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SUMMARY

Relevance of the topic. The current competitive environment affected business is forced to apply
project management principles, at the same time faced with the allocation of resources between
different projects relevance. Selection of projects and the allocation of resources is one of the most
important elements of project portfolio management, which can help ensure success. However,
business companies in order to profitable and successful activities implemented by more than one
project at the same time. The success-oriented project portfolio development cannot be separated from
its simulation in which decisions are made, which projects business enterprise should choose and
implement, which to refuse enforcement. These modeling solutions and determine which projects form
a portfolio of business, trying to ensure the most profitable activities - all of which leads to a
successful business project portfolio performance.

Project portfolio management can be used as a modern business effective performance
management tool. The aim should be to synchronize, consolidate and focus on the projects as a whole,
not to individual projects, in order to ensure and achieve the set business goals. Projects and project
management are the key tool to operate amidst change and thus maintain a competitive advantage in
the market among the competitors. However, the question arises how to model the success of the
project-oriented business portfolio, ensuring an efficient and profitable business activity, bringing
together all elements of the project portfolio simulation.

The object of the research: modelling of the success oriented business company projects
portfolio.

The aim of the research: to provide a success oriented business company project portfolio
modeling decision making algorithm.

The goals of this research are:

1) base the business success of the project portfolio modeling problems,

2) review the company's business project portfolio modeling theoretical aspects,

3) provide a success oriented business company project portfolio modeling decision making

algorithm,

4) analyze the results, placing further research perspectives and proposals of the empirical study.



The main results of this research. The problem of the research is how to ensure business success-
oriented project portfolio effectively simulations using theoretical success oriented business modeling
project portfolio decision-making algorithm. To summarizing empirical study, the case study results,
except for the theoretical success-oriented business enterprise project portfolio modeling decision-
making algorithm advantages and disandvantages and taking expert opinions into account, it is
concluded - a theoretical project portfolio decision-making algorithm is suitable to success-oriented
business enterprise project portfolio modeling. The project portfolio might be very different. For this
reason, the proposed algorithm is theoretically served as a portfolio of simulation steps, but the
proposed methods and principles adjusted to the company's needs in order to ensure the most effective
project portfolio management. The empirical study was faced with the restriction of confidential
information. Proposed the theory of success-oriented business modeling project portfolio decision-
making algorithm research could be carried out further analysis of more business organizations and
their projects portfolio modeling. Continue to develop the project portfolio success criteria and the
theme to be a complete list of them. There is increasing competition in the business environment,
companies are no longer sufficient for the successful functioning of the implementation of one project.
For this reason, for the project portfolio at a dozen or several hundred projects, it is important to offer a

modeling tool to facilitate, simplify and enable business enterprises to effectively manage projects.
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IVADAS

Temos aktualumas. Dabartinés konkurencinés aplinkos veikiamos verslo jmonés priverstos
taikyti projektinio valdymo principus, tuo pat metu susidurdamos su istekliy paskirstymo tarp jvairiy
projekty aktualumu. Projekty atranka ir iStekliy paskirstymas yra vieni svarbiausiy projekty portfelio
valdymo elementy, kurie gali padéti uztikrinti sékme. Taciau verslo jmonés, siekdamos pelningos ir
sékmingos Vveiklos, jgyvendina daugiau nei vieng projekta tuo paciu laiko momentu. ] sékme
orientuoto projekty portfelio kiirimo negalima atsieti nuo jo modeliavimo, kurio metu priimami
sprendimai, kuriuos projektus verslo imoné turéty pasirinkti ir jgyvendinti, o kuriy vykdymo atsisakyti.
Sie modeliavimo sprendimai ir lemia, kokj projekty portfelj suformuos verslo jmoné, bandydama
uztikrinti kuo pelningesne veiklg — visa tai sglygoja sékmingg verslo jmonés projekty portfelio
veikima.

Projekty portfelio valdymas gali biiti naudojamas kaip Siuolaikinis verslo jmonés efektyvios
veiklos valdymo instrumentas. Turéty biiti siekiama sinchronizuoti, apjungti ir sutelkti démesj j
projekty visuma, o ne | pavienius projektus, kad biity galima uZtikrinti ir siekti uZsibrézty jmonés
tiksly. Projektai ir projekty valdymas verslo jmongéje — pagrindiné priemoné veikti pokyc¢iy apsuptyje ir
tokiu biidu islaikyti konkurencinj pranasumg tarp kity rinkoje esanciy konkurenty. Taciau iSkyla
klausimas, kaip modeliuoti j sékme orientuota verslo jmonés projekty portfelj, uztikrinant efektyvig ir
pelningg jmonés veikla, apjungiant visus projekty portfelio modeliavimo elementus.

Baigiamajame darbe klausimu formuojama problema, kaip j sékme orientuotai verslo jmonei
modeliuoti projekty portfel;.

Tyrimo objektas — j sékmg orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimas.

Tyrimo tikslas — pateikti j sékme orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo
sprendimy priémimo algoritma.

Siekiant uzsibrézto tikslo, keliami Sie uzdaviniai:

1) pagrijsti verslo jmonés sékmingo projekty portfelio modeliavimo problematika,

2) apzvelgti verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo teorinius aspektus,

3) sudaryti ir pateikti j sékmeg orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo

sprendimy priémimo algoritma,

4) atlikus empirinj tyrimg, iSanalizuoti gautus rezultatus ir pateikti tyrimo vertinimg, jO

apribojimus, tolimesnes tyrimo perspektyvas ir sitlymus.

Tyrimo metodai. Siame darbe bus nagrinéjama, lyginama ir analizuojama mokslin¢ literatiira,
konferencijy medziaga ir moksliniai straipsniai bei Kiti mokslinés literatiiros Saltiniai teoriniams
aspektams pagrjsti. Empiriniam tyrimui atlikti, bus pasitlytas | s€kme orientuotos verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmas. Bus atliekama atvejo analize,
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naudojant apraSomaja analizg, ir apklausiami ekspertai teorinio algoritmo vertinimui pateikti. Lyginant
ir analizuojant duomenis, bus pateikiamos empirinio tyrimo ir siilomo teorinio projekty portfelio

modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo vertinimo isvados, pasiiilymai ir rekomendacijos.



1. VERSLO IMONES SEKMINGO PROJEKTU PORTFELIO
MODELIAVIMO PROBLEMATIKA

Siame skyriuje, remiantis atlikty moksliniy tyrimy rezultatais, atliekama vykdyty tyrimy ir
mokslinés literatiiros analizé projekty portfelio modeliavimo ir jo sékmingumo nustatymo tema, taip

pagrindziant toliau pateikiamy teoriniy sprendimy ir empiriniy tyrimy bitinumg.

Siuolaikinés rinkos apsuptyje, uZtikrinant ir siekiant j perspektyva nukreiptos verslo jmonés
veiklos, nebepakanka valdyti ir jgyvendinti tik vieng projekta — siekiama iniciatyvaus valdymo, kuris
taikomas projekty portfeliui, o ne pavieniams projektams. Taip ilgalaikéje perspektyvoje galima
pasiekti konkurencingumg ir pretenduoti j geriausiyjy gretas. Sukurta daug metody, sklando begalybé
idéjy, taciau atéjus laikui suformuoti projekty portfelj, atsiranda daugybé kliticiy, kurios neleidzia
siekti uzsibrézto tikslo — sékmingo projekty portfelio formavimo (Heising, 2012). Projekty portfelio
valdymas jmonéms gali padéti susidoroti su jmonéje jgyvendinamu dideliu skaiCiumi projekty,
uztikrinti visapusiS8ka jy valdymg ir aprupinti iStekliais, kurie projektuose naudojami efektyviai.
Konkurencinga verslo aplinka leidzia i§ projektus vykdan¢iy jmoniy reikalauti vis auks$tesniy standarty
ir kokybés garantijy, nes negalédamas patenkinti kliento likes¢iy, rizikuoji jj prarasti, o aukStus
reikalavimus galima pasiekti tik efektyviai suformavus projekty portfelj (Voss and Kock, 2013). Tad j
s¢kme orientuotai verslo jmonei ypac svarbu suformuoti sekmingg projekty portfelj, nes Siuo atveju ji
sugeneruoty daugiau pajamy, o projekty jgyvendinimg uzbaigty sékmingai. Norint pagristi verslo
imonés projekty portfelio modeliavimo svarba, teoriniy sprendimy ir empiriniy tyrimy bitinuma,
toliau bus pateikta mokslinéje literattiroje atlikty tyrimy apzvalga.

Pradedant tirti sékmingo projekty portfelio modeliavimo problematika, reikia i$siaiSkinti, koks
projektas yra laikomas sékmingu. Mokslingje literatiroje galima rasti daug projekto sékmés veiksniy,
ta¢iau pasigendama sistemingos jy apzvalgos. Vieni autoriai sékmés veiksnius glaudziai sieja su
projekty vadovu, komanda, aplinka ir organizavimu, kiti — projekto gyvavimo ciklo etapais.
Neverauskas, Bakinaité ir Meiliené (2013), iSkelia klausimag, kas apskritai turéty biti laikoma projekto
s¢kme: pats projektas, jo valdymas ar projekto metu sukuriamas produktas. Apibendrinant jvairiy
konceptualiy ir empiriniy tyrimy rezultatus, néra rekomendacijy, kaip stebéti ir kontroliuoti projekto
eiga, kad biity uZtikrinta jo sékmé. Skirtingi projektai turi jvairiy kokybés ir procesy i$ anksto
numatyty kontrolés mechanizmy. Pagrindiné problema iSlieka, kaip pasirinkti ir jvertinti projekto
s¢kme garantuojanciy veiksniy derinj, kuris apimty suinteresuotyjy Saliy poreikius, socialiai atsakinga
projekto komandos veiklg, naudojantis Siuolaikinémis valdymo priemonémis (Neverauskas, Bakinaité
ir Meiliené, 2013).

Verslo jmoné, formuojanti sékminga projekty portfelj, kurios pagrindiné veikla yra projekty

vykdymas, koncentruojasi j pelno gavimg. Dél Sios priezasties toliau analizuojama, kaip mokslinéje
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literatiiroje pateikiama sékmingo projekty portfelio formavimo koncepcija ir kokiais tyrimais
remiamasi.

Daugybé projekty imonése Zlunga ir nei vienas jy negali biiti s€ékmingas be tiksliai apibrézto
tikslo. Tai visuotinai priimtas teiginys, anot Nowako (2013), ta¢iau jo ne visada paisoma. Dazniausiai
manoma, kad jmonés strateginiai tikslai yra pagrindiné sickiamybé. Susiduriama su problema —
sprendimy priémimu su keliais tikslais (daugiakriteriné problema). Daugiakriteriniy sprendimy
priémimo problemai spresti reikia Ziniy, kurios susijusios su sprendimy priéméjo prioritetais ir kokie
argumentai laikomi svarbesniais, formuojant projekty portfelj. Batent Sis metodas mokslininky
laikomas dazniausiai naudojamu. Sitloma susitelkti j penkis Kiekybinius ar kokybinius Kkriterijus,
Kuriuos isrinkty sprendimy priéméjas. Sie kriterijai baty jvertinami, formuojant projekty portfelj
(Nowak, 2013).

Ypac¢ didelis démesys skiriamas mokslinei analizei, kuri tiria projekty portfelio sékme
lemiancius veiksnius, taiau gaunami rezultatai néra efektyviai panaudojami ir iSlieka tyrimy
lygmenyje (Costantino, Gravio and Nonino, 2015). Kritiniai projekto sékmés veiksniai galéty buti
laikomi fundamentaliais kriterijais, apsisaugant nuo nesékmiy projekty atrankos procese, vertinant
strateginius verslo jmonés tikslus, projekty vadovo patirtj ir konkurencing aplinkg. Costantino, Gravio
ir Nonino (2015) sitilo novatoriskg metodika, padésiancig projekty vertinimui atrankos etape. Tyrimo
metu buvo naudojami pirminiai ir antriniai duomeny $altiniai. Sukurtos metodikos naudojimas leidZia
iSméginti vieno ar daugiau projekty portfelj lemianciy veiksniy sékmés ir nesékmés atveju, taip
jvertinant skirtingus scenarijus ir jy poveikj pries§ projekty jgyvendinimg (Costantino et al., 2015).

Savo jzvalgas apie projekty portfelio valdyma pateikia autorés Jerbrant ir Gustavson (2013).
Autorés siekia padidinti supratimg apie projekty portfelio valdymo praktika, kuri paremta jmonés
organizaciniu poziiriu. Sios Zinios itin svarbios tiek projekty jgyvendinimo praktikai, tiek teoriniy
ziniy kaupimui, kai kuriamos vadybinés kompetencijos ar formuojamos organizacinés struktiros,
siekiant padidinti konkurencinguma. Tiriamos esamos projekty portfelio valdymo situacijos, isskiriant
dvi su projekty portfeliu dirbanciy Zzmoniy pareigybes. Improvizaciniai portfelio valdytojy ir projekty
vadovy veiksmai yra panasis, taciau tuo pat metu jy tikslai ir strategijos — skirtingos. Investuota daug
pastangy ir iStekliy, kuriant ir jgyvendinant projekty valdymo modelius, siekiant valdyti projekty
portfelj ir ji kontroliuoti diena i§ dienos. AtskleidZziama, kad vadovai nesupranta ir nesuvokia
racionaliy ir formaliy jrankiy ar modeliy, taikomy projekty portfelio modeliavimui. Samoningai,
individualiai ar kolektyviai priimami sprendimai, kuriais sumazinamas neapibréZztumas ir jgyjama
visapusiS$ka pusiausvyra tarp lankstumo ir struktiiros, t.y. palickama vietos improvizaciniams
veiksmams (Jerbrant and Gustavson, 2013).

Daugelis mokslininky tyré organizacinius struktiirinius veiksnius ir jy jtakg projekto sékmei.

Véliau pradétos tirti naujos mokslo sritys: portfelio sékmé ir jo veiksmingumo. Petro ir Gardineris
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(2015) iskele SeSias hipotezes ir véliau tikrino jy patikimuma. Siame tyrime pristatomi sékmingo
projekty portfelio ir jo valdymo efektyvumas verslo imonése, kuriy veikla grista projekty
igyvendinimu. Keliamos hipotezés susijusios su sékmingu projekty portfelio valdymu: yra tiesioginis
rySys tarp portfelio s€ékmés ir projekty portfelio valdymo; projekty portfelio s€kmé priklauso nuo
projekty vadovo autoriteto ir atsakomybiy vykdomiems projektams; projekty portfelio sékmé priklauso
nuo to, ar portfelis yra perzitirimas komiteto ir kt. Projekty vadovo jtaka jmonéje yra glaudZziai susijusi
su projekty portfelio valdymu ir laikoma viena i§ jo sudedamyjy daliy — tai turi teigiama poveikij
projekty portfelio sékmés veiksniui. Klienty pasitenkinimas ir likes¢iy jgyvendinimas, pasirengiamieji
darbai pries projekty jgyvendinimg ir projekty portfelio valdymas taip pat turi jtakos ir prisideda prie
s¢kmingo portfelio veikimo uztikrinimo. Buvo nustatyta, jog komitetai puikiai gali atlikti kontrolés
funkcija, vykdant projekty portfelio modeliavimg. Autoriai pazymi, kad projekty portfelio sekmé ir
efektyvumas yra strategijos lydimi padariniai. Netinkamai juos derinant, projekty vykdymo etape
atsiranda lazis tarp portfelio ir jo struktiiros, kuris paveiks galutinj projekty tikslo pasiekima.
Literatiiros apzvalga parodé, jog jokiais moksliniaiS tyrimais néra pagristas portfelio ir jo struktiiros
ry$io buvimas (Petro and Gardiner, 2015).

Vidutinio ir didelio dydzio Vokietijos, Sveicarijos ir Austrijos jmonés, kurios veikla vykdo
pramonés $akoje, buvo tiriamos apklausos metodu (Voss and Kock, 2013). Apklausiami buvo dviejy
vadovavimo lygiy jmoniy darbuotojai: jmoniy vadovai ir projekty vadovai (projekty portfelio
koordinatoriai). Sis dvigubas apklaustyjy lygis su dviem skirtingais vadovavimo lygiais buvo
pasirinktas, norint sumazinti SaliSkumo faktoriy, taip pat parodant realesnj procesy vaizda,
informacijos srautus ir atsakomybiy pasiskirstyma. Priklausomas kintamasis Siame tyrime buvo
projekty portfelio sékmé. Tyrimui buvo surinkti 188 jmoniy vadovy ir 193 projekty vadovy
klausimynai. Tiriamose jmonése darbuotojy skaiCius svyravo tarp 500 ir 2 000. Vidutiniskai, Siy
jmoniy projekty portfelj sudaré 125 projektai. Pasitelkta Likerto septyniy baly skalé ir kiti metodai.
Tyrimas turéjo atsakyti j klausima, kaip, priklausomai nuo portfelio dydZzio, jo sudétingumo ir
technologijy kaitos, keiciasi verté klientui ir projekty portfelio sékmé. Gauti rezultatai parodé, kad
poveikis klientui kuriamai vertei yra, kai didéja portfelio sudétingumas ir labiau keiciasi technologiné
aplinka. Verté klientui tada tampa vis stipresné, Vosso ir Kocko (2013) manymu. Santykiy vertés
kiirimas — svarbi projekty portfelio sekmeés dalis. Projekty portfelyje sukuriama ne tik verte klientui,
bet yra gaunama ir verté i§ kliento. Si aplinkybé yra svarbi, nepriklausomai nuo to, ar portfelis yra
valdomas rysiy ir plétros srityje ar ne. Be to, tai svarbu ir projekty portfelio valdymui, nepaisant, ar tai
bus vidaus ar iSorés klientai — jvairiy tipy projektams gali tekti naudoti kitokj valdymo stiliy (Voss and
Kock, 2013).

Pasak Kaiserio, Arbi ir Ahlemanno (2015), projekty portfelio valdymas daznai naudojamas

metodas, siekiant suderinti projekto portfelj su strateginiais tikslais. Taip pat laikoma, kad §i0 metodo
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naudojimu galima pasiekti bendra projekty portfelio sékminguma. Projekty atrankos principas yra
labai svarbus projekty portfelio sékmei. Taciau veiksmingas portfelio veikimas ir strategijos
igyvendinimas — projekty portfelio sékmé — priklauso ir nuo organizacinio suderinamumo su projekty
pramonéje veikian¢iy jmoniy atvejy analize, tiriant pagrindiniy strateginiy pokyc¢iy poveikj projekty
atrankai ir organizacinei struktiirai. Apibendrinant Siy atvejy analizés duomenis, teigiama, jog
s¢kmingi struktiriniai pokyciai turi didele jtaka projekty portfelio valdymo efektyvumui ir
veiksmingumui. Pritaikant organizacing struktiirg prie projekty portfelio valdymo, buvo isskirti keli
teigiami aspektai. Pirmiausia, svarbios informacijos centralizacijos procesas padeda gauti daugiau
iSsamesnés, kokybiskesnés ir savalaikés informacijos. Antra, tokiu buidu galima tobulinti sprendimy
priemimo kokybe — zymiai pageréjo sprendimy priémimo pamatinis lygmuo. Trecia, nors projekty
portfelio jvedimo pradzios etape buvo nesaugumo apraisky ir salyginiy dvejoniy, naujai jsteigti
organizaciniai vienetai ir kiti procesai §Sias abejones pasalino, taip tik dar karta patikinant apie portfelio
valdymo verte jmonéje. Galiausiai, struktiirinis suderinimas yra vienas 1§ pamatiniy elementy
efektyvios strategijos jgyvendinime (Kaiser, Arbi and Ahlemann, 2015).

Sékmingo projekty portfelio modeliavimui yra sitilomi ir matematiniai optimizavimo modeliai
(Tahri, 2015). Autorius apzvelgia kelis modelius ir savo straipsnyje pateikia jy apraS§yma bei praktinj
panaudojimg, iSkeldamas Siuos tikslus: jmonés naudos maksimizavimas, iStekliy mazinimas,
atsizvelgiant | strateginius tikslus ir apribojimus. Pritaikius Siuos modelius, galima pasitlyti kelis
scenarijus sprendimy priéméjams, pasirenkant geriausig projekty portfelio alternatyva, kuri atitikty
verslo jmones liikesCius ir uztikrinty pelninga veikla. Siekta jrodyti, kokie matematiniai optimizavimo
modeliai yra svarbiis projekty portfelio formavimo etape. Pagrindinis privalumas — objektyvumas ir
tikslumas, kuris reikalingas jmonés vadovui ar projekty vadovui priimant sprendimus. Taciau vis dar
dominuoja §iy modeliy taikymas su daugiakriterinés analizés metodais (Tahri, 2015).

Verslo jmonés strategija ir projekty jgyvendinimas, Pajareso ir Lopezo (2014) teigimu,
daZniausiai siejamas su projekty portfelio valdymu, susitelkiant | projekty vertinimg ir atrankos
sprendimy vykdyma. Tai projekty reitingavimas pagal jmonés strategijos jgyvendinimo lygj, kai néra
jvertinamas iStekliy paskirstymas, planavimas ar gresiancios rizikos. Sprendimas jtraukti nauja
projekta i projekty portfelj priklauso ne tik nuo jo indélio 1 jmonés strategija ar finansing verte, bet ir
nuo projekto sgveikos su esamu portfeliu, jskaitant jo rizikos lygj, laiko gaires ar grynyjy pinigy srautg
— projekto verté turéty biiti skaiiuojama, atsizvelgiant j esamo projekty portfelio duomenis. Dél Sios
interakcijos sitiloma plétoti ir kurti naujas metodologijas. Tradicinés projekty portfelio metodikos néra
pritaikytos interakcijos eliminavimui, nes yra grindziamos prielaida, kad portfelio strategija ir

finansiné verté gali bati apskai¢iuojamos kaip atskiry projekty veréiy suma (Pajares and Lopez, 2014).
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Formuojant j sékm¢ orientuotg projekty portfelj, anot Arastehio, Aliahmadi ir Omrano (2014),
ypac svarbu 1§ daugybés projekty atsirinkti tuos, kuriuos jmoné igyvendinty maksimaliai pasieckdama
finansinius tikslus, o taip pat turédama pakankamg technologijy paketa. Mokslininky sitlomuose
projekty portfelio formavimo modeliuose néra vertinama laiko dimensija. Nepaisant to, geriausi
portfelio atrankos modeliavimo sprendimai priklauso nuo investuotojy liikes¢iy, portfelio pinigy srauty
koordinavimo ir finansiniy plany. D¢l Sios priezasties, Arastehis ir kt. (2014) projekty portfeliui
modeliuoti ir atrankai vykdyti, teikia sitilyma atsizvelgti ] statistinius metodus. Projekty portfelio
vertés prognozavimui, remiantis panasiy projekty verte ankstesniais laikotarpiais, nagriné¢jant esamg ir
blisimg jmonés bukle bei aplinkos veiksnius, sukurti geriau pritaikyta indeksg portfelio sékmei
prognozuoti (Arasteh, Aliahmadi and Omran, 2014).

Atlikus literatiiros Saltiniy ir kitos mokslings literatiiros analiz¢ projekty portfelio modeliavimo
tematika, pateikiamos jzvalgos, atsizvelgiant ] jvairius pozitrius (Kornfeld and Kara, 2011).
Strateginis derinimas ir verslo vystymas siejamas tarpusavyje ir yra numanomas jy rySys. Jeigu
projektai laikomi galutine strategijos jgyvendinimo priemone, jie turéty biiti nukreipti | Sig strategija.
Strategija transformuojant | projekta, turéty atsirasti tarpinis procesas. Sitiloma sistema, kurig sudaro
normatyvinis pozitris j §j tarpinj procesa, t.y. nuo strategijos iki projekty portfelio modeliavimo,
projekty atrankos ir jy valdymo. Viena i$ iSvady — projekty atrankos modeliavimui iliustruoti gausu
mokslinés literatiiros ir metody. Taciau stebétina tai, kad verslo jmonéms yra pateikiama labai nedaug
struktiiry, kuriomis vadovaujantis galima apibréztai ir aiSkiai tobulinti savo projekty portfelio
modeliavimg, garantuojant jo jgyvendinimo sékme (Kornfeld and Kara, 2011).

Purnuso ir Bodea (2014) projekty atrankos sprendimai ir periodiski projekty vertinimai atliekami
atsizvelgiant | verslo jmonés tikslus ir strategijas. Pateikus ir iSanalizavus atvejo analize¢, sitiloma
imones viduje nustatyti integruoto projekty portfelio s€kmes kriterijus. Tai ypac svarbu, nes sudarant
projekty jgyvendinimo planus, turi buti jvertinti ne tik turimi iStekliai, bet ir finansiniai ar su tiekéjais
susije apribojimai. Projekty pasirinkimas ir jy jtraukimas i projekty portfelj, autoriy nuomone, gali biiti
grindZiamas portfelio modelio planavimu, kuris biity sudaromas planuojant ir analizuojant atskiry
projekty indelj | projekty portfelio modeliavimo sékmg. Supaprastinty modeliy taikymas,
neatsizvelgiant j iStekliy apribojimus, gali sukelti klaidingas prielaidas. Tokiu buidu sprendimy
priémimas biity vykdomas neteisingai (Purnus and Bodea, 2014).

Jvairias pramonés Sakas savo iSkeltoms hipotezéms patvirtinti tyré autoré Unger, Gemundas ir
Aubry (2012). Klausimynas buvo pildytas Austrijos, Kanados, Suomijos, Vokietijos, Piety Kor¢jos ir
Sveicarijos verslo jmoniy, kuriy viso buvo 278. Jmoniy darbuotojy skaiéius svyravo tarp 500 ir 2 000,
o projekty portfeli sudaré vidutiniskai 20 paraleliniy projekty. Keliamos Sios hipotezes: projekto
koordinavimas turi teigiamg poveik] projekty portfelio valdymui; kontrolé turi teigiamg poveikij

projekty portfelio valdymui; rémimas turi teigiamg poveikj projekty portfelio valdymui. Visy hipoteziy
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pasitvirtinimas leisty daryti iSvada, kad projekty portfelio valdymas yra kokybiskas, 0 tai reiksty
projekty portfelio sékme. Tyrimo rezultatai patvirtino teigiama koordinavimo ir kontrolés poveiki,
taciau paneigé rémimo jtaka projekty portfeliu (Unger, Gemund and Aubry, 2012).

Piety Afrikoje jzvelgiamas s€ékmingo projekty portfelio empiriniy tyrimy trilkumas ir platesnés
analizés butinumas (Buys and Stander, 2010). Projekty portfelio valdymas yra teoriné¢ valdymo
metodika, kuri susieja projekty portfelio ir verslo strategijos igyvendinimg. Taciau dabartingje
literatiroje, kurioje analizuojama Piety Afrika, truksta empiriniy tyrimy, jy panaudojimo,
funkcionalumo ir poZiiirio sitilymy, vertinant projekty portfelio modeliavimo sékme. Siy mokslininky
atliktame tyrime buvo gauti rezultatai, apklausus 32 Piety Afrikos verslo jmones, kurios veikia
technologijy srityje. Apibendrinus, gauti rezultatai parodé, kad net 34 proc. apklaustyjy verslo jmoniy
nenaudoja projekty portfelio valdymo, o kas trecias i§ visy jgyvendinamy projekty néra laikomas
s¢kmingu, t.y. jgyvendinimui nepakanka iStekliy, virSijamas biudzetas ar triiksta technologiniy
sprendimy. 44 proc. apklaustyjy projekty portfelio nesekme laiko per didel; vienu metu vykdomy
projekty skai¢iy. Todél Sis teiginys glaudziai koreliuoja su projekty portfelio formavimo nesékme
(Buys and Stander, 2010).

Taciau pozituris ] projekty portfelio valdymo efektyvuma néra aiskiai apibréztas, nors Si
metodologija tiriama ir pasitelkiama daugelyje mokslinés literatiros Saltiniy (Patanakul, 2015;
Padalkar and Gopinath, 2016). Projekty portfelio efektyvumas ir tai lemiantys veiksniai buvo tiriami
verslo jmoniy aplinkoje, naudojant atvejo analizés metodg. Tyrimo rezultatas — pateikiami poZymiai,
kurie apibrézia projekty portfelio valdymo efektyvuma: strateginiai bruozai — strateginis derinimas,
prisitaikymas prie vidiniy ir iSoriniy poky¢iy, laukiama portfelio verté; veikimo bruozai — projekto
matomumas, aiSkumas projekty portfelio modeliavime, projekto uzbaigimo laiko numatymas
(Patanakul, 2015). Autorés Padalkara ir Gopinatha, atlikusios mokslinés literatiiros apzvalgos tyrima,
pateikia isvada, jog sitiloma daug paradigmy, metodiky ir tyrimy, kurie atlickami projekty valdymo
srityje, taciau teorinis pateikimas yra gana silpnas, triiksta Siy tyrimy apibendrinimo ir informacijos
apie tolesnes moksliniy tyrimy kryptis (Padalkar and Gopinath, 2016).

Daugelio autoriy (Buys and Stander, 2010; Unger et al., 2012; Voss and Kock, 2013; Petro and
Gardiner, 2015; ir kiti) nuomone, biitent projekty portfelio valdymas veda j sékmingg verslo jmonés

rezultata, tad Sios dvi sgvokos glaudZiai susijusios.

Apibendrinant Siame skyriuje pateiktus atliktus mokslinius tyrimus projekty portfelio
modeliavimo ir jo sékmingumo kriterijy nustatymo tema, daugelio mokslininky teigimu, Sioje srityje
yra atlikta daug tyrimy ir investuota daug lésy. Kuriami modeliai ir metodologijos sékmingo projekty
portfelio modeliavimui, taciau pasigendama sistemingos jy apzvalgos ir susisteminimo. Placiau

kalbama apie veiksnius, kurie lemia projekty sékme, taciau tritksta modeliy ar metodologijy, kaip
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projekty portfelis turéty buti modeliuojamas. Sékmés kriterijai taip pat néra iSskirti ir aiskiai
suformuoti, kuriuos pritaikius projekty portfeliui, biity galima atsakyti sékmingas jis ar ne. Nagrinéty
moksliniy Saltiniy rekomendacijose daznai nurodoma, jog vertéty toliau plétoti tyrimg ar projekty
portfelio formavimo metodologijqg. Remiantis Siais problematikos teiginiais, tikslinga toliau analizuoti
verslo jmonés sékmingo projekty portfelio modeliavimo temgq, pateikti teorinius aspektus ir pritaikyti

ar pasiilyti naujus empirinius tyrimus, kurie pasiilyty galimus problemos sprendimo budus.
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2. TEORINIAI VERSLO IMONES PROJEKTU PORTFELIO
MODELIAVIMO ASPEKTAI

Siame skyriuje bus pateikiami teoriniai verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo aspektai.
Analizuojant ir lyginant moksling literatiirg, bus isnagrinéta verslo jmonés projekty portfelio valdymo
samprata ir svarba, taip pat apzvelgti projekty portfelio sékmés kriterijai. Bus aptariami projekty
portfelio modeliavimas ir jo vertinimas. Galiausiai, atlikus mokslinés literatiros analize, bus
pateikiamas teorinis verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priéemimo algoritmas,

kuriuo bus remiamasi tolimesnése sio darbo dalyse, atliekant empiring tyrimg.

2.1. Verslo imonés projekty portfelio valdymo samprata ir svarba

Projektus jgyvendinancios verslo jmonés sunkiai apsieina be projekty portfelio valdymo, kuris
yra puiki priemon¢ projektams valdyti, sekti jy tvarkaraScius, biudZetus ar atsirandancius iStekliy
trikumus. Tad projekty portfelio valdymo svarba — nenuneigiama, o teikiama nauda — akivaizdi.
Toliau bus pateikta mokslinés literatiiros apzvalga ir pagrista projekty portfelio svarba bei pateikta jo
samprata.

Siandienos verslo rinkoje visapusis projekty portfelio valdymas tampa vis svarbesnis, verslo
imonei siekiant ilgalaikés sékmés ir norint uZzsitikrinti konkurencinj pranasuma tarp konkurenty
(Heising, 2012; Unger et al., 2012; Voss, 2012; Alami, Bouksour and Beidouri, 2015; ir kiti). Dél Sios
priezasties efektyviai valdyti ir jgyvendinti tik vieng projekta nebepakanka, ko galbiit pakakdavo
anks¢iau. Jmoniy projekty portfelio valdymui yra sukurta ir siilloma daug jvairiausiy modeliy, idéjy,
kurie padeda optimizuoti valdyma ir jgyvendinti projektus sékmingai — tai vienas i§ pamatiniy projekty
portfelio valdymo aspekty (Heising, 2012; Neverauskas ir kt., 2013; Pajares and Lopez, 2014).
Projekty valdymas turéty prasidéti, pirmiausia, nuo pirminio susipazinimo su projektu, jo jvertinimo ir
analizés, 0 galiausiai — holistiniu pozilriu perzitréti ir jvertinti projekto tinkamuma jmonés projekty
portfelio visumoje. Sujungus generuojamy idéjy valdyma, numatomus projekto sekmés veiksnius ir
pvertinus projekty portfelio sekme, galima uztikrinti kuriamy naujy produkty pasisekimg rinkoje.
Minciy generavimas ir jy valdymas palengvina ir leidZia ilgalaikéje perspektyvoje iSlaikyti produkto
sékme bei tvariai valdyti portfelj (Heising, 2012).

Anot autorés Unger ir kt. (2012), projekty portfelio valdymas, kai valdoma keliolika ar keli
lgyvendinamais projektais. Projekty valdymas laikomas pagrindine projekty veiklos ir procesy
valdymo priemone, skirta iStekliams, uzduotims ir veikloms valdyti (Davis, 2017).

Taciau mokslingje projekty valdymo tematikos literatiiroje vis dar pateikiama ir nemazai

démesio skiriama pavieniams projektams analizuoti. Pastebima, kad per pastaruosius metus
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daugiaprojektinei veiklai ir jos analizei skiriama vis daugiau svarbos, nepriklausomai nuo to, ar
projektai uzsakomi jmonés vidiniy ar iSoriniy klienty. Projekty portfelio valdymas susiformavo kaip
pagrindiné priemoné plétoti projekty valdymo kompetencija, valdyti vieno projekto nasumg ir
koordinuoti paralelinius projektus kartu su jy dalyviais. Jvertinus ir atsizvelgus, kad verslo jmoniy
veiklos pobuidZiai labai skiriasi, vertinimo ir projekty atrankos kriterijai yra saviti ir pritaikyti biitent tai
jmonei. D¢l to labai sunku apibrézti projekty portfelio samprata ar nustatyti tam tikrg jo forma. Verslo
imonés adaptuojasi prie verslo aplinkos ir taip kiekviena gali susikurti ir naudoti individualius projekty
portfelio valdymo variantus, kurie joms pagelbsti prisitaikyti prie rinkos aplinkybiy (Unger et al.,
2012; Nowak, 2013). Autorés Unger ir kt. (2012) teigimu, bitent projekty portfelio valdymas ir
modeliavimas yra atsakas j turimy jmonés poreikiy patenkinimg — unikalts struktiiriniai susitarimai ar
darbai, skirti vykdyti konkretiems tikslams. Siy tiksly specififkumas yra tas, kad tai turi biiti susiejama
su organizacijos tikslais, jos elgsena, taip pat ir pritaikomos uzduotys. Tai ypa¢ svarbu, nes $ie tikslai
daznu atveju yra nustatomi verslo jmonés vadovybés, t.y. imonés projekty portfelio savininky. I8
esmés, uzdaviniai ir yra formuojami $iy pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy, pagal jy reikalavimus ir
valdymo poreikius. Autoré Unger ir kt. (2012) pateikia PMI (angl. Project Management Institute)
sitlomg projekty portfelio valdymo sampraty: ,organizacinis vienetas ar subjektas, kuriam yra
priskiriamos jvairios atsakomybeés, veikiant savo srityje, centralizuotai ir koordinuotai valdant savo
srities projektus. Sios atsakomybés gali varijuoti nuo projekto paramai gauti uztikrinan¢ios funkcijos
atlikimo iki visigko tiesioginio projekto valdymo* (p. 610). Sis apibrézimas apima platy spektra galimy
organizacijos uzduo¢iy, kuriomis galima jgyvendinti vieng ar kelis projektus. Tad apibrézima autoriai
jvardija kaip netiksly vartoti (Unger et al., 2012).

Autorius Nowakas (2013) taip pat teigia, jog Siuolaikinés ekonomikos apsuptyje ypac svarbu
atsirinkti ir jgyvendinti jvairius projektus, pamirStant vieno projekto valdymo laikus, nors projekty
vadovai Vvis geriau yra pasirenge juos valdyti. Projekty portfelis apibréziamas kaip projekty
komplektas, kuriame projektai tarpusavyje yra susije. Siuo pozitriu, portfelj biity galima laikyti
funkcionuojancia sistema, jeigu tokia sistema turi uzbaigimo salygas, konkrety tiksla, biudZeta ir
uzbaigimo terming bei susideda i$ keliy lygiagreciai arba nuosekliai atlickamy veikly ar projekty, kurie
vesty | ta patj tiksla. Kita vertus, pasak autoriaus, projekty portfeliu galima laikyti organizacijos
padalinius, kuriems jgyvendinant projektus, siekiama strateginiy tiksly, iStekliy paskirstymo, 0
konkuruojant tarpusavyje — finansavimo skyrimo. Portfelio formavimas priklauso nuo tiksly, kurie yra
keliami, o vienas svarbiausiy — maksimizuoti projekty portfelio verte. Projekty portfelio valdymui
apibreézti pateikiami penki pagrindiniai veiksmai:

* formuluoti portfelio investavimo strategija,

* nurodyti tinkamas projekty riisis, kuriomis biity vadovaujamasi atrenkant projektus,

= vertinti ir suteikti prioritetus projektams, atrinktiems portfelyje,
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= subalansuoti portfelj, atitinkant] investavimo tikslus,

= stebéti portfelio rezultatus ir koreguoti jo sudétj, siekiant gery rezultaty (Nowak, 2013).

Imonéms atsiranda projekty portfelio valdymo efektyvaus istekliy panaudojimo ir strategijos
suderinamumo poreikis, augant projekty skaiCiui, kuris yra neatsiejamas nuo sékmingos veiklos
uztikrinimo (Buys and Stander, 2010; Voss, 2012; Jerbrant and Gustavsson, 2013; Pajares and Lopez,
2014). Taciau pazymima, kad bitent vertés kiirimas klientui ir jos didinimas bus laikomas pagrindiniu
s¢kmés veiksniu ateityje (Voss, 2012).

Naudojant portfelio valdymg, galima iSspresti jvairias projekty valdymo problemas. Projekty

portfelio valdymo konstrukcija pateikiama 1 paveiksle.

Strategija

Programa 1 Programa 2 Programa 3

Projektas Projektas Prajektas
Projektas Projektas Projektas
Projektas Projektas Projektas

1 pav. Projekty portfelio valdymo konstrukcija (sudaryta pagal Buys and Stander, 2010)

1 paveiksle pateikiama projekty portfelio valdymo konstrukcija. Projekty portfelis yra tiesiogiai
susietas su verslo jmonés strategija. Jj gali sudaryti tam tikras atskiry programy skaicius, kuriame
numatoma jgyvendinti tam tikra projekty skaiciy.

Tarptautinés projekty valdymo asociacijos (IPMA) geb¢jimy savadas (2014) portfelj apibrézia
kaip nebiitinai ,,susijusiy projekty ar programy visuma, sujungty siekiant optimizuoti $ios visumos
kontrole ir koordinavimg. Portfelj sudaro skirtingy tipy, sgnaudy, rizikingumo, naudos, trukmés,

apimties, strateginés svarbos, inovacijy lygio, teorinés svarbos ir pan., projektai ir programos® (p. 19).
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Organizacija vienu metu gali turéti keletg portfeliy ir jy trukmé yra neribota, priesSingai nei projekto ar
programos. Portfelio vadovas turi galimybes, kurios leidzia jvairiais buidais analizuoti portfelio
informacija ir teikti jg auks¢iausiems vadovams. Projekty portfelis yra nuolatiné organizacijos veiklos
dalis, sudaryta i§ programy ir projekty, kurie j portfelj yra jtraukiami arba Salinami i§ jo (IPMA
gebéjimy sgvadas, 2014). Projekto, programos ir portfelio skirtumai pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé. Projekto, programos ir portfelio skirtumai (IPMA gebéjimy sgvadas, 2014, p. 19)

Projektas

Programa

Portfelis

Tikslai

Pasiekti numatytus rezultatus

Igyvendinti strateginius
pokyc¢ius

Koordinuoti, optimizuoti
valdyma ir suderinti su
strategija

Vizija ir strategija

Projekta su vizija ir strategija
sieja verslo planas

Vizijg ir strategija
igyvendina programa

Portfelis yra derinamas su
vizija ir strategija

Verslo nauda

Didzigja dalimi
nepriskiriama projektui

Didziaja dalimi priskiriama
programai

Didzigja dalimi
nepriskiriama portfeliui

Organizacijos
pokytis

Dazniausiai projektui
nepriskiriamas

Dazniausiai priskiriama
programai

Nepriskiriamas portfeliui

Trukme ir
sqnaudos

Nustatomos verslo plane ir
valdomos vykdant projekta

Apytiksliai apibréziamos
strategijoje; paskirstomos
programos projektams

Nustatomos pagal
portfelio prioritetus ir
strateginius tikslus

1 lenteléje pateikti pagrindiniai projekto, programos ir portfelio uzdaviniai ir tikslai. Pagrindinis
portfelio tikslas — koordinuoti, optimizuoti valdyma ir suderinti su strategija. Verslo nauda ir
organizacijos pokytis néra priskiriami portfeliui, o jo trukmé ir sgnaudos nustatomos pagal esama
poreik].

Autorés Jerbrant ir Gustavsson (2013) projekty portfelio sgvoka pateikia kaip projekty ar
programy rinkinius, kurie grupuojami, taip palengvinant jy valdymga ir siekiant jgyvendinti strateginius
tikslus. Tam projektai suskirstomi j programas, o jos — j projekty portfelj. Galiausiai, svarbiausias
procesas yra susieti portfelj su strateginiais verslo jmonés tikslais, kas leisty tinkamai atsirinkti, o
véliau ir jgyvendinti, projektus. Tada keliamas klausimas apie Siy projekty prioriteto lygj, iStekliy ar
projekty komandos pajégumy uZztikrinimg ir paskirstyma. Anot autoriy, projekty vykdytojai turéty biiti
atskirti nuo portfelio valdytojy. Sis skirstymas teikia nauda tiek teoriniu, tiek praktiniu poZitiriu,
pavyzdziui, kuriant vadybines kompetencijas, priimant sprendimus modeliuojant portfel] ar siekiant
konkurencinio pranasumo pries$ kitas jmones (Jerbrant and Gustavsson, 2013).

Projekty portfelivose, sudarytuose i§ produkty ir paslaugy, teikiamy klientams, pastebimas rysys
tarp projekty portfelio valdymo ir padidéjusios orientacijos ] klienta. Autoriaus Vosso (2012) sitilymu,
suderinus rinkodaros moksliniy tyrimy ir projekty portfelio valdyma, galima tirti klienty integracijg j
projekty portfelio valdymo sékme ir kuriamg verte. Taip pat galima stebéti klienty integracija projekty
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portfelio lygyje. Projektiné veikla yra placiai paplitusi Siandienos verslo aplinkoje ir apima jvairias
sritis: plétoti ir pasitlyti naujus produktus arba paslaugas, keisti vidinius organizacijy procesus arba
jgyvendinti verslo strategija. Veikiant konkurencijai, privaloma struktiiriSkai ir iniciatyviai valdyti
projekty visumg. Projekty portfelio valdymo paskirtis — uztikrinti ir atrinkti projektus, kurie bus
jgyvendinami verslo jmonés, turinCios ribotus iSteklius (Voss, 2012). Tai gali biti verslo praktikos
rinkinys, kuris sujungia projektus su kitomis verslo veiklomis ir pagrindinémis veiklomis, pavyzdziui,
sprendimy priémimas, padedantis suteikti prioritetus, taip projektams paskirstant turimus isteklius. Be
to, detaliai jvertintas ir tinkamai suformuotas projekty portfelis turéty optimizuoti naudotinus iSteklius
ir iSlaikyti pusiausvyrg tarp susijusiy riziky, jgyvendinant projektus, jy apimties bei trumpalaikiy ir
ilgalaikiy tiksly (Voss, 2012).

Pabréztina, kad norint kuo efektyviau ir sklandziau valdyti projekty portfelj, kiekviena verslo
jmoné turéty §j jrankj susikurti pagal savo poreikius, tai taip pat padéty sumazinti ir kylancius
nesutarimus ar problemas (Nowak, 2013).

Projekty valdymas kelis deSimtmecius yra nagrinéjas ir tiriamas kaip mokslo sritis, kurios
naudingumas negali biiti paneigtas. Tai gali buti efektyvios jmonés veiklos valdymo ir organizavimo
jrankis (Neverauskas ir kt., 2013; Oliveira, Alencar and Costa, 2015; Alotaibi, Sutrisna and Chong,
2016). Imonés konkurencingumas Siandieninéje verslo aplinkoje nejsivaizduojamas be projekty
valdymo, kuris leidzia veiksmingai ir efektyviai pasiekti iskeltus tikslus ir uzdavinius. Taciau tai néra
taip paprasta. Pasak Neverausko ir kt. (2013), yra sitiloma daug jrankiy ir metody tam pasiekti,
derinant juos kartu su veiklos kokybiniu rodikliu. Laikas, ribotas biudZetas ir kokybé neatsiejami nuo
nei vieno verslo sektoriaus, o ypa¢ projektinés veiklos verslo jmonése (Neverauskas ir kt., 2013).

Projekty portfelio valdyma Buysas ir Standeris (2010) apibrézia kaip valdymo procesa, galintj
padéti verslo jmonei perziiiréti ir jsivertinti informacijg apie visus jgyvendinamus projektus, juos
klasifikuoti ir nustatyti jy prioritetus pagal keliamus kriterijus, pavyzdziui, strateging reikSme, jtaka
turimiems iStekliams, kaing ar kita.

Verslo jmonés, kurios veikia projekty igyvendinimo pagrindu inZinerijos Srityje, anot Alamio,
Bouksouro ir Beidourio (2015), siekdamos efektyvumo, naudoja verslo modelj, kuris sujungia
paZangigsias sistemas ir projekty valdymo procesa. Prie to dar turi atsirasti ir projekty atrankos analizeé.
Sis junginys padeda jgauti konkurencinj prana$umga pries kitus verslo dalyvius — pazangios sistemos
uztikrina judrumg ir lankstuma, o projekty valdymo procesas garantuoja nuosekluma ir metodinj
pozitirj, priimant sprendimus. Inzinerijos rinka yra labai konkurencinga su adaptuotais ir prie verslo
aplinkos pritaikytais verslo modeliais. Patekti j rinkg néra sudétinga, taip pat jauciamas stiprus
politiniy sprendimy priémimo poveikis (Alami et al., 2015).

Statyby sektoriuje taip pat neatsiejama projekty jgyvendinimo dalis yra projekty valdymas, kur

ypa¢ daznai susiduriama su statybos darby vélavimu ar biudzeto vir$ijimu (Alotaibi et al., 2016).
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Esminiai veiksniai, kurie veikia statybos projekty vélavimo priezastis, galéty biiti valdomi butent
naudojant projekty valdymo principus. Projekty valdymo principai gali buti jrankis, kuris padeda
suvaldyti Siuos kritinius veiksnius, o jiems atsiradus, mazinti galimus padarinius ar numatyti
prevencines priemones padariniy atsiradimui. Taciau projekty valdymas yra ganétinai nauja sritis ir
daugelis specialisty $io jrankio néra jvalde ar su juo susipazing. D¢l to atsiranda nenoras taikyti §j
metoda. Autoriy nuomone, dabartiniy moksliniy tyrimy, jy rezultaty ir mokslininky pastangos
sumazinti kritiniy veiksniy padarinius, kurie sukelia terminy atidéjimus ir darby vélavimus, aiskiai
rodo potencialig nauda, naudojant projekty valdymo priemones ir metodus. Nepaisant to, sékmingo
projekty portfelio modeliavimas ir jo valdymas yra tik pradiniame lygmenyje. Taciau projekty
planavimas, iSlaidy valdymas, Zzmogiskyjy iStekliy ir laiko valdymas ir su jais susijusiy padariniy
Salinimas gali buiti suvaldomas projekty valdymo jrankiais (Alotaibi et al., 2016).

Apzvelgus moksling literatirg, pateikiamas projekty portfelio valdymo sampratos

apibendrinimas (2 lentelé).

2 lentelé. Projekty portfelio valdymo samprata (sudaryta autoriaus)

Autorius Projektuy portfelio valdymo samprata

Valdymo procesas, galintis padéti verslo jmonei perziiiréti ir
jsivertinti informacijg apie visus jgyvendinamus projektus,
juos Kklasifikuoti ir nustatyti jy prioritetus pagal keliamus
kriterijus.

Buys and Stander (2010)

Unikal@is struktiriniai susitarimai ar darbai, skirti vykdyti

Unger, Gemunden and Aubry (2012) konkretiems tikslams

Organizacinis vienetas ar subjektas, kuriam yra priskiriamos

Unger, Gemunden and Aubry (2012) Ivairios atsakomybes, veikiant savo srityje, centralizuotai ir

pateikiama PMI (angl. Project Management koordinuotai valdant projektus savo srityje. Sios atsakomybés

Institute) savoka gali wvarijuoti nuo projekto paramai gauti uztikrinancios
funkcijos atlikimo iki visisko tiesioginio projekto valdymo.

Nowak (2013) Projekty komplektas, kuriame projektai tarpusavyje yra susije.
Projekty ar programy rinkiniai, Kkurie grupuojami, taip

Jerbrant and Gustavsson (2013) palengvinant jy valdymga ir siekiant jgyvendinti strateginius
tikslus.

Tai konkurencingas pranasumas ir uZztikrinta sistema, kuri,
Purnus and Bodea (2014) turint ribotus i$teklius ir laiko ribas, padeda parinkti projektus,
kurie biity sékmingai jgyvendinti.

Portfelio valdymas apima organizacijos projekty ir programy
koordinavima, siekiant optimizuoti pralaiduma, subalansuoti
portfelio rizikos profilj, iSlaikyti projekty derme¢ su
organizacijos strategija ir jvykdyti projektus biudZeto ribose.

IPMA geb¢jimy sgvadas (2014)

Apibendrinant pateikiamas projekty portfelio valdymo sampratas (zr. 2 lentelg), pastebima, jog
tai yra projekty suskirstymas, grupavimas ar rinkiniy sudarymas, kuris valdomas, paskiriant tam tikras

atsakomybes ar veiklas projekty komandos nariams. Toks procesas padeda jmonei valdyti, koordinuoti
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ir vertinti projekty portfelyje esancius projektus, kuriais siekiama jgyvendinti strateginius verslo
imonés tikslus.

Apibrézus projekty portfelio valdymo samprata, toliau bus pateikti portfelio valdymo tikslai ir
portfelio valdymo kokybés aspektai. I$skiriami Sie projekty portfelio valdymo tikslai:

= sutelkti démes;j j kiekvieng individualy projekta, esantj portfelyje,

= gilinti pozitrj ir supratima apie projekty portfelj kaip apie visuma,

» Kklasifikuoti, jtraukti ar iSmesti projektus, remiantis jy teikiama nauda, iStekliy poreikiais,

suderinimu su ilgalaike jmonés strategine kryptimi ir tikslais,

» suplanuoti ir gauti didZiausig grazg ar investicijy atsipirkimg (Buys and Stander, 2010).

Projekty portfelio valdymo kokybé, anot autorés Unger ir kt. (2012), gali biti paveikta keliais
aspektais:

*  projekty koordinavimas uztikrina istekliy paskirstyma,

» projekty koordinavimu uztikrinamas iStekliy paskirstymas visame portfelyje, taip iSvengiant
iStekliy triitkumy ir apsirtipinant jais, kada reikia,

* bendradarbiavimo kokybei gerinti, pasitelkus istekliy koordinavima, galima i§vengti jtampos
ir konflikty ar galios rodymo tarp projektus jgyvendinanciy komandos nariy, taip uztikrinant
palankius santykius ateityje (Unger et al., 2012).

Verslo aplinkoje visapusis projekty portfelio valdymas tampa svarbus, verslo jmonei siekiant
ilgalaikio efektyvumo ir konkurencinio pranasumo. Projekty valdymas kelis deSimtmecius yra tiriamas
kaip mokslo sritis, kurios naudingumas nenuneigiamas, o efektyvios jmonés veiklos valdymui ir
organizavimui — gali bati pasitelkiamas kaip jrankis. Ta¢iau mokslinéje literatiiroje vis dar nemazai
démesio teikiama pavieniy projekty analizavimui. Projekty portfelio valdymas buvo suformuotas kaip
pagrindiné priemoné, skirta koordinuoti kelis projektus su projekty komandomis. Apibendrinant
pateikiamas projekty portfelio valdymo sampratas, tai yra projekty suskirstymas, grupavimas ar
rinkiniy sudarymas, kuris valdomas, paskiriant tam tikras atsakomybes ar veiklas projekty komandos
nariams. Toks procesas padeda jmonei valdyti, koordinuoti ir vertinti projekty portfelyje esancius

projektus, kuriais siekiama jgyvendinti strateginius verslo jmonegs tikslus.

2.2. Verslo jmonés projekty portfelio sékmés kriterijai

ISsiaiSkinus ir apzvelgus projekty portfelio valdymo sampratg, toliau siekiama apibrezti, kokie
s¢kmeés kriterijai rodyty verslo imonés projekty portfelio sekminguma.

Projekto sékme, kaip teigia Neverauskas ir kt. (2013), gali apibrézti Sie elementai:

*  suinteresuotyjy Saliy jtraukimas,

» projekty vadybininky (koordinatoriy) veikimas,
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= apibrézti ir aiSkiai suformuoti reikalavimai.

Mokslingje literattiroje pateikiama ir daugelis kity elementy, pavyzdziui, projekty vadovai ir jy
komanda, kritiniai sékmés veiksniai, kurie naudojami jvairiose projekto gyvavimo etapuose,
suinteresuotieji ir jy lukesCiy patenkinimas ir t.t. Kita vertus, néra pateikiama bendro apra§ymo ar
reikSmingiausiy sékmés veiksniy saraSo. Placiai nagrinédami projekty sékmés tematika, autoriai
Neverauskas ir kt. (2013), kelia klausima, kas biitent projekte turéty buti laikoma sékme. Dazniausiai
tal siejama su projekto biudzetu, laiku ir kokybe. Priklausomai nuo projekto paskirties, projekto sékmé
galéty bati ir sékmingai sukurtas produktas, kuriam projektas buvo inicijuotas. Sékme bity galima
laikyti ir geraja projekty valdymo praktika, kuri buvo jgyta jgyvendinant projekta. Projekty sékmé gali
biti suvokiama kaip dviejy elementy sandiira — paties projekto ir projekty valdymo sékmé. Projekto
sékmé suprantama kaip visy projekto tiksly pasiekimas, o projekty valdymo — laiko, biudzeto ir
kokybés tiksly pasiekimas. Sio vertinimo pozidriu, tradicinio sékmés pozidirio (laikas, biudZetas,
kokyb¢) apibrézime pasigendama suinteresuotyjy Saliy ir galutinio vartotojo jtraukimo. Anot autoriy,
sékmé gali bti grindziama projekty valdymo ir projekto produkto sékmiy principu (Neverauskas ir kt.,
2013).

Laikas

Suinteresuoiy
Saliy poreilkiy
patenkinimas

FProjelitu
valdyvmao
kokybé

BiudZetas

2 pav. Naujasis projekty valdymo poZiuris (sudaryta pagal Neverauskas, Bakinaité ir Meiliené, 2013)

Apibendrinant, Neverauskas ir kt. (2013) sidilo tradicinj poziarj papildyti projekty valdymo
proceso kokybés ir suinteresuotyjy Saliy poreikiy patenkinimo elementais (Neverauskas ir kt., 2013). 2

paveiksle pateikiamas $is naujasis poziiiris j projekty valdyma.
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Tradicinj sékmés pozitirj projekty valdyme aptaria ir Kiti autoriai (Palcic and Buchmeister, 2012;
Berssaneti and Carvalho, 2015; Davis, 2017). Anot Berssaneti ir Carvalho (2015), tai ,,buvo ir vis dar
yra daznai naudojamas kriterijus, projekto sékmei jvertinti“ (p. 638). Nors daznai sulaukia tam tikros
kritikos, ta¢iau vis dar laikomas standartu, kalbant apie sékmés vertinimg. Nepaisant to, projekty
portfelio valdymas padeda uztikrinti projekty sékme, taciau yra subjektyviai vertinama koncepcija ir
priklauso nuo to asmens, kuris ja vertina (Berssaneti and Carvalho, 2015). Palcicas ir Buchmeisteris

(2012) pateikia Sio tradicinio sékmés pozitirio adaptuota variantg (3 pav.).

S ékHIé Bd#etas

3 pav. Tradicinio projekty sékmés poziirio modifikacija (sudaryta pagal Palcic and Buchmeister, 2012)

Siame tradicinio poziiirio j projekty sékme modelyje (3 pav.) prie projekto jgyvendinimo laiku,
nevirSijant biudzeto ir siekiant uztikrinti kokybe, pridedamas dar vienas elementas — klienty
pasitenkinimas. Sis elementas i§skiriamas ir jvardijamas kaip svarbus projekty sékmei, nes jeigu
projektas buvo inicijuotas kliento (uzsakovo), tada galutiniame projekto sékmés vertinime reikia
atsizvelgti, ar jis liko patenkintas projekto rezultatais, pavyzdZziui, naujai sukurtu produktu, suteiktomis
paslaugomis ar kitais projekto rezultatais, kuriems projektas inicijuojamas.

Kita vertus, nereikéty apsiriboti tradicinio poziiirio sékmés veiksniais. Autoriai Serradoras ir
Turneris (2015), tradicinj pozitirj sitilo papildyti Siais veiksniai: praneSimas apie projekty rezultatus ir
patirt] nuo jgyvendinimo pradzios iki galutinio rezultato; tikrieji suinteresuotyjy Saliy interesai ir jy
patenkinimas, t.y. ar likesciai i§ tikryjy buvo patenkinti; rizika ir pokyciai, kurie buvo nejvertinti;
projekty komandos valdymas (Serrador and Turner, 2015).

Verta pazyméti, kad daugelio mokslininky nuomone, suinteresuotyjy pasitenkinimo vertinimas

(4 pav.) turéty biti jtrauktas, nes turi didelj svorj, vertinant projekty sékme (Voss, 2012).
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Klientu
integracija

Projektu
portfelio

Santykiu
verté (P2)

(P4) / sékmeé (P1)
orientacija j Kuriama verté Vidutiné
khenta Klientud projekto sékmé
P5 P3
palaikomas _®_> Kliento lamiama — Suderinimas su
rviys su klientu verté strategija
r
formalirnota Portfelio
integracija balansas
Sieldami
rezutatai ateityje

P6

Intensyvumas projektu portfelio valdymo fazéje
* Portfelio formavimas

» Iitekliy valdymas

» Portfelio valdymas

» Vertés matavimas

4 pav. Klienty integracijos ir kuriamos vertés poveikis projekty portfelio sékmei (sudaryta pagal Voss,
2012)

4 paveiksle pateiktas klienty integracijos ir kuriamos vertés poveikis projekty portfelio sekmei.
Orientacija | klienta, palaikomas rySys su juo kuria santykiy vertg, kuri pasireiskia tiek kuriama verte
klientui, tiek kliento kuriama verte verslo jmonei. Tai veikia projekty portfelio sekme, nes projektai
dazniausiai yra orientuoti ] verslo jmonés strategija, o tinkamai atrinkti projektai sudaro subalansuota
projekty portfelj. Taip siekiama sékmingy rezultaty ateityje, pavyzdZiui, sékmingai jgyvendinto
projekto, kuris yra sudedamoji projekty portfelio dalis.

Projekto jgyvendinimui reikalingas atidus finansinés pusés istyrimas, autoriy Purnuso ir Bodea
(2014) tvirtinimu, atsizvelgiant j iStekliy ribotuma ar pinigy srautg. Be to, verslo jmoné turéty numatyti
ir remtis integruotais projekty ir projekty portfelio sékmés kriterijais. Projekty atrinkimas ir jtraukimas
1 projekty portfelj turi biiti pagrindziamas grafiko sudarymu, apimanciu atskiry projekty grafikus ir
matuojant jy poveikj sékmés kriterijams (Purnus and Bodea, 2014).

Vossas (2012) apibendrina, kad sékmé apima finansinj efektyvuma, projekto uzbaigima laiku,

nevir$ijant biudZeto ir atitinkant kokybeés lygj, pasiekiant klienty pasitenkinimg ir sukuriant sinergija,
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t.y. projekty portfelio valdymas paSalina besikartojanc¢ius darbus, taip sumazinant laiko sgnaudas ir
darbuotojy uzimtuma. Klienty pasitenkinimas gali jvairiai paveikti portfelio valdymo procesa,
priklausomai nuo kliento ir jmonés santykiy vertes (Voss, 2012).

Autoré Unger ir kt. (2012) pateikia, kaip sicjama projekty portfelio sékmé, jo kokybé ir portfelio
valdymas (5 pav.). Kontrolé padeda iSlaikyti ir kurti informacijos baze bei jos pasidalinimg, didinant
aiSkumg tarp komandos nariy. Taip lengviau prieinama prie informacijos, ja galima dalintis ir
analizuoti. Tokiu budu didinama informacijos paskirstymo ir bendradarbiavimo kokybé. Priesingu
atveju, iSkyla daugiau klausimy ar neaiSkumy, kuriuos sukelia tam tikros informacijos stoka, jos
nepasidalinimas ar komunikacijos trikumas. Autoriy nuomone, bendra projekto valdymg palengvina
rémimas, kuris yra suprantamas kaip vadybos standartai, naudojami ziniy perdavimui tarp projekty ir

palaikantys komunikacijg (Unger et al., 2012).

Projekte
koordinavimas

ijlskm-
kontroliavimas

Projekto rémimas

Projekto
portfelio
valdymo
kokybé

Projekdu portfelio sékamé

5 pav. RySys tarp projekty portfelio sékmés, jo kokybés ir portfelio valdymo (sudaryta pagal Unger,
Gemunden and Aubry, 2012)

Daugelis moksliniy tyrimy parodé, kaip teigia Vossas (2012), kad nepakanka vertinti vien
finansiniy rodikliy, matuojant projekty portfelio seékme. Tam turi biiti sudarytas daugiakriterinis
projekto, projekty portfelio ir verslo jmonés vertinimas. Todél pasitelkiant ne tik finansinius rodiklius,
matuoti reikeéty Siuos aspektus:

= viduting projekto sékme¢ (projekto rezultaty sékmé rinkos sglygomis ir komerciniu

vertinimu),
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= portfelio ir strateginiy tiksly suderinima,
= portfelio pusiausvyra, atsizvelgiant | jmonés iSteklius ir pajégumus (laiko, biudZzeto ir
kokybés vertinimas),

= projekto rezultatus, kurie bus realizuoti ateityje (Voss, 2012).

Kalbant apie projekty jgyvendinimg ir valdyma, ne visada pavyksta juos jgyvendinti sékmingai.
To priezastys dazniausiai yra susij¢ su strateginiy plany nejgyvendinimu ir uzsibrézty tiksly pasiekimu,
vélavimu, biudzeto virSijimu, darby apimties ar tam tikry specifikacijy. Anot autorés Davis (2017),
nes¢kmeé gali buti skirtingas suinteresuoty grupiy kriterijy, naudojamy sékmei apibrézti,

interpretavimas. 3 lenteléje pateikiamos projekty jgyvendinimo nesékmés priezastys.

3 lentelé. Projekty jgyvendinimo nesékmés prieZastys (Buys and Stander, 2010, p. 60)

Neijgyvendinami strateginiai planai

= Netinkamai paskirstyti iStekliai,

* Jmonés misijos jtraukimo j jmonés veikla stoka,

» Jmonés vizijos jtraukimo j jmonés veikla stoka,

= Strateginiame planavime triiksta veiklos duomeny analizés,

= Néra (arba nepakankamai) vykdoma periodiné jmonés veiklos stebé&jimas
ir procesy tobulinimai,

= Projektai néra suderinti su jmonés strateginiy plany jgyvendinimu.

Kitos projekty nesékmés priezastys

» Daznai atsiranda konfliktai dél istekliy paskirstymo tarp komandos nariy,

= Jgyvendinamas didelis projekty skai¢ius, kuriam stokojama istekliy,

= Keliami prioritetai projektams gali kisti, o taip kinta ir iStekliy
perskirstymas,

* Priimami jgyvendinti nauji projektai, kai nejvertinami turimi pajégumai,

= Projektai néra susije su imonés tikslais.

3 lentel¢je pateikiamos projekty jgyvendinimo nesékmés prieZastys, kurios siejamos tiek su
strateginiais jmonés tikslais, tiek su kitais jmonéje vykstanCiais procesais. Dazniausiai nes¢kmeés
pasireiSkia, kai strateginiai jmonés tikslai néra suderinami su projekto tikslais, stokojama jmonés
veiklos steb¢jimo ar procesy tobulinimo, i$tekliy paskirstymo ar per didelio projekty skaiciaus, kuriam
gali stigti turimy pajégumy.

Projekty valdymas neatsiejama ir statyby sektoriuje veikianciy verslo jmoniy dalis, kur ypac
daznai susiduriama su statybos darby vélavimu ar biudzeto vir$ijimu (Alotaibi et al., 2016). Esminiali
veiksniai, kurie veikia statybos projekty veélavimo priezastis, galéty buti valdomi biitent naudojant
projekty valdymo principus. ISskirtini kritiniai veiksniai, kurie dazniausiai sukelia vélavimus, yra
projekto planavimas ir rangovy atliekamy darby tvarkarasciy sudarymas, zema rangovy kvalifikacija,
patirties netur¢jimas ir nekompetentingi darbuotojai, létas sprendimy priémimo procesas, projekty

uzsakovy nemokumas (mokéjimy delsimas ar vilkinimas neleidzia atlikti darby, sumokéti su darbo

santykiais susijusiy mokéjimy, pirkti reikiamy paslaugy ar medZziagy). Taip pat uZsakovas gali
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pareikalauti keisti uzsakyma ar tam tikras jo detales, o derinimai ir pakeitimy tvirtinimai gali uzsitesti

ir vilkinti statyby procesa (Alotaibi et al., 2016).

Apzvelgus mokslingje literatiroje pateikiamus projekty portfelio sékmés kriterijus, jy

apibendrinimas pateikiamas 4 lenteléje.

4 lentelé. Projekty portfelio sékmés kriterijai (sudaryta autoriaus)

Autorius

Projekty portfelio sekmés Kriterijai

Voss (2012)

suinteresuotyjy pasitenkinimo vertinimas,
orientacija j klienta,

kliento kuriama verté jmonei,

klientui kuriama verté,

projekty orientacija j verslo jmonés strategija,
subalansuotas projekty portfelis,

s¢kmingy rezultaty ateityje siekimas.

Unger, Gemunden and Aubry (2012)

kontrolé,

informacijos paskirstymas,
bendradarbiavimas,
komunikacija.

Neverauskas, Bakinaité ir Meiliené (2013)

suinteresuotyjy Saliy jtraukimas,

projekty vadybininky (koordinatoriy) veikimas,
apibrézti bei aiskiai suformuoti reikalavimai,
projekty vadovai ir jy komanda,
suinteresuotieji ir jy likesCiy patenkinimas,
sékmingai sukurtas produktas,

geroji projekty valdymo praktika,

projekto jgyvendinimas laiku,

projekto jgyvendinimas nevirsijant biudzeto,
projekto kokybé.

Purnus and Bodea (2014)

integruoti projekty ir projekty portfelio sekmés
kriterijai.

Davis (2014)

projekto tikslas,

vadybos pagalba, jgyvendinant projekta,
tvarkarastis ir planai,

konsultacijos su uzsakovu,

projekto komanda ir kiti darbuotojai,
techninés uzduotys,

uzsakovo poreikiy patenkinimas,
monitoringas ir griZtamasis rysys,
komunikacija,

gebéjimas suvaldyti iSkylancias problemas.

Mazur, Pisarski, Chang and Ashkanasy (2014)

projekto tikslas,

komunikacija,

kylan¢iy problemy suvaldymas,
rémimas.

Apibendrinant pateikiamus projekty portfelio s€kmés kriterijus (zr. 4 lentelg), pastebima, jog

s¢kmei apibrézti naudojami labai jvairts kriterijai, kurie apima tiek projekto komanda, sukuriamag

produkta, suinteresuotyjy Saliy patenkinima, kontrole, projekto isteklius (laika, biudzeta), jo kokybe,

bendradarbiavima, komunikacija, tiek ir orientacijg j klientg ar verslo jmonés strategija.
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Mokslin¢je literatiiroje pateikiama nemazai projekty portfelio s¢kmés kriterijy, pavyzdziui,
projekty vadovai, jy komanda, kritiniai sékmés veiksniai, naudojami jvairiose projekto gyvavimo
etapuose, suinteresuotyjy liikes¢iy patenkinimas ir t.t. Taciau néra pateikiama bendro aprasymo ar
reikSmingiausiy sékmés veiksniy sgraso. Projekty jgyvendinime nejmanoma iSvengti ir nesékmés
aspekto. To priezastys dazniausiai yra Sietinos su strateginiy plany nejgyvendinimu ir tiksly pasiekimu,
biudZzeto virSijimu, darby vélavimu ar jy apimties arba tam tikry specifikacijy klausimais.
Apibendrinant pateikiamus projekty portfelio seékmés kriterijus, pastebima, jog sékmei apibrézti

naudojami labai jvairts kriterijai.

2.3. Verslo jmonés projekty portfelio modeliavimas ir vertinimas

ISsiaiSkinus projekty portfelio valdymo svarbg ir principus bei iSanalizavus sékmés kriterijus,
Siame skyriuje bus pateikiama verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo teoriné apzvalga.

Kalbant apie projekty portfelio modeliavimg, anot Vosso (2012), jis yra sudarytas i§ keturiy
etapy (6 pav.).

IETAPAS. Portfelio sudarvmas (strateginis portfelio
planavimas, alternatyviu projekiu vertinimas ir parinkimas,
prioritety nustatvmas)

ITETAPAS Istekln paskirstymas ir valdymas

Projekty _ . ] o » ,
portfelio [ITETAPAS. Projekiy koordinavimas (stebéti, ar neatsiranda

modeliavimas nukrypimuy nuo portfelio it jo strategijos)

\VAVAWV

IV ETAPAS. Portfelio efektyvumo, jgvios patirties [vertinimas

6 pav. Projekty portfelio modeliavimas (sudaryta pagal Voss, 2012)

Pradiniame etape (zr. 6 pav.) portfelio formavimas apima visas uzduotis, siekiant sudaryti
pagrindinj portfelj, kuris tiesiogiai siejamas su jmonés veiklos strategija, t.y. strateginis portfelio
planavimas, alternatyviy projekty vertinimas ir parinkimas, prioritety nustatymas. Sie procesai, pasak
Vosso (2012), turéty pasikartoti ir biti derinami su jmonés strateginio planavimo ciklu. Portfelio
strategija apibrézia, kg portfeliu tikimasi pasiekti ir kad turi biiti nuolatinis portfelio valdymas.
[Ssamiai analizuojama informacija apie atskiro projekto vertes ir rizikas, projekty tarpusavio
priklausomybés ir turimi iStekliai, jy paskirstymas. Antrasis etapas turéty apimti iStekliy paskirstymo ir
valdymo klausimus. Projekty portfelio valdytojas diena i§ dienos turi sekti, kokios problemos ar
iStekliy trikumai atsiranda dél jgyvendinamy projekty. Vosso (2012) teigimu, svarbiausia — projekty

iStekliy planavimas ir tvirtinimas. Tarptautinés projekty valdymo asociacijos (IPMA) geb¢jimy savade
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(2014) teigiama, kad ,,istekliai — tai zmonés, medziagos ir infrastruktiira (medziagos, jranga, patalpos,
paslaugos, informacinés technologijos, informacija ir dokumentai, zinios ir 1éSos), kuriy reikia projekto
darbams vykdyti“ (p. 66). Didelés apimties projektai, esantys projekty portfelyje, kaip teigia Vossas
(2012), gali nuo menkiausiy nesuderinty detaliy ar neefektyvaus paskirstymo nukentéti labai stipriai.
Istekliy valdymas sudaro pradines iStekliy paskirstymo prielaidas, pritaikytas pagal portfelio struktiira,
ir nuolat gali biiti perskirstytas, atsiradus reikalavimy pakeitimams. Trecia, portfelio portfelis turi buti
nuolat koordinuojamas, apimant visas pasikartojancias veiklas. Autorius pastebi, kad dél strateginio
derinimo nuolat reikia stebéti portfelio statusg ir iStekliy panaudojima, taip pat atlikti veiksmus, jeigu
atsiranda nukrypimy nuo portfelio strategijos ar pagrindinio portfelio. Si funkcija padeda nustatyti ir
galimas sgveikas tarp atskiry projekty arba leidzia pasalinti nutrauktus ar nebevykdomus projektus.
Galiausiai, svarbu pamatuoti naudg, jgyvendinus projekta, ar po kiekvieno projekto gyvavimo ciklo
etapo vertinant, pavyzdziui, portfelio efektyvumag, verslo jmonés jgautg patirtj, projekto sékmés
uztikrinimg. Anot Vosso (2012), portfelio efektyvumas reiskia projekty rezultaty sklaida, ar buvo
pasinaudota ir pasimokyta i§ ankstesnés jgytos patirties. Jmonés mokymasi ir jgytas zinias siekiama
panaudoti ne tik projekto vykdymo metu, vertinant pasiektus rezultatus ar atsiliepimus, taciau ir

valdant projekty portfelj (Voss, 2012).

Imonés misija, vizfja ir strateginiai tikslai

\Z

Naujo projekto identifilkavimas it verfinimas

N\

Projekto portfelio rangavimas ir projekiy atranka

N/

Portfelio balansavimas

N/

Planavimas, i5teklin paskirstymas. Projekto vvkdymas

N/

Monotoringas ir kontrolé

7 pav. Projekty portfelio formavimo dinamiskumas (sudaryta pagal Pajares and Lopez, 2014)
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Projekty portfelio valdymas ir formavimas yra dinamiSkas ir nuolat vykstantis procesas, kaip
teigia Pajaresas ir Lopezas (2014) (zr. 7 pav.). Autoriy nuomone, norint uztikrinti efektyvy projekty
portfelio formavimo procesa, reikia nuolat nuosekliai atlikti nurodomus zingsnius. Portfelio
modeliavimas (zr. 7 pav.) prasideda nuo jmonés misijos, vizijos formavimo, jos strateginiy tiksly
iSkélimo. Atsiradus potencialiems projektams, juos bitina identifikuoti ir jvertinti. Jvertinimui
dazniausiai naudojama matematiniai, daugiakriteriniai modeliai ar pan. (Pajares and Lopez, 2014).
Pagrindiniai vertinami Kriterijai, pasak Pajareso ir Lopezo (2014), yra suderinimas su strateginiais
verslo jmonés tikslais, finansiniai (atsipirkimo laikas, NPV*, ROI?), techniniai rodikliai ar pan. Tada
projektas reitinguojamas, vertinamas su visu projekto portfeliu, planuojamas, kartu jvertinant
reikalingus iSteklius. Monitoringas skirtas patikrinti, ar nereikia atlikti jokiy korekcijy. Galiausiai,
sprendziama, ar projektas turéty biiti jgyvendinamas toliau, ar reikia jo atsisakyti ir paSalinti i§ projekty
portfelio (Pajares and Lopez, 2014). Purnusas ir Bodea (2014) pazymi, kad projekty portfelio
modeliavimas yra paremtas iStekliy valdymu ir verslo standartais, kurie padeda sumazinti kylancias
rizikas. Supaprastinty metody naudojimas, nejvertinant iStekliy apribojimy, gali leisti priimti
klaidingus sprendimus (Purnus and Bodea, 2014).

Daugelis verslo imoniy susiduria su sprendimy priémimo problema, kuri yra susijusi su projekty
valdymu, t.y. kaip suformuoti projekty portfelj ir kaip atsirinkti tinkamiausius projektus (Yu, Wang,
Wen and Lai, 2012; Oliveira et al., 2015). Si tema yra gana placiai tyrin¢jama ir analizuojama
mokslinéje literatliroje, o ypac inzinerijos ir pramonés srityse. Yu, Wangas, Wenas ir Lai (2012)
pateikia $i projekty portfelio modeliavimo apibrézimg: ,tai sudétingas sprendimy pri€émimas, kai
taikomi keli projekty atrankos kriterijai, o sprendimy priéméjai remiasi jvairia informacija ir
prioritetais* (p.72). Projekty portfelio modeliavimas néra paprastas procesas ir dél jo filtravimo etapo,
kada i§ daugybés projekty turi buti atrinkti patraukliausi projektai ir jtraukti j projekty portfelj.
Modeliavimui ir projekty atrankai autoriai sitilo naudoti kintamyjy sistema, kuriems suteikiamos
svertineés reikSmes. Taip pat galima pritaikyti ir netiesinio programavimo sveikaisiais skai¢iais metoda
(Yuetal., 2012).

Autoriai Oliveira, Alencaras ir Costa (2015) taip pat analizavo projekty portfelio formavimg bei
projekty atranka. Spresdami, kaip paskirstyti turimus iSteklius ir projekto komandos nariy pajégumus,
autoriai projekty portfelio efektyvumui sitilo, pirmiausia, paskirsti projekty vadovus ir vadybininkus.
Antra, atlikus matematinio optimizavimo skaiiavimus pagal autoriy sukurta metoda, nustatyti
projektus, kuriems esant portfelyje, labiausiai stinga iStekliy ar yra susiduriama su tam tikrais
apribojimais (Oliveira et al., 2015). Toks jrankis gali biiti naudojamas kaip papildomas projekty

portfelio valdymo etapas. Autoriai teigia, kad pagrindinis $io jrankio jnasas — prioritety nustatymas ir

" NPV (angl. Net Present Value) arba grynoji dabartiné verté
2 ROI (angl. Return on Investment) arba investicijy pelningumo rodiklis
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iStekliy paskirstymas portfelyje. Be to, gali buti pritaikytas ir naudojamas jvairiuose pramonés
sektoriuose, kuriy veikla yra grista projekty igyvendinimu. Pabréziama, jog ypac svarbu atsirinkti
kvalifikuota projekty komanda, kuri gebéty spresti problemas, atsirandancias projekty jgyvendinimo
etapuose, o atsiradus kritiniams ribotumams — sutelkti ypa¢ didelj démesj ir auk$¢iausios kvalifikacijos
specialistus jiems spresti (Oliveira et al., 2015).

Projekty portfelio modeliavimui ir atrankai sitilomi dviejy tipy metodai: praktiky taikomi
metodai ir metodai, kurie pritaikomi pagal verslo jmonés veikla (Nowak, 2013). Mokslinéje
literatiiroje projekty valdymui, kaip teigia Nowakas (2013), siilomos projekty vertinimo balais
metodikos. Pateikiami paprastyjy taSky metodai, kur organizacija vertinama projektus pagal savo
nuozitra, skirdama atitinkamus balus. Formuojant portfelj, projekty atrankai pateikiamas ir dviejy
etapy atrankos procesas. Pirmiausia, pasak Nowako (2013), sitloma atlikti finansing analize,
pasitelkiant NPV ar IRR? skai¢iavimus. Antras Zingsnis — taikyti kokybiniy kriterijy rodiklius, kuriais
remiantis, nustatyti projekty patrauklumg. Galiausiai, apskaiCiuoti svertines sumas, kuriose
atsispindéty svertinis koeficientas ir kiekvieno kriterijaus svarba. Taciau ne visada yra lengva jvertinti
projektus pagal balus. Be to, vieniems projektams galima suteikti per daug zemus balus ir juos atmesti
kaip netinkamus portfelio sudarymui, ir prieSingai — gali buti jtraukti vertés nekuriantys projektai.

Naudotini ir kiti metodai, pavyzdZiui, jvairios matricos (8 pav.) (Nowak, 2013).

Didelé komerciné verté

4 N\ 7 )

Pelningas, bet Pelningas ir
nesékmingas sekmingas
. AN J
Nesgkmingas Sélmingas
" N\ 7 )
Nepelningas ir Nepelningas, bet
nesékmingas sékmingas
. AN S

MMaFa komerciné verté

8 pav. Projekty komercinés vertés ir sékmés vertinimo matrica (sudaryta autoriaus pagal Nowak, 2013)

% IRR (angl. Internal Rate of Return) arba vidiné grazos norma.
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Projektus, jvertinus pagal jy komercing verte ir sékmés tikimybe (zr. 8 pav.), gaunami keturiy
tipy projektai, t.y. projektai, kurie bus nepelningi ir jy sékmes tikimybe bus zema, arba projektai, kurie
sukurs didelg verte ir turés auksta sékmés tikimybe, arba projektai, kurie sukurs didele vertg ir turés
zema sé¢kmés tikimybe, arba projektai, kuriy verté bus maza, taciau turés aukstg s€kmeés tikimybg.
Autoriaus Nowako (2013) teigimu, didziausias tokiy metody privalumas — jy naudojimo paprastumas.
Literatiiroje sitiloma ir daug sudétingesniy metody projekty portfelio modeliavimui, taciau net ir jie ne
visada padeda atsirinkti alternatyvius ir tinkamus portfeliui projektus (Nowak, 2013).

Priklausomai, kaip verslo jmoné pagal savo vidinius procesus ir tvarkas strukttirizuoja projektus,
jvairiai gali bati suformuotas projekty portfelis (Steyn and Schnetler, 2015). Viena jmoné projekty
portfelj apibrézia kaip projekta su keliais paprojek¢iais, kita — kaip programa su keliais projektais.
Taciau valdyti projekta, kuris turi kelis paprojekcius gali buiti gana sudétinga, lyginant su keleto
mazesniy projekty rinkiniu. Akivaizdu ir tai, kad priklausomai nuo projekto dydzio ar jo sudétingumo,
priklauso projekty vadovo jgyvendinamy projekty skaiCius, nes tai tiesiogiai veikia jo veiklos
sékmingumag ir efektyvuma (Steyn and Schnetler, 2015). Nors jmonés projekty atrankos etape gali biiti
daug projekty galimybiy, ne visi Sie projektai turéty buti vykdomi (ar apskritai atrinkti vykdymui).
Gali buti sudarytas aktyviy ir biisimy projekty sgrasas. Dé¢l Sios priezasties, anot autoriy, daznai
susiduriama su per dideliu jgyvendinamy projekty skai¢iumi, o tai lemia projekty iStekliy paskirstymo
spragas. Autoriai pateikia, inzineriniy projekty pavyzdj, kai inzinierius, dirbdamas prie vieno projekto,
gauna antrgjj. Paskyrus antrgjj projekta pastebimas padidéjes naSumas. Taip Kartais net atsiranda
sinergija tarp projekty, nes galima sugeneruoti novatorisky idéjy. Taciau paskyrus trecigjj ar ketvirtajj
projekta, $is efektas nebeveikia. Darbo laikas tada skiriamas darby koordinavimui, paskirstymui ar
bandymui atsiminti, kg reikia padaryti — taip nebekuriama verté (Steyn and Schnetler, 2015).

Verslo jmonés strategija, kaip teigia Petro ir Gardineris (2015), turi didele jtaka formuojant
jmonés struktiira. Strategija veikia ir verslo modelio pasirinkimg ar projekty portfelio modeliavima. Sis

rySys vaizduojamas 9 paveiksle.
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Projelau
portfelis

[monés
struldiira

9 pav. Projekty portfelio, strategijos ir imonés struktiiros rySys (sudaryta pagal Petro and Gardiner,
2015)

Projekty portfelio, strategijos ir jmonés struktiiros rySys vaizduojamas 9 paveiksle. Istisiné linija
Zymi jmongés struktiiros ir jos projekty sekmés rysj, o punktyrine linija vaizduojamas rySys tarp imonés
struktiiros ir projekty portfelio, kurj autoriai pateiké kaip jy vykdyto tyrimo rezultatg.

Projekty portfelio valdymas ir formavimas dinamiskas procesas, kuris yra paremtas istekliy
valdymu ir verslo standartais, padedanciais sumazinti kylan¢ias rizikas. Nejvertinant istekliy
apribojimy ir naudojant supaprastintus metodus, gali atsirasti terpé klaidingy sprendimy priémimui.
Didzioji dalis verslo jmoniy susiduria su sprendimy priémimo problema ir ieSko sprendiniy projekty
portfelio formavimo ir tinkamy projekty atrankos klausimams. Tam sitilomi dviejy tipy metodai:
praktiky taikomi metodai ir metodai, kurie pritaikomi pagal verslo jmonés veiklg. Taciau jmonés
projekty atrankos etape, esant dideliam projekty skaiciui, jie turéty buti filtruojami, o atrenkami tik tie
projektai, kuriuos planuojama jgyvendinti. Kitu atveju, daZnai susiduriama su per dideliu

1gyvendinamy projekty skai¢iumi.
2.4. Teorinis i sékme orientuotos verslo imonés projektu portfelio modeliavimo
sprendimy priémimo algoritmas

ISanalizavus mokslingje literatiiroje pateikiama projekty portfelio valdymo sampratg ir jo svarba
verslo ijmonéje, kuri savo veikloje jgyvendina projektus, juos valdo ir kontroliuoja, taip pat apzvelgus

projekty portfelio sékmés kriterijus ir projekty portfelio modeliavima, buvo pateikta literatiiros analizé.
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Vertinant naujausioje mokslin¢je literatiiroje pateikta informacijg, galima teigti, jog verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimas yra vis aktualesnis ir placiau praktikoje taikomas jrankis, skirtas
formuoti, valdyti, kontroliuoti ir stebéti projekty jgyvendinima, o didéjant projekty skaiciui — vis
aktualesnis projekty atrankai vykdyti.

Visapusis projekty portfelio valdymas tampa vis svarbesnis, verslo jmonei siekiant ilgalaikés
s¢kmés ir norint uzsitikrinti konkurencinj pranasumg tarp konkurenty (Heising, 2012; Unger et al.,
2012; Voss, 2012; Alami et al., 2015; ir Kiti). Si sritis kelis de§imtme&ius analizuota ir tirta, todél
paneigti jos svarbos negalima. Projekty portfelio valdymas gali bati laikomas efektyviu jrankiu,
siekiant optimalios jmonés veiklos (Neverauskas ir kt., 2013; Oliveira et al., 2015; Alotaibi et al.,
2016). Kita vertus, pozitiris | projekty portfelio valdymo efektyvumag néra aiSkiai apibréztas, nors $i
koncepcija tiriama ir pasitelkiama daugelyje mokslinés literatiiros Saltiniy (Patanakul, 2015). Nowakas
(2013) pazymi, jog norint, kuo efektyviau ir sklandziau valdyti projekty portfelj, kiekviena verslo
jmon¢ turéty §j jrankj susikurti pagal savo poreikius. Sios priezastys leidzia teigti, kad verslo jmonés,
kurios veikla orientuota j sékmg, projekty portfelio modeliavimas ir tolimesniy empiriniy tyrimy
atlikimas Sioje srityje yra aktualus ir reikalaujantis gilesnés analizés. D¢l to, pasitelkiant projekty
portfelio formavimo dinamiskumo modelj (Pajares and Lopez, 2014) ir tradicinio projekty sékmés
pozitirio modifikacija (Palcic and Buchmeister, 2012), formuojamas teorinis j sékme orientuotos verslo

imonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmas (zr. 10 pav.).
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Verslo imonés strategija ir ;-‘ .
tikslai, identifikuojant projektus

__________________

i T ' Finansinis vertinimas
:_ Projektas atmetamas |

Projekin portfelio reitingavimas
ir istekliu balansavimas

Projektu igyvendinimas

Kontrolé

O T

|
postes
|
|

10 pav. Teorinis j sékme orientuotos verslo imonés projektu portfelio modeliavimo sprendimy priémimo
algoritmas (sudaryta autoriaus)

10 paveiksle pateikiamas teorinis | sékme orientuotos verslo imonés projekty portfelio

modeliavimo sprendimy priémimo algoritmas. Kaip buvo minéta anksciau, projekty portfelio valdymo

sekmingumui bitina sgsaja su verslo jmonés strategija, kas yra neatsiejama portfelio modeliavimo

dalis (Buys and Stander, 2010; Voss, 2012; Jerbrant and Gustavsson, 2013; Pajares and Lopez, 2014;
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IPMA gebéjimy sgvadas, 2014). Projektai yra identifikuojami, numatant, kaip bus jgyvendinami. Kitas
etapas — finansinis vertinimas. Siame etape reikéty jsivertinti, ar projektas kuria projekty portfelio
verte, t.y. ar bus gaunama finansiné nauda. Pajareso ir Lopezo (2014) sitilymu, finansiniam vertinimui
galima apskaiciuoti projekto atsipirkimo laikg, NPV ar ROI. Gali biti naudojami ir kiti finansiniai
rodikliai. Jsivertinus Siuos rodiklius, projektas gali biiti atmetamas arba ne. Tada pereinama prie
projekty portfelio reitingavimo ir istekliy balansavimo etapo, kur stebimi projekty tarpusavio rysiai ir
tinkama jy atranka. Detaliai jvertintas ir tinkamai suformuotas projekty portfelis turéty optimizuoti
naudotinus iSteklius ir iSlaikyti pusiausvyra tarp susijusiy riziky, jgyvendinant projektus, jy apimties
bei trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly (Voss, 2012). Jeigu atsiranda istekliy trikumas ar jzvelgiamos tam
tikros rizikos portfelyje, projektas gali biiti grazintas j projekty portfelio reitingavimo etapa, kur biity
perskirstomi istekliai. Jeigu tokiy problemy nekyla, projektas atsiranda jgyvendinimo etape, kur véliau
seka kontrolés zingsnis. Projekty kontrolei ir jgyvendinimo stebéjimui galima pritaikyti numatyta
kokybés ir procesy kontrolés mechanizmg (Neverauskas ir kt., 2013). Neatitikimo kokybés
reikalavimams atveju, portfelyje esantis projektas grazintinas j projekty portfelio reitingavimo etapa.
Jeigu kontrolés ctape portfelyje esantys projektai atitinka reikalavimus, jie toliau jgyvendinami,
prieinant sekmés vertinimo etapg, kur yra vertinama, ar projektas buvo jgyvendintas laiku, nevirSijant
biudzeto, islaikant jo kokybe¢ ir patenkinant suinteresuotyjy liikes¢ius. Anot Berssaneti ir Carvalho
(2015), tradicinis poziiris (laikas, biudzetas, kokybé) vis dar dazniausiai naudojamas Kriterijus,
projekto sékmei jvertinti. Suinteresuotyjy patenkinimas taip pat jtraukiamas j §j vertinimas, nes, kaip
teigia VVossas (2012), butent vertés kiirimas klientui ir jos didinimas bus laikomas pagrindiniu sékmés
veiksniu ateityje. IPMA gebéjimy sagvade (2014) projekto sékmé apibiidinama kaip ,,suinteresuotyjy
Saliy pritarima projekto rezultatui® (p. 21). Isivertinus portfelyje esanciy projekty laiko, biudzeto,
kokybés aspektus ir suinteresuotyjy patenkinima, reikéty atlikti $iy veiksniy analize. Taip pasiekiama
projekty portfelio modeliavimo sékmé. Portfelio modeliavimo procesas turéty biiti nenutriikstantis.
Verta paminéti, kad $is algoritmas gali buti adaptuotas pagal individualios verslo jmonés poreikius,
naudojant tam tikrus finansinius rodiklius, kokybés ar procesy valdymo mechanizmus ir pan.

Verslo jmonéms projekty portfelio valdymas tampa vis svarbesnis, siekiant ilgalaikés s€kmes ir
konkurencinio pranasumo. Jis gali buti laikomas efektyviu jrankiu, siekiant optimalios jmonés veiklos,
taciau siekiant, kuo efektyviau valdyti projekty portfelj, kiekviena verslo jmoné turéty ji adaptuoti
pagal savo poreikius. D¢l $iy svariy teiginiy, formuojamas teorinis ] sékme¢ orientuotos verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmas, kuris veéliau bus pasitelkiamas
empiriniam tyrimui atlikti ir j sékme orientuotos verslo imonés projekty portfelio modeliavimui

pagristi.
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Projekty portfelio valdymas tampa vis placiau naudojamas jrankis, kuriuo siekiama verslo
jmonés ilgalaikés sékmés ir pranasumo konkurenty apsuptyje. Projekty portfelio valdymo
naudingumas — nenuneigiamas. Palyginus pateikiamas projekty portfelio valdymo sampratas,
apibrézta, jog tai yra projekty suskirstymas, grupavimas ar rinkiniy sudarymas, kuris valdomas,
paskiriant tam tikras atsakomybes ar veiklas projekty komandos nariams. Mokslinéje literatiiroje
pateikiama nemazai projekty portfelio sékmés kriterijy, taciau néra pateikiama bendro aprasymo ar
reikSmingiausiy sékmés veiksniy sqraso, Sékmei apibrézti naudojami labai jvairiis kriterijai. Projekty
portfelio valdymas ir formavimas — dinamiskas ir nuolat vykstantis procesas. Daugelis verslo jmoniy
susiduria su sprendimy priémimo problematika. leskoma sprendimo bidy, kaip formuoti projekty
portfelj ir kaip atrinkti tinkamus projektus. Galima teigti, kad verslo jmonés, kurios veikla orientuota j
sekme, projekty portfelio modeliavimas ir empiriniy tyrimy atlikimas yra aktualus ir reikalaujantis
gilesnés analizés. Tad atsizvelgiant j $j teiginj, suformuotas teorinis j sékme orientuotos verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmas, kurj, esant poreikiui, galima

adaptuoti pagal individualios verslo jmonés poreikius.
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3. I SEKME ORIENTUOTOS VERSLO JMONES PROJEKTU PORTFELIO
MODELIAVIMO ALGORITMO METODOLOGINIS PAGRINDIMAS

Siame skyriuje, pateikus tyrimo problemgq, bus pagrindziami tyrimo metodai, aptartas tyrimo
instrumentarijus ir tyrimo organizavimas, taip pat pateikiamas j sékme orientuotos verslo jmonés

projekty portfelio modeliavimo algoritmo metodologinis pagrindimas.

3.1. Empirinio tyrimo instrumentarijus

Antrame darbo skyriuje, apzvelgus projekty portfelio valdymo samprata, jo svarbg, sékmés
Kriterijus ir iSanalizavus portfelio modeliavimg teoriniu aspektu, buvo pasitlytas teorinis j sékme
orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmas. Taciau,
norint iStirti, ar galima §] modeliavimo algoritma pritaikyti verslo jmoniy praktikoje ir ar jis yra
tinkamas jrankis projekty portfelio modeliavimui, bus atliekamas empirinis tyrimas.

Tyrimo problema — kaip uztikrinti verslo jmonés j sékme orientuoto projekty portfelio efektyvy
modeliavima, naudojant teorinj j sékme orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo
sprendimy priémimo algoritma.

Tyrimo objektas — verslo jmonés projekty portfelio modeliavimas.

Tyrimo tikslas — atlikus apraSomaja analiz¢ ir remiantis apklaustyjy eksperty nuomone,
pasitilyti sutrumpintg sprendimy priémimo kelig, naudojant teorinj j sékme orientuotos verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritma.

Siekiant uzsibrézto tikslo, keliami Sie uzdaviniai:

1) identifikuoti ir iSanalizuoti teorinio projekty portfelio modeliavimo algoritmo etapus,

2) palyginti verslo jmonés praktikoje naudojama projekty portfelio modeliavimg ir sukurtg
teorinj ] sékme orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy
priémimo algoritma,

3) atsizvelgus | gautus aprasomosios analizés rezultatus ir apklaustyjy eksperty nuomong,

pateikti teorinio projekty portfelio modeliavimo algoritmo vertinima.

Tyrimo metodai ir organizavimas. Norint istirti teorinj j sékme orientuotos verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritma, bus nagrinéjama atvejo analize.
Pirmiausia, bus atlikta realiai veikiancios verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo analizé, kurios
metu bus tiriama, kokius zingsnius jmoné taiko portfelio formavime, kokie rodikliai naudojami, kaip
portfelis valdomas, kontroliuojamas ir pan. Tada, pasitelkus teorinj projekty portfelio modeliavimo
algoritmg, bus tiriama, ar teorinis algoritmas galéty bati pritaikomas praktikoje, pateikiant jo
privalumus ir trakumus. Galiausiai, apklausus ekspertus ir remiantis jy nuomone bei apraSomosios
analizés rezultatais, bus apibendrintas sukurto teorinio algoritmo vertinimas.
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Apzvelgus empirinio tyrimo instrumentarijy, toliau pateikiamas teorinio projekty portfelio

modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo metodologinis pagrindimas.

3.2. Metodologinis teorinio projekty portfelio modeliavimo sprendimy
priémimo algoritmo pagrindimas
Pateikus empirinio tyrimo instrumentarijy ir aptarus jo eigg, toliau bus identifikuoti ir
iSanalizuoti teorinio projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo etapai, juos

detaliai apibréziant, pateikiant naudojamus metodus, rodiklius ar jy vertinimag (zr. 10 pav.).

=  Verslo imonés strategija ir tikslai, identifikuojant projektus

Pagrindinis projekty portfelio valdymo ir organizacijos strategijos susiejimo tikslas — sukurti
subalansuotg vykdomajj plang, kuris leis verslo jmonei Siekti savo tiksly. Portfelis turi sasajas su jos
komponentais, projektais, todél portfelio valdytojui vienas svarbiausiy elementy yra gilus strateginis
suvokimas (Hyvari, 2014). Projektai turéty biiti nukreipti j jmonés strategija, jeigu yra laikomi galutine
strategijos jgyvendinimo priemone (Kornfeld and Kara, 2011). Tinkamai atsirinkti, o véliau projektus
igyvendinti, galima tik siejant projekty portfelj su strateginiais verslo jmonés tikslais (Jerbrant and
Gustavsson, 2013). Daugelio autoriy nuomone (Kornfeld and Kara, 2011; Jerbrant and Gustavsson,
2013; Nowak, 2013; Hyvari, 2014; ir kt.), projekty portfelis turi bati siejamas su verslo jmonés
strateginiais tikslais. Remiantis tuo, pirmajame etape tikrinama, ar identifikuojant ir atrenkant

projektus i projekty portfelj, jie padés siekti strateginiy jmonés tiksly.

* Finansinis vertinimas

Formuojant | s€kmg orientuota projekty portfeli, ypac svarbu i§ daugybés projekty atsirinkti tuos,
kuriuos verslo jmoné jgyvendinty pasiekdama maksimalius finansinius tikslus (Arasteh et al., 2014).
Projekto jgyvendinimui reikia atidaus finansinés pusés iStyrimo, atsizvelgiant j iStekliy ribotumg ar
pinigy srautg (Purnus and Bodea, 2014). Naudotini jvairiis metodai, tarp jy ir matricos, kurias paprasta
taikyti. Projektai jvertinami pagal jy komercing verte ir sékmés tikimybe (Nowak, 2013). Gaunami
keturiy tipy projektai, kurie pateikti projekty komercinés vertés ir sékmeés vertinimo matricoje (Zr. 8
pav.). Komercine verte laikoma projekto komercinés kainos ir projekto savikainos skirtumas — tai
pinigy suma, kurig preliminariai uzdirbty verslo jmone, jgyvendinusi projekta. Sékmés kriterijus
vertinamas projekty vadovo, kuris jvertina galima rizikg, geopolitinius aspektus, technologines
galimybes ir kitus, su projekto jgyvendinimu susijusius elementus. Siame etape projektai gali biti

atmesti ar priimti j projekty portfelj.

=  Projekty portfelio reitingavimas ir iStekliy balansavimas
Projekty reitingavimas pagal jmonés strategijos igyvendinimo lygmenj nejvertina iStekliy

paskirstymo, planavimo ar gresianciy riziky. Sprendimas jtraukti naujg projekta i projekty portfelj
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priklauso ne tik nuo jo finansinés vertés ir indélio ] jmonés strategija, bet ir nuo projekto sgveikos su
esamu portfeliu, jskaitant rizikos lygj, laiko gaires ir t.t. (Pajares and Lopez, 2014). Todél portfelio
valdytojas nuolatos turi sekti iskylancias problemos ir atsirandancius iStekliy trikumus. Svarbiausia —
projekty istekliy planavimas (Voss, 2012). Sio etapo metu, projektai, esantys portfelyje, reitinguojami
pagal nustatytus kriterijus (zr. 5 lentele). IStekliy balansavimui ir planavimui taikoma ,,MS Project®,
»MS Excel”“ programos ar kitas jmonés turimas jrankis. Projektai, kurie pagal reitingg ar iStekliy
balansavimg néra naudingi, gali buiti atmesti arba grazinti pakartotiniam reitingavimui ir istekliy

paskirstymui.

5 lentelé. Projekty reitingavimas projekty portfelyje (sudaryta autoriaus)

Projektas Projektas Projektas Projektas Projektas Projektas

1 2 3 4 N

Komerciné verté 1 1 1 1 1 1
Turimi istekliai 3 3 4 2 3 4
Papildomi istekliai 5 3 4 2 3 2
Laiko rémai 4 1 4 2 1 4
Rizikos 1 1 4 2 1 4
Panasiy projekty patirtis 1 2 4 2 1 1
Konkurentai 1 2 4 3 2 5
Balas 16 13 25 14 12 21

Reitingas portfelyje 4 2 6 3 1 5

5 lenteléje pateikimas projekty reitingavimo pavyzdys. Projektai yra vertinami balais, taikant
penkiy baly skale, kur vienetas reiSkia didelj projekto potenciala, o penketas — maza. Balai sumuojami

ir iSdéstomi didéjimo tvarka, taip suteikiant projektui reitingg.

* Projekty jgyvendinimas

Verslo jmonés, vykdancios projektine veikla, anot Alamio ir kt. (2015), siekdamos efektyvumo,
naudoja verslo modelj, sujungiantj pazangigsias sistemas ir projekty valdymo procesa. Sis junginys
padeda jgauti konkurencinj pranaSuma. Projekty valdymo procesas garantuoja nuoseklumg ir metodinj
poziiirj, priimant sprendimus (Alami et al., 2015). Siame etape daZnai susiduriama su projekty darby
vélavimu, biudzeto virSijimu ir Kitais trikdziais (Alotaibi et al., 2016). Ypac¢ svarbu atrinkti
kvalifikuota projekty komanda, kuri gebéty spresti kylancias problemas (Oliveira et al., 2015).

Projekty jgyvendinimo etapas apima projekty monitoringg ir reagavimg ] tam tikrus nukrypinus nuo

grafiko, biudzeto, atsirandanciy iStekliy ar kity pajégumy triikumo ir pan.

* Kontrolé

Projekty koordinavimas ir kontrolé turi teigiama poveikj projekty portfelio valdymui (Unger et
al., 2012). Projekty kontrolei ir jgyvendinimo stebéjimui gali buti pritaikytas kokybés ir procesy
kontrolés mechanizmas (Neverauskas ir kt., 2013). Vertinant projektus, dél jy jgyvendinimo vélavimy,

patiriamy nuostoliy ar kity prieZasCiy, projektai gali biiti atmesti.
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6 lentelé. Projekty kokybés ir kontrolés vertinimo mechanizmas (sudaryta autoriaus)

Vertinami aspektai Vertinimo kriterijai | Vertinimo metodai | Vertinimo rodikliai I.(O.kybes
vertinimas (+/-)
1. Projektas atliktas 1. Projekto trukmés 1.Ne ilgesné nei ... 1 +
Proiekto tikslas laiku vertinimas ménesiai 2. +
. 2. Nevirsytas 2.Biudzeto 2. Nevirsytas
biudZzetas vertinimas
Projekto uzdaviniai 3. Nustatytos projekto | 3. lYertlnam_os Visos 3. Veikly skaiéius 3.+
veiklos projekto veiklos
Projekto vykdymas ir 4. Dokumenty 4. Veikly plano 4.Plano trukmé 4. +
administravimas parengimas trukme
Projekto produkto atitikimas 5._P_r(.)Jektqvprod.uktas 5. Relkalawmal _ 5._P_r01ek.tvo produktas | 5. +
) R, atitikimas iskeltiems | projekto produktui atitinka iskeltus
suinteresuotyjy litkesciams I . .
kriterijams reikalavimus

Projekty kokybés ir kontrolés vertinimo mechanizmo pavyzdys pateiktas 6 lenteléje. Projektai
turéty biti kontroliuojami ir stebimi. Pasirenkant vertinimo aspektus ir juos jsivertinant, matomos

projekto terpés, kurioms turéty biiti skiriamas didesnis projekty vadovo ar komandos démesys.

» Sékmés vertinimas: laikas, kokybé, biudZetas ir suinteresuotyjy patenkinimas

Tradicinj s¢kmés poziiirj projekty valdyme aptaria daugelis autoriy (Palcic and Buchmeister,
2012; Neverauskas ir kt., 2013; Berssaneti and Carvalho, 2015; Davis, 2017). Anot Berssaneti ir
Carvalho (2015), tai ,,buvo ir vis dar yra daznai naudojamas kriterijus, projekto seékmei jvertinti* (p.
638). D¢l Sios priezasties, sekmés lygiui nustatyti naudojamas PMBOK® (2013) pateiktas vertinimas
(zr. 7 lentele). Nenustatyta, kokia baly suma leisty laikyti projektus sékmingais, nes projektai yra labai

skirtingi.
7 lentelé. Sékmeés vertinimas (PMBOK® Guide — Fifth Edition, 2013, p. 318)
Sékmeés lygio vertinimas
Labai Zemas / 0,05 | Zemas/0,10 | Vidutinis/ 0,20 | Aukstas /0,40 | Labai aukstas /0,80
9 —2009 — 2400
- Nezymiai virSytas < 1V0 o 10. v20 & 20. v40 % > 40 % virSytas
Biudzetas biudretas virsytas virsytas virsytas biudretas
b biudzetas biudzetas biudzetas b
—100 —200
. Nezymiai virSytas | <35 % virSytas > . le % 10. VZO % > 20 % virSytas
Laikas . - virsytas virsytas .
terminas terminas - - terminas
terminas terminas
Kokybés Kokybeés lygis
Kokybé nezymiai Neatitinka keli kriterijy netenkina Projekto produktas
Kokybé nezy kokybés mazinimui turi kliento efektyviai
neatitinka X N o ) .
reikalavimai pritarti klientas (uzsakovo) nenaudingas
(uzsakovas) lukesciy

Vertés kiirimas klientui ir jos didinimas bus laikomas pagrindiniu seékmés veiksniu ateityje
(Voss, 2012). Perzitrint jgyvendintus projektus, jsivertinti, ar uzsakovai liko patenkinti projekty
galutiniu rezultatu. Tai galima padaryti aptariant projekto rezultatus su klientu (uzsakovu) zodziu, rastu
ar kita komunikacijos priemone. Projekty portfelio sékmés vertinimas nustatomas remiantis bendru
visy projekty sekmes jvertinimu.
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Pazymima, kad visi Sie etapai yra nenutriikstantis jmonés procesas, kuris yra uzdaras, taciau gali
biiti modifikuojamas pagal verslo jmonés poreikius.

Aptarus ir identifikavus teorinio projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo
etapus, verta paminéti, jog Sie etapai ar siiilomi jrankiai gali buti pritaikyti pagal verslo jmonés
poreikius. Toliau, atliekant empirinj tyrima, bus vertinamas teorinio projekty portfelio modeliavimo

algoritmas.

Apibendrinant sj skyriy, buvo pateiktas empirinio tyrimo instrumentarijus ir teorinio projekty
portfelio modeliavimo algoritmo metodologinis pagrindimas. Iskelta tyrimo problema — kaip uztikrinti
verslo jmonés j sékme orientuoto projekty portfelio efektyvy modeliavimq, naudojant teorinj j sékme
orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmq. Pirmiausia,
bus atlikta realiai veikiancios verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo analizé. Tada, pasitelkus
teorinj projekty portfelio modeliavimo algoritmq, bus tiriama, ar teorinis algoritmas galéty biiti
pritaikomas praktikoje. Galiausiai, apklausus ekspertus, remiantis jy nuomone ir aprasomosios

analizés rezultatais, bus apibendrintas sukurto teorinio algoritmo vertinimas.
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4. 1 SEKME ORIENTUOTOS VERSLO JMONES PROJEKTU PORTFELIO
MODELIAVIMO EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR
VERTINIMAS

Siame skyriuje bus pateikta atvejo analizé, nagrinéjant teorinj j sékme orientuotos verslo jmonés
projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmgq, kuris pateiktas 3 skyriuje. Pirmiausia,
bus atlikta realiai veikiancios verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo analizé. Tada, pasitelkus
teorinj projekty portfelio modeliavimo algoritmg, bus analizuojami jo pritaikymo privalumai ir
trikumai. Galiausiai, apklausus ekspertus, remiantis jy nuomone ir aprasomosios analizés rezultatais,

bus pateiktas sukurto teorinio algoritmo vertinimas.

4.1. Empirinio tyrimo eiga ir rezultaty analizé

TreCiajame skyriuje pateiktas detalus tyrimo instrumentarijus ir metodologinis tyrimo
pagrindimas. Atliekant empirinj tyrimg, norima iStirti, ar galima teorinj ] s¢km¢ orientuotos verslo
jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritma taikyti projekty portfelio
modeliavimui. Iskelta tyrimo problema, kuri formuluojama klausimu, kaip uztikrinti verslo jmonés j
s¢kme orientuoto projekty portfelio efektyvy modeliavima, naudojant teorinj i sékme orientuotos
verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmg. Tyrimo metu siekiama
pagristi ir pasitlyti sutrumpintg sprendimy priémimo kelia, kuris verslo jmonei leisty efektyviai valdyti
projekty portfelj nuo projekty atrankos iki projekty vertinimo, juos jgyvendinus.

Kaip buvo minéta, pirmiausia, bus atlikta atvejo analizé. Pasitelkiant realiai projektinés veiklos
pagrindu veikiancios verslo jmonés projekty portfelio modeliavima, bus nagrinéjama, kaip §i jmone
formuoja, kontroliuoja ir valdo savo projekty portfelj kiekviename etape. Lyginant Sios jmonés
praktika su siilomu teoriniu projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmu, bus
analizuojama, ar galima §j modelj pritaikyti verslo jmoniy veikloje, kurios siekia uZztikrinti verslo
imonés | s¢kme¢ orientuoto projekty portfelio efektyvy modeliavima. Galiausiai, i$skiriant jzvelgtus
privalumus ir trikumus, bus aiSkinamasi, ar teorinis modelis gali biiti taikomas j s€kme orientuoto
projekty portfelio modeliavimui, sutrumpinant sprendimy priémimo kelig.

Atlikus atvejo analiz¢ ir iSanalizavus teorinio modelio privalumus ir trikumus, apklausus
ekspertus ir remiantis jy atsiliepimais, bus bandoma iSsiaiSkinti, ar teorinis sprendimy priémimo
algoritmas yra patogus ir patrauklus verslo jmoniy praktiniam panaudojimui ar turéty biiti tobulinamas.
Eksperty nuomoné yra labai svarbi, vertinant jy patirtj ir jgytas Zinias, jgyvendinant projektus daugelj
mety. Projekty portfeliai, kaip ir projektai esantys juose, gali biiti labai skirtingi ar pritaikyti tam tikrai
verslo aplinkai. Nagrin¢jant biitent §ios jmonés projekty portfelio modeliavimo situacija, Sios jmonés
darbuotojai geriausiai gali jvertinti ir jsigilinti ] situacijg bei pateikti jos vertinima.
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Tiriama verslo jmoné* veikia biokuro Katiliniy Statybos srityje. Ilgameté patirtis ir sukauptas
kompetencijy bagazas jmonei sukiiré visas galimybes statyti sudétingus industrinius objektus, uzsienio
valstybése jau jgyvendinta daugiau kaip 200 biokuro projekty, teikiamos kompleksines paslaugos
(objekty techniné ekspertizé, projektavimas, Katiliniy ir elektriniy jrangos karimas, montavimas,
sitilomos technologijos ir jy jrengimas, garantiniy paslaugy teikimas ir kt.). 11 paveiksle pavaizduota

verslo jmonés projekty jgyvendinimo komandos struktiira.

N
Verslo imoné

N o/~
Klientu aptarnavimo sk.

S

_
Projektu direktorius

e S
Vi

Projektu vadovas

Ay

—~ N ~~ o

Teisiinkas, buhalteris,

Projeltu vadovas Projeltu vadovas - e A @ e A L
(inFineriné dalis) (techniné dalis) Konsultantas {asistentas) kokybés vadybininkas,
D585 specialistas

11 pav. Verslo jmonés projekty jgyvendinimo komanda (sudaryta autoriaus pagal jmonés duomenis)

Tiriamos jmonés projekty jgyvendinimo komandos struktiira pavaizduota 11 pav. Uz projekty
portfelio valdyma ir kontroliavimg yra atsakingas projekty direktorius. Jam pavaldus projekty vadovas,
kuris yra atsakingas uz projekto jgyvendinimg nuo pradzios iki pabaigos. Uz produkty inzinering ir
technine dalj atsakingi §iy sri¢iy projekty vadovai. Neapsieinama ir be konsultanto asistavimo, kuris
projekty vadovui gelbsti pasiruo$imo vieSyjy pirkimy konkursui metu. Reikalinga ir kity specialisty
pagalba, kurie jvertina projektg i§ teisinés, finansinés ar DSS pusés. Klienty aptarnavimo skyrius
jtraukiamas projekto garantinio laikotarpio aptarnavimo metu. Taciau pries projekty jgyvendinimag
vyksta projekty paieskos ir atrankos etapas, uz kurj atsakingas jimonés komercijos departamentas.

Analizuojant kiekvieng teorinio ] sékme orientuotos verslo imonés projekty portfelio
modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo etapa, kurio detalus apraSymas pateiktas 3.2. poskyryje,

siekiama i$siaiSkinti, ar parinkti metodai ir rodikliai gali padéti verslo jmonei sékmingai valdyti

* Siekiant i§laikyti tiriamos jmonés konfidencialuma, toliau tekste ji vadinama ,,verslo jmone*.
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projekty portfelj, iSskiriant tokius sékmés veiksnius kaip biudzetas, laikas, kokybé ir suinteresuotyjy
patenkinimas. Atliekant mokslinés literattros Saltiniy lyginamaja analizg, biitent Sie keturi veiksniai
buvo identifikuoti kaip reikSmingiausi ir daugiausiai verslo aplinkos praktikoje naudojami sékmés
veiksniai. Teorinio projekty portfelio sprendimy priémimo algoritmo etapai yra Sie (zr. 10 pav.):

=  Verslo jmonés strategija ir tikslai, identifikuojant projektus;

= Finansinis vertinimas;

*  Projekty portfelio reitingavimas ir iStekliy balansavimas;

*  Projekty jgyvendinimas;

= Kontrolé;

= Sékmes vertinimas: laikas, kokybé¢, biudZetas ir suinteresuotyjy patenkinimas.

Bendradarbiaujant su verslo jmonés ekspertais, buvo aiskinamasi, kokius principus ir zingsnius
verslo jmoné naudoja kiekviename i§ projekty portfelio modeliavimo etapy. Toliau bus pateikta atvejo
analizé, detaliai aprasant, kaip Sie etapai vykdomi verslo jmonés praktikoje, iSskiriant teorinio

algoritmo privalumus ir trikumus.

* Verslo imonés strategija ir tikslai, identifikuojant projektus

Verslo jmoné, turédama strateginius tikslus, siekia juos jgyvendinti ir projekty atrankai j projekty
portfelj taiko biitent §j kriterijy. Pirma, vykdant potencialiy jgyvendinti projekty paiesSka, nagrin¢jama,
ar projektas sukoncentruotas j jmonés strategijg. Taip pat jvertinama, ar §ie projektai atitinka verslo
imonés vykdomg veiklg ir teikiamas paslaugas. Projektai, kuriy specifikacija, techniniai reikalavimai
ar kiti parametrai neatitinka jmonés turimy iStekliy ir pajégumy bei siekiamy tiksly, néra jtraukiami }
projekty galimybiy sarasa. Siekiant iSsiaiSkinti, kaip vykdoma projekty galimybiy atranka, toliau
pateikiami kriterijai, kurie lemia projekty atmetima ar patekimga j galimybiy sarasa. Sio etapo veiklas

kontroliuoja komercijos departamentas.

Sprendinyvs  Technologija. projektavimas, statyba, jrangos kilrimas

Produktas Susiformaves preliy krep3elis (prekés, kurias jmoné gali
pasiilyti)

Papildomas/modifikuotas preliu krepelis (nawi produktai, esamy
produkty pritaikomumas nauvjuose segmentuose)

12 pav. Verslo jmonés prekiy krepSelis (sudarytas autoriaus pagal jmonés duomenis)

12 paveiksle pateiktas jmonés prekiy krepsSelis. Energetikos segmente §i jmoné uZsakovams ar
klientams gali pasitlyti sprendinius arba produktus. Sprendinys galéty biti biokuro katilinés statyba su
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technologiniu paketu, jranga ir projektavimu. Jmoné gali pasitlyti tam tikrg standartinj produkta.
Taciau klientams ar uzsakovams gali biiti pasitlytas modifikuotas prekiy krepSelis, kurj sudaryty nauji
produktai ar esamy produkty pritaikymas pagal kliento poreikius. Taip prisitaikydama ir sickdama
uztikrinti konkurencingumg, jmoné siekia patenkinti klienty ar uzsakovy lukesCius ir pasiiilyti jiems
norimg prekiy krepselj.

Ne tik strateginiai tikslai, taciau ir prekiy krepSelis apsprendzia projekty atrankg j projekty
portfelj. Sios dvi savokas sietinos tarpusavyje, nes jmonés strategija nukreipta j turima prekiy krepselj,
o siekiamy tiksly jgyvendinti nepavykty, atsirenkant projektus, nesusijusius su jmonés turimais

produktais. Prekiy krepselio paskirstymas pateiktas 13 paveiksle.

Tiksliniai seltoriai (pramonés 3akos)

S Tikslinés rinkos (geografija, valstvbés)

PasKirstymas

Tikslinés rinkos dalyviai (konsultavimo, projektavimo,
energetikos ar gamybinés jmonés)

Pasirenfamas sprendinio/
produlgo pateilimo biidas

13 pav. Verslo imonés prekiy krepSelio paskirstymas (sudarytas autoriaus pagal imonés duomenis)

Prekiy krepsSelio paskirstymas taip pat svarbus projekty atrankos etape, nes biitent nuo jo
priklauso, koks sprendinys ar produktas gali biiti pasitilytas projekte. Ypac svarbu iSanalizuoti tikslinj
sektoriy, rinkg ir rinkos dalyvius. Pirmiausia, verslo jmoné turi detaliai iSanalizuoti pramonés Saka,
kurioje ieSkoma projekty (galimybiy), t.y. konkurentai, kokj prekiy krepselj jie gali pasitlyti ar
kokiomis kainomis. Kalbant apie tiksling rinka, priklausomai Lietuvos ar uZzsienio, taip pat reikia
iSnagrinéti esamg situacija ir geopoliting atmosfera. Sie veiksniai i§ anksto gali nulemti atrenkamo
projekto nes¢kme, pavyzdziui, uZsienyje viesajj pirkima vykdanti perkancioji organizacija néra gavusi
reikiamo finansavimo projektui ir net laiméjus tokj projekta, jis biity laikomas nesékmingu.

Konkurentai taip pat gali paveikti projekty atmetimga ar parinkima j portfel;.
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.. Pasidlymo rengimo
Pardavéjas g PRSk. vadovas
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pasidlymo rengimo
kemanda.
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Jal numer] pasiQlymy
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7. Dalyvauja kaip
ekspertas rengiant
kenkurencinga
pasidlymag:
sprendiniai, tikrina [«
skaitiavima, teikia
pastabas bei
derinasi su
uFsakovu

v

8. Prie parengto
pasiGlymo
sudélicja/parengia
pinigy srautus bel
projekto jvykdymo
kalendoriy.

v

) 10, Jel wyksta

i'":flu:}a mj konkursas, patelkia
ta pg sukomplektucja ir

sprendinio. Kp

h 4

11. Kontroliucja
telimesne eiga,
dalyvauja derybose,

jeireikia, pagal |
poreikj
suformucjama
derybinég komanda.

L

12, Inicljuoja
sutarties
pasiraiymg.

14 pav. Verslo jmonés projekty galimybiy apdorojimo procesas (verslo imonés duomenys)



14 pav. pateiktas verslo jmonés projekty galimybiy apdorojimo procesas, kuriame atsispindi,
kokie veiksmai yra atliekami nuo projekto galimybeés paieskos iki pat sutarties sudarymo, laimejus
konkursa, ir kokie asmenys skiriami atsakingais. Siame procese veikia trys jmonés darbuotojai:
pardavéjas, pasitilymo rengimo vadovas ir pasiiilymo rengimo skyriaus vadovas (PRSk. vadovas).
Pirma, atlickama projekty galimybiy paieska ir pagal i§ anksto paruo$tg klausimyng bandoma
i§siaiskinti, kokie yra uzsakovo likes¢iai. Si informacija filtruojama. Tada pradedamas ruosti
pasitlymas ir formuojama pasitilymo rengimo komanda, vyksta jmonés vidiniai procesai, kai projektas
registruojamas jam suteikiant numerj. Pasiiilymo rengimo vadovas dalyvauja kaip ekspertas, rengiant
konkurencingg pasitilyma (sprendiniai, tikrina skaiciavimg, teikia pastabas ir derinasi su uzsakovu).
Jeigu yra rengiamas konkursas, komercinis pasiiilymas ruoSiamas pagal reikalavimus ir pateikiamas
perkanciajai organizacijai. Kitu atveju, pavyzdziui, esant individualiam kliento uzsakymui, pasiiilymas
pateikiamas kartu su pasitilymo rengimo vadovo argumentais, atsakant j Kliento klausimus ar kitas
pastabas. Galiausiai, patenkinus kliento ltikesCius ir pateikus jam patraukly ir priimting pasitilyma,
inicijuojama pasiraSyti sutartj.

Kaip zinia, konkurencija veikia nuolatos ir projekty, kuriuos galima laiméti ir jgyvendinti be kity
konkurencijos, dazniausiai néra. Ne paslaptis, jog ypac vieSyjy pirkimy sektoriuje daznai veikia tam
tikri rySiai ir skelbiami konkursai biina nukreipti j tam tikrg tiekéja. Tam sukuriamos aplinkybés,
kurios apriboja kitus verslo dalyvius, jy galimybes ar technologinius sprendimus. Vykstant
individualiems uzsakymams, konkurencija tampa dar didesné, nes nelieka salygy, kurios riboty
dalyvius, norinéius jgyvendinti projekta. Sioje situacijoje klienta (uzsakova) paveikti gali ilgalaikiai
santykiai su tam tikra verslo jmone ar tiksliausiai kliento liikesCius tenkinantis pasitilymas.

Atrenkant projektus j projekty portfelj reikia numatyti, kokiu keliu galima pasiekti laiméjima.
Gerai 1iSanalizavus inicijuojamo projekto situacijg ar ruoSiamo vieSojo konkurso aplinkybes ir
numacius zingsnius, kuriais toliau bus vadovaujamasi, galima iSvengti klaidy ar i§ karto atmesti
projekta kaip netinkamga. Kalbant apie vieSuosius pirkimus, verslo jmonés gali pasitilyti konsultacines
paslaugas ar jmonés darbuotojus kaip ekspertus, kurie padéty paruosti salygas konkursui. Verslo
jmoné, ruoSdamasi konkursui, gali sudaryti sgjungg su kita verslo jmone ir, tampant partneriais,
padidinti tikimybe laiméti. Be to, jsigilinant j techninés specifikacijos reikalavimus, galima pasitlyti
naujoves ar naujus sprendinius, kuriy negaléty pasiiilyti konkurentai. Taip pat, atsizvelgiant j ilgamete
patirt] ir darbuotojy kompetencija, gali atsirasti Zmogus ,,raktas®, kuris dé¢l tam tikry rySiy su klientu
tapty raktu j s€kme. Ilgalaiké pardavejo patirtis padeda geriau suvokti kliento poreikius, pasitilyti jo
poreikius atitinkancius produktus ar sprendinius. Tod¢l reikéty nepamirsti ir apgalvoti, kokj kelig

pasirinkus, verslo jmoné uzsitikrins projekto galimybés ar konkurso laiméjima.
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Kokybé

Zema Viduting Aukita

W

Zema

Vidutiné

Auksta

Kaina

15 pav. Verslo imonés projekty kainos parinkimas (sudarytas autoriaus pagal imonés duomenis)

Kitas kriterijus vykdant projekty atranka — kainos parinkimas (r. 15 pav.). Sj aspekta svarbu
jvertinti, nes dazniausiai tai bina vienas i$§ svarbiausiy dalyky, pagal kurj klientas ar uzsakovas renkasi
verslo imoneg, kuriai bus pasitilyta jgyvendinti projekta. Dél Sios priezasties jau projekty atrankos etape
reikia nustatyti, kokia patraukliausia kaina gali buti pasitilyta. Verslo jmonés tikslas — turéti rinkos
poreikj atitinkancig kaing. Tokiu atveju pasiilymas tampa konkurencingas. 15 pav. galima matyti, kad
verslo jmoné orientuojasi j aukstos kokybés vidutinés kainos pasitilymus. Projekty atrankos etape
skaiCiuojama preliminari projekto kaina, kuri bty patraukli klientui, tadiau leisty imonei gauti
pajamas. Patraukliausia kaina, kurig noréty matyti klientas (uzsakovas), yra auks¢iausios kokybés ir
zemos kainos santykis, taciau tokiu atveju jmoné turi biiti arba lyderé, arba vienintelé dalyvé rinkoje.

Verslo jmoné yra orientuota j ilgalaikius projektus, kurie atnesa didesne nauda ir ilgalaikes pajamas.

Reklama, dovanos, renginiai
Moloymai, konsultacijos

Techniniai apra%ai ir palailovmas

Dalvyvavimas asociacijose

Eonferendijos

16 pav. Verslo imonés rémimo strategija (sudarytas autoriaus pagal imonés duomenis)

Verslo jmonés rémimo strategija pateikta 16 paveiksle. Verslo jmoné ypa¢ daug démesio skiria
verslo jmongs strategijos ir tiksly, identifikuojant projektus, etapui. Prie§ laimint vieSgjj konkursg ar
gaunant kliento uzsakyma, jmon¢ turi jdéti daug pastangy ir resursy, siekdama uzsitikrinti sekme. Dél
to naudojamas ir rémimo principas. Verslo jmoné, orientuodamasi ne tik j Lietuvos, taciau ir j uzsienio
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rinkas, taiko jvairius metodus, kuriais norima ne tik informuoti rinkg jmong ir jos veikla, bet ir ieskoti
potencialiy klienty energetikos segmente. Ji ne tik dalyvauja jvairiose konferencijose, dalindamasi
geragja patirtimi, darbuotojy kompetencija ir ziniomis, taciau aktyviai veikia ruoSdama mokymus ir
konsultacijas. Nemazai 1éSy skiriama ir reklamos, dovany pirkimui ar renginiy organizavimui. Verslo
jmoné darbuotojams tenka lankyti klientus (uZzsakovus), kur dar prie§ paskelbiant konkursus ar pries
pradedant ieSkoti paslaugy tiekéjy, imoné gali pasiilyti savo techninj palaikyma ir technologinius
sprendinius. Taip uzmezgamas rySys, kuris gali padéti uztikrinti konkurso ar projekto laiméjima,
pasitlant klientui tai, kas atitinka jo poreikius, uz patrauklig kaing bei tenkinant kokybés reikalavimus.
Todél rémimo fazéje skiriama nemazai 1€8y, taip tikintis atsipirkimo ateityje.

Apibendrinus verslo jmongés strategijos ir tiksly, identifikuojant projektus, etapg, zemiau
pateikiamas esamos situacijos ir sitilomo teorinio projekty portfelio modeliavimo algoritmo

palyginimas (Zr. 17 pav.).

[ Esama verslo imonés situacija ]

* Vertinama, ar projekto galimybé atitinka verslo jmonés strategija;

» Atsirvelgiama | esama ar modifikuota produktu krepielj ir galimus
pasfiilvti technologinius sprendinius;

* Detaliai mumatytas projekto galimybiu apdorojimo procesas;

« Numatyti zingsniai, kuriais galima uitikrinti projekto (konkurso)
laiméjima;

« Komercinés pasiilymo kainos parinkimas;

* Nuolatos vykdoma rémimo strategija, tikintis atsipirkimo ateitvije.

[ Teorinis projektu portfelio modeliavimo algoritmas ]

* Privalumai: jvertintas wverslo jmonés atrenkamm projekin
suderinamumas su jmonés strategija; numatyta, kokj aspekta reikia
vertinti; paprastas ir nesudétingas biidas atrinkti projektus | projekin
portfel, gerai suvoldant jmonés strategija ir tikshs.

¢ Trikumai: vertinimo aspektas numatyvias abstrakéiai, tafian vertinant
imonés strategija, jmonés iSskiria skirtingus aspektus.

17 pav. Verslo jmonés strategijos ir tiksly, identifikuojant projektus, etapo analizé (sudaryta autoriaus)

Verslo jmonés strategijos ir tiksly, identifikuojant projektus, etapo analizé pateikta 17 paveiksle.
Jame apzvelgta esamos verslo jmonés situacijos analizé ir teorinio projekty portfelio modeliavimo
algoritmo vertinimas, i$skiriant privalumus ir trikumus. Palyginus, kaip projekty atranka vyksta verslo

jmoneés praktikoje ir kokiu biidu tai sitiloma daryti teoriniame algoritme, nustatyta, kad teorinio

52



algoritmo atrankos metodas yra nesudétingas naudoti, taCiau tam reikia puikiai suvokti strateginius
jmones tikslus. Vertinimo aspektas pateiktas gana abstrak¢iai, taciau kiekviena verslo jmoné savo
strategija apsibrézia skirtingai, todé¢l Sio etapo vertinime tik jmonés darbuotojas gali jvertinti ir parinkti
kriterijus, pagal kuriuos vertinama, ar projektas atitinka jmonés strategijg, ar ne, ar tokj projektg
reikéty priimti kaip projekto galimybe, ar jo atsisakyti.

Daroma iSvada, kad teorinio projekty portfelio algoritmo verslo jmonés strategijos ir tiksly,
identifikuojant projektus, etapas yra tinkamas projekty atrankai vykdyti, yra nesudétingas ir, gerai

1ISmanant jmonés strategija, lengvai pritaikomas verslo jmonés praktikai.

* Finansinis vertinimas

Atrinkus projekty galimybes, sekantis zingsnis biity iSmatuoti, kokig finansing nauda Sie
projektai gali atnesti verslo jmonei. Ne paslaptis, kad verslo aplinkoje veikiancios jmonés, pirmiausia,
yra orientuotos ] sékme, kas dazniausiai yra iSreiSkiama pinigine (pelno) iSraiSka. Neuzdirbdama
pajamy, vykdydama tam tikrg veikla, verslo imoné greitai atsidurty kritin¢je situacijoje ar ant bankroto
ribos. Todél naudinga jsivertinti ir numatyti, kokie finansiniai i§8tkiai laukia, jgyvendinant portfelyje
esancius projektus. Projektus vykdant ne tik Lietuvos, taciau ir uZsienio rinkose, nemaza dalis sgnaudy
gali atsirasti dél geopolitinés situacijos, nejvertintinus tos Salies mokes¢iy sistemos, darbuotojy
samdymo toje Salyje ar skyrimo i$ Lietuvos, darbuotojams mokamy algy sanaudy, jvairiy draudimy,
darbo saugos, projektui vykdyti reikalingos technikos (jos nuoma, pirkimas, gabenimas ar kt.) ir t.t.
Projekto ar vieSojo pirkimo konkursui skirto pasitilymo kaing zenkliai gali paveikti laiko veiksnys. Dél
skubiai turimy atlikti darby, gali atsirasti papildomy sgnaudy dél kity jmonés vykdomy projekty
sustabdymo ar papildomy pajégumy samdymo. Kita vertus, galima priimti ir jgyvendinti nepelningg
projekta, jeigu zinoma, kad tokiu atveju bus pagerinti rysiai su klientu (uzsakovu) ir i$ jo sulaukta keliy
strategisSkai svarbiy projekty. Didele reikSme komercinés pasitiilymo kainos skai¢iavime turi ir projekty
vadovo patirtis, nes jo Zinios, kompetencija ir derybiniai argumentai gali uZtikrinti laiméjimg. UZ §j
etapg atsakingas komercijos departamentas.

Toliau nagrin¢jama, kokiais veiksmais verslo jmoné atliecka projekty portfelio finansinj

vertinima.
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18 pav. Finansinis verslo imonés projekty vertinimas (sudaryta autoriaus pagal imonés duomenis)

18 pav. pateiktas finansinis verslo jmonés projekty vertinimas. RuoSiantis dalyvauti projekte ir
teikiant komercinio pasitilymo kaing ar numatant, koks pelnas gali biiti uzdirbtas jgyvendinus projekta,
verslo jmoné vertina rinkos situacijg, konkurencing aplinka, jgyvendinimo terminus, pardavéjo patirtj
ir istekliy klausimg. Zinoma, ganétinai sunku jvertinti visus §iuos aspektus, kol projektas dar néra
jgyvendinamas, Kartais stokojant net elementarios informacijos. [sivertinus projekto komercing verte,
t.y. projekto komercinés kainos ir projekto savikainos skirtumas — pinigy suma, kurig preliminariai
uzdirbty verslo jmoné, jgyvendinusi projekta, verslo jmoné sprendzia, priimti projekta ar jj atmesti
kaip nepatraukly. Verta paminéti, kad Siame etape jtraukiamas pasiiilymy rengimo skyrius, kuris yra
atsakingas uz skaiCiavimus.

Apibendrinus verslo jmonés finansinio vertinimo etapg, pateikiamas esamos situacijos ir sitilomo

teorinio projekty portfelio modeliavimo algoritmo palyginimas (zr. 19 pav.).
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[ Esama verslo imonés situacija ]

* Verslo imoné vertina rinkos situacija, konlorencine aplinka,
igyvendinimo terminus, pardavéjo patirtj ir iSteklins;

* Galima priimti ir jgyvendinti nepelninga projekta, jeigu zinoma, kad
tokin atveju bus gauta strategiskai svarbin projeldu;

+ Skaidiavimus atlieka atskiras padalinys - pasiilymu rengimo skyrius.

[ Teorinis projektu portfelio modeliavimo algoritmas ]

* Privalumai: siiloma naudoti matrica, kuria paprasta talovti. Projektai
fvertinami pagal ju komercing verte ir sélkomés tikimvbe, kurios
sudedamosios dalys gali biti koreguojamos pagal jmonés veiklos
pobidj.

* Trikumai: matricos taikymo atveju gaunami keturin tipu projelktai,
tacian sudétinga nuspresti ar nepelningas, bet sélomingas arba
nesélomingas, bet pelningas projektas turi biti atmestas ar gali bt
itraulttas j projekiu portfelj.

19 pav. Finansinio vertinimo etapo analizé (sudaryta autoriaus)

Finansinio vertinimo etapo analizé pateikta 19 pav. Lyginant esama verslo jmonés situacijg ir
teorinio algoritmo privalumus bei trikumus, projektai vertinami pagal jy komercing verte ir s€kmeés
tikimybe, kurios sudedamosios dalys gali biti koreguojamos pagal jmonés veiklos pobiidj. Siame etape
svarbu nustatyti, kuriuos projektus atmesti, o kuriuos priimti ir perkelti j sekant] etapg. Vertinant
projektus pagal matricg, sudétinga nuspresti ar nepelningas, bet sékmingas arba nes¢kmingas, bet
pelningas projektas turi biiti atmestas ar ne.

Daroma i$vada, kad finansinio vertinimo etapas yra tinkamas projekty portfelio finansinio
vertinimo atlikimui, taCiau taikomoje matricoje sékmés Kriterijus turéty buti sudarytas i§ konkrecios

Jmongs nustatyty dedamyjy.

*  Projekty portfelio reitingavimas ir iStekliy balansavimas

Ivertinus projekty galimybes ir atsirinkus potencialiai galimus jgyvendinti projektus bei
atsizvelgus ] jy finansines perspektyvas, projekty portfelj gali sudaryti keli ar keliolika projekty. Tada
iSkyla klausimas, kaip visus Siuos projektus suvaldyti, kaip pasiskirstyti turimus isteklius, ar prireikus
pasitelkti iSteklius i§ iSorés, t.y. uzsakant paslaugas, samdant subrangovus ar subtiecké&jus ir pan.
Imonei, turint daug projekty alternatyvy ar esamu laiku jgyvendinamy projekty, vieni projektai turi
didesng svarbg arba strategiskai yra svarbesni jmonés veiklai nei Kiti. Dél Sios priezasties sudaroma

projekty reitingavimo sistema, Kuria, vertinant tam tikrus rodiklius, pavyzdziui, iSteklius, laiko rémus,
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komercing puse ir pan., sudaromas projekty portfelio reitingas. Kuo Sis reitingas bus aukStesnis, tuo
Imonei svarbesnis bus laikomas $is projektas, jam suteikiant pirmenybg¢ ir didesnj démes; kity projekty,
esanCiy portfelyje, atzvilgiu. Pagal tai jmoné balansuoja ir iSteklius, reikalingus projekty
jgyvendinimui. Projektai, kurie reitingavimo skaléje yra auksciau, be jokiy abejoniy turi buti apripinti
iStekliais, net jeigu dél to kilty problemy, jgyvendinant kitus projektus. Siekiant uztikrinti Kuo
efektyvesnj projekty, esanciy portfelyje, iStekliy paskirstyma, vienas patogiausiy jrankiy yra ,,MS
Project” programa, kurioje galima skirstyti, perskirstyti, sekti, matyti atsirandancius iStekliy ar
pajégumy trikumus. IStekliy balansavimas — viena svarbiausiy dedamyjy projekty jgyvendinimo etape,
nes Sioje vietoje gali atsirasti daug konflikty ar kritiniy situacijy, darby vélavimy ir t.t. Perzitirint
projekty isteklius ir susiduriant su jy truokumu, verslo jmoné gali projekta atmesti ar grazinti

pakartotinai perskirstyti iStekliams.

Kriterijus TAIP NE
Finansavimas X
Izyvendinimo laikas X
_Raltas™ X
Konkurso tipas (viediejil pirkimai) X
Eliento tipas (perkanfioji organizacija) X
Technologija X

20 pav. Verslo imonés projektu portfelio reitingavimas (sudaryta autoriaus pagal imonés duomenis)

20 paveiksle pateiktas verslo jmonés projekty portfelio reitingavimas pagal atsiriktus kriterijus.
Suteikdama projektui tam tikrg prioriteta, jmoné jvertina tokius aspektus: finansavima, jgyvendinimo
laika, ,,rakta“ °, projekto tipg ir klientg (vieSas pirkimas ar individualus uzsakymas) bei technologija.
Verslo jmonés nuostatomis, ypaé¢ svarbu jvertinti gylj ir projekto potencialg. Finansavimo aspektas ne
retai apsprendzia, ar imtis projekto jgyvendinimo, laukti, kol finansavimas bus patvirtintas, ar
atsisakyti jo, kaip galimai nuostolingo projekto. Laiko vertinimas projekty jgyvendinime yra labai
svarbus ir vienas reikSmingiausiy kriterijy, nes matant, kad projektui jgyvendinti numatyta per mazai
laiko, o véluojant atsirasty baudos ar kiti nuostoliai, toks projektas tampa rizikingas — jo prioritetas
mazéja. Atsizvelgiant, ar tai vieSyjy pirkimy konkursas ar individualus kliento uzsakymas, taip pat
atsiranda tam tikry riziky, dél kuriy projekto reitingas gali smukti. VieSiesiems pirkimams yra
taikomas tam tikros taisyklés, keliami kvalifikaciniai reikalavimai. Kita vertus, privatus klientas gali

rinktis pagal savo kriterijus, niekieno nevarzomas. Tokiu atveju reikia daugiau pastangy prieiti prie

® Verslo jmoné taip apibrézia galimybe uztikrintai laiméti projekta, pavyzdziui, ilgalaikis bendradarbiavimas su klientu,
ypatingos technologijos pasitlymas klientui, galimybé projekta jgyvendinti grei¢iau nei kiti konkurentai. Tai gali biiti bet
koks privalumas, kurj turi jmoné pries kitus rinkos dalyvius.
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kliento ir jveikti konkurentus. Technologinis aspektas gali i$ karto sumazinti projekto reitingg projekty
portfelyje, jeigu verslo jmoné negali pasitlyti tam tikro sprendinio ar produkto klientui (uzsakovui).

Verta paminéti, jog verslo jmong, atlikdama projekty portfelio reitingavima, neskiria baly, taciau
pagal esamg situacijg ir savo nuoziiira numato projekty prioriteting eile, jvertinant visus auksc¢iau
pateiktus veiksnius (zr. 20 pav.). Siame etape veiklas kontroliuoja komercijos departamentas, ta¢iau
iStekliy balansavimo procesas vyksta projekty departamento pajégumais.

Verslo jmonés projekty portfelio valdymui naudojama ,,MS Project programa. Projekty
portfelio reitingavimo ir iStekliy balansavimo etape, naudojama projekty jgyvendinimo planavimo
programa ,,MS Project®. Be to, projekty sgnaudy planavimui taikoma SA forma ,,Excel programoje, o
iStekliy planavimui grafiniame ir tabeliy pavidale — taip pat ,,Excel. Siekiant uztikrinti verslo jmonés
konfidencialuma, nebuvo pateikta grafiné medziaga.

Apibendrinus projekty portfelio reitingavimo ir iStekliy balansavimo etapa, Zemiau pateikiamas
esamos situacijos ir siilomo teorinio projekty portfelio modeliavimo algoritmo palyginimas ir

vertinimas (zr. 21 pav.).

[ Esama verslo imonés situacija ]

* Projekty reitingavime vertinami tokie kriterijai kaip: finansavimas,
igyvendinimo laikas, _raktas”, projekto tipas ir klientas bei
technologija;

* Reitingavime neskiriama bah, tafian pagal esama situacija ir
nuoZitra numatoma projekiu prioritetiné eilé;

+ Iiteklin balansavimui naundojama projekin jgvvendinimo planavimo
programa ,MS Project”, _Excel” programa taikoma projekitu sanaudu
planavimo SA formai ir iStekdiu planavimo grafiniam vaizdavimui bei
tabelin pildymui.

[ Teorinis projektu portfelio modeliavimo algoritmas ]

* Privalumai: siiloma reitinguoti projekius pagal: komercine verte,
turimus i papildomus iSteklius, laiko rémms, rizikas, panasi projeku
patirti ir konkurentus - tokie kriteriajai platian apimt rinkos analize
(jvertinamos galimos rizikos, konkurentai ir turima patirtis);
projektams aiskiai, pagal numatyta balu sistema, skiriamas reitingas
portfelyje; iStekliu balansavimui tatkomi jrankiai sutampa.

* Trikumai: nors projektu portfelio reitingavimo sistema nesudétinga
naudoti, neobjektyvus ar saliskas vertinimas gali iskraipvti projekiu
reitingus.

21 pav. Projekty portfelio reitingavimo ir iStekliy balansavimo etapo analizé (sudaryta autoriaus)
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Apzvelgta esamos verslo jmonés situacijos analizé ir teorinio projekty portfelio modeliavimo
algoritmo vertinimas, iSskiriant privalumus ir trukumus. Vienas i§ teorinio algoritmo taikymo
privalumy yra aiSkiai pateikta projekty portfelio reitingavimo sistema, kurioje pagal numatytus
kriterijus projektai jvertinami balais ir taip skiriamas prioriteto lygis. Kita vertus, reitingavimo sistemg
nesudétinga naudoti, taciau neobjektyvus ar Saliskas vertinimas gali iSkraipyti projekty reitingus.
Projektus vertinantys projekty vadovai ar kiti komandos nariai, projekto prioriteta gali matyti
skirtingai, vertinant jy jgyvendinamus projektus, jis neabejotinai tampa svarbesnis, nors bendrame
portfelio kontekste taip gali ir nebiiti.

Daroma iSvada, kad teorinio projekty portfelio algoritmo projekty portfelio reitingavimo ir
iStekliy balansavimo etapas yra tinkamas projekty portfeliui modeliuoti, taciau turi biiti sumazinta

rizika SaliSkiems projekty komandos nariy sprendimams.

* Projekty jgyvendinimas

Suformavus projekty portfelio reitingg ir subalansavimus iSteklius, atmetus nepatrauklius
projektus, toliau seka projekty jgyvendinimo etapas. Siame etape verslo jmonés projekty portfelio
modeliavimo mechanizme jsitraukia technikos ir projekty departamentai. Kadangi projekty
igyvendinimas apima ne tik projekty komanda, techning projekto puse, darby organizavimg ir
pasiskirstymg, sutarCiy sudarymg ir pan., siekiant uztikrinti kuo mazesnj klaidy, nesutarimy ir
problemy skaiciy bei kokybés islaikyma, uz kiekvieng sritj yra atsakingi kompetentingi departamenty
darbuotojai. Verslo jmonés projekty valdymo procesas (zr. 22 pav.) susideda i§ penkiy etapy.

Projekto ir
Projekto techninés Salérbarsliclf?rs Darby Garantinis
parengitmas dolumneta- sutaréin kokybés aptarnavimas
) cijos sudarymas valdymas
valdymas !

22 pav. Verslo jmonés projekty valdymas jgyvendinimo etape (sudaryta autoriaus pagal jmonés
duomenis)

Igyvendinimo procese veikla vykdo technikos ir projekty departamentai, taCiau prireikus
jsitraukia ir komercijos departamentas. Apjungus iy departamenty veiklas, projekty valdymo procesas
turi du etapus: iki konkurso ir nuo konkurso iki projekto jgyvendinimo pabaigos. Uz pirmajj etapa
atsakingas yra komercijos departamentas, o uz antrgjj — technikos ir projekty departamentai, kurie
jgyvendina laiméta projekta ar kliento gauta uzsakymag (23 pav.). Kuo geriau i$analizuojamas
projektas, sprendziant, kokj sprendinj ar produkta pasiiilyti, tikrinant techniniy salygy ir kvalifikacijos
atitikima, tuo didesné tikimybé laiméti konkursa, o tada ji perkelti j projekty portfelio jgyvendinimo
etapa.
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23 pav. Verslo imonés projekty valdymas (sudaryta autoriaus pagal imonés duomenis)

Apibendrinus projekty jgyvendinimo etapa, Zemiau pateikiamas esamos situacijos ir sitilomo

teorinio projekty portfelio modeliavimo algoritmo palyginimas ir vertinimas (zr. 24 pav.).

[ Esama verslo imonés situacija ]

« Verslo jmoné apjungia parzangiuju sistemu naudojima i projekin
valdymo procesa;

+ Sieldant sumazinti kylanciu problemm i konfliktu skaicm,
jgyvendinimui pasttelkiami technikos ir projektuy departamentai, o
priretkus, ir komercijos departamentas.

[ Teorinis projektu portfelio modeliavimo algoritmas ]

* Privalumai: siilomo algoritmo ir verslo jmonés praktikoje
naudojamo projektu jgyvvendinimo principas sutampa; néra numatyta
tam tiku rodikliu, nes portfelvje esantys projektai gali biti labai
skdrtingi.

* Trikumai: projekty jgyvendinimo procesa sunku suvaldyti ir
reikalingi sangikliai, informuojantys apie kvlancias problemas.

24 pav. Projekty jgyvendinimo etapo analizé (sudaryta autoriaus)
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24 pav. apzvelgta esamos verslo jmonés situacijos analizé ir teorinio projekty portfelio
modeliavimo algoritmo vertinimas, iSskiriant privalumus ir truokumus. Siekdama uZtikrinti
igyvendinamy projekty portfelio projekty kokybe, verslo jmoné apjungia pazangigsias sistemas ir
projekty valdymo procesa, pasitelkdama technikos, projekty ir komercijos (jeigu reikia)
departamentus. ISskyrus Sio etapo trikumus, galima pastebéti, kad bitina uztikrinti saugiklius, kurie
pranesty apie kylanc¢ias problemas. Taciau projekty jgyvendinimo etapui siilomo teorinio algoritmo
principas atitinka verslo jmonés praktika.

Daroma iSvada, kad projekty jgyvendinimo etapas yra tinkamas projekty portfelio modeliavimui,
nes algoritme pateikti principai sutampa su verslo jmonés praktika. D¢l didelio portfelyje esanciy
projekty skaiCiaus ir sudétingo jy igyvendinimo tuo paciu metu, reikia numatyti saugiklius,

informuojancius apie kylancias problemas.

= Kontrolé
Veikdama energetikos srityje ir statydama bei sitilydama didelius industrinés statybos objektus,

verslo jmon¢ dél visuomenes geroveés ir sveikatos uZztikrinimo, geros reputacijos ir patikimos jmonés
vardo iSlaikymo ypatingai daug démesio skiria projekty kokybés palaikymui ir monitoringui.
Vidiniuose jmonés procesuose yra numatytas kokybés planas, kurio kiekvienas etapas yra aprasytas
pagal numatytg viding tvarka, pateikiant algoritmg, numatant atsakingus asmenis, vykdomus procesus
ir pan. Verslo jmonés kokybés planas susideda i$ $iy daliy:

— Irangos, medziagy jvadinés techninés kontrolés vykdymas;

— Neatitik¢iy koregavimo ir prevenciniy veiksmy valdymas;

— Audity valdymas;

—  Proceso steb¢jimas;

— Neatitiktino produkto valdymas;

— Neardomyjy bandymy atlikimas;

—  Pretenzijy valdymas;

—  Objekto kokybés kontrolé.

Kokybés planas sudarytas i§ 8—iy etapy, pradedant jrangos, medziagy jvadinés techninés
kontrolés vykdymu ir baigiant objekto kokybés kontrole. Siuo procesu siekiama ne tik kontroliuoti,
taiau ir stebéti jgyvendinamy projekty etapus. Skiriamas démesys ir suinteresuotyjy patenkinimui, kur
vykdomi neatitik¢iy koregavimo ir prevenciniai veiksmai, taip pat pretenzijy valdymas. Taip

uztikrinamas projekto produkto atitikimas kliento (uzsakovo) poreikiams.

60



[renginio techninés
ap#iiros aktas FORMA

p/ﬁ\

PR.G.G, Gauty pastabuy ir

23, Visuose projekto jgyvendinimo
clapuose nustacius neatitiktis,
defektus, gavus pretenzijas PV, SDV
jas uzfiksuoja el, laiske arba supildo
Llrenginio techninés apZzitiros akta™ ir

El Taiskas arba
jrenginio technines
apéiiiros aktas

Pretenziju, Susjusiy su

otk bek ju parantini siuncia _u::r:hn_inés kpmmlt_i:s sk, _
i k| g vadovui, Toliau veiksmai vwkdomi

valdymas pagal bendrovéje galiojantia
procediira PR.AG.

:

24, Kiekviena savaite bendrovéje
vyksta gamybiniai pasitarimai, kuriy
metu yra aptariami su projekiu
vykdymu susije klausimai,

Projekto etapo Projekto etapo

ataskaita FORMA Ll pagidalinama PV/DV darby patiritmi. ataskaita
- PV kiekviena ménesj parengia —
__,f/f vvkdomo projekto etapo ataskaita __f
{(Zr.3 prieda) ir teikia projekty
direktoriu, =

Adtliky darby
pridavimo-perdavimao
aktas

— __/f oo

Objekto techniné
dokumentacija

FR.4 4. Produkto
monavimas,
paleidimss ir

derinimas

f/’”_'“‘x

25 PVYDV priduoda atliktus darbus
vzsakovud, valstybinems institucijoms
bei pildo visa technine dokumentacija
pagal PR.4.4. aprasvta eiliskuma.

25 pav. Verslo imonés projektuy kontrolés fragmentas (verslo imonés duomenys)

25 pav. pateiktas verslo jmonés projekty kontrolés fragmentas. Atskirai kontroliuojant projektus,
galiausiai jy visy kontrolés vertinimai yra lyginami tarpusavyje, kas savaite rengiant projekty vadovy
apsitarimus, o kas ménesj — vykdomy projekty ataskaitas. Taip stebima, kaip vyksta portfelyje esanciy
projekty kokybeés uztikrinimas.

Apibendrinus kontrolés etapg, zemiau pateikiamas esamos situacijos ir sitilomo teorinio projekty
portfelio modeliavimo algoritmo palyginimas ir vertinimas.

26 pav. apZvelgta kontrolés etapo analizeé, iSskiriant teorinio projekty portfelio modeliavimo
algoritmo privalumus ir trikumus. Verslo jmonés daug démesio skiria kontrolés etapui, sieckdama
Klientui suteikti kuo aukstesng projekto kokybe. Projekty portfelio kontrolé vykdoma kas savaitiniais
susirinkimais ir kas ménes;j teikiamomis ataskaitomis projekty direktoriui. Taip dalinamasi patirtimi ir
sekama, kur kokybés aspektas galéty biiti pagerintas. Kita vertus, jgyvendinant sudétingus
technologinius projektus, sitilomo kontrolés vertinimo gali nepakakti projekty produkty kokybei

uztikrinti.
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[ Esama verslo imonés situacija ]

» Verslo jmoné detaliai sudariusi kontrolés plana;

» Kielovienas etapas pagal mumatyta vidine tvarka yra aprasyias,
pateiliant algoritma, nuwmatant atsakingus asmenis, vykdomus
procesus ir pan.;

* Numatvta, kokios ataskaitos ar patirties pasidalinimo procediros turi
bati vvlkedomos kontrolés metu.

[ Teorinis projektu portfelio modeliavimo algoritmas ]

* Privalumai: kontrolés vykdymui numatyti konkretis kriteijai,
kurinos turi biti vertinami; supaprastintas kolovbés tikrinimo ir
kontrolés mechanizmas, larino galima vadovautis bet kurino projeldu
igyvendinimo metu.

* Trikumai: jgvvendinant sudétingus tecninius projektus, toks
kokvbés vertinimas gali biti nepakankamas.

26 pav. Kontrolés etapo analizé (sudaryta autoriaus)

Daroma i8vada, kad kontrolés etapas, vykdant techninius, sudétingo valdymo projektus, gali biiti
nepakankamas projekty portfelio kokybés uztikrinimui garantuoti, taciau gali buti pritaikytas pagal
jmonés poreikius ir tada taikomas kontrolei vykdyti.

= Sékmeés vertinimas: laikas, kokybé, biudZetas ir suinteresuotyjy patenkinimas

Igyvendinus projektus, verslo imoné siekdama ir toliau efektyviai valdyti projekty portfelj,
vertina jgyvendinty projekty sekme. Sékmés vertinimas yra labai subjektyvus dalykas, ypac, jeigu jis
atliekamas ne to paties projekty komandos nario, nes tikétina, kad jy vertinimo kriterijai bus skirtingi.
D¢l Sios priezasties verslo jmoné¢ vadovaujasi tam tikra dokumentacija. Igyvendinus projekta,
paruoSiamas galutinis objekto pridavimo aktas kartu su finansine ataskaita ir subrangovy jvertinimo
anketa. Tada objektui suteikiamas garantinio aptarnavimo aktas (Zzr. 27 pav.). Suinteresuotyjy
patenkinimui jvertinti, projekty vadovas vyksta pas klienta (uZzsakova), aptariant projekto
jgyvendinima, jo rezultatus, kilusias problemas, finansinius klausimus ir pan. Taiau verslo jmoneé
nevertina bendro projekty portfelio sékmés aspekto. Igyvendinus projektus, pateikus reikiamag

dokumentacija, s¢kmés vertinimas laikomas baigtu.
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27 pav. Verslo imonés sékmeés vertinimo fragmentas (verslo jmonés duomenys)

Apibendrinus sékmés vertinimo etapa, zemiau pateikiamas esamos situacijos ir siilomo teorinio

projekty portfelio modeliavimo algoritmo palyginimas ir vertinimas (28 pav.).

Esama verslo imonés situacija

* Verslo imoné finansiniam aspelktni jvertinti taikko finansine ataslkaita
kolkvbei - suteikiamas garantinio aptarnavimo aktas, laikui - galutinis
projekto pridavimo aktas, o sminteresuotuju patenkinimui vykstama
pas klienta (uzsakova).

= Nevertinamas bendras projekiu portfelio sékmés aspektas.

Teorinis projektu portfelio modeliavimo algoritmas

* Privalumai: vertinami sékmés kriterijai sutampa su verslo jmonés
praktikca; nurodvtos konkrecios ribos, kurios parodo kriterijaus sékme
ar nesékme; portfelio sélkomés vertinimas nustatomas remiantis bendm
visu projektu sékmés fvertinimu.

* Trikumai: sékmés vertinimas gal bt saliskas arba neobjektyvus;
vertinamu kriterijn ribos nepateikia konkretaus bal skaiciaus, kuris
leistuy projekta lailovti sékomingu (nesélomingu).

28 pav. Sékmés vertinimo etapo analizé (sudaryta autoriaus)

Sékmes vertinimo etapo analizé pateikta 28 pav. ISskyrus privalumus ir trukumus, pastebéta, jog

verslo jmon¢ taiko tuos pacius sékmés kriterijus, kokie siiilomi ir teoriniame algoritme, t.y. laikas,

kokybé, biudZetas ir suinteresuotyjy patenkinimas. Trikumas — néra numatytos tikslios baly sumos,

kuri leisty projekta laikyti sékmingu (nesékmingu).
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Daroma i$vada, kad teorinio algoritmo sékmés vertinimo etapas tinkamas projekty portfelio
s¢kmés vertinimui. Pasirinkti s€¢kmés kriterijai jvertina projekty s¢kme, o portfelio sekmé nustatoma
visy projekty sékmés vertinimo kontekste.

Pateikta teorinio projekty portfelio modeliavimo sprendimo priémimo algoritmo etapy analizé.
Jos metu nustatyta, kad iSskirti teorinio algoritmo etapai yra tinkami projekty portfelio modeliavimui,
taciau naudojami principai ar metodai turi biti pritaikyti konkrecios verslo jmonés poreikiams ir kuo
efektyvesniam portfelio modeliavimui. Lyginant algoritme sitilomus ir praktinius, verslo jmonés
naudojamus, projekty portfelio modeliavimo principus, toliau, pasitelkiant eksperty nuomong, ir

apjungiant gautus atvejo analizés rezultatus, bus pateiktas empirinio tyrimo vertinimas.

4.2. Empirinio tyrimo vertinimas

Verslo imonés atvejo analizé parode, kad iSskirti teorinio algoritmo etapai yra tinkami projekty
portfelio modeliavimui, taciau naudojami principai ar metodai turi biiti pritaikyti konkrecios verslo
jmonés poreikiams ir kuo efektyvesniam portfelio valdymui. ISanalizavus teorinio modelio privalumus
ir trikumus, buvo apklausti verslo jmonés projekty portfelio modeliavime dalyvaujantys darbuotojai.
Praktinés jy Zzinios ir patirtis projekty valdyme padés suzinoti, ar teorinis sprendimy priémimo
algoritmas yra patogus ir patrauklus verslo jmoniy praktiniam naudojimui. Projekty portfeliai, kaip ir
projektai esantys juose, gali buiti labai skirtingi ar pritaikyti tam tikrai verslo aplinkai. Nagriné¢jant
bitent Sios verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo situacijg, jos darbuotojai gali geriausiai

jvertinti situacijg ir pateikti vertinimg. Eksperty nuomonés vertinimo apibendrinimas pateiktas 8

lenteléje.

8 lentelé. Eksperty vertinimas (sudaryta autoriaus pagal eksperty atsiliepimus)
Teiginys Ekspertas 1 Ekspertas 2 Ekspertas 3
g_?f;’itels projeky Daugiau kaip 15 mety. Apie 13 mety. Apie 18 mety.
Projekty portfelio

modeliavimo etapai
apima visas projekty
valdymo sritis

Taip Taip Taip

Taikomi jrankiai ir

Galbit, nelygu projekto

rodikliai biity e . o Negaliu atsakyti, nes Taip, visg informacija

L 'y apim¢iai ir projekto tipui . : .. . . . -
naudingi ir atspindéty (priklausomai nuo projekty portfelio analizé apie projektus smulkiai
jmonés projekty sira tepi'os ar ievvendinimo jmongje kiekviename etape i$siskaidzius ir detaliai
valdymo rezultatus ir gy sta dil'go};) néra daroma. iSanalizavus.
padéty juos jvertinti 105).

L Be praktinio pritaikymo Talp. Toks l.rankls.

Modeliavimo . . palengvinty naujo projekty

. sunku pasakyti, bet modelis e AR
algoritmas o L _ . komandos nario jtraukimg j .

. . i§ esmés atitinka niidiena. : . . Taip

palengvinty projekty projekty jgyvendinima, o

valdymgq jmonéje

Idomu bty pritaikyti
vertinimo dalis.

esamam darbuotojui —
puiki atminting.
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Verslo jmonés
projekty portfelio
sekmes kriterijai:
projekty jgyvendinimg
laiku, nevirsijant
biudzeto, kokybiskai ir

Taip

Taip

Taip

suinteresuotyjy
likescius
Biudzeto ir terminy Gebéj:in?as sur asti

igyvendinimas, kokybés povtenCIallus kllgntus Projekty reitingavimas,
Projekty portfelio lygis (kastai) minus (uzsakovus) proj e.:ktq. jvertinant jvairius
sékmeés kriterijai papildomos islaidos atrankos etape, kaing ir iSteklius, ir kvalifikuota
(eksperto nuomone) garantijos kastams padengti kokybg atitinkantis projekty jgyvendinimo

N produktas, gera komanda,
lygu nuliui, uzsakovo komanda.

pasitenkinimas.

geroji patirtis, klienty
poreikius patenkinimas.

Projekty valdymas
jmonés kasdieninéje
praktikoje vyksta
panasiu principu

Taip

Taip

Principai tokie patys.

Siiilomi teorinio
algoritmo tobulinimai

Pasiiilymy nepateikta.

Pasiiilymy nepateikta.

Projekty jgyvendinimo
etape svarbu savalaikiai
reaguoti j projekty
pasikeitimus (apimtyje,
laike ir pan.).

Praktikoje projekty
portfelio valdymui
jmonés sudaro
modelius, siekdamos
sekmingo jy valdymo

Taip, Modelius kaip tai turi
vykti ir kokie grjztamieji
ry$iai ar veiksmai jmonéje
vyksta, priklausomai nuo
projekto eigos, apimties ir
tipo.

Taip. Jgyvendinant daug
projekty, svarbu kaip
greitai ir efektyviai jie bus
suvaldyti. Sis modelis turi
biti paprastas, kad jj biity
galima taikyti, o ne
analizuoti, kaip taikyti.

Taip, jprastai jmonés
sudaro savo projekty
valdymo metodika.

Apzvelgus eksperty atsiliepimus apie model; (Zr. 8 lentele), galima teigti, kad siilomas teorinis
algoritmas apima visus projekty portfelio modeliavimo etapus ir kartu gali padéti vertinti projekty
valdyma bei jj palengvinti. Ekspertai vieningai sutinka, kad projekty portfelio sékmés kriterijus galima
laikyti projekty jgyvendinimg laiku, nevirSijant biudZeto, kokybiSkai ir patenkinant suinteresuotyjy
(kliento) lukes¢ius. Remiantis jy nuomone, projekty valdymas jmonés kasdieninéje praktikoje vyksta
panaSiu principu, koks yra sitilomas teoriniame algoritme. Tai reik$ty, kad sitilomas projekty portfelio
modeliavimas galéty biiti pritaikomas ir verslo jmoniy praktikoje. Projekty jgyvendinimo etape, anot
Eksperto 3, svarbu savalaikiai reaguoti j projekty pasikeitimus (apimtyje, laike ir pan.). Tyrimo metu
buvo autoriaus pateiktas sililymas jvesti saugiklius, kurie informuoty apie kylancias problemas ar
pakeitimus. Eksperty nuomoné, kaip ir pries$ tai buvo teigta autoriaus, patvirtina, kad projekty potfelio

modeliavimas yra aktualus verslo jmoniy veikloje ir taip bandoma sékmingai valdyti projektus.

Apibendrinus atvejo analizés metu gautus rezultatus, isskyrus teorinio j sékme orientuotos verslo
jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priemimo algoritmo privalumus ir trikumus,

jvertinus eksperty atsiliepimus ir atsizvelgiant j iskeltos tyrimo problemos sprendimq, daroma isvada —
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teorinis projekty portfelio sprendimy priéemimo algoritmas yra tinkamas j sékme orientuotos verslo
jmonés projekty portfelio modeliavimui. Kadangi verslo jmoniy projekty portfeliai yra labai skirtingi,
siitloma Siuo teoriniu algoritmu remtis kaip portfelio modeliavimo Zingsniais, taciau siiillomus metodus
ar principus prisitaikyti pagal jmonés poreikius, kad bity uZtikrintas kuo efektyvesnis projekty
portfelio valdymas. Tuo remiantis, biity paprasciau valdyti projekty portfeli. Ji siiiloma vertinti pagal
laiko, biudzeto, kokybés ir suinteresuotyjy patenkinimo kriterijus, Kurie buvo isskirti kaip svarbiausi ir
dazniausiai naudojami.

Empirinio tyrimo metu buvo susidurta su konfidencialios informacijos panaudojimu
baigiamajame darbe, kurios vertinimas tyrimui buvo svarbus, taciau dél verslo jmonés komerciniy
paslapciy, nebuvo pateiktas viesai. Pasiiilyto teorinio j sékme orientuotos verslo jmonés projekty
portfelio modeliavimo sprendimy priéemimo algoritmo tyrimas galéty buti vykdomas toliau,
analizuojant daugiau verslo jmoniy ir jy projekty portfelio modeliavimgq. Toliau galima plétoti
projekty portfelio sekmés kriterijy tematikq ir pateikti baigtinj jy sqrasq. Vis augant konkurencijai
verslo aplinkoje, jmonés sékmingam funkcionavimui nebepakanka jgyvendinti vieng projektq. Dél sios
priezasties, projekty portfelyje esant keliolikai ar keliems Simtams projekty, labai svarbu pasiilyti tokj
modeliavimo jrankj, kuris palengvinty, supaprastinty ir leisty verslo jmonei efektyviai valdyti

projektus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Pagrjsta verslo jmonés sékmingo projekty portfelio modeliavimo problematika. Apibendrinant
atliktus mokslinius tyrimus projekty portfelio modeliavimo ir jo s€kmingumo kriterijy nustatymo
tema, daugelio mokslininky teigimu, Sioje srityje yra atlikta daug tyrimy ir investuota daug 1éSy.
Kuriami modeliai ir metodologijos sékmingo projekty portfelio modeliavimui, tac¢iau pasigendama
sistemingos jy apzvalgos ir susisteminimo. Placiau kalbama apie veiksnius, kurie lemia projekty
s¢kme, taciau triiksta modeliy ar metodologijy, kaip projekty portfelis turéty biiti modeliuojamas.
Sékmes kriterijai taip pat néra iSskirti ir aiSkiai suformuoti, kuriuos pritaikius projekty portfeliui,

buty galima atsakyti sékmingas jis ar ne.

Apzvelgti verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo teoriniai aspektai. Analizuojant ir
lyginant moksling literatira, iSnagrinéta verslo jmonés projekty portfelio valdymo samprata ir
svarba, apzvelgti projekty portfelio s€kmés kriterijai bei aptarti projekty portfelio modeliavimas ir
jo vertinimas. Projekty portfelio valdymas tampa vis pla¢iau naudojamas jrankis, kuriuo siekiama
verslo jmongs ilgalaikés s¢kmés ir pranasumo konkurenty apsuptyje. Projekty portfelio valdymo
naudingumas — nenuneigiamas. Apibrézta, kad projekty portfelio valdymas — tai projekty
suskirstymas, grupavimas ar rinkiniy sudarymas, kuris valdomas, paskiriant tam tikras
atsakomybes ar veiklas projekty komandos nariams. Mokslinéje literatiiroje pateikiami jvairiis
sékmei apibrézti naudojami Kriterijai, taciau kaip svarbiausi i$skirti laikas, biudZetas, kokybé ir
suinteresuotyjy patenkinimas. Projekty portfelio valdymas ir modeliavimas — dinamiskas ir nuolat

vykstantis procesas, kuris gali uztikrinti sékmingg ir efektyve jmonés veikla.

Sudarytas | s€kme orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo
algoritmas, pateikiant jo metodologinj pagrindimg. Identifikuoti ir iSanalizuoti teorinio algoritmo
etapai, juos detaliai apibréziant, pateikiant naudojamus metodus, rodiklius ir jy vertinimag. ISskirti
Sie projekty portfelio modeliavimo etapai: verslo jmonés strategija ir tikslai, identifikuojant
projektus, finansinis vertinimas, projekty portfelio reitingavimas ir iStekliy balansavimas, projekty
jgyvendinimas, kontrolé ir sékmés vertinimas (laiko, kokybés, biudZeto ir suinteresuotyjy

patenkinimo poZiiiriu).

Atliktas empirinis tyrimas, iSanalizuoti gauti rezultatai ir pateiktas tyrimo vertinimas, jo
apribojimai, tolimesnés tyrimo perspektyvos ir sitlymai. Suformuota tyrimo problema — kaip
uztikrinti verslo yjmonés j sékme orientuoto projekty portfelio efektyvy modeliavimg, naudojant
teorinj j sékme orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo
algoritmg. Apibendrinus atvejo analizés metu gautus rezultatus, iSskyrus teorinio j sékme

orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo
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privalumus ir trukumus, jvertinus eksperty atsiliepimus ir atsizvelgiant j iSkeltos tyrimo problemos
sprendima, daroma iSvada — teorinis projekty portfelio sprendimy priémimo algoritmas yra
tinkamas | sékm¢ orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimui. Kadangi verslo
jmoniy projekty portfeliai yra labai skirtingi, siiloma Siuo teoriniu algoritmu remtis kaip portfelio
modeliavimo zingsniais, tac¢iau siilomus metodus ar principus prisitaikyti pagal jmonés poreikius,
kad buty uztikrintas kuo efektyvesnis projekty portfelio valdymas. Empirinio tyrimo metu buvo
susidurta su konfidencialios informacijos pateikimo apribojimu. Pasiiilyto teorinio j sékme
orientuotos verslo jmonés projekty portfelio modeliavimo sprendimy priémimo algoritmo tyrimas
galéty buti vykdomas toliau, analizuojant daugiau verslo jmoniy ir jy projekty portfelio
modeliavimg. Toliau galima plétoti projekty portfelio s€kmés kriterijy tematika ir pateikti baigtinj
ju saraSa. Vis augant konkurencijai verslo aplinkoje, jmonés sékmingam funkcionavimui
nebepakanka jgyvendinti vieng projekta. D¢l Sios priezasties, projekty portfelyje esant keliolikai ar
keliems Simtams projekty, labai svarbu pasiiilyti tokj modeliavimo jrankj, kuris palengvinty,

supaprastinty ir leisty verslo jmonei efektyviai valdyti projektus.
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