atitikimas vertybéms 0,06
Mokymy poreikis 0,04
AP suma 1
SRS P suma 4
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ISVADOS

1. Atlikus S$alies ir uzsienio mokslininky ir tyréjy publikacijas projekty portfelio formavimo ir
organizacijos strategijos suderinimo poreikio klausimu nustatyta, kad projekty portfelio ir
organizacijos strategijos susiejimas pirmame projekty portfelio valdymo etape yra prevenciné
priemong, skirta iSvengti neigiamy pasekmiy tolimesniuose portfelio valdymo etapuose. Sasajy
atsiradimas tarp minétyjy dedamyjy leidzia uztikrinti auksta projekty valdymo brandos lygj,
pagreitina strateginiy tiksly pasiekima, sumazina istekliy konflikty pasireiskimo tikimybe bei
padeda adekvaciai iSnaudoti turimus isteklius. Projekty portfelio formavimo procese integravus
orientacijg ] organizacijos strategija galima tikétis maksimizuoti sukuriamg pridéting verte tiek
organizacijai, tiek su projekty portfeliu susijusioms suinteresuotosioms Salims.

2. I8analizavus ir jvertinus jvairius projekty portfelio formavimo modelius identifikuota, kad
labiausiai paplitg skaitmeniniai ir neskaitmeniniai tradiciniai projekty portfelio formavimo
modeliai. Neskaitmeniniy projekty portfelio formavimo modeliai pasizymi lankstumu, gali bati
lengvai adaptuojami bet kokiai organizacijai ar projekty portfeliui vertinti, gali buti
kompleksiski. Kita vertus, tokiy modeliy taikymas yra imlus laikui, juos naudojant atsiranda
didelé subjektyvumo tikimybé¢ ir galimas perteklinis nereikSminiy kriterijy vertinimas. Tuo tarpu
skaitmeniniy projekty atrankos modeliy naudojimo rezultatai yra tikslesni ir objektyvesni, nes
paprastai yra paremti finansiniy rodikliy skai¢iavimu. Taciau finansiniams modeliams triksta
vertinimo visapusiSkumo. Kaip alternatyva Siems atskiriems projekty vertinimo ir atrankos
modeliams yra kompleksiniai modeliai, kurie leidzia visapusiSkai jvertinti projekta, jo
potencialia naudg ir orientacijag ] organizacijos strategija. Vienas 1§ tokiy modeliy yra
subalansuoty rodikliy sistema, kuri skirta organizacijos veiklos vertinimui (bendrgja prasme), bet
gali biti adaptuota ir projekty vertinimui. Subalansuoty rodikliy sistema pritaikius potencialiy
projekty vertinimui galima tikétis visapusiSko kompleksinio projekty portfelio formavimo
sprendimy pagrindimo.

3. Apjungus subalansuoty rodikliy sistemos modelj, kurj sudaro 4 perspektyvos (finansy, klienty,
vidiniy procesy ir augimo) su H. Kerznerio pasitilyta projekty portfeliy klasifikacija, sudarytas
teorinis projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelis. Jo pagrinda sudaro dvi
esminés dedamosios: vertinimo kriterijai ir vertinimo kriterijy svoriai. Kiekvieng subalansuoty
rodikliy sistemos perspektyva sudaro tai perspektyvai priskirti vertinimo kriterijai ir Zvalgybinio
tyrimo metu nustatyti jy svoriai. Projekty vertinimo kriterijy sarasas priklauso nuo organizacijos
projekty portfelio tipo. Pasiiilytas modelis padidina projekty portfelio formavimo sprendimy
pagrindimg.
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4. Remiantis zvalgybinio tyrimo (interviu) rezultatais priimtas sprendimas pakoreguoti H.
Kerznerio pasitlyta projekty portfeliy klasifikacija. Atsizvelgiant | respondenty kompetencija
technologiniy projekty srityje nuspresta sudaryti projekty portfelio formavimo sprendimy
pagrindimo modelj, skirtg tik inzineriniy/technologiniy projekty vertinimui. Interviu metu
identifikuota 13 finansy perspektyvos, 11 klienty perspektyvos, 13 vidiniy procesy perspektyvos
ir 12 augimo perspektyvos potencialiy projekty vertinimo kriterijy.

5. Atlikus antrgjj empirinio tyrimo etapg — anketing apklausg - gautas galutinis PPFSPM, kurj
sudaro:

e 7 finansy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai (didziausiag jtakg projekty vertinimui
turintys kriterijai: projekto pelningumas, jgyvendinimo laikotarpis, projekto pajamos ir
projekto islaidos);

e 5 Kklienty perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai (didziausiag jtaka projekty vertinimui
turintys kriterijai: teigiamas organizacijos jvaizdis, klienty pasitenkinimas ir projekto rezultate
sukurtas naujas produktas);

e 9 vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai (didZziausig jtaka projekty
vertinimui turintys Kkriterijai: uztikrinta paklausa, naujy procesy/jrangos, iSoriniy paslaugy
poreikis, darbuotojy poreikis ir gamybos kastai);

8 augimo perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai (didziausig jtaka projekty vertinimui
turintys kriterijai: motyvaciniy priemoniy naudojimo poreikis, papildomy darbuotojy poreikis,
laikas, skirtas darbuotojy apmokymui, ir investicijos j darbuotojy mokymus).

Kiekvienam, i$ galutinj modelj sudaranciy kriterijy, identifikuotas svorio koeficientas.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS
PROJEKTU PORTFELIU FORMAVIMO STRUKTURIZUOTO INTERVIU KLAUSIMAI

I T =T T oSSR TPR
2. Patirtis, dirbant SU ProjJekLaiS: .......ccoiiiiie et nae e nreas
3. Patirtis, dirbant su SRS subalansuoty rodikliy sistema, projekty valdyme..................c.c.coooeee.
4. Projekty tipas (-ai) su kuriais daugiausiai dirbote?............ccccceviveriiieiieeie e
5. Su kokiais H. Kerzner projekty portfeliy tipais dirbote?
o Baziniu
o Tipiniu su didele rizika
o Tipiniu konservatyviu orientuotu j pelng
o Subalansuotu

6. Ar tikslinga naudoti projekty portfeliy klasifikacija, pasialyta H. Kerznerio, vertinant
projekty tinkamuma projekty portfeliui?? Kodel? ............cccooovvviiiiiiricciereiscecceees

7. Kaip siolytumét tobulinti sudaryta teorinj projektu portfelio sprendimuy pagrindimo
formavimo MOElf..............ooooiiiiii e

9. Kaip vertinate sudaryto teorinio projekty portfeliy formavimo modelio adekvatumg? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 10 ir pakomentuokite savo pasirinKima.........ccceeeeevuerieriererienieienieneeie e

10. Kaip vertinate sudaryto teorinio projekty portfeliy formavimo modelio naudojimo paprastumgq?
Ivertinkite skaléje nuo 1 iki 10 ir pakomentuokite savo pasirinkima...........ccocceveriieeiiienniie e

11. Kaip vertinate sudaryto teorinio projekty portfeliy formavimo modelio efektyvumg ? Ivertinkite
skaléje nuo 1 iki 10 ir pakomentuokite Savo pasirinKima..........cc.eereerriierieeiiienie e

12. Kaip vertinate sudaryto teorinio projekty portfeliy formavimo modelio orientacijg j
organizacijos strategijq ? Ivertinkite skaléje nuo 1 iki 10 ir pakomentuokite savo pasirinkima..................

13. Kaip vertinate sudaryto teorinio projekty portfeliy formavimo modelio pritaikomumg?
Ivertinkite skaléje nuo 1 iki 10 ir pakomentuokite savo pasirinkima..........ccocvveeriiieiieiiieinieice

2Jei respondentas mano, kad tikslinga — uzduoti 14.1.-14.4.; 15.1.-15.4.; 16.1.-16.4. ir 17.1.-17.4. klausimus. Jei
respondentas mano, kad netikslinga — uzZduoti tik 14.1.-14.4. klausimus.
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1 priedo tesinys

Klausimai skirti projekty vertinimo kriterijy identifikavimui
(kiekviename klausime nurodyti iki 5 projekty vertinimo Kkriterijy)

14. Klausimai skirti baziniam projekty portfelio tipui:
14.1. Kokie finansy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biti naudojami atrenkant
ProjeKtus J projekty POTLEELI? ..o..iiiiieee ettt et e s te e e sneesre e e e nreenreeneeas

14.2. Kokie klienty perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami atrenkant projektus
U0 [5G o 0) 4 5 (<] RPN

14.3. Kokie vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami atrenkant
Projektus ] projektyy POTLIRII? .....ooeeieee s

14.4. Kokie mokymosi ir augimo perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami
atrenkant projektus j projekty portfel]? ...

15. Klausimai skirti tipiniam su didele rizika projekty portfelio tipui:
15.1. Kokie finansy perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai turi buti naudojami atrenkant
Projektus 1 Projekty POTLERII? ........oiiiiiiiieieie bbb b nnenne

15.2. Kokie klienty perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai turi biiti naudojami atrenkant projektus
1 PTOJEKIY POTEERLT? ettt b et b et b e e e beenn e

15.3. Kokie vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami atrenkant
Projektus § Projekty POTEERLI? ......oviiiiiii it nb bbb

15.4. Kokie mokymosi ir augimo perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami
atrenkant projektus ] projekty portfel]? ..o

16. Klausimai skirti tipiniam konservatyviam orientuotam j pelna projekty portfelio tipui:
16.1. Kokie finansy perspektyvos projekty vertinimo Kkriterijai turi biiti naudojami atrenkant
projektus  projekty POrtfell? ......c..oooiiiiiiiii

16.2. Kokie klienty perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai turi biiti naudojami atrenkant projektus
TPTOJEKEY POTLIRII? ..ot

16.3. Kokie vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami atrenkant
projektus  projekty POTrtfEli? ........ooiiiiiiiiii



16.4. Kokie mokymosi ir augimo perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami
atrenkant projektus j projeKty POrtfel]? .....oveiiieii i

17. Klausimai skirti subalansuotam projektu portfelio tipui:
17.1. Kokie finansy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami atrenkant
Projektus 1 Projekty POTLERII? .......oiiiiiiiieie bbbt b et eneas

17.2. Kokie klienty perspektyvos projekty vertinimo Kriterijai turi baiti naudojami atrenkant projektus
TPTOJEKIY POTEERLI? ..ottt ettt et e bttt e be et e e bt e e nb e e sab e e beesbneebeeseneenes

17.3. Kokie vidiniy procesy perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami atrenkant
Projektus § Projekty POTLIRII? ...c.viiiieeeeie ettt et eere e b e e be e sneenes

17.4. Kokie mokymosi ir augimo perspektyvos projekty vertinimo kriterijai turi biiti naudojami
atrenkant projektus j projekty POrtfel]? ........ccoiiiiiiiiii e
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PROJEKTU PORTFELIO FORMAVIMO ANKETA

Gerbiamas (-a), respondente,

2 PRIEDAS

Dékoju, kad sutikote dalyvauti antrajame tyrimo etape! Atsizvelgiant § pirmojo etapo, kuriame

dalyvavote, eksperty rekomendacijas projekty portfelio formavimo sprendimy pagrindimo modelis buvo

patobulintas. Anketoje pateikiamas apibendrintas eksperty nurodytas potencialiy projekty vertinimo

kriterijy sqrasas. Kiekvienam is kriterijy nurodykite svorj Kiekvienoje is subalansuoty rodikliy

perspektyvy (svoriy suma perspektyvoje turi bati lygi 1), pasirinkdami iki 4, jiisy nuomone, svarbiausiy

vertinimo kriterijy.

Po pirmojo tyrimo etapo atsisakius H. Kerzner projekty portfeliy Klasifikacijos, ji pakeista j

projekty portfeliy skirstymg pagal tipus: ekonominiai, organizaciniai ir technologiniai. Sis tyrimo

etapas apribotas tik technologiniy projekty vertinimu.

Anketa yra anoniminé, todél Jisy pateikta informacija isliks konfidenciali ir bus naudojama tik

baigiamajame darbe.

Subalansuoty rodikliy
sistemos perspektyvos

Vertinimo kriterijai

Vertinimo
kriteriju svoriai

Finansy perspektyva

Projekto pajamos

Projekto iSlaidos

Projekto pelnas

ISoriniy investicijy poreikis (proc.)

Igyvendinimo laikotarpis

Pelningumas (grynasis)

Atsipirkimo periodas

Ilgalaikio turto jsigijimo poreikis

I$laidos darbo uZzmokeséiui

Pelningumas/darbuotojui

I8laidos medziagy jsigijimui

Papildomy investicijy poreikis

Nuolaida nuo standartinés kainos

Kriterijy svoriy suma finansy perspektyvoje

Klienty perspektyva

Klienty pasitenkinimas (galimybé jgyvendinti visus
kliento pageidavimus)

Formuojamas teigiamas organizacijos jvaizdis

Asortimento plétimas (kuriamas naujas produktas)

Projektas, skirtas organizacijos top klientams

Klienty jtraukimas

Galimas tolimesnis (ilgalaikis) bendradarbiavimas/
Projekto tgstinumas

Rekomendacijy uzsitikrinimas

Naujy klienty pritraukimas

Zinomumo didinimas

Projekto atlikimas laiku (priklauso nuo apkrovos)

Kriterijy svoriy suma klienty perspektyvoje
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Subalansuoty rodikliy
sistemos perspektyvos

Vertinimo kriterijai

Vertinimo
kriteriju svoriai

Naujy procesy/irangos poreikis

ai)

Uztikrinta paklausa (i$ anksto zinomas pirkéjas/-

Projektas reikalaujantis iSoriniy paslaugy

Vieneto gamybos ciklo laikas

Standartinés projekto procediiros

Produkto pristatymas klientui

Darbuotojy skai¢ius

Naujy tiekéjy/kt. partneriy poreikis

Laikas projektui jgyvendinti

Moksliniy tyrimy poreikis

Sandéliavimo poreikis

Gamybos kastal

Brokuoty gaminiy skaicius

Kriterijy svoriy suma vidiniy procesy perspektyvoje

Augimo perspektyva

ISoriniy konsultacijy poreikis

Papildomy darbuotojy poreikis

Motyvaciniy priemoniy naudojimo poreikis

Darbuotojy pasitenkinimas / Pritarimas projektui

Darbuotojy jtraukimas

Reikalingy darbuotojy skai¢ius

Darbuotojy motyvacija vykdyti projekta

(skirtinguose lygmenyse)

Laikas, skirtas darbuotojy apmokymui

Investicijos | darbuotojy mokymus

Atitikimas vertybéms

Naujy IT ir verslo valdymo sistemy poreikis

Mokymy poreikis

Kriterijy svoriy suma augimo perspektyvoje

Dar karta dékoju uz dalyvavima tyrime!
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