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Santrauka

Verslo organizacijos jau ilgg laikg naudoja projekty portfel; kaip jrankj sékmingam projekty valdymu
ir jgyvendinimui tiek viduje tiek iSor¢je, nors viesajame sektoriuje projekty portfelis vis dar yra retai
sutinkamas jrankis. Lietuvoje vis dar taikomas vieSosios vadybos valdymo modelis, kai tuo tarpu
pasaulyje jvirios organizacijos save jvardina kaip projekty valdymu grjstas organizacijas. Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimu patvirtintoje ,,VieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety
programoje‘, numatytas tikslas ,,Stiprinti strateginj mastyma vieSojo valdymo institucijose ir gerinti
ju veiklos valdyma®. Atsizvelgiant j tokio tipo programas, galima teigti, kad projekty portfelio
valdymas vis dar auga ir pakeicia pasenusius organizacijy valdymo jrankius. Taéiau nuolat augant
gyvavimo ciklo etapus, kadangi tam reikalingi sudétingi jtraukimo procesai, kad buty jtrauktos
svarbiausios, reikSmingiausios bei didziausig jtaka turincios suinteresuotosios Salys.

Projekto objektas: suinteresuoty asmeny jtraukimas j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus.

Projekto tikslas: iSanalizuoti kokiuose projekty portfelio gyvavimo ciklo etapuose, kokiais
lygmenimis, kokiais metodais bei pagal kokia tipologija turi buti jtraukiami suinteresuotieji asmenys.

Projekto uzdaviniai:

1. I8analizuoti projekty portfelio sampratg ir nustatyti gyvavimo ciklo etapus

2. ISanalizuoti suinteresuotyjy asmeny sampratg, nustatyti jy tipologija, grupavimo metodus,
valdymo etapus ir jtraukimo metodus.

3. Parengti suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio formavima teorinj modelj.

Parengti empirinio tyrimo metodika.

5. Istirti Ignalinos rajono savivaldybés 2011-2018 ir 2018-2024 mety strategijy kiirimo atvejus,
nustatyti problemas susijusias su suinteresuotyjy asmeny jtraukimu j projekty portfelio gyvavimo
ciklo etapus.

e

Tyrimo metodai: Teoringje darbo dalyje pasitelkiama mokslinés literatiiros analizé, empiriniam
tyrimui atlikti naudojama kokybine atvejo analizé. Atvejo analizei atskleisti buvo naudojami pusiau
struktliruotas interviu, pirminiy dokumenty analiz¢ ir tyrimo rezultaty interpretavimas.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai ir iSvados: Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas j projekty portfelio
etapus yra sudétingas procesas. Pirmiausia, suinteresuotyjy asmeny atranka kiekvienoje
organizacijoje yra nulemiama zmogiSkojo faktoriaus, kuris neleidZia apibrézti universalaus atrankos
metodo ir universaliy atrankos kriterijy, kurie leisty organizacijoms tiksliai atrinkti svarbiausias ir



visas reikalingas suinteresuotgsias Salis. Dazniausiai organizacijos suinteresuotuosius asmenis
atrenka pagal jy galig ir interesg. Taip pat, iSaiSkéjo suinteresuotyjy asmeny jtraukimo lygmens
priklausomybé nuo ty paciy suinteresuotyjy asmeny galios ir intereso kriterijy, pagal kuriuos
organizacijos dazniausiai nusprendzia kokj rysj ir kokig komunikacijg reikia palaikyti su tam tikru
suinteresuotuoju asmeniu. Galiausiai, tyrime buvo apibréziami jtraukimo metodai, kurie savo
principais yra arba skatinantys jsitraukti giliau, kas organizacijai atima daug laiko ir kasty, arba
informacinio pobiidzio, tinkantys bendrauti su maziausiai jtraukiamomis suinteresuotomis Salimis.
Rezultatai parodé, kad suinteresuotieji asmenys yra vangiai jtraukiami j projekty portfelio gyvavimo
ciklo etapus analizuotoje savivaldybé¢je, taciau teorinio modelio taikymas, leidZia nustatyti teorin¢je
projekto dalyje iSgrynintus atrankos, jtraukimo lygmens ir metody aspektus.

Projekto struktira: Projekta sudaro jvadas, probleminé analizé, teoriné mokslinés literattiros
analizé, tyrimo metodika, tyrimo rezultaty pristatymas, iSvados, diskusija ir literatiros sarasas.
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Summary

Business organisations have been using the project portfolio as a tool for successful project
management and implementation internally as well as externally for a really long time now, though
the project portfolio in the public sector is still a rarely encountered tool. Public management control
model is still widely applied in Lithuania, while various other organisations in the world name
themselves as organisations based on project management. The aim “To Strengthen the Strategic
Thinking in Public Administration Institutions and to Improve the Management of their Performance”
has been stipulated in the “Public Administration Improvement Programme for 2012-2020” approved
by the Resolution of the Government of the Republic of Lithuania. With regard to the programmes
of such type it can be stated that the project portfolio management is still growing, and it is replacing
the outdated tools for the management of organisations. However, with constantly growing
importance of projects, involvement of the persons concerned into the project portfolio life-cycle
stages becomes the greatest challenge for organisations, since complex involvement processes are
necessary for this in order to be able to include the most important, the most significant and most
influential interested parties.

Object of the Project: involvement of the persons concerned into the project portfolio life-cycle
stages.

Aim of the Project: to analyse in which project portfolio life-cycle stages, at which levels, by which
methods and under what typology the interested persons should be involved.

Tasks of the Project:

6. to analyse the concept of the project portfolio, and to identify the life-cycle stages.

7. to analyse the concept of the persons concerned, and to establish their typology, grouping
methods, management stages as well as the methods of involvement.

8. to prepare the theoretical model of the involvement of the persons concerned into the project
portfolio formation.

9. to prepare the methodology for the empirical research.

10. to investigate the strategy development cases of Ignalina District Municipality in 2011-2018 and
2018-2024, and to identify the problems related to the involvement of the persons concerned into
the project portfolio life-cycle stages.

Research Methods: The theoretical part of the work is based on the analysis of the scientific
literature, and qualitative case study has been used for carrying out of the empirical research. Semi-
structured interview, analysis of primary documents and interpretation of the research results have
been used in order to reveal the case study.



Key Research Results and Conclusions: Involvement of the persons concerned into the project
portfolio life-cycle stages is a complex process. First of all, the selection of the persons concerned in
each organisation is determined by the human factor which does not allow the universal selection
method as well as universal selection criteria to be defined, which would allow organisations to select
the most important and all necessary interested parties accurately. Usually organisations select the
interested parties according to their capabilities and interests. Moreover, the dependence of the level
of involvement of the persons concerned on the criteria of capability and interest of the interested
persons has been revealed, according to which organisations generally decide on what connection
and communication should be maintained with a certain interested person. Finally, methods of
involvement have been defined in the research, which in terms of their principles are either
encouraging deeper involvement, which takes more time and costs to the organisation, or informative,
suitable for the communication with the least involved interested parties. The results have revealed
that the persons concerned are poorly involved into the project portfolio life-cycle stages in the
investigated municipality; however, the application of the theoretical model allows the identification
of the aspects of selection, involvement level and methods, clarified in the theoretical part of the
Project.

Structure of the Project: The Project is comprised of the introduction, problem-oriented analysis,
theoretical analysis of the scientific literature, research methodology, presentation of the research
results, conclusions, discussion and the reference list.
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Ivadas

Temos aktualumas. Projekty portfelio valdymas, jau tapo neatsicjamu didelés dalies organizacijy
procesu. Jvairiausiose jmonése susiduriama su smulkiais ir stambiais projektais, kuriy visuma sudaro
visg projekty portfelj ir ilgainiui parodo organizacijos kokybe bei branda. Projekty valdymu gristy
organizacijy populiarumas kurj laika stipriai augo ir vis dar auga daugelyje organizacijy, kurios diegia
projekty valdyma (PMI, 2013). Vis dél to, projekty portfelio valdymas kaip jrankis kol kas
naudojamas tik verslo organizacijose, nors daznai girdima, kad ir vieSajame sektoriuje projekty
portfelio valdymas yra taip pat realiai pritaikomas. Lietuvoje vieSajame sektoriuje vis dar naudojamas
naujosios vieSosios vadybos valdymo modelis, kuris kelia daugybe klausimy dél jo efektyvumo ir
naudos, tac¢iau Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171 patvirtintoje,
Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje, yra numatytas tikslas ,,Stiprinti strateginj
mastyma viesojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos valdyma®. Atsizvelgiant j Sig programa,
galima teigti, kad poreikis valdyti organizacijas pasitelkiant projekty valdyma iSaugo jvairiose tiek
verslo, tiek vieSosiose, tieck nevyriausybinése organizacijose. Kol kas, pagal tokio tipo programas,
galima matyti, kad projekty valdymas yra trumpalaikiy programy jgyvendinimas tam tikriems
tikslams pasiekti, tac¢iau vis labiau didéjantis yra ir suinteresuotyjy asmeny siekis dalyvauti
jtraukimas | projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus, kadangi tam reikalingi sudétingi jtraukimo
procesai, kad buty ijtrauktos svarbiausios, reikSmingiausios bei didziausia jtakg turincios
suinteresuotosios 3alys. Stai kodél projekty portfelio valdyma, valstybinése jstaigose ir jo didZiausios
naudos pasiekima, pasitelkiant suinteresuotyjy asmeny jtraukimg j portfelio formavimg, butina
jvertinti ir iSanalizuoti.

Temos naujumas. Apie projekty portfelio sudaryma, reikalinguma, naujuma, suinteresuotgsias Salis
ir jy valdyma jau yra atlikta nemazai moksliniy tyrimy, darby, straipsniy verslo, vadybos ir kity
organizacijy srityse (Atkocitinien¢, Vaisnoraité (2011), Tuan Son Nguyen (2018), Sherif Mohamed
(2018) ir kt.). Moksliniai tyrimai ir praktika rodo, kad suinteresuotieji asmenys, galintys daryti jtaka
projektams, vaidina svarby vaidmen; valdant projektus (Aaltonen, 2011; Assudani ir Kloppenborg,
2010; Wang ir Huang, 2006). Be to, profesinés ir akademinés vadybos literatiiroje bendras poZiiiris
yra tas, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas ir projektiné organizacijy veikla yra glaudZiai susij¢
(Donaldson ir Preston, 1995). Be to, projektai ar projekto rezultatai gali turéti jtakos
suinteresuotosioms Salims ir jy interesams; taigi i§ etikos ir tvaraus valdymo perspektyvos jie negali
biti ignoruojami vykdant projekty valdyma, kuris atsispindi kai kuriuose projekto sékmeés
apibrézimuose (Freeman ir kt., 2007; Turner, 2009). Tyrimuose susijusiuose su suinteresuoty asmeny
vaidmenimis, jy valdymy projektinés organizacijose ir jy svarbg yra nemaZzai (Aaltonen, K., 2015
Beringer C., 2012 ir kt.) tac¢iau tyrimy apie suinteresuoty Saliy jtraukima j projekty portfelio gyvavimo
cikla, praktiskai néra (Nils Lindahl, 2017). Projekty portfelio sekmingas valdymas (Artto ir Dietrich,
2004 m., Perskaiciuotos i§ OGC, 2003), literatiiroje aptariamas per suinteresuotyjy Saliy svarbg jtaka
projekty portfeliui (Lycett ir kt., 2007). IS tiesy, Lycett ir kt. (2004) mano, kad suinteresuotyjy Saliy
valdymas yra veiksmingo programy valdymo pagrindas. Suinteresuotyjy Saliy valdymas buvo
integruotas | programy valdymo gaires (PMI, 2008), nors moksliniai tyrimai Sioje srityje tebéra gana
riboti. Projekty portfelio valdymas yra daug apimantis jrankis (Jonas, 2010), kuris daznai veikia
daugiau nei viename organizaciniame vienete ir todeél tiesiogiai arba netiesiogiai yra susij¢s, veikia ir
yra veikiamas keliy suinteresuotyjy grupiy ir asmeny. Todél ne tik atskiry projekty dalyviai turi jtakos
portfelio valdymui, bet ir pats portfelis gali daryti jtaka suinteresuotiesiems subjektams.
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Problema. Projekty portfelis padeda ne tik pasiekti organizacijos tikslus, valdyti sudétingiausius
procesus ir gauti griztamajj rysj tolimesniam tobuléjimui, taciau ir sukuria brandzios organizacijos ar
imonés jvaizdj, kuria pridedamaja verte. Projekty portfelis susideda i§ daugybés projekty ir programy,
kurioms suvaldyti ir bendram tikslui pasiekti reikalingas centralizuotas valdymas. Kiekvienam
projektui labai svarbu atrasti kas yra jy pagrindiniai sudedamieji projekty komponentai, kurie
susideda i$ tiksly, sprendziamy problemy, suinteresuotyjy asmeny, plany, zmogiskyjy istekliy ir kt.,
projekto s€kme lemianciy veiksniy. Vienas svarbiausiy projekto sékmés faktoriy - tai suinteresuotyjy
asmeny jsitraukimas j projekty iniciavimg ir planavimg. Atlikus tyrimg apie projekty sékmeés
faktorius, net 87,99% respondenty atsaké, kad tai yra esminis veiksnys norint turéti s€kmingg projekta
(Seah, 2014). Cia slypi ir §io mokslinio darbo problema. Suinteresuotyjy $aliy valdymas tyringjamas
jvairiais aspektais: Beringer, Jonas, Kock (2012) tyrin¢ja Salis per jy elgesio jtaka projekty sekmei,
Elise, Sautter, Leisen (2016), Freeman, Harrison, Wicks (2007) tyrinéja suinteresuotuosius asmenis
per jy valdyma projektuose, Reed (2009) nagringja tipologija, O‘Haire ir kt. (2011) tyringja ir
jtraukimo aspektus, ta¢iau jie nagrinéjami tik kaip bendras jtraukimo procesas. Sioje vietoje kyla
probleminis klausimas kaip (kokiais metodais) pagal kg (kokiais aspektais remiantis) suinteresuotieji
asmenys yra jtraukiami j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus (i kiekvieng i$ jy atskirai). Jei
projekty portfelio gyvavimo ciklo etapuose dalyvauty suinteresuotieji asmenys, biity sutaupoma daug
laiko, kuris projektu yra labai svarbus. [traukiant suinteresuotu0Sius asmenis buity galima aiskiai
sudélioti prioritetus, iSsiaiSkinti jy lukesCius ir jtaka organizacijai. Taip pat buty iSvengta konflikty,
nuolatiniy konsultavimy ir tikslinimy, o tai sutaupyty projektams daugybe iSlaidy. Taciau vis dar
skiriami didziuliai iStekliai padarytoms klaidoms taisyti arba projektai yra stabdomi dél
suinteresuotyjy asmeny teisiy pazeidimy. VieSajame sektoriuje, ypac savivaldos institucijoje nuolat
kyla problemy dé¢l neatsizvelgimo 1 gyventojy nuomon¢ susijusiag su tam tikrais projektais ir jy
poreikiais, todél galima teigti, kad tai iSsprestu ir daugelj savivaldos politiniy problemy susijusiy su
suinteresuotyjy asmeny nejtraukimu j projekty portfelio formavimo etapus.

Probleminj klausima galima apibréZti taip: kaip ir | kokius projekty portfelio gyvavimo ciklo
etapus turi bti jtraukiami suinteresuotieji asmenys.

Darbo objektas: suinteresuotyjy asmeny jtraukimas j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus.

Darbo tikslas: iSanalizuoti kokiuose projekty portfelio gyvavimo ciklo etapuose, kokiais
lygmenimis, kokiais metodais bei pagal kokig tipologija turi buti jtraukiami suinteresuotieji asmenys.

Darbo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti projekty portfelio sampratg ir nustatyti gyvavimo ciklo etapus

2. iSanalizuoti suinteresuotyjy asmeny sampratg, nustatyti jy tipologijg, grupavimo metodus,
valdymo etapus ir jtraukimo metodus.

3. parengti suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio formavima teorinj modelj.

e

parengti empirinio tyrimo metodika.

5. istirti Ignalinos rajono savivaldybés 2011-2018 ir 2018-2024 mety strategijy kirimo atvejus,
nustatyti problemas susijusias su suinteresuotyjy asmeny jtraukimu j projekty portfelio
formavimo etapus ir pateikti rekomendacijas.
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Tyrimo metodai. Teorinéje darbo dalyje pasitelkiama mokslinés literatiros analizé, empiriniam
tyrimui atlikti naudojama kokybiné atvejo analizé. Atvejo analizei atskleisti buvo naudojami keli
bidai:

e pusiau struktiruotas interviu;
e pirminiy dokumenty analize;
e tyrimo rezultaty interpretavimas.

Darbo apimtis. Darbas uzima 77 puslapius, j kuriuos jeina jvadas, probleminé analizé, teoriné
mokslinés literatiros analizé, tyrimo metodika, tyrimo rezultaty pristatymas, diskusija, iSvados,
rekomendacijos ir literatiiros sgrasas.
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1. Suinteresuotyju asmeny jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus problemos
analizé

Projekty portfelio valdymas per pastarajj deSimtmetj vystési labai greitai, kadangi verslo pasaulyje
tam kilo didziulis poreikis. Projekty valdymu gristy organizacijy populiarumas didéjo, kurj laika
stipriai augo, dar ir dabar daugybé organizacijy diegia projekty valdyma organizacijos projektams
suvaldyti (PMI, 2013). Lietuva, Siame kontekste, néra iSimtis. Projekty valdymo institutas (PMI)
teigia, kad projekty valdymo specialisty poreikis auga labai greitai ir iki 2020 m. iSaugs net 3 kartus,
0 projektais sukuriamos pajamos — 2,5 karto. Europos Sajungos struktiriniy fondy finansavimas
apskritai paspartino projekty vadybos plétra ES Salyse. Tai buvo puikus jrankis spresti Salyse
egzistuojan¢ioms ekonominéms bei socialinéms problemoms, valstybés infrastruktaroms gerinti
(EK, 2010). Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171 patvirtintoje,
Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje, yra numatytas tikslas ,,Stiprinti strateginj
mastymga vieSojo valdymo institucijose ir gerinti jy veiklos valdyma“. Sioje programoje projekty ir
procesy valdymas jvardytas kaip viena i§ galimy priemoniy vieSojo valdymo institucijy veiklos
valdymui pagerinti. Sioje valstybés patvirtintoje programoje yra i§vardinti ir sickiami tikslai:

1. paskatinti viesojo valdymo institucijas taikyti jy veiklos valdymo gerinimo priemones ir siekti
aukstesniy veiklos efektyvumo rodikliy;

2. supazindinti vieSojo valdymo institucijas su projekty ir procesy valdymo esme;

3. padéti vieSojo valdymo institucijoms atskirti projekting ir procesing veikla ir ja vykdyti pagal
atitinkamas valdymo procediiras (kokybés vadybos standartus);

4. pradéti formuoti bendra projekty ir procesy valdymo vieSojo valdymo institucijose praktika.

Sioje valstybés programoje, néra apibrézta savoka, tokia kaip projekty portfelio valdymas. Apie
projekty, kaip visumos valdyma uZsiminta taip pat néra. PabréZiama, kad projekty valdymo
pagrindinis tikslas — tinkamai ir laiku jgyvendinti projekta (-us) ir patenkinti suinteresuotyjy Saliy
poreikius. Nors programoje kaip atskiras nuo projekty valdymo reiskinys yra minimas ir procesy
valdymas, taciau jis taip pat nereiSkia projekty portfelio valdymo, o aprépia kasdienius vieSosiose
Istaigose vykstancius procesus, kurie nesusije, su naujoviy jvedimu. Taciau tam tikry pokyciy
kontekste, vieSojo valdymo institucijoms tenka susidurti su vis daugiau naujy i8Sukiy, tokiy kaip
elektroniniy sistemy diegimas, paslaugy prieinamumo didinimas, nauji ir vis dazniau atsirandantys
reikalingas aiSkus jy planavimas, numatymas, kontroliavimas, todél projekty portfelio valdymas ¢ia
yra itin reikalingas atskiry projekty centralizuotam valdymui ir bendros strategijos jgyvendinimui.
Tame paciame dokumente i§skiriami ir pagrindiniai projekty valdymo privalumai:

1. detalesnis planavimas;

2. stipresnis koordinavimas;

3. riziky valdymas ir pro aktyvumas (stebé¢jimas ir tobulinimui).

ISskiriami ir kiti privalumai, tokie kaip galimybé¢ valdyti konsoliduota informacija, gerinti sprendimy
priémimo procesa, gerinti iSoring ir viding komunikacijg ir pan.

Projekty portfelis, kaip jrankis reikalauja vis didesnio démesio projekty vadybos srityje. Kai kurie
Projekty portfelio valdymo tyré¢jai pabrézia tokius projekty valdymo procesus, kaip efektyvus
projekty pasirinkimas, jy iSdéstymas prioritetine tvarka, integracija, ir kontrolé (Young & Conboy,
2013). Kiti tyr¢jai teigia, kad projekty portfelio valdymas, tai dinamiskas procesas, kuris reikalauja
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lankstumo ir privalo nuolatos derinti savo projektus prie strategijos ir suinteresuotyjy asmeny
poreikiy (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, 2001; Patanakul, 2015). Todél suderinti projekto ir
organizacijos tikslus yra nuolatinis i$Stkis. Labai svarbu susikoncentruoti j kuo naudingesnj
organizacijai rezultatg atrandant ry$j tarp projekty ir sutelkti juos vieningo tikslo link, ko nebuty
galima padaryti pavieniais projektais (La Brosse, 2010). Bitent projekty portfelio valdymas ir yra
jrankis bendram tikslui sujungti pavienius projektus.

Projekty portfelis, dél savo sgsajos su organizacijy strategijy igyvendinimu, tampa aktualus ne vien
verslo srities organizacijoms, didziuléms gamybinéms jmonéms, kurios valdo daugybe sudétingy
projekty vienu metu, taciau ir NVO bei vieSosioms institucijoms. ES projektai, triSaliai ar dvisaliai
kokio pobiidzio organizacijai. Literatiroje projekty portfelio valdymo koncepcija pateikiama jvairiai.
Daugiausia vyrauja programy ir keliy ar daugiau projekty valdymo koncepcijos ir jos yra glaudziai
tarpusavyje susijusios (Elonen ir kt., 2003). Projekty portfelio valdymo koncepcija apima ir
organizacijos veiklas (programas) ir projektus. Kitaip tariant, §i koncepcija tarpusavyje derina
projektus, strategijas ir visas kitas organizacines veiklas. Projekty portfelio valdymas (toliau PPV)
yra ir mokslas ir menas, kadangi tarpusavyje turi biiti derinami jgiidZiai, jrankiai ir zinios bei metodai,
kad projekty portfelis atitikty ar net virSyty organizacijos lukes¢ius, poreikius investicijoms
(Pennypacker, 2002, Oltmann, 2009). PPV esmé yra savo projektais sukurti pridéting vertg
organizacijai. PPV taikomas visy tipy organizacijoms, visy risiy projektams ir visose tiek
ekonominése, tiek socialinése ar kitose srityse (Petrovic, 2006). Archer ir Ghasemzadeh (1999) ir
Dye ir Pennypacker (1999) apibrézia projekto portfelj kaip projekty grupe, konkuruojancia dél riboty
iStekliy ir yra vykdomas pagal tam tikros organizacijos rémimg ar valdymg. Trys gerai zinomi
portfelio valdymo tikslai yra tokie: maksimali portfelio sukurta verté organizacijai, PPV susiejimas
su strategija ir portfelio subalansavimas (Cooper ir kt., 1998). Pasak Platje ir kt., (1994), portfelis yra
koordinuotai valdomy projekty rinkinys suteikiantis organizacijai didesn¢ nauda. Nurodytos projekty
portfelio apibréZtys yra panaSios j daugelj apibréZimy apibiidinanciy projekto programy valdyma.
PavyzdZziui, Turner (1999), pabrézia, kad programy valdymas sudaro nuoseklia projekty grupe, kuri
yra valdoma koordinuotai, siekiant papildomos naudos. Webster ir Thiry (2000) apibrézia programag
kaip pokyciy veiksmy rinkinj tikslingai sugrupuota kartu jgyvendinti strateging naudg. Taciau
nagrinéjant butent projekty portfelio formavimo ypatybes, toliau aktualu analizuoti biitent projekty
portfelio formavimo moksling problematika.

Daugelis mokslinés literatiiros autoriy panas$iai apibudina projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus
(Madic, Trujic, Mihajlovic, 2010, Wiley ir Sons, 2014, Ciliberti, 2005, Ciliberti, 2018). Vieni
projekty portfelio etapus suskirsto j penkis, kiti j deSimt daliy, taciau visuose etapuose galima jzvelgti
panaSy projekty portfelio gyvavimo ciklg, lygiai taip kaip ir projekto. Projekty portfelis turi ir
iniciavimo etapg, taip pat atrankos bei prioretizavimo, tvirtinimo, finansavimo, jgyvendinimo,
kontrolés bei tobulinimo etapus. Projekty portfelis taip pat yra laikinas darinys, kurio tikslas pasiekti
organizacijos tikslus sukuriant papildoma pridéting verte (PMP,2013). Visgi, nagrinéjant projekty
portfelio formavimo etapus svarbiausiu yra iSskiriamas projekty atrankos j projekty portfelj etapas
(Biljana Madic, Vlastimir Trujic, Ivan Mihajlovic, 2010). Mokslininkai pabrézia, kad tai yra
problemiskiausias projekty portfelio etapas dél veikianciy dviejy faktoriy: metodiniy bei zmogiskyjy.
Organizacijos yra labai jvairios, kiekviena jy gali susidaryti reikiamus kriterijus pagal savo poreikius
ir strategijas, tac¢iau galutinj projekto priémimo ar atmetimo sprendimg priima zmogus ir ¢ia veikia
ne tik apskai¢iavimas, taciau ir nuojauta, kadangi projekto rizikg apskai€iavus pagal metodika,
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projektas gali biiti atmetamas, bet jei jis pavykty, tuomet jmoné gauty daug didesne verte, o ¢ia jau
veikia tik ZmogiSkasis faktorius ir projekty portfelio valdymo komanda arba organizacijos vadovai.

KompleksiSkai projekty portfelis susiduria su daugybe problemy. PPV formavimas organizacijoje yra
sudétingas procesas. Tam tikros problemos sukelia projekty portfelio formavimo bei jgyvendinimo
sunkumy ir retai iSkart pavyksta sukurti idealy projekty portfelj, kuris buity suderintas su organizacijos
strategija ir iStekliais (Madic, 2009). Sios problemos yra tiek teorinés, tick praktinés. Cooperis (1998)
ir Harvardo verslo mokyklos profesorius McFarlan (2003) panaSiai apibrézia pagrindines PPV
problemas:

1 lentelé. Pagrindinés projekty portfelio jgyvendinimo problemos.

Cooperis (1998)

McFarlan (2003)

Kendal, Rollinsas (2003)

Projekty ir strategijy
nesuderinamumas

Daugumoje organizacijy, projekty
portfeliai yra per daug nutole nuo
bendry jmonés tiksly, o tai lemia
i$8vaistytus isteklius ir sumazéjusia

Per daug aktyviy projekty
(organizacijoje su portfeliu dirba per
maza komanda projektams suvaldyti ar

» sukontroliuoti)
graza

Netinkami projektai (pertekliniai,
neneSantys naudos, per daug rizikingi
ir pan.)

Nepakankama portfelio kokybé

Projektai nesusiejami su strateginiais
tikslais

Dauguma dideliy organizacijy savo
portfelius valdo kaip projekty rinkinj,
o ne kaip integruotg visuma, 0 Visgi
projekty portfelis turéty biiti
integruojamas ir laikomas bendra
organizacijos procesy visuma

Atsisakymas atSaukti projekta

Istekliy trukumas ir per maZzai
koncentracijos Portfelis yra nesubalansuotas (per daug
projekty skirty jgyvendinimui, per
mazai tyrimams, per daug
trumpalaikiy, per mazai ilgalaikiy, néra
tinkamos proporcijos ir pan.)

Didelis kiekis informacijos, taciau
zema kokybé

Galia paremti sprendimy
priémimai

Taciau globaliai visos $ios detalizuotos problemos kyla dél projekty portfelio visapusiSkumo, kuris
tinka visoms organizacijoms, o jo teikiama nauda ne tik finansiné taGiau ir daug platesné. Siy
problemy organizacijos gali iSvengti, tinkamai jvertinus, kurie projektai prioritetiniai, kokia jy rasis,
kokie reikalingi resursai ir t.t. Tik iSsprendus problemas galima kalbéti apie organizacijai neSama
projekty portfelio naudg. Organizacijos vertés kiirimas tapo ypa¢ svarbus, kai PPV buvo pradétas
taikyti ne tik didelése pramoninése organizacijose, taciau ir nekomercinése srityse, kuriose projekty
portfelio sukurta verté neatitiko tipiSky PPV naudy (finansinés naudos). PPV paklausa jvairiausio
tipo organizacijose padidéjo dél organizacijose padidéjusio skaidrumo, dazno ataskaity teikimo
vadovams bei finansiniy iStekliy sumazéjimo (Blomquist ir Muller 2006, Klakegg, Williams et al.
2009 m., Mosavi 2014). Bitent deél skirtingy naudy ir vis didesnés vertés savokos plétros, tyrimai
rodo, kad j organizacijos projekty portfelio valdyma atsiliepia ir daugiau skirtingy tiksly bei likes¢iy
turin¢iy suinteresuotyjy Saliy (Bourne 2009, Bentzen, Christiansen ir kt., 2011, Bourne 2011,
Beringer, Jonas et al. 2013 m.). PPV yra sudétingas jrankis dél daugybés skirtingy naudy, kurias
atneSa skirtingi projektai ir jvairiy suinteresuotyjy Saliy, dalyvaujanciy ir daranciy jtakg projekty
portfeliui. Pavyzdziui, atsizvelgiant | organizacijos strategijas ir tikslus, projekty naudos, kurias
gauna sprendimy priéméjai ir skirtingi suinteresuotieji asmenys gali skirtis (Winter ir Szczepanek
2008). Sis aspektas lemia sudétingus sprendimy priémima, galimus kompromisy neatitikimus
projekty portfelio formavimo etapuose. D¢l iy priezasc¢iy, galima teigti, jog biitina nagrinéti ne tik
projekty portfelio formavima, taciau ir suinteresuoty asmeny jtraukimg j portfelio sudaryma. Todél,
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projekty portfelio valdymas, yra tik viena Sio mokslinio darbo dalis. Didziausias démesys Siame darbe
yra skiriamas suinteresuoty asmeny jtraukimu j projekty portfelio formavima. Sis objektas turi dvi
aiSkias sudedamasias dalis: projekty portfelj ir suinteresuotuosius asmenis, taciau Siame darbe
svarbiausia yra rySis tarp jy: Kaip jtraukti suinteresuotus asmenis j projekty portfelio formavimo
etapus, kokiuose etapuose ir pagal kokius kriterijus yra jtraukiamos suinteresuotosios Salys, kokig
nauda tai teikia organizacijai.

Analizuojant moksling literatiirg, biitina pazyméti, jog suinteresuoti asmenys yra nagrin¢jami kaip
atskiras projekty formavimui ir jy valdymui tam tikrg jtakg darantis objektas (Freeman, Wicks,
Parmar, ir De Colle, 2010). Taip pat suinteresuotieji asmenys savo dalyvavimu projekty portfelio
formavime lemia ir sékmingg projekty portfelio jgyvendinimg. Projekty portfelis be reikalingy
valdymo, kontrolés elementy turi ir daugybe kity 1§ vidaus ir iSorés jj veikianciy aspekty. Atliekant
moksliniy Saltiniy analize, daznai buvo minimi sékm¢ lemiantys veiksniai, kurie gali biiti suvokiami
kaip pagrindiniai kintamieji, kurie prisideda prie projekty sekmés (Dvir, 1998), kaip svertai, kuriuos
gali valdyti projekty vadovai, kad padidinty galimybes gauti norimus rezultatus (Westerveld, 2003).
Mokslininkas Davis‘as (2014) savo literatiroje tyrinéja projekty valdymo sékmg. Pagal jo atliktus
tyrimus, sékmés veiksniy metodai iSsivysté sekmés faktoriaus nuo démesio sutelkimo j projekto
veiklg iki suinteresuotyjy Saliy svarbos. Davis‘as (2014) savo darbe pristato devynis sékmes
principus, skirtus projekty sékmés veiksniams apibiidinti: bendradarbiavimas ir komunikacija, laiko
(terminy) nustatymas, tiksly nustatymas ir pritarimas, suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimas,
pagrindiniy produkty pasirinkimas ir naudojimas, sgnaudy / biudZeto aspektai, projekto vadovo
kompetencijos, strateginé projekto nauda ir auksc¢iausio lygio vadovy parama. Xin Liang, Tao Yu ir
Li Guo (2017) teigia, kad Suinteresuotosios Salys stipriai veikia projekto sékme, ypa¢ sudétingy
projekty atveju dalyvaujant jvairioms suinteresuotosioms $alims ir todél jy supratimas organizacijai
ir jtraukimas yra labai svarbus projekty valdymui ir jgyvendinimui. Remiantis atliktu tyrimu
mokslininkai teigia, kad projekto valdyme labai svarbu suprasti suinteresuotyjy Saliy jtaka projekto
s¢kmei, o ypa¢ sudétingy suinteresuotyjy Saliy santykiy projektuose. Taciau, pasak jy, ankstesni
tyrimai buvo sutelkti daugiausia j suinteresuotyjy Saliy nustatyma ir prioritety nustatyma, o ne i jy
jtaka sékmei projekty valdyme. Siame tyrime sukuriamas originalus dviejy rezimy tinklo modelis,
skirtas analizuoti suinteresuotyjy Saliy jtakg projekty sékmei, o rezultatai atspindi sudétinga
suinteresuotyjy asmeny tarpusavio rys$iy analize, kuri tik jrodo jog tai yra be galo sudétingi tyrimai,
taciau jie yra biitini organizacijoms norint suvokti, kokig didziule jtakg suinteresuotosios Salys turi
projekty sékmei. Tai patvirtina suinteresuotyjy asmeny dalyvavimo projekty portfelio formavime
svarba.

Taciau tyrimy apie suinteresuoty asmeny jtraukimg (ne apie jy motyvacijos skatinimg ar
psichologinius, zmogiSkuosius dalyvavimo faktorius) j projekty portfelio formavimo etapus pagal jy
galiy, jtakos ar kity veiksniy néra daug (Andrews ir al., 2006, Bovaird ir Loffler, 2009, Rainey, 2014).
Siandien terminas ,,suinteresuotyjy 3aliy jtraukimas® tampa priemone apibiidinti platesnj, labiau
itraukiantj ir nuolatinj procesa tarp bendrovés ir potencialiai veikian¢iy suinteresuoty Saliy, apimanciy
jvairias veiklas ir metodus, o tai apima visa projekto gyvavimo laika (Tarptautiné finansy korporacija,
2007). Suinteresuoty asmeny jtraukimas néra savaiminis tikslas, o priemoné, padedanti kurti
geresnius santykius su visuomene, kurioje mes dirbame bei geriname verslo planavimg ir veiklos
rezultatus (Altria Corporate Services, Inc., 2004). Nesvarbu, ar organizacijos tikslas jtraukti
suinteresuotgsias Salis konkreciy tiksly pasiekimui, ar uzmégsti ilgalaikius santykius, wvisi
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komunikacijos metodai tam tikru btidu jtraukia suinteresuotgsias Salis, taciau tik atlikus
suinteresuotyjy Saliy analize¢, galima pasirinkti tiksliausius ir ekonomiskai efektyviausius metodus.

Atsizvelgiant ] jau minétus ,,VieSojo valdymo tobulinimo* 2012-2020 mety programos aspektus,
galima jzvelgti, kokig vietg projekty ir procesy valdyme, uzima suinteresuotosios Salys. Programoje
yra iSskiriamas suinteresuotyjy Saliy nustatymui ir jy poreikiy analizei skirtas poskyris. Jame
ir juridiniai asmenys, kurie yra suinteresuoti projekto rezultatais ir gali daryti jtaka
(tiesiogine/netiesioging, teigiama/neigiamg) projektui jo jgyvendinimo metu. Tai gali biiti: vieSojo
valdymo institucijos darbuotojai, paslaugy vartotojai, paslaugy tiekéjai, kitos institucijos, projekto
kuratorius, projekto vadovas ar kiti projekto valdymo komandos nariai“. Taip pat pateikiama
suinteresuoty asmeny grupavimo schema ir punktai, pagal kuriuos galima suskirstyti: vykdantys
projekta, asmenys, kuriuos reikéty jtraukti j projekto vykdyma ir tie, kurie turés biiti informuoti apie
projekto eigg ir rezultatus. Sie standartiniai suinteresuoty asmeny i$aiskinimai neatspindi to, kaip
tiksliai suinteresuoti asmenys turéty prisidéti prie valstybinio sektoriaus valdymo kokybés gerinimo
ir pagal kokius kriterijus jie turi biiti jtraukiami j projekty portfelio rengimo etapus.

Praktikoje, sprendimy priémimas projekty portfelio formavime apima sudétingg, tarpusavyje susieta
ir daznai tarpusavyje susijusig zmoniy grupe, turin€ig skirtingas perspektyvas ir galimybes, aiSkias
darbotvarkes. PPV praktika yra laikoma dinamiSku, interaktyviu sprendimy priémimo procesu, kur
projektai yra nuolat perzitirimi, atnaujinami ir perzitrimi (Edgett et al., 1997). PPV taip pat apima ir
deryby procesa, apimantj daugelj organizacijos vidaus ir iSorés suinteresuotyjy asmeny (Christiansen
2008, Martinsuo, 2013), kurie daro jtakg projekty valdymui ir jy atsiradimui projekty portfelyje.
Naujausi PPV tyrimai sprendimy priémimo tematika, pradéta svarstyti praktinius klausimus,
apimancius zmogiskajj veiksnj (Elonen ir Artto, 2003, Hunt ir kt., 2008) ir neformalius metodus
(Olausson ir Berggren, 2010) suinteresuotiems asmenims formuojant projekty portfelio projekty
finansavimo klausimus (Blichfeldt ir Eskerod, 2008) arba sprendZiant su jstatymais susijusius
suinteresuotosios Salys, tai gali turéti poveikj projekty portfelio formavimo sprendimams. Vienu
atveju suinteresuotieji subjektai gali bati identifikuojami kaip akcininkai (Freeman, 2004) arba bet
kuri grupé ar asmuo, galintis paveikti ar daryti jtaka organizacijos tikslams (Freeman, 1984). Taciau
yra kitokiy grupiy: akcininkai, klientai, darbuotojai, savininkai, tiekéjai, bendruomeniy grupés ir
daugybé kity (Jones, 1995, Sundaram ir Inkpen, 2004). Alternatyvig suinteresuotyjy Saliy apibréztj
galima vertinti kaip pirmines ar antrines suinteresuotgsias Salis (Clarkson, 1994, Mitchell, Agle ir kt.,
1997). Clarkson (1994) pagrindines suinteresuotgsias Salis apibrézia kaip savanoriskai ,,patirian¢ius
tam tikrg rizikg, investave tam tikrg kapitalg (tam tikra forma), zmogiskaj; ar finansin; indel;*.
Pirminiai suinteresuotieji asmenys apima tiekéjus, akcininkus, darbuotojus, klientus, bendruomeniy
gyventojus ir natiiralig aplinkg (Clarkson 1995, Hillman ir Keim, 2001). Suinteresuotyjy Saliy teorija
teigia, kad vadovai turi atsizvelgti | tas suinteresuotgsias Salis (asmenis, grupes ir bendruomenes),
kurie turi ir gali daryti jtaka jy organizacijos veiklai (Freeman, 1994, Donaldson ir Preston, 1995),
ypac pirmines suinteresuotosios Salis, kurios gali turéti jtakos organizacijos strateginei ir ilgalaikei
sékmei. Kleersnijder‘o ir Berghout‘o (2010) atliktas projekty portfelio tyrimas su NVO planavimo ir
prioritety nustatymo modelis susideda i§ astuoniy sluoksniy jtraukianciy jvairias suinteresuotgsias
grupes, kad bty uztikrintas skaidrumas ir valdymas panaudojant jvairius suinteresuotyjy Saliy
vaidmenis portfelyje.
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Suinteresuotosios Salys turi skirtingus ir daznai prieStaringus vertybiy ir konkurencijos poziiirius bei
tikslus ir tai gali skirtis net atskiruose projekty portfelio kontekstuose. Pagal Hillman‘g ir Kleim‘a
(2001) jmonés daznai turi daugialypius tikslus, apimancius ir socialinius tikslus. Juos iSryskina
konfliktai, kurie daznai atsiranda tarp socialiniy tiksly ir akcininky turto skirstymo. Jones (1995)
teigia, kad skirtingy suinteresuotyjy Saliy pogrupiai gali turéti skirtingus ir konkuruojancius interesus,
o tai reiSkia, kad kai kurios suinteresuotosios Salys gali biiti prioritetiSkai svarbesnés organizacijai nei
kitos. I$ analizuoty moksliniy Saltiniy, galima teigti, kad mokslininkai vieningai pritaria nuomonei,
kad suinteresuoty Saliy skirtumai, kuriant projekty portfelj privalo biiti vertinami. Taciau taip pat
vyrauja vieninga nuomoné¢, kad pagal organizaciniy tikslus ar strategija j visas suinteresuoty asmeny
problemas yra nerealu (Sundaram ir Inkpen, 2004). Cia ir kyla pagrindiné, $iame darbe nagrin¢jama
moksliné problema, | kuriuos suinteresuotuosius asmenis reikia atsizvelgti ir pagal kg reikia juos
suskirstyti formuojant projekty portfeli organizacijoje. Kai kurie mokslininkai nustaté, kad
suinteresuotosios Salys gali naudotis tam tikromis galios formomis, kurios leidzia suteikti projektams
pridéting verte ir daryti jtakg sprendimy priémimas (Weick, 1995, Mitchell, Agle ir kt., 1997). Deja,
moksliniy tyrimy projekto portfelio kontekste beveik nevyko (Thiry, 2001, Sense ir Badham, 2008).
Mokslininkai analizuodami tokiy tyrimy galimas perspektyvas, teigia, kad jie galéty padéti
organizacijoms atrinkti suinteresuotgsias Salis, kad tik reikiamoms biity suteikti prioritetai, o kitos
nenaudoty organizacijos iStekliy. Taciau, kadangi priimti sprendimai daznai nustatomi atsizvelgiant
1 zmoniy iSankstines nuostatas (Weick, 1979, 1995, 2001), tai gali lemti portfelio Zlugima atmetant
ar nepaisant kity svarbiy sprendimy priémimo proceso veiksniy, dar labiau padidéja Sansas svarbias
suinteresuotasias $ali palikti uz projekty portfelio riby.

Projekty portfelio formavimo kontekste, mokslininkai jziiiri tam tikra tendencija, kuri leidzia daryti
prielaida, jog suinteresuotas Salis veikia aplinkos poky¢iai (t. y. ekonominiai, globaliniai, socialiniai
ir kt.), su kuriais yra glaudziai susije projektai (Parkas ir kt., 2017). Suinteresuotieji asmenys veikia,
kaip atsakymas ] politinj ir ekonominj pakitimg jy aplinkoje Parkas ir kt., 2017). Todél portfelio
formavimo etape, komanda turi identifikuoti potencialius pakeitimus aplinkoje, ir suvokti kaip Sitie
pakeitimai galéty paveikti projektus ir suinteresuotus asmenis. Turi Zinoti kaip sureaguoti j juos
tinkamai ir kaip juos tinkamai perteikti Salims (Parkas ir al., 2017). Kadangi pokyc¢iai yra kasdienis
reiSkinys, projekto portfelio komanda nuolat turi stebéti kurios suinteresuotosios Salys kiekviename
projekty portfelio formavimo etape turi biiti jtrauktos arba patraukiamos.

Analizuojant moksling literattira, vykdytus mokslinius tyrimus, nepavyko atrasti sukurto modelio,
kuris tiesiogiai atskleisty kokiuose projekty portfelio formavimo etapuose ir pagal kokius kriterijus
turi biiti jtraukiami suinteresuotieji asmenys. Taciau kaip nurodé Hillman‘as ir Kleim*‘as (2001), istirti
suinteresuotyjy Saliy poreikius, kaip jie yra valdomi ir kaip subalansuoti jvairius jvairiy suinteresuoty
grupiy poreikiai bei prioritetai yra svarbi tyrimo sritis, norint, kad projekty portfelis tapty lengviau
prognozuojamu organizacijos sékmeés jrankiu. Sios srities jzvalgos gali padéti apmokyti ir vadovauti
vairiy sektoriy projekty portfelio vadovams, kurie priima jvairius sprendimus, susijusius su
projektais, programomis ir portfeliais, jtraukdami suinteresuotgsias Salis.

Tiek verslo, tiek valstybiniy organizacijy sektoriuose, néra placiai analizuojama, kokios
suinteresuotosios Salys yra svarbiausios projekty portfelio formavime ar kokiuose atskiruose etapuose
ir kokiu biidu jos turi biiti jtraukiamos. Nepriklausomai nuo to, kad atskirai tyriné¢jami suinteresuotieji
asmenys, arba jy vaidmuo projektuose uzima vieng svarbiausiy viety, siekiant gauti geriausia
rezultatg arba s€kmingai jgyvendinant projektus. IS kitos puses, pasitelkiant atskiry, Sio darbo objekto
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sudedamyjy daliy teoriniais aspektais, yra galimybé pasiiilyti tokj modelj, kuriame atsispindéty
portfelio formavimo etapai ir suinteresuoty Saliy jtraukimas pagal jy tipologija 1 formavimo etapus.
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2. Suinteresuotyjy asmeny jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus problemos
teoriniai sprendimai

Projekty portfelio formavimas, kaip tam tikras organizacijos valdymas, duoda daugiau naudos nei
valdant pavienius projektus (Ciutiené, Neverauskas,, 2011). Nors projekty portfelio valdymas néra
iki galo iSanalizuota sritis, ta¢iau mokslininky teigimu, Sis valdymas yra universaliai pritaikomas
paciose jvairiausiose organizacijy srityse (Martinsuo, Poskela, 2011). Dél Sios priezasties iSaugo
projekty portfelio, kaip projekty valdymo jrankio populiarumas ir atsirado daugiau moksliniy tyrimy,
pradéta labiau gilintis j biitent §ig sritj (Johnson et al. 2016, Hope, 2013, Pagnanelli, 2014, Martinsuo,
Poskela, 2011). Siy i$vardinty autoriy pripazinta, jog projekty portfelio valdymas yra ypa¢ svarbi
projekty valdymo analizavimo ir moksliniy tyrimy dalis ne tik dél savo svarbos organizacijy valdyme,
taciau ir dél ekonominés naudos labai jvairiy projekty valdyme. Yra autoriy teigianciy, kad projekty
portfelio valdymas tiesiogiai prisideda prie bendro valstybiy ekonomikos pridétinés vertés didéjimo,
todél tai tampa naudingu jrankiu ne vien pavienéms organizacijoms, taCiau globaliai atskiroms
valstybéms ar jy sgjungoms (Hoffmann et al. 2007). Tod¢l galima daryti preliminarig iSvada, kad
projekty valdymas ar projekty portfelio valdymas apskritai yra naudingas jrankis tiek ekonominiame
organizacijy valdymo gerinime, tiek vieSojo sektoriaus kuriamos pridétinés vertés augime.

Sios naudos vertinimas per suteikiama ekonomine nauda jau yra tyrin¢jamas pladiau, tadiau §io
mokslinio darbo objektu yra pasirinkta suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio
formavimg sritis. Suinteresuotosios Salys organizacijoje atlieka labai svarby vaidmenj tiek kuriant,
tiek vykdant ar tobulinant jvairius pavienius projektus ar jy portfelj. Dél savo svarbaus vaidmens,
kuris pasizymi tiek neigiamos, tiek teigiamos jtakos darymy organizacijai, suinteresuotosios Salys
tampa labai svarbiu moksliniy tyrimy objektu (Thiry, 2007). Mokslininkams teigiant, jog projekty
valdyma savo dalyvavimu suinteresuotosios Salys gali veikti neigiamai, kyla moksliné¢ problema,
kurioje svarbiausias klausimas kaip sugrupuoti bei atrinkti ir kokiam projekty portfelio etape jtraukti
tam tikras suinteresuoty asmeny grupes ir iSvengti projekty nejgyvendinimo ar trikdziy.

Siame teoriné dalies skyriuje apzvelgiama moksliné literatiira apie projekty portfelio valdyma.
Pateikiama projekty atrankos metody, kriterijy ir modeliy jvairové. Probleminé, Sio mokslinio darbo,
dalis siekiant iSanalizuoti suinteresuotyjy asmeny jtraukimo j projekty portfelio formavima struktiira,
yra sudaryta 1S trijy daliy: pirmoji — projekty portfelio sudarymas bei tipologija, antroji — suinteresuoty
asmeny tipologija bei jy atrankos kriterijai ir treCioji — remiantis analizuota teorija sudaroma
suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty formavimo etapus schema. Teoriné Sios mokslinio darbo
dalis, toliau leis vertinti ir pateikti iSvadas apie suinteresuoty asmeny jtraukima j projekty portfelio
formavimg vieSajame sektoriuje Lietuvoje mokslinio tyrimo dalyje.
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2.1. Projekty portfelio samprata

Siomis dienomis projektai vis dazniau ir dazniau sutinkami jrankiai, kuriais naudojasi didzioji dalis
verslo jmoniy, kity organizacijy. Tam, kad projektai buty jgyvendinami, privalo buti suburta
komanda, paskirtas vadovas konkretaus projekto tikslo pasiekimui. Vieno projekto savoka reiskia,
kad komanda suburiama tik projekto jgyvendinimo laikotarpiui, o jei organizacija kuria projekty
portfelj, tuomet komanda nuo vieno projekto seka prie kito, arba lygiagreciai gali veikti kelios
komandos, kuriy projektai, sudaro projekty portfelj. Projekty portfelio esmé, tai suvaldyti ir
centralizuotai koordinuoti pavienius projektus arba sujungti bendro tikslo (strategijos) pasiekimui.*

Siekiant kuo labiau atskleisti projekty portfelio esme ir reikSme, verta analizuoti ir jvairius sgvokos
apibrézimus ir iStakas. Projekty, kaip pavieniy jrankiy valdymas, t. y. portfelis realig reikSme jgavo
XX-XXI amziuje., nors sgvoka pirma kartg buvo paskelbta Markowitz (1952). Tiek dél sgvokos, tiek
dél teorijos pagrindo $is ekonomistas laikomas projekty portfelio teorijos pradininku (Mangram,
2013). Tik XX a. pabaigoje mokslininkai pradéjo atrinkinéti projektus, kurie leido tinkamai
paskirstyti isteklius projektams bei pasiekti organizacijy strateginius tikslus (Petit, Hobbs, 2010). Siek
tiek véliau projekty portfelio valdymas buvo pritaikytas informaciniy technologijy projekty jdiegimui
(Farlan, 1981). Nuo XX a. deSimto deSimtmecio, susidoméjimas projekty portfeliu iSaugo dar
stipriau: iSaugo moksliniy tyrimy $ioje srityje skai¢ius (Traynor, Hendriks, 1999, Hall, 1990, Cooper,
1997). Visy tyrimu pagrindas buvo projekty prioritety nustatymas, iStekliy valdymas, procesy
valdymas. Jau daug véliau, vystantis projekty portfelio sampratai atsirado ir portfelio valdymo
standartas (PMI 2006). Sis standartas teigia, kad projekty portfelis sujungia projektus ir programas ir
tai gali biiti pritaikoma visoms organizacijoms. Sie aspektai leidzia toliau vystytis tikslesniam
projekty portfelio apibrézimui.

Projekty portfelio valdymo (toliau PPV) id¢ja, susijusi su bendrine portfelio sgvoka, atsiradusig i§
Markowitz (1952) Finansinés portfelio pavojaus jvairinimo ir racionalaus sprendimy priémimo
teorijos. Portfelis buvo skirtas tam, kad biity uZtikrintas iStekliy optimizavimas ir efektyvumo
didinimas (Dye, Pennypacker, 1999). Moksliniai Saltiniai pateikia daug poziiiriy | PPV procesus,
taCiau pagrindiniu laikomas PPV apibrézimas skamba taip: "projekty, programy ar kity veiksmy
rinkinys, kuris yra sudaromas tam, kad pasiekty strateginius verslo tikslus" (PMI, 2013). Sis
standartas apibréZia portfelio vadyba, kaip neatsiejamg organizacijos strategijos dalj, kuriant ir
igyvendinant ja. Projekty vadybos institutas teigia: "Projekty vadybos proceso grupés susideda i§
inicijavimo, planavimo, jgyvendinimo, kontrolés ir uzdarymo (ar 47 sub procesy), tuo tarpu projekty
portfelio vadybos proceso grupés susideda i§ apibréZimo, suskirstymo, jgaliojimo, ir procesy
kontrolés (ar 16 sub procesy) (PMI, 2013). Siuo atveju, tai reiskia, kad jvertinti , atrinkti ir prioritetine
tvarka suskirstyti projektai pateke i projekty portfel;, gali biiti vél atrenkami, panaikinami, apkeisti
prioritety tvarka ir t. t. Taip projektams naudojami iStekliai yra pertvarkomi taip, kad prioritetiniai
projektai biity kuo skubiau jgyvendinti (Alexandrova ir al., 2016). Planuojamas projekty portfelis,
pasak Morgan‘o, Levin‘o, Malek‘o (2009) yra strateginiams organizacijos tikslams jgyvendinti
tinkamy projekty ir programy kompleksas. Projekty portfelio valdymas — centralizuotas vieno ar keliy
portfeliy valdymas, apimantis programy ir projekty identifikacijos, prioritizacijos, autorizacijos,
valdymo ir kontrolés procesus, kryptingai siekiant jgyvendinti strateginius kompanijos tikslus.?

L http://www.ipma.lt/wp-content/uploads/2017/10/ICB-3.0-lietuvi%C5%B3-kalba_20140425 LPVA pdf
2 http://pmportal.com.ua/methodology/portfolio-management Arimavigiiité, Savivaldos institucijy strateginio planavimo
metodai ir valdymo rekomendacijos. Viesoji politika ir administravimas. 2003. Nr.4.
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Autoriai Gray‘us ir Larson‘as teigia, kad projektai, tai jrankiai, leidziantys organizacijoms uzbaigti
strateginio planavimo procesa, tod¢l Siais jrankiais galima organizacijy vizijas jvertinti, tobulinti ir
pasiekti tikslus (Neverauskas ir kt., 2007). Norint tinkamai valdyti projekty portfelj, batina jj nuolatos
vertinti, pagal grieztas taisykles ir derinti projektus su strategija.

Vyraujant tokiai gausai projekty portfelio apibrézimy, tikslinga patekti apibrézéiy lentele, kuri
sudaryta pagal chronologing seka (Zr. 2 lent.).

2 lentelé. Projekty portfelio apibréztys.

Kontekstas | Metai | Autorius ApibrézZimas Kryptis Saltinis
Portfelis skirtas tam, kad biity Portfolio Selecpon
. . e o R . Proceso Harry Markowitz
Ekonominis | 1952 Markowitz uztikrintas iStekliy optimizavimas ir
P efektyvumas | The Journal of
efektyvumo didinimas. .
Finance
Projekty portfelio valdymas — tai Mapaglr?g Mult_lple
L . Projects: Planning,
meistriSkumas vykdant projektus .
TR . . Scheduling, and
Pennvpacker taikyti Ziniy, jgidziy, priemoniy ir Allocatin
Ekonominis | 2002 YPACKEL, | etody rinkini, siekiant patenkinti | Rezultatas g
Dye . - Resources for
arba pranokti organizacijos L
investavimo strategijos poreikius ir Competitive
likesgius Advantage: 1st
' (First) Edition
Projekty portfelio valdymas — tai Project POI’tf(?IIO
. A . . Management: A
sistemos, apjungiancios projektus ir . .
. s g Practical Guide to
.. . veikla, branduolys. Tai ir variklis, - -
Ekonominis | 2005 Levine . ; A Rezultatas Selecting Projects,
skatinantis kurti projekto rezultatus . ;
S . . ) Managing Portfolios,
siekiant stiprinti bendrg jmonés q 2
bakle an IVI_aX|m|Z|ng_
' Benefits 1st Edition
Projekty portfelio valdymas yra
v cikliskas It aprepia p rgjek_t_us, kurie IT Project Portfolio
Inzinerinis | 2005 Bonham yra suderinti su organizacijos Procesas
g L2 g Management
tikslais, nepereikvojant turimy
iStekliy ir nepamirstant apribojimy.
,,Projekty ir programy, j kuriuos Project portfolio
Ekonominis | 2007 Rajegopal ir imoné 1I}V§stu03a swkda.r.na o Procesas manggement :
kt. igyvendinti savo strategija, rinkinio leading the corporate
valdymas.* vision
Proj ?ktl.} porjcfeho.vald.ymas aprépia Project portfolio
o pagrindines jmonés veiklos sritis ir
Socialiniai . . . . . management
.| 2011 Madic ir kt. projektus. Jis tarpusavyje suderina Procesas . .
ekonominis g AR implementation
projektus, strategijas ir kita .
. ; review
organizacing veikla.
Projekty ,,Koor41nuotas vieno ar.kehq _Projekty
- valdymo portfeliy valdymas siekiant v
Ekonominis | 2013 —— . ‘o N .. Procesas valdymo ziniy
Institutas jgyvendinti organizacijos strategijas vadovas® (2013)
(PMI) ir tikslus.*

IS lentelés matosi, jog projekty portfelio apibréz¢iy yra daug ir ¢ia suraSytos tik kelios jy, taciau pasak
kai kuriy autoriy, apibréztj mokslininkai taip pat traktuoja skirtingai (Jamieson, 2005, Hunt, 2013).
Pasak autoriy, sunku sudaryti vieningg apibrézima, kuris tikty visy projekty portfeliy esmei. Jau PMI
(2013) akcentuoja ne tik projekty valdyma, taciau sasaja su strategija. Projekty portfelio valdymo
tikslas siejamas su strategija, kadangi organizacijai biitina Zinoti ar strategija paremta tinkamais
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projektais. Kitu atveju organizacija gaus vien neigiamus rezultatus. Cia atsiskleidzia ir poreikis
projektus skirstyti j prioritetinius ir pagal tai sudarinéti projekty portfelj. Gerai sukurta strategija yra
s¢kme, o projekty portfelio valdymas yra jrankis skirtas strategijos jgyvendinimui (Yuming et al.,
2007, Hope, 2013). Lenteléje nurodyto autoriaus Lamratanakul‘as (2019) teigimu, reikia sutelkti
démes;j j projekty portfelio valdymo nuolatinj gerinima, kadangi tinkamai paskirs¢ius projektus pagal
maksimaly vertés sukiirimg, projekty subalansavimg bei suderinamuma su organizacijos strategija,
bus gaunamas maksimalus organizacijos pridétinés vertés suktrimas. PanaSiy portfelio tikslg
apibrézia ir dar pora autoriy, teikdamas, kad svarbiausia yra pasirinkti tinkamus projektus,
prioritetikai juos suskirstyti ir atitinkamai idalinti jiems i$teklius (Blichfeldt ir Eskerod, 2008). Siy
mokslininky teigimu, tai yra tam tikra vadyba, kuri nuolat turi biti perdéliojama ir perziiirima
atsizvelgiant j projekty eiga. Nors yra autoriy teigian¢iy, jog projekty portfelio darna su strategija
néra projekty portfelio valdymo tikslas. Tai daugiau procesas, kurio metu yra atrenkami ir suskirstomi
projektai pagal prioritetus (Costantino et al., 2015). Taciau vienaip ar kitaip visi autoriai mini projekty
portfelio valdymo s3sajg su organizacijos strategijos jgyvendinimo sé¢kme.

IS atliktos moksliniy Saltiniy analizés iSaiskéja, kad projekty portfelio valdymas organizacijose yra
diegiamas tiksly ar strategijos jgyvendinimui ir tai yra jrankis sékmingiems rezultatams pasiekti. Dél
Sios priezasties toliau darbe ir bus remiamasi Siuos kriterijus tiksliausiai atitinkanciu projekty
portfelio sgvokos apibrézimu, kuris skamba taip: ,,Koordinuotas vieno ar keliy portfeliy valdymas
siekiant jgyvendinti organizacijos strategijas ir tikslus* PMI (2013). Sis teiginys teigia, kad projekty
portfelio valdymas vadovui yra svarbus, dél to, kad portfelio valdymas yra skirtas padéti organizacijai
kontroliuoti projektus, juos risiuojant, déliojant prioritety tvarka pagal verte, iSteklius ir kitus
svarbius kriterijus, tadiau tikslinga strategine organizacijos kryptimi. Siais kriterijais remiantis
tolimesnéje dalyje bus apzvelgiamos jvairios metodikos tokiai projekty atrankai bei grupavimui j
projekty portfelius.
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2.2. Projekty portfelio gyvavimo ciklas ir etapai

Siandieninéje visuomeng¢je yra daug apribojimy, susijusiy su turimais istekliais ir projektais taip pat
abejotina yra $iy projekty investicijy graza numatyti verslo perspektyvas. Norint uztikrinti, kad Sie
riboti iStekliai buty priskirstyti tinkamiems projektams, turi biiti zinoma bendra jmonés strategija ir
iStekliai turi biiti optimaliai paskirstomi visuose jmonés projektuose. Geriausias biidas uztikrinti, kad
organizacijos tikslai ir likesCiai buity jvykdyti, tai yra pakeisti savo strategijos vykdymo model;.
Projekto portfelio jvedimas gali padéti projektams pasiekti organizacijai sékmingy rezultaty.
Kiekvienoje organizacijoje yra daug gery projekty idéjy, laukianciy démesio i$ organizacijos vadovy
ir tapimo pasirinktu jgyvendinti projektu. Projekty portfelio sudarymas yra viena pagrindiniy projekty
portfelio valdymo sri¢iy (Eskerod, 2008, Salehi, 2015). Vis délto konkurencingame pasaulyje
kiekvienas projektas konkuruoja su kitais, tam, kad gauty vietg virSutinéje organizacijos prioritety
saraSo vietoje. Ne kiekvienas projektas yra gyvybiskai svarbus organizacijai, o kai kurie yra biitini
organizacijos augimui. Projekty atrankos isSiikis palieckamas aukSciausiems vadovams ir (arba)
sprendimy priéméjams, kad jie galéty protingai pasverti ir nuspresti, kokiam projektui pirmiausia
turéty biiti pritarta, kuriam turi atitekti riboti organizacijos istekliai (darbuotojai, laikas, biudzetas,
jranga ir kt.). Visi vieningai pripazjsta, kad tai yra nelengva uzduotis isrinkti i§ projekty gausos tuos,
kurie gali bendrai sukurti maksimalig verslo verte organizacija. Madic‘as, Trujic‘as ir Mihajlovic‘ius
(2010) pateikia 10 zingsniy projekty portfelio gyvavimo ciklo etapy ir formavimo galimybés modelj
(Zr. 1 pav.).

Kategorizavimas Vertinimas Prioritety Autorizacija Ataskaity
ir ir atranka nustatymas ir ir teikimas +
identifikavimas balansavimas aktyvinimas perziiira

Mauda +
pakeitimas

Planas Vykdvmas Rezultatai

1. Paveikslélis: DeSimt Zingsniy susijusiy su portfelio gyvavimo ciklu (Madic, Trujic ir
Mihajlovic, 2010).

Sios lentelés autoriai bitent §iuo modeliu ir parodo projekty portfelio gyvavimo ciklg bei i§skiria
Stuos projekty portfelio gyvavimo ciklg sudarancius etapus:

portfelio nustatymas ir klasifikavimas;
poreikiy ir galimybiy nustatymas;
galimybiy jvertinimas;

darby paskirstymas;

prioritety nustatymas;

portfelio suderinimas ir optimizavimas;
darby jgalinimas;

vykdomy darby planavimas;

. portfelio buklés ataskaity rengimas;

10. portfelio tobulinimas.

©CoN O wDdE

Norint projektus perkelti 1§ vieno etapo  kita, reikalingas labai didelis organizacijos indélis j procesy
plétojima daugelyje sri¢iy: reikia aiSkios metodikos, kad biity galima pereiti nuo 1 iki 2 etapo, naudos
18 projekty gavimas nuo 2 iki 3 etapo ir portfelio valdymo galimybé reiksty peréjima 1§ 3 etapo | 4
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(Haughey, 2004). Pasak Levine (2005) PPV sprendzia pagrindines organizacijos problemas susijusias
su projektais: jveikia atotriikj tarp administracinés (kasdienés) organizacijos veiklos ir projekty
valdymo ir tampa branduoliu organizacinéje veikloje. Projekty portfelio valdomi projektai yra
integruoti ir dinamiSkai kompleksiski tam, kad atitikty organizacijos strateginius tikslus. PPV
pagrindiniai etapai: projekty portfelio parinkimas, portfelio priezitira ir portfelio valdymas. Levine
(2005) reikalauja ypac atsakingai rinktis ir prioritetiSkai skirstyti projektus, nes tai yra lemiamas
sekmingo projekty portfelio etapas.

Kadangi, $io mokslinio darbo tikslas yra iSanalizuoti kokiuose etapuose ir pagal kokius Kriterijus yra
jtraukiami suinteresuotieji asmenys ] projekty portfelio formavima, verta patikslinti, kurie projekto
portfelio etapai bus toliau analizuojami. Remiantis dvejomis pateiktomis schemomis, ] projekty
portfelio formavimg jeina patys sudétingiausi projekto portfelio etapai: iniciavimas, projekty atranka
ir prioritetinis juy skirstymas. Sie etapai yra portfelio formavimo sudedamosios dalys, kadangi po ju
jau vyksta projekty portfelio valdymas, vykdymas, analizavimas, tobulinimas, kontrolé bei iSvady
teikimas. Toliau Siame darbe analizuojant suinteresuotyjy asmeny jtraukima bus analizuojami visi
portfelio gyvavimo ciklo etapai. PMI (2013), Wiley ir Sons (2014) (Zr. 3 lent.) pateikia etapus, kurie
sudaro projekty portfelio gyvavimo cikla.

3 lentelé. Pagrindiniai projekty portfelio gyvavimo ciklo etapai.

PMI (2013) John Wiley ir Sons (2014)
Nustatyti projekty prioritetus. Projekto pasiiilymas
Istekliy poreikio nustatymas ir stebésena. Ivertinimas

Standartizuoty procesy, priemoniy, ataskaity teikimo nustatymai ir taikymas. Prioritetinis skirstymas
Projekty jgyvenimo procesy stebéjimas ir vertinimas, koregavimas. Pasirinkimas

ISbraukti projektus (pasibaigus, neaktualius, neatitinkanéius pasikeitusiy

organizacijos tiksly) ir inicijuoti grjztamajj rysj. Valdymas

Naujai isrinkty projekty jtraukimas bei jy jgyvendinimo iniciavimas.

Atsizvelgiant | lentelg, galima pastebéti tam tikrus skirtumus, kurie i§ dalies papildo vienas kit
iSplésdami ar atskirdami projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus. PMI (2013) (toliau 1 modelis)
etapai yra apzvelgiami platesniame kontekste lyginant su Wiley is Son (2014) (toliau 2 modelis)
pateiktais etapais. 1 modelio atveji projekty portfelio gyvavimo ciklas pradedamas jau nuo turimy
projekty prioritetinio skirstymo, kuris anot modelio autoriy turi biiti atliekamas atsizvelgiant |
organizacijos keliamus tikslus ir strategija. 2 modelio atveju yra pradedama nuo projekty pasiiilymo,
kuris yra pateikiamas tiek i§ vidiniy, tiek i§ iSoriniy organizacijos suinteresuotyjy asmeny. Toliau 1
modelio atveju nurodoma, kad reikia nustatyti kiek ir kokiy iStekliy skirti kiekvienam projektui bei
nuolatos stebéti iStekliy naudojima, jy poreikj ir nuolatos imtis priemoniy esant jy trilkumui arba
pertekliui, o 2 modelio atveju yra vertinami pries tai pasitlyti projektai, pagal organizacijos poreikius.
Sioje vietoje, galima atrasti panasuma, su 1 modelio pirmuoju etapu, kuriame vyksta atranka, pagal
tam tikrus organizacijos keliamus kriterijus. Toliau 1 modelio etapuose atsiranda standartizuoty
procesy ir jrankiy taikymas, kuriam, kaip nurodo PMI esant reikalui turi buiti kuriamos ir pagalbines
priemones. Tuo tarpu 2 modelis rodo prioritetinj projekty skirstyma, remiantis reikalingumo ir naudos
Kriterijais organizacijai. Tokio etapo PMI apskritai neiSskiria. 1 modelio tolimesnis etapas nurodo
nuolatinj projekty jgyvendinimo procesy stebéjimg ir jy vertinimg. Prie to paties prideda ir korekcijy
iniciavimg esant poreikiui. 2 modelis Siame etape jau siiilo pasirinkti projektus, t. y. priimti sprendimag
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ir jj jprasminti dél projekty jgyvendinimo. 1 modelis toliau siiilo iSbraukti projektus jiems pasibaigus,
jiems tapus nebeaktualiais ar pasikeitus organizacijos tikslams Prie $iy veiksmy priskiriamas ir
griztamasis rySys, kuris yra biitinas norint tobuléti ir mokytis i§ klaidy. 2 modelis jau projekty
portfelyje numato projekty vykdyma, taciau tai palieka kaip paskutinj projekty portfelio gyvavimo
ciklo etapg, o PMI iSskiria dar viena, kuris galutinai uzbaigia projekty gyvavimo cikla ne tik pries tai
buvusiame etape nutraukdamas projekty veikla, ta¢iau paskutiniu etapu jtraukdamas naujus projektus
ir inicijuodamas juy jgyvendinima. Sis paskutinis etapas parodo ir nelating projekty portfelio ciklo
veikla, kuri tesiasi tol, kol pasibaigia organizacijos strategijos jgyvendinimo laikotarpis ar projekty
portfelio jgyvendinimo laikotarpis, o esant poreikiui toliau formuojamas naujas portfelis ir
igyvendinami kiti organizacijos tikslai ar kitos strategijos.

Wiley ir Sons (2014) pries tai lenteléje nurodytus etapus sudéjo j schema (Zr. 2 pav.) kurioje projekto
portfelio valdymo gyvavimo ciklas, pagal autoriy, sudarytas i§ pagrindiniy penkiy etapy, kurie ir
nurodyti lenteléje, taciau autoriy schema papildyta jungiamaisiais procesais, kurie papildo projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapus. Sioje schemoje j etapus jtrauktas bendras projektas, kuris iliustruoja
projekty portfelio cikle dalyvaujanciy projekty principus ir galimus veiksmus, kuriuo projektas
pergyvena per visus ciklo etapus.

Ne — perzitréti ir pateikti

[vertinti projekto
derinima su
imonés strategija

Projekto —»  Ne—atmesti

sitlymas —>

Sukurti portfelio
strategija

Teikti pirmenybe projektui ir
laukti finansavimo

Valdykite Nukeltas
aktyvius
Parinkti subalansuotg portfelj, projektus: ]
naudojantis prioritetiniais el il At3auktas
projektais.
Be plano
Bédoje __» Pabaigtas

2. Paveikslélis: Projekty portfelio gyvavimo ciklas (Wiley, Sons, 2014).

Dél tikslios schemos ir aiskiy etapy, toliau teorinéje dalyje bus remiamasi Sios schemos etapais, taciau
teoriniame modelyje bus pateikti papildomi PMI (2013) sitilomi projekty uzbaigimo ir naujy projekty
iniciavimo etapai, kad projekty portfelio gyvavimo ciklas bty pateiktas kuo iSsamiau. Todél, pagal
pateikta schemg, galima placiau analizuoti nurodytus etapus.
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Sitllomas projektas - projektas, kuris teikiamas projekto portfelio sudarymui. Projektas turi biiti
jvertinamas atsizvelgiant j jo suderinamuma su organizacijos portfelio strategija. Pasak projekty
portfelio ciklo schemos autoriaus, pasitlyti projektai turi ne tik atitikti portfelio strategija, taciau ir
atitikti pagrindinius projekto reikalavimas. Projektas turi turéti: laiko termina, aiskiy istekliy poreik]j,
zmogiskyjy iStekliy nurodyma, numatomg rezultatg ir teikiama nauda organizacijai ir kt. Projekty
portfeliui teikiami projektai gali bati prilyginami projekto gyvavimo ciklo pirmajam iniciavimo
etapui. Organizacijai projektus teikia tick suinteresuotieji asmenys, tiek vidiné organizacijos
komanda, tiek¢jai, partneriai ir daugelis kity, kurie yra suinteresuoti projekto portfeliu ar
organizacijos strategijos jgyvendinimu.

Suderinimas - sitilomas projektas arba jau yra suderintas su projekty portfelio strategija, o jei jis
buvo jvertintas su sglyga jog bus derinti su portfelio strategija. Kai projektas jau bus suderintas, jis
bus jtrauktas j vieng ar daugiau 1éSy paskirstymo kategorijy ateityje. Biitent nuo svarbos projekty
portfeliui projektas pagal schemg pretenduoja j 1éSas, kurios bus skiriamos projektui jgyvendinti.
Taciau projekty finansavimo tema, néra §io mokslinio darbo tiksliné poteme, tad placiau nebus
plétojama.

Svarbiausias portfelio formavimo etapas tai projekty atranka. Projekty atranka yra svarbi kalbant
tiek apie pramonés valdyma, pramonés inzinerijg, vyriausybines, ne pelno ir verslo organizacijas
(Hall ir Nauda, 1990). Tinkamiausiy projekty atranka visoms organizacijoms visada buvo svarbi tema
(Wang et al., 2009). Projekty atranka yra sudétingas sprendimy priémimo procesas, nes j §j procesg
turi buti jtraukti jvairls veiksniai: rinkos padétis, galimybé naudotis zaliavomis, privalumai ir
techniniai bei technologiniai pajégumai ir galiausiai vyriausybés jstatymai ir reglamentai. Portfelio
atrankos proceso sudétingumg didina kolektyvinis sprendimy priémimo pobidis ir auksto lygio
sprendimy priémejy bei projekty vadovy jtraukimas i jy profesing, kultiiring ir socialine padétj (Jiang
ir Klein, 1999). Projekty atrankos procesas gali biiti apibréziamas taip: tai procesas prasidedantis nuo
nuolatinio informacijos kaupimo, informacijos analizés ir vertinimo apie kiekvieng projekta ir
galiausiai baigiasi, kai yra pasirinkamas galutinis projektas, o pasirinkimas pagristas svarbiais
kriterijais. Kalbédamas apie daugybe sprendimy priémima portfelio atrankos procese Gabriel (2006)
teigia, kad, daugelis sprendimy priémimo matricy gali jvertinti galimus projektus. PavyzdZiui, i$laidy
sumazinimas gali biiti vertinimo kriterijus. Taciau, taikant tokj poZiiirj, bus ignoruojami kiti aspektai
ir projektas neturés progos sekmingai patekti j formuojama portfel;. Todel projekty atranka i§ esmés
yra daug Kartinis sprendimy priémimo procesas. Antra, dél projekty atrankos bitina atkreipti démesj
1 tokius klausimus kaip iSlaidos, Zmogiskieji iStekliai ir Zaliavy tiekéjai. PaZymétina, kad minéty
kriterijy jvertinimas planavimo etape yra labai sudétingas. Todél projekty vadovai yra priversti priimti
sprendima be i§samiy Ziniy (Gabriel ir kt., 2006). Tokie neapibrézti projekty atrankos aspektai skatina
naudoti daug kartinius sprendimy priémimo metodus ir nenumatyty atvejy planavimo metodus.

Projekty atrankai 1 projekty portfel] yra naudojama daugybé metodiky, tiek teoriniy tiek praktiniy.
Pirmieji modeliai XX a. teturéjo vieng Kkriterijy: investicijy graza, atsiperkamumas ir kt.
(Zimmermann, 2015). Véliau, buvo kuriami ir optimizavimo modeliai, kurie leido supaprastinti
projekty portfelio projekty pasirinkimg jtraukiant daugiau organizacijai reikalingy kriterijy. Vieni
mokslininkai sitilo metodikas kaip sukurti pelningiausia projekty portfelj, pradedant nuo paprasto
svérimo tasky iki sudétingy matematiniy metody ir modeliavimy. Vieni i§ galimy metody pateikti
lentel¢je (Zr. 4 lent.).
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4 lentelé. DaZniausiai naudojami projekty atrankos i projektu portfelji modeliai.

Modelis ApraSymas Saltinis

Naudoja sagnaudy apskaita ir kita atitinkama informacija, kaip
sumazinti iSlaidas ir tada pasirinkti projekta su didziausia Farris ir kt. (2010)
organizacijai teikiama nauda.

I8laidy analizé
(atsipirkimas)

ISrinkti geriausig alternatyva vertinant jas pasirinktais kriterijais,
pries tai priskyrus svarbumo reik§me kiekvienam kriterijui. Tiryaki,
,Fuzzy* metodas Vertinime dalyvauja vertintojai. Vertinant alternatyvas pradzioje | Ahlatcioglu
nustatomi galimi vertinimo variantai kriterijy svarbumui ir galimi | (2009)
vertinimo variantai alternatyvoms.

Filtravimo metodas (ang. Kiekvienas kriterijus yra vertinamas ir pagal daugiausiai Steuer ir Harris
The filter method) surenkamag baly skai¢iy yra atrenkami metodai. (1980)
Juodosios dézés metodas | Sio metodo esmé yra atmesti visus zinomuosius ir apsvarstyti tik
o e iy o . Semnan Branch
(ang. The black box tuos kriterijus, kurie i§ iSorés atrodo batini arba nurodyti pagal
¢ ! (2016)
method) tam tikras taisykles.

Kiti naudoja keleta biidy, tai yra maiSo kelis atrankos galimybes (Sennaroglu, 2008). Tac¢iau dauguma
Siy tyrimy daugiausia Sie metodiky miksavimai buvo naudojami siekiant sukurti geriausio portfelio
nustatymo modelius, pagristus konkreciu atrankos kriterijy rinkiniu. Ta¢iau mokslininkai pastebi ir
Siy metodiky trikumus: $ie metodai priima sprendimus neatsizvelgdami j kriterijus, kuriy metodiskai
apskritai nejmanoma arba labai sudétinga apskaiciuoti, tai pvz. projekty priklausomybé vienam nuo
kito (Tavana ir kt., 2015). Taip pat Sie metodai palieka paCioms organizacijoms nuspresti, kurie
atrankos kriterijai jiems yra bitiniausi, o kurie maziau butini, tod¢l rezultatai gali buti iSkraipyti
priklausomai nuo organizacijy veiklos pobiidzio. Biitent d¢l to yra labai svarbu kiekvienai
organizacijai apibrézti visus jmanomus kriterijus kuo aiskiau, kad biity galima sékmingai atrinkti
tinkamiausius projektus pagal savo specifikacijas (Dutra et al., 2014).

Aktyvuotas projektas - Tai projektai, kurie buvo atrinkti ir gavo finansavimg. IStekliy projektas
skirstymas, taip pat néra $io mokslinio darbo objektas, tode¢l placiau nebus analizuojamas. Visi
patvirtinti projektai toliau konkuruoja dé¢l finansavimo ir tik esant patvirtintam projekto finansavimui,
projekto atsakingas asmuo gali planuoti zmogiSkyjy iStekliy jdarbinimg, procesy pradzig ir tolimesng
projekto eiga.

Atidétas ar atSauktas — tai aktyvus projektas , kuris atidedamas, jei jam suteiktas finansavimas buvo
laikinai sustabdytas. Tokie projektai turi grjzti j prioritetiniy projekty atranka ir buti vertinami dar
kartg, kad bty galima finansuoti i§ naujo. IStekliai, skirti atidétam projektui grazinami j finansavimo
biudzeta. IStekliai gali biiti gragZinami atidétam projektui véliau arba gali buti skiriami kitam
projektui, kuris yra Sios finansavimo kategorijos eilés virSuje. AtSauktas - aktyvus projektas
atSaukiamas, jei nepavyko jrodyti pazangos siekiant sékmingo jo uzbaigimo arba jei pasikeité
portfelio prioritetai ir projektas nebetenka prioriteto finansavime. Priklausomai nuo projekto etapo
atSauktas projektas, gali turéti jau iSleista biudzeta ir likusiy 1éSy, tokiu atveju jie grazinami |
finansavimo fondg. Tada Sios 1éSos atiduodamos kitam projektui, kuris yra $ios finansavimo
kategorijos eil¢je. Baigtas - projektas uzbaigiamas, jei jis atitinka visus jos tikslus ir pristato sukurta
pridétine verte.

Sis modelis ir kita analizuota moksliné literatiira, atskleidzia projekty portfelio gyvavimo ciklo
sudétingumg ir trumpalaikiSkumg. Projekty portfelio pradzia, prasidedanti su projekty sitlymu,
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iniciavimu parodo, kaip svarbu organizacijai gauti tinkamus projektus, kuriuos véliau organizacija
véliau atrinkinéja, pagal organizacijos veiklai biitinus kriterijus, délioja pagal prioritetus

Atlikus moksliniy Saltiniy analize apie projekty portfelio formavimg, galima teigti, kad projekty
portfelis yra jrankis, padedantis organizacijai pasiekti savo tikslus, jgyvendinti strategijas ir suvaldyti
siems tikslams jgyvendinti atrinktus projektus. Projekty portfelio vaidmuo organizacijai yra labai
svarbus organizacijos sklandziam valdymui ir procesy organizavimui. Projektai nuolat keiciasi,
didelés organizacijos projekty turi daugybe ir jie yra sunkiai suvaldomi, todél be §io jrankio tai yra
labai sudétinga. Analizé leido atskleisti pagrindinius projekty portfelio formavimo etapus. Etapai
apima projekty portfelio iniciavimg (projekty teikimg j projekty portfelio struktiirg), projekty atranka,
prioritetinj reitingavimg, finansavimg, stebéseng, vertinimg ir jgyvendinimo kontrole. Lyginant
dviejy skirtingy Saltiniy projekto gyvavimo ciklus, galima rasti daug panasiai jvardinty etapy, vienur
jie platesni, kitur siauriau atskirti, taciau abu Saltiniai jrodo, jog projekty portfelio gyvavimas yra
trumpalaikis ir turi tiek savo pradzig tiek pabaigg. Taciau abu Saltiniai teigia, kad néra ir negali buti
vieningos metodikos projekty atrankai, kadangi kiekviena organizacija turi savo tikslingus kriterijus.
Biitent Sis faktorius leidzia suvokti projekty portfelio moksling problema, kad kiekvienas projekto
pasirinkimas yra lemiamas ne metodologijos apskaic¢iavimo, o zmogiskojo faktoriaus. Visi projekty
portfelio formavimo etapai yra kelias, kuriuo keliauja kiekvienas projektas atskirai, jis yra vertinamas,
reitinguojamas pasitiekiant jvairias metodikas, finansuojamas ir jgyvendinamas.

2.3. Suinteresuotyju $aliy samprata

Suinteresuotosios Salys organizacijoje atlieka labai svarby vaidmenj tiek kuriant, tiek vykdant ar
tobulinant jvairius pavienius projektus ar jy portfelj. D¢l savo svarbaus vaidmens, kuris pasizymi tiek
neigiamos, tiek teigiamos jtakos darymy organizacijai, suinteresuotosios Salys tampa labai svarbiu
moksliniy tyrimy objektu (Thiry, 2007). Mokslininkai literattiroje analizuoja suinteresuotgsias $alis
per organizacijos prizmg¢ ir pateikia tyrimy iSvadas, kuriose nurodoma, jog suinteresuotosios Salys
organizacijai daro didesne jtaka, nei atvirkséiai (Hillenbrand, 2007, Neville, Wolf, 2014). Apzvelgus
ty paciy autoriy moksling literatiira galima daryti i§vada, kad organizacijos ir suinteresuotyjy Saliy
rySys yra paremtas tarpusavio priklausomybe nuo organizacijos turimy iStekliy ir suinteresuotyjy
Saliy turimais iStekliais, kurie organizacijos gyvavimui ir iSlikimui turi didele¢ reikSme norint
1gyvendinti norimus projektus ar visa jy portfel] (Neville ir kt., 2005, p. 1187 bei Wolf, 2014).
Suinteresuotosios $alys turi labai didele galig kontroliuoti organizacijos veiksmus suteikdami arba
nenuteikdami tam tikra parama savo turimais istekliais. Biitent tokiu biidu suinteresuotosios Salys gali
demonstruoti savo galig organizacijos atzvilgiu (Neville ir kt., 2005). Vertingi iStekliai, naudos
atzvilgiu, yra tas svertas, kuris suinteresuotasias Salis pastato ] stipresniaja pozicija (Neville ir kt.,
2005), nebent organizacija yra labai stipri iStekliy prasme ir suinteresuotosios $alys ja veikia kitais
biidais. Organizacija turi sugebéti patenkinti suinteresuotyjy Saliy lukescius, tuomet jos nebus
priesiSkai nusiteikusios ir nepasitrauks pas konkurentus, kuriuos visada gali rasti kaip alternatyvas
(Neville irk t., 2005). Interesy patenkinimas yra labai svarbus dél suinteresuotyjy Saliy jtakos
galimybiy. Jei Saliy lukesciai yra nepatenkinami, pakeitus bendradarbiavimo salygas ar iSaugusiu
i1Stekliy poreikiu, tuomet suinteresuotosios Salys gali atsitraukti taip organizacijai sukurdamos
nepalankias salygas. Organizacijai labai svarbu pazinti suinteresuotgsias Salis tiek per iSteklius, tiek
per galig paveikti pretenzijomis, jy pagristumu ir svarbumu, o svarbiausia susitapatinimu su pacia
organizacija, kadangi esant bendriems tikslams ir bendriems interesams daug lengviau jtraukti
suinteresuotasias Salis | bendrus organizacijos procesus (Neville ir kt., 2005).
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Atsizvelgiant | suinteresuoty Saliy jtaky jvairove, toliau bus pateikiama jy jvairovés literatiros
analiz¢é. Suinteresuotyjy Saliy sagvoka pirmiausia buvo apibtiidinami akcininkai, vartotojai, tiekéjai,
kreditoriai, kurie turi teis¢ priimti tam tikrus sprendimus organizacijose (Freeman, 1984). Toliau
pateikta Freeman‘as (1984) suinteresuotyjy Saliy sampraty raidos schema (zr. 3 pav.), kuri iliustruoja
sampratos istakas. Knygoje ,,Strateginis valdymas: suinteresuoty asmeny poziiiriu“ (Freeman, 1984)
apraSyta suinteresuotyjy asmeny teorija, tapo visy toliau analizuojamy suinteresuotyjy Saliy
sampratos pradininke. Bitent tuo laikotarpiu buvo atskleista, kol kas mokslininky akimis, tiksliausia
suinteresuotyjy asmeny apibréztis®: “Suinteresuotosios alys, tai grupé ar individas, kuris gali daryti
jtaka organizacijai arba buti veikiamas organizacijos tiksly* (Freeman, 1984).

Savokos istorija
Adam Smith (1759)
Berle ir Means (1932)
Barnard (1938)

Suinteresuotos Salies
savoka
Standordo tyrumy institutas
(1963)

Organizacijy
vadyba Organizacijy

Organizacijy

vadyba

Organizacijy

adyba
vadyba vacy

Strateginis valdymas

3 pav. Suinteresuotos Salies savokos raida (Freeman, 1984, p.32).

Savokos apibrézimas, kurj pateikia Mitchell ir kt. (1997), Freeman (1984) gali buti pritaikomas
visoms suinteresuotoms Salims ir jy santykiams ar susitarimams. Sis apibrézimas reiskia, kad
organizacija ] savo veiklg nejtraukia Saliy, kurios neturi reikiamy galiy arba neturi jokiy interesy
santykiuose su organizacija. Tafiau dominuojanti Freeman‘as (1984) sgvokos apibréztis vercia
jsitikinti jos pranaSumu palyginant kitas Sios sgvokos interpretacijas randamas mokslingje
literatiiroje. Nagrinéjant literatiirg sutinkami du apibrézimai: viena pusé teigia, jog galios daryti jtaka
tur¢jimas yra biitina sglyga, norint pripazinti, jog objektas yra suinteresuota Salis (Bryson, 2004), o
kita pusé teigia, jog suinteresuotosios Salys negali daryti formalios jtakos organizacijos ateiciai. Pagal
Bryson (2004), antroji apibréZztis tai tipinis ne pelno siekiancio, verslo, vieSojo sektoriy pozilris.

3 Suinteresuotyjy $aliy teorija kilo i§ suinteresuotyjy aliy tarpusavio jtakos su organizacija. Si teorija paneigé ankstesnj
poziiirj | visiSka akcininky ir organizacijos jtakos svarba aiskinant, kad akcininkai ne be vienintelé ir svarbiausia
organizacijos suinteresuotoji salis.
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Suinteresuotos $alys privalo biiti bent kazkiek patenkintos santykiais su organizacija (Bryson, 2004).
Suinteresuotyjy Saliy apibrézimy mokslin¢je literatiiroje galima rasti daug, todél toliau yra
pateikiamos apibréztys pagal chronologing seka (Zr. 5 lentele).

5 lentelé. Suinteresuotyju Saliy sampraty apibréztys.

Metai | Autorius ApibrézZzimas Saltinis
1963 Stanford Research Grupés, be kuriy paramos organizacija nustoty Mitchell ir kt. (1997)
Institute egzistuoti.
Grupé ar individas, kuris gali daryt] jtaka (p. 46). Bryson (2004)

1984 Freeman organizacijos tikslams arba yra jy veikiamas

(p. 397). Mitchell ir kt.

1987 Freeman ir Gilbert Galincios daryti jtakg verslui arba biiti jo veikiamos (1997)

Visos $alys, kurios yra veikiamos organizacijos (p- 439). Bryson (2004)

1992 Nutt ir Backhoff .. v 7 .
strategijos ar pacios ja veikia

Su organizacija palaikanéios teisétus, nekasdienius | (p. 205). Mitchell ir kt.
1993 Brenner santykius, pasireiskianéius tarpusavio veikla, jtaka | (1997)
veiklai ir moraline atsakomybe

(p. 415). Mitchell ir kt.

1994 Freeman Vertés kiirimo proceso dalyviai (1997)
Grupés arba asmenys, kurie savo ar ne savo noru (p. 8). Gil-Lafuente ir
2002 Post ir kt. prisideda prie organizacijos gerovés kiirimo ir yra Paula (2013)

potenciallis pelno arba rizikos neséjai

Asmenys, institucijos, organizacijos, formalios ar (p. 130). Florea ir Florea
neformalios grupés, suinteresuotos organizacija, (2013)
veikiamos organizacijos sprendimy ir veiksmy arba
pacios galinCios daryti jiems jtaka

2013 Florea ir Florea

Pagal lenteléje pateiktus apibrézimus, galima pastebéti, kad visi, nors ir labai skirtingi apibrézimai
turi pana$ig prasme. Taciau, kaip ir buvo minéta ankscCiau, jvairiuose Saltiniuose pripazjstama, kad
Freeman (1984) apibrézimas geriausiai apibuidina suinteresuotyjy Saliy santykius su organizacijomis.
Biitent Sio apibrézimo, kad tai yra grupé ar individas, kuris gali darytj jtakq organizacijos tikslams
arba yra jy veikiamas, toliau darbe ir bus laikomasi, kalbant apie suinteresuotgsias $alis. Taciau
suinteresuoty Saliy analizé neapsiriboja tik sgvoky apibrézimais. Labai svarbu paminéti, kad
organizacijos geba suinteresuotasias $alis atpazinti ir pagal rySius jas priskirti savo veiklos etapams,
taCiau problematika kyla tada, kai suinteresuotgsias Salis reikia suskirstyti pagal jy svarbuma
organizacijai. Butent Sis aspektas iSrySkina suinteresuoty Saliy grupavimo problematika ir tolimesne
analiz¢ yra reikalinga bitent Sios aktualios problemos analizei, siekiant atskleisti suinteresuotyjy Saliy
grupavimo aspektus.

2.4. Suinteresuotyjy Saliy tipologija ir grupavimo metodai

Suinteresuoty Saliy analizé ir nustatymas organizacijoms yra vienas svarbiausiy aspekty. Sis
analizavimas ir nustatymas lemia organizacijos geb¢jimga tenkinti suinteresuoty asmeny likescius ir
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pasiekti organizacijos s¢kme (Bryson, 2004). Visy suinteresuoty Saliy nustatymas organizacijai
uztikrina jog nekils grésmé, kad organizacija liks be jiems reikiamo finansavimo arba iSvengs kity
organizacijos ateiciai grésme kelianciy konflikty (Gil-Lafuente ir Paula, 2013). Taciau bitinybe
jvardinti visas suinteresuotasias S$alis neturi jrankio, kuris leisty nustatyti bendras, visoms
organizacijoms tinkamas suinteresuotgsias S$alis. Taip yra dél organizacijy skirtingumo tiek
geografinéje padétyje, tick pramonés Sakose, tiek padiose organizacinése struktiirose. Kiekvienas
naujas organizacijos pokytis, plétra ar inovacijos nuolat organizacijai atveda ir naujas
suinteresuotgsias Salis (Paula, 2013). Suinteresuoty asmeny gausa tik parodo, kad organizacijos yra
be galo skirtingos, tod¢l jos nuolat susiduria su daugybe skirtingy suinteresuoty Saliy ir nebttinai jos
yra tiesiogiai susietos su organizacijomis. Si gausa pati i§ saves yra chaotiska ir dél to suinteresuoty
Saliy tapatybés nustatymas tampa komplikuotu. Donaldson ir Preston (1995) sudarytas daznai
naudojamas suinteresuoty Saliy modelis (Zr. 4 pav.). Pavaizduotas modelis teigia jog suinteresuotos
Salys yra vienodai svarbios organizacijai. Modelis atskleidzia pagrindines suinteresuotgsias Salis,
taciau analizuojant moksling literatiirg galima atrasti dar daugiau grupiy (NVO, vietos bendruomené,
ziniasklaida ir kt. (Sintaité, 2011, Paula, 2013).

Vyriausybé Investuotojai Bendruomenés
(visuomené)
Tiekeéjai Organizacija Vartotojai
Profesinés asociacijos Darbuotojai Politinés grupés

4. pav. Suinteresuotyjy Saliy modelis (Donaldson, Preston, 1995, p. 69)

Organizacijai siekiant nustatyti suinteresuotas $alis reikia remtis daugybe skirtingy kriterijy (Paula,
2013). Analizuojant moksling literatiirg kriterijy galima aptikti nemazai. Zemiau pateikta dalis
literattroje identifikuoty kriterijy (Zr. 6 lent.).
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6 lentelé. Suinteresuotyju Saliy tipologijos pagal su organizacija gristus santykius.

GilLafuente ir Paula (2013) Mitchell ir kt. (1997)

Isipareigojimai (teisiniai tiek su juridiniais tiek su fiziniais

Pirminés ir antrinés suinteresuotosios $alys

asmenimis)
[taka (formali ir neformali), Dalyvés arba stebétojos
Artimumas (sgveikavimo intensyvumas), Savanoriskos arba nesavanoriskos

pan.),

Priklausomybé (pagrindinis tiekéjas, Seimos, sveikumas ir

Teisiy turétojos

Atstovavimas (bendruomeniy, organizacijy atstovai ir pan.).

Istekliy tiekéjos arba iSlaikytinés

Rizikuotojos arba jtakos darytojos

Juridiskai svarbios

Turincios pasitikéjima

Pateiktais kriterijais suinteresuotosios Salys bet kuriuo atveju gali biiti skirstomos j vidines ar iSorines
(Florea, Florea, 2013). Sis skirstymas priklauso nuo to, kiek suinteresuotoji $alis yra jsitraukusi j
organizacijos veiklg ar atsizvelgus | kitus pateiktus kriterijus. Beringer-is, Jonas‘as ir Gemiinden‘as
(2012), isskiria keturis strateginius vidaus tarpininkus, kurie pasak jy yra svarbiausi organizacijos
projekty portfelio valdyme (Zr. 7 lent.).

7 lentelé. Suinteresuotyjy $aliy tipologijos (Beringer, Jonas ir Gemiinden, 2012).

Tipologija

ApraSymas

Vyresnieji

Pagal organizacijos hierarching valdymo struktiira, vyresnieji vadybininkai veikia kaip
pagrindiniai zmonés priimantys nutarima organizacijos viduje (Carpenter, Geletkanycz, &
Sanders, 2004; Gallén, 2009), ir manoma, kad biitent jie jveikia barjerus, kurie atsiranda norint
ivesti pokycius organizacijoje (Rost, Holzle, & Gemiinden, 2007; Witte, 1977). PPV kontekste,
vyresnioji suinteresuoty asmeny grupé atsakinga uz projekty atranka pagal svarba, ir jvertinima.
Vyriausiojo lygmens vadybininkai turi galig formuoti tiksla, strategijas , konflikty sprendimo
biidus ir pan.

Vidurinis
lygmuo

Viduriné vadovybé apima tuos suinteresuotus asmenis, kurie yra zemiau vyresniosios
vadovybes, bet ne biitinai emiau, o gali biiti lygiagre¢iai. Cia gali atsirasti ir lyderiai. Tai néra
zemesné padétis organizacijos hierarchijoje. Jie turi lengva prieigg prie auks¢iausios vadovybés
ir savo ziniomis teikia unikalus pasitilymus (Raeset al., 2011; Wooldr idge, Schmid, &Floyd,
2008). Vidurinio lygmens asmenys vaidina dominuojantj vaidmenj projektiniuose portfelio
vadybos procesuose. Tradicinéje matricingje aplinkoje, juos gali laikyti iStekliy savininkais,
kurie yra atsakingi uz efektyvuma (Platje ir al., 1994). Jie veikia decentralizuodami procesus,
optimizuoja tikslus. Toliau, jie yra atsakingi uz zemiau organizaciniy lygmeny vadovavima; yra
atsakingi uz nuoseklius, patikimus iStekliy i8naudojamus ir numato pabaigas; Jie gali veikti kaip
tarpininkai tarp jmonés strategijos ir kasdieniniy procesy (Shi, Markoczy, & Dess, 2009). Tokiu
biidu, idealiomis salygomis j procesg orientuoto PPV vidurinio lygmens suinteresuoti asmenys
veikia iStekliy vadybos fazéje.

Projekty
portfelio
vadybininkai

Naujas vaidmuo vykdo procesus $alia tradicinés linijos vadybos. Manoma, kad §is vaidmuo yra
labai svarbus sudétingy projekty portfelio jgyvendinimy procesy planavimui ir kontrolei (Jonas,
2010). Projekty portfelio vadybininko funkcija apima jvairiy organizacijoje vykstanciy projekty
koordinavima. Taciau jie taip pat gali biiti administracinio personalo vadovai ar vaidinti
vaidmenj portfelio formavime (Blomquist & Miiller, 2006; Gemiinden, Dammer, &Jonas,
2008). Manoma, kad pagrindiné fazé, kurioje gali pasireiksti projekty portfelio vadybininkai, tai
Jpareigojimas.
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Sie suinteresuotieji asmenys yra tie, kurie yra neabejotinai svarbiis projekty portfelio
formavimui. Jie yra atsakingi uz kiekvieno projekto tiksly pasisekima ir atstovauja savo
komandoms ir viduje ir iSoréje (Anantatmula 2008; Geoghegan & Dulewicz, 2008). Skirtingai
nuo kity trijy strateginiy vidaus suinteresuoty asmeny, projekty vadybininkai neturi jokios
pagrindinés fazés PPV procese. Greiciau, jie prisideda prie visy trijy faziy skirtingais biidais.
Portfelio formavime, jie yra atsakingi uZ tikslo vertg. I$tekliy vadybos fazéje, jie turi vykdyti
iStekliy naudojimo jsipareigojimus per planavimga ir privesti prie efektyviausio panaudojimo.
Dél treciosios fazées, jie yra laikyti atsakingi uz nuolatinj patikimos ir savalaikés projektinés
padéties informacijos pristatyma (komunikavimg).

Projekty
vadybininkai

ISanalizavus suinteresuotyjy Saliy vidine tipologija, verta pabrézti, kad nors autoriai teigia, kad
vidinés struktiiros suinteresuotieji asmenys yra arciausiai projekty portfelio valdymo ir jtakos,
egzistuoja ir ne kg maziau jtakos turintys iSoriniai suinteresuotieji asmenys. ISorinés suinteresuotosios
Salys labiau priklausomos nuo veiksmy ir sprendimy kylan¢iy i§ organizacijos arba i§ paciy
suinteresuotyjy Saliy. ISorinés suinteresuotosios Salys yra priklausomos nuo organizacijos sprendimy
ir veiksmy arba pacios gali daryti jiems jtakg. ISorinéms Salims labiausiai rupi ilgalaikiy santykiy
uztikrinimas, pasitenkinimas, kokybé¢ ir kiti daugiau vertybiniai dalykai (Florea, 2013). Ty paciy
autoriy teigimu, kartais vidinés suinteresuotosios Salys pervertinamos, kaip svarbesnés, nes daznai
nutinka taip, kad iSorinés Salys tampa svarbesnémis, tad negali biiti nustumiamos i§ svarbiausiy
prioritetiniy suinteresuoty $aliy. Pagal Freeman (1984), Sontaite (2011), vidinéms 3alims galima
priskirti savininkus, vadybininkus, darbuotojus, o iSoriniams vartotojus, partnerius, bendruomenes ir
kt.

Kaip jau buvo minéta ankstesnéje analizéje, nuolat kintancios organizacijos, nuolatos kuriami ir
vykdomi skirtingi projektai ar jy portfelis, taikomos naujos inovacijos ir kiti kintantys procesai stipriai
koreguoja ir suinteresuoty asmeny kaita (Freeman, 1984). D¢l nuolatinés kaitos suinteresuoty Saliy
nejmanoma galutinai nustatyti ir reikalinga nuolatiné jy stebésena bei nuolatinis kontaktavimas.
Atsizvelgiant i $io proceso sudétinguma, biity galima daryti iSvada, kad nereikia organizacijai kurti
begalinio suinteresuoty asmeny saraso, ta¢iau mokslinéje literatiiroje vyrauja ir prieSinga nuomone.
Suinteresuoty asmeny saraSas ir nuolatiné stebésena yra labai svarbu kiekvienai organizacijai
valdan¢iai ne viena projekta (Sontaité, 2011). Pasak autorés, organizacija yra nepajégi patenkinti visy
suinteresuoty asmeny lukesciy, taciau yra biitina Zinoti visas suinteresuotas Salis, kad jas biity galima
suskirstyti j prioritetines grupes. Sioje vietoje isry§kéja dar viena probleminé dalis, kuri parodo, kad
bitina suinteresuotas Salis skirstyti | prioritetines grupes pagal tam tikrus poZymius.

Mokslininkai skirstydami suinteresuotas $alis j grupes remiasi iSvardintomis tipologijomis ar
organizacijos sukurtais kriterijais. Dazniausiai suinteresuotosios Salys yra skirstomos pagal galig
(1taka) organizacijai. Tai pagrindinis skirstymo kriterijus dél tokiy priezas¢iy, kaip suinteresuoty Saliy
galimybe veikti pagrindinius projektus, lemti jy eiga ir baigtj. Si jtaka nebtinai yra pagrijsta teisniais
argumentais, taciau gali pasireiksti ir neformaliais aspektais. Yra ir daugiau skirstymo j grupes biidy,
tokiy kaip artumas organizacijai, jsipareigojimai, priklausomybé¢, atstovavimas. Artumas
organizacijai yra naudingas norint atrasti suinteresuotgsias $alis reikalingas ir svarbiausias kasdieniai
organizacijos veiklai. Tuo tarpu Kiti skirstymo variantai veikia tik siaurame organizacijos ar projekto
ribose, kur iSkelia svarbiausias suinteresuotgsias Salis. Kaip pavyzdziui skirstymas pagal
Isipareigojima, tai reiSkia pagal sudarytg sutartj, kuri gali biiti traktuojama kaip darbo santykiai,
trumpalaikiai ar ilgalaikiai. Mokslin¢je literatiiroje atsiskleidzia prieStaringy nuomoniy dél
suinteresuoty Saliy grupavimo. Vieni mokslininkai kritikuoja suinteresuoty asmeny skirstyma pagal
prioritetus, asmenines vertybes, nuomones, o Kiti teigia jog yra dar Kiti kriterijai, pagal kuriuos turi
buti skirstomos suinteresuotosios Salys (Fiedler, Kirchgeorg, 2007). D¢l labai skirtingi pozitriu,
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mokslininkai pripazjsta jog néra vieno jrankio ar modelio, pagal kurj biity galima suskirstyti
suinteresuotas Salis j grupes pagal tam tikrus kriterijus (Bryson, 2004). Mokslinéje literatiiroje galima
atrasti labai daug suinteresuoty $aliy skirstymy j grupes, dazniausiai minimos yra §ios: vidinés ir
iSorinés, pagal galig ir susidoméjimg, primings ir antrinés.

Skirstant suinteresuotgsias $alis | pirmines ir antrines siilo labai daug mokslininky, tarp kuriy jau
analizuoti Florea (2013), Freeman (1984), Sontait¢ (2011). Pasak Florea (2013) organizacijos
sprendimai nuolat sudaro prieStaringg jtaka. Jei organizacija priima teigiamus sprendimus vienai
Saliai, tuo paciu ji priima neigiamus sprendimus kitai, kuri turi priesingus tikslus teigiamai paveiktos
Salies atzvilgiu. Siuo teigimu, norima atskleisti, kad prioritetine tvarka skirstant dvi lygiavertes savo
galia suinteresuotgsias $alis, net ir nenorint galima su viena i$ jy sugadinti turimus santykius. Vis gi
priskyrus suinteresuotgsias Salis pirmines grupes, tampa labai svarbu déti visas pastangas, kad jos
neatsitraukty i§ naujy projekty arba nepasitraukty pas konkurentus (Sontaité, 2011). Antrinés
suinteresuotos Salys taip pat yra labai svarbios tiek organizacijai tick vykdomiems projektams, taciau
esminis dalykas — organizacijos arba projekto islikimas — nuo jy nepriklauso tiek, kiek priklauso nuo
pirminiy (Clarkson, 1995).

TreCiuoju atveju, suinteresuotosios Salys yra grupuojamos pagal galig ir susidoméjima (Aapaoja,
Haapasalo, 2014). Tai suinteresuoti asmenys, kurie geba sukurti grup¢ asmeny pasitelkdami savo
socialinius jgiidzius ir suvienyti juos bendram tikslui pasiekti darant jtakg arba siekiant sustabdyti
tam tikry procesy veika. Sis autorius taip pat suinteresuotasias 3alis skirsto ir pagal teisétuma bei
svarbuma, taciau Siame kontekste mums aktualiausias skirstymas pagal galig. Freeman (1984) siilo
suinteresuotgsias Salis skirstyti pagal galig ir susidoméjimg ir tam jis sukiiré matrica, kurioje
organizacijos ar projekty vadovai gali suskirstyti suinteresuotgsias $alis pagal jtakos ir susidoméjimo
lygi. Sig matricg adaptavo Bryson, 2004, ir Gregory, 2007, kurie teigia, jog pagal matrica (Zr. 5 pav.),
priklausomai nuo to, kuriame taske atsiduria suinteresuotoji $alis, galima spresti, kokia santykiy
vystymo strategija reikia naudoti siekiant tas Sali iSlaikyti, nepaleisti. Taip pat $i matrica padeda
organizacijai suvokti, kaip spresti iSkilusias problemas, ] kurias verta démesj kreipti pirmiausia, o
kurios gali palaukti.

SUSIDOMEJIMO LYGIS
Zemas Aukstas
:
2 - A Dauguma (reikalauja B Subjektai (reikalauja
9 minimaliy pastangy) nuolatinio informavimo)
-
[%2]
o
- @ . . . -
< & C Situacijos diktuotojai e ey
o ’% (nuolatinis pasitenkinimas) D Pagrindiniai Zaidéjai
<

5 pav. Suinteresuotyjy Saliy grupavimas remiantis strategine suinteresuotyju Saliy matrica
(adaptuota pagal Bryson, 2004, ir Gregory, 2007)

Pagal matricg galima matyti, jog “pagrindiniai Zaidéjai” turi tiek aukstg galios lygj, tiek aukSta
susidoméjimo lygi. Tuo tarpu “subjektai”, nors ir turi auksta susidoméjimo lygj, néra tie, kurie gali
daryti didziule jtaka. C grupé turi galia, ta¢iau néra labai suinteresuoti, o “dauguma” yra tie, kurie
néra galingi ir néra per daug susidoméj¢. Pasak matricas autoriy, kiekviena Salis gali keisti savo
pozicijas ir tapti tiek galingomis, tiek suinteresuotomis. Visi Sie procesai priklauso nuo projekty
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1gyvendintojy ar organizacijy vadovy, kurie esant reikalui prioritetus pakeicia ir ima bendrauti su tais,
kurie tuo atveju yra stipresni. Si matrica, jokiais biidais neparodo, kad kazkurios suinteresuotos Salys
néra svarbios organizacijoms.

Néra vieno mokslininky pateikto modelio ar grupavimo sistemos, kuri biity vienintelé ir teisingiausia.
Apzvelgus moksling literatiira, preliminariai galima i$skirti svarbiausias suinteresuotgsias Salis pagal
tam tikras metodikas. Pagal Pacheco ir Garcia (2012), metodai, kuriais nustatomos suinteresuotosios
Salys yra nestruktirizuoti, taikomi labai skirtingai ir yra interpretuojami, o ne tiksliai gautini
rezultatai. Toliau lenteléje pateikiami suinteresuoty asmeny grupavimo metodai (Zr. 8 lent.).

8 lentelé. Suinteresuotyju Saliy grupavimo ir identifikavimo metodai.

Metodas Apra$ymas

Tai yra ,,idéjy* metodas, skirtas sutelkti idéjy visumg ir taip atrasti tuos, kurie iniciavimo metu

Minciy lietus o2 . . Lo . _ _ o
4 buvo pamirsti ar nejtraukti, nors organizacijai yra labai svarbiis arba taps svarbis ateityje.

Irankis, skirtas analizuoti didelius duomeny kiekius ir atrasti santykius, leidZiancius nustatyti
Affinity* projekty kryptj pagal priklausomybe. Sis metodas gali atskleisti svarbius pasléptus santykius,
diagrama kuriy paprastai organizacija nepastebéty. ,,Affiniteto* diagramos sukuriamos sutariant projekto
komandai, kaip informacija turéty biiti grupuojama.

Vaidmeny zaidimas - tai prototipy sudarymo metodas, kuriame dalyviai pritaiko kity Zzmoniy
Vaidmeny tapatybe ir bando projektus pamatyti kity akimis, tai labiausiai pritaikomas metodas projekty
zaidimas portfelio formavimo prioritetinio projekty skirstymo etape, kai vieni projektai kitoms
suinteresuotosioms Salims atrodo nesvarbis.

Jie naudojami pagrindiniams suinteresuotiesiems subjektams ir jy santykiams jforminti. Jie gali
apimti galutinius vartotojus, tuos, kurie bus naudingi, tuos, kuriems gali baiti daromas neigiamas

Suinteresuotyjy poveikis, tuos, kurie turi galia, ir tuos, kurie gali sabotuoti projekto rezultatus. Projektavimo

Saliy Zzemélapiai projekto pradZioje svarbu nustatyti pagrindinius suinteresuotuosius subjektus ir jy santykius.
Zemélapis yra orientyras tolimesniam projekty portfelio komandos darbui su suinteresuotaisiais
asmenimis.

Vienas i§ dazniausiai organizacijose naudojamy suinteresuoty Saliy nustatymo buidy yra minciy lietus,
kuris iSties parodo, kad néra jokio konkretaus ir tikslaus metodo, leidzian¢io nustatyti
suinteresuotgsias Salis, kurios yra reikalingos kiekvienam projektui individualiai. Minciy lietuje
nepaminétos suinteresuotosios Salys automatiskai nepatenka j suinteresuoty Saliy valdymo modelius
ir gali buti pagrjstas pagrindas projekto nesékmei. Mokslininkai suinteresuotyjy Saliy klasifikavimo
metodus skirsto laikytis dviejy placiy pozitiriy: 1) ,,i§ virSaus ] apacig“ ,,analitin¢ kategorija“ ir 2) ,,i§
apacios | virSy“ ,rekonstrukcinis metodas“ (Dryzek ir Berejikian, 1993). Analitinio grupavimo
metody pavyzdziai yra tie, kuriuose naudojami interesy ir jtakos lygiai (Lindenberg ir Crosby, 1981),
bendradarbiavimas ir konkurencija (Freeman, 1984), bendradarbiavimas ir rizika (Savage ir kt.,
1991), skubumas, teisétumas ir jtaka (Mitchell et al., 1997). Tokiose grupavimo analizése paprastai
naudojamos matricos arba Venn diagramos (Bianchi ir Kossoudji, 2001; Salam ir Noguchi, 2006).
Sie metodai yra populiariausi politikos ir strateginiy plany srityse (Bryson et al., 2002; ODA, 1995;
Eden and Ackermann, 1998). Kitu atveju yra taikomi metodai, siekiant organizacijai atrasti
suinteresuotyjy asmeny matomas problemas ir pagal jy poziliri derinti jy jtraukimg. Tai daugiau
psichologinio pobiidZio metodikos, pvz.: Diskurso analizé. Diskurso analizé nurodo biidus, kaip
zmones galvoja ir kalba apie problema, ypa¢ parodo bendra suvokimg ir bendrus asmenius rysius.
Rezultatai biina paremti bendru suvokimu ir bendromis vertybémis (Barry ir Proops, 1999).

Pagal aptartas suinteresuoty Saliy tipologijas ir skirstymo jvairoves, galima pastebéti, kad jy yra
daugybé. Mokslininkai nepateikia vieningos rekomendacijos, kokj grupavimo variantg turéty rinktis
kiekviena organizacija, arba koks grupavimas skirtas vieniems ar kitiems projektams. Taip pat
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nepateikia ir vieningo suinteresuoty asmeny tipologijy rinkinio, kuriame organizacijos atrastu sau
tinkamus suinteresuotuosius asmenis ir pagal jy tipologija pritaikyty grupavimo metodus.
Organizacija kiekvieno projekto rémuose, ar formuojant projekty portfelj, privalo jvertinti kiek
imanoma daugiau jvairiy situacijy, ivairiy projekty sudedamyjy ir kaskart pradédama naujus
projektus perzvelgti ar suinteresuotosios Salys neturéty keisti savo prioritetiniy pozicijy ar apskritai
buti pakeistos kitomis Salimis. Laiko, iStekliy stoka realiu laiku parodo, kad jgyvendinant projekta
organizacija nejvertina visy galimy suinteresuoty Saliy ir dél to projektai yra sustabdomi, prat¢siami
arba visai nutraukiami atneSdami didziulius nuostolius organizacijoms. I$ Sios analizés matyti, kad
reikalinga jvertinti organizacijy jdirb] atpazjstant ir grupuojant suinteresuotuosius asmenis.
Tolimesnéje darbo dalyje bus naudojamasi dazniausiai taikomu suinteresuoty asmeny grupavimo
metodu pagal galig ir susidom¢jimg, kadangi kiti metodai yra reCiau taikomi atsizvelgiant j
organizacijos poreikius ir specifikas.
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2.5. Suinteresuoty asmeny valdymas ir jtraukimo metodai

Isanalizavus suinteresuoty asmeny tipologija ir grupavimo metodus, galima apzvelgti, kokia eiga
projekty portfelio formavime yra sitiloma jtraukti suinteresuotuosius asmenis organizacijoms, kurios
jtraukia suinteresuotuosius asmenis j projekty valdymg. Pagal PMBOK (2013) suinteresuotieji
asmenys projektuose yra valdomi pagal tam tikrg pateikta schemg (Zr. 6 pav.).

Projekto suinteresuotyju $aliy
valdvmo apivalga

Nustatyti | | Planuoti | [ Valdyti | Stebéti
suinteresuotasias suinteresuotujy suinteresuotyjy suinteresuotyjy
Salis Saliy dalyvavimg Saliy dalyvavimg Saliy dalyvavimg
I.  leiga I Jeiga 1. leiga I leiga
I.1.  Projekto chartija I.1. Projekio chartija 1.1, Projekio valdymo L1 Projekio valdymao
1.2, Verslo dokumentai 1.2, Projekto valdvmo planas planas
1.3, projekio valdymo planas 1.2, Projekio dokumentai 1.2, Projekto dokumentai
planas 1.3, Projekto dokumentai 1.3, Imonés aplinkos 1.3, Darbo rezultaty
1.4, Projekto dokumentai 1.4, Sutikimai veiksnia duomenys
1.5, Sutikimai 1.5. Imonés aplinkos 14, Organizacinio 14, [monds aplinkos
.6, Imonés aplinkos verksnim proceso lirtas veiksniai
veiksniai 6. Organizacinio 2. lIrankiai ir metodai 1.5, Organizacinio
1.7. Organizacinio procese lurtas 2.1. Eksperty sprendimas proceso ks
proceso turtas 2. Irankiai ir metodai 2.2, Bendravimo jeidiio 2. lrankiai ir metodai
2. rankiai ir metodai 2.1, Eksperty sprendimas 2.3, Tarpasmeniniai ir 2.1, Duomeny analizé
2.1, Ekspertu sprendimas 2.2 Duomeny rinkimas komandiniai jedadiiai 2.2, Sprendimy
2.2 Duomenuy rinkimas 2.3 Duomeny analizé 2.4, Pagrindinés taisvkles priémimas
23 Duomeny analizé 24, Duomenuy pateikimas 2.5 Susitikimai 23 Duomeny
240 Duomeny 2.5, Sprendimuy pricmimas 3. lseiza pateikimas
pateikimas X6, Susitikimai 3.1, Pakeisti wiklausas 2.4, Tarpasmeniniai ir
2.5, Susitikimai 3. lseiga 3.2, Projekio valdyme komandiniai jeidiia
3. laciga 31, Suinteresuotuju Saliy plano atnaujinimai 2.5, Pagrindineés taisvkles
3.1 Suintergsuotuju aliy | dalvvavimo planas 3.3 Projekio dokumenty 2, Susitikimai
registras [ atnaujinimai 3. lieiga
3.2, Pakeisti uzklausas - 3.1, Informacija apic
3.3, Projekto valdvmo : darha
plano atnawjinimai 3.2, Pakeisti uiklausas
d4 Projekio dokumenty 3.3, Projekto valdvmo
atnaujinimai | plano atnaujinimai

3.4, Projekto dokumenty
atnaujinimai

6 pav. Projekty suinteresuotyjy $aliy valdymas (PMBOK, 2013).

Pagal pateikta schema, galima pastebéti jog suinteresuoty asmeny valdymas gana platus ir daug
uzdaviniy turintis procesas. Taciau bendrame projekty portfelio valdymo schemos kontekste,
suinteresuotieji asmenys placiau analizuojami kaip atskiras valdymo démuo, taCiau ne kaip
kiekviename projekty portfelio gyvavimo ciklo etape reikalingas procesas. Sio mokslinio darbo
apimtyje toliau bus analizuojamos dvi skiltys: suinteresuoty asmeny nustatymas ir suinteresuoty
asmeny valdymas, kadangi anksCiau analizuotoje mokslinéje literatiroje buvo aiSkinamasi
suinteresuotyjy asmeny tipologijos bei jy grupavimas, todél labai svarbu, kuriuose suinteresuoty
asmeny valdymo etapuose numatytas suinteresuotyjy asmeny identifikavimas, o valdymo analizé
reikalinga siekiant suprasto suinteresuotyjy asmeny jtraukimg suinteresuoty asmeny valdymo
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kontekste. Kaip ir nagrinéjant projekty portfelio formavimo analizéje buvo aiSku, kad svarbiausia
projekto atranka ir prioritetinis skirstymas, lygiai taip pat Sio darbo problematikoje svarbiausi yra
suinteresuoty Saliy atranka bei jtraukimas pagal tam tikrg anks¢iau analizuotg tipologija.

Pirmasis zingsnis (Zr. 7 pav.) siekiant uztikrinti, kad visi reikalingi projekto dalyviai biity jtraukti,
yra juos identifikuoti. IS tiesy Sis etapas yra labai svarbus projekty ir projekty portfelio egzistavimui.
PMBOK S$ig atranka nurodo §j etapa projekto inicijavime. Kitaip tariant, pagrindiniai projekto
dalyviai turi biiti nustatyti prie§ jtraukiant juos i projekta. Projekty portfelio formavimas turi biti
pradétas su pagrindinémis suinteresuotosiomis Salimis. Be pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy visada
yra ty, kurios neatrodo reikSmingos projekty portfelio kontekste, bet turi didele jtaka pavyzdziui
finansinéje ar kitoje projekty portfeliui gyvybiskai svarbioje dalyje.

Nustatyti suinteresuotasias Salis |

leiga | Irankiai ir metodai I5eiga

. " 1. Eksperiy sprendimas - . - .
I Projekto chartija I R AE L Suinteresuotujy saliy registras
Pakeisti uzklausas

Verslo dokumentai Lh;urnz}u TI!ILII!IHT&I u
r s . AUEIMY N " APEIAUsO: bl

2.1, Werslo atvejai S _"_u\”t"-,”"“ IF apKiausos Projekto valdvmo plano

19 . . _— 2.2, Idéjy korimas P

2.2 aldvmo plano nauda 1D “naliz atnaujinimal

Projekto valdymo planas o UOMEnY analioc 3.1 reikalavimy valdvmo planas

il Komunikacijos komunikacijos valdvmo
planas

valdymo planas 17 D lizé
3.2 Dokumenty analizé rizikos valdymo planas

3.2, Suinteresuotuju Saliu 4 D ki 3
B Ty Hmenuy pateikimas = R
dalvvavimo planas uomeny pate 34, suinteresustyjy Saliy
dalyvavimo planas

4, Projekto dokumentai 4.1. .‘iui11.lcr|.':\uullgj.|.1 saliy .

5. Sutikimai 2':’“"“"!" kiirimas 4. Projekio dokumentu atnaujinimai
6. Imonés aplinkos veiksniai e stovavimias

Organizacinio proceso turtas 3. Susitikimai

1

[
fad bod

fkr

3.1, Suinteresuctuju Saliy 37
analizé

e ek

7 pav.- Projekty suinteresuotyjy $aliy nustatymas (PMBOK, 2013).

IS pateiktos iSpléstinés Sio pirmojo atrankos etapo lentelés, galima matyti, kad PMBOK labai smulkiai
detalizuoja atrankos etapa. Trys smulkesni etapai turi savo procesus, nuo dokumentacijos iki
registravimy ir plany rengimy. Labai svarbu, kad jtraukiama ir metodika, pagal kurig organizacijos
gali vykdyti atrankas, ta¢iau jrankiai ir suinteresuoty asmeny tipologija, dél organizacijy skirtingumo,
yra jau organizacijos klausimas, kaip ir anks€iau nurodytoje literatiiroje.

Valdyti suinteresuotyjy Saliy dalyvavima (Zr. 8 pav.). Tai yra treciasis etapas bendrame suinteresuoty
Saliy valdymo kontekste. Siame etape vyksta nuolatinis kontaktavimas su suinteresuotais asmenimis.
Projekty portfelio vadovas ar atskira komanda nuolat riipinasi suinteresuoty asmeny poreikiais, jy
jtraukimu, jy problemy sprendimu ir nuolat vienam projektui pasibaigus, o kitam prasidéjus §j sarasg
atnaujina ir stebi suinteresuoty asmeny jtraukimg. Pagrindiné Sio etapo teikiama nauda ta, kad
valdymo procesas leidzia projekto vadovui padidinti suinteresuoty asmeny paramg ir sumazinti
pasiprieSinima.
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Valdyti suinteresuotasias $alis
dalyvavima

/Ieiga \ GanMai ir metodai \ /I§eiga \

1.

Projekto valdymo planas 1. Eksperty sprendimas 1. Pakeisti uzklausas
reikalavimy valdymo planas 2. Bendravimo jgiidZiai 2. Projekto valdymo plano
komunikacijos valdymo . * ats"'eP'”?a$ .. I atnaujinimai
planas 3. Tarpasmeniniai ir e komunikacijos valdymo
suinteresuotyjy Saliy komanc_hnlau igndziai planas
dalyvavimo planaspakeisti *  konflity valdymas e suinteresuotyjy Saliy
valdymo plana e  kultdrinis sgmoningumas dalyvavimo planas

Projekto dokumentai *  derybos 3. Projekto dokumenty

Imonés aplinkos veiksniai ¢ ste‘t')e.J 1mas ' atnaujinimai

Organizacinio proceso turtas e politinis sgmoningumas

4. Pagrindinés taisyklés k /
Q Susitikimai j

8 pav. Projekty suinteresuotyjy Saliy nustatymas (PMBOK, 2013).

Paveikslélyje taip pat suinteresuoty asmeny valdymas padalintas j tris dalis. Plany vystymas,
metodika ir planavimy atnaujinimai reaguojant j kintanc¢ius projektus ir suinteresuoty asmeny kaitg.
Valdymo schema Siame moksliniame darbe yra reikalinga dél projekty portfelio kintamumo ir
trumpalaikiSkumo. Suinteresuotosios Salys yra tiesiogiai priklausomos ne nuo organizacijos projekty
portfelio konteksto, o nuo jame veikianéiy projekty. Projekty trumpalaikiSkumas Zymi suinteresuoty
asmeny dalyvavimo trumpalaikiSkuma, nors kartais vienas suinteresuotas asmuo gali turéti interesa
ar galias biiti visy projekty démesio centre.

Moksliniuose Saltiniuose egzistuoja daugybé metodiky, kurios padeda organizacijoms jtraukti
suinteresuotgsias $alis, taciau jos visos yra pritaikytos ne visoms grupéms. Pavyzdziui, ,,Push®
metodas yra tinkamas zemo intereso / mazos jtakos suinteresuotosioms Salims, kadangi juos reikia
stumti | projekty portfelio formavima taikant jvairias motyvacijas. Partnerystés kiirimas, dazniausiai
organizacijai asocijuojasi su iStekliy ir laiko Svaistymu. Bendradarbiavimas ir partnerysté biity
tinkami tik pagrindiniams (svarbiausiems) veikéjams, turintiems didele jtakg ir auksto
suinteresuotumo subjektams, kurie galéty duoti daug naudos organizacijai ar projektui ir tam matyty
didZiulj poreikj patys iS saves, taciau atvirk$ciai - jei suinteresuotieji asmenys nebus valdomi ,tai kels
didele rizika organizacijos projektams. Zemiau esanti diagrama iliustruoja rysj tarp suinteresuotyjy
Saliy jtakos / galios ir suinteresuotyjy Saliy jtraukimo metody (Zr. 9 pav.).
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5 > Didelé jtaka
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QL N> Didelis interesas
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.@,@ Mazas interesas
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fvé&@ R Didelis interesas
' ‘§Q Q'S‘b . .
K% Q@’ . - Maza jtaka
N\ ‘&&@ Spaudimo komunikacija Mazas interesas
%&Q

Traukimo komunikacija

9 Paveikslélis: Suinteresuotyjy saliy jtraukimas. (Suinteresuotyjy saliy dalyvavimo strategija,
Badenhorst, Project Leader 2017).

Atsizvelgiant | schema, galima pastebéti, kaip susij¢ rySiai tarp tam tikry suinteresuoty asmeny
veikimo principy. Kuo gilesnis suinteresuoty asmeny jtraukimas, tuo jy yra maziau ir reikia jdeéti
daugiausiai pastangy, kad ta rysi i§laukty projekto komanda projekty portfelio gyvavimo ciklo metu.
Bitent $i piramidés suinteresuoty asmeny virS§iné organizacijai turi didziausig jtaka ir turi didziausig
interesg. Tuo tarpu Zemiausioje grandyje atsiranda daugiausia suinteresuoty asmeny, taciau
organizacija turi jdéti daug maziau pastangy i jy itraukima, dél to, kad $i apatiné piramidés dalis turi
maziausia jtaka ir maziausig interesg organizacijos jgyvendinamam projekty portfeliui. Analogiskai
yra ir su centrinémis suinteresuoty asmeny jtraukimo pakopomis. Kuo aukSCiau atsiranda
suinteresuotoji Salis piramidéje, tuo daugiau laiko ir pastangy organizacija j jas sudeda, o kuo zemiau,
tuo organizacijai maziau démesio reikia skirti.

Sioje schemoje matomi ir dalyvavimo lygiai, kuriais suinteresuotieji asmenys yra susiejami su
organizacijos projekty portfeliu. Kiekvienas lygis yra tinkamas suinteresuotyjy Saliy jtraukimui,
taciau kiekvienas i§ jy labiau tinka tam tikriems suinteresuotyjy Saliy tipams. Traukimo komunikacija
yra vienpuseé ir priklauso nuo to, ar suinteresuotosios Salys nusprendZia susipazinti su informacija.
Kitame piramidés gale partnerystés lygmuo suteikia bendrg atskaitomybe, sprendimy priémima,
bendrag mokymasi ir veiksmus. I§samiau analizé pateikiama zemiau esancioje lenteléje (Zr. 9 lent.).

9 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo lygiai.

Pavadinimas ApraSymas

Bendra atskaitomyb¢ ir atsakomybé. Dvipusis uzdavinys, bendras mokymasis,

Partneryste sprendimy priémimas ir veiksmai.
. Grupés dalis, uzsiimanti uzduoc¢iy vykdymu arba atsakinga uz konkrecia sritj / veikla.
Dalyvavimas . . ; N
Dvikryptis dalyvavimas atsakomybés ribose.
Dalyvauja, bet neatsako ir nebtitinai gali daryti jtaka ne konsultacijy riboms. Ribotas
Konsultavimas dviejy krypciy dalyvavimas: organizacija uzduoda klausimus, atsako suinteresuotosios

Salys.

Vienpusis dalyvavimas. Organizacija gali perduoti informacijg visoms
suinteresuotosioms Salims arba nukreipti konkrecias suinteresuoty Saliy grupes,
naudodama jvairius kanalus, pvz. el. pastas, laiSkas, transliacijos internetu,
transliacijos, vaizdo jrasai, lankstinukai.

Spaudimo komunikacija

Vienpusis dalyvavimas. Pateikiama informacija ir suinteresuotosios $alys pasirenka, ar

Traukimo komunikacija su juo bendrauti, pvz. tinklalapius ar informaciniai stendai.
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Literaturoje galima rasti daug metodiky, kurios turi ir savo detalius apraSymus ir yra universalesnés
bei pritaikomos daugumai suinteresuoty asmeny, siekiant juos itraukti Pagal ,,Neformaliojo viesojo
administravimo koncepcija, pagrista pilieCiy bendrai sukurta judriojo miesto paslauga“ metodinj
sutarimg, (Udeusto, Bilbao, ENGM, Trento ir Laurea, 2015), suinteresuotyjy asmeny jtraukimui

galima pritaikyti daugelj jau Zinomy ir naujy metody (Zr. 10 lent.).

10 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy jtraukimo metodai.

Metodas Aprasymas

Pakvietimai Naudinga ankstyvosiose konsultacijy stadijose, sickiant suteikti informacijg apie procesg ir
skleisti instrukcijas, kaip reaguoti / jsitraukti.

Apklausos ir Struktiirinis budas gauti pagrinding informacija, kurig galima lengvai analizuoti statistiskai.

klgusimynai Geba pasiekti daug zmones, jie yra patogts, ekonomiski ir todél priimtini organizacijoms.

Jie turi biiti gerai struktiirizuoti ir uztikrinti, kad klausimai nebtity per daug sudétingi.

Pristatymas

Naudingas buidas pateikti pagrinding informacija ir galimybes visuomenei, ypac vietos
bendruomenéms. Gali pasiekti daug zmoniy, jei yra gerai reklamuojama. Leidzia
organizacijai gauti griztamajj rysj i$ suinteresuotyjy Saliy.

Viesas susitikimas

Suteikiama pagrindiné informacija visuomenei. Leidziama dalyvauti dideliam Zmoniy
skaiciui, tam tikrose ribotose diskusijose. Bitina atidziai valdyti, kad biity iSgirstos visos
nuomonés. Pigesni nei parodos.

Ziniaskalidos
priemonés

Itraukia daug gyventojuy, per televizija, laikrascius ir radija. Naudinga, nes pasiekia tuos,
kuriems gali biiti sunkiau jsitraukti. Internetas, interneto svetainés, internetiniai klausimynai,
pokalbiy kambariai ir skelbimy lentos tapo vis populiaresniais biidais teikti informacija ir
ieskoti atgarsiy. Ziniasklaida gali biiti naudojama viso proceso metu.

Apvalaus stalo
diskusijos, interviu
(jvairios formos)

Supaprastintos diskusijos tarp skirtingy nuomoniy turin¢iy grupiy, siekiant sutarimo.
Naudinga siekiant jtraukti kompetentingus specialistus susidoméjusius portfeliu ir
organizacijos veikla, gilesniam jtraukimui.

Dirbtuvés (ang.
Work-shop)

Dirbtuvés, tai metodas leidziantis suinteresuotiesiems asmenims aptarti savo idéjas atvira
forma ir laisvoje atmosferoje. Dirbtuvés gali biiti jvairiy

formaty. Jos gali buti skirtos keistis informacija, diskutuoti siekiant atskleisti svarstomy
projekty stiprigsias ir silpnasias projekty puses, galimybes ir grésmes; jgyti idéjy ir

novatoriska mastyma tolesniam darbui arba gali biiti specialiai skirti projekty prioritety
nustatymui ir veiksmy plano parengimui. Sis metodas skirtas stipresniam jtraukimui.

Suinteresuotiesiems asmenims gali biiti suteikiamos reikiamos priemonés save realizuoti ir jie gali
patys save jtraukti ] projekty portfelio formavima. Suinteresuotieji asmenys gali daryti jtaka,
pritraukti, suteikti balsg ir galimybes tiems, kuriems projektai daro jtaka ir kurie nebuvo jtraukti j
formavimo procesg. Suinteresuotieji asmenys laikomi naudingais formavimo proceso dalyviais, dél
dalinimosi savo kompetencija, kiirybiSkumu ir Ziniomis kaip iStekliais, kuriy galbiit neturi
organizacija. Neéra metody skirty tik ilgalaikiams partnerystés principu dalyvaujantiems
suinteresuotiesiems asmenims, nei atskirai trumpalaikiams. Taciau vieni metodai uzima daugiau
organizacijos laiko ir labiau jtraukia suinteresuotuosius asmenis bei parodo jiems iSskirtinj démesj
nei kitais metodais. Trumpalaikiai ar ilgalaikiai bei didel¢ ar maza jtaka turintys suinteresuotieji
asmenys gali buti jtraukiami tais paciais metodais, taCiau kiek laiko skirs organizacija pagal
suinteresuoty asmeny galig ir interesa, priklausys biitent nuo jy galimos jtakos organizacijai.
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Atlikus suinteresuoty Saliy mokslinés literatiiros analiz¢ galima daryti tam tikras prielaidas pagal
analizuotas tematikas. Suinteresuoty asmeny apibrézimy analizé parodé¢, kad dazniausiai naudojama
ir labiausiai pritaikoma yra Freeman (1984) koncepcija, kuri ir Siomis dienomis yra dazniausiai
naudojamas apibrézimas, kuris apibiidina organizacijos ir suinteresuoty asmeny santykius. Taip pat
mokslinés literatiiros analizé padéjo iSgryninti suinteresuoty asmeny nustatymo ir grupavimo svarbg.
Organizacijai siekiant saugiai uzsitikrinti suinteresuoty asmeny palaikyma biitina ne tik jas atskleisti,
taciau ir sugrupuoti maksimalios naudos gavimui. Suinteresuoti asmenys kiekvienoje organizacijoje,
tam tikrais pasirinktais metodais yra atrandamos, paskui analizuojamos ir grupuojamos, pagal tam
tikrus kriterijus, kuriy pasirinkima lemia pati organizacija ar projekto komanda remiantis jy patirtimi,
veikla, aplinka ar kitais jiems svarbiais aspektais. Atlikus mokslinés literatiiros analize i$aiskéjo tam
tikros suinteresuoty asmeny nustatymo ir grupavimo problematikos. Suinteresuotyjy Saliy nustatymo
problematika atsiskleidé per metodika. Néra aiskios, vienos ir tikslios metodikas, kuri leisty nustatyti
visas organizacijai ar projektui reikalingas suinteresuotasias $alis. Tai, anot vieny mokslininky, yra
iSties opi problema, taciau yra mananciy, jog ir nereikia atskleisti visy jmanomu Saliy, kadangi ne
visos yra reikalingos organizacijos santykiuose. Svarbiausia atsirinkti tai kas yra svarbiausia.
DaZniausiai organizacijos ar projekty komandos suinteresuoty Saliy atrankai naudoja minciy lietaus
metoda, taciau jis savaime atskleidzia, kad Siam procesui reikalingas kiirybiSkumas ir néra jokio
garanto, kad tikrai visos reikalingiausios suinteresuotosios Salys atsiras organizacijos projekty
portfelio planuose. Taip pat iSaiskéjo ir suinteresuotyjy Saliy grupavimo problematika, kuri
organizacijai yra bene svarbiausias etapas siekiant turéti sklandy projekty portfelio jgyvendinimo
procesa. Kadangi suinteresuotyjy $aliy grupavimo variacijy yra gana daug, organizacija pirmiausia
turi i8siaiSkinti daugybe aspekty apie pacia save: kokioje aplinkoje ji veikia, kokie procesai joje
vyksta, kokia vidiné ar iSoriné struktiira organizacijai yra reikalinga, kokie komunikacijos kanalai ir
daugybe kity dalyky, kurie ir padés susidélioti suinteresuotgsias Salis | tam tikras grupes. Literatiiros
analizéje iSaiSkéjo ir dar vienas labai svarbus momentas, tai suinteresuotyjy asmeny ar jau grupiy
prioretizavimas. Tai yra, kokia suinteresuotoji $alis ar keletas jy reikalauja daugiausiai kasty ir laiko,
kuriai galima jy suteikti maziau, o kurios apskritai turi biiti tiesiog informuojamos ir kazkiek
stebimos. Pagal PMBOK suinteresuoty Saliy valdymo schema, matoma, kad suinteresuoty asmeny
atrankai, planavimui, valdymui bei steb¢jimui yra projekty valdyme yra skiriama daug démesio,
ta¢iau nejvardijama pagrindiné atrankos ir prioritetinio skirstymo ar pasvérimo problematika, kurios
sprendimas bty labai naudingas sklandZiam projekty ar projekty portfelio vystymui, kadangi tai
padéty iSvengti projekty trikdziy, neuzbaigimy, lukes¢iy ar tiksly neigyvendinimo, taip pat
nejvardijama, kuriuose projekty portfelio etapuose turi biti jtraukiamos suinteresuotosios Salys,
kokiais metodais ir pagal ka.

Suinteresuotyjy Saliy mokslinés literatiros analizé atskleidé daug reikSmingy aspekty, kurie
reikalauja dar didesnio démesio ir tyrimy. Tolimesnéje Sio darbo dalyje projekty portfelio formavimo
iSores ir vidaus suinteresuotyjy asmeny grupavimas bus atliekamas pagal strateging suinteresuotyjy
Saliy matricg (galia ir interesas). Remiantis $iuo suinteresuoty asmeny grupavimo metodu, teoriniame
modelyje bus nurodyta, kuriame projekty portfelio etape turi biiti jtraukiami suinteresuotieji aSmenys,
koks dalyvavimo metodas (11 pav. Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo strategija, 2014) ir kokiais
jtraukimo metodais (10 lent. Suinteresuoty asmeny jtraukimo metodai) ] juos bus jtraukiami
suinteresuotieji asmenys.

44



2.6. Suinteresuotyju asmeny jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus teorinis
modelis

Atlikus moksliniy Saltiniy analizg, toliau darbe bus sudarin¢jamas suinteresuoty asmeny jtraukimo }
projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus modelis. Sio modelio pagrindinis tikslas yra pateikti teorinj
sprendimg, kuris padéty aiSkiau suprasti pagal kokius kriterijus organizacijos atrinkingja
suinteresuotuosius asmenis ir kuriose projekty portfelio gyvavimo ciklo etapuose juos galimai
jtraukia. Pagal literatiiros analize, galima teigti, jog suinteresuoty asmeny jtraukimas j projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapus yra labai svarbus, norint, kad projekty portfelis biity valdomas be
projekty portfelio valdymo komandai, kadangi dél konflikty su suinteresuotaisiais asmenimis yra
stabdomi projektai, sprendziami konfliktai, netenkama finansavimo ar paramos, kei€iasi santykiai bei
kiti projektams labai svarbiis aspektai. Moksliniy Saltiniy analizéje buvo minimi metodai, kuriais
suinteresuoti asmenys gali biiti jtraukiami j organizacijos veiklos procesus, taciau metodikos yra labai
jvairios ir pasirenkamos labai individualiai kiekvienai organizacijai, priklausomai nuo jy vykdomos
veiklos bei aplinkos, todél jos visos néra pateikiamos, o iSskiriamos tik placiausiai naudojamos.

ApibréZiant projekty portfelio ir suinteresuoty asmeny jtraukima j ciklo etapus, galima lygiagreciai
nagrinéti, kaip schematisSkai gali atrodyti suinteresuoty asmeny jtraukimas j projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus (zr. 10 pav.).

Projekty
portfelio Suinteresuotieji

Atranka ir Itraukimo Itraukimo
gyvavimo ciklo ‘ asmenys
etapai

grupavimas lygmenys metodai

10 pav. Suinteresuotyjy asmenuy itraukimo i projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus
koncepcinis modelis.

Pagal anksciau pateiktas suinteresuoty asmeny valdymo schemas, galima matyti, kad suinteresuotyjy
asmeny valdymas yra lengvai suderinamas su projekty portfelio gyvavimo ciklu, kadangi
suinteresuoty asmeny valdymas néra apibréztas kaip atskiras projekty portfelio valdymo etapas,
taciau kaip atskira jj veikianti dalis. Tai leidzia teigti, jog atskiruose projekty portfelio gyvavimo
etapuose gali vykti suinteresuoty asmeny jtraukimo procesai, kas gali palengvinti lygiagreciai
projekty portfelio vadovui ar komandai atsizvelgti | suinteresuotyjy asmeny dalyvavima ne tik
projektus vykdant, taciau tiek formuojant projekty portfelj, tiek siekiant gauti griztamajj rysj (zr. 11
pav.). Visos ankstesnéje dalyje pateikiamos schemos, remiantis analizuota moksline literatiira,
ziurint bendrame kontekste, atskleidzia bendrg projekty portfelio formavimo linija, kuri leidzia
teoriSkai sukonstruoti gyvavimo ciklo ir suinteresuoty asmeny jtraukimo j ji modelj, kuriame
organizacija matyty kokiuose projekty portfelio formavimo etapuose ir pagal kokig tipologija galima
jtraukti suinteresuotuosius asmenis, kad projekty portfelio tolimesné eiga biity sklandi ir nekilty
vairiy konflikty.
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11 pav. Suinteresuotyju asmenuy ijtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus
operacionalizuotas modelis.

Apibréziant projekty portfelio ir suinteresuoty asmeny jtraukimg jj formuojant, galima lygiagreciai
nagrinéti, kaip schematiSkai gali atrodyti suinteresuoty asmeny jtraukimas ] projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus. | ciklo etapus, pagal analizuotus mokslinius $altinius, buvo pasirinkta jtraukti
Siuos etapus:

Projekty sitilymas;

Projekty jvertinimas atsizZvelgiant j organizacijos strateginius tikslus;

Prioritetinis projekty skirstymas;

Projekty pasirinkimas ir finansavimo skirstymas;

Vykdymas;

Seny projekty, arba neatitinkanciy organizacijos tiksly projekty iSbraukimas — naujy jtraukimas.

Moksliniy Saltiniy susijusiy su suinteresuotyjy asmeny analize, leido atrinkti tris pagrindinius
aspektus, kurie turi atsidurti teoriniame modelyje, norint atskleisti kokios tipologijos suinteresuotieji
asmenys, pagal kokj jtraukimo lygmenj, priklausoma nuo jy interesy ir galios, ir kokiais metodai turi
buti jtraukiami j prie$ tai jvardintus projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus. Pagal tipologijas buvo
i§skiriamos tokios kategorijos:

Vyresnieji

Vidurys lygmuo

Projekty portfelio vadybininkai
Projekty vadybininkai

ISorés

Pagal dalyvavimo lygmenis buvo iSskiriamos tokios kategorijos:

Partnerysté
Dalyvavimas
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Konsultavimas
Spaudimo komunikacija
Traukimo komunikacija

Itraukimo metodai:

Pakvietimai

Apklausos ir klausimynai

Pristatymas

Viesas susitikimas

Ziniasklaidos priemonés

Apvalaus stalo diskusijos, interviu (jvairios formos)

Sie, remiantis moksline literatiira i$skirti aspektai, toliau bus sujungiami j vientisa teorinj modelj,
kuriame atsispindés suinteresuoty asmeny jtraukimas j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus. Sis
modelis parodys kokiuose etapuose suinteresuotieji asmenys turi bati jtraukiami, pagal kokias
tipologijas koks dalyvavimo lygmuo yra jiems priskiriamas ir kokiais metodai jie yra jtraukiami.
Modeli pateikiamas zemiau esancioje operacionalizuotoje lenteléje (zr. 11 lent.).
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11 lentelé. Suinteresuotyjy $aliy jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus vertinimo schema.

Projekty portfelio gyvavimo

=

Projekty sitilymas; Projekty jvertinimas atsizvelgiant j organizacijos strateginius tikslus; Prioritetinis projekty skirstymas; Projekty
pasirinkimas ir finansavimo skirstymas; Vykdymas; Seny projekty, arba neatitinkan¢iy organizacijos tiksly projekty isbraukimas —

ciklo etapas o .
naujy jtraukimas.

Traukimo Spaudimo

Itraukimo lygmuo I:> komunikacija komunikacija Konsultavimas Dalyvavimas Partnerysté
(informavimas) (informavimas)

Pakvietimai Ziniasklaidos Apklausos ir Viesas Dirbtuves Apvalaus stalo

Jtraukimo metodas I:> ) P . . Pristatymas . (ang. Work- . P .. . .
pramongés klausimynai susitikimas shop) diskusijos - interviu
Suinteresuotieji asmenys @

Vyresnieji

Vidurys lygmuo

Projekty portfelio vadybininkai

Projekty vadybininkai

ISorés

Pateiktoje lenteléje, galimas matyti, kuriuose projekto portfelio gyvavimo ciklo etapuose gali biiti jtraukiami suinteresuoti asmenys. Prie§ pradedant
formuoti projekty portfelj, organizacijoje turi biti atliekami suinteresuotyjy asmeny identifikavimo darbai. Taciau kaip buvo akcentuojama literatiiros
Saltiniy analizéje suinteresuotyjy asmeny atranka priklauso nuo organizacijos pasirenkamo metodo ar net keliy i$ jy, todél modelyje neatsispindi
suinteresuoty asmeny atranka. Organizacijai identifikavus suinteresuotuosius asmenis, juos reikia jtraukti j teorin; model;, kaip parodyta lenteléje.
Modelis leidzia kiekvieng kategorijg jvardinti tiksliais suinteresuotaisiais asmenimis, taciau kategorizavimas, padés organizacijai apsispresti, kurie
suinteresuotieji asmenys turi didziausig ir maziausig jtaka bei interesg. Pagal suinteresuotyjy asmeny jsitraukimg ir galig bei jtakg projekty portfeliui,
projekty komanda, kiekviename projekty portfelio gyvavimo ciklo etape, turi pamatuoti, kiek daug laiko ir iStekliy jie ketina skirti $iy suinteresuoty
asmeny jtraukimui, kadangi tai lemia projekty portfelio sklandy jgyvendinima. Kiekviename etape, organizacija jtraukia suinteresuotuosius asmenis ir
pazymi, koks jy dalyvavimo butinas lygmuo ir kokiais metodais jie zada juos jtraukti. Taip naudojant §] modelj, organizacija sau individualiai sudaro
suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty gyvavimo ciklo etapus modelius, kurie nesikeiciant organizacijos tikslams, gali organizacijai padéti jtraukti
suinteresuotuosius asmenis, kuriy jtaka gali lemti projekty portfelio jgyvendinimo baigt;.
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Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas ] projekty portfelio formavimg yra sudétingas reiskinys,
reikalaujantis placios analizés ir daugybés tyrimy. Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas yra procesas,
kuris yra suprantamas kaip atskiras reiskinys nuo projekty portfelio formavimo, taciau formuojant
portfelj jsitraukiantis kiekviename jo etape skirtingais aspektais ir neSantis vis kitokig nauda
organizacijai. Svarbu pabrézti, kad suinteresuotyjy asmeny tipologija labai svarbi organizacijai norint
jtraukti reikiamus suinteresuotuosius asmenis, kadangi nesuprantant jy skirtumy ir Zvelgiant  juos
atskirai, galima padaryti daug klaidy, kurios kainuos projekty portfelio s€kmingg uzbaigima. Taip pat
labai svarbu pabrézti, kad projekty portfelis siaurgjg prasme apibréziamas, kaip savo gyvavimo cikla
turintis jrankis, reikalingas projekty suvaldymui, taiau egzistuoja ir placioji projekty portfelio
reik§meé, kuri apibréziama kaip sékmingai jgyvendinty projekty sékmingas kartojamasis nuolatos. Tai
reiSkia, kad projektai, kuriuos apjungia projekty portfelis yra pavieniai subjektai, kuriuos apjungia
vienas valdymas ir vienas tikslas, kurj organizacija naudoja savo strateginiams tikslams pasiekti ir
padidinti organizacijos verte. Projekty portfelio valdymas i visus jo gyvavimo ciklo etapus jtraukiant
reikiamus suinteresuotuosius asmenis, tinkamais metodais pagal jy dalyvavimo lygj, gali tapti
sékmingu jrankiu jgyvendinant organizacijos vert¢ didinancius projektus. Suinteresuotieji asmenys
atneSa savo kompetencijas, Zinias, pozilrj ir id¢jas, o organizacija taip gali sékmingai filtruoti
gaunamy projekty pasiiilymy srautg ir sékmingai realizuoti juos nepazeidziant suinteresuotyjy
asmeny teisiy ar interesy. Projekty portfelio jgyvendinimas reiskia s€kmingg organizacijos augima ir
nuolatinj tobuléjimg. Suinteresuoti asmenys turi buti jtraukiami jau j pati portfelio formavima,
kadangi nors ir sudétinga pradzia, atsizvelgus j Saliy interesus ir galias gali tapti sékmingo valdymo
pradzia. Atsizvelgiant j literatiros analize ir suformuotg suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty
portfelio formavimg lentele, galima daryti prielaida, kad suinteresuoty asmeny tinkamas ir laiku
itraukimas ] projekty portfelio formavimg yra sékmingo projekty portfelio jgyvendinimo garantas.
Siuo pagrindu ir naudojant analizuotos literatiiros informacija, toliau $iame darbe bus atliekamas
tyrimas, kuris padés pagrjsti teorinj modelj ir padés pateikti rekomendacijas tiriamojo objekto
tobulinimui.
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3. Tyrimo metodologija

Siekiant iStirti suinteresuoty asmeny jtraukima j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus Ignalinos
rajono savivaldybéje buvo iSnagrinéta mokslin¢ literatiira susijusi su suinteresuoty asmeny jtraukimu
1 projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus. Atlikus teoring analize¢, pasirengta tyrimui: sukurtas
teorinis modelis, kuriuo remiantis buvo atlieckama Ignalinos rajono savivaldybés dokumenty analizé
bei suformuotas pusiau struktiiruoto interviu klausimynas. Tyrimo pabaigoje buvo atlikta gauty
duomeny analiz¢ ir interpretavimas, pateiktos apibendrinancios iSvados ir diskusija.

Tyrimo metodologijos pagrindimas — suinteresuoty asmeny jtraukimo | projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus vertinimo tyrimo metodologija grindZziama $iais moksliniais darbais:

Atvejo analizés metodu naudojosi keletas autoriy: ,, Project portfolio management in a company
strategy implementation, a case study*, Hyvéri (2014), ,,Project Portfolio Management in Theory
and Practice ”, Moustafaev (2017). Apie suinteresuoty asmeny jtraukimg j projekting veiklg, atvejo
studija taip pat naudojosi keletas autoriy: ,,Stakeholder management in complex projects- an
empirical case study*, Adnan (2018), “Establishing Project Portfolio Management: An Exploratory
Analysis of the Influence of Internal Stakeholders' Interactions*, Beringer ir kt. (2012). Taip pat
atvejo analize naudojamasi ir suinteresuoty asmeny jtraukimo ] strategijy rengimg moksliniuose

darbuose: ,,Keys to success in stakeholder engagement: a case study of efficiency Nova Scotia*,
Vincent (2015).

Tyrimo objektas — suinteresuoty asmeny jtraukimas j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus
Ignalinos rajono savivaldybéje.

Tyrimo tikslas — nustatyti kokiais metodais, pagal kokius kriterijus ir kokiais lygmenimis Ignalinos
rajono savivaldybéje yra jtraukiami suinteresuotieji asmenys ] projekty portfelio gyvavimo ciklo
etapus.

Tyrimo tikslo jgyvendinimui iSsikelti uzdaviniai:

1. Identifikuoti suinteresuotyjy asmeny atrankos kriterijus Ignalinos rajono savivaldybéje;

2. Nustatyti, kas lemia Ignalinos rajono savivaldybéje suinteresuotyjy asmeny jtraukimo lygmenys;
3. Identifikuoti kokiais metodais Ignalinos rajono savivaldybéje yra jtraukiami suinteresuotieji
asmen] ] projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus;

4. Atskleisti Ignalinos rajono savivaldybéje iSmoktas pamokas, jtraukiant suinteresuotuosius asmenis
1 projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus.

Tyrimo laikas — 2019 m. vasario - kovo mén.

Tyrimo metodai — Tyrimui atlikti buvo naudojama kokybiné tyrimo prieiga — atvejo analizé ir
naudojami Sie metodai: dokumenty analizé ir pusiau struktiiruotas interviu.

Dokumenty (Ignalinos rajono savivaldybés strateginiy plétros plany 2011-2018 ir 2018-2024)
analizés metu siekiama tiksliai ir be interpretacijy nustatyti Ignalinos rajono savivaldybés strateginiy
plétros plany rengima per suinteresuotyjy asmeny jtraukimg (jy itraukimo metodika, etapus, kuriuose
jie buvo jtraukiami).

Siekiant pagilinti strategijy analizés gautus rezultatus ir atskleisti aspektus, kuriy dokumenty analizé
néra pajégi atskleisti toliau yra naudojamas pusiau struktiiruoto interviu metodas. Norint
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1$siaiskinti suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus problematika
Ignalinos rajono savivaldybéje, buvo atlickamas pusiau struktiiruotas interviu. Siekiant gauti kuo
tikslesng ir iSsamesng informacija interviu vyko du kartus. Interviu metu apklausiami 5 su projekty
portfelio valdymu dirbantys asmenys savivaldybéje. Interviu buvo atlikti Ignalinos rajono
savivaldybéje, darbuotojy darbo metu. Dél susitikimy buvo sutarta taip pat jy darbo vietose. ISviso
interviu truko 9 valandas, su kiekvienu respondentu nuo 1,5 iki 2 valandy abiem interviu. Atsakymai
buvo susisteminti ir pateikiamos iSvados bei diskusija.

Pries atliekant apklausg buvo i$skirti tam tikri reikalavimai ekspertams. Norint jvertinti suinteresuoty
asmeny jtraukia j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus biitina darbo patirtis projekty portfelio
valdymo srityje. Todé¢l ekspertas privaléjo biiti tiesiogiai susijes su projekty portfelio valdymu ir
jgyvendinimu Ignalinos rajono savivaldybéje. Kiti reikalavimai — lytis, amzius, i§silavinimas, nebuvo
18skirti, kadangi nebuvo reikSmingi kriterijai atlickant eksperty paieska.

12 lentelé. Eksperty charakteristika, kodavimas ir interviu trukmé.

- 1 Interviu 2 Interviu

Institucijos .. . Darbo ) )

Nr. . UZimamos pareigos N Kodas: | trukmeé trukmé
pavadinimas stazas

(val.) (val.)

Ignalinos rajon I icijy, pl imo i

1 g ? 0S :’:-1]0 0 nvestlcqu,p:anawmo ir tul.*to. 9 | aresp. | 1:23 0:42
savivaldybé valdymo skyriaus vyr. specialistas metai
Ignalinos rajon I icijy, pl imo i 12

5 g ? 0S :’:-1]0 0 nvestlcqu,pjanawmo.l.r turto 2resp. | 1:10 053
savivaldybé valdymo skyriaus vedéjas mety

3 Ignglinos re.ljono S_avival(?ybés administracijos 14 3resp. | 1:02 1:03
savivaldybé direktorius mety

4 Igngllnos re.ljono S_avwal(?ybes admlmstr_acuos 6 lavesp. | 137 051
savivaldybé direktoriaus pavaduotojas metai
Ignalinos rajon ivaldybés i jek

5 g 'a 0S E'ljo 0 Savwg dybe‘s investicijy projekty 8 | 5resp. | 112 0:48
savivaldybé koordinatoré metai

IS pateiktos lentelés pastebima, kad dauguma apklaustyjy turi didelj darbo stazg ir uzima atsakingas
pareigas, susijusias su projekty portfelio valdymu ir gali biti atrinkti kryptingam interviu bei
atstovauti specialisty - eksperty nuomonei. Apklausty eksperty charakteristika pateikiama lentel¢je
(zr. 12 lent.). Pabréztina, jog visi ekspertai atitiko i§ anksto iskeltus kriterijus, o interviu metu
pastebéta, kad jie turi pakankamai Ziniy ir kompetencijos atsakyti j uZduodamus klausimus, susijusius
su tyrimo uzdaviniais.

Tyrimo instrumentalijus: Pirmoje darbo dalyje remiantis Ignalinos rajono savivaldybés
strategijomis buvo identifikuoti skirtumai susij¢ su suinteresuoty asmeny jtraukimu ] projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapus, remiantis teorinio modelio struktiira (zr. 11 lent.). Antroje tyrimo
dalyje, remiantis eksperty atsakymais, buvo jvertinta situacija, pagal kokius kriterijus yra jtraukiamos
suinteresuotosios Salys ] projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus Ignalinos rajono savivaldybéje,
kokio lygmens jtraukimas vyksta ir kokiais metodais tai daroma. Pusiau struktiiruoto interviu
klausimyne buvo pateikiami atviri klausimai. Siekiant konkreciy atsakymy gavimo, buvo uzduodami
tikslinamieji papildomi klausimai. Klausimyne pateikiama 11 pagrindiniy klausimy sudaryti
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remiantis teoriniu modeliu ir pries tai analizuotais moksliniais $altiniais, buvo sudarytas klausimynas
(zr. 1 prieda).

12 Paveikslélis: Tyrimo proceso loginé schema.

Tiriamoji dalis ‘ Ignalinos rajono savivaldybés suinteresuoty asmeny jtraukimo j
projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus

Atvejo analizé

Ignalinos rajono savivaldybés Ignalinos rajono savivaldybés
strateginiy plétros plany analizé projekty portfelio valdymo analizé
Dokumenty analizé Pusiau struktiiruotas interviu
- Moksliniy $altiniy analizés ir tyrimo sugretinimas

Atvejo pasirinkimo pagristumas: Siekiant iStirti suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio
formavima galimybes ir gaunamg rezultata buvo pasirinktas Ignalinos rajono atvejis. Sis rajonas
pasirinktas dél trijy priezaséiy:

1. blogi Ignalinos rajono savivaldybés indeksy rezultatai 2017-2018 metais;

2. Ignalinos rajono savivaldybés strategijos nejgyvendinimas ir naujos strategijos rengimas

3. Ignalinos rajono savivaldybés realios galimybés konkuruoti su sékmingai veikian¢iomis
kurortinémis savivaldybémis.

Viesajam sektoriui tenka vis didesnis aplinkos spaudimas, kuris vercia teikti geresnes paslaugas, tapti
labiau orientuotas j klientg ir tuo paciu metu siekti efektyvumo (taupyti biudzeto 1ésas) - tuo tarpu,
nuolatos vyksta biudzetas karpymas ir didéja pilieciy bei verslo lukesé¢iai. Jungtinés Karalystés
vyriausybés 2005 m. strategijoje ,,Transformation Government - Enabled by Technology”
jpareigojama JK vyriausybe imtis veiksmy, tokiy kaip vieSyjy paslaugy transformavimas pilieciy
labui, jskaitant portfelio valdymo metodo taikyma vieSajame valdyme. Nors tai yra stiprios vakary
Salies patirtis lyginant su Lietuva, taciau vis dazniau girdima, kad Lietuvoje vis dar tatkoma Naujoji
VieSoji Vadyba yra neefektyvi ir jau gerokai pasenusi. Todél jau ir Lietuvoje Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarimu Nr. 171 patvirtintoje, VieSojo valdymo tobulinimo 2012—
2020 mety programoje, yra numatytas tikslas ,,Stiprinti strateginj mastyma vieSojo valdymo
institucijose ir gerinti jy veiklos valdyma®, pasitelkiant biitent projekty ir projekty portfelio valdyma.
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4. Suinteresuotyju asmenu jtraukimas j projektuy portfelio gyvavimo ciklo etapus tyrimo
rezultatai ir diskusija

4.1. Ignalinos rajono savivaldybés suinteresuotyju asmeny jtraukimo j projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus analizé

Sioje darbo dalyje pristatomi projekty portfelio formavimo jtraukiant suinteresuotuosius asmenis
tyrimo rezultatai. Tyrimui atlikti ir iSkelta moksling problema atskleisti buvo pasirinktas Ignalinos
rajono savivaldybés atvejis. Sio atvejo pasirinkimas grindziamas Ignalinos rajono savivaldybés 2011
— 2018 ir 2018 — 2024 mety strategijy jgyvendinimu ir Lietuvos statistikos departamento neigiamu
$io rajono jvertinimu, vieai skelbiamuose, Lietuvos savivaldybiy indekso ataskaitose. Sis tyrimas
yra padalintas j dvi dalis: pirmoje pristatomi Ignalinos rajono 2011-2018 m. ir 2018-2024 m.
strategijy analizés rezultatai (pagal suinteresuoty asmeny jtraukimg). Antroje dalyje, penkiy
savivaldybéje dirbanciy eksperty, kurie yra ar buvo glaudziai susij¢ su rengiamomis strategijomis ir
projekty jgyvendinimu, interviu susisteminti rezultatai.

Sio tyrimo rezultatai, leis pateikti tam tikras i$vadas, kurios leis suprasti, kodél suinteresuotieji
asmenys yra jtraukiami arba nejtraukiami j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus, i kuriuos etapus
portfelio komanda jtraukia suinteresuotuosius asmenis, kokiais jtraukimo lygmenimis ir Kokiais
metodais tai daro. Tai padés pateikti iSvadas svarbia ir kitoms savivaldybéms, kurios susidiiré su
analogiska situacija. Sis tyrimas parodys, kaip svarbu savivaldybéms pasirinkti reikiamus metodus ir
kriterijus suinteresuoty asmeny jtraukimui j projekty portfelio ciklo etapus. Taip pat, parodys kokie
esminiai elementai daro jtakg savivaldybéms, jtraukiant suinteresuotuosius asmenis, kaip vertina ir
pagal ka renkasi suinteresuotuosius asmenis.

Viso tyrimo metu buvo remiamasi analizuotais moksliniais Saltiniais ir darbe pateiktais susistemintais
analizés rezultatais. Tiek strategijy analiz¢, tiek pusiau struktiiruotas interviu yra paremtas anksciau
analizuota moksline literatiira, kuri leido tikslingai siekti norimy rezultaty ir pateikti tinkamai bei
pagristai susistemintus tyrimo rezultatus. Tyrimo metu buvo naudojamasi visais etikos numatytais
reikalavimais, konfidencialumu ir pagristumu.

Pirmoje tyrimo dalyje atliekama Ignalinos rajono savivaldybés 2011-2018 ir 2018-2024 mety
strategijy analizé, kurioje, remiantis strategijomis analizuojama, kokiuose etapuose buvo jtraukiami
suinteresuotieji asmenys, kokiais metodais tai buvo atliekama ir kas 1émé biitent ty suinteresuoty
asmeny jtraukimg j projekty portfelio etapus. Siems rezultatams gauti, buvo naudojamasi pries tai
Siame darbe pateiktu teoriniu suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo
etapus modeliu jj skaidant ir analizuojant pagal teorinés dalies analizuotus etapus, o véliau buvo
aprasomi analizés rezultatai ir jy lyginamoji analizé. Skaidymas atliekamas, pagal tyrimo uzdavinius,
kuriy rezultatai geriausiai atsiskleis analizuojami atskirai ir véliau pateikiant jy lyginamasias analizes.
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4.1.1. Suinteresuotyjy asmeny atranka ir grupavimas

13 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2011 — 2018 mety strategijos analizé.

direktorius + plétros plano rengéjai + visuomené)

ir kontroléje)

Projekty jvertinimas T Projekty Seny projekty, arba
. . . . " L Prioritetinis L . e » L
Projekty Portfeho gyvavimo » P.r0_| ekty atsmvdgwgpt 1 projekty pa§|r|nk|mas ir Vykdymas n?atltlnkapcm organizacijos
ciklo etapas sitilymas organizacijos skirstymas finansavimo tiksly projekty i$braukimas
strateginius tikslus y skirstymas — naujy jtraukimas
Suinteresuotieji asmenys ‘
Vyresnieji
(5 Savivaldybés skyriy vedéjai + 25 savivaldybés Itraukta
rajono tarybos nariai)
Vidurys lygmuo
(7 specialistai) Itraukta
Projekty portfelio vadybininkai
(1 savivaldybés skyriaus vedéjas) Itraukta
Projekty vadybininkai Nejtraukta
ISorés Itraukta
(Ignalinos rajono turizmo informacijos centro Itraukta (prieziaroje

Analizuojant 2011- 2018 mety strategija galima pastebéti, kad strategijos kirime, dalyvauja visi, savivaldybés jtraukti suinteresuotieji asmenys.
Dominuoja vidinés savivaldybés struktiiros jtraukimas, ta¢iau dalyvauja ir iSorés dalyviai. I§ strategijos analizés, néra aiSku, kokiais esminiais Kriterijais
savivaldybé vadovavosi jtraukdama tam tikrus suinteresuotuosius asmenis, taciau atsizvelgiant | dominuojantj vidaus Vyresniyjy dalyviy skaiciy, galima
daryti prielaidg, kad suinteresuoty asmeny galios Kriterijus, turéjo tam tikros jtakos svarstant kg reikéty jtraukti j projekty portfelj. Suinteresuotieji
asmenys yra jtraukiami tik j projekty sitilymo etapa, kuriame jie atlieka svarby vaidmenj, taciau tolimesniuose etapuose nedalyvauja. I§ suinteresuotyjy
asmeny yra sudaromos grupés (Investicijy, verslo ir urbanistikos darbo grupe, Svietimo, socialiniy reikaly, kultiiros ir sporto grupé). Siose grupése
asmenys sitilo projektus, tolimesnes savivaldybés projekty portfelio darbo kryptis. Suinteresuotieji asmenys jtraukiami atsizvelgiant tik j jy su projektine

veikla susijusig darbo specifikg ir aktualuma.
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14 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2018 — 2024 mety strategijos analizé.

Projekty jvertinimas Prioritetinis Seny projekty, arba
Projekty portfelio gyvavimo Projekty , rojextut N . Projekty pasirinkimas ir neatitinkan¢iy organizacijos
- » . atsizvelgiant | organizacijos projekty : ; . Vykdymas . . o .
ciklo etapas sililymas LS . finansavimo skirstymas tiksly projekty iSbraukimas —
strateginius tikslus skirstymas naujy jtraukimas
Suinteresuotieji asmenys ‘
Vyresnieji
(10 Savivaldybés skyriy vedéjai + 21 Itraukta
savivaldybés rajono tarybos nariai)
Vidurys lygmuo
(8 specialistai + 3 inzinieriai) Itraukta
Projekty portfelio vadybininkai
(1 savivaldybés skyriaus vedéjas) Itraukta
Projekty vadybininkai Nejtraukta
ISorés Itraukta
(23 istaigy vadovai+ plétros plano traukta (prieziiiroje
rengéjai + 4 bendruomeniy atstovai + 10 Itrau ir
seniiinijy + 8 NVO + visuomené 228) kontroléje)

2018- 2024 mety strategijoje galima pastebéti, kad suinteresuotyjy asmeny jtraukimas tapo platesnis (jtraukta daugiau jvairiy tipologijy suinteresuotyjy
asmeny). Akivaizdus suinteresuotyjy asmeny i§ iSorés iSaugimas, taip pat daug didesnis visy jtraukty suinteresuotyjy asmeny skaicius. Strategijoje néra
pateikiami kriterijai, kuriais vadovautasi jtraukiant suinteresuotuosius asmenis, ta¢iau yra i$skirtos keturios jtrauktyjy grupés: Verslo, ekonomikos, zemés
tikio, turizmo, kultiros ir gamtos paveldo, miesto ir kaimo plétros darbo grupé, Svietimo, kultiiros, socialinés apsaugos, sveikatos prieziiiros, sporto,
jaunimo ir NVO darbo grupée, Susisiekimo, vandens tiekimo ir nuoteky Salinimo, energetinio ir Silumos tikio infrastruktiiros, vieSo naudojimo teritorijy,
aplinkos apsaugos ir kito savivaldybés valdomo turto darbo grupé, VieSojo valdymo informaciniy technologijy, Zzmogiskyjy iStekliy ir vieSojo saugumo
darbo grupé. Nors vidiniai savivaldybés suinteresuotieji asmenys jtraukiami daugiau, ta¢iau iSoré¢je atsiranda ir NVO ir bendruomenés ir seniiinijos.
Galima daryti prielaidg, kad tam tikri, strategijoje nematomi, aspektai pakeité savivaldybés pozilirj | suinteresuotyjy asmeny jtraukima, taciau

v —

kontroliuojant).
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4.1.2. Suinteresuotyju asmeny jtraukimo lygmuo

15 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2011 — 2018 mety strategijos analizé.

Itraukimo lygmuo » Traukimo komunikacija (informavimas); Spaudimo komunikacija (informavimas); Konsultavimas; Dalyvavimas; Partnerysté
Projekty portfelio gyvavimo ciklo etapas » Projekty Projekty Seny projekty, arba
jvertinimas Prioritetinis | pasirinkimas neatitinkanéiy
Projekty siailymas atsizvelgiant j projekty ir Vykdymas organizacijos tiksly
Suinteresuotieji asmenys ‘ organizacijos skirstymas | finansavimo projekty isbraukimas
strateginius tikslus skirstymas — naujy jtraukimas
Vyresnieji Itraukta
(5 Savivaldybés skyriy vedéjai + 25 Traukimo komunikacija
savivaldybés rajono tarybos nariai) (informavimas)
[traukta

Vidurys lygmuo

(7 specialistai) Traukimo komunikacija

(informavimas)

[traukta
Traukimo komunikacija
(informavimas)

Projekty portfelio vadybininkai
(1 savivaldybés skyriaus vedéjas)

Projekty vadybininkai Neijtraukta
Tores lrauka e onoldie)
(Ignalinos rajono turizmo informacijos centro . S )
. ; . e Traukimo komunikacija Traukimo
direktorius + plétros plano rengéjai + ) . o
(informavimas) komunikacija

visuomene¢)

(informavimas)

Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas, pagal strateginj plétros plana, buvo vykdomas tik vienu lygmeniu. Apie projekty portfelio rengima buvo
informuojami suinteresuotieji asmenys, taciau gilesnio jy jtraukimo nebuvo. Informavimas per traukimo komunikacija yra Zemiausias lygmuo
piramidéje, todel remiantis analizuotais moksliniais Saltiniais, galima daryti prielaida, kad Ignalinos rajono savivaldybés strategini plétros plano metu
nebuvo siekiama jtraukti suinteresuotuoju asmeny glaudesniam bendradarbiavimui, nebuvo siekiama uzmégsti rysiy tolimesniems projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapams, o ypa¢ suinteresuotyjy asmeny gilaus jsitraukimo. Lygiai tg patj, nagrinéjant strategija galima pasakyti ir apie suinteresuoty
asmeny (visuomenés) jtraukima j projekty vykdymo etapa. Tai buvo vykdoma tiesiog informuojant, ta¢iau akivaizdziais nesiekiant gilesnio suinteresuoty
asmeny jsitraukimo ] §j etapa.
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16 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2018 — 2024 mety strategijos analizé.

=)

Itraukimo lygmuo

Traukimo komunikacija (informavimas); Spaudimo komunikacija (informavimas); Konsultavimas; Dalyvavimas; Partnerysté

(10 Savivaldybés skyriy vedéjai + 21
savivaldybés rajono tarybos nariai)

Traukimo komunikacija
(informavimas), Dalyvavimas

Projekty portfelio gyvavimo - Projekty Projekty Seny projekty, arba
ciklo etapas jvertinimas Prioritetinis | pasirinkimas neatitinkanéiy
Projekty sitilymas atsizvelgiant j projekty ir Vykdymas organizacijos tiksly
Suinteresuotieji asmenys ‘ organizacijos skirstymas | finansavimo projekty i8braukimas
strateginius tikslus skirstymas — naujy jtraukimas
Vyresnieji [traukta

Vidurys lygmuo
(8 specialistai + 3 inzinieriai)

Jtraukta
Traukimo komunikacija
(informavimas), Dalyvavimas

Projekty portfelio vadybininkai
(1 savivaldybés skyriaus vedéjas)

Jtraukta
Traukimo komunikacija
(informavimas), Dalyvavimas

rengéjai + 4 bendruomeniy atstovai +
10 senitinijy + 8 NVO + visuomené
228)

Traukimo komunikacija
(informavimas), Dalyvavimas

Projekty vadybininkai Nejtraukta
ISorés S
(23 istaigy vadovai+ plétros plano [traukta [traukta (priezitroje ir

kontroléje)
Traukimo komunikacija
(informavimas)

Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas, pagal strateginj plétros plana, buvo vykdomas dviejy lygmeny tipais. Apie projekty portfelio rengima suinteresuotieji
asmenys buvo ne tik informuojami Zemiausiuoju lygmeniu, taciau ir stengiamasi glaudziau juos jtraukti j §j projekty portfelio etapa. Tai galima apgristi
strateginiame plétros plane esanciu darbo grupiy susitikimy grafiku, diskusijomis, gaunamais ir apibendrinamais rezultatais ir pasitlymu teikimu.
Kiekviena suinteresuotyjy asmeny grupé dalyvavo projekty teikimo etapuose , pries tai juos informuojant. Informavimo etape savivaldybé galéjo suzinoti,
kokie suinteresuotieji asmenys turi interesg jsitraukti | projekty sitilyma, taip pat atsizvelgiant j jy galias ir poreikius suskirstyti j grupes, o dalyvaujant
praturtinti projekty sitilymy etapg. Vélesniuose etapuose jokio lygmens nebuvo dél suinteresuotyjy asmeny nejtraukimo, o apie vykdymo etapa
suinteresuotieji asmenys buvo informuoti, ta¢iau glaudesnis lygmuo nebuvo pasiiilytas, taip pat darant prielaidg, kad nebuvo noro jtraukti

suinteresuotuosius asmenis ] patj jgyvendinimo etapa.
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4.1.3. Suinteresuotyjy asmeny jtraukimo metodai

17 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2011 — 2018 mety strategijos analizé.

Jtraukimo metodas » Pakvietimai, Ziniasklaidos priemonés, Apklausos ir klausimyngi, Pr_i_statymas, \_lieéas susitikimas, Dirbtuvés (ang. Work-shop),
Apvalaus stalo diskusijos - interviu
Itraukimo lygmuo ‘ Traukimo komunikacija (informavimas); Spaudimo komunikacija (informavimas); Konsultavimas; Dalyvavimas; Partnerysté
Projekty portfelio gyvavimo ciklo . o Projekty Seny projekty, arba
etapas » Proj ek.tvu‘ fvertinimas Prioritetinis pasirifnkimas nealiitijnkanéiu,
. . atsizvelgiant | . . I
Projekty sitilymas organizacijos projekty ir Vykdymas organizacijos tiksly
Suinteresuotieji asmenys ‘ strateginius tikslus skirstymas | finansavimo projekty isbraukimas —
skirstymas naujy jtraukimas
Vyresnieji Traukimlérigl;tlinikacija
(5 Savivaldybés skyriy vedéjai + 25 . .
savivaldybés rajono tarybos nariai) (informavimas)
Kvietimai (asmeniniai)
[traukta
Vidurys lygmuo Traukimo komunikacija
(7 specialistai) (informavimas)
Kvietimai (asmeniniai)
Itraukta
Projekty portfelio vadybininkai Traukimo komunikacija
(1 savivaldybés skyriaus vedéjas) (informavimas)
Kvietimai (asmeniniai)
Projekty vadybininkai Nejtraukta
Itraukta Itraukta (priezitiroje
ISorés Traukimo komunikacija ir kontroléje)
(Ignalinos rajono turizmo informacijos (informavimas) Traukimo
centro direktorius + plétros plano rengéjai | Kvietimai (asmeniniai ir viesi komunikacija
+ visuomen¢) internetiniame puslapyje bei (informavimas)
laikrastyje) Apklausa

Dalyvavimo metodai, kuriais Ignalinos rajono savivaldybé stengési jtraukti suinteresuotuosius asmenis, yra nesudétingi ir pritaikomi butent Zemiausiam
jitraukimo lygmeniui. Vyravo du metodai, vienas jy: kvietimai — siekiant suinteresuotuosius asmenis informuoti apie projekty siiilymo etapg. Kvietimai
buvo siunéiami asmeniskai ir vie$ai paskelbus kvietimg Ignalinos rajono savivaldybeés tinklapyije ir laikrastyje. Sis kvietimas buvo visiskai informacinio
pobiidzio. Taip pat buvo naudojamas apklausos metodas, kuris strateginiame plétros plane buvo jvardintas, taciau nepateikti jokie rezultatai, kurie
paaiskinty kokig informacija gavo projekty portfelio formuotojai ir ar j jg buvo atsizvelgiamg. Apklausa, pagal strategijoje pateikta aprasg buvo skirta
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suzinoti, kokig visuomené mato Ignalinos rajono vizijg ir kokiu keliu Ignalina turétu eiti jgyvendinama projektus. Taciau taip ir neaisku ar buvo pasiekti

respondentai. Apie jtraukimo metodus j vykdymo etapa informacija nepateikta.

18 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2018 — 2024 mety strategijos analizé.

Jtraukimo metodas

Pakvietimai, Ziniasklaidos priemonés, Apklausos ir klausimynai, Pristatymas, Viesas susitikimas, Dirbtuvés (ang. Work-shop),

Apvalaus stalo diskusijos - interviu

Jtraukimo lygmuo

Traukimo komunikacija (informavimas); Spaudimo komunikacija (informavimas); Konsultavimas; Dalyvavimas; Partnerysté

« 333

NVO + visuomené 228)

Apklausos ir klausimynai,
Dirbtuvés (ang. Work-shop)

komunikacija
(informavimas)

Projekty portfelio gyvavimo ciklo Proj e‘qu Projekty Seny projekty, arba
etapas lvertinimas T irinki tinkandi
. a atsiZvelgiant j Prlor!tetlnl pasirinkimas neatltl.n anciy
Projekty sitilymas organizacijos S proj ekty ir _ Vykdymas organizacijos tiksly
Suinteresuotieji asmenys strateginius skirstymas fln_ansawmo proj_ek_tq iébr'aukimas -
tikslus skirstymas naujy jtraukimas
[traukta / Traukimo komunikacija
Vyresnieji (informavimas), Dalyvavimas,
(10 Savivaldybés skyriy vedéjai + 21 Kvietimai (asmeniniai),
savivaldybés rajono tarybos nariai) Ziniasklaidos priemonés,
Dirbtuvés (ang. Work-shop)
Itraukta / Traukimo komunikacija
Vidurys lygmuo (inf_orr_nav_imas), Dgl)_/vgvimas,
(8 specialistai + 3 inzinieriai) Kvietimai (asme.mmal)’
Ziniasklaidos priemonés,
Dirbtuvés (ang. Work-shop)
Itraukta / Traukimo komunikacija
Projekty portfelio vadybininkai (|nf_0rmav_| mas), Dgl)_/vgwmas,
(1 savivaldybés skyriaus vedéjas) Kvietimal (asmenm'al)’
Ziniasklaidos priemonés,
Dirbtuvés (ang. Work-shop)
Projekty vadybininkai Nejtraukta
Itraukta / Traukimo komunikacija Itraukta
ISorés (informavimas), Dalyvavimas (priezitroje ir
(23 jstaigy vadovai+ plétros plano rengéjai + | Kvietimai (asmeniniai), kontroléje)
4 bendruomeniy atstovai + 10 senitinijy + 8 | Ziniasklaidos priemonés, Traukimo
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Siame strateginiame plétros plane naudojami metodai tokie kaip: apklausa; kvietimai savivaldybés
internetiniame puslapyje, vietiniuose laikrasciuose, ziniasklaidos priemonés per vieting televizija,
informacijos teikimas socialinio tinklo ,,Facebook* platformoje ir Dirbtuvés. Siuo metodu, siekta
suinteresuotuosius asmenis jtraukti j atviros formos diskusija laisvoje atmosferoje, keistis
informacija, diskutuoti ir atskleisti svarstomy projekty stiprigsias ir silpngsias projekty puses,
galimybes ir grésmes. Sis metodas skirtas stipresniam jtraukimui, todél galima daryti prielaida, kad
projekty siiilyme savivaldybé atvirai noréjo jtraukti suinteresuotuosius asmenis id€jy gavimui ir
tolimesniam jy vystymui. Ziniasklaidos priemoné taip pat yra veiksmingas metodas siekiant jtraukti
suinteresuotuosius asmenis, todél tai pagrindzia, kad savivaldybé turéjo interesy jtraukti kuo daugiau
suinteresuotyjy asmeny ] projekty sitlymo etapg. Apie jtraukimo metodus j vykdymo etapa
informacija nepateikta.

Pateiktose Ignalinos rajono savivaldybés strateginiy plétros plany analizés lentelése matomi gana
aiSkis skirtumai (zr. 19 lent.). Pirmiausia, pirmojoje strategijoje aiSkiai matomas mazas jtraukty
suinteresuotyjy asmeny skaicius lyginant su naujgja strategija. Taip pat aiSkus skirtumas tarp Siy
strategijy zilrint | suinteresuoty asmeny tipologija. Pirmuoju atveju dalyvauja vidiniai, aukstesnio
lygio suinteresuotieji asmenys ir beveik néra iSorés suinteresuotyjy asmeny. Antruoju atveju situacija
keiCiasi ir susiinteresuotieji asmenys aktyviai jtraukiami ir i§ iSorés. Taip pat svarbu paminéti, kad
Isitraukia jvairios organizacijos ir bendruomenés. Skiriasi ir suinteresuoty asmeny grupiy skaicius,
kuris naujojoje strategijoje atitinka jvairesnius suinteresuotyjy asmeny poreikius ir interesus.
Pirmosios analizés atveju yra tam tikry panaSumy: Ignalinos rajono savivaldybé vangiai jtraukia
suinteresuotuosius asmenis ] projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus. Abiejy strategijy analizés
rezultatai parodo, kad daugumoje etapy suinteresuotieji asmenys visai néra jtraukiami. Jtraukimas
vyksta tik projekty sitilymo etape ir kontroléje, taciau kontrolés atveju néra nurodyta kas jtraukiamas.
Cia atsiskleidzia savivaldybés uzdarumas ir nenoras jtraukti suinteresuotyjy asmeny. Nors naujesnés
strategijos atveju, teigiamas postiimis atsiranda.

Antrasis analizés etapas, kuriame analizuojamas jtraukimo lygmuo, pirmajame strategijos plétros
plane yra atrandamas tik vienas jtraukimo lygmuo — Zemiausias piramid¢je Traukimo (informavimo)
komunikacijos lygmuo. Jis atsiranda ir antrojoje strategijoje, taciau asmenis skirtumas yra tai, kad
pirmuoju atveju informavimas yra galima sakyti vienintelis lygmuo, kuris parodo savivaldybés
pavirSutinj pozilrj ] suinteresuotyjy asmeny jtraukimg ir nenorg palaikyti glaudesnius rySius. Tuo
tarpu antruoju atveju, galima matyti ir dalyvavimo lygmenj, kuris kei¢ia poziiirj j savivaldybe
jtraukiant suinteresuotuosius asmenis. Dalyvavimas parodo siekj pasiekti glaudesnius santykius ir
labiau jtraukti suinteresuotuosius asmenis, taciau pagal pirmuosius rezultatus tai galioja tam paciam
pirmajam projekty portfelio gyvavimo ciklo etapui. Antruoju atveju taip pat yra vykdomas ir
informavimo jtraukimo lygmuo, taciau jj papildo gilesnis jtraukimas.

Treciasis etapas padéjo iSsiaiSkinti abejose strategijose naudojamus jtraukimo metodus. Pirmuoju
atveju tai yra tik kvietimai (asmeniniai ir vie$i), antruoju — apklausa. Apklausos metodo naudojimo
negalima jvertinti d¢l duomeny nepateikimo, taciau kvietimai, kurie iSoréje buvo naudojami tik
internetiniame puslapyje ir vieting¢je spaudoje parodo atsainy bendradarbiavima su suinteresuotaisiais
asmenimis. Didesniy pastangy savivaldybé nejdéjo. Antruoju atveju atsiranda jdomesniy ir daug
labiau suinteresuotuosius asmenis jtraukianciy metody. Apklausa (su pateikiamais rezultatais) ir
kvietimai papildomi Ziniasklaidos priemonémis vietingje televizijoje, informaciniai praneSimai
socialiniuose tinkluose ir dalyvavimo lygmeniui skirtas dirbtuviy metodas, kuris parodo, kad
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savivaldyb¢ jdéjo daug pastangy siekdama iSgauti 1§ suinteresuotyjy asmeny informacijg ir suprasti
kokie yra jy interesai ir lukesciai tolimesniems savo darbams.

19 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés 2011 — 2018 ir 2018 — 2024 mety strategiju lyginamoji

analizé.
Strategijos | 2011 — 2018 mety Ignalinos rajono strateginis | 2018 — 2024 mety Ignalinos rajono
Lyginamieji plétros planas strateginis plétros planas
Projekty portfelio

gyvavimo ciklo etapai,

i kuriuos buvo jtraukti gtl‘::];ls(tq sillymo Vykdymo etapas ;’tl;u;;(tq siilymo ;/té/lk(;;/mo
suinteresuotieji P p P
asmenys
Vidaus ir iSorés

Daugiausiai vidaus suinteresuotieji

suinteresuotieji Koré asmenys (Vyresnieji, Koré
Suinteresuotyjy asmenys (Vyresnieji, sorés o Vidurys lygmuo, sores o
asmeny atranka Vidurys lygmuo suinteresuotieji Projekty portfelio suinteresuotieji

- i asmenys dybininkai asmenys

Projekty portfelio Yva y ,

vadybininkai) iSorés)
Atrankos kriterijai - - - -

. . Traukimo .
Traukimo Traukimo Traukimo

komunikacija
(informavimas);

Dalyvavimas.

[traukimo lygmenys komunikacija

(informavimas)

komunikacija
(informavimas)

komunikacija
(informavimas)

Kvietimai
(asmeniniai),
Kvietimai (asmeniniai Ziniasklaidos
Metodai ir vieSi internetiniame i priemonés,_ i
puslapyje bei Apklausos ir
laikrastyje), Apklausa. klausimynai,
Dirbtuvés (ang.
Work-shop).

Apibendrinant dviejy strategijy analize (zr. 21 lent.), galima pastebéti, kad suinteresuotyjy asmeny
jtraukimas ] projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus yra ribotas. Suinteresuotieji asmenys vangiai
jtraukiami | formavimo etapus, nors strategijose teigiama, kad visas strategijos formavimas yra
paremtas rajono gyventojy nuomone ir jy liikes¢iais. Taiau analizuojant antrgja strategija, matomas
aiSkus proverzis suinteresuoty asmeny jtraukimo procese. Dalyvauja suinteresuotieji asmenys, jie yra
suskirstomi pagal jy interesus j atskiras grupes, jie siiilo idéjas ir dalyvauja pirmajame etape, o yra ne
vien informuojami apie tai. Sioje strategijoje yra aiskus ir visuomenés jtraukimas j strategijos vizijos
formavimg, su parodoma apklausa ir atsakiusiyjy procentais. Suinteresuotieji asmenys Ignalinos
rajono savivaldybéje néra jtraukiami j projekty jvertinimo atsizvelgiant | organizacijos strateginius
tikslus, prioritetinio projekty skirstymo, projekty pasirinkimo ir finansavimo skirstymo, vykdymo
(i8skyrus prieziiirg ir kontrol¢) ir seny projekty, arba neatitinkanciy organizacijos tiksly projekty
iSbraukimo — naujy jtraukimo etapus. Suinteresuotieji asmenys turi savarankiSkai sekti vieSus
projekty skelbimus ir gali teikti skundus dél jy nejgyvendinimo, taCiau neaprasyta kaip i§ anksto tam
uzkirsti kelig. Pirminiame strategijos formavimo etape jtraukiami suinteresuotieji asmenys, toliau
nebedalyvauja Ignalinos rajono savivaldybés projektingje veikloje, jie tampa tik informuotais
suinteresuotaisiais asmenimis, nebent projektiné veikla yra tiesioginis suinteresuotojo asmens darbas
(pavyzdziui vedg¢jai ir kt. savivaldybeje dirbantys asmenys), kurie savarankiskai gali dalyvauti tam
tikruose etapuose.
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4.2. Ignalinos rajono savivaldybés eksperty apklausa

Toliau, remiantis anks¢iau metodologiniuose nurodymuose pateiktais tyrimy uZzdaviniais
analizuojama Ignalinos rajono savivaldybéje vykdyto interviu metu gauti respondenty atsakymai.
Siekiant tikslesnés ir struktiiruotos informacijos, toliau bus pateikiamos lentelés, kuriose atsispindés
ekspertinio interviu rezultatai.

4.2.1. Suinteresuotyjy asmeny atranka j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus

Pirmajame interviu etape, respondenty buvo klausiama klausimy susijusiy su suinteresuotyjy asmeny
atranka ] projekty portfel;. Respondentai buvo klausiami keletas klausimy, kurie pries ta
metodologijoje buvo pagrijsti temos atskleidimui ir problematikos patikslinimui. Pirmiausia, siekiant
sulyginti Siame darbe pateiktus projekty portfelio gyvavimo ciklo etapu su savivaldybés eksperty
naudojamais etapais, buvo prasoma iSskirti jy praktikoje matomus projekty portfelio gyvavimo ciklo
etapus.

20 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés eksperty apklausa

Respondentas | Citata Reik§mé

~Projekty iniciavimas, finansavimo Saltiniy paieska, projekty
rengimas, jy tikslinimas, dokumenty galutinis sutvarkymas i
finansavimo gavimas, projekto vykdymas, Projekto kontrolé (visq Projekty portfelio

1 resp. ciklo laikotarpj abejomis kryptimis), projekto uzbaigimas “. ,, labai gyvavimo ciklo etapai
svarbu praktikoje matyti ne vien konkrecius teorinius etapus, taciau
procesus, kurie vyksta tarp projekty portfelio etapy, kadangi ten
vyksta ilgi ir svarbiis procesai

Sis atisakymas parodo, kad projekty portfelio gyvavimo ciklo etapai yra suprantami labai panasiai,
Apibendrinimas | kaip teoriniam modelyje nurodytieji etapai, ta¢iau Ignalinos rajono savivaldybéje iSskiriami ir
finansavimo paieskos ir gavimo, projekty tikslinimo etapai.

Sulyginus Zinias apie projekty portfelio ciklo etapus, buvo teiraujamasi respondenty apie esminj
tyrinéjamag pirmojo etapo klausimg pagal kokius kriterijus savivaldybéje suinteresuotieji asmenys yra
jitraukiami j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus ir ar galia ir interesas yra lemiami veiksniai juos
jtraukiant. Respondenty nuomonés Siek tiek iSsiskyre.
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21 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés ekspertu apklausa

Respondentas | Citata Reik§mé

»-.Mes visada laukiame idéjy ir jy iniciatyvy, taciau neturime

S resp. sistemos, kurios pagrindu vykdytume atrankq. Specifiniy atrankos

,,Suinteresuotieji asmenys savivaldybéje, o ypac projekty portfelio kriterijy néra
3 resp. eigoje néra pakankamai jtraukiami ... nors miisy savivaldybéje

suinteresuotieji asmenys néra skirstomi ir kategorizuojami “

., Zmoniy grupé kreipiasi su problema (pasiiillymu) pas merq arba
dazniau pas vietos seniiing, tada galvojama kaip isspresti iskilusias
problemas ar jgyvendinti pasiiillymus ir dazniausiai tiesiog pagal

2 resp. bédos jvertinimq arba suinteresuotosios Salies interesq yra Viyrauja galios ir intereso
sprendzZiama ar projektq reikia vykdyti ar ne. Negaliu jvardintu ar kriterijus jtraukiant
tai priklauso nuo suinteresuotojo asmens jtakos savivaldybéje, taciau | gjinteresuotuosius
galia visada yra veiksnys, kuris gali lemti daug. asmenis

wavivaldybéje néra suformuota patariamoji taryba ar kitas
4 resp. organas, leidziantis daryti suinteresuotyjy asmeny atrankq ir
apskritai reguliuoti ar derinti projektus... «

Ignalinos rajono savivaldybéje néra apibrézti suinteresuotyjy asmeny jtraukimui keliami
reikalavimai ar kriterijai. Pagal respondenty atsakymus, galima daryti prielaida, kad
Apibendrinimas | suinteresuotieji asmenys yra jtraukiami atsizvelgiant j jy galimg jtaka (galia) ir jy interesa.
Mokslinéje literatiiroje mokslininky teigimu, Sioje vietoje veikia Zzmogiskasis atrankos faktorius,
kurio neapskaiciuosi jokiais metodais, tam pritaria ir respondentai.

Apibendrinant respondenty atsakymus, galima pastebéti, kad teik teoriné moksliniy Saltiniy, tiek
respondenty atsakymai i§ dalies sutampa ir papildo vieni kitus. Tiek mokslinéje literatiiroje, tiek
respondenty atsakymai sutapo suinteresuoty asmeny atrankos kriterijy klausime. Kiekvienoje
organizacijoje vyrauja didziulé suinteresuoty asmeny gausa, kuri parodo, kad organizacijos yra be
galo skirtingos, tod¢l jos nuolat susiduria su daugybe skirtingy suinteresuoty Saliy ir nebiitinai jos yra
tiesiogiai susietos su organizacijomis. D¢l Sios chaotiSkos gausos tapatybés nustatymas tampa
komplikuotu (Paula, 2013). Respondentai tvirtina, kad suinteresuotieji asmenys yra svarbs, taciau
ne visiSkai vienodai, dél to déliojama ne pagal specifinius kriterijus, o pagal jy galima jtaka
projektinei veiklai. Jvardintose problemose matoma, kad chaotiSkumas apsunkina vietos valdzios
norg kokybiSkai jtraukti suinteresuotuosius asmenis bijant pazeisti privacius interesus, todel
kvieciami visi suinteresuotieji asmenys, o véliau viskas vyksta vidinéje struktiiroje, kur nebéra
patenkinty ar nepatenkinty Saliy.

4.2.2. Suinteresuotyjuy asmeny jtraukimo lygmuo

Sioje interviu dalyje buvo gilinamasi j suinteresuoty asmeny jtraukimo lygmenis Ignalinos rajono
savivaldybés projekty portfelyje. Strategijy analizei parodZius, kad savivaldybés strateginiy plétros
plany rengimo metu buvo naudojami tik informavimo ir dalyvavimo jtraukimo lygmenys, interviu
metu buvo siekiama pamatyti strategijose nematomus aspektus ir pagilinti tyrimo rezultatus.

22 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés eksperty apklausa

Respondentas | Citata Reik§mé

WSuinteresuotieji asmenys, pavyzdziui tokie kaip vietos versias... gali
tapti jtakingais Zmonémis, kurie gali sudaryti labai blogg vaizdinj
apie valdininkus, todél su Siais asmenimis siekiama ilgalaikio
bendradarbiavimo, abipusio.

Galia ir interesas yra
lemiami kriterijai
nustatantys

2 resp.
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suinteresuotyjy asmeny

,,..nors kita verstu, suinteresuotieji asmenys yra svarbiis nevienodai, ° ! !
jtraukimo lygmenj

kadangi vienu ar kitu atzvilgiu, pavyzdziui, turédami investiciniy

3 resp. tiksly, jie automatiskai tampa partneriais, su kuriais palaikomas
nuolatinis rysys ir ne tik projektinéje veikloje, bet apskritai, o ypac
projekty portfelyje.
., ..ir negalima visy suinteresuotyjy asmeny laikyti bendruose Informuojama
1 res santykiuose, nes vieni ateina kiti iSeina. Projekty portfelis juk suinteresuotyjy asmeny
P laikinas, o projektai jo viduje apskritai. Informacija mes dauguma, paskui
pasidaliname, o paskui vis tiek tenka atsirinkti. “ sprendziama kokio
., Suinteresuotieji asmenys yra visi skirtingi ir nesantys skirtingq Lﬁ?:ﬁ;a santykius

4 resp. naudg, tai ir nulemia, kokie rysiai sies toliau savivaldybe ir
suinteresuotqjj asmenj.

Ignalinos rajono savivaldybéje néra apibrézti suinteresuotyjy asmeny jtraukimo lygmenys pagal
konkrecias suinteresuotgsias Salis. Todél galima teigti, kad suinteresuotieji asmenys pagal savo
Apibendrinimas | galig ir interesg yra palickami tik informuotaisiais arba dalyvaujanciais ir bendradarbiaujanéiais.
Respondentai nejvardina konkre¢iy lygmeny, ta¢iau pagal nurodytus kriterijus nusprendzia, kurie
suinteresuotieji asmenys yra vertesni daugiau démesio nei kiti.

Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas tam tikrais lygiais savivaldybg¢je tikrai egzistuoja. I§ respondenty
atsakymy, galima matyti, kad jis priklauso nuo suinteresuotyjy asmeny galios ir interesy bei bendros
naudos gavimo. Tai tik patvirtina teorinéje dalyje pateikta suinteresuotyjy $aliy jtraukimo strategijos
schemg (Badenhorst, 2017) (zr. 9 pav.), kuri teigia, kad suinteresuotyjy asmeny jtraukimo lygmuo
priklauso nuo intereso ir jtakos bei atitinkamai reikalauja daugiau lésy, laiko ir pastangy siekiant
iSlaikyti glaudzius santykius su jtakinga suinteresuotgja Salimi. Jtraukimo lygmenys yra svarbiis,
taCiau tam reikia atsakingai rinkti suinteresuotuosius asmenis.

4.2.3. Suinteresuotyju asmeny jtraukimo metodai

Treciasis uzdavinys skirtas atskleisti, kokius metodus naudoja Ignalinos rajono savivaldybe,
sickdama jtraukti suinteresuotuosius asmenis j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus. Kadangi
teorinéje dalyje buvo jvardijama keletas i§ daugybeés jtraukimo metody, buvo siekiama suzinoti ar
savivaldybé¢je naudojami dazniausiai naudojami metodai ar pasitelkiami kiti.

23 lentelé. Ignalinos rajono savivaldybés eksperty apklausa

Respondentas | Citata Reik§mé

,,Ignalinos rajono savivaldybéje suinteresuotyjy asmeny jtraukimui
néra naudojami kokie nors apibrézti metodai... Savivaldybé tiesiog
paskelbia viesai apie tam tikry projekty jgyvendinimg ar planavimg,
1 resp. o suinteresuotieji asmenys, savarankiskai, pagal tam tikrus savo
motyvus jsitraukia arba nejsitraukia j projekty jgyvendinimo eigq...
skelbimas vietos laikrastyje ar socialinio tinklo ,, Facebook "

platformoje. Skelbimai laikrastyje,

,, Taciau po praéjusiais metais vykusiy kiirybiniy dirbtuviy, viesy socialiniuose tinkluose,
3 resp diskusijy, viskas kiek pasikeité ... Dabar uZtenka viesai parasyti kflrybi.r?és dvi.rb.tuvés,. vieSos
' skelbimg ir jie tuoj pat supliista j savivaldybe, o ypac jauni diskusijos, Ziniasklaidos
Zmonés.” priemones.
“...viskas vyksta metodais bandant. Tai yra, pabandome pakviesti
1 resp rastu, ar skelbimais, jei nesusirenka, kitq kartg bandome televizijg,

socialinius tinklus ar kitg metodg, kol issiaiskiname kas labiausiai

s

tinka.’
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Ignalinos rajono savivaldybéje néra apibrézti atskiri metodai taikomo atskirai kokioms nors
suinteresuotosioms Salims. Pasak respondenty yra nuolatos bandoma taikyti jvairius jtraukimo
metodus ir tuomet atsizvelgiama j dalyvaujanciy skai¢iy. Taip atrandamas tinkamiausias metodas.

Apibendrinimas

Suinteresuotyjy asmeny jtraukimas tinkamais metodais uZztikrina jy jsitraukima, kuris gali prasitesti,
nes suinteresuotieji asmenys tampa motyvuotais projekty portfelio dalyviais. Taciau juos jtraukus tam
tikrais metodais, galima sutaupyti projektams skirtus pinigus arba juos iSleisti. Visada reikia
skaiCiuoti ekonomin¢ nauda. Trumpalaikiai ar ilgalaikiai bei didele ar maza jtakg turintys
suinteresuotieji asmenys gali biiti jtraukiami tais paciais metodais, taciau kiek laiko skirs organizacija
pagal suinteresuoty asmeny galig ir interesg, priklausys biitent nuo jy galimos jtakos organizacijai
(Udeusto ir kt., 2015). Savivaldybéje naudojami pigiausi metodai, tac¢iau j 2018 mety strategijos
rengimg jtrauke ir Ziniasklaidos priemones (televizija) ir kiirybines dirbtuves.

Pakartotiniame interviu respondentams buvo pateikiamas dar vienas klausimas, kuris sukonkretino
visy etapy pagrindinius elementus ir parodé, kokios pamokos iSmoktos jtraukiant suinteresuotuosius
asmenis, juos atrenkant, lygiuojant ir tam tikrais metodais jtraukiant. Investicijy, planavimo ir turto
valdymo skyriaus ved¢jas taigai, kad ,, suinteresuotieji asmenys jtraukiant juos j projekty portfelio
etapus yra ir neigiamos ir teigiamos, o kai kurios neapibréztos. Galiu tik remiantis patirtimi pasakyti,
kad jtauksimas j tam tikru etapus yra labai apsunkinamas, nes suinteresuotieji asmenys ateina su
konkreciais jiems reikalingais projektais, kurie nebiitinai atitinka strategijos vizijq. Tokiu atveju
gaunasi nuolatinis puolimas, pykciai ir nepasitenkinimas. Sudétinga suvaldyti jtraukimo procesus,
bet tai ne metody problematika. Tai daugiau zmogiskasis faktorius, kadangi néra jstatymo ar jrankio
nustatancios tiksliai suinteresuoty asmeny ir jy jtraukimo bitinybés j kiekvieng projekto ciklo
etapg. . Ignalinos rajono meras sako, kad ,,viena, kq pavyko ismokti, tai 2018 metais jtraukus
suinteresuotuosius asmenis j strateginio plétros plano formavimgq, kad jie yra daugeliu atveju
naudingesni nei nenaudingi. Suinteresuotasis asmuo atnesa idéjq, kuri verta daug, o paskui yra nuo
Juy ir miisy nepriklausanciy faktoriy, kurie lems ar idéja bus jgyvendinta. “. Respondenty atsakymai
sudéti | Zemiau pateikta lentele (Zr. 22 lent.).

24 lentelé. ISmoktos pamokos jtraukiant suinteresuotuosius asmenis i projektuy portfelio
gyvavimo ciklo etapus.

Respondentai Teiginys Projekt.q Rortfelio gyvavimo ciklo
etapas ir iSmoktos pamokos
,,-..visada laukiame idéjy ir jy iniciatyvy, . Projekty sitilymas:
,,Jie yra idéjininkai ir kartu praktikai, taciau kartais tam Sglntgresuotq asmeny ;traul‘(m}a.s’
5 resp. tikros jy idéjos prasilenkia su savivaldybés galimybémis . rellfa_llngas norint _ga}ltl naujy idejy;
. . - _ Reikia nuolat vertinti
. ..I’l.OI‘S kltq vsrtus, suinteresuotieji asmenys yra svarbiis suinteresuotuosius asmenis, kad
nevienodai... . biitu i . T
ity jtraukti svarbiausieji.
,,-..kiekvienas suinteresuotasis asmuo turi savo poreikius,
ypac kalbant apie pavyzdziui bendruomeniy atstovus. Juk | Projekty jvertinimas atsizvelgiant
jie ateina su savomis problemonmis, todél tampa sunku organizacijos strateginius tikslus:
iSaiskinti jiems, kad yra svarbesniy projekty bendrgja
Ly prasme, strategiskai, nei jy problemos arba poreikiai“. Suinteresuotieji asmenys vertina
osp. ., Néra asmens, kuris neturéty savanaudisky paskaty, o sau naudingus projektus, todél tai
ypac leidus jiems vertinti projektq kaip strategiskai apsunkina atrankos etapa;
tinkamgq, taciau jei noras pasiekti bendrq perbiivj yra LeidZia nenukrypti nuo strategijos
auksciau, tuomet tai biity saugiklis, kuris nuolat priminty vizijos ir misijos.
apie tikslg.

65




,,... VIS tiek atsiras tas, kuris savo projektui norés
aukstesnés vietos prioritetinéje lenteléje ir vis kiti bus Prioritetinis projekty skirstymas:
vertinami prasciau nei jiems reikiami... ", ) o ’

3 resp. ., tai daug chaoso sukeliantis etapas, kadangi prioritetai SU|_E1tere§uqtleJ| asmenys
nors ir labai aiskis, dél tam tikry interesy bina ats'lz\./elgla i savo, o ne bendrus
pamirstami, nebent tai sau naudos neieskantis prioritetus.
suinteresuotasis asmuo. “

Projekty pasirinkimas ir
., Siame etape dalyvauti gali tik kompetentingi specialistai, | finansavimo skirstymas:

4 resp. neturintys interesy projektinéje veikloje. Atrankos etape suinteresuotieji
,,..administracijoje yra sudaroma komisija, kuri vertina be | asmenys be kompetencijos ir be
asmeniniy interesy ir kitaip neturéty biti. strateginio pozilrio apsunkina

procesus.
,,Apie projekty vykdymgq ir suinteresuotuosius asmenis
reikéty kalbéti nebent per prieziiros ir sekimo aspektq, Vykdymas:
kadangi suinteresuotieji asmenys, jei jie néra investuotojai | Suinteresuotieji asmenys skatina
ar kitaip prie vykdymo galintys prisidéti asmenys, néra projektus ivykti kuo greiéiau ir

2. Resp. projekty vykdytojai. efektyviau;

,,...nes biitent po jtraukimo j 2018 mety strategijos Suinteresuotieji asmenys kartais
formavimg, suinteresuotyjy asmeny rasty dél projekty prailgina vykdyma su skundais ar
tinkamumo, jgyvendinimo ir kity niuansy yra gaunama priekaistais.

labai daug. “

., Tai ¢ia kaip ir su pirmuoju etapu. ldéjos yra reikalingos,

o ir laikas vietoje nestovi, poreikiai keiciasi, Seny projekty, arba neatitinkanciy
suinteresuotieji asmenys mato kity savivaldybiy patirtis ir organizacijos ;ikslut projekty

1 res nori, kad ir jy mieste kazkas keistysi, taip pat sitilo ir savo | jgp .o kimas — naujy jtraukimas:

P idéjas, nors kaip ir sakiau, kartais jos yra ) ) )
nejgyvendinamos, bet derinant jas su kompetentingais Sglntejresuotq asmeny ;traulfln.la.s.
ekspertais, galima jgyvendinti strategiskai naudingy reikalingas norint gauti naujy idéjy.
projekty “.

Apibendrinus respondenty atsakymus ] pateiktus klausimus iSrySkéjo keletas esminiy dalyky.
Pirmiausia, respondentai padéjo atskleisti suinteresuotyjy asmeny projektinéje veikloje nejtraukima.
Ignalinos rajono savivaldybé¢je iki Siol néra jokios sistemos, jokiy konkreciy nurodymy pagal ka, ir
kokiais biidais turi biiti jtraukiami suinteresuotieji asmenys. Nors verta pabrézti, kad suinteresuotyjy
asmeny jtraukimas anot respondenty yra reikalingas ir pagerinty daugelj procesy. Respondentai
teigia, kad tai ne tik ekonomiSkai svarbu gerinant projekty terminus, finansavima tikslingiems
projektams, bet ir politiskai svarbus demokratijos palaikymui, pasitenkinimu savivalda ir
bendruomeniSkumo skatinimui. Ta¢iau vyravo ir neigiama nuomone apie interesy maiSyma, tik galios
turinéiy suinteresuoty asmeny jtraukima, korupcijos atvejus. Taip pat atvirkSciai paverte laiko
taupymo ir kaSty privalumg neigiama linkme, kad per didelis suinteresuoty asmeny jtraukimas, gali
kaip tik létinti projekty jgyvendinimo laika dél per didelio jsitraukimo ir tai dar labiau iSbranginty
projekty jgyvendinimg. Taip pat respondentai pastebéjo, kad jau dabar savivaldoje pastebima, kad
politikai daugiau atsizvelgia j galig turinCius suinteresuotuosius asmenis, kadangi jie turi finansing
nepriklausomybe ir stengiasi, kad rajono savivaldyb¢je biity patraukliy veikly ir viety turistams,
kadangi taip auga ir jy verslas, taiau ir ¢ia pastebimi tam tikri konfliktai.

Abipusis bendradarbiavimas ir dalyvavimas yra bitinas anot respondenty, taciau kol kas
savivaldybéje visi suinteresuotieji asmenys, jei jie yra ne valdantieji, yra dazniausSiai tik
informuojami, kaip galios neturintys ir maziausig interesg turintys asmenys. Tai savivaldybei néra
tinkamas poziiiris, kadangi tai skatina gyventojy ir suinteresuotyjy asmeny pasipiktinima.
Respondentai pastebi, kad savivaldybéje vengiama | projekty planavimg jtraukti bendruomenes,
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kadangi jos linkusios ginti tik savo interesg, o ne bendrg rajono strategijg, todél tai uzima daug laiko
ir ginCiy ir priveda prie politinio populiarumo realizavimo, kai nuolaidziaujama pirmiausia vietiniy
problemy sprendimui nei bendram tikslui.

Apibendrinus tiek pirmojo tiek antrojo tyrimy rezultatus, matosi, kad Ignalinos rajono savivaldybéje
néra aiskiy jrankiy ir plany, kaip reikéty valdyti didelj kiekj projekty, kad jie tenkinty suinteresuotyjy
asmeny poreikius ir biity suderinami su strategija. Néra jrankio, kuris padéty uztikrinti suinteresuotyjy
asmeny jtraukimg j konkrec¢ius projekty igyvendinimo ciklo etapus ir padéty juos sukoncentruoti i
bendrus strateginius tikslus. Suinteresuotieji asmenys yra nejtraukiami ir tik nuo jy galios priklauso
ar savivaldybé juos jtrauks j kurig nors projekty jgyvendinimo dalj, tadiau ir tai neuztikrina jy
jtraukimo. Kol kas savivaldybéje yra naudojamasi tik informavimo lygiu, kurio rémuose naudojamasi
vieSinimo metodu arba per vieting spaudg arba socialiniuose tinkluose informuoti suinteresuotuosius
asmenis apie jgyvendinamus projektus ir jy eiga. Gyventojai tuo tarpu gali rasyti skundus, pasitilymus
ir tam tikrais pavieniais savivaldybés konkursais sitlyti projektus, kurie néra pakankamai
finansuojami ir dazniausiai, kaip teigé respondentai ne tik neatitinka strateginiy tiksly, bet ir skirti
spresti pavienes bendruomeniy problemas.

Ignalinos rajono savivaldybé¢je strategija tai tik iniciavimas ir tiksly apsibrézimas, kuriame nuo 2018
mety dalyvauja suinteresuotieji asmenys (Zr. 13 pav.). Taciau tokie projekty portfelio etapai, kaip
projekty atranka, prioritetinis jy skirstymas, jgyvendinimas yra tik valdzios arba kitaip tariant vidinés
savivaldybés struktiros reikalas. Suinteresuotieji asmenys yra jgalioti kontroliuoti ir stebéti, taciau
jrankiai tai padaryti yra nejduoti, o sankcijos néra apibréztos. Savivaldybé gauna skundus j juos
reaguoja arba ne. Respondentai tai jvardina daugiau politiniu aspektu, kai nuo tam tikry dalyky
priklauso ar politikas atsakys j skunda. Suinteresuotieji asmenys yra jtraukiami pagal jy galias, o
pagal interesa, jie jsitraukia tik tuose etapuose, kuriuose gali. Savivaldybé palaiko glaudesnius
bendradarbiavimo rysius su jtakingais suinteresuotaisiais asmenimis ir nebiitinai finansiskai, taciau ir
jtakos visuomenés nuomonei turin€iais. Kiti yra informuojami arba ignoruojami. Pirmasis
dalyvavimo zingsnis buvo paskutiné strategija, taciau ir po jos patvirtinimo, daugiau niekas nezino
kokie projektai yra jgyvendinami ar bus jgyvendinami. Metodai taip pat lieka nereikalingi, kadangi
suinteresuotieji asmenys paliekami savanorisku btidu nuspresti ar jie nori prisidéti prie projektinés
veiklos ar nenori.
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Senu projekty arba
neatitinkanéiy
organizacijos tiksly

Projektu
ivertinimas
Projekty sitilymas atsizvelgiant |
organizacijos

Projekty
Prioritetinis pasirinkimas ir
projektu skirstymas finansavimo
skirstymas

projektu
iSbraukimas —
naujy jtraukimas

strateginius tikslus

. ... e Projekty portfelio
L 1) . O

|
\
‘

Traukimo )
. Part; t
k01nunlkacuﬂ ﬁ —
S Apklausos ir Ziniasklaidos Dirbtuvés (ang.
Pakvietimai . . . . N
klausimynai priemonés Work — shop)

13 Paveikslélis: Ignalinos rajono savivaldybés suinteresuotyjuy asmeny jtraukimo j projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapus schema.

Schemoje galima matyti, kad lyginant su teorine suinteresuotyjy asmeny jtraukimo schema (zr. 12 ir
13 pav.), Ignalinos rajono savivaldybé netraukia suinteresuotyjy asmeny j visus projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus ir nors naujoje strategijoje atsiranda daugiau iSorés jtrauktyjy suinteresuotyjy
asmeny, jie lieka tuose paciuose etapuose. Projekty siilymo etape jie jtraukiami kaip dalyviai, su
sudétingesniais ir daugiau laiko bei kasty atimanciais metodais, suskirstomi pagal jy interesus | darbo
grupes, tafiau néra apibréztas jy jsitraukimas j vykdymo etapa, kaip uz prieziiirg ir kontrolg
atsakingiems asmenims.

Lyginant ir gilinant abiejy tyrimo daliy rezultatus, galima teigti kad savivaldybéje yra nuomoniy dél
gilesnio ir platesnio suinteresuotyjy asmeny jtraukimo, taciau papildomo interviu metu uzduotas
klausimas apie iSmoktas pamokas parodé, kad suinteresuotieji asmenys, anot respondenty, daugiau
chaotiski nei konkretis, atsakingi ir bendro intereso vedini asmenys. D¢l $iy priezasCiy, Sis tyrimas
reikalauja dar didesnio démesio skyrimo suinteresuotyjy asmeny jtraukimui j projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus savivaldybése, siekiant palyginti patirtis, pamokas ir visy projekty portfelio
gyvavimo ciklo etapus jtraukiant j juos suinteresuotuosius asmenis.
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1.

ISvados

[Sanalizavus moksling literatlirg susijusig su projekty portfelio samprata, buvo pasirinktas
labiausiai suinteresuoty asmeny jtraukimo j projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus atitinkanti
sampratg, kurig pateiké PMI (2013) ,,Koordinuotas vieno ar keliy portfeliy valdymas siekiant
jgyvendinti organizacijos strategijas ir tikslus* PMI (2013). Si samprata susijusi ne tik su projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapais, taciau ir su organizacijos tiksly susiejimu jgyvendinant ar
parenkant projektus. Toliau buvo analizuojami projekty portfelio gyvavimo ciklo etapai. Pagal
mokslinés literatiiros analize buvo pasirinkti Sie projekty portfelio gyvavimo ciklo etapai: projekty
portfelio iniciavimg (projekty teikima j projekty portfelio struktiirg), projekty atranka, prioritetinj
reitingavima, finansavima, stebésena, vertinima ir jgyvendinimo kontrole. Sie analizuoti aspektai
leido iSgryninti Sio mokslinio darbo problematika, kuri parodo, kad kiekvienas projekto
pasirinkimas yra lemiamas ne metodologinio apskai¢iavimo, o zmogiskojo faktoriaus.

Remiantis analizuota moksline literatiira suinteresuotyjy asmeny sampratg toliau darbe buvo
remiamasi Freeman‘o (1984) apibrézimu, kuris geriausiai apibudina suinteresuotyjy Saliy
santykius su organizacijomis: ,, grupé ar individas, kuris gali darytj jtakq organizacijos tikslams
arba yra jy veikiamas“. Moksliniame darbe atskiriami du pogrupiai: vidiniai ir i$oriniai
suinteresuotieji asmenys. Vidiniai, mokslininky laikomi esminiai projektinéje veikloje jvardinti
vyresnieji, projekty portfelio vadybininkai, vidurinio lygmens vadybininkai, projekty
vadybininkai. ISoriniai suinteresuotieji asmenys neskaidomi, taciau pripazistami labai svarbiais
organizacijos veiklai. Sias suinteresuoty asmeny tipologijas, pagal mokslinius Saltinius,
organizacijos linkusios daZzniausiai rinktis pagal galios ir intereso santykij, kur didziausig jtakg ir
interesg turin¢ios suinteresuotosios Salys yra reikalingiausios organizacijos, o atvirkséiai,
reikalaujancios tik informavimo. Organizacijose suinteresuotieji asmenys turi ne vienodai
intensyvy organizacijy démesio uztikrinimg. Pagal moksline literatlira, egzistuoja penki
lygmenys: bendradarbiavimas, dalyvavimas, konsultavimas ir du informavimo lygiai spaudimo ir
traukimo. Pagal suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo strategijos schema (Badenhorst, 2017).
Bendradarbiaujant yra skiriama daugiausia laiko ir démesio, o informuojant maziausiai. Pagal
PMBOK suinteresuoty Saliy valdymo schema, matoma, kad suinteresuoty asmeny atrankai,
planavimui, valdymui bei stebéjimui projekty valdyme yra skiriama daug démesio, taciau
nejvardijama pagrindiné atrankos ir prioritetinio skirstymo ar pasvérimo problematika, kadangi
tai kiekviena organizacija renkasi savarankiskai pagal jos specifika. Nagrinéjant suinteresuoty
asmeny jtraukimo metodus, nustatyti dazniausiai naudojami ir universaliausi jtraukimo metodai:
pakvietimai, ziniasklaidos pramonés, apklausos ir klausimynai, pristatymas, viesi susitikimai,
dirbtuvés (ang. Work-shop), apvalaus stalo diskusijos — interviu. Taciau nors metodai ir
universaliis, kiekviena organizacija juos renkasi savarankiskai, kadangi kiekvienas metodas yra
daugiau ar maziau tinkamas kiekvienam jtraukimo lygmeniui skirtingai.

Remiantis nagrinétais moksliniais Saltiniais, buvo parengtas suinteresuoty asmeny jtraukimo i
projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus teorinis modelis. Teorinj model;j sudaro keturios esminés
dalys: projekty portfelio gyvavimo ciklo etapai, suinteresuoty asmeny jtraukimo lygmuo,
jtraukimo metodas ir suinteresuotieji asmenys. Sio teorinio modelio pagrindu, organizacija gali
susidélioti visus organizacijai reikiamus suinteresuotuosius asmenis pagal jy tipologija, tuomet
pagal jy galig ir interesg, arba pagal kitus organizacijai reikiamus kriterijus, juos prioritetiSkai
priskirti prie dalyvavimo lygmens (komunikacijos intensyvumo) ir parinkti metodus, kuriais su
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suinteresuotaisiais asmenimis bus toliau dirbama ir jtraukiama juos j projekty portfelio gyvavimo
ciklo etapus.

Nagrinéjant Ignalinos rajono savivaldybés strategijas, pavyko nustatyti tam tikrus skirtumus:

2011 mety strategijos analizé parodé, kad suinteresuotieji asmenys buvo jtraukiami juos
informuojant kvietimais j projekty sitilymo etapg ir priezitiros bei kontrolés etapa, taciau néra
aisku kokiais metodais tai buvo daroma pastarajame etape. Taip pat buvo jtraukiami tik vidiniai
savivaldybés suinteresuotieji asmenys, o i$ iSorés buvo tik vienas jtrauktasis.

2018 mety strategijos atveju buvo ne tik jtraukiamas daug didesnis suinteresuotyjy asmeny
skaiCius, taciau jie buvo ne tik vidiniai, o ir iSorés suinteresuotieji. Taip pat, suinteresuotieji
asmenys buvo suskirstyti pagal jy interesus. Buvo naudojami jvairesni jtraukimo metodai:
dirbtuvés, ziniasklaidos priemonés, socialiniai tinklai ir apklausa. Nors suinteresuotieji asmenys
buvo jtraukiami tuose paciuose etapuose (t. y. projekty sitilymo ir kontrolés), taciau buvo
siekiama suinteresuotyjy asmeny jtraukima pagilinti jtraukiant juos ne tik informavimo lygmeniu,
bet ir dalyvavimo.

Atlikus pusiau struktiiruotus interviu gauti atsakymai buvo suskirstyti pagal metodologijoje
nurodytus tyrimo kriterijus, kurie leido tiksliai atskleisti norimg informacijg. Pirmoji interviu dalis
atskleide, kad Ignalinos rajono savivaldybé¢je suinteresuotyjy asmeny atrankai néra taikomi jokie
kriterijai pritaikyti jy veiklos specifikai, ta¢iau remiamasi galios ir intereso kriterijais. Pagal Siuos
kriterijus savivaldybé stengiasi derinti ir jtraukimo lygmenis. Daugiau jtakos turintys
suinteresuotieji asmenys yra jtraukiami gilesniais lygmenimis, tokiais kaip dalyvavimas ir
bendradarbiavimas, o maziau jtakos turintieji yra informuojami. Nuo jtraukimo lygmens
savivaldybéje priklauso ir metodai, kuriais jie yra jtraukiami j projekty portfelio gyvavimo ciklo
etapus. DaZniausiai naudojami metodai yra kvietimai ir skelbimai, o nuo 2018 mety naudojamas
ir dirbtuviy metodas, kuris suinteresuotuosius asmenis jtraukia dalyvavimui, o ne tik
informavimui kaip, pavyzdZiui, socialiniai tinklai. Taip pat, interviu padéjo atskleisti
savivaldybés iSmoktas pamokas jtraukiant suinteresuotuosius asmenis ] kiekvieng projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapa. Projekty sitilyme suinteresuoty asmeny jtraukimas reikalingas
norint gauti naujy idéjy, todel Reikia nuolat vertinti suinteresuotuosius asmenis, kad buty jtraukti
svarbiausieji. Projekty jvertinime atsizvelgiant j organizacijos strateginius tikslus, suinteresuotieji
asmenys vertina sau naudingus projektus, tod¢l tai apsunkina atrankos etapa, taCiau leidzia
nenukrypti nuo strategijos vizijos ir misijos. Prioritetiniame projekty skirstyme suinteresuotieji
asmenys linke¢ atsizvelgti | savo, o ne bendrus prioritetus. Projekty pasirinkime ir finansavimo
skirstyme suinteresuotieji asmenys be kompetencijos ir be strateginio poZiiirio apsunkina
procesus. Vykdymo etape suinteresuotieji asmenys skatina projektus jvykti kuo greiciau ir
efektyviau, nors kartais prailgina vykdyma su skundais ar priekaiStais. Seny projekty arba
neatitinkanciy organizacijos tiksly projekty iSbraukimo — naujy jtraukimo etape suinteresuoty
asmeny jtraukimas reikalingas norint gauti naujy idéjy.
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Diskusija
Remiantis moksline literatiiros Saltiniy analize, empirinio tyrimo rezultatais bei apibendrinan¢iomis

iSvadomis, galima palyginti gautus rezultatus su jau atliktais ir teoriné¢je dalyje pateiktais moksliniais
darbais ir jy apibendrinimu.

Suinteresuotyju asmeny atranka: Dalis respondenty jvardinty suinteresuotyjy asmeny jtraukimo i
projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus elementy atitiko teorinj modelj (zr. 11 lent.). Respondentai
pripazista, kad siekiant nustatyti suinteresuotas $alis reikia remtis daugybe skirtingy kriterijy (Paula,
2013), todel vieno instrumento néra ir negali buti. Atrankoje veikia zmogiskasis faktorius metodai,
kuriais nustatomos suinteresuotosios Salys yra nestruktiirizuoti, taikomi labi skirtingai ir yra
interpretuojami, o ne tiksliai gautini rezultatai (Pachec ir Garcia, 2012). Analizuojant moksling
literatiirg j teorinj modelj buvo pasirinktos suinteresuoty asmeny tipologijos remiantis Beringer, Jonas
ir Gemiinden, 2012 (zr. 7 lent.) suinteresuotyjy asmeny tipologijomis, kurias, tiriamojoje dalyje buvo
galima suskirstyti pagal savivaldybés projekty portfelio etapuose dalyvaujancias suinteresuotasias
Salis (Zr. 14 - 15lent.). Respondentai pripazjsta, kad atrankoje svarbu gali ir interesas (Zr. 5 pav.),
todél stiprios iSorinés ir dauguma vidiniy suinteresuotyjy asmeny yra jtraukiami j portfelio etapus
biitent pagal Siuos esminius aspektus (Bryson, 2004, ir Gregor, 2007).

Suinteresuotyjy asmeny jtraukimo lygmenis: Respondentai ir strategijy analizé parodé, kad
suinteresuotieji asmenys Ignalinos rajono savivaldybéje yra jtraukiami j projekty portfelio gyvavimo
ciklo etapus pagal tam tikrus lygmenis. Respondentai tvirtina, kad partnerysté yra uzmezgama
siekiant iSlaikyti didéle jtaka savivaldybei turinius suinteresuotuosius asmenis, bet dalyvauti yra
kvie€iami visi, tik jtraukimas yra informacinis. Remiantis analizuota suinteresuotyjy dalyvavimo
strategija (zr. 9 pav.) (Badenhorst, 2017), Ignalinos rajono savivaldybéje daugiau naudojami
Zemiausias ir aukS$éiausias jtraukimo lygmenys (zr. 9 lent.). Didesnio skaidymo nagrinéjant
respondenty atsakymus nepavyko atrasti, taciau jei toks jtraukimas egzistuoty, biity didesné galimybe
jitraukti daugiau suinteresuotyjy asmeny ir atrasti jiems tinkamiausia dalyvavimo biidg ir tai padéty
sekmingiau jgyvendinti projekty portfelius regioninéje savivaldybéje(Badenhorst, 2017).

Suinteresuoty asmenu jtraukimo metodai: Teoriné suinteresuoty asmeny jtraukimo metody
analizés dalis parodé, kad suinteresuotieji asmenys metodus dazniausiai taiko pagal jtraukimo
lygmenj (zZr. 10-11 lent.). Dazniausiai kuo sudétingesnis ir daugiau pastangy reikalaujantis metodas
naudojamas, tuo labiau juo organizacija siekia stipriau jtraukti suinteresuotuosius asmenis ir gauti
jiems reikalingg informacija (Udeust‘as, Bilb‘as, ENGM, Trent‘as ir Laurea, 2015). Siuos metodus
perkelus | teorinj modelj, tiek Ignalinos rajono savivaldybés strategijy analizé, tiek respondenty
atsakymai patvirtino teorinio modelio tinkamg parengima. Tai patvirtino, kad suinteresuotieji
asmenys jtraukiami daugiau pastangy reikalaujanéiu ir jdomiy metodu yra suinteresuoti jsitraukti j
projektine veikla. Respondentai pritaria, kad 2018 mety strateginio plétros plano metodika jtraukiant
suinteresuotuosius asmenis, dave teigiama rezultatg tolimesniam jy norui dalyvauti projekty portfelio
vykdyme.

Tyrimo ribotumai: Tyrime dalyvavo 5 respondentai, kurie negali nusakyti situacijy ir kitose
savivaldybése ar kitose organizacijose. Nors interviu laikas buvo pakankamas, taCiau pakartotinis
interviu parodé, kad tiek klausimai, tiek atsakymai kartojant temas padeda atskleisti daugiau
problemos analizei naudingos informacijos. Kokybinis tyrimas yra zemo patikimumo, taiau ateityje
ji kartojant ir tobulinant, galima gauti dar labiau patikimus rezultatus ir daryti gilesnes jzvalgas Sioje
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srityje lyginant Lietuvos savivaldybes. Ignalinos rajono savivaldybés respondentai ir strategijy
analiz¢ tai tik pradinio supratimo iSvystymas tolimesniems tyrimams. Kokybinis tyrimas yra
Interpretacinis tyrimas, pabréziantis tyréjo siekj interpretuoti reiSkinius tomis prasmémis, kurias
jiems suteikia tiriami zmonés (Gall ir kt., 1996), todél rezultatai i$ dalies gali biiti veikiami tyréjo.

Perkeliamumas: Remiantis moksliniy Saltiniy analize ir apibendrinimu sukurtas teorinis modelis,
kuris Ignalinos rajono savivaldybéje buvo pasitelktas kaip jrankis strategijy analizei, o siekiant gauti
gilesnius atsakymus, trikstama informacija ir priezastingumo rySius, buvo atlickamas pusiau
struktiiruotas interviu, kuris jrodé, kad teorinis modelis atitinka savivaldybéje naudojamg projekty
portfelio valdymo principg ir remiantis juo galima daryti iSvadas apie savivaldybg¢je jtraukiamus
suinteresuotuosius asmenis pagal jy jtraukimg, dalyvavimg ir metodus.

Tolimesnés tyrimy kryptys: Sio teorinio modelio pagalba, galima testi tyrima tiriant kitas Lietuvos
regiony savivaldybes ir rezultaty pagalba tobulinti teorinj model;j, kad jis realiai buity naudojamas
savivaldybése. Taip pat galima jj naudoti analizuojant kity organizacijy situacijg jtraukiant
suinteresuotuosius asmenis. Biity naudinga gilinti tyrimg ir nustatyti ne tik situacija, bet ir pokyti:
kaip suinteresuotyjy asmeny jtraukimas i projekty portfelio formavima galéjo daryti jtakg projekty
portfelio jgyvendinimui (teigiamus ir neigiamus veiksnius).
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Priedai

1 priedas. Klausimynas

Klausimas

Klausimo pagrindimas

1 uzdavinys: Pagal ka i projektu portfelio gyvavimo ciklo etapus yra atrenkami suinteresuotieji asmenys?

Ar galite i8skirti tam tikrus projekty portfelio gyvavimo
ciklo etapus, kuriais vyksta projekty valdymas Ignalinos
rajono savivaldybéje?

Siekiant sulyginti zinias apie projekty portfelio etapus ir
toliau iSgauti kuo tikslesnius atsakymus j klausimus,
bitina suzinoti kokius ekspertai gali jvardinti etapus.

Pagal kokius kriterijus Ignalinos rajono savivaldybéje
suinteresuotieji asmenys yra jtraukiami ] projekty
portfelio gyvavimo ciklo etapus?

Siuo klausimu biitina issiaidkinti kaip savivaldybé
nusprendzia kokius suinteresuotuosius asmenis jtrauks |
projekty portfelio etapus.

Ar galia ir interesas yra lemiami veiksniai jtraukiant
suinteresuotuosius asmenis?

Svarbu issiaiskinti ar btent Sie du pagrindiniai aspektai
lemia ar suinteresuotieji asmenys bus jtraukiami ar
paliekami nuosaly.

Kokias privalumus ar problemas jzvelgiate suinteresuoty
asmeny jtraukimo atrankoje? Kaip sitilytumeéte tai spresti?

Tai svarbus klausimas siekiant jsigilinti j suinteresuoty
asmeny atrankos bitinybe, siekiant juos jtraukti i projekty
portfelio etapus.

2 uzdavinys: Pagal kokius dalyvavimo lygmenis yra
projekty portfelio gy

skirstomi suinteresuotieji asmenys jtraukiant juos j
vavimo ciklo etapus?

Ar suinteresuotuosius asmenis skirstote pagal dalyvavimo
lygmenis (bendradarbiavima, dalyvavima, konsultavima,
informavima)?

Svarbu iSsiaiSkinti ar Ignalinos rajono savivaldybéje
suinteresuotieji asmenys yra skirstomi j tam tikrus
dalyvavimo lygmenis.

Kaip Ignalinos rajono savivaldybéje nusprendziama,
kurie suinteresuotieji asmenys turi dalyvauti daugiau, o
kiti maziau?

Biitina suzinoti, kuo remiantis suinteresuotieji asmenys
yra jtraukiami maziau ar daugiau.

Kokias problemas ar privalumus jzvelgiate suinteresuoty
asmeny dalyvavimo iSlaikyme? T. y. ar jzvelgiate
triikumy siekiant islaikyti ilgalaikj bendradarbiavima su
tam tikrais suinteresuotaisiais asmenimis ar per maza
démes;j suinteresuoty asmeny jtraukime.

Siekiant giliau nagrinéti Sig probleming sritj ir ieSkoti
problemos, svarbu suzinoti, kokias dar problemas
respondentai jzvelgia §ioje srityje.

3 uzdavinys: Kokiais metodai yra jtraukiami suinteresuotieji asmenys i projekty portfelio gyvavimo ciklo
etapus?

Kokiais metodais, ar kokiomis priemonémis bandote
itraukti suinteresuotuosius asmenis | projekty portfelio
gyvavimo etapus?

Bitina suzinoti, kokie metodai naudojami savivaldybéje
siekiant jtraukti suinteresuotuosius asmenis.

Kodél butent tokias priemones renkatés ir ar jos
pasiteisina? Ar tai priklauso nuo dalyvavimo lygmens?

Tai padés atskleisti ar jtraukimo metodas tiesiogiai susij¢s
su dalyvavimo lygmeniu ar ne, taip pat padés issiaiskinti
kokios metody pasirinkimo priezastys.

Kokias problemas ar privalumus jZzvelgiate suinteresuoty
asmeny jtraukimo metodikose? (galbiit triksta metody
jvairovés? Gal metodai netinka visoms
suinteresuotosioms Salims?)

Siekiant giliau nagrinéti $ig probleming sritj ir ieSkoti
problemos, svarbu suzinoti, kokias dar problemas
respondentai jzvelgia §ioje srityje.

Kokias iSmoktas pamokas, kiekviename etape jtraukiant
suinteresuotus asmenis, juos skirstant ir naudojant
skirtingus metodus galite jvardinti remdamiesi projekty
portfelio  valdymo  patirtimi  Ignalinos  rajono
savivaldybéje?

Siekiant papildyti strategijy analizés tyrimo rezultatus bei
dar labiau jsigilinti j suinteresuoty asmeny jtraukimg j
projekty portfelio gyvavimo ciklo etapus atvejo analizéje,
labai svarbu iSsiaiSkinti, kokias respondentai gali jvardinti
iSmoktas pamokas, kuriy patirtimi gali remtis ateityje
valdant projekty portfelj.
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