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SANTRAUKA

Siandien pazanga siekiant darnaus vystymosi kelia visuotinj i§8ikj $iuolaikinei visuomenei ir
verslui. Organizacijos vis dazniau jaucia socialinj spaudimg j savo veiklos procesus ir sprendimo
priémimo strategijas integruoti darnaus vystymosi aspektus. Projektai yra priemoné tai pasiekti.
Saveika tarp suinteresuotyjy Saliy ir projekty valdymo teorijos vis labiau stipréja neapsiribojant
tradicinémis norminémis sritimis ir organizacijos valdymo interesais: nuo 2007 m. iki 2016 m.
straipsniy Sia tema padidéjo beveik 98 %. Mokslinése publikacijose jau¢iama bendra nuomoné, jog
egzistuoja glaudus rysys tarp projekty portfelio valdymo ir suinteresuotyjy Saliy teorijos. Svarbu
identifikuoti, kaip suinteresuotosios Salys gali prisidéti siekiant darnumo ir kokie jy valdymo
veiksniai yra svarbiis, nes tai yra papildoma priemoné skatinanti darniy projekty jgyvendinima.
Suinteresuotyjy Saliy interesai ir tinkamas jy suvaldymas gali turéti svarby vaidmenj organizacijai,
siekianciai darnaus projekty portfelio valdymo.

Sio darbo tikslas yra identifikuoti projekty portfelio suinteresuotyjy aliy valdymo sékmés veiksnius
ir jy vaidmenj, siekiant darnaus projekty portfelio. Tikslui pasiekti iSkelti Sie uzdaviniai: pagristi
suinteresuotyjy Saliy interesy vaidmens darniam projekty portfeliui problematika; iSanalizuoti
projekty portfelio suinteresuotgsias Salis, jy interesus bei darnumu gristo projekty portfelio teorinius
aspektus; konceptualizuoti suinteresuotyjy Saliy interesy poveikio darniam projekty portfelio
valdymui tyrimo metodika; atlikus tyrima, atskleisti veiksnius, lemiancius sékmingg suinteresuotyjy
Saliy valdyma, siekiant jog projekty portfelis biity darnus. Atliktas kokybinis tyrimas, norint
pasiekti maZa atranking eksperty grupeg, taikytas ekspertinio vertinimo metodas. Kokybiniy
duomeny rinkimui pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu. I§ viso tyrime dalyvavo 9 projekty bei
projekty portfelio valdymo ekspertai. Atlikus tyrima, identifikuoti suinteresuotyjy Saliy valdymo
sekmés veiksniai, padedantys siekti darnaus projekty portfelio, pateiktos rekomendacijos kritiniy
darnumo parametry jgyvendinimui projekty portfelyje.
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SUMMARY

Today's progress towards sustainable development is a global challenge for modern society and
business. Organizations increasingly feel social pressure to integrate sustainable development
aspects into their business processes and decision-making strategies. Projects are a tool to achieve
this. Interoperability between stakeholders and project management theory is becoming increasingly
evident beyond traditional regulatory areas and organizational management: the number of articles
of this topic increased by almost 98% during 2007-2016. There is a general perception in scientific
publications that there is a close link between project portfolio management and stakeholder theory.
It is important to identify how stakeholders can contribute to sustainability and what their
management factors are important because it is an additional tool to promote sustainability in the
projects. Stakeholders' interests and their proper management can play an important role in an
organization seeking sustainable project portfolio management.

The purpose of this paper is to identify the success factors of the project portfolio stakeholder’s
management and their role in achieving a sustainable project portfolio. To achieve this goal, the
following objectives have been set: to justify the problematic area of the role of stakeholder interest
in a sustainable project portfolio; to analyze project portfolio stakeholders, their interests and the
theoretical aspects of the sustainable project portfolio; to conceptualize the methodology of
studying the impact of stakeholders' interests on sustainable project portfolio management; to
explore the factors leading to a successful stakeholder management in order to make the project
portfolio sustainable. A qualitative study method was chosen in order to reach a small sample of
experts. Semi-structured interview with project and project portfolio management experts chose for
this study. The result of a study identified the success factors of stakeholder management, which
helps to achieve a sustainable project portfolio.



Turinys

Lenteliy SAIaSAs ........c.ooiiiiiiiiiiiiiii e 7
PaveiKsIU SAIraSas .........ooiiiiiiiiiiiiiie e 8
TVAAAS ..o bR e e b e e ra e e rreeanes 9
1. Suinteresuotyjy Saliuy interesais grjsto darnaus projektuy portfelio problematikos analizé. 11
2. Suinteresuotyjy Saliy interesais gristo darnaus projekty portfelio teoriniai aspektai......... 17
2.1. Projekto suinteresuotosios Salys, interesai ir jy vertinimo metodai..........ccvvvveeiiiveeniineenne 17
2.2. Darnumu grjstas projekty portfelio valdymas ........cccoccceviiiiniiiiniiiieii e 25
2.2.1. Projekty portfelio valdymo apibréztis ir jo s€ékmés veiksnial..........cocvevveiiieeinenienne 26
2.2.2. Darnumo kriterijy ir suinteresuotyjy Saliy valdymo sekmés veiksniy integravimas |

projekty portfelio Valdyma ..........ooiiiiiii e 33

3. Suinteresuotyjuy Saliy interesais gristo darnaus projekty portfelio tyrimo metodologija.... 42

4. Suinteresuotyjy Saliy interesais gristo darnaus projekty portfelio tyrimo duomeny analizé,

FEZUITALAT 1T ISKUSTJA .....veevecic ettt s e e re e ste e e e sreeneanes 45
4.1 Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty VErtinimas ..........c.cooveriueerieniiesie e 45
4.2 MOKSIINEG AISKUSTIA 1.t 62
ISVados ir FEKOMENUACTOS ......ccuiiiiiiieieieee ettt 64
L 1) o 1T o RPN 66
o T SRS 69
1 priedas. Ekspertinio vertinimo KIQUSIMYNAS...........ccoiiiiiiiiie s 69



1 lentelé.
2 lentelé.
3 lentelé.
4 lentelé.
5 lentelé.
6 lentelé.
7 lentelé.
8 lentelé.
9 lentelé.
10 lentelé
11 lentelé
12 lentelé
13 lentelé
14 lentelé
15 lentelé

Lenteliy sgrasas

Svarbiausi sekmés veiksniai projekty SS valdyme. (Nauman ir Piracha, 2016, 13-14).... 15
Suinteresuotyjy Saliy vaidmuo organizacijoje. (Post‘as, Preston‘as, Sachs‘as, 2002, 11) 19
Suinteresuotosios Salys ir jy interesai. Sudaryta autoriaus. ........cccceeveeeereerieeerensiieeneesnns 22
Suinteresuotyjy Saliy klasifikavimo modelis (Clifton ir Amran, 2011, 130).........cc.co...... 23
Projekty valdymo apibréztis (Schipper‘is ir Silvius, 2018, 81) ..c.cccvvvevviieiieiicie e 26
Trys darnumo matmenys (Dobrovolskiené, 2016) ........cccveveieeieiiieiieie e 33
Projekty valdymo darnumo politika (Chawla ir kt., 2018) .......cccceevivevieiiieiieir e 37
Tyrimo uzdaviniai ir jiems i$siaiSkinti skirti KIausimai..........ccocovviiiniiiiinicniice 42
Tiriamyjy charakteriStiKa ........cocoviiiiiiiiiieee s 45
. Svarbiausiy projekty portfelio SS VErtinimas ............cc.cceeueruereereeeeresssesreeseesereeeeesseseenes 45
. Projekty portfelio suinteresuotyjy $aliy interesy Vertinimas...........ocevverereereeinesnennenns 46
. Kritiniy darnumo parametry VErtiNIMas. .......eeiveeeiieesiieesiieessieessineessnessssnesssssessssnesssnes 48
. Atsakymo ,,Kritiniai darnumo parametrai projekty portfelyje® struktiira............c.ceeneee. 48
. Projekty portfelio SS valdymo praktiky Vertinimas.............coeeevrreessenrsnessenessnseneesnnns 52
. Atsakymo ,,Projekty portfelio SS valdymo praktikos® Struktira............c..cc.eveveererennns 53



Paveiksly sarasas

1 pav. Paskelbty publikacijy kaita 2007-2016 m. (Uribe, Ortiz-Marcos ir Uruburu, 2018) ............. 12
2 pav. Projekto suinteresuotosios Salys (sudaryta pagal PMBOK, 2017) .......ccccocevivineniieniennnninnnenns 17
3 pav. Suinteresuotyjy $aliy valdymo matrica (Johnson, 2008) ..........ccccevrveririirnieninninneeiesee e, 23
4 pav. Suinteresuotyjy Saliy jtakos veiksniai (Rajablu ir kt, 2014) ......cccevvvieviveieiieieee e 24
5 pav. Projekty portfelio valdymas (Dobrovolskiené, 2016) ........cccvvviiiiiiiiniiiiiniiie e 28
6 pav. Projekty portfelio valdymo procesas. (Neudecker*is ir Brehm, 2016) .........ccccovcvvviivieiiinnenne 29
7 pav. Darni projekty veikla (Chawla ir kt., 2018).....ccoiiiiiiiiiiiiiiieiiic e 36
8 pav. Kritiniai darnumo parametrai projektuose (Chawla ir kt., 2018) .......cccovvvieiiiiniinnriesiennen, 37
9 pav. Kritiniy darnumo parametry grupavimas (Sudaryta autoriaus).........cceeeeereeerieesnesseesnesneeenns 40
10 pav. Teorinis suinteresuotyjy Saliy interesais gristo projekty portfelio modelis (sudaryta

T 10 £ - UU ) ISR OPPRTRRRPR 41
11 pav. Eksperty vertinimy standartinio nuokrypio priklausomybeé nuo eksperty skaiciaus
(Balezentis ir Zalimaite, 201 1) .......cvviueuiiieeiieeeeseeesesesesseseses s st es sttt st en st en st eneees 43



Ivadas

Siandien paZanga siekiant darnaus vystymosi kelia visuotinj i§§ikj Siuolaikinei visuomenei ir
verslui. Organizacijos vis dazniau jaucia socialinj spaudimg j savo veiklos procesus ir sprendimo
priémimo strategijas integruoti darnaus vystymosi aspektus. Darnios plétros jgyvendinimas
reikalauja pokyc¢iy jvairiose organizacijos veiklose. Verslo profesionalai ir akademikai vis dazniau
yra linke pertvarkyti verslo procesus bei valdymo mechanizmus, kad jmonés galéty subalansuoti
ekonomine veikla, su ju sukurtu aplinkos ir socialiniu poveikiu. Siuo atveju projektai yra
tinkamiausia priemoné jgyvendinti pokycius, todél jmoniy vadovai vis labiau supranta, kad reikia
kurti metodus, kurie padéty integruoti darnumo kriterijus ] projekty portfelio valdymag
(Dobrovolskiené, 2016). Kadangi néra vienintelio sprendimo biido siekiant darnumo, kiekviena
organizacija jtraukia veiksnius, apibréztus reglamentuose ir teisés aktuose, kurie reguliuoja
pramones sektoriy, kuriame veikia organizacija. Norint jgyvendinti §] sudétingg ir dinamiSka
scenarijy, reikalingas jvairiapusis pozilris ] efektyvumo kiirimg bei Zinios apie mus supancig
socialing aplinka.

Autoriai (Uribe, Ortiz-Marcos ir Uruburu, 2018; Aaltonen ir Kujala, 2016; Pinheiro ir kt., 2018;
Martens‘as ir Carvalho, 2016; Jugend ir Figueiredo, 2017; Silvius ir Schipper, 2014,
Dobrovolskiené, 2016) tyré darnumo ir projekty portfelio valdymo sgsajas ir kalbédami apie
darnumo integravima, bendrai sutiko, jog egzistuoja glaudus rySys tarp projekty valdymo ir
suinteresuotyjy Saliy teorijos. Mokslinéje literatiiroje pabréziama, kad svarbu identifikuoti, kaip
suinteresuotosios Salys gali prisidéti siekiant darnumo ir, kokie jy valdymo veiksniai yra svarbs,
nes tai yra papildoma priemoné¢ skatinanti darniy projekty jgyvendinima (Achman, 2013; Eskerod ir
Huemann, 2013; Rajablu, Marthandan ir Yusoff, 2014; Ranangen ir Lindman, 2017).
Suinteresuotyjy Saliy interesai ir tinkamas jy suvaldymas gali turéti svarby vaidmenj organizacijai,
siekianciai darnaus projekty portfelio valdymo.

Darnus projekty portfelio valdymas ir suinteresuotyjy Saliy interesai yra placiai nagrinéjamos kaip
atskiros tematikos, ta€iau jy tarpusavio rySys yra menkai iStirtas, tod¢l Siame darbe yra siekiama
iSsiaiskinti, Kokie suinteresuotyjy Saliy interesai yra svarbiausi organizacijai, siekian¢iai darnumo,
ir, kokias praktikas organizacijos taiko suinteresuotyjy Saliy atZzvilgiu, norédamos projekty
portfelyje pasiekti kritiniy darnumo parametry (Chawla ir kt., 2018).

Darbo problema: kaip uztikrinti suinteresuotyjy Saliy interesy patenkinimg siekiant darnaus
projekty portfelio?

Darbo tikslas: atskleisti projekty portfelio suinteresuotyjy Saliy valdymo sékmés veiksnius, siekiant
darnaus projekty portfelio.

Darbo uZdaviniai:

1. Pagristi suinteresuotyjy Saliy interesy vaidmens darniam projekty portfeliui problematika.

2. ISanalizuoti projekty portfelio suinteresuotgsias Salis, jy interesus bei darnumu gristo
projekty portfelio teorinius aspektus.

3. Konceptualizuoti suinteresuotyjy Saliy interesy poveikio darniam projekty portfelio
valdymui tyrimo metodika;

4. Atlikus tyrimg, atskleisti veiksnius, lemian¢ius sékmingg suinteresuotyjy Saliy valdyma,
siekiant jog projekty portfelis biity darnus.



Darbg sudaro 4 dalys. Pirmoje dalyje yra pateikiama suinteresuotyjy $aliy interesais grjsto projekty
portfelio problematikos analizé. Antroje dalyje yra analizuojama mokslin¢ literatiira ir pateikiami
projekty portfelio suinteresuotyjy Saliy, jy interesy bei darnumu gristo projekty portfelio teoriniai
aspektai. Trecioje dalyje yra suformuojama tyrimo metodika. Ketvirtoje dalyje yra pateikiamas
atliko tyrimo rezultaty jvertinimas ir moksliné diskusija.

Darbo metodai — atlikta sisteminé mokslinés literatiiros analizé bei pasirinktas kokybinis tyrimo
metodas — pusiau struktiirizuotas interviu.
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1. Suinteresuotyjy Saliy interesais grjsto darnaus projekty portfelio problematikos analizé

Siandien daugelio projektais gristy organizacijy strateginéje vizijoje sakoma, kad sukurta
ekonominé veikla turi jtakos visuomenei ir aplinkai, tod¢l organizacijy vaidmuo yra biitinas norint
igyvendinti pokyc¢ius, kurti bendra kolektyving gerove ir vertg, taip siekiant darnumo. Pokyciai
organizacijoje siekiant darnumo ne tik turi jtakos finansinei naudai, bet ir padidina organizacijos
socialinj efektyvuma, kuris yra susijes su didesniu konkurenciniu pranasumu, geresne reputacija bei
didesne inovacijy ir technologijy gamyba. Be to, darnumas padeda gerinti jmoniy valdyma, daro
jtaka rizikos mazinimui, stiprina elgesio kodeksy taisykles, reglamentuojancias organizacijos veiklg
(Uribe, Ortiz-Marcos ir Uruburu, 2018).

Organizacijos supranta, kad nepakanka tik laikytis taisykliy ir galiojanciy teisés akty, kuriais jos
vadovaujasi, taip pat svarbu etikos pozitiriu prisiimti socialines, ekonomines ir aplinkos problemas
galimybes kurti vert¢ taikydamos darnumo koncepcija. Organizacijos vis labiau supranta, kad jy
pasirinkimai kuriant produktus ar valdant jvairius procesus gali turéti dideliy aplinkos ir socialiniy
padariniy (Sarkis ir kt., 2012). Bitent dé¢l Sios priezasties, sprendimy priéméjai organizacijose
susiduria su jvairiy suinteresuotyjy Saliy, jskaitant aplinkos, spaudimu, kuriam jtaka daro
darbuotojy, vartotojy ir bendruomeniy poziiris j socialine atsakomybe. Sios problemos turi biiti
vertinamos kartu su butinybe uztikrinti pagrista investicijy graza ir organizacijos ilgalaikj
gyvybingumg suinteresuotosioms Salims (Martens‘as ir Carvalho, 2016). Organizacijy ir
suinteresuotyjy subjekty santykiai yra labai svarbiis norint pasiekti sudétingg ekonomings,
socialings ir aplinkosaugos aspekty pusiausvyra, kuri reisSkia darnumo jgyvendinima. Nepaisant to,
suinteresuotyjy Saliy jtaka Siuo aspektu gali ir labai pakenkti jmonés reputacijai, pardavimams ar net
visiSkai sustabdyti vykdomus projektus (Aaltonen ir Kujala, 2016).

Pastaraisiais metais atsirado daugiau suinteresuotyjy Saliy teorijos moksliniy tyrimy srauty, kurie
praturtina projekty portfelio valdyma socialiniu pozitiriu, susiejant darnumo aspekty elementus su
valdymo procesais ir organizacijos strategija. Literatiroje pabréziamas glaudus rySys tarp
suinteresuotyjy Saliy teorijos ir jmoniy socialinés atsakomybés jgyvendinimo ir tobulinimo
organizacijos.

Uribe, Ortiz-Marcos ir Uruburu (2018) atliko apraSsomagja kokybine straipsniy analizg, kuri leido
autoriams atpazinti glaudzius rySius tarp darnumo, suinteresuotyjy Saliy teorijos, projekty valdymo
ir pateikti tikslig informacijg apie tendencijas. Pirma, Siame straipsnyje pristatytas suinteresuotyjy
Saliy teorijos raidos vystymasis projekty valdymo srityje, kuris yra svarbus veiksnys darnumo
siekianCiai organizacijai. Buvo nustatyta, kad vyrauja skirtingi poziiriai ir vienos teorijos apibrézti
negalima. Kadangi néra vienintelio sprendimo budo siekiant darnumo, kiekviena organizacija
jtraukia veiksnius, apibréztus reglamentuose ir teisés aktuose, kurie reguliuoja pramonés sektoriy,
kuriame veikia organizacija. Siame kontekste buvo i¥nagrinéti trys pagrindiniai darnumo aspektai
(ekonominis, socialinis ir aplinkosauginis) bei du skersiniai aspektai (etika ir inovacijos bei
technologijos). Be to, buvo nustatyta, kad santykiai tarp suinteresuotyjy Saliy teorijos ir projekty
portfelio valdymo yra svarbiis ir atspindi dalj srauty, kuriuose buvo sutelkti moksliniai tyrimai
paskutiniaisiais metais. Buvo nagriné¢jami du pagrindiniai tematiniai zurnalai: ,,International Journal
of Project Management (IPMJ) ir ,,Project Management Journal (PMJ)*. Jtraukti ir Kiti susijusios
tematikos Zurnalai: ,International Journal of Managing Projects in Business (IJMPB)“ ir
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International Journal of Project Organisation and Management (IJPOM)“. Gauti rezultatai parodeé,
kad 2016 m. buvo paskelbta ne maziau kaip 62 su §ia tema susij¢ straipsniai. Tuo tarpu 2007 m.
buvo paskelbta 30. Per devynerius metus straipsniy padidéjo beveik 98 % (zr. 1 pav.).

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Metai

70

Straipsniy skaicius
= N w S gl D
o o o o o o

o

B Pagrindiniai Zurnalai ™ Susije¢ Zurnalai

1 pav. Paskelbty publikacijy kaita 2007-2016 m. (Uribe, Ortiz-Marcos ir Uruburu, 2018)

Tai rodo, kad saveika tarp suinteresuotyjy Saliy ir projekty valdymo teorijos vis labiau stipréja
neapsiribojant tradicinémis norminémis sritimis ir organizacijos valdymo interesais. Sis straipsniy
padidéjimas rodo, kad santykis vystosi laikui bégant, ir tai yra svarbus pozymis, kad gebéjimas
atpazinti ir patenkinti suinteresuotyjy Saliy poreikius Siandien yra strateginis bei daugiadisciplinis

VW —

Nors egzistuoja daugybé projekty portfelio valdymo ir darnumo dimensijas apibrézianciy tyrimy,
taciau yra tik keletas jy, kurie integruotai analizuoja Sias teritorijas. Paprastai jie yra konceptualiai
atskirti. Pinheiro ir kt. (2018) atliko tyrima, kuriame sitiloma teorin¢ sistema, apimanti ekologinio
pozitrio praktika, metodus ir priemones, taikant projekty portfelio valdyma gaminio planavimo
etape. Siekiant tobulinti $ig sistema, buvo atlikta sisteminé analizé ir literatiros apzvalga, susijusi su
projekty portfelio valdymu bei ekologiniu pozitiriu. Sukurta sistema buvo jvertinta vykdant
bandomajj tyrimg dviejose bendrovése, kurios gamina produktus, pagamintus i§ Brazilijoje esancios
biologinés zaliavos. Remiantis tyrime dalyvavusiy jmoniy vertinimu, pateikiama sistema, kuri gali
palengvinti ekologinio pozilirio integravimg j projekty portfelio valdymg. Taip pat §i sistema
padeda tobulinti tokias sritis kaip aplinkos darnumas bei naujy produkty kiirimas.

Dobrovolskiené (2016) atliko tyrima, kurio rezultatai parodé rysj tarp projekty portfelio valdymo ir
darnaus vystymosi. Tyrimui atlikti buvo taikoma moksliniy $altiniy analizé, lyginimas, sintezé ir
apibendrinimas. Siuo tyrimu nustatyta, kad projekty portfelio valdymo srityje vis daugiau reik§més
teikiama darnumo klausimui. Organizacijos turi siekti dirbti su tokiais projektais, kuriy poveikis
finansiniams rezultatams, aplinkai ir visuomenés gerovei biity teigiamas. Atliekant tyrima, autoré
pasirinko statybos sektoriy, nes biitent $is sektorius yra vienas didziausiy ir reikSmingiausiy Salies
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ekonomikai, o tai lemia svarbig jtakg visai visuomenei. Analizuojant tyrimo rezultatus, buvo
nustatyta statistiSkai stipri neigiama tiesin¢ priklausomybé tarp darnumo ir projekty portfelio
grazos.

Martens'as ir Carvalho (2016) nagrinéjo, kaip organizacijos integruoja darnumg j projekty portfelio
valdymg bei kokig jtakg darnumas gali turéti projekty sékmei. Atliktas kokybinis tyrimas — keliy
atvejy analizé. Tyrime dalyvavo keturios veiklg skirtinguose sektoriuose vykdancios organizacijos
1§ Brazilijos bei Jungtiniy Amerikos Valstijy. Duomenys buvo renkami 18§ keliy Saltiniy, su projekty
vadovais buvo vykdomas pusiau struktiirizuotus interviu, tuo tarpu projekty komandos nariams
buvo taikomas internetinis klausimynas. Visos tiriamos organizacijos savo veikloje naudoja
projekty valdymo technikas bei atsizvelgia i darnumo integravima veiklos procesuose bei
projektuose. Rezultatai parodé, jog organizacijoms ripi darnus projekty valdymas, tadiau yra
skirtumas tarp poreikio suvokimo ir faktinio naudojimo praktikoje. Pastebima, jog vieSojo
sektoriaus organizacijos yra labiau linkusios riipintis socialiniais aspektais nei privataus sektoriaus.
Remiantis tyrimo rezultatais, pastebéta, kad integruotas pozitiris tarp darnumo ir projekty portfelio
valdymo turi jtakos projekty sékmei.

Jugend'as ir Figueiredo (2017) atliko kokybinj tyrima, kuriame pateiké ir analizavo, kaip veikia
darnumo praktika projekty portfelio valdymo srityje. Sio tyrimo tikslas — ianalizuoti ir suprasti
aplinkosaugos darnumo ir projekty portfelio valdymo kryptis ir praktika. Siam tikslui jgyvendinti
buvo pasirinkta viena i§ didziausiy jmoniy Europoje, kuri uzsiima atsinaujinanciy energijos Saltiniy
gamyba. Tai 1976 m. Portugalijoje jkurta organizacija, kurioje dirba apie 12 000 darbuotojy. Ji
veikia gaminant, parduodant ir paskirstant elektros energija bei dujas, tai viena i§ pirmaujanciy
Europos energetikos bendroviy, kuriant tvarias energijas, ypa¢ véjo energija. Sis tyrimas apima
aplinkosaugos, inovacijy bei projekty valdymo sritis. Pagrindiniai rezultatai rodo, kad projekty
portfelyje aplinkos ir socialiniai aspektai yra neatskiriami. Nors suinteresuotyjy Saliy valdymo
teorija yra daugiau susijusi su strateginiu valdymu bei organizacine etika, §io tyrimo rezultatai rodo,
jog suinteresuotyjy Saliy indélis taip pat yra svarus aspektas plétojant projekty valdymo bei
darnumo klausimus. Tyrimo rezultatuose pabréziama, kad siekiant darnaus valdymo, yra svarbu
kurti ir valdyti gerus santykius su atitinkamomis suinteresuotomis Salimis.

Silvius ir Schipper'is (2014) taip pat tyré, kaip darnumas bei projekty valdymas saveikauja
tarpusavyje. Atlikta literatiiros apzvalga, duomenys analizuoti pasitelkiant kiekybin¢ bei kokybing
turinio analiz¢. Autoriai pateiké 164-iy publikacijy, susijusiy su darnumu bei projekty valdymu,
struktiring apzvalgg. Tyrimo tikslas buvo atsakyti j Siuos du pagrindinius klausimu: ,,Kaip
darnumas yra apibréziamas ir svarstomas projekty valdymo kontekste? ,,Kokig jtaka darnumo
vystymas turi projekty valdymui? Remdamiesi literatiiroje apibréztais darnumo aspektais, autoriai
identifikavo pagrindinius darnaus projekty valdymo veiksnius. Rezultatuose ypac placiai atsiskleidé
suinteresuotyjy Saliy vaidmuo. Vienas svarbiausiy darnumo principy yra aktyvus suinteresuotyjy
Saliy dalyvavimas, jy interesy identifikavimas bei toleravimas.

Taigi, remiantis atlikty moksliniy tyrimy gausa bei jy rezultatais, galima teigti, kad projekty
portfelio valdymo procesuose darnumo aspektai yra jvardijami kaip itin svarbi praktika, kurig taiko
vis daugiau organizacijy. Darnumo integravimas ] projekty portfelio valdyma turi jtakos s€kmingam
projekty valdymui.
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Nagrinéjant straipsnius, susijusius su darniu projekty portfelio valdymu, daugelyje jy buvo galima
pastebéti, jog lygiagreciai yra minimos ir suinteresuotosios Salys bei jy vaidmuo. Todél toliau yra
aptariami tyrimai, kurie pladiau analizuoja suinteresuotyjy Saliy bei darnaus projekty portfelio
saveika.

Achman (2013) tyré suinteresuotyjy Saliy jtakg darnumo perspektyvoje. Atliktame tyrime
nagrin¢jama, ar suinteresuotyjy Saliy jtaka gali teigiamai veikti darny projekty valdyma
organizacijoje. Tyrimo tikslui pasickti buvo pasitelkta atvejy analizé — pasirinkti keturi skirtingi
projektai jgyvendinami Nyderlanduose, kuriy tikslai yra susij¢ su darnumu. Remiantis tyrimo
rezultatais buvo nustatyta, kad reikéty labiau atsizvelgti i skirtingy suinteresuotyjy Saliy dalyvavima
bei interesus, nes jie atlieka lemiamg vaidmenj sékmingai planuojant ir jgyvendinant projekty
valdymo veiklg. Be to, svarbu identifikuoti, kaip suinteresuotosios Salys gali prisidéti siekiant
darnumo, nes tai yra papildoma priemon¢ skatinanti darniy projekty jgyvendinimg.

Eskerod’as ir Huemann (2013) atliktos analizés tikslas buvo iSsiaiskinti, kaip dabartiniai pokyc¢iai
suinteresuotyjy Saliy teorijoje ir darnaus vystymosi perspektyvoje atsispindi placiai Zzinomuose
projekty valdymo standartuose: ,,The Guide to the Project Management Body of Knowledge*
(PMBOK) (PMI, 2008), ,,The International Competence Baseline,, (IPMA, 2006) ir ,,PRINCE2*
(OGC, 2009). Rezultatai parodé, kad suinteresuotyjy Saliy problematika yra vertinama
pavirSutiniSkai pagal projekty valdymo standartus. Dabartinéje projekty suinteresuotyjy Saliy
valdymo praktikoje daugiausia skiriama démesio jy poziiriui, svarbu, kad suinteresuotosios Salys
atitikty projekty poreikius. Nagrinéjant organizacijos pozitiriu, autoriai taip pat tyré kaip motyvacija
lemia suinteresuotyjy Saliy indélj j projektg. Rezultatai dar kartg patvirtino suinteresuotyjy Saliy
svarbg, teigdami, kad projektas gali buti s¢kmingas tik tuo atveju, jei suinteresuotosios Salys
pirmiausia yra motyvuotos, nes tai salygoja jy indélj i projekta.

Rajablu, Marthandan ir Yusoff (2014) atliko tyrima, kurio rezultatai parodé, jog suinteresuotyjy
Saliy interesai yra vieni 1§ pagrindiniy veiksniy, lemian¢iy sékmingg projekty portfelio valdyma.
Siame tyrime nagrinéjamas $esiy pagrindiniy, suinteresuotasias $alis veikian¢iy, atributy tiesioginis
poveikis projekto seékmei. Buvo atliktas kiekybinis tyrimas, naudojant strukttriniy lygéiy modeliy
statistinius metodus ir tyrimo rezultaty rengimo procediiras. Remiantis tyrimo rezultatais, apraSyti
du modeliai: suinteresuotgsias Salis jtakojantys atributai (TSIA) ir suinteresuotomis Salimis gristas
projekty valdymas (SBPMM). Siais modeliais tikimasi suteikti daugiau supratimo tyréjams bei
praktikams apie savo projekta bei suinteresuotyjy Saliy valdymo veikla. Pasak autoriy,
Suinteresuotyjy Saliy interesai yra viena i§ priezasCiy, turinéiy jtakos projekty rezultatams.
Ypatingai svarbus jy supratimas bei efektyvus valdymas.

Nauman ir Piracha (2016) atliktas tyrimas papildo Rajablu, Marthandan ir Yusoff (2014) atlikta
darba, iSskiriant penkiolika svarbiausiy s¢kmés veiksniy, susijusiy su suinteresuotyjy Saliy valdymu
projektuose. Veiksniai buvo identifikuoti remiantis literatiros apZvalga. Tolimesnis tikslas buvo
i§siaiskinti juy svarbg vienas kito atzvilgiu. Siam tikslui pasiekti buvo atliktas kiekybinis tyrimas —
apklausa. Duomenys buvo surinkti i§ 133 projekty vadovy ir pagrindiniy projekto komandos nariy,
dirbanciy jvairiuose statybos projektuose Pakistane. Respondenty buvo prasoma jvertinti pateiktus
svarbiausius sékmés veiksnius pagal Likerto skale, nuo minimalios vertés — vieno, iki maksimalios
— penkiy. Remiantis gautais rezultatais, nustatyta, kad svarbiausia yra atsizvelgti | suinteresuotyjy

14



Saliy poreikius ir interesus, susijusius su vykdomu projektu (3,89), taip pat svarbu skatinti ir
iSlaikyti gerus santykius bei pasitikejimga tarp suinteresuotyjy Saliy (3,79) (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Svarbiausi sékmés veiksniai projekty SS valdyme. (Nauman ir Piracha, 2016, 13-14)

Svarbiausi sékmés veiksniai projekty SS valdyme Reik§mé (Pa;/i;et;ias) (HOXII(%tr?gas)
Atsiivelgti i suinteresuotyjy Saliy poreikius bei 389 1 4
interesus ’

Skatinti ir i§laikyti gerus santykius ir pasitikéjima tarp 379 2 13
suinteresuotyjy Saliy '
Palaikyti dazng bei tinkamga rysj su jsitraukusiomis 377 3 13
suinteresuotomis Salimis '
Suformuluoti ir komunikuoti aiSkig projekto misija 3,76 4 2
Taikyti skirtingas valdymo strategijas atitinkamoms 374 5 15
suinteresuotosios $alims ’
Tinkamai valdyti konfliktus tarp suinteresuotyjy Saliy 3,64 6 11
Ivertinti suinteresuotyjy Saliy susidomeéjima projekto 362 7 5
finansine graza '
Identifikuoti projekto suinteresuotasias $alis 3,56 8 2
Analﬁzuoti santykius tarp galimy suinteresuotyjy Saliy 354 9 10
grupiy ’
Numatyti suinteresuotyjy Saliy tikslus 3,52 10 8
Analizuoti suinteresuotyjy Saliy jtakos bei santykiy 350 11 12
pasikeitimus visg projekto jgyvendinimo laikg ’
Ivertinti suinteresuotyjy Saliy nora bendradarbiauti su 349 12 7
projekto komandos nariais ’
Ivertinti suinteresuotyjy Saliy savybes 3,47 13 6
Numatyti suinteresuotyjy $aliy reakcija jgyvendinant 346 14 9
valdymo strategijas ’
Val_dyti suin_teresuotqsias Salis, atsiZvelgiant j 345 15 1
aplinkosauginius aspektus ’

Gauti rezultatai taip pat buvo palyginti su panasiu tyrimu atliktu Honkonge. Jdomu pastebéti tai, kad
¢ia svarbiausias veiksnys buvo ,,valdyti suinteresuotgsias Salis, atsizvelgiant i aplinkosauginius
aspektus®, kai tuo tarpu Pakistane jis atsidiiré paskutinéje vietoje.

Susnien¢ ir Sargunas (2009) analizavo suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinimg organizacijy
vadyboje ir nustaté konkrecius kriterijus bei juos sudarancius indikatorius, kuriais savo veikloje gali

vadovautis organizacija. Atlik¢ mokslinés literatiiros analize, autoriai iSskyre Siuos kriterijus:

aukSciausio lygio vadovy tikéjimas suinteresuotyjy Saliy ry$iy svarba organizacijos
rezultatams;
informacijos sklaida esant organizacijos rySiams su suinteresuotosiomis Salimis;
darbuotojy pa(si)rengimas bendradarbiauti su suinteresuotosiomis Salimis ir
atsakomybeés prisiémimas;
organizacijos kultiiros pagarba individo vertybéms ir poreikiams;
organizacijos orientacija ] suinteresuotgsias Salis ir jy poreikiy patenkinima,;
organizacijos veiksmai uztikrinant suinteresuotyjy Saliy pasitenkinima,
organizacijos vadybos orientacija ] misijos jgyvendinima;
organizacijos politikos orientacija j ilgalaikés perspektyvos sékmg;
aplinkosauga;
bendras organizacijos veiklos orientacijos ] suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinimag
vertinimas;
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Ranangen ir Lindman (2017) tyré, ar organizacijos socialinés atsakomybés praktika atitinka
suinteresuotyjy Saliy interesus. Atlikta mokslinés literatiros apzvalga, iSanalizuota darnumo
iniciatyvy praktika, atlikta darnumo ataskaity turinio analizé ir suinteresuotyjy Saliy apklausa.
Atliekant tyrima daugiausiai démesio skiriama Skandinavijos $alims. Siuo metu Svedija yra viena i§
pirmaujanciy Europos Sajungoje riidy ir metaly gamintojy. Nors kasybos veikla gali biiti naudinga
vietos ekonomikai, kasyba taip pat gali turéti neigiamg poveikj tiek vietinei aplinkai, tiek
visuomenei, dél kurios per pastaruosius dvideSimt mety smarkiai padidéjo spaudimas
suinteresuotosioms Salims. D¢l Sios priezasties kasybos pramongje dirbanc¢ioms jmonéms svarbu
didelj démes;j skirti socialinei atsakomybei bei darnumo vystymui. Tyrimo rezultatai parodé, jog
kalnakasybos pramonés jmoniy socialinés atsakomybés praktika i§ tikryjy atitinka jy
suinteresuotyjy Saliy interesus tokiose srityse kaip rizikos valdymas, darbuotojy sveikata ir sauga,
tausus vandens naudojimas ir terSaly iSmetimo, nuotéky ir atlieky prevencija.

Schipper‘is ir Silvius (2018) teigia, jog projektai ir projekty valdymas tampa vis populiaresnis
darbo pobidis ir daugelis poky¢iy visuomenéje vyksta bitent dél projektinés veiklos. Miestuose vis
labiau pasireiskia miesto gyventojy augimo ir spar¢ios urbanizacijos problemos. Darnus miesto
vystymasis tampa strategija Siems klausimams mazinti. Autoriy tikslas buvo i$siaiskinti, kokig jtakg
darnaus miesto sprendimai turi projekty valdymui. Norint atsakyti j §j klausimg, buvo atlikta
analizé, remiantis Smart Sustainable Cities (SSC) koncepcijomis. Autoriai analizuoja, kaip Smart
Sustainable Cities (SSC) koncepcija yra susijusi su projekty valdymu. Nustatyti keturi pagrindiniai
rezultatai, apibiidinantys visuomeniniy klausimy jtakg projekty valdymui:

1. Gyvenimo kokyb¢ yra projekty valdymo visuomeninis tikslas;

2. Projekty valdymas reglamentuoja autonominius projektus su naujais verslo modeliais;

3. Projekty valdymo sékmés kriterijai yra susij¢ su suinteresuotomis Salimis ir ilgalaikiu
poveikiu;

4. Aptiktas glaudus rySys su skaitmeniniu pasauliu, atsizvelgiant j privatumg ir etika.

Schipper‘is ir Silvius (2018) pastebi, kad vis labiau atsiranda poreikis integruoti darnios plétros
koncepcijas | projekty valdymo discipling. Vis délto Sis poZiiiris yra naujas, mokslingje literatiiroje
pastebimas trikumas straipsniy, kurie apjungia protingo ir darnaus miesto bei projekty valdymo
koncepcijas.

Taigi, remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, pastebéta, kad suinteresuotyjy Saliy teorija,
projekty portfelio valdymas bei darnumas yra placiai tiriamos tematikos. Ypa¢ darnumo sgvoka
pastaruoju laikotarpiu jgauna vis didesn¢ reikSme ir vis dazniau atsispindi jvairiose tematikose.
Darnus projekty portfelio valdymas ir suinteresuotosios Salys yra placiai nagrinéjamos kaip atskiros
tematikos, taCiau jy tarpusavio rySys yra menkai iStirtas. D¢l Sios priezasties, Siame darbe tiriama
problema yra aktuali ir reikalauja tolimesniy tyrimy.
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2. Suinteresuotyjy Saliy interesais gristo darnaus projektuy portfelio teoriniai aspektai
2.1. Projekto suinteresuotosios Salys, interesai ir ju vertinimo metodai

Suinteresuotyjy Saliy valdymas Siuo metu yra viena i§ pamatiniy priemoniy projekty valdymo
kryptyje. Vienas i§ naujausiy aspekty leidzia manyti, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas per laika
keiciasi ir apima tarpasmeninius gebéjimus, socialinius jgidzius, bendravimo jgudZzius ir emocinj
intelekta, kurie yra bitini projekty valdymo veiksmingumui ir kuriuos sunku pasiekti naudojant
tradicinius metodus. Suinteresuotyjy $aliy valdymo idéja arba suinteresuotyjy Saliy pozitris j
strategin] valdyma rodo, kad vadovai turi parengti ir jgyvendinti procesus, kurie tenkina grupes,
kurios yra susijusios su vykdomu verslu. Pagrindinis §io proceso uzdavinys yra valdyti ir integruoti
akcininky, darbuotojy, klienty, tickéjy, bendruomeniy ir kity grupiy santykius ir interesus taip, kad
bty uztikrinta ilgalaiké jmonés s€ékmé. Suinteresuotyjy Saliy teorija pabrézia aktyvy verslo aplinkos
valdyma, santykius ir bendry interesy skatinimg (Freeman ir McVea, 2001).

PMBOK (2017) vadovas suinteresuotgsias Salis apibrézia kaip ,,asmuo, asmeny grupé arba
organizacija, kuri gali turéti jtakos, kuriai gali turéti jtakos arba kuri gali save jsivaizduoti kaip Salj,
kuriai gali turéti jtakos projekto sprendimas, veikla ar rezultatas, kurios aktyviai dalyvauja projekte
arba turi interesy, kuriuos gali teigiamai arba neigiamai paveikti projekto uzbaigimas“ (PMI, 2017).
Suinteresuotosios Salys gali buti tiek juridiniai, tiek fiziniai asmenys, kurie domisi projektu, daro
jtaka projekto veiklai bei patiria projekto poveikj. Remiantis PMBOK (2017) $eStuoju leidimu, tai
gali buti veikly vadybininkai, programy valdytojai, verslo partneriai, uzsakovai, vartotojai ir kt. (Zr.
2 pav.).

Projekto suinteresuotosios $alys

Kitos 5§ T.-’cj_.k!q .
vadybininkai
Portfelio i Fuakeiniai
Projekto ko d
valdytojai ojexto komanca vadybininkai
s  Projekto valdymo grupe

Programy » Projekto vadybininkai Verslo

val g}-‘tﬂj:ﬁ s Kiti projekto komandos nariai parneriat
valdymo tarayba \ / vartotojal

PROJEKTAS

2 pav. Projekto suinteresuotosios salys (sudaryta pagal PMBOK, 2017)

Pagrindiné suinteresuotyjy Saliy teorijos prielaida yra ta, kad jmone, kuriai atstovauja jos vadovybe,
palaiko rySius su daugeliu jmonés sudedamyjy grupiy jmongje ir jos iSorin¢je aplinkoje ir, kad Sios
grupés atlieka esminj vaidmenj jmonés rezultaty sékmei (Beringer‘is, Jonas ir Kock‘as, 2013).
Apskritai pagrindinis suinteresuotyjy Saliy teorijos tikslas yra suteikti vadovams galimybe suprasti
ir véliau strategiSkai valdyti suinteresuotgsias Salis.
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Suinteresuotyjy Saliy valdymas yra projekty valdymo pagrindas: projektai, kaip laikinos pastangos,
turi jtakos jvairioms organizacijoms ar asmenims ir yra labai priklausomi nuo jy indélio, jgudziy ir
gebéjimy (Aaltonen ir Kujala, 2016). Projekto suinteresuotosios Salys yra apibréziami kaip ,,zmonés
ir grupes, kurias paveiké projektas arba kurios gali ji paveikti, neatsizvelgiant | tai, ar jie turi
apibrézta vaidmenj projekte, ar ne (Loch‘as ir Kavadias, 2011). Kiekvienas projektas turi
suinteresuotgsias Salis, kurios gali turéti jtakos arba gali biiti paveiktos projekto, teigiamu bei
neigiamu pozitriu. Kai kurios suinteresuotosios Salys gali turéti ribota galimybe daryti jtaka
projektui, tuo tarpu kitos gali turéti didele jtaka projektui ir jo numatomiems rezultatams. Projekto
vadovo uzdavinys yra teisingai jas identifikuoti ir valdyti, nes suinteresuotosios Salys gali turéti
jtakos projekto s¢kmei ar nes¢kmei.

Projekty valdymas yra susijes su suinteresuotyjy Saliy poreikiy ir likesCiy, nustatyty ir nenustatyty
reikalavimy, tenkinimu arba vir$ijimu, ir jy suderinimu tarp suinteresuotyjy Saliy, jei reikalavimai
tarpusavyje konkuruoja (PMI, 2017). Klausimas, kurios S$alys gali buti laikomos projekto
suinteresuotosiomis Salimis, yra svarbus diskusijy objektas suinteresuotyjy Saliy valdyme. Pagal
suinteresuotyjy Saliy teorija organizacijos turi atsizvelgti | daugelio suinteresuotyjy Saliy interesus
vadovaujanciy sprendimy priémimo procese. Norint gauti tikslig informacijg apie suinteresuotyjy
Saliy lukescius, jmongs turi parengti strategijas, kaip bendradarbiauti su suinteresuotosiomis Salimis,
kaip suvokti jy poreikius bei liikesCius. Kadangi jvairiy suinteresuotyjy Saliy grupiy tikslai,
prioritetai ir reikalavimai yra skirtingi ir daznai priesStaringi, mokslininkai dazniausiai klasifikuoja
suinteresuotgsias Salis ] tiesiogines ir netiesiogines. Tiesioginiy suinteresuotyjy Saliy grupé yra
susijusi su suinteresuotosiomis $alimis, kurios yra biitinos, kad jmoné galéty egzistuoti ir (arba) jos
turi oficialius jsipareigojimus organizacijai (savininkai, akcininkai, darbuotojai, klientai ir tiekéjai).
Netiesioginiy suinteresuotyjy Saliy grupe sudaro socialiniai ir politiniai suinteresuotieji subjektai,
kurie atlicka esminj vaidmenj siekiant gauti verslo patikimumg ir pripazinti verslo veikla
(nevyriausybinés organizacijos, aktyvistai, bendruomenés, valdzios institucijos, ziniasklaida ir
konkurentai). Driscoll‘as ir Starik‘as (2004) iSplété suinteresuotyjy Saliy apibrézimg jtraukiant
gamting aplinkg. Hartas ir Sharma (2004) priduria, kad esama periferiniy suinteresuotyjy Saliy arba
»salutiniy® suinteresuotyjy Saliy, kurios néra matomos ar lengvai identifikuojamos organizacijai
(Ayuso ir kt., 2014).

Pagrindinis suinteresuotyjy Saliy valdymo uzdavinys — gebéti valdyti santykius ir interesus tokiu
biidu, kuris uZztikrinty projekto sekme. Neretai susiduriama su problemomis ir konfliktais, nes sunku
identifikuoti nematomas suinteresuotgsias Salis bei jy dviprasmiSkus interesus ir tikslus (Naumanas
ir Piracha, 2016). Mokslininkai teigia, kad ignoravimas ar blogas suinteresuotyjy Saliy valdymas yra
viena 1§ pagrindiniy priezas¢iy, dél kuriy projektas gali biiti nesé¢kmingas. Tuo tarpu,
suinteresuotyjy Saliy nauda bei suinteresuotyjy Saliy tiksly pasiekimas yra projekto s€ékmés variklis
(Beringer‘is ir kt., 2013). Sékmingas bet kokiy projekto rezultaty pasiekimas labai priklauso nuo
suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo ir valdymo, o efektyvus suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas ir
valdymas priklauso nuo projekto vadovo gebéjimo nustatyti suinteresuotyjy Saliy lukescius bei
interesus pradedant jgyvendinti projekta. (Rajablu, Marthandan ir Yusoff, 2014).

Suinteresuotyjy Saliy interesy valdymas — organizacijos politikos ir praktikos vystymas ir
jgyvendinimas, Kuris apima suinteresuotyjy Saliy tikslus ir riipinasi visomis tiesiogiai susijusiomis
suinteresuotomis Salimis (Post‘as, Preston‘as, Sachs‘as, 2002). Post ir kt. (2002) pateikia jvairiy
suinteresuotyjy Saliy pozicijas, atsizvelgiant j tris dimensijas:

18



1. Suinteresuotosios Salys, pagristos istekliais;
2. Suinteresuotosios Salys, pagristos industrine struktiira;
3. Suinteresuotosios Salys, pagristos socialiniu politiniu pozitriu.

Valdant istekliais pagrjstas suinteresuotgsias Salis, organizacija turi stengtis sukurti fizinius,
finansinius, zmogiSkuosius, intelektualinius ir socialinius aktyvus visoje srityje. Industrinés
struktiiros apimtyje, organizacija turi vystyti santykius, kurie stiprinty jos pozicijg rinkoje,
atsizvelgiant j kritinius tiesiogiai susijusius standartus. Socialiniu-politiniu poziiiriu, organizacija
turi veikti taip, kad buity sukurta ilgalaiké nauda bei nebiity padaryta zala organizacijai ir jos
suinteresuotosioms Salims (zr. 2 lentele).

2 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy vaidmuo organizacijoje. (Post‘as, Preston‘as, Sachs‘as, 2002, 11)

Suinteresuotoji Salis Organizacijos charakteristikos Vaidmuo ir jtaka
Pagristos iStekliais
Investuotojai:  akcininkai ir | Nuosavybé, kredito ir finansiniai tinklai; | Kapitalo kaina ir rizikos valdymas
kreditoriai skola ir akcijy rinkos

Darbuotojai Idarbinimas ir apmokymai; laikinas | Zmogiskyjy istekliy  valdymas,
jdarbinimas bendradarbiavimas
Vartotojai Paskirstymas ir reklama Reputacija  ir  prekés  zenklo

lojalumas; pakartotinis  pirkimas,
bendras problemy sprendimas, nauji
produktai-paslaugos

Industriné struktiira

Tiekimo grandinés partneriai Fiziniai, informaciniai ir finansiniai rys$iai | Tinklo efektyvumas,
tiekimo grandinéje bendradarbiavimas

Bendros rizikos partneriai Bendra nuosavybé ir valdymas; | Papildo jmon¢  gebéjimais ir
informaciniai tinklai iStekliais; stabilizuoja jmonés rinkos

pozicija

Reguliavimo institucijos Sgveikauja su  jmoniy  sajungomis | Bendradarbiavimas
jvairiuose lygmenyse

Sajungos Susitarimai  su jvairiomis su darbo | Darbo jégos stabilumas ir konflikty
santykiais susijusiomis organizacijomis sprendimas

Socialinis-politinis pozitiris
ValdZios institucijos Bendradarbiavimas su jvairaus lygmens | Prisitaikancios integracijos
jurisdikcijomis; kooperacija su Jungtiniy | galimybés

Tauty agentiromis
Bendruomené Santykiai su skirtingy pozitriy Salininkais Abipusé parama ir/ar konfliktai
Privacios organizacijos Santykiai su skirtingy pozitiriy $alininkais Skirtingos bendradarbiavimo
galimybés ir/ar konfliktai

Pusiausvyra tarp jvairiy suinteresuotyjy Saliy grupiy yra bitina ilgalaikiam organizacijos
gyvybingumui. SaZininga ir subalansuota suinteresuotyjy Saliy perspektyva lemia ilgalaike
akcininky maksimalig verte. Efektyvus organizacijos valdymas yra pasiekiamas tuomet, kai
skirtingy suinteresuotyjy Saliy interesai yra suderinti (Pérez Carrillo, 2007). Organizacijos gali
siekti aukstesniy tiksly, kurie vir§ija akcininky interesus, ir tai reiskia, kad vadovai riipinasi kity
organizacijos veikloje dalyvaujanciy asmeny interesais. Tokiu bidu yra patenkinami ir
organizacijos akcininky ilgalaikiai interesai: vartotojai nori pirkti produktus i§ organizacijy,
kuriomis jie pasitiki, tiek¢jai yra suinteresuoti verslo partnerystémis su patikimomis
organizacijomis, darbuotojams yra linke dirbti organizacijose, kuriomis jie tiki ir, kurias gerbia.
Taip pat didieji investiciniai fondai teikia pirmenybe socialiai atsakingoms organizacijoms,
nevyriausybinés organizacijos yra link¢ bendradarbiauti su jmonémis, kurios suderina savo
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investicijy interesus su Bendrijos tikslais (Pérez Carrillo, 2007). Vadovaujantis §ia nuomone,
jmoniy vadovai suderina akcininky ir kity suinteresuotyjy Saliy poreikius ir interesus, jgyvendinant
strategijas, kurios atitinka tiek ekonominius, tiek socialinius ir aplinkosaugos standartus. Jei
sprendimy priémimo procesas jmoniy hierarchijose buvo uzfiksuotas ir kontroliuojamas vienoje
suinteresuotyjy Saliy grupg¢je, kitos suinteresuotosios Salys galiausiai gali nustoti bendradarbiauti su
organizacija. Akcininky investicijos yra geriau apsaugotos, kai organizacija riipinasi ir gerbia kity
suinteresuotyjy Saliy interesus. Vidutiniu arba ilguoju laikotarpiu daugelio suinteresuotyjy Saliy
sgziningi interesai sutampa su akcininky ir organizacijos interesais. Klientai yra suinteresuotosios
negali sukaupti didelio turto savo akcininkams be stabilios ir augancios pajamy bazés, kuri ateina i$
klienty. Kol organizacijos vadovai investuoja i aukstesnj klienty pasitenkinimo lygij, kuris salygoja
didesng¢ ekonomine graza, néra prieStaravimy tarp maksimalaus akcininky vertés didinimo ir
maksimalaus klienty pasitenkinimo didinimo. Tieké&jai yra ypac svarbiis kuriant ir jgyvendinant
strategijas, siekiant gerovés. Bandymas gauti kainas, kurios yra mazesnés uz rinkos lygj, gali leisti
pasiekti didesnj trumpalaikj organizacijos pelna, taciau taip pat jie gali sukelti tiekimo sutrikimus ar
kokybés problemas (Pérez Carrillo, 2007). Organizacijos turéty jgyvendinti tokias valdymo
strategijas, kurios yra grindZiamos bendradarbiavimu su tiekéjais, siekiant pagerinti kokybe,
pristatymo bei gamybos grafikus. Tai padeda padidinti tiek tiekéjy pelna, tick verte akcininkams.
Maksimalus akcininky vertés poreikis reikalauja visapusiskai patenkinty darbuotojy. Organizacijos,
kurios moka savo darbuotojams atlyginimus, kurie yra zemesni uz esancius rinkoje arba nesukuria
jiems tinkamos darbo aplinkos, mazina akcininkams kuriamg verte. Organizacijos, kurios turi gerg
zmogisSkyjy iStekliy valymo praktika, turi geresnes galimybes pasiekti ilgalaikj pelninguma.
Organizacijos prestizas visuomengje, kurioje ji veikia, padeda siekti ilgalaikiy bendradarbiavimo
santykiy. Tai taip pat tai yra geras pagrindas ilgalaikiam gerovés didinimui (Pérez Carrillo, 2007).

Verslas ir organizacijos yra ekonominés, socialinés ir gamtinés aplinkos dalis. Siuo atzvilgiu verslo
strategijos daro jtakg daugeliui Zmoniy, bendroviy, institucijy ir organizacijy, kurios paprastai yra
suinteresuotos. Skirtingos suinteresuotyjy Saliy grupés turi skirtingus prioritetus, susijusius su:
pelnu, dividendais, darbo uzmokesCiu, darbo salygomis, mokymo ir skatinimo galimybémis,
abipusiu pranasumu, partneryste, lojalumu, aplinkos apsauga, finansine parama bendruomenei ir
pan. (Florea ir Florea, 2013).

Vidinés suinteresuotosios Salys turi jvairiy interesy jvairiose jmonés veiklose. Vidaus
suinteresuotosios Salys: akcininkai, darbuotojai, vadovai ir direktoriy valdyba.

1. Akcininkai yra pagrindinés vidinés suinteresuotosios Salys. Kaip investuotojai, jie uzima
finansing jmonés dalj, pirkdami akcijas, ir jie domisi geriausia investicijy graza, kuri
paprastai yra pelno dalis. Jy pagrindiniai interesai yra orientuoti j veiklos efektyvumo
didinimg mazinant i§laidas, siekiant padidinti investuotojams mokamus dividendus.

2. Darbuotojai yra dar viena svarbi vidiniy suinteresuotyjy Saliy grupé, nes jy jsitraukimas,
profesionalumas ir dalyvavimas prisideda prie organizacijos plétros. Jy pagrindiniai interesai
daugiausia susij¢ su aukStu ir teisingu atlyginimy lygiu, tinkamomis ir saugiomis darbo
salygomis, dalyvavimu jvairiose profesinio ir asmeninio tobuléjimo programose, lankscia
darbo programa ir jvairiomis skatinimo ir plétros galimybémis. Visi jy interesai lemia darbo
sgnaudy padidéjimg ir prieStarauja akcininky interesams.
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3. Vadybininkai ir direktoriy valdyba yra nedidelé, bet galinga vidiniy suinteresuotyjy Saliy
grupé. Kadangi jie tiesiogiai dalyvauja strateginiame valdymo procese, jie gali daryti jtaka
svarbiems sprendimams, susijusiems su kity jmoniy jsigijimu, susijungimu, jmonés daliy
likvidavimu, naujy rinky jsiskverbimu. Agenty teorija nustato vadovy ir akcininky interesy
konfliktg (Florea ir Florea, 2013). Akcininkai daugiausia domisi jmonés vertés didinimu, o
vadovai pageidauja iSplésti bendrove, net jei trumpalaikiu laikotarpiu galéty atsirasti jmonés
vertés sumazejimas ir papildoma rizika. Tokios strategijos priémimas daznai siejamas su
veiksmingu valdymu, net jei ilgainiui $ie sprendimai gali pakenkti jmonés ateiciai.

ISorinés suinteresuotosios Salys yra asmenys, jmonés ar grupés, esanc¢ios ne jmonése, bet kurios gali
daryti jtakg jmonés sprendimams ir veiklai. Pagrindinés iSorés suinteresuotyjy Saliy kategorijos yra:
klientai, tickéjai, verslo partneriai, bendruomené, visuomené, konkurentai.

4. Klientai turi realy vaidmenj padedant verslui vystytis ir augti, nes jie tikisi geros verteés,
aukstos kokybés produkty ir puikiy paslaugy. Klienty interesy nustatymas turi buti
pagrindinis kiekvienos bendrovés riipestis, nes tai yra veiklos tobulinimo idéjy $altinis. Siuo
atzvilgiu jmonés tai pasiekia glaudziai bendradarbiaudamos ir konsultuodamosi su klientais,
rinkos tyrimais ir klienty nuomonés tyrimais. Visos Sios pastangos, orientuotos j klienty
pasitenkinimg, prisideda prie ilgalaikiy santykiy tarp jmonés ir jos klienty, pagristy
lojalumu, partneryste, abipusiu pranasumu ir pasitenkinimu. Kita vertus, visa §i veikla
reiSkia dideles zmogiskasias ir finansines pastangas, kurios trumpuoju laikotarpiu galéty
paveikti imonés pelninguma ir akcininky interesus.

5. Tiekéjai ir verslo partneriai taip pat turi jtakos bendrovéje, kuriai jie teikia medZziagas ir
paslaugas. Sie subjektai daugiausia suinteresuoti plétoti ilgalaikj verslo rysj, pagrista
abipusiu pranaSumu ir skatinimu. Kita vertus, jmonés turéty paprasyti savo verslo partneriy
laikytis savo vidaus standarty, laikytis visy atitinkamy jstatymy, skatinti geriausig praktikg ir
gerbti aplinkos sglygas (pvz., naudoti tvarius popieriaus Saltinius; atsakingai tvarkyti
atliekas) tam, kad partnerysté neigiamai nepaveikty jmonés jvaizdzio.

6. Bendruomené ir visuomené tikisi, kad bendrove, vykdydama savo veikla, atsizvelgs i}
morale ir etika, jtrauks ir finansiSkai rems bendruomenés gyvenima per savanoriska veikla,
rémima, labdaros 1€y rinkima, partnerystg, kultiiros, Svietimo sistemas ir kt. Taip pat i
organizacijy tikimasi savo verslo praktikoje jgyvendinti etines, moralines ir aplinkos
vertybes, siekiant skatinti lygybe, atvirg dialogg. Visos Sios veiklos reikalauja dideliy
finansiniy ir Zmogiskyjy pastangy, kurios yra papildomos iSlaidos organizacijai.

7. ValdZios institucijos taip pat yra svarbi verslui suinteresuotoji Salis, nes ji renka mokescius
1§ organizacijos (pajamy mokesciai, prekiy ir paslaugy mokesciai) bei 1§ joje dirbanciy
darbuotojy (darbo uzmokescio mokesciai). Valstybé taip pat gauna naudos i§ bendrojo
vidaus produkto, prie kurio prisideda organizacijos.
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Apibendrinus iSanalizuotg moksline literatiirag, Zzemiau pateiktoje lentelé yra identifikuotos
suinteresuotyjy Saliy grupés bei jy interesai (zr. 3 lentele)

3 lentelé. Suinteresuotosios Salys ir jy interesai. Sudaryta autoriaus.

Suinteresuotoji $alis Interesai
Savininkai Pelno augimas, investicijy graZa, organizacijos plétra,
reputacija.
Akcininkai Investicijy graza, veiklos efektyvumo didinimas
mazinant iSlaidas, dividendy didinimas
Darbuotojai Aukstas ir teisingas atlyginimy lygis, tinkamos ir saugios

darbo salygos, dalyvavimas jvairiose profesinio ir
asmeninio tobuléjimo programose, lanksti darbo
programa, jvairios skatinimo ir plétros galimybés.
Klientai Tikisi geros vertés, aukStos kokybés produkty ir
paslaugy. Partnerysté ir pasitenkinimas, tinkamas
aptarnavimas.

Tiekéjai, verslo partneriai Ilgalaikio verslo rySio plétojimas, pagristas abipusiu
pranasumu ir skatinimu, finansinis stabilumas, greitas
mokéjimas, tesiami reguliarlis uzsakymai, saziningi
sandoriai.

Visuomené Etiniy bei moraliniy vertybiy diegimas, lygybés
skatinimas, savanoriSkos veiklos, kultiros, Svietimo
sistemy rémimas. Aplinkos tausojimas, socialiné

atsakomybé.

Valdzios institucijos Fiskaliniai interesai, mokesc¢iy rinkimas, BVP augimas.
Taupesnis iStekliy naudojimas, aplinkos tausojimas.

Finansinés institucijos Finansinis stabilumas, kreditingumas, rizikos lygis,
jsiskolinimai, patikimi verslo planai.

Ziniasklaida Visuomenés informavimas, nuomonés formavimas,
reitingai.

Konkurentai Prekiy/paslaugy kainos, kokybé.

Organizacijos strategija yra paremta vidiniy ir iSoriniy suinteresuotyjy Saliy sgveikos rezultatais,
todel vadovai turi suderinti skirtingus interesus ir uztikrinti jy veiksmingg ir efektyvy jsitraukimg |
jmones veikla. Tam tikros suinteresuotyjy Saliy grupés ignoravimas, gali salygoti nepalanky poveikj
organizacijai. D¢l Sios priezasties verslui labai svarbu subalansuoti jvairiy suinteresuotyjy Saliy
interesus. Suinteresuotyjy Saliy valdymas yra interesy analizés ir jy derinimo procesas, siekiant
nustatyti tvariausig ilgalaikj organizacijos plétros sprendimg (Florea ir Florea, 2013).

Vienas 1§ pagrindiniy Siuolaikinio valdymo tiksly — suderinti organizacijos ir jos suinteresuotyjy
Saliy interesus taip, kad biity pasicktas veiklos efektyvumas. Organizacijos siekdamos suderinti
interesus, visy pirma turi aiskiai jvardinti savo bei suinteresuotyjy $aliy interesus (Ciutiené, 2006).

Mokslin¢je literatiroje yra pateikiama jvairiy metody, kurie skirti Siems pagrindiniams tikslams
pasiekti (Clifton ir Amran, 2011):

1. Nustatyti organizacijos suinteresuotgsias $alis;
Suskirstyti suinteresuotgsias $alis  kategorijas pagal svarbg ir pirmenybg;
3. Nustatyti, kokie veiksmai turéty biiti vykdomi atsizvelgiant j atskiras suinteresuotasias

no

Salis, priklausomai nuo jy interesy.

Johnson (2008) pasiiilytoje matricoje yra vertinamos suinteresuotosios Salys priklausomai nuo
galios bei susidoméjimo lygio. Si matrica nurodo strategijos tipg, kurj organizacija turi priimti
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kiekvienos suinteresuotosios grupés atzvilgiu (zr. 3 pav.). Suinteresuotosios salys yra suskirstytos j
kategorijas ir numatyti veiksmai, kuriy turi imtis vadovai, atsizvelgiant j kiekvieng i§ keturiy
atstovaujamy grupiy (Clifton ir Amran, 2011). Suinteresuotyjy saliy valdymo zemélapiai apibuidina,
kaip suinteresuotos Salys siekia savo liokesCiy ir ar jos turi jgaliojimus siekti. Tradicinés
suinteresuotyjy Saliy galia gristos matricos turi stiprigsias ir silpngsias savo puses, taciau praleidzia
svarbius veiksnius, tokius kaip bendradarbiavimo sudétingumas ir suinteresuotyjy Saliy moralinio
intereso svarba.

Susidoméjimo lveis

Zemas Aukstas
« | Auksta | A: Mimmalios pastangos B: Suteikt: informacijos
H=|
& | Zema | C:Islaikyti pasitenkinima | D: Pagrindiniai Zaidéjai

3 pav. Suinteresuotyjy Saliy valdymo matrica (Johnson, 2008)

Suinteresuotyjy Saliy Zemélapiy sudarymo ir analizés modeliais paprastai siekiama padéti vadovams
nustatyti ir analizuoti suinteresuotasias Salis pagal jvairius poZymius. Suinteresuotyjy Saliy teorija
i§skiria tris pagrindinius pozymius: galig, teisétumg ir interesy tenkinimo skubumg. Driscoll ir
Starik‘as (2004) prie Siy pozymiy prideda dar vieng papildoma: artumg. Artumas Siuo atveju yra
suvokiamas kaip erdvinis atstumas, turintis svarbig jtaka suinteresuotyjy Saliy sgveikose taip pat
kaip ir laikas, kuris susijes su interesy tenkinimo skubumu (Staugaité, Monkevigiené¢ ir Ciutieng,
2014). Clifton ir Amran (2011) prie anksc¢iau iS§vardinty atributy prideda dar vieng — suinteresuotyjy
Saliy indélj.

Analizuojant suinteresuotyjy $aliy valdymo zemeélapius, organizacijos vadovai turi atkreipti démes;j
1 tas suinteresuotgsias $alis, kurios turi du ar daugiau pozymiy, tokiy suinteresuotyjy Saliy interesy
galia yra ypa¢ svarbi (Clifton ir Amran, 2011) (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy klasifikavimo modelis (Clifton ir Amran, 2011, 130)

PoZymiy skaitius PoZymiai Suinteresuotosios Salies
apibiidinimas
1 Galia Pasyviis
1 Skubumas Reiklis
1 Teisétumas Diskretiski
2 Galia + skubumas Pavojingi
2 Galia + teisétumas Dominuojantys
2 Teisétumas + skubumas Priklausomi
3 Galia + skubumas + teisétumas Tikrieji

Rajablu, Marthandan ir Yusoff (2014) pateiktame modelyje atsispindi ne tik suinteresuotyjy Saliy
interesy pozymiai, bet ir yra vertinama suinteresuotyjy Saliy jtaka projekty portfelio sékmei.
Atsizvelgiant | tai, yra numatoma, kokios strategijos turéty imtis organizacijos vadovai,
atsizvelgiant j kiekvieng 1§ keturiy atstovaujamy grupiy (zr. 4 pav.).
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Suinteresuotuju saliu jtaka projekto

sékmei
Neigiamas Teigiamas
Aukstas
" Skubumas Susidoméjimas
B
::
2 Bendradarbiavimas
[
= Galia Teisétumas
. Artumas
Zemas
Kontroliuoti Suteikti galios

Tinkama strategija

4 pav. Suinteresuotyjy Saliy jtakos veiksniai (Rajablu ir kt, 2014)

Autoriai iSskyré Siuos projekty suinteresuotyjy Saliy interesy veiksnius: galia, susidoméjimas,
skubumas, teisétumas, artumas ir bendradarbiavimas.

Galia apibréziama yra individy sugebéjimas pasiekti rezultatus, kuriy jie tikisi. Suinteresuotyjy
Saliy galia turi didelg jtaka projekto iSlikimui ir gerovei. Tai jrankis, galintis i§saugoti arba nuzudyti
projekta (Rajablu, Marthandan, ir Yusoff, 2014 m.). Suinteresuotyjy S$aliy galia nurodo
suinteresuotosios  Salies geb¢jimg daryti jtakg organizacijai, atitinkan¢ius asmeninius
suinteresuotyjy Saliy interesus. Pirmenybé vienos Salies interesams dél galios skirtumy, pazeidzia
teisingumo principus (Clifton ir Amran, 2011).

Susidoméjimas. PrieSingai nei nuo galios priklausomiems argumentams, susidoméjimu grista
perspektyva gali sutelkti suinteresuotyjy Saliy grupe ir daryti jtakg organizacijai nepriklausomai nuo
galios ar skubos. Be to, Harrison, Freeman ir Abreu (2015) suinteresuotyjy Saliy susidoméjima
papildé moraliniu kriterijumi.

Teisétumas dazniausiai apibréziamas kaip apibendrintas suvokimas ar prielaida, kad veiksmai yra
pageidaujami, derami, ir atitinka normy, vertybiy ar tikéjimy sistemas. Teisétumas yra daznai
siejamas su galia, nurodomas teisétas ar neteisétas galios naudojimas. Abu teisé¢tumo ir galios
kintamieji yra tarpusavyje susij¢, budami nepriklausomi. Suinteresuotoji Salis gali turéti teiséta
reikalavima, taciau jos reikalavimas nebus patenkintas vadovybés kol ji neturés galios ar skubos ji
jgyvendinti (Rajablu, Marthandan, ir Yusoff, 2014 m.).

Skubumas. Skubumas gali biti apibréziamas kaip reagavimas j situacijos dinamiSkumg. Skubumas
nurodo, kokie skubiis suinteresuotyjy Saliy reikalavimai yra pagrijsti laiko jautrumu ir kritiSkumu.
(Rajablu, Marthandan, ir Yusoff, 2014 m.).

Artumas: vertina suinteresuotyjy Saliy santykius, pagristus jy rysiais su projekto valdymo komanda
ir procesais. Artumas kartu su Kitais atributais suteikia perspektyva, leidzianc¢ig projekty vadovams
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analizuoti suinteresuotyjy Saliy bendruomene, atsizvelgiant j jy artumg, vaidmenj ir santykius su
komanda ir procesais.

Bendradarbiavimas. Suinteresuotyjy Saliy bendradarbiavimas yra sudétingas tinklinis procesas,
turintis tiesioginius rysius tarp suinteresuotyjy 3aliy. Siy rysiy tinkly charakteristikos lemia santykiy
tankuma ir (arba) centriSkuma, dél kurio gali susidaryti koalicijos ar konfliktai tarp suinteresuotyjy
Saliy. Mok‘as, Shen ir Yang‘as (2015) iStyré suinteresuotyjy Saliy santykiy valdyma ir nustaté, kad
jis yra reikSmingas. Autoriai bendradarbiavimg suskirsté j du procesus. Pirmiausia skatinant rysj
tarp projekto dalyviy ir antra analizuojant suinteresuotyjy Saliy poveikj per rysiy tinklus.

Teigiamo poveikio kategorijoje identifikuoti Sie pozymiai: susidoméjimas, teisétumas, artumas bei
bendradarbiavimas. Neigiama poveikj lemia: skubumas bei galia (zr. 1 pav.). Suinteresuotosios
Salys, kurios yra teigiamai suinteresuotos, gali ypa¢ prisidéti prie projekto sékmés.
Rekomenduojama, kad Sioms suinteresuotosioms Salims biity suteikti jgaliojimai. Taigi, pagal
suinteresuotyjy Saliy jtakos veiksniy tipologija "susidoméjimas" rodo didziausig teigiama jtaka. Kiti
trys: bendradarbiavimas, teis€tumas bei prieinamumas taip pat klasifikuojami kaip teigiami, nuo
mazo iki vidutinio poveikio, palyginti su susidoméjimu (Rajablu, Marthandan, ir Yusoff, 2014 m.).
Taipogi, priesingai nei galia, su susidoméjimu susij¢ aspektai, gali mobilizuoti suinteresuotyjy Saliy
grupe ir turéti stiprig jtaka organizacijai ir jos vykdomiems projektams (Beringer‘is ir kt., 2013).

2.2. Darnumu gristas projekty portfelio valdymas

Projektai ir jy valdymas yra viena i3 pagrindiniy veikly kasdieniniame versle. Siai veiklai reikia
skirti daug démesio, tai yra vienas i§ esminiy aspekty, kuris didina verslo sékmg¢. Sékminga ir
efektyvi individualiy projekty vadyba Siandien nebetenka prasmés, imonés vis dazniau susiduria su
apie projekty valdyma pradéta kalbéti dar 9-ajame deSimtmetyje, taciau praktiskai tai pradéta taikyti
ne taip ir seniai. Daugelis jmoniy susiduria su klausimu: kaip tinkamai valdyti projektus? Projekty
portfelio valdymas yra tiesiogiai susijes nuo jmones turimy iStekliy ir aiSkiai apibréztos verslo
strategijos ir tiksly (Friedli, 2013). Pasak Amerikos projekty valdymo instituto (PMI, 2017), vis
daugiau kompanijy supranta projekty portfelio valdymo reikSme, tai tampa biitinybe norint rinkoje
18laikyti konkurencinguma.

Darnumas laikomas vienu svarbiausiy Siandieninei visuomenei kylanéiy uzdaviniy. Organizacijos
vis daZniau patiria didelj socialinj spaudimg j sprendimy priémimo procesa integruoti darnumo
elementus, d¢l to Sis procesas tampa dar sudétingesnis. (Dobrovolskien¢, 2016). Daugelis Saliy vis
labiau suvokia savo atsakomybe¢ bent jau savo teritorijoje uZztikrinti darnuma. Empiriniai tyrimai
parod¢, kad Saliy vyriausybés reikalauja, kad projektus vykdancios organizacijos parengty
strategijas, veiksmy planus, kurie prisidéty prie darnumo vystymo (Aarseth ir kt., 2017). Darnios
plétros jgyvendinimas reikalauja pokyciy jvairiose organizacijos veiklose, todél vadovai turi
pertvarkyti verslo procesus, tam, kad galéty pasiekti ekonominés veiklos ir sukurto socialinio
poveikio balansa. Siuo atveju projektai yra efektyvi priemoné, norit jgyvendinti pokycius
organizacijoje, todél vis dazniau pabréziama, kad vadovai turi kurti metodus, kurie padéty
integruoti darnumo kriterijus j projekty portfelio valdyma.
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2.2.1. Projekty portfelio valdymo apibréZtis ir jo sékmés veiksniai

Pries pateikiant projekty portfelio valdymo apibrézima, svarbu suprasti projekty valdymo savoka.
Zemiau lenteléje yra pateikiami skirtingy autoriy mokslingje literatiiroje pateikti projekty valdymo
apibrézimai (zr. 5 lentele).

5 lentelé. Projekty valdymo apibréztis (Schipper‘is ir Silvius, 2018, 81)

Nr.

Autorius

ApibréZimas

1

Olsen, (1971)

Projekty valdymas - tai jrankiy ir metody rinkinys, skirtas nukreipti skirtingy
iStekliy naudojima unikaliam, sudétingam ir laikinam uZzdaviniui pasiekti,
atsizvelgiant | laiko, sgnaudy ir kokybés apribojimus. Kiekvienai uzduociai
reikalingas tam tikras jrankiy ir metody derinys, sudarytas taip, kad atitikty
uzduoties aplinkg ir gyvavimo ciklg (nuo koncepcijos iki baigimo).

Declerck, Debourse ir
Declerck (1997)

Projektas yra visas veiksmy visuma, ribojama laiko ir erdvés, jterpta ir j saveika
su politine-socialine-ekonomine aplinka, kuria remiantis siekiama siekti tiksly,
kurie laipsniskai kinta.

Saravanan ir Hrishikesh
(2013)

Planuojant, kontroliuojant ir stebint visus su projektu susijusius atributus ir
nukreipiant juos j projekto tikslus per tam tikrg laikg kartu su
sanaudy, kokybés ir naSumo patenkinimu.

Munns ir Bjeirmi (1996)

Projekto tiksly pasiekimo kontrolés procesas. Naudojant esamas organizacines
struktiiras ir iSteklius, siekiama valdyti projekta, panaudojant jrankiy ir metody
rinkinj, nepazeidziant jprastos jmonés veiklos.

Turner (1996)

Projekty valdymas - tai mokslas ir menas, konvertuojant vizijg j realius rezultatus.

PMBOK (2000)

Ziniy, jgudziy, jrankiy ir metody taikymas projektams vykdyti, siekiant
igyvendinti projekto reikalavimus ir organizacinj pozitirj | vykdomos veiklos
valdyma.

Cleland
(2002)

and Ireland

Ivairiy veikly, jtraukty ] procesa, kai atlickami projektai, procesas,
bendradarbiaujant su projekto komandos nariais ir kitais suinteresuotaisiais
subjektais, kad biity pasiektas projekto tvarkarastis, sagnaudos ir techninés veiklos
tikslai.

Kerzner (2013)

Veikla, susijusi su jmonés istekliy planavimu, organizavimu, vadovavimu ir
kontrole santykinai trumpalaikiam tikslui, nustatytam siekiant konkreciy tiksly ir
uzdaviniy.

Larson ir Gray (2011)

Daugiau nei tik jrankiy rinkinys, projekty valdymas yra j rezultatus orientuotas
valdymo stilius, kuris pranaSumg kuriant jvairius santykius
bendradarbiaujant.

suteikia

10

PMBOK (2013)

Siekiama, kad zmogiskieji ir finansiniai iStekliai bty organizuojami nauju biidu,
kad bty suteikta unikali tam tikros specifikacijos apimtis, daznai sgnaudy ir laiko
apribojimuose, kad buty pasiekti naudingi poky¢iai, apibrézti kiekybiniais ir
kokybiniais tikslais.

11

Roxana ir
(2014)

Magdalena

Projekty valdyma galima apibrézti kaip laiking pastangg sukurti unikaly produkta,
paslauga ar rezultata, imantis tarpusavyje susijusiy veikly, kuriy pagrinda lemia
pagrindinis tikslas, kuris visada yra nukreiptas | pagrindinj organizacijos tiksla.
Siame procese visi reikalingi istekliai laikomi panaudotais, kad bty pasiektas
geriausias tikslas, sunaudojant kuo maziau istekliy.

12

Van den Bergh ir Viaene
(2016)

Planuoti, organizuoti, stebéti ir kontroliuoti visus projekto atributus ir nukreipti |
sékmingg saugaus projekto jgyvendinimg tam tikru laiku, atitinkantj visus
sanaudy, kokybés ir veiklos kriterijus.

13

Silvius ir
(2014)

Schipper

(Tvarus) projekty valdymas yra projekty pristatymo ir palaikymo procesy
planavimas, stebésena ir kontrolé, atsizvelgiant | aplinkos, ekonominius ir
socialinius projekto iSteklius. Rezultatai ir poveikis turi biiti kuriami atsizvelgiant
| naudos sukiirima, skaidruma, sazininga elgsena ir etika, jskaitant aktyvy
suinteresuotyjy Saliy dalyvavima.
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Projekty valdymo institutas (PMI, 2017) projekty valdymg apibrézia kaip metodologiSkai pagrista
poziiir] i visy projekto procesy visuose etapuose planavimg ir vadovavima nuo projekto pradzios iki
projekto uzbaigimo. Tuo tarpu projekty portfelio valdymas yra susijgs su keliy projekty
koordinavimu ir kontrole, kurie siekia ty paciy strateginiy tiksly. Projekty portfelio valdymas yra
dazniausiai naudojamas budas, siekiant su derinti projekty portfeli su organizacijos strateginiais
tikslais (PMI, 2017).

Projekty portfelio valdymas per pastarajj deSimtmetj jgavo stabilig ir vieng svarbiausiy pozicijy
atliekant tiek projekty valdymo tyrimus, tiek organizacijy valdymo praktikoje. Projekty portfelio
valdymas buvo sukurtas pagal pasaulinius standartus bei praktinius jrankius, kurie padéty imonéms
organizuoti ir jgyvendinti savo projekty portfelio valdymga. Organizacijos priémé projekty portfelio
valdymo sistemas, jskaitant projekty vertinimo ir sprendimy kriterijy bei kitas priemones, skirtas
formalizuoti jy projekty portfelio valdyma (Neudecker*is ir Brehm, 2016).

Nepaisant jvairiy metodiky ir instrukeijy, kaip pasirinkti projektus i portfelj, kiek reikéty skirti 1ésy
projektams, kaip suderinti visa portfeli su organizacijos strategija ir kaip jvertinti portfelio s¢kme,
imong¢s vis dar susiduria jvairiomis problemomis bei nuolatiniais pasikeitimais projekty portfeliuose
(Engwall ir Jerbrant, 2003).

Mokslinéje literatiiroje galima rasti daugybe skirtingy projekty portfelio apibrézciy. Moksliniai
tyrimai projekty portfelio valdymg apibrézia kaip metodika, skirta optimizuoti bendra projekty
portfelio nauda. Norint sékmingai valdyti projekty portfelj, svarbu tinkamai pasirinkti projekty
atrankos buda, taip pat sékmingas organizacijos strategijos jgyvendinimas priklauso nuo
organizacijos strukttros derinimo su projekty portfelio valdymo poreikiais (Kaiser‘is, EI Arbi ir
Ahlemann, 2015). Pasak Pretorius (2015) projekty portfelio valdymas yra dinamiskas sprendimy
priémimo ir valdymo procesas, kuris susijgs su pradiniu projekty rinkinio atranka ir prioritety
nustatymu, tuo paciu metu perorientuojant projektus portfelyje, paskirstant ir perskirstant isteklius
projektams pagal prioritetus, siekiant to paties strateginio jmonés tikslo. Galime iSskirti tris $iuo
pagrindinius projekty portfelio tikslus:

1. Pasirinkti tinkamus projektus;
2. Maksimizuoti portfelio projekty uzbaigimo pralaiduma;
3. Optimizuoti portfelio projekty uZbaigimo patikimuma.

Archer‘is ir Ghasemzadeh (1999) projekty portfelj apibrézia kaip projekty rinkinj, kuriuos vykdo
konkreti organizacija ir, kurie konkuruoja d¢l riboty iStekliy. Esminis projekty portfelio valdymo
tikslas yra organizacijoms vadovams suteikti reikiama informacija, kuri leisty iSsiaiSkinti, ar
pasirinktas projekty rinkinys, yra atitinkantis organizacijos strategija (Dobrovolskiené, 2016).
Organizacijoms, valdan¢ioms kelis projektus, projekty portfelio valdymas yra pagrindinis jgudis,
igyvendinant savo strategijas (Shah ir Naqvi, 2014).

Projekty valdymo institutas (PMI, 2017) projekty portfelio valdyma apibrézia kaip ,.koordinuota
vieno ar keliy portfeliy valdyma siekiant jgyvendinti organizacijos strategijas ir tikslus*“. PMBOK
(2017) (angl. Project Management Body of Knowledge) teigia, kad ,,portfelio valdymas — tai visy
organizacijos projekty, programy ir susijusios jprastinés tikinés veiklos pasirinkimas ir valdymas,
atsizvelgiant | ribotus iSteklius®. Dobrovolskiené (2016) apzvelgé skirtingy autoriy pasitalytus
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projekty portfelio apibrézimus ir pateiké apibendrintg schema, kuri apibtidina skirtingus apibrézties
aspektus mokslingje literatiroje (zr. 5 pav.)

Projekty

portfelio Projekty
Tstekliu valdymas atranka ir ju
paskirstymas 15sidéstymas

pagal svarbg

Laukiamos
naudos
vertinimas

Rizikos
vertinimas ir
valdymas

5 pav. Projekty portfelio valdymas (Dobrovolskiené, 2016)

Atitinkama projekto portfelio valdymo apibréztj pateiké Beringer‘is, Jonas ir Kock*as (2013), kurie
Sig sgvoka apibudino kaip valdymo veiklg, susijusiag su pirminiu projekty pasiilymy atrankos
procesu, portfelio projekty prioritety nustatymu ir iStekliy projektams paskirstymu ir jy
perskirstymu pagal prioritetus. Remiantis §iuo apibrézimu, autoriai projekty portfelio valdymo
veiklas suskirsté ] tris pagrindinius etapus: portfelio struktirizavima, iStekliy valdyma ir portfelio
valdyma.

Projekty portfelio struktirizavimas apima visas pradines veiklas, kurios yra susijusios su tikslinio
portfelio kiirimu, atsizvelgiant | verslo strategija (Meskendahl, 2010), pavyzdZziui, strateginj
portfelio planavima, projekty pasitilymy vertinimg ir projekty atranka. Tokia veikla turi buti
vykdoma pakartotinai derinant su organizacijos strateginiais planavimo ciklais. Portfelio
strukttirizavimo tikslas - strateginis orientavimasis tarp dideliy projekty (Beringer‘is ir kt. 2013).

IStekliy valdymas jungia pirminj iStekliy paskirstyma portfelio struktiirizavimo etape su nuolatiniu
iStekliy perskirstymu portfelio valdymo etape. Juo siekiama veiksmingai ir efektyviai paskirstyti
projekty isteklius visam portfeliui (Beringer-is ir kt. 2013).

Portfelio valdymas apima visas testines veiklos sritis, skirtas nuolatiniam portfeliy koordinavimui
(Meskendahl, 2010). Tai apima informacijos rinkimg, kad biity galima nuolat stebéti strateginj
suderinamuma. Jei nukrypstama nuo pirminio portfelio, kuriamos korekcinés priemonés. Projektai
koordinuojami organizaciniuose padaliniuose, siekiant nustatyti projekty sinergijas, nustatyti ir
pasalinti pasenusius projektus. Portfelio valdymo tikslas - didinti jmonés prisitaikymo gebé&jima ir
lankstumg dél portfelio vidaus ir iSorés pokyc€iy, kurie gali atsirasti per trumpg laikg planavimo
laikotarpiu (Beringer‘is ir kt. 2013).
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Projekty portfelio valdymas yra paskirstytas procesas, kuris dazniausiai yra vykdomas daugiau nei
viename organizaciniame lygmenyje ir tod¢l tiesiogiai arba netiesiogiai yra veikiamas keliy grupiy
ir asmeny (Beringer-is ir kt. 2013). Efektyvus projekty portfelio valdymas yra svarbus organizacijai
ir ekonominiu aspektu (Hope ir Moehler’is, 2014).

Inicyjavimas Planavimas Valdymas Uzbaigimas
4 . M a ™ s ™
=Idaju *Vertinimas *Esamy *Vertés
generavimas *Prioritety projekiy realizavimas
*Tikslas nustatymas 'ua]d}rmas *Ziniy
«Iniciatyva *Pasirinkimas : St_ﬁt_ﬂ'éjlﬂlﬂs perdavimas
«Pradymai *Istekliy *Rizikos
valdymas 'va.]d}'mas
» Atsiperkamum *Sinergijos
0 svarstymas sVarstymas
sPatvirtinimas *Prisitaikymas
prie
besikeifiandig
salygy
—_ ~— V L e=s \ J

Verslo kultiira, strategijos apibrézimas, organizaciné strulktiira, projekiy valdymo informacijos
sistema

6 pav. Projekty portfelio valdymo procesas. (Neudecker‘is ir Brehm, 2016)

Projekty portfelio valdymo proceso struktura kiekvienoje industrijoje, pramoneés Sakoje ar jmongje
gali buti individualiai pritaikyta. Jprastai kiekvieng PPM procesa sudaro strateginis projekty
portfelio struktiirizavimas, planavimas bei tvirtinimas ir kontrolé. Remiantis Neudecker‘io ir Brehm
(2016) projekty portfelio valdymas gali biiti suskirstytas j keturis etapus (zr. 6 pav.).

Projekty portfelio valdymo procesas prasideda nuo idéjy generavimo. Pasak Unger‘io ir kt (2012)
Siame etape yra labai svarbi organizacijos inovaciné kultiira, tai yra esminis sékmés veiksnys
projekty portfelio valdyme. Pirmajame etape yra svarbiausia aiSkiai apibréZti organizacijos verslo
strategija. Generuojant idéja jmonés naudoja standartizuotus procesus, norint pritaikyti idéjas prie
savo strategijos (Neudecker‘is ir Brehm, 2016). Po inicijavimo etapo prasideda planavimo etapas.
Organizacija turi pagrjstai ir iSsamiai planuoti savo projekty portfelj, reikalui esant, koreguoti
portfelio tikslus pagal jy verslo tikslus.

Pasak Scheuermann (2014), projekty portfelio valdymas yra priemoné, kuri:

e Puikiai suderina projektus su organizacijos verslo strategija;

e Investuoja | tinkamus projektus;

e Vykdo tinkamus projektus;

e Idealiai paskirsto iSteklius;

e Didina verslo sékmg.
greitai besikeiciancioje aplinkoje. Atsizvelgiant ; s€¢kmingo projekty portfelio valdymo apibréZima,
kriterijai pagal skirtingus autorius kartais jvardijami skirtingai, taCiau jy reikSme, galima sakyti, yra
ta pati. Dauguma autoriy sutaria: sékmingas projekty portfelio valdymas tapo esmine
konkurencingumo rinkoje sglyga (Kopmann, Ekrot, Kock ir Gemiinden, 2015).
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Sékmingas projekty portfelio valdymas

Pasak Neudecker‘is ir Brehm (2016) vienas i§ pagrindiniy sékmingo projekty portfelio valdymo
reikalavimy yra efektyvus vieno projekto valdymas. Vis dél to, tai néra s€kmingo projekty portfelio
valdymo garantija, taciau vienas geras projektas yra pagrindas sagmoningai valdyti visg projekty
portfelj. Kaip teigia Cooper‘is (2002), sékmingas projekty portfelio valdymas pasizymi strategine
jmonés projekty j portfelj atranka ir kontrole. Kaiser‘is, Arbi ir Ahlemann (2015) taip pat
akcentuoja projekty atrankos svarbg s€¢kmingam PPM. Organizacijoms turi biiti sudarytos saglygos
glaudziai susieti strategijos ir projekty portfelio valdymo procesus (Kaiser‘is ir kt. 2015).

Pasak Maskendahl (2010), sékmingo projekty portfelio valdymo esminé savybé yra greitas
prisitaikymas prie besikei¢ianéiy salygy. Sis autorius, atlikto tyrimo duomenis, pateikia rezultatus,
kuriuos salygoja sékmingas projekty portfelio valdymo jgyvendinimas:

e Valdomy projekty skaicius padidéja 25%;

e [Slaidos vienam projektui sumazinamos 37%;

e Nereikalingi projektai sumazinami 78%;

e [T darbuotojy nasumas padidéja 14%;

e Nesekmingy projekty skai¢iaus sumazinamas 59 proc.

Kitas svarbus sékmingo projekty portfelio valdymo pranaSumas yra sistemingas Sinergijos ir
patirties panaudojimas. Kalbédamas apie projekty portfelio valdymo sékmg, Pretorius (2015),
pabrézia nuolatinio portfelio valdymo stebéjimo ir kontrolés svarba. Efektyvus projekty portfelio
valdymas didina verslo sékmg, mazina rizikg ir sukuria papildomg ilgalaike verte organizacijai.

Neudecker‘is ir Brehm (2016) kalbédami apie sékminga projekty portfelio valdyma iSskiria $iuos
veiksnius kurie sglygoja jo sékme¢: projekty portfelio valdymo procesas, vertinimo metodas,
organizacin¢ struktiira, rizikos valdymas ir projekty valdymo informacijos sistema. Autoriams
atlikus tyrimg, paaiSké&jo, jog ne visi jy iSvardinti veiksniai yra svarbiis, o taip pat apibendrinus
tyrimo rezultatus, buvo identifikuoti dar du sékmés veiksniai: kvalifikuotas personalas ir
komunikacija. Taip pat atlikus tyrimg paaiSkéjo, jog projekty valdymo informacijos sistema néra
vienas i§ esminiy veiksniy. Visos tyrime dalyvavusios jmonés nurodé¢, jog iSsamios strateginiy
tiksly zinios yra pagrindinis sékmingo projekty portfelio valdymo reikalavimas. Remiantis Siy
autoriy atliktu tyrimu, sékmingas projekty portfelio valdymas sukuria projekty skaidruma jmonéje,
leidzia idealiai paskirstyti iSteklius ir yra laikomas svarbiu strategijos, projekty portfelio ir verslo
sékmés rysiu. Be to, tinkamas projekty portfelio valdymas padeda priimti tikslingus sprendimus.

Beringer‘is ir kt. (2012) analizuoja projekty portfelio valdymo vidiniy suinteresuotyjy Saliy elgseng
ir jos jtaka projekty portfelio valdymo sékmei. Pasak autoriy, suinteresuotyjy Saliy elgesys ir
suinteresuotyjy Saliy valdymas yra pagrindiniai projekty portfelio valdymo sékmés veiksniai.

Remiantis jvairiy autoriy pateiktais apibrézimais ir atliktais tyrimais, s€ékmingg projekty portfelio
valdyma lemia Sie aspektai:

1. Projekty atranka ir vertinimas
2. Organizacing struktiira
3. Rizikos valdymas
30



Kvalifikuotas personalas
Komunikacija

Organizacijos inovaciné kultiira
Suinteresuotosios Salys

No ok

Projekty atranka ir vertinimas

Naujausia literatiira pabrézia, jog didele reikSme projekty portfelio valdymo sékmei turi tinkama
projekty atranka ir prioritety nustatymas. Atrenkant ir vertinant projektus, organizacijos turi remtis
savo strateginiais tikslais. Projekto vertinimas yra vienas i§ pagrindiniy planavimo proceso
elementy ir yra projekto portfelio sudarymo pagrindas, todél Siam etapui turi buti skiriamas itin
didelis démesys (Neudecker‘is ir Brehm, 2016). Pasak Maskendahl (2010), tinkamai parinktas
metodas salygoja nuosekly, palyginama ir objektyvy projekty ir projekto idéjy vertinima. Tyrimais
irodyta, jog didZiosios organizacijos turi aiSkiai apibrézta ir skaidry veiklos ir naujy projekty
vertinimo modelj (Neudecker*is ir Brehm, 2016).

Literatiiroje galima sutikti daugybe projekty vertinimo metody. Pasak Korhonen, Laine ir Martinsuo
(2014), yra atskiri, sudétiniai ir lyginamieji vertinimo metodai. Lyginamieji vertinimo metodai néra
labai tinkami vertinant ir nustatant prioritetus. Taciau yra keli vertinimo metodai, kurie ypac tinka
prioritetams nustatyti. Tam daZnai yra naudojami baly skai¢iavimo modeliai, nes juose yra
atsizvelgiama ] kokybinius vertinimo kriterijus. Taip pat verta paminéti ir kitus metodus: portfelio
modelius bei kontrolinius saraSus. Projekty atrankai ir vertinimui pirmiausia reikia apibrézti
atitinkamus kriterijus. Kriterijy atranka yra viena svarbiausiy projekty portfelyje. Turéty biiti
naudojami aiSkiis, standartizuoti ir suprantami kriterijai. Ypa¢ svarbis yra indélis | strategija,
galimybés, rizika bei busimas pelningumas (Korhonen ir kt., 2014). Geriausia yra apsiriboti keliais
konkreciais kriterijais. Tiksliniam vertinimui turi biiti naudojami tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai
kriterijai. Tik daugiakriterinis projekty vertinimas lemig optimaly projekty portfel;.

Atlikus projekty vertinimg, svarbu nustatyti projekty prioritetus. Projekto prioritety nustatymas yra
aiSki visy projekty pirmenybé siekiant bendry verslo tiksly. Sudétingas prioritety nustatymo
procesas néra garantija optimaliam projekty portfeliui. Prioritetai yra tik verslo sprendimy rodikliai.
Jie néra verslo sékmés garantijos (Neudecker*is ir Brehm, 2016).

Organizaciné struktiira

Sekmingas projekty portfelis turi turéti aiSkiai apibréZta organizacija. Pagrindiniai projekty portfelio
valdymo organizacijos elementai: aiskiai identifikuoti jsipareigojimai, tiksliai apibrézti vaidmenys
ir dalyvaujantys asmenys. Atsakomyb¢ turi biiti ne tik apibrézta, bet ir gerai Zinoma
dalyvaujantiems asmenims (Neudecker‘is ir Brehm, 2016).

Rizikos valdymas

Be jau anksc¢iau paminéty projekty portfelio valdymo sékmés veiksniy, rizikos valdymas yra taip
pat labai svarbus ir jo svarba nuolat auga. D¢l besikeicianciy rinkos tendencijy ir mazéjanciy
projekty gyvavimo cikly, rizikos analizé tampa vis svarbesné. Tinkamas rizikos valdymas projekty
portfelyje yra grindziamas rizikos valdymu kiekviename projekto lygmenyje. Formalus rizikos
valdymas projekto lygmeniu ir informacijos apie rizikg integravimas portfelio lygiu yra teigiamai
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susij¢ su viso projekto portfelio sékme. Vienu metu atlickamas abiejy lygiy rizikos valdymas
padidina teigiamg poveikj. Teller‘is, Kock ir Gemiinden (2014) klasifikuoja rizikos valdyma trimis
lygmenimis:

e Vieno projekto rizika;
e Bendras rizikos lygis;
e Portfelio rizika.

S¢kmingg rizikos valdyma salygoja rizikos valdymo procesai. Sékmingos organizacijos gerai Zino
savo rizikg bei turi pagrjstg ir iSsamy rizikos nustatymo procesg. Projekty portfelio rizikos valdymas

siekia sumazinti projekty nesékmiy tikimybe (Teller‘is ir kt. 2014).

Kvalifikuotas personalas

D¢l didéjancio projekty kompleksiSkumo projekty portfelio valdyme, specializuoty eksperty
paklausa nuolat auga. D¢l Sios priezasties organizacijoms svarbu turéti tinkamg darbuotojy mokymo
koncepcija. Mokymai gali apimti tiek paprastu projekty nariy mokymus, tiek projekty vadovy
mokymus, jgyjant sertifikatg. Kvalifikuotas personalas ir vadovai, turintys verslumo gebéjimus, yra
svarbus veiksnys sékmingam projekty portfelio valdymui (Neudecker*is ir Brehm, 2016).

Komunikacija

Pasak Neudecker‘is ir Brehm (2016) komunikacija yra labai svarbus sékmingo projekty portfelio
valdymo veiksnys. Tikslinga komunikacija sukuria reikiamg skaidrumg ir pasitikéjimg kiekvienu
lygmeniu. Svarbi viso tinklo komunikacija, kuri apima reguliarias projekty vadybininky apklausas
apie valdymo procesus, esamas problemas ar neatitikimus.

Organizacijos inovaciné kultira

Unger‘is, Rank ir Gemiinden (2014) pabréZzia organizacijos strateginiy geb&jimy svarbg reaguojant |
besivystanciy rinky galimybes bei inovacinés kultiros svarba. Novatoriski organizacijos geb¢jimai
yra teigiamai susije su ilgalaike projekty portfelio valdymo s¢kme.

Suinteresuotosios Salys

Suinteresuotyjy Saliy poveikis priklauso nuo konkretaus etapo, o vaidmeny aiskumas, kaip projekty
portfelio valdymo brandos priemoné, daro jtaka suinteresuotyjy subjekty tarpusavio santykiy
pobtudziui ir portfelio sekmei. Vyresniyjy vadovy poveikis sékmei néra aiskiai teigiamas strateginio
portfelio struktiirizavimo poziliriu ir yra net neigiamas, kai operatyvinis portfelis yra valdomas
pagal sukurtas projekty portfelio valdymo sistemas. Nesubsidijuotose projekty portfelio valdymo
sistemose linijjos vadovai linke pasinaudoti savo pozicija iStekliy valdyme. Keista, portfelio
valdytojy jtaka portfelio valdymui yra nereikSminga.

Taigi, projekty portfelio valdymas yra koordinuotas vieno ar keliy portfeliy valdymas, siekiant
igyvendinti organizacijos strategijas ir tikslus (PMI, 2017). Apibendrinat, pagrindinis projekty
portfelio uzdavinys yra atrinkti projektus remiantis nuosekliais ir skaidriais kriterijais, susijusiais su
strateginiais ir organizaciniais tikslais bei veiklos poreikiais. Pavieniy projekty valdymas, gali
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reikSti skaidrumo stokg organizacijoje bei visy organizacijoje esanciy projekty efektyvumo
sumazéjimg. Organizacijos, kurios vienu metu vykdo daug projekty, turi didelj démes; skirti
struktiiriniams projekty portfelio valdymo metodams. D¢l Sios priezasties, projekty portfelio
valdymas tampa pagrindine organizacijos kompetencija, norint jgyvendinti strategijas bei islaikyti
konkurencingumg rinkoje (Beringer‘is ir kt. 2013). Remiantis jvairiy autoriy pateiktais apibrézimais
ir atliktais tyrimais, sékmingg projekty portfelio valdyma lemia $ie aspektai: 1) projekty atranka ir
vertinimas; 2) Organizaciné struktiira; 3) Rizikos valdymas; 4) Kvalifikuotas personalas; 5)
Komunikacija; 6) Organizacijos inovaciné kultiira; 7) Suinteresuotosios Salys.

2.2.2.Darnumo Kriterijy ir suinteresuotyjy Saliy valdymo sékmés veiksniy integravimas j
projektu portfelio valdymg

Remiantis Pasaulinés aplinkos ir vystymosi komisijos (1987) pateiktu darnumo apibrézimu,
darnumas yra ,,vystymasis, kuris leidzia patenkinti dabartinius poreikius, nesumaZinant ateities
karty galimybiy patenkinant savuosius® (Silvius ir Schipper‘is, 2014). Nors yra pateikta daugybé
darnumo apibrézimy, dauguma S$ioje srityje dirbanéiy mokslininky sutinka, kad darnumas pabrézia
bitinybe subalansuoti socialinius, aplinkos ir ekonominius tikslus. Mokslingje literatiiroje
apibudinant darnumg, dazniausiai yra naudojamos S$ios dvi koncepcijos: ,triple bottom line*
(trejopos veiklos apskaita) ir ,.triple-P“ (trys P: zmonés, planeta, pelnas). Platesniu pozidriu,
darnumas yra apibréziamas trijy sudedamyjy matmeny integravimu: socialinio, aplinkosauginio ir
ekonominio (Dobrovolskieng, 2016) (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Trys darnumo matmenys (Dobrovolskiené, 2016)

Aspektas

Aprasymas

Pavyzdys

Ekonominis

Pereinama nuo jprastinés finansinés apskaitos,
labiau atkreipiant démesj | naujas turto
gerovés priemones, pvz., zmogiskajj /
intelektinj kapitalg

Verslo sgnaudy mazinimas vykdant
grieztas verslo sgziningumo politikos
praktikas

platesnei visuomenei

Aplinkosauginis Analizuojamas i$tekliy vartojimo, energijos | Aplinkos apsaugos politika,
vartojimo ir jmonés poveikio ekologiniam | aplinkosaugos auditai ir valdymo
vientisumui poveikis sistemos bei aplinkosauginiai

isipareigojimai

Socialinis Teigiamo jmonés veiklos poveikio didinimas | Visuomenés  sveikatos,  socialinio

teisingumo, tarpinstitucinio ir vidinio

organizacinio teisingumo klausimai

Ekonominis aspektas yra susijes su finansiniu gyvybingumu. Tai apima konkurencingumo, darbo
viety kiirimo ir ilgalaikio pelningumo klausimus. Ekonominis darnumas vis labiau suprantamas,
kaip pridétinés vertés kiirimas platesne prasme, o ne jprastiné finansiné apskaita. Todél ekonominiai
ir finansiniai tvarumo aspektai gali apimti (Martens ir Carvalho, 2016):

e Veiklos iSlaidy mazinima, sistemingai valdant isteklius;

e Naujo verslo pritraukima, grieztai vykdant vientisg verslo politika;
e Produktyvumo didinimag, pasitelkiant motyvuotg darbo jéga;

¢ Naujy investuotojy pritraukima.

Aplinkosaugos aspektas yra susijes su organizacijos poveikiu gyvoms ir negyvoms gamtinéms
sistemoms, jskaitant ekosistemas, Zeme, org ir vanden]j. Atsakomyb¢é uZ aplinkos apsaugg apima ne
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tik visus taikomus vyriausybés reglamentus, bet ir tokias iniciatyvas kaip atlieky perdirbimas ar
energijos vartojimo efektyvumas. Tai apima visapusiSskg pozidrj j imonés veikla, produktus ir
priemones, jskaitant atlieky ir iSmetamy terSaly Salinima, darbo nasumo didinimg. Organizacijos
turi imtis priemoniy, kurios gali neigiamai paveikti ateities karty naudojimasi planetos istekliais
(Jamali, 2006).

Socialinis aspektas yra susijes su organizacijos poveikiu socialinéms sistemoms, kuriose ji veikia.
Ivairiy vidaus ir iSorés suinteresuotyjy Saliy grupiy, taip pat pilietinés visuomenés interesy grupiy
lukesCiai turi biiti svarstomi ir subalansuoti. Socialiné dimensija apima visuomenés sveikata,
bendruomenés jgidzius ir Svietimg, socialinj teisingumg, darbo vietos sauga, darbo salygas,
zmogaus teises, lygias galimybes ir darbo teises (Martens ir Carvalho, 2016).

Darnios organizacijos turi tokius pacius tikslus kaip ir visos organizacijos, t. y. maksimalus pelnas,
minimalios sanaudos. Taéiau tai turi biiti sickiama nekenkiant aplinkai ir visuomenei. Siuolaikinis
verslas susiduria su klausimu: kaip reikéty tinkamai vystyti procesus, nekenkiant ateities karty
gyvenimui? Imonés darnumo idéjas integruoja jvairiose kasdieninése veiklose. Dauguma autoriy
teigia, jog darnumo integravimas turi stiprig jtaka organizacijos projekty valdymui. Projektai tampa
vystymasis yra vienas i$ Siy i88tkiy (Aarseth ir kt., 2017). Darnumas §iuo metu yra naudojamas
siekiant parodyti organizacijos gebéjima isSlaikyti ir parodyti ilgalaikj teigiamg ekonominj,
aplinkosauginj ir socialinj veiklos rezultata (Jamali, 2006).

Darnumo integravimas i projekty valdyma rodo, kad turinys, numatomi kasty, rezultaty ir kokybés
kriterijai grindziami holistiniu pozitriu j projekta, iskaitant darnumo perspektyvas tokias kaip:

1. Trys darnumo rams¢ius: socialinj, aplinkosauginj, ekonominj
2. Perioda: trumpalaikis/ilgalaikis
3. Apimt;j: vietinis, globalus

Visa tai turi bati sukurta kartu su suinteresuotomis Salimis, atsizvelgiant j jy interesus (Silvius ir
Schipper-is, 2014).

Darnumo uztikrinimas projekty valdyme yra svarbi uzduotis, kuri uZtikrina verte¢ ir naudg visai
veiklai. Darnus projekty valdymas tampa svarbiu aspektu, norint pasiekti skirtingy suinteresuotyjy
Saliy interesy ir lukes¢iy uztikrinima bei jy tarpusavio bendradarbiavimg (Chawla, Chanda, Angra ir
Chawla, 2018).

Silvius ir Schipper‘is (2014) iSnagring¢jo darnumo aspektus, kurie buvo jvardinti su projekty
portfelio valdymo tematika susijusiuose moksliniuose straipsniuose. Atsizvelgiant  tai, autoriai
pateiké Sias pagrindines darnumo dimensijas, kurios yra svarbios siekiant suprasti darnumo poveikj
projekty portfelio valdymui.

Darnumas - tai socialiniy, aplinkos ir ekonominiy interesy pusiausvyra ir suderinimas

Siekdama prisidéti prie darnaus vystymosi, organizacija turi tenkinti visus tris ,,tvarumo ramscius‘:
socialinius, aplinkos ir ekonominius aspektus. Matmenys yra tarpusavyje susije, todél daro jtaka
vienas kito atzvilgiu (Silvius ir Schipper‘is, 2014).
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Darnumas atspindi tiek trumpalaike, tiek ilgalaike perspektyvg
Organizacija, siekianti darnumo, turi atsizvelgti j trumpalaikes ir ilgalaikes savo veiksmy pasekmes,
o ne tik sutelkti démes;j j trumpalaikj pelng (Silvius ir Schipper‘is, 2014).

Darnumas suvokiamas tiek vietiniu, tiek globaliu aspektu

Didéjanti ekonomikos globalizacija turi jtakos geografinei sri¢iai, kurioje veikia organizacijos.
Dauguma organizacijy yra veikiamos tarptautiniy suinteresuotyjy Saliy, tokiy kaip konkurentai,
tieck¢jai ar (potencialiis) klientai. Todél organizacijy elgesys ir veiksmai daro poveik]
ekonominiams, socialiniams ir aplinkosaugos aspektams tiek vietos, tiek globaliu mastu. Darnus
vystymasis yra koordinuotas darbas, vykdomas keliais lygmenimis, pradedant nuo vietos, tesiant
regiono ir uzbaigiant globaliu lygmeniu (Gareis ir kt., 2013)

Darnumas tai vertybés ir etika

Kaip teigia Gareis irk t. (2013), tvari plétra neiSvengiamai yra normatyviné sgvoka, atspindinti
visuomeneés vertybes ir etinius aspektus. Todél dalis pokyc¢iy, reikalingy darnumui pasiekti, bus
tiesiogiai ir netiesiogiai veikiami vertybiy rinkiniu, kurios daro jtaka organizacijos vadovy,
darbuotojy, vartotojy pasirinkimams ir elgesiui. Projektas turéty biiti uzbaigtas atsizvelgiant j etikos
ir socialiniy vertybiy i§saugojima projekte (Chawla ir kt., 2018). Projekty valdymo asociacija
(2015) bei projekty valdymo institutas (2010) isleido ,,Etikos ir profesinés veiklos kodeksa®,
kuriame yra pabréziamas etikos ir vertybiy svarstymas ir jtraukimas j projektus. Pasak projekto
valdymo instituto kodekso (2010), projektai turi biiti paremti Siomis pagrindinémis vertybémis:
sgziningumu, atsakingumu bei pagarba.

Darnumas tai skaidrumas ir atskaitomybé

Skaidrumo principas reiskia, kad organizacija yra atvira savo politikai, sprendimams ir veiksmams,
jskaitant $iy veiksmy ir politikos poveikj aplinkai ir socialinei veiklai (Tarptautiné¢ standarty
organizacija, 2010). Tai reiskia, kad organizacijos savo suinteresuotosioms Salims teikia savalaike,
aiskig ir svarbig informacija, kad suinteresuotosios Salys galéty jvertinti organizacijos veiksmus ir
galéty spresti galimus Siy veiksmy klausimus (Silvius ir Schipper‘is, 2014).

Darnumas yra susijes su suinteresuotyjy Saliy dalyvavimu

Siekiant darnumo bitina atsiZvelgti j galimus suinteresuotyjy Saliy interesus ir juos gerbti.
Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas reikalauja dialogo proceso ir visy suinteresuotyjy Saliy sutarimo
kaip partneriy, kurie kartu apibréZia problemas, projektuoja galimus sprendimus, bendradarbiauja
juos jgyvendinant, ir stebi bei vertina rezultatus (Silvius ir Schipper‘is, 2014). PMBOK vadove
teigiama, kad suinteresuotosios Salys gali aktyviai dalyvauti projekte, todé¢l darnus projekty
valdymas reikSty aktyvy suinteresuotyjy Saliy jsitraukima j projekto veikla, pavyzdziui, projekty
reikalavimy apibréZima, sgnaudy ir naudos vertinimg, projekty planavimg ir organizavima, rizikos
nustatymg ir vertinimg, problemy sprendimg ir projekty ataskaity teikimg (Projekty valdymo
institutas, 2017 m.). Eskerod ir Huemann (2013 m.) susieja darnig plétra, projektus ir
suinteresuotyjy Saliy interesus ir daro iSvada, kad norint siekti darnaus vystymosi bitina jtraukti
suinteresuotgsias $alis j kuo daugiau projekty valdymo veikly. Horisch, Freeman, ir Schaltegger-is
(2014) pateikia pozilrj, jog suinteresuotosios Salys nepakankamai atsizvelgia j gamta, o jos buklé
yra blogéjanti. Ypac, jei pati gamta néra laikoma suinteresuotgja Salimi, labai svarbu uztikrinti, kad
gamtos interesai nebiity ignoruojami, o juos atstovauty tarpininkai. Tarpininkais gali buti visos
egzistuojancios suinteresuotosios Salys.
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Darnumas reikalauja mazinti rizikq

Atsargumo principas grindziamas supratimu, kad aplinkosaugos ir visuomenés sgveikos metu
sudétingumas, neapibréztumas, negrjztamumas pasiekée tokj lygi, kad geriau yra uZzkirsti kelig zalai
nei didinti jg (Gareis ir kt., 2013).

Darnumas turi padéti sumazinti eikvojimq

Sis principas yra susijes su septyniomis atliekomis, kurios buvo jvardintos Toyota organizacijos
gamybos procese: perprodukcija, laukimas, transportavimas, netinkamas apdorojimas, nereikalingas
inventorizavimas, nereikalingas arba per didelis judéjimas ir defektai (Gareis ir kt., 2013). Siekiant
uztikrinti pakankamg isStekliy prieinamuma, atlieky eliminavimas yra labai svarbus kiekviename
procese ir veikloje. Atlieky eliminavimas yra butinas darniam projekty valdymui. ,, Toyota*
(pirmaujanti automobiliy gamintoja i§ Japonijos) pristaté naujg JIT-KANBAN procesa, kuriame
daugiausia démesio skiriama atlieky identifikavimui ir visiSkam paSalinimui i§ kiekvieno gamybos
proceso ir veiklos. Projekty valdymo srityje atliekos jvairiuose procesuose ir veiklose gali biiti
identifikuojamos kaip nereikalingi plany ir reikalavimy poky¢iai, pertekliniai ir nepanaudoti
iStekliai, dideli laukimo ar pristatymo terminai, per maZas ir nepakankamas iStekliy jvertinimas,
nestandartiniai procesai, nereikalingi procesai, ry$iy spragos (Maltzman ir Shirley, 2013).

Darnumas yra susijes su pajamy, o ne kapitalo vartojimu

Darnumas reiskia, kad gamtos gebéjimas gaminti iSteklius ar energija iSliecka nepakites.
Atsinaujinanciy iStekliy gavyba neturéty vir§yti normy, kuriomis jie atnaujinami, ir neturéty virSyti
aplinkos sugebé¢jimo jsisavinti atliekas. Organizacijos taip pat neturéty eikvoti Zzmoniy gebéjimo
dirbti ar jy Ziniy, pasitelkiant fizinj ar protinj iSnaudojimg. Kad organizacijos bty darnios, jos turi
valdyti ne tik ekonominj, bet ir socialinj bei aplinkosauginj kapitalus (Silvius ir Schipper‘is, 2014).

Chawla ir kt. (2018) darnumo savoka projektuose suskirsto j tris pagrindines kategorijas, kurios yra
tarpusavyje susijusios ir yra vienodai svarbios i§ darnios projekty veiklos ir valdymo perspektyvos.
Sios trys kategorijos yra aplinkos darnumas, finansinis darnumas ir socialinis darnumas (zr. 7 pav.).
Anksc¢iau pagrindinis projekto veiklos tikslas buvo iSlaikyti aukSta augimo tempg ir auksta finansinj
darnuma, maziausiai atsizvelgus j aplinkos darnumg ir socialinj darnuma, taciau dabar visuotinai
pripazistama, kad aplinkos, socialinis, ir finansinis darnumas yra vienodai svarbiis siekiant §io
tikslo.

Darni projekty veikla
[ |
. Socialinis Finansinis
Aplinkos darmumas darnumas darnumas

7 pav. Darni projekty veikla (Chawla ir kt., 2018).

Siandien verslo lyderiai yra labiau linke siekti didesnio verslo pelno, etikos ir universaliy vertybiy,
o ne tik pasiekti tiesioginius projekto tikslus (Martinsuo ir Killen, 2014). Organizacijos turéty
jtraukti darnumg ] savo projekty valdymo praktikg ir neturéty atsizvelgti tik j kokybés, sgnaudy ir
laiko veiksnius (Silvius & Schipper‘is, 2014). Projektai, turintys tam tikrg poveikj gamtiniams
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iStekliams ir visuomenei, turi atitikti darnaus projekto politikg. Chawla ir kt. (2018) iSanalizavo
moksling literattirg ir pateiké darnaus projekto valdymo politikos pagrindines veiklos kryptis (zr. 7
lentele).

7 lentelé. Projekty valdymo darnumo politika (Chawla ir kt., 2018)

Nr. Veiklos kryptis Aprasymas

1 Darnumo uzduotis Tikslas apsvarstyti darnumo aspektus sprendziant projekty
politikos kryptis, visi kiti lygiagretiis aspektai taip pat turi sietis
su darnumu.

2 Darnaus pardavéjo plétra Pardavéjy mokymas ir plétra, siekiant jtraukti darnig praktika,
pvz. gamtai draugisky medZiagy naudojimas.

3 Darnumas projekty planavimo etape Darnumo aspekty jtraukimas j projekto planavimo etapa.
Atsizvelgiama j projekto gyvavimo ciklo darnumo kiekybinius
rodiklius.

4 Darnios procediiros Apsvarstyti ir skatinti tvarias procediras, atsizvelgiant
reglamentus ir gaires, kuriomis remiamas darnumas projekto
lygmeniu.

5 Darniy projekty praktikos rémimas Darniy projekty praktikos rémimas ir jtraukimas, skatinant
statybos veikla, atlieky tvarkymo veiklg ir kt.

6 Darnumo skatinimo elementy jtraukimas | Darnumo skatinimo elementy jtraukimas j projekta, kuris gali
inicijuoti ir i§laikyti darnuma visame projekto lygmenyje.

7 Darnumo tinkamumo jtraukimas Projekty vadovy mokymas ir tobulinimas. Darnumo ir jo
tinkamumo projektuose vystymas.

Organizacijos gali uZtikrinti savo projekty darnuma formuodamos daugiafunkcinius projekty
kriterijus, atsizvelgdamos j kritinius parametrus (zr. 8 pav.) ir konvertuodamos daugiafunkcinius
projekto kriterijus j vieng tikslg taikant tinkamus svorius pagal sverting suma (Chawla ir kt., 2018).

Pelningumas

Saugumas

Skaidrumas

Kritiniai darnumo parametrai Etika

Draugiskumas
gamtai

Socialinis
priimtinumas

Suinteresuotyjy
Saliy lukesciai

8 pav. Kiritiniai darnumo parametrai projektuose (Chawla ir kt., 2018)

ISnagrinéjus moksling literatiira, galima teigti, jog suinteresuotosios Salys ir jy interesai turi didele
jtaka darniam projekty portfelio valdymui. Suinteresuotosios Salys bendradarbiauja vertybiniu
pagrindu. Remdamosi vertybémis, suinteresuotosios Salys turi derétis dél abipusiy interesy. Norint,
kad tai biity taikoma darnaus valdymo kontekste, reikia, kad darnumas turi biiti viena i$ $iy vertybiy
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(galbut net svarbiausia vert¢), kurios pagrindu suinteresuotosios Salys bendradarbiauja. Tai apima
tris pagrindinius uzdavinius:

1. Skleisti darnumo sgvoka visoms suinteresuotosioms $alims;

2. Kurti abipusius bendrus interesus, pagristus konkreciais atskiry suinteresuotyjy Saliy
interesais;

3. Sukurti metodus, kurie jgalinty placigja visuomene¢ tarpininkauti tarp gamtos ir
organizacijos.

Svarbu ne tik jtvirtinti darnumo sgvoka visy suinteresuotyjy Saliy mastyme, bet ir sukurti abipusius
darnius interesus, pagristus konkreCiais atskiry suinteresuotyjy Saliy interesais. Nors visos
suinteresuotosios Salys gali turéti konkreCiy interesy, jie vis tiek gali buti skirtingi arba netgi
priestaringi. Siekiant sukurti darny vystymasi, interesy pagrindas turi buti paremtas darnumu.
IsSukiai, susij¢ su darnumu yra sprendziami sékmingai, jei jie yra sprendziami bendrai, remiantis
bendromis vertybémis (HOrisch, Freeman, ir Schaltegger-is, 2014).

Remiantis atlikta literatiiros analize, i$siaiSkinome, jog siekiant darnaus projekty portfelio valdymo
bitina atsizvelgti j galimus suinteresuotyjy Saliy interesus, todél pirmiausia yra svarbu identifikuoti
projekty portfelio suinteresuotgsias $alis ir jy galimus interesus. Apibendrinus iSnagrinétg literatiira,
i$skirta 10 projekty portfelio suinteresuotyjy Saliy bei detaliai jvardinti kiekvienos i$ jy interesai:

1. Savininkai
e Pelno augimas, investicijy graza;
e Organizacijos plétra;
e Reputacija.
2. Akcininkai
e Investicijy graza;
e Veiklos efektyvumo didinimas, mazinant i§laidas;
e Dividendy didinimas.
3. Darbuotojai
e Aukstas ir teisingas atlyginimy dydis;
e Saugios darbo salygos;
e Dalyvavimas profesinio ir asmeninio tobul&jimo programose;
e Lanksti darbo programa;
e Skatinimo ir plétros galimybeés.
4. Finansinés institucijos
e Finansinis stabilumas;
o Kreditingumas;
e Rizikos lygis, jsiskolinimai;
e Patikimi verslo planai.
5. Klientai
e Geros vertés, aukstos kokybés produktai ir paslaugos;
e Partneryste ir pasitenkinimas;
e Tinkamas aptarnavimas.
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6. Tiekéjai
e [lgalaikio verslo rysio plétojimas;
e Finansinis stabilumas;
e Greitas moké&jimas;
e Tesiami reguliariis uzsakymai,
e Saziningi sandoriai.
7. Konkurentai
e Prekiy/paslaugy kaina;
e Prekiy/paslaugy kokybé.
8. Visuomené
e Etiniy bei moraliniy vertybiy diegimas;
o Lygybés skatinimas;
e Savanoriskos veiklos, kultiiros, Svietimo sistemy rémimas;
e Aplinkos tausojimas;
e Socialin¢ atsakomybe.
9. Valdzios institucijos
¢ Fiskaliniai interesai, mokesc¢iy rinkimas, BVP augimas;
e Taupesnis istekliy naudojimas;
e Aplinkos tausojimas.
10. Ziniasklaida
e Visuomenés informavimas;
e Nuomonés formavimas;
e Reitingai.

Remiantis Post, Preston, Sachs (2002) suinteresuotosios $alys taip pat yra sugrupuojamos pagal tris
dimensijas:

1. Pagrjstos iStekliais (savininkai, akcininkai, darbuotojai, finansinés institucijos);
2. Pagrjstos industrine strukttra (klientai, tiekéjai, konkurentai);
3. Pagrijstos socialiniu-politiniu pozitiriu (visuomené, valdzios institucijos, zZiniasklaida).

Norint jgyvendinti iSsikeltg darbo tiksla, j teorinj modelj turi biti jtraukiamos darnumo dimensijos.
Siuo atveju yra naudojami ne trys Klasikiniai darnumo ramsgiai (ekonominis, socialinis ir
aplinkosauginis), bet jtraukiamos darnios projekty veiklos dimensijos: aplinkos darnumas,
socialinis darnumas, finansinis darnumas (Chawla ir kt., 2018).

Norint siekti darnaus projekty portfelio valdymo, i teorinj modelj yra jtraukiami kritiniai darnumo
parametrai, kurie yra sugrupuojami atsizvelgiant j darnios projekty veiklos dimensijas (zr. 9 pav.).
Remiantis Chawla ir kt. (2018) teigiama, jog organizacijos, norédamos siekti darnumo, turi savo
veikloje jgyvendinti Siuos Kritinius darnumo parametrus.
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Darni projektu Kritiniai darnumo

veikla parametrai
Chawla ir kt., 2018. Chawla ir kt., 2018.
Saugumas

Aplinkos darnumas

I

Socialinis darnumas

Draugiskumas gamtai

Etika

Socialinis primtinumas

SS lakeséiai

Finansinis Pelningumas
|

darnumas Skaid .

9 pav. Kritiniy darnumo parametry grupavimas (sudaryta autoriaus)

Kaip jau iSsiaiSkinome literatiiros analizéje, suinteresuotosios Salys, jy interesai ir darnus
vystymasis yra tarpusavyje susijusios sgvokos, taCiau Salia jy svarbu jtraukti veiksnius, kurie
salygoja suinteresuotgsias $alis prisidéti prie kritiniy darnumo parametry siekimo. Kitaip tariant,
svarbu suprasti, kokiy veiksniy imasi organizacija/projekty vadovai, suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu,
norédama siekti kritiniy darnumo parametry savo veikloje. Tam pasitelkiami Nauman ir Piracha
(2016) isskirti sékmés veiksniai suinteresuotyjy $aliy valdyme:

Tinkamai valdyti konfliktus tarp suinteresuotyjy Saliy

Skatinti ir 18laikyti gerus santykius ir pasitikéjima tarp suinteresuotyjy Saliy

Analizuoti santykius tarp galimy suinteresuotyjy Saliy grupiy

Valdyti suinteresuotgsias Salis, atsizvelgiant j aplinkosauginius aspektus

Atsizvelgti | suinteresuotyjy Saliy poreikius bei interesus

Palaikyti daZng bei tinkama ry$j su jsitraukusiomis suinteresuotomis Salimis

Taikyti skirtingas valdymo strategijas atitinkamoms suinteresuotosios Salims

Numatyti suinteresuotyjy Saliy tikslus

Analizuoti suinteresuotyjy Saliy jtakos bei santykiy pasikeitimus visg projekto jgyvendinimo
laikg

©CoN O wDdE

10. Ivertinti suinteresuotyjy Saliy nora bendradarbiauti su projekto komandos nariais
11. Jvertinti suinteresuotyjy Saliy savybes

12. Numatyti suinteresuotyjy Saliy reakcija jgyvendinant valdymo strategijas

13. Identifikuoti projekto suinteresuotgsias $alis

14. Suformuluoti ir komunikuoti aiskia projekto misija

15. Ivertinti suinteresuotyjy Saliy susidomejima projekto finansine graza

Remiantis moksline literatiira, daroma prielaida, kad norint pasiekti i$skirty kritiniy darnumo
parametry, galima remtis Nauman ir Piracha (2016) iSskirtais sékmés veiksniais suinteresuotyjy
Saliy valdyme. Apibendrinant, Zemiau yra pateikiamas teorinis modelis, kurio pagalba 4-ioje darbo
dalyje bus atliekamas tyrimas (Zr. 10 pav.).
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Darni projekin Kritiniai darnumo Sélmés veiksniai 55 valdyme
veikla parametrai Nauman ir Piracha (2016)
Chawla ir kt., 2018. Chawla ir kt., 2018.

1. Skatinti ir i3lailoyti gerns santvkius ir passtikéjima
tarp suinteresuotujy Salin
Analiznoti santylius tarp galimy suinteresuotjy
Saugumas | faliy grupiy

Valdyti suinteresuotasias Salis, atsizvelgiant i
aplinkozauginiug aspektus
Draugis samtai | 4. ;ﬁmal valdyti konflikius tarp suinteresuotujn
3. Palailoyti dafna bei tinkama v su fsitraulousiomis
suinteresuotomis $alimis
6. Taikyti skirtingas valdymeo strategijas atitinkamoms

suinteresuotosios Ealims ‘
| 7. Twvertinti suinteresuotujy Saliu nora bendradarbiauti

su projekto komandos nariais
. Numatyti suinteresuotujy 3aln realocija
igyvendinant valdymo strategijas
85 lokestiai | 9. Tvertinti suinteresuotujy Saliy savybes
10. Atsizvelgti { suinteresuotuju aliy poreildius bed
interesus
: 11. Numatyti suinteresuotgyy $alm tikslus
Skaidrumas | 12. Analizuoti suinteresuotuju Saliy jtakos bei santykin
pasikeitimus visa projelto igyvendimimo laika
13. Identifiluots projekto suinteresuotasias alis
Pelningumas | 14. Suformulucti ir komunikuoti aifkia projekto misija
15. Tvertinti suinteresuotujy falin susidoméjima
projelto finansine graZa

bt

[¥5)

Aplinkos darnumas

Etikea |

TES2.12)III

bl .1 gs orpaprod hyyaloag

Socialinis priimtinumas
Socialinis darnumas

ry

Finansinis
darnumas

N AN

10 pav. Teorinis suinteresuotyjy $aliy interesais gristo projekty portfelio modelis (sudaryta autoriaus)

Atliekant tyrima, bus siekiama identifikuoti, kokie suinteresuotyjy Saliy interesai yra svarbiausi
organizacijai, siekianciai darnumo, ir, kokias praktikas organizacijos taiko suinteresuotyjy Saliy
atzvilgiu, norédamos savo veikloje pasiekti kritiniy darnumo parametry, atsizZvelgiant |
suinteresuotyjy Saliy interesy patenkinimg per suinteresuotyjy Saliy valdymo sékmés veiksnius.
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3. Suinteresuotyjy Saliy interesais grjsto darnaus projekty portfelio tyrimo metodologija

Sioje darbo dalyje yra apraSoma atlikto empirinio tyrimo metodika. Pirmiausia suformuluojamas
tyrimo tikslas, kuris skirtas viso darbo problemai spresti, identifikuojami uzdaviniai tikslui pasiekti.
Apibréziamas tyrimo metodas ir pagrindziamas tyrimo instrumento pasirinkimas, tada nustatomas
imties dydis. Pabaigoje apraSomos duomeny rinkimo apdorojimo procediiros.

Tyrimo tikslas — empiriskai iStirti veiksnius, lemian¢ius sékmingg suinteresuotyjy Saliy interesy
valdyma siekiant darnaus projekty portfelio.

Tyrimo uZdaviniai:
1. Identifikuoti svarbiausias projekty portfelio suinteresuotasias $alis ir jy esminius interesus;
2. Issiaiskinti, kokie kritiniai darnumo parametrai yra aktualiausi;
3. Issiaiskinti, kurie darnaus projekty portfelio valdymo sékmés veiksniai suinteresuotyjy Saliy
pozitiriu leidzia pasiekti kritiniy darnumo parametry.

Tyrimo metodas ir duomeny rinkimo metodas.

Kokybinis tyrimo metodas buvo pasirinktas siekiant iStirti maza atranking eksperty grupe — ilga
darbo patirtj (5 m. ir daugiau) turincius projekty vadovus bei projekty portfelio formavimo/vystymo
specialistus, pasitelkiant jy patirtj projekty suinteresuotyjy Saliy valdyme. Norint pasiekti tokig
atranking visuma, buvo nuspresta taikyti ekspertinio vertinimo metoda. Kokybiniy duomeny
rinkimui pasirinktas interviu instrumentas. Interviu technika — individualus pusiau struktirizuotas
interviu, telefonu arba gyvai apklausiant analizuojamg grupe (su kiekvienu ekspertu buvo
suderinama individualiai). Pasak Zydzitnaités ir Sabaliausko (2017), kokybinio tyrimo metu gauta
informacija ,,atskleidzia ne faktus ir statistikg, o patirtis, prasmes, procesus®. Kokybinis tyrimas
buvo atliekamas, nes buvo svarbu gauti i§samig, giliomis jzvalgomis paremtg informacija.

Ekspertinio vertinimo klausimynas buvo sudarytas taip, kad atsakymai padéty iSsiaiskinti,
veiksnius, lemianc¢ius sékmingg suinteresuotyjy Saliy interesy valdyma siekiant darnaus projekty
portfelio. Siam tikslui jgyvendinti, pagal i§skirtus uzdavinius yra formuluojami atitinkami klausimai
(zr. 9 lentele). Norint patikrinti interviu klausimy kokybe, buvo atliktas bandomasis tyrimas. Tam
tikri klausimai buvo pakoreguoti atlikus pirmajj bandomagjj interviu.

8 lentelé. Tyrimo uzdaviniai ir jiems i$siaiskinti skirti klausimai

Tyrimo uZdavinys Klausimai
1. Identifikuoti svarbiausias 1. Zemiau pateikiamas suinteresuotyjy $aliy sarasas. Skaléje
projekty portfelio nuo 1 iki 5 jvertinkite, kurios i§ suinteresuotyjy $aliy, turi
suinteresuotgsias salis ir jy didziausia jtaka projekty valdymui Jusy atstovaujamoje
esminius interesus organizacijoje?

2. Ivardinkite, kokios dar suinteresuotosios Salys yra
svarbios Jisy organizacijai, ta¢iau néra paminétos 1-ajame
klausime pateiktame saraSe.

3. Atsizvelgiant j skirtingas suinteresuotgsias $alis, skaléje
nuo 1 iki 5 jvertinkite jy interesus pagal tai, kuriuos
patenkinti Jums yra svarbiausia valdant projektus.

4. Su Kkokiais papildomais interesais susiduriate, kurie néra
pateikti sarase?

2. [ISsiaiskinti,  kokie  kritiniai 5. Lentel¢je yra pateikiamas kritiniy darnumo parametry
darnumo parametrai yra sarasas. Skaléje nuo 1 iki 5 jvertinkite parametry svarba
aktualiausi Juisy atstovaujamoje organizacijoje.




3. ISsiaiskinti, kurie darnaus 6. Jasy, kaip projekty vadovo, nuomone, kurios praktikos yra

projekty portfelio valdymo svarbios, norint sékmingai valdyti suinteresuotgsias $alis?

sékmés veiksniai suinteresuotyjy 7. Kokias suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas taikote (ar

Saliy pozitiriu leidzia pasiekti bty galima taikyti), norint, jog projektai/projekty portfelis

kritiniy darnumo parametry. bty paremtas: saugumu; draugiskumu gamtai; skaidrumu;
etika; socialiniu priimtinumu; SS likesCiy tenkinimu;
pelningumu?

8. Paanalizuokite 10 pateikty svarbiausiy veiksniy valdant
suinteresuotgsias Salis projekty portfelyje. (Klausimas
atviras, uzduodamas pateikiant papildomus klausimus apie
kiekvieng i$ pateikty veiksniy.

Taip pat pries§ pradedant interviu, buvo pateikiami $ie klasifikaciniai klausimai:
1) Atstovaujama organizacija;

2) Uzimamos pareigos;

3) Darbo patirtis projekty valdymo srityje (metais).

Tyrimo imties formavimo strategija ir ekspertuy skaiiaus nustatymas.

Tyrimo imtis yra sudaroma remiantis ZydZidnaités ir Sabaliausko (2017) pateikiamomis tyrimo
imties formavimo strategijomis. Siekiant apklausti analizuojama specialisty grupe, pasirinkta
homogeniné atranka. Si strategija yra tinkama renkantis sutelktyjy grupiy interviu — $iuo atveju
projekty vadovy bei projekty portfelio formavimo/vystymo specialisty. Nustatant tinkama eksperty
skaiCiy, dalyvaujanciy tyrime, remiamasi klasikinéje testy teorijoje pateiktomis metodologinémis
prielaidomis. Klasikinéje testy teorijoje teigiama, jog ,agreguoty sprendimy patikimumag ir
priimanéiy sprendima (Siuo atveju eksperty) skaiéiy sieja greitai gestantis netiesinis rySys (11 pav.).
Irodyta, jog agreguoty ekspertiniy vertinimy moduliuose su vienodais svoriais nedidelés eksperty
grupés sprendimy ir vertinimy tikslumas nenusileidzia didelés eksperty grupés sprendimy ir
vertinimy tikslumui® (BaleZentis ir Zalimaité, 2011).

Standartinis

12 o—Ouokiypis

1 -
08 R aatanl
0.6
0.4 J(
02 {4
] —r—T —rTT1

0 2 4 6 % 10 12 14 16 18 20 22
Ekspertu skaitius

11 pav. Eksperty vertinimy standartinio nuokrypio priklausomybé nuo eksperty skai¢iaus (BaleZentis ir
Zalimaité, 2011)

Eksperty atranka

Tyrime dalyvaujantys ekspertai buvo atrenkami pagal tris kriterijus:
1. Atstovaujama organizacija savo veikloje turi remtis darnumo principais
2. Uzimamos pareigos (projekty vadovai bei projekty portfelio formavimo/vystymo
specialistai).
3. Darbo patirtis projekty valdymo srityje (ne maziau kaip 5 metai)
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Duomeny rinkimo eiga

Interviu buvo atlickami balandzio 1-14 dienomis. Ieskant tiriamyjy ekspertiniam vertinimui buvo
i1Ssiysta 14 uzklausy jvairiy sri¢iy organizacijoms, vykdan¢ioms projektines veiklas. Tai pat buvo
iSsiysta 51 individuali uzklausa projekty vadovams. Projekty vadovy buvo ieSkoma didziausiame
pasaulyje profesiniame tinkle — Linkedin. I§ viso tyrime sutiko sudalyvauti 9 ekspertai. Norint
pasiekti visus respondentus, buvo vykdytas pusiau struktirizuotas interviu telefonu arba gyvai, pries
tai jiems atsiunciant keleta skaléje vertinamy klausimy, kad aiSkiai suprasty kiekvieng pusiau
struktirizuoto interviu klausimg ir aiskiai j ji atsakyty. Interviu buvo jrasinéjami, pries tai
atsiklausiant tiriamyjy sutikimo. Interviu trukmé nuo 26 min. iki 40 min.

Duomeny analizé

Analizuojant tyrimo duomenis atlikta turinio analizé, kuri padeda suprasti ir interpretuoti interviu
metu gautus atsakymus. Po kiekvieno interviu, duomenys buvo keliami j kompiuterines laikmenas,
transkribuojami ir analizuojami. Duomeny analizé atlikta nesinaudojant kompiuterine programa.
Duomenys analizuoti remiantis Colaizzi (1978, cit. i§ Morrow ir kt., 2015) aprasomojo metodo
Zingsniais:

1. Susipazinimas su Kiekvienu transkriptu. Darbo autoré perskaité visy eksperty transkriptus,
siekdama susidaryti bendra jspudi.

2. Prasminiy pasisakymy i$skyrimas. Darbo autoré identifikavo pagrindinius pasisakymus,
kurie tiesiogiai susije su tiriamu reiskiniu.

3. Prasmiy formulavimas (abstrahavimas). Darbo autoré iSskyré prasmes, susijusias su
reiSkiniu, iSanalizavusi esminius tiriamyjy pasisakymus.

4. Kategorijy, subkategorijy formulavimas. Darbo autoré klasifikavo identifikuotas prasmes
pagal jy panaSuma ir sgsajas ] subkategorijas, véliau subkategorijos jungtos j kategorijas.

5. Nuodugnus reiskinio apraSymas pagal struktiirg. Darbo autoré nuodugniai aprasé¢ reiskinj,
analizuodama kiekvieng prasme, subkategorija, kategorija.

6. Sugrizimas prie tiriamyjy. Darbo autoré pateiké tiriamiesiems apra§yma, siekdama jsitikinti,
ar jis perteikia tikrasias patirtis ir yra uztikrinantis tyrimo validuma.

Etika

Atliekant kokybinius tyrimus labai svarbu atkreipti démesj | etikos aspekta, nes Siuose tyrimuose
yra analizuojami privatiis Zmoniy gyvenimai (Zydzitinaité ir Sabaliauskas, 2017). Pasak autoriy,
»mokslinio tyrimo etika susijusi su moraliniais principais, kuriais tyr¢jai turi vadovautis, tik pradéje
savo veiklg, rengdamiesi tyrimui, iki tol, kol paskelbiami tyrimo rezultatai (ZydZifinaité ir
Sabaliauskas, 2017). Tiriamyjy duomenys isliko konfidencialGs ir zinomi tik darbo autorei,
konfidencialumo principas i$laikytas naudojantis anonimiskumo principu. Respondenty prasymu,
transkribuoti interviu duomenys darbe néra pateikiami.

Apribojimai

Tyrime dalyvavo skirtingose srityse veikianciy organizacijy projekty vadovai. Tarp eksperty
nebuvo tiriamojo, kuris atstovauty gamybinge imone, todél tam tikry aspekty svarba nebuvo
atskleista. (pavyzdziui, kritinio darnumo parametro ,,DraugiSkumas aplinkai* aktualumas nebuvo
patvirtintas).
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4. Suinteresuotyjy Saliy interesais grjsto darnaus projekty portfelio tyrimo duomeny
analizé, rezultatai ir diskusija

4.1 . Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty vertinimas

Sioje darbo dalyje yra analizuojamas ir apra§omas atliktas empirinis tyrimas, kurio metu buvo gauti
ir interpretuojami faktiniai duomenys, reikalingi pirmoje dalyje iSkeltos problemos sprendimui.
Pateikiama tyrimo analizé ir interpretavimas, gauty rezultaty apibendrinimas bei moksliné diskusija.

Pradedant analizuoti tyrimo rezultatus, biitina jvertinti tiriamyjy charakteristikas. IS viso tyrime
dalyvavo 9 projekty bei projekty portfelio valdymo ekspertai. 10-oje lenteléje pateikiami
tiriamuosius charakterizuojantys duomenys. Norint iSlaikyti konfidencialumo principg, organizacijy
pavadinimai néra identifikuojami, pateikiamos sritys, kuriose organizacijos veikia. I$skirtos 4 sritys:
verslas, finansiné institucija, mokslo institucija ir valdzios institucija. Didzioji dalis tiriamyjy (4)
atstovavo finansines institucijas. Tiriamyjy darbo patirtis projekty valdymo srityje svyravo nuo 5 iKi
20+ mety.

9 lentelé. Tiriamyjy charakteristika

Darbo patirtis
Tiriamasis Sritis projekty UZimamos pareigos
valdymo srityje
R1 Verslas 6 Projekty vadové
R2 Finansiné institucija 6 Projekty portfelio vadovas
R3 Mokslo institucija 15 Projekty vadové, instituto direktoré
R4 Finansine institucija 20+ Projekty vadovas, skyriaus vadovas
R5 Finansine institucija 6 Baltijos $aliy projekty ir projekty portfelio vadové
R6 Valdzios institucija 7 Projekty portfelio vadovas
R7 Verslas 5 Projekty vadové
R8 Finansiné institucija 20 Vyr. projekty vadovas
R9 Verslas 17 Plétros projekty vadovas

Pusiau struktiirizuotas interviu prasidé¢jo nuo klausimo, kuriuo buvo siekiama iSsiaiskinti, kokios
suinteresuotosios Salys yra svarbiausios valdant projekty portfelj. Atsizvelgiant j 2-oje darbo dalyje
atlikta mokslinés literatliros analize, respondentams buvo pateikta 10 projekty portfelio
suinteresuotyjy Saliy, kurias reikéjo jvertinti pagal Likerto skale nuo 1 iki 5 (1-visi$kai neturi jtakos,
5-turi didele jtaka), pagal jy jtaka projekty valdymui atstovaujamoje organizacijoje. Siekiant
nustatyti kiekvienos suinteresuotosios Salies bendrg jvertinimg, apskaiciuotas respondenty atsakymy
vidurkis bei identifikuotos minimalios ir maksimalios vertinimo ribos, kurios yra susistemintos 11-
oje lentel¢je.

10 lentelé. Svarbiausiy projekty portfelio SS vertinimas

. . - . . Vertinimo ribos
Vertinimo teiginys Vertinimo vidurkis Min Max
Savininkai 3,67 1 5
Akcininkai 3,63 1 5
Darbuotojai 4,44 4 5
Finansinés institucijos 3,67 1 5
Klientai 4,11 1 5
Tiekéjai 2,22 1 5
Konkurentai 2,89 1 5
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Visuomené 2,44 1 4
Valdzios institucijos 3,00
Ziniasklaida 1,67 1 3

N
o

IS lentel¢je pateikty rezultaty, galime matyti, jog svarbiausios suinteresuotosios Salys yra
darbuotojai (4,44) ir klientai (4,11). Tuo tarpu maziausiai svarbi yra ziniasklaida (1,67).
Atsizvelgiant | vertinimo ribas, galime teigti, jog tirlamyjy vertinimai nebuvo pasiskirst¢ tolygiai
(reikSmés svyruoja nuo 1 iki 5), taciau darbuotojy svarba buvo jvertinta gana tolygiai, vertinimai
skyresi tik vienu balu (vertinimo ribos nuo 4 iki 5).

Antruoju pusiau struktiirizuoto interviu klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokios dar
suinteresuotosios Salys yra svarbios, taCiau néra paminétos pirmajame klausime. | §j klausimg
atsaké 4 tiriamieji. Bendry tendencijy nepastebéta, jvardintos skirtingos suinteresuotosios Salys,
kurios yra svarbios atitinkamai organizacijai, atsizvelgiant i sritj, kurioje ji veikia. Pagal anksCiau
iSskirtas tiriamyjy atstovaujamy organizacijy sritis, yra pateikiamas papildomai paminéty
suinteresuotyjy Saliy sarasas.

Verslas — ,, Partneriai, subkontraktoriai, dukterinés jmonés ““ (R7, R1)
Mokslo institucija — ,, projekto partneriai, konsultantai “ (R3)
Finansiné institucija — ,, auksciausiojo lygio vadovai** (R5)

TreCiuoju pusiau struktiirizuoto interviu klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kuriuos projekty
portfelio suinteresuotyjy Saliy interesus patenkinti yra svarbiausia valdant projektus. Interesai buvo
vertinami pagal Likerto skale nuo 1 iki 5 (1-visiskai nesvarbu; 5-labai svarbu). Siekiant nustatyti
kiekvienos suinteresuotosios Salies atitinkamy interesy svarbos bendrg jvertinimga, apskaiciuotas
respondenty atsakymy vidurkis bei identifikuotos minimalios ir maksimalios vertinimo ribos, kurios
yra susistemintos 12-oje lenteléje.

11 lentelé. Projekty portfelio suinteresuotyjy Saliy interesy vertinimas

Vertinimo teiginys Ve_rtinir_no Ve_rtinimo ribos
vidurkis Min | Max
Savininkai
Pelno augimas 4,67 3 5
Organizacijos plétra 3,56 2 5
Reputacija 4,11 2 5
Akcininkai
Investicijy graza 4,38 3 5
Veiklos efektyvumo didinimas mazinant i§laidas 3,75 2 5
Dividendy didinimas 2,13 1 3
Darbuotojai
Aukstas ir teisingas atlyginimy lygis 3,33 1 5
Saugios darbo salygos 3,22 1 5
Dalyvavimas profesinio ir asmeninio tobuléjimo programose 3,33 2 5
Lanksti darbo programa 3,00 1 5
Skatinimo ir plétros galimybés 3,44 2 5
Finansinés institucijos
Finansinis stabilumas 4,11 2 5
Kreditingumas 3,44 1 5
Rizikos lygis, jsiskolinimai 4,00 1 5
Patikimi verslo planai 3,22 1 5
Klientai
Geros vertés, aukstos kokybés produktai ir paslaugos 4,00 1 5
Partneryste ir pasitenkinimas 4,22 2 5
Tinkamas aptarnavimas 4,00 1 5
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Tiekéjai

Ilgalaikio verslo rySio plétojimas 3,63 1 5
Finansinis stabilumas 3,25 1 5
Greitas mokéjimas 2,75 1 5
Tesiami reguliartis uzsakymai 3,25 1 5
Saziningi sandoriai 4,13 1 5
Konkurentai
Prekiy/paslaugy kainos 3,22 1 5
Prekiy paslaugy kokybé 411 2 5
Visuomené
Etiniy bei moraliniy vertybiy diegimas 3,44 1 5
Lygybés skatinimas 3,22 1 5
Savanoriskos veiklos, kultliros, §vietimo sistemy rémimas 2,44 1 5
Aplinkos tausojimas 3,22 1 5
Socialiné atsakomybé 3,78 2 5
Valdzios institucijos
Fiskaliniai interesai, mokes¢iy rinkimas, BVP augimas 2,67 1 4
Taupesnis iStekliy naudojimas 3,11 1 5
Aplinkos tausojimas 3,44 2 5
Ziniasklaida
Visuomenés informavimas 2,89 1 5
Nuomonés formavimas 3,00 1 5
Reitingai 2,67 1 5

IS 12-oje lenteléje pateikty rezultaty, galime matyti, jog svarbiausia yra patenkinti interesus, kurie
yra susij¢ su finansiniais organizacijos rezultatais. I$siskyré du pagrindiniai interesai — pelno
augimas (4,67) bei investiciju graza (4,38). Abu interesai priklauso organizacijy auksCiausiy
vadovy grupei — savininkams ir akcininkams. Dividendy didinimas taip pat yra susijes su

finansiniais organizacijos rezultatais, taciau §io akcininky interesy svarba buvo jvertinta Zemiausiu
balu (2,13).

Ketvirtuoju klausimus buvo siekiama iSsiaiSkinti, su kokiais papildomais interesais tiriamieji
susiduria, kuriy néra treCiajame klausime pateiktame sgrasSe. | §; klausima atsaké 4 tiriamieji.
Bendry tendencijy nepastebéta, jvardinti skirtingi interesai, kurie yra svarbis atitinkamai
organizacijai, atsizvelgiant | sritj, kurioje ji veikia. Pagal anks€iau iSskirtas tiriamyjy atstovaujamy
organizacijy sritis, yra pateikiamas papildomai paminéty suinteresuotyjy Saliy interesy sgrasas.

Verslas — ,, Darbuotojai: kasdieninio darbo sklandumas ir efektyvumas, sistemy/programy/jrangos,
su kuria bus dirbama, patogumas, pasitenkinimas darbu“ (R7). ,, Dirbant prie konkretaus produkto
projekty labai svarbu suvaldyti kity jmonés produkty organizacijy likescius“ (R1). “Dukterinés
jmoneés: grupés plétra, reputacija, auksty standarty atitikimas“ (R7).

Mokslo institucija — ,, pritraukimas j studijy ir kvalifikacijos kélimo programas‘ (R3).

Finansing institucija — ,, procesy pokyciai organizacijoje“ (R4).

Penktuoju pusiau struktiirizuoto interviu klausimu, buvo siekiama iSsiaiskinti, kurie 1§ kritiniy
darnumo parametry yra aktualiausi respondento atstovaujamoje organizacijoje. Klausime buvo
identifikuoti 7 kritiniai darnumo parametrai, remiantis antroje darbo dalyje atlikta mokslinés
literatiiros analize. Parametrai buvo vertinami pagal Likerto skale nuo 1 iki 5 (1-visiskai neaktualus;
5-labai aktualus). Siekiant nustatyti kiekvieno i§ kritiniy darnumo parametry aktualumo bendra
Ivertinimg, apskaiCiuotas respondenty atsakymy vidurkis bei identifikuotos minimalios ir
maksimalios vertinimo ribos, kurios yra susistemintos 13-oje lenteléje.
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12 lentelé. Kritiniy darnumo parametry vertinimas

. . - . . Vertinimo ribos
Vertinimo teiginys Vertinimo vidurkis Min Max
Saugumas 4,44 3 5
DraugiSkumas gamtai 2,67 1 5
Etika 4,11 2 5
Socialinis priimtinumas 411 3 5
Suinteresuotyjy Saliy likesciai 4,44 3 5
Pelningumas 4,44 3 5
Skaidrumas 4,22 3 5

Remiantis 13-oje lenteléje pateiktais rezultatais, trys parametrai buvo jvertinti vienodu auks$¢iausiu
balu — saugumas (4,44), suinteresuotyjy Saliy lukes¢iai (4,44) ir pelningumas (4,44).
Respondenty nuomone, maziausiai aktualus yra draugiSkumo gamtai (2,67) parametras. Vertinant
bendroje perspektyvoje, visi parametrai buvo jvertinti gana aukStu balu, tai reiSkia auksta jy
aktualuma respondenty atstovaujamose organizacijose.

Sestasis pusiau struktiirizuoto interviu klausimas buvo penktojo klausimo tesinys. Siuo klausimu

buvo siekiama giliau iSanalizuoti pateiktus kritinius darnumo parametrus. Tiriamyjy buvo praSoma

pakomentuoti kiekvieng i§ kritiniy darnumo parametry ir, remiantis projekty valdymo patirtimi,
pateikti pasitilymy, kg biity galima daryti arba, kas jau yra daroma organizacijose, norint pasiekti

kiekvieno i§ $iy parametry, atsizvelgiant | SS valdyma. 14 lenteléje pateikiama 3eitojo klausimo

atsakymo struktiira.

13 lentelé. Atsakymo ,,Kritiniai darnumo parametrai projekty portfelyje* struktiira

Kfritiniai darnumo parametrai projekty portfelyje

Tiriamas parametras

Kategorija

Subkategorija

Saugumas

Per darbuotojus

Darbo salygos

Apmokymai, tobuléjimo galimybés

Per veiklos procesus

Rizikos vertinimas

Reikalavimy atitikimas

DraugiSkumas gamtai

TarSos mazinimas per iStekliy
tausojima

Etika

Standartai

Etiskos aplinkos kiirimas SS
atzvilgiu

Socialiné atsakomybé
visuomenés atzvilgiu

Socialinis priimtinumas

Per projekty portfelio valdymo
procesa

Suinteresuotyjy Saliy likesciai

Aiskiai nustatoma projekty
pradzioje, kontrolé visu projekto
laikotarpiu

Apibréziama komunikacijos
plane

Nuolatiné kontrolé atsizvelgiant
] SS reikalavimy pasikeitimus

Pelningumas Pelningumas, kaip pagrindinis
projekty tikslas
Skaidrumas Atvira komunikacija

Bendrai sutarti principai

Toliau pateikiama 6-ojo klausimo analizé pagal jo strukttira.
Taigi 6-ajame klausime buvo pateikti 7 kritiniai darnumo parametrai: saugumas, draugiskumas

gamtai, etika, socialinis priimtinumas, suinteresuotyjy Saliy lukesciai, pelningumas ir skaidrumas.
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Analizuojant pirmajj parametra — skaidruma, iSsiskyre trys kategorijos, leidziancios identifikuoti,
kaip Sio parametro yra sieckiama pasitelkiant projekty portfelio suinteresuotgsias Salis: per
darbuotojus ir per veiklos procesus. Analizuojant respondenty atsakymus, Sioms dviem
kategorijoms buvo priskirta po 2 subkategorijas.

Darbo salygos. Dauguma tiriamyjy jvardino, kad norint siekti saugumo, svarbu uztikrinti tinkamas
darbo sglygas organizacijos darbuotojams: ,,uZtikrinti komandos nepriklausomumqg nuo isoriniy
asmeny poveikio organizacijoje, apsaugoti uzimtumgq ir isvengti darby perkrovimo efekto* (R4);
. saugumq galéciau jvardinti kaip kiekvieno darbuotojo galimybe laisvai reiksti savo nuomone,
realizuoti poreikius, nebijoti pasisakyti“ (R5); ,,Skatiname darbuotojus drgsiai sakyti, kas negerai
Ir tai daryti kuo greiciau, o nelaukti, kol prisikaups daug nuoskaudy, kurias véliau istaisyti gali biiti
vis sunkiau. Niekada neieskome kalty*“ (R9)

Apmokymai, tobuléjimo galimybés. Tiriamieji jvardino, kad prie saugumo kiirimo prisideda ne
tik tinkamos darbo salygos, bet ir galimybé gauti apmokymus bei tobuléti: ,, pasirapinu, kad
Zmonés, dirbsiantys su nauja jranga, technologijomis, arba komandos nariai, kuriems triiksta tam
tikry kompetencijy, praeity atitinkamus apmokymus* (R1); , prisidedame prie darbuotojy
tobulinimo *“ (R5)

Rizikos vertinimas. Pasak tiriamyjy, kitas svarbus budas siekiant saugumo yra atsizvelgti j
projekty portfelio valdymo veiklos procesus, vienas i§ jy rizikos vertinimas: ,, Riziky vertinimas
projekto planavimo ir jgyvendinimo fazése* (R2); ,, rizikos veiksniy analize, stebéjimas ir valdymas,
aiski strateginé komunikacija tam, kad tai nuolat buty uztikrinama ir tobulinama*“ (R7);
,,atliekamas proaktyvus sistemos kaip projekto rezultato saugumo jvertinimas, kurio metu
identifikuojamos rizikos, kurios salinamos arba mazinamos jgyvendinant projektq “ (RS8)

Reikalavimy atitikimas. Tiriamieji tai jvardino, kaip taip pat svarby aspekta siekiant saugumo per
projekty portfelio valdymo veiklos procesus: ,, isnagrinéjamas ir jvertinamas projekto atitikimas
(plétros) strategijai, atliekama projekto veikly kasty naudos analizé, ir ar techniniai sprendimai
atitinka keliamus (saugumo ir Kitus) reikalavimus* (R6),; , analizuojame farmacijos sriciai
taikomus standartus, rimtai Ziarime j taisykles/rekomendacijas/nurodymus “ (R7), ,,Svarbu jvertinti
suinteresuotyjy Saliy Zinias projekte esanciy produkty saugumo reikalavimuose ir suteikti detalig
informacijq apie tai“ (R9).

Analizuojant antrgjj parametrg — draugiSkuma gamtai, tiriamyjy vertinimai buvo gana dvejopi,
todel isskirta tik viena kategorija: ,,TarSos mazZinimas per iStekliy tausojima*. Dauguma
tirlamyjy §] parametrg jvardino kaip neaktualy ir savo veikloje, pasak jy, jo nesiekia ir
neakcentuoja: ,, vienintelis biidas, kaip prie to galéciau prisidéti, jtraukti j tiekéjams organizuojamy
konkursy reikalavimus* (R1); ,, Organizacijoje tuo uzsiima Sig atsakomybe turintis skyrius“ (R2);
., ne pats svarbiausias elementas, nes nesukuriame tiesioginés tarsos* (R4); , daugiau tuo uzsiimti
skatiname darbuotojus individualiai* (R5). Galima daryti prielaida, jog S§is parametras
tiriamiesiems nebuvo aktualus, nes tarp tiriamyjy nebuvo organizacijy, kurios uzsiimty gamybine
veikla. Atsizvelgiant j tiriamyjy atsakymus, subkategorijos néra iSskiriamos.

‘

TarSos mazinimas per iStekliy tausojima. Dauguma tiriamyjy tai jvardino, kaip potencialy buda
siekiant, jog projekty portfelis biity draugisSkas gamtai: ,, sunaudojamy istekliy analizé ir mazinimas,
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procesy tobulinimas, atsizvelgiant | aplinkq ir isStekliy tausojimq. Skatinti naudoti aplinkai
draugiskus sprendimus“ (R7); “jei mes priimam sprendimq optimizuoti mobilumo sistemq, tai mes
pasiziurim, kg mes numatom j priekj, koks transportas vaziuos, ar tai yra tinkamas visuomenei, ar
tai mazina aplinkos tarsq” (R3); “galima interpretuoti kaip optimizuotq sistemq, kuri naudos
minimalius resursus” (RS8); ,,iSnagrinéjamas ir jvertinamas projekto atitikimas — aplinkosauginiai
aspektai (ar nekenkia ir ar pagerina situacijq) “ (R6), “mes Ziurime, kur link tendencijos juda, kiek
energijos yra naudojama‘ (R3). Analizuojant §] parametrg, suinteresuotyjy vaidmuo mazai
atsiskleid¢, tiriamieji daugiau kalb¢jo, kaip jo galima siekti priimant tam tikrus sprendimus projekty
portfelio valdymo procesuose.

Analizuojant trecigjj parametra — etika, iSsiskyré dvi kategorijos, leidziancios identifikuoti, kaip Sio
parametro yra siekiama pasitelkiant projekty portfelio suinteresuotgsias Salis: ,,Standartai® ir
,»EtiSkos aplinkos kiirimas SS atZvilgiu®. Atsizvelgiant j tiriamyjy atsakymus, subkategorijos néra
i§skiriamos.

Standartai. Tiriamieji jvardino, kad susikiirus tam tikrus etikos standartus yra lengviau laikytis
etiSky principy: ,, visiems darbuotojams yra taikomi bendri principai, turime etikos kodeksq, kurio
laikomés*“ (RS); ,,darbuotojai privalo informuoti apie galimq interesy konfliktq ir nusisalinti nuo
etikqg/interesus pazeidzianciy veikly“ (R6), ,,turime patvirtintq vidinj darbo etikos/elgesio kodeksq,
kuris taikomas visoje jmoniy grupéje” (R7); , tiek organizacijos, tiek projekto mastu laikomasi
auksty etikos standarty*“ (RS).

EtiSkos aplinkos kiarimas SS atZvilgiu. Tiriamieji akcentavo, kad svarbu ne tik turéti etikos
kodeksa organizacijoje, bet ir ji igalinti, sukuriant etiSkg ir pagarbig atmosfera: ,, kuriu savo
komandoje pagarbiq, etiskq atmosferq, padedu isspresti vidinius konfliktus*“ (R1); ,, etikos samprata
tarptautinése organizacijos skiriasi, ko pasékoje mes darbuotojai nesusiduriame su problemomis *
(R4); , skatiname atvirg, pasitikéjimu pasizyminciq aplinkq visy SS atzvilgiu* (R7); . svarbu
sprendimus priimti, laikantis etiniy principy, biiti etiSku vadovu ir tai perteikti projekto komandos
nariams‘‘ (R9).

Analizuojant ketvirtajj parametrag — socialinj priimtinuma, iSsiskyré dvi kategorijos, leidZiancios
identifikuoti, kaip Sio parametro yra siekiama pasitelkiant projekty portfelio suinteresuotasias Salis:
»Socialiné atsakomybé visuomenés atzvilgiu® ir ,,Per projekty valdymo procesa“. Atsizvelgiant
] tirlamyjy atsakymus, subkategorijos néra iSskiriamos.

Socialiné atsakomybé visuomenés atzvilgiu. *Tiriamieji akcentavo, jog svarbu skatinti socialing
atsakomybe, tai uztikrinant socialinj priimtinuma: ,, Nuolat stengiamés sakyti darbuotojams, kad jie
yra atsakingi, nes tik organizacijos lygmenyje, bet ir visos Salies. Mes turime suteikti galimybe
verslui gyvuoti, o tai lemia bendrq visos valstybés gerove* (R5), ,, Pries jtraukiant projektq j
portfeli, yra isnagrinéjamas ir jvertinamas projekto atitikimas visuomenés poreikius ir ar vietos
gyventojai pritaria tokiai veiklai* (R6); , skatiname darbuotojy socialines iniciatyvas ir
kirybiskumq “(RT); , visada stengiamés jsivertinti, ar projektai esantys projekty portfelyje
sprendzia tam tikras socialines problemas ir nepriestarauja vienas kitam Siuo atzvilgiu“ (R9).

Per projekty portfelio valdymo procesa. Pasak tiriamyjy, socialinj priimtinuma gali skatinti per
projekty portfelio valdymo procesa: ,, Vertinama kaip dalis projekto naudy realizavimo plano bei
riziky identifikavimo dalis*“ (R2), ,, Organizacija deklaruoja lygias galimybes, nejgaliyjy teises ir
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aktyviai siekia jtraukti tai | bendrg projekty valdymo praktikq. Yra specialios kontrolés priemonés
tai uztikrinancios* (R4); projekto jgyvendinimo biidas ir jo tikslai privalo biiti socialiai priimtini

(R8).

Analizuojant penktajj parametra — Suinteresuotyjy Saliy lakescius, iSsiskyré dvi kategorijos,
leidZiancios identifikuoti, kaip S$io parametro yra sickiama pasitelkiant projekty portfelio
suinteresuotgsias Salis: ,,AiSkiai nustatoma projekty pradzZioje, kontrolé visu projekto
laikotarpiu® ir ,,ApibréZiama komunikacijos plane“. Sis parametras yra tiesiogiai susijes su
suinteresuotyjy Saliy valdymu. Atsizvelgiant j tiriamyjy atsakymus, subkategorijos néra iSskiriamos.

Aiskiai nustatoma projektu pradZioje, kontrolé visu projekto laikotarpiu. Tiriamieji akcentavo,
jog labai svarbu identifikuoti suinteresuotyjy Saliy lukes¢ius pacioje pradzioje, siekiant jsivertinti
savo galimybes, kiek bus galima tuos liikkesCius patenkinti: ,, Projekto kickoff’o metu uztvirtinu
svarbiausius SS litkescius, jeigu projekto eigoj likesciai keiciasi, jvertinu juos per projekto
kiek tai kainuoja, kaip optimaliai galima jj patenkinti* (R3); ,,dar svarbiau yra juos issiaiskinti ir
tiksliai identifikuoti pacioje pradzioje* (R5); “SS litkesciai nustatomi projekto pradzioje, valdomi jo
eigoje, prisilaikant prioritety ir SS likesciy, priklausomai nuo SS jtakos, rolés ir poveikio” (R8).

Apibréziama komunikacijos plane. Pasak tiriamyjy siekiant identifikuoti suinteresuotyjy Saliy
lukes¢ius, juos reikia apsibrézti projekto komunikacijos plane: ,, Padengiama projekto
komunikacijos plane.“ (R2); ,,Pagal is anksto sutartg SS informavimo grafikq/matricq teikiama
sutarta informacija (sutartu intervalu ir forma)“ (R6); , palaikome dazng bendravimg su visomis
SS, skatiname kalbéjimg apie problemas, sprendZiame konfliktus atsizvelgdami j SS litkescius “
(R7), ,, tai turi biti aiskiai suprantama abiems puséms, labai svarbu apsibrézti kaip komunikuosime
su kiekviena is SS, nes tik per sklandzig komunikacijq likesciai bus suprasti tinkamai“ (R9).

Analizuojant SeStgj] parametrg — pelninguma, iSsiskyré dvi kategorijos, leidZianCios identifikuoti,
kaip Sio parametro yra siekiama pasitelkiant projekty portfelio suinteresuotgsias Salis: ,,Nuolatiné
kontrolé atsizvelgiant j SS reikalavimy pasikeitimus“ ir ,,Pelningumas, kaip pagrindinis
projekty tikslas®“. Atsizvelgiant j tirlamyjy atsakymus, subkategorijos néra iSskiriamos.

Nuolatiné kontrolé atsiZvelgiant j SS reikalavimy pasikeitimus. Pasak tiriamyjy, svarbu
atsizvelgti ir kontroliuoti suinteresuotyjy Saliy finansinius liikesCius, o tai tiesiogiai siejasi su
organizacijos pelningumu. Taip pat svarbu nuolat kontroliuoti SS reikalavimy, susijusiy su
pelningumu, pasikeitimus: ,, atidziai planuoju projekto biudzetq ir, jvykus pokyciams, nedelsiant jj
atnaujinu ir informuoju Salis, suinteresuotas investicijy atsiperkamumu* (R1); Performance
indexes stebimi programos/portfelio stebésenos komitetuose (juose dalyvauja SS atstovao) tai
stebima ir Ziurima, ar projektai jgyvendinami ,on time“ ir ,,on budget” (R6); , nuolat
analizuojame jmonés veiklg kiekviename etape ir ieskome tobulintiny viety, kurios leisty pasiekti
didesnj efektyvumg, mazinti kastus, ieSkome pelningesniy sprendimy* (R7); ,,SS pelningumo
litkesciai projekto atzvilgiu nustatomi projekto pradzZioje ir valdomi jo eigoje atsizvelgiant j
besikeicianciq projekto situacijq ir kintancius SS reikalavimus “ (RS).

Pelningumas, kaip pagrindinis projekty tikslas. Daugelis tiriamyjy teigé, jog darnumas yra
svarbu, taciau pagrindinis organizacijos tikslas yra pelningumas, nes nuo to priklauso jos
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egzistavimas: ,,projektai, neturintys aiSkaus Business case iS esmés pasmerkti ir kiekvienos
organizacijos tikslas yra §j parametrq padidinti“(R4), ,, bendrgja prasme kalbant, tai mes esame
bankas, todél pagrindinis musy tikslas yra gauti pelng, visa kita, pavyzdziui, darnumas yra svarbu,
bet tai yra antrinis tikslas* (R5), , Tai yra vienas i pagrindiniy parametry, kuris turi sqrysj su
kiekviena is suinteresuotyjy Saliy** (R9).

Analizuojant septintgjj parametrg — skaidruma, iSsiskyré dvi kategorijos, leidziancios identifikuoti,
kaip Sio parametro yra siekiama pasitelkiant projekty portfelio suinteresuotgsias Salis: ,,Atvira
komunikacija®“ ir ,Bendrai sutarti principai“. Atsizvelgiant | tiriamyjy atsakymus,
subkategorijos néra i$skiriamos.

Atvira komunikacija. Pasak tiriamyjy, norint uztikrinti skaidrumg tiek projekto komandos
lygmenyje, tiek visy suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu, svarbu, jog komunikacija tarp jy buty atvira:
.. projekto pradzioje parengiu komunikacijos plang, pristatau ir pasitvirtinu jj su pagrindinémis SS.
Tokio plano pagrindas - reguliari, savalaiké komunikacija, uztikrinanti, kad bet kuriuo projekto
eigos metu biity viskas aisku visoms pagrindinéms SS** (R1) ,,atvira komunikacija visoms SS apie
strategijas, jmonés/projekty/ veiklos tikslus, vizijq, finansinius rezultatus, uZtikrinti, kad visoms
suinteresuotosioms Salims biity aiskios sqlygos“ (R7) ,, remiantis SS komunikacijos valdymo planu
(RS), ,, turi biiti palaikoma nuolatiné komunikacija su jsitraukusiomis sSalimis*“ (R9).

Bendrai sutarti principai. Pasak tiriamyjy, svarbu kurti taisykles bei principus, kurie uztikrinty
skaidrumg ir biity aiskiai suprasti: ,, Tai uztikrina banke egzistuojancios tvarkos, kontrolés bei
auditai. Informacija apie projekto pirkimus bei veikla tvirtinama skirtingy suinteresuoty Saliy, jog
nebuty ,,vieno tiesos Saltinio“(R2); , turime apsibréze skaidrumo principus, kuriais privalome
laikytis“ (RS); ,, Yra stebésenos komitetai, kurie vykdo valdymgq, stebésenq ir veiksmy korekcijas

pagal situacijg* (R6), ,, Skaidrumu remiasi visos organizacijos etika ir taisykles, projekto valdymo
metodas “ (RS).

Septintuoju pusiau struktiirizuoto interviu klausimu, buvo siekiama i$siaiSkinti, kurios praktikos yra
svarbios, norint sékmingai valdyti projekty portfelio suinteresuotgsias Salis. Klausime buvo pateikta
15-ikos teiginiy sagraSas, kurie yra identifikuoti remiantis pirmoje darbo dalyje atlikta temos
problematikos analize. Teiginiai buvo vertinami pagal Likerto skale nuo 1 iki 5 (1-visiskai
nepritariu; 5-labai pritariu). Siekiant nustatyti kiekvieno i§ teiginiy bendrg jvertinimag, apskaic¢iuotas
respondenty atsakymy vidurkis bei identifikuotos minimalios ir maksimalios vertinimo ribos, kurios
yra susistemintos 15-oje lenteléje.

14 lentelé. Projekty portfelio SS valdymo praktiky vertinimas

Vertinimo teiginys Ve_rtinimo Yertinimo ribos
vidurkis Min Max

Tinkamai valdyti konfliktus tarp suinteresuotyjy Saliy 411 1 5
Skatinti ir iSlaikyti gerus santykius ir pasitikéjima tarp
suinteresuotyjy Saliy 4,22 1 5
Analizuoti santykius tarp galimy suinteresuotyjy Saliy grupiy 3,78 1 5
Valdyti suinteresuotgsias $alis, atsizvelgiant j aplinkosauginius
aspektus 2,22 1 3
Atsizvelgti | suinteresuotyjy Saliy poreikius bei interesus 4,22 1 5
Palaikyti dazng bei tinkama rysj su jsitraukusiomis
suinteresuotomis Salimis 4,67 4 5
Taikyti skirtingas valdymo strategijas atitinkamoms 3,56 1 5
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suinteresuotosios Salims

Numatyti suinteresuotyjy Saliy tikslus 4,00 1 5
Analizuoti suinteresuotyjy $aliy jtakos bei santykiy pasikeitimus

visg projekto jgyvendinimo laikg 3,44 1 5
Ivertinti suinteresuotyjy Saliy norg bendradarbiauti su projekto

komandos nariais 3,89 2 5
Ivertinti suinteresuotyjy Saliy savybes 3,89 3 5
Numatyti suinteresuotyjy Saliy reakcija jgyvendinant valdymo

strategijas 3,56 1 5
Identifikuoti projekto suinteresuotasias Salis 4,33 2 5
Suformuluoti ir komunikuoti aiSkiag projekto misija 4,44 2 5
Ivertinti suinteresuotyjy $aliy susidoméjima projekto finansine

graza 4,22 3 5

Atsizvelgiant | 15-oje lenteléje pateiktus rezultatus, svarbiausios trys praktikos, norint sékmingai
valdyti projekty portfelio suinteresuotgsias Salis yra: ,,Palaikyti daZzng bei tinkamg rySj su
jsitraukusiomis suinteresuotomis Salimis* (4,67), “Suformuluoti ir komunikuoti aiSkia
projekto misija* (4,44) ir ,,Identifikuoti projekto suinteresuotgsias $alis* (4,33). MaZiausiu balu
buvo jvertintas teiginys: ,,Valdyti suinteresuotgsias Salis, atsiZvelgiant j aplinkosauginius
aspektus“ (2,22). Vertinant bendroje perspektyvoje, tik pastaroji praktika buvo jvertinta Zemesniu
balu, visos kitos buvo jvertintos geriau nei vidutiniskai.

Astuntuoju ir paskutiniuoju pusiau struktirizuoto interviu klausimu, buvo siekiama giliau

paanalizuoti 10 pateikty svarbiausiy veiksniy valdant suinteresuotgsias Salis projekty portfelyje
(remiamasi Nauman ir Piracha, 2016, 13-14) atlikto tyrimo rezultatais). Tiriamiesiems buvo
pateikiami papildomi klausimai sickiant gauti gilesnes jy jzvalgas apie kiekvieng i§ veiksniy.
Apibendrinus rezultatus, pateiktos tiriamyjy izvalgos, ko kiekviena i§ praktiky padeda pasiekti bei,
kokiais buidais tai galima padaryti (zr. 15 lentele).

15 lentelé. Atsakymo ,,Projekty portfelio SS valdymo praktikos® struktiira

Projekty portfelio SS valdymo praktikos

Tiriamas teiginys

Ko padeda pasiekti

Kokias budais?

Irodantis teiginys

Ivertinti interesus

susijusius su zmogiskuoju
faktoriumi bei politiniais

aspektais

,,Jeigu kazkuris litkestis
nejgyvendinamas, negalima skaityti
projekto kaip sékmingai uzbaigto, o
blogesniais atvejais, netgi sulaukti
baudy/sankcijy, patirti kitokiy
finansiniy/reputaciniy nuostoliy
(R1)

Formuojant tinkama

Labai svarbu galutiniam projekto
rezultatui, tam, kad buty darni
projekto komanda (R3)

projekty portfelio
komandg
su;Anttsel::selllgottll:jq Padeda isvengti
Saliy poreikius bei trikdziy ar konflikty
interesus

Poreikius ir interesus
biitina numatyti projekty

pradzioje

,, Uzsiprogramuoja, konfliktas j
ateit], kai viena i§ SS pusiy
bana/tampa nepatenkinta, nes
negauna tos naudos kuri buvo
suderéta pries projekto pradzig
(R6)

“To nedarant projekto jgyvendinimo
metu garantuotai jvyks
nesusipratimy, ‘stabdymo’ be rimty
priezasciy ar palaikymo stokos” (R9)
,,poreikiy nepatenkinimas gali lemti
projekto zlugimgq, atsiradusius
trikdzius laiko prasme* (R7)

,,Jeigu poreikiai nustatyti netiksliai,
projektas greiciausia nepasieks
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siekiamo rezultato / tikslo“ (R8)

Padeda jvertinti
projekty portfelio
galimybes

Projekty portfelio ir SS
poreikiy ir interesy
suderinimas

., projekto rezultatas gali biiti
nepriimtas/nepatvirtintas, tam tikri
komponentai gali biiti nejtraukti j
projekto apimti** (R2)

., ISsiaiskine poreikius, galime
sivertinti, ar visus juos galima
patenkinti ir, kaip patenkinti”“ (R7)

Visy pirma reikia tiksliai
identifikuoti projekty
portfelio poreikius

,, Tai visy pirma mes patys turime
suprasti, ko tiksliai norime, kq
darome ir kodeél” (R5)

Skatinti ir iSlaikyti
gerus santykius ir
pasitikéjima tarp
suinteresuotuyjuy
Saliy.

Konflikty prevencija

Reikiamy asmeny
jtraukimas

,Daroma  jtraukiant  reikiamus
asmenis |  komunikacijq  apie
projektg,  jo eigqg, sprendimy
priemimg bei jy argumentacijq, taip
pat  sukuriant  terpig  kurioje
suinteresuotos Salys gali isreiksti
savo pastabas bei diskutuoti apie
kilusias problemas* (R2)

Komunikacijos planas

,, Geriausiai padeda komunikacijos
planas* (R3)

Nuolatinio rysio
palaikymas

,, Pasitikéjimq ir gerus santykius
galima padidinti nuolat palaikant
ry$i su SS, rengiant tiek gyvus, tiek
virtualius  susirinkimus,  aiSkiai
komunikuojant projekto tikslus (R7)

Sutartys

Svarbu, kad SS suprastu vieng kitg, o
ne savaip interpretuoty tq paciqg
informacijq.  Pagrindinis  dalykas
projektuose (versle) yra
pasitikéjimas, o sutartys yra rastiska
zodinio susitarimo forma* (R6)

Detalios ataskaitos, skaidri
informacija

svarbu pateikti detalias ataskaitas,
neslépti  fakty, skleisti  skaidrig
informacijq* (R7)

SS analizé ir
individualizuota
komunikacija

., Tam reikalinga kokybiskai atlikti SS
analize  bei  taikyti  atitinkamgq
komunikacijq bei konflikty valdymo
priemones.  Nepavykus  pasiekti
susitarimo ir pasitikéjimo tarp SS,
didelé  tikimybé, kad  projekto
rezultatas daliai SS nebus tinkamas

(R8)

Uztikrina sklandzia
projekty portfelio
veikla

Neformalios atmosferos
kirimas

., Esant priesiskai atmosferai, visy
pirma, pirminis planas bina labai
netikslus, ir tai veda prie chaotisko
jgyvendinimo, laiko ir biudzeto
nuostoliy. AS projekto komandoje
mégstu kurti neformaliq atmosferq,
palikti laiko asmeniskumams,
pajuokavimams, bitinai organizuoju
kick-off, teambuilding renginius “
(R1)

Palaikyti daZna bei
tinkama rysj su
isitraukusiomis

suinteresuotomis
Salimis

SS liikeséiy
suvaldymas

SS analizé

| nustatomi kiekvienos SS poreikiai,
susije su kokios risies, kokiu tikslu,
kokio turinio, daznumo etc.

komunikacija yra reikalinga“ (RS)

Reguliariis susitikimai

., per vélai isaiskéjus, rizikuojama
nesuvaldyti kaZkurio likescio, ar
bent jau susigadinti santykius“ (R1)
,,pacioje pradzioje nustatomas
projekto kontraktas — kaip dirbsime,
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kokia bus tarpusavio komunikacija,
susitariame dél reguliariy
susitikimy “ (R5)

Komunikacijos planas

, reikia sugrupuoti SS bei nustatyti
komunikacijos daznumg, kokia
informacija kam yra aktuli* (R2)
,, Geriausiai padeda komunikacijos
planas kur viskas surasoma“ (R4)
. Paprastai sudaromas SS
komunikacijos planas, kuriame
apibréziamos ir patvirtinamos
atitinkamos taisyklés, kuriy
laikymosi SS tikisi projekto metu
(R8)

Pasitikéjimo
uztikrinimas

Skaidri informacija

,,visa projekto pagrindiné
informacija atnaujinama viesai SS
prieinamoje erdvéje“ (R1)

Bendrai sutartos formos
informacija

“Pagal sutartq formgq ir daznumq
pateikiama sutartos formos glausta
informacijq, kad nebity prarastas
pasitikéjimas tarp SS” (R6)

Projekty kontrolé ir
riziky suvaldymas

Nuolatinis pasikeitimas
naujausia informacija

,,natiraliai tai yra projekto valdyme:
grafikai, susitikimai, vizitai. Tai yra
daroma per projekto planavimq “
(R3)

,,Jei rysys nepalaikomas
prarandame dalj projekto kontrolés
(R7)

Stebésenos komitetai

“Round table/ stebésenos komitetas
is SS atstovy”’ (R6)

“tam turi buti paskirti atitinkami
Zmonés, pavyzdziui, organizuojami
stebésenos komitetai* (R9)

Suformuluoti ir
komunikuoti
aiskia projekty
misija

Uztikrina aiskia
projekty portfelio eiga

Aiski argumentacija dél
poky¢iy

,, Tai daroma norint islaikyti
suderintq pozicijq dél projekto
likesciy bei uztikrinti suinteresuoty
Saliy jsitraukimg j projekto veiklg “
(R9)

Pamatuojamy naudy

,, Taip pat tai yra dalis projekto
naudy realizavimo planavimo, kurio
metu nustatomos pamatuojamos

nustatymas naudos, pagal kurias galima spresti
apie projekto sékme* (R2)
., Kiekviena is suinteresuotyjy Saliy
Prioritetiniy tiksly turi aiskiai zinoti prioritetinius

identifikavimas

projekto tikslus, tam kad galétume
pateisinti projekto eigq “(R7)

Padeda iSvengti
interpretacijy

Tinkama komunikacija

,bet kuriuo atveju reikia aiskiai
pasakyti, ko tu sieki ir nepalikti tam
tikry viety interpretacijai“ (R3)

reikia  iSkomunikuoti visoms SS
jiems (konkreciai grupei) skirtg
komunikacijos Zinute, netgi svarbu
tinkamgq platformg naudoti (R6)

Ivadiniai susitikimai

,,tam tinkamiausias yra projekto
kick-off renginys, labai svarbu, kad
jame sudalyvauty VISI svarbiausi
asmenys* (R1)

“Kaip tai padaryti? Projekto kick off
callas” (R4)

,, Tai yra pirmojo projekto komandos
susitikimo tiksla“ (R5)
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Taikyti skirtingas
valdymo
strategijas
atitinkamoms
suinteresuotosioms
Salims.

Padeda valdyti SS
pagal juy svarbg ir jtaka

Tinkama komunikacija

,, turi parrinkti tinkamgq formatg,
daznumg, formq informacijos ir
komunikavimo stiliy“ (R6)
,,svarbiausia yra suprasti, kaip
komunikuoti su skirtingomis SS,
vienoms reikia daugiau priezZiiros,
kitoms maziau* (R9)

Pazinti SS ir pagal jas
pritaikyti projekto
organizavima

., mokéjimas pazinti SS ir prie jy
pritaikyti projekto organizavimg, yra
viena svarbiausiy pridétiniy verciy,
kurig sukuriu kaip projekto vadoveé
(R1)

 Atitinkamai kiekvienai SS gali biiti
nustatyta jos valdymo strategija,
apimanti budg, stiliy, priemones,
daznumgq, turinj, etc. (RS8)

Atsizvelgti j SS jtakos ir
suinteresuotumo lygj

“Skirtingi lygmenys reikalauja
skirtingy strategijy (pvz.
komunikacijos daznumas bei
formatas, kurios SS turi biiti
jtrauktos j sprendimy priémimo
procesq)” (R2)

., Tai darome skirtingai, atsizvelgiant
i SS svarbq ir specifikq “(R5)
,.svarbiausia atsizvelgti j SS poveikj
ir jtakg projektui, svarbiausius
interesus‘ (R7)

Tinkamai valdyti
konfliktus tarp
suinteresuotuyjuy

Saliy

Padeda iSvengti dideliy
konflikty

Atviri, gyvi pokalbiai,
diskusijos

., Atvirai issikalbéjus galima atrasti
netikéety konflikto priezasciy ir
susitarti déel galimy sprendimo
biidy* (R1)

“vadovas turi sukurti tokig
atmosferq, kad SS pacios noréty
diskusijos budu issiaiskinti kylancius
konfliktus “ (R9)

Tinkama komandos
atranka

,, Tinkama atranka, projekto dalyviy
jtraukimas yra labai svarbus
procesas‘ (R3)

Konflikty prevencija

., tinkamai valdyti konfliktus yra,
Zinoma, svarbu, bet dar svarbiau yra
stengtis jy iSvengti, uzsiimti
prevencija“ (R3)

,,svarbiausia juos pastebéti kaip
galima anksciau" (R7)

Padeda iSvengti
neigiamos jtakos PP ar
jo tikslams

Riziky valdymas

.. dél jy gali buti atidéti reikalingi
sprendimai susije su projekty eiga ir
jgyvendinimu arba* (R2)

,» Normalus riziky valdymas uzdengia
visus punktus ir viskas yra
sutvarkoma per tai* (R4)

yra parengiamas riziky atsako
veiksmy planas ir PV turi turéti
riziky vertintojg/atsako darytojq (R6)

Tinkamas planas,
nepamirstant etikos

,,jiems atsiradus turéti parengtq
veiksmy plang, kaip juos gesinti.
Gesinant svarbu nepamirsti etikos **
(R7)

., Projekto vadovas ar jo atstovai turi
nustatyti ir pritaikyti tinkamiausius
biidus konfliktui valdyti arba jo
isvengti“(R8)

Bendradarbiavimo

., tai gali turéti neigiamos jtakos
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skatinimas

efektyviam bendradarbiavimui, kuris
yra biitina sqlyga sekmingam
projekty jgyvendinimui (R2)
,,svarbu palaikyti nuolating rysj su
suinteresuotomis Salimis“ (R7)

Ivertinti
suinteresuotyjy
Saliy susidoméjima
projekty finansine
graza

Uztikrinamas SS

Irodyti, kad gaus finansing
graza

., Zinoma, labai svarbu jrodyti, kad
Jjie gaus finansine grqzq ir, kodél jie
turi prisideti”“ (R3)

., Efektyviausias biidas identifikuoti
suinteresuoty Saliy interesus bei

laik o e o .
palalikymas Apsﬂ?rezt} ,.kalp ﬁn.ansqle strateginius tikslus ir rasti sqrysj
graza prisideda prie SS . . . .
. kaip projekto finansiné grqza
tiksly i o < g
prisideda prie suinteresuoty Saliy
tiksly“ (R2)
., Projekty valdymo standartuose yra
Pagrindiniy veiklos KEY performance indeksai (KPI),
rodikliy skai¢iavimas Jjuos sutartu daznumu (kas mén, ar
(KPI) ketvirtj) priZiari stebésenos
Padeda siekti projekty koml.tetas. (R6) —
A ., Nejvertinus svarbiy SS
portfelio tiksly . .. . . .
susidoméjimq finansine grqza gali
SS analizé biiti nepasiekti ar nepilnai pasiekti

projekto tikslai. Toks SS
susidoméjimas nustatomas atliekant
SS analize” (RS8)

Mazina galimy
poreikiy
nepatenkinima

Aiskiai apibrézti projekty
plane

., Projekto planavimo metu ruoSiam
business case, | kurj atsizvelgiant
tvirtinamos projektui reikalingos
investicijos. Jeigu projekto eigoje
keiciasi business case prielaidos
arba neplanuotai iSauga investicijos,
suinteresuoty Saliy tvirtinimui
ruosiamas pokytis (change request)
(R1)

,, Business case daromas pradzioje,
kartu ir validuojamas kasmet“ (R4)
,, Projektas néra pradedamas tol, kol
néra patvirtinami projekto
sponsoriaus ir savininky finansiniai
interesai“ (R5)

,»Nuo pat pradziy tiksliai
identifikuoti litkescius, finansiniai
likesciai yra apibréziami skaiciais,
todél juos jvertinti ne taip ir sunku*
(R7)

“

Identifikuoti
projekty portfelio
suinteresuotasias

Salis

Padedva identifikuoti
SS interesus

Identifikuoti pacioje
pradzioje

., inicijavimo fazéje dariau
prezentacijq visy skyriy vadovams,
kad galéty jvertinti, kiek tai liecia jy
veiklq ir ar kas nors is jy komandos
turi jungtis j Sj projektq“ (R1)

Padeda uztikrinti SS
palaikyma, siekiant
projekty portfelio
tikslo

Tinkamos komandos
formavimas

., labai svarbu tai padaryti pacioje
pradzioje ir susiformuluoti tinkamg
komandg““ (R3)

Identifikuoti SS tikslus ir
Jju poveikj

,,siekiant tinkamai identifikuoti jy
tikslus ir poveikj, jas valdyti projekto
tikslams nustatyti ir siekti bei
rezultatams patvirtinti“ (R8)

Padeda sumazinti
riziky tikimybe

SS analizé

,.Jei projekto SS neidentifikuotos —
kyla rizika projekto sékmingam
jgyvendinimui“(R2)

,,Jei jos néra identifikuojamos
atsiranda daug riziky, susijusiy su
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projekto nesuvaldymu. Tampa
nebeaisku kam apskritai tas
projektas yra daromas* (R7)

Mazina
trikdzius/konfliktus
projekty eigoje

Galimy interesy konflikty
numatymas

,, Tai padeda isvengti\numatyti
konfliktines situacijas, planuoti
bendradarbiavimo principus* (R2)
., Susiskaldymas grupémis gali lemti
didele jtakg, o tai gali atsiliepti
projekto eigai” (R7)

,,analizuojami siekiant identifikuoti
ir isvengti konflikty tarp SS, kurie
galéty pakenkti projektui ar jo

Analizuoti tikslams *“ (RS)
santykius tarp ,, Tai yra daroma tam, kad isvengti
galimy Atsakingas komandos konflikty ir uZtikrinti, kad projekte
suinteresuotyju nariy pasirinkimas dirbty tie ekspertai, kuriy labiausiai
Saliy grupiu reikia” (R3)
,, Galima pagreitinti/neuzstabdyti
projekto eigos, zZinant, kas turi gerus
Bendry interesy santykius, reikalingas kompetencijas
Gerina identifikavimas ‘apsildyti’ SS ir atitinkamiems
bendradarbiavima tarp sprendimams/patvirtinimams gauti*
SS (R1)
,,Su komunikacija skleisti
Tinkama komunikacija | pasitikinéjimq ir informuoti SS apie
Projekto eigq/valdymg ™ (R6)
., labai siejasi su konflikty prevencija
Konflikty prevencija ir tinkamos komandos sudarymu *
Padeda identifikuoti (RS). - - — -
sunkumus Pagrindiniy projekty ,,Re_zk_za daryt, norint ‘l.d entzﬁku_otz su
o . kokiais sunkumais gali PV susidurti
portfelio reikalavimy . ; ; :
Kontrolé ;.gyvenf{mant projektg on scope, time
ir cost (R6)
Svarbu iSsiaiskinti ar ,, Aiskiis ir numatyti SS tikslai
nesiekiama savanaudisky | palengvina darbg projekty vadovui
Suteikia projekty tiksly, ar SS tikslai bei suteikia projektui
portfeliui skaidrumo nesikerta su projekty skaidrumo “(R7)
portfelio pagrindiniais
tikslais.
., Svarbu suprasti, per kokig prizme
Numatyti Tinkama informacija kiekvienas is jy ziuri j projektq,
suinteresuotuyjy kokios naudos tikisi, j tai

$aliy tikslus

Lemia projekty
portfelio sékme

atitinkamoms SS

atsizvelgiant galima parinkti
atitinkamgq informacijg* (R1)

Pagrindiniy projekty
portfelio reikalavimy
nustatymas

., tai duoda pagrindg nustatyti
projekto reikalavimus, biudzetq,
jgyvendinimo terminus bei apimtj*
(R2)

Motyvacijos didinimas

., Pradzioje motyvacija didelé, véliau
Ji mazéja, kartu mazéja ir zmogaus
supratimas, dél ko yra dirbama.
Tokiu atveju reikia atitinkamai j tai
reaguoti, pavyzdziui, labai tiksliai

apibréziant  tikslus.  Motyvacijai
padidinti taip pat kvieciame jvairius
kaucerius,  organizuojame  team

building ‘us “(R5)
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Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvadas:

1. Svarbiausios suinteresuotosios Salys yra darbuotojai (4,44) ir klientai (4,11). Tuo tarpu
maziausiai svarbi yra Ziniasklaida (1,67). Svarbiausia yra patenkinti interesus, kurie yra
susij¢ su finansiniais organizacijos rezultatais. I$siskyré du pagrindiniai interesai — pelno
augimas (4,67) bei investiciju graza (4,38). Abu interesai priklauso organizacijy
auksciausiy vadovy grupei — savininkams ir akcininkams. Dividendy didinimas taip pat yra
susijes su finansiniais organizacijos rezultatais, taciau $io akcininky interesy svarba buvo
jvertinta Zemiausiu balu (2,13).

2. Vertinat kritiniy darnumo parametry aktualumag, trys parametrai buvo jvertinti vienodu
aukscCiausiu balu — saugumas (4,44), suinteresuotyjy $aliy likesc¢iai (4,44) ir pelningumas
(4,44). Respondenty nuomone, maziausiai aktualus yra draugiSkumo gamtai (2,67)
parametras. Daroma prielaida, jog tai galéjo salygoti tai, jog tarp tiriamyjy nebuvo
organizacijos, kuri uzsiimty gamybine veikla. Vertinant bendroje perspektyvoje, visi
parametrai buvo jvertinti gana aukStu balu, tai reiSkia auksta jy aktualumg respondenty
atstovaujamose organizacijose.

3. Analizuojant suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas, siekiant darnaus projekty portfelio,
galima pastebéti daznai pasikartojancius veiksnius, kuriuos tiriamieji jvardino kaip svarbius,
siekiant sékmingy suinteresuotyjy Saliy valdymo:

SS analize

Komunikacijos planas

Riziky suvaldymas / Konflikty prevencija

Tinkamos komandos suformavimas

Skaidri informacija

Nuolatinio rySio palaikymas

Suinteresuotyjy Saliy interesai turi buti aiskiai apibrézti pacioje pradzioje.

Q@ ~o a0 o

Analizuojant gautus tyrimo rezultatus, galima pastebéti, kad suinteresuotyjy Saliy praktikos, kurios
padeda pasiekti tam tikry suinteresuotyjy Saliy valdymo s¢kmes veiksniy yra glaudziai susijusios su
praktikomis, kuriy organizacijos/projekty vadovai imasi, norédami pasiekti kritiniy darnumo
parametry. Nors ir dauguma praktiky persidengia per visus kritinius darnumo parametrus, galima
kiekvienam 1§ jy priskirti labiausiai atitinkancias. Remiantis tyrimo rezultatais prie kiekvienos
praktikos yra i$skiriami konkretiis veiksmai, kuriy galéty imtis projekty vadovai, suinteresuotyjy
Saliy atZvilgiu, norédami siekti darnaus projekty portfelio:

Saugumas

Pasak tiriamyjy Sio parametro galima siekti per darbuotojus ir per veiklos procesus, saugumas buvo
jvardintas kaip vienas aktualiausiy kritiniy darnumo parametry, todél j; galima sieti su dauguma
suinteresuotyjy Saliy valdymo praktiky, o norint jgyvendinti Sias praktikas, projekty portfelio
vadovai, gali imtis konkrec¢iy veiksniy:

o  Skatinti ir islaikyti gerus santykius ir pasitikéjimq tarp suinteresuotyjy Saliy
o Reikiamy asmeny jtraukimas
o Komunikacijos planas
o Nuolatinio rysio palaikymas
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Sutartys

Detalios ataskaitos, skaidri informacija

SS analiz¢ ir individualizuota komunikacija
o Neformalios atmosferos kiirimas

o O O

o Analizuoti santykius tarp galimy suinteresuotyjy Saliy grupiy
o Galimy interesy konflikty numatymas
o Atsakingas komandos nariy pasirinkimas
o Bendry interesy identifikavimas
o Tinkama komunikacija
o  Numatyti suinteresuotyjy Saliy tikslus
o Konflikty prevencija
o Pagrindiniy projekty portfelio reikalavimy kontrolé
o Svarbu i$siaidkinti ar nesiekiama savanaudisky tiksly, ar SS tikslai nesikerta su
projekty portfelio pagrindiniais tikslais.
o Tinkama informacija atitinkamoms SS
o Pagrindiniy projekty portfelio reikalavimy nustatymas
o Motyvacijos didinimas

Etika

Pasak tiriamyjy Sio parametro galima siekti per kuriamus standartus bei kuriant etiSka aplinka
suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu. Galima teigti, kad dauguma suinteresuotyjy Saliy sékmés veiksniy
turi buti paremti etikos principais, taciau labiausiai tai yra susij¢ su tinkamu konflikty valdymu:

o Tinkamai valdyti konfliktus tarp suinteresuotyjy Saliy

o Atviri, gyvi pokalbiai, diskusijos

Tinkama komandos atranka
Konflikty prevencija
Riziky valdymas
Tinkamas planas, nepamirStant etikos
Bendradarbiavimo skatinimas

0O O O O O

Socialinis priimtinumas

Pasak tiriamyjy, Sio parametro galima siekti per socialing atsakomybe visuomenés atzvilgiu bei per
projekty portfelio valdymo procesa. Socialinis priimtinumas labiausiai siejosi su sékmés veiksniu,
kurj jgyvendinant biitina atsizvelgti i skirtingy suinteresuotyjy $aliy tikslus, lukescius, jy poreikius,
skirtingas charakteristikas.

e Taikyti skirtingas valdymo strategijas atitinkamoms suinteresuotosioms salims
o Tinkama komunikacija
o Pazinti SS ir pagal jas pritaikyti projekty organizavima
o Atsizvelgti j SS jtakos ir suinteresuotumo lygj

Suinteresuotuju Saliu liikes¢iai

Pasak tiriamyjy, §io parametro galima siekti aiSky komunikacijos plang ir aiSkiai juos nustatant
pradZioje bei kontroliuojant visu laikotarpiu. Sio parametro tikslas yra identifikuoti, atsizvelgti ir
reaguoti | atitinkamus suinteresuotyjy Saliy likescius.
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o Atsizvelgti j suinteresuotyjy Saliy poreikius bei interesus
o Jvertinti interesus susijusius su zmogiskuoju faktoriumi bei politiniais aspektais
o Formuojant tinkama projekty portfelio komanda
o Poreikius ir interesus biitina numatyti projekty pradzioje
o Projekty portfelio ir SS poreikiy ir interesy suderinimas
o Visy pirma reikia tiksliai identifikuoti PP poreikius

o [dentifikuoti projekto suinteresuotgsias Salis
o Identifikuoti pacioje pradzioje
o Tinkamos komandos formavimas
o Identifikuoti SS tikslus ir jy poveikj
oSS analizé

Pelningumas

Pasak tiriamyjy, Sio parametro galima siekti esant nuolatinei kontrolei, atsizvelgiant |
suinteresuotyjy Saliy reikalavimy pasikeitimus bei aiskiai juos apibréziant komunikacijos plane.
Pelningumas yra vienas i§ pagrindiniy projekty sékmés garanty. Tai yra pagrindinis tikslas, kurio
yra sickiama. Zitirint j pelninguma per kritiniy darnumo parametry prizme, svarbiausia yra:
e Jvertinti suinteresuotyjy Saliy susidoméjimg projekty finansine grqza
o [rodyti, kad gaus finansine graza

o Apsibrézti, kaip finansiné graza prisideda prie SS tiksly
o Pagrindiniy veiklos rodikliy skai¢iavimas (KPI)
oSS analizé
o Aiskiai apibrézti projekto plane
Skaidrumas

Pasak tiriamyjy, Sio parametro galima siekti per atvirg komunikacijg ir bendrai sutartus principus.
Skaidrumas yra vienas i§ parametry, kuris palieCia daugiausiai analizuoty suinteresuotyjy Saliy
valdymo praktiky, taciau labiausiai siejasi su Siomis:

e Palaikyti dazng bei tinkamg rysj su jsitraukusiomis suinteresuotomis salimis
oSS analizé

Reguliarts susitikimai

Komunikacijos planas

Skaidri informacija

Bendrai sutartos formos informacija

Nuolatinis pasikeitimas naujausia informacija

o Stebésenos komitetai

O O O O O

o Suformuluoti ir komunikuoti aiskiq projekty misijg
o AiSki argumentacija dél pokyciy

Pamatuojamy naudy nustatymas

Prioritetiniy tiksly identifikavimas

Tinkama komunikacija

Ivadiniai susitikimai

Aiskiai apibrézti projekty plane

0O O O O O

Geriausiam rezultatui pasiekti, baitina visy parametry integracija projekty portfelyje.

61



4.2  Moksliné diskusija

Suinteresuotyjy Saliy teorija, projekty portfelio valdymas bei darnumas yra placdiai tiriamos
tematikos. Ypac¢ darnumo sgvoka pastaruoju laikotarpiu jgauna vis didesn¢ reikSme ir vis dazniau
atsispindi jvairiose tematikose. Darnus projekty portfelio valdymas ir suinteresuotosios Salys yra
placiai nagrin¢jamos kaip atskiros tematikos, taciau jy tarpusavio rySys yra menkai istirtas.

Gauti tyrimo rezultatai patvirtino Martinsuo ir Killen (2014) nuomong, jog Siandien verslo lyderiai
yra labiau link¢ siekti didesnio verslo pelno, etikos ir universaliy vertybiy, o ne tik pasiekti
tiesioginius projekto tikslus.

Kokybiniame tyrime analizuojant svarbiausias projekty portfelio suinteresuotgsias Salis iSryskéjo,
jog tai yra darbuotojai ir Kklientai. Tai patvirtino mokslininko Pérez Carrillo (2007) iSsakytg
nuomone, kad maksimalus akcininky vertés poreikis reikalauja visapusiSkai patenkinty darbuotojy.
Organizacijos, kurios turi gera zmogiskyjy istekliy valymo praktika, turi geresnes galimybes
pasiekti ilgalaikj pelningumg. Autorius taip pat iSrySkino ir klienty svarba, pasak jo, ju
pasitenkinimas yra didelis i$8tikis kiekvienai organizacijai. Nei viena organizacija negali sukaupti
didelio turto savo akcininkams be stabilios ir augancios pajamy bazés, kuri ateina i§ klienty. Kol
organizacijos vadovai investuoja 1 aukstesnj klienty pasitenkinimo lygj, kuris salygoja didesne
ekonoming graza, néra prieStaravimy tarp maksimalaus akcininky vertés didinimo ir maksimalaus
klienty pasitenkinimo didinimo.

Nauman ir Piracha (2016) atliktas kiekybinis tyrimas leido identifikuoti 15-likg sékmés veiksniy
projekty suinteresuotyjy $aliy valdyme. Siais veiksniais taip pat buvo remiamasi ir atliekant
kokybinj tyrimg. Abiejy tyrimy rezultatai sutapo vertinant Siy sékmés veiksniy svarbg — svarbiausiy
s¢kmés veiksniy deSimtukas buvo toks pats.

Atliekant tyrimg buvo remtasi Chawla ir kt. (2018) pateiktais kritiniais darnumo parametrais, jy
buvo iSskirta septyni: saugumas, etika, suinteresuotyjy Saliy lukesciai, socialinis priimtinumas
draugiSkumas gamtai, pelningumas bei skaidrumas. Atlikus tyrima, neiSrySkéjo vieno i§ parametry
— draugiSkumo gamtai svarba, taciau tai galéjo lemti organizacijy, kurias atstovavo tiriamieji
pobiidis. Kokybiniame tyrime nedalyvavo gamybinés jmonés atstovai, o biitent tokio pobiidzio
organizacijai draugiSkumas gamtai gali bati labai svarbus aspektas, nes jos veikla gali turéti
neigiama poveik] tiek vietinei aplinkai, tiek visuomenei, dél kurios per pastaruosius dvideSimt mety
smarkiai padidéjo spaudimas suinteresuotosioms $alims (Ranangen ir Lindman, 2017).

Kokybinis tyrimas patvirtino, jog darniam projekty portfeliui yra labai svarbus skaidrumas bei
etikos principai. Kaip ir kalbéjo Chawla ir kt. (2018) projektas turéty biti uzbaigtas atsizvelgiant j
etikos ir socialiniy vertybiy iSsaugojima projekte. Nustatyta, kad skaidrumo ir etikos uZztikrinimui
svarbu pasitelkti bendrai sutartus standartus. Tai atsispindi ir literatiiroje bei praktikoje: projekty
valdymo asociacija (2015) bei projekty valdymo institutas (2010) iSleido ,,Etikos ir profesinés
veiklos kodeksg“, kuriame yra pabréZziamas etikos ir vertybiy svarstymas ir jtraukimas j projektus.

Rizikos valdymas projekty portfelyje, mokslinéje literatiiroje buvo jvardintas kaip vienas i§ esminiy
sékmés veiksniy (Teller‘is, Kock ir Gemiinden (2014), Neudecker‘is ir Brehm (2016)). Tai
pasitvirtino ir Siame darbe atliktame tyrime. Kaip viena i§ pagrindiniy praktiky, valdant
suinteresuotasias $alis, buvo jvardintas riziky valdymas bei konflikty prevencija.
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Nustatyta, jog komunikacijos planas, tinkama, individualizuota komunikacija yra itin svarbiis
veiksniai suinteresuotyjy Saliy valdyme siekiant darnaus projekty portfelio. Pasak Neudeckeris ir
Brehm (2016), komunikacija yra labai svarbus sékmingo projekty portfelio valdymo veiksnys.
Tikslinga komunikacija sukuria reikiamg skaidrumg ir pasitikéjima kiekvienu lygmeniu.

Kokybinis tyrimas atskleidé, jog norint sékmingai valdyti projekty portfelio suinteresuotgsias Salis
yra labai svarbu identifikuoti suinteresuotgsias Salis ir palaikyti dazng bei tinkamg rysj su tomis,
kurios yra jsitraukusios. Gery santykiy kurimg ir palaikyma taip pat akcentavo Jugend'as ir
Figueiredo (2017), o Silvius ir Schipper'is (2014) teigé, jog vienas svarbiausiy darnumo principy
yra aktyvus suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas, jy interesy identifikavimas bei toleravimas. Kaip
teigé Florea ir Florea (2013), tam tikros suinteresuotyjy Saliy grupés ignoravimas, gali salygoti
nepalanky poveikj organizacijai. D¢l Sios priezasties verslui labai svarbu subalansuoti jvairiy
suinteresuotyjy Saliy interesus. Suinteresuotyjy Saliy valdymas yra interesy analizés ir jy derinimo
procesas, siekiant nustatyti tvariausig ilgalaikj organizacijos plétros sprendimg

Kokybiniame tyrime nustatyta, jog tinkamas suinteresuotyjy Saliy valdymas, siekiant darnaus
projekty portfelio, turi jtakos projekty portfelio sékmei. Literatiiroje darnumas ir projekty sékmé
taip pat yra daznai sugretinamos sgvokos. Kaip teigé Rajablu, Marthandan, ir Yusoff (2014),
sékmingas bet kokiy projekto rezultaty pasiekimas labai priklauso nuo suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimo ir valdymo, o efektyvus suinteresuotyjy $aliy dalyvavimas ir valdymas priklauso nuo
projekto vadovo gebéjimo nustatyti suinteresuotyjy Saliy liikesCius bei interesus pradedant
jgyvendinti projekta. Martens'as ir Carvalho (2016) taip pat pastebéjo, kad integruotas pozitris tarp
darnumo ir projekty portfelio valdymo turi jtakos projekty sékmei.

Apibendrinant moksling diskusija, galima sakyti, kad atlikto kokybinio tyrimo rezultatai 1§ esmés
atitinka mokslinése publikacijose pateiktus duomenis ar suformuluotas tam tikras i§vadas.
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ISvados ir rekomendacijos

1. Atlikus suinteresuotyjy Saliy vaidmens darniam projekty portfeliui problemos analize,
nustatyta, kad:

1.1. Sgveika tarp suinteresuotyjy Saliy ir projekty valdymo teorijos vis labiau stipréja
neapsiribojant tradicinémis norminémis sritimis ir organizacijos valdymo interesais (nuo
2007 m. iki 2016 m. straipsniy Sia tema padidéjo beveik 98 %)

1.2. Projekty portfelio valdymo procesuose darnumo aspektai yra jvardijami kaip itin svarbi
praktika, kurig taiko vis daugiau organizacijy.

1.3. Suinteresuotyjy Saliy teorija, projekty portfelio valdymas bei darnumas yra placiai tiriamos
tematikos. Ypa¢ darnumo sgvoka pastaruoju laikotarpiu jgauna vis didesn¢ reikSme ir vis
dazniau atsispindi jvairiose tematikose. Darnus projekty portfelio valdymas ir
suinteresuotosios Salys yra placiai nagrinéjamos Kkaip atskiros tematikos, tadiau jy
tarpusavio rySys yra menkai istirtas.

2. ISanalizavus projekty portfelio suinteresuotgsias Salis, ju interesus bei darnumu grijsto
projekty portfelio teorinius aspektus, nustatyta, kad:

2.1. Mokslinéje literatiroje néra vieno atsakymo, kurios Salys gali bati laikomos projekty
portfelio suinteresuotosiomis Salimis, tai yra svarbus diskusijy objektas suinteresuotyjy
Saliy valdyme. Siame darbe analizuojant projekty portfelio suinteresuotasias $alis buvo
remiamasi Post, Preston, Sachs (2002) grupavimu: 1) Pagrjstos iStekliais (savininkai,
akcininkai, darbuotojai, finansinés institucijos); 2) Pagrjstos industrine struktiira (klientai,
tiekéjai, konkurentai); 3) Pagristos socialiniu-politiniu pozidiriu (visuomene¢, valdzios
institucijos, ziniasklaida).

2.2. Apibendrinus jvairiy autoriy pateiktas projekty portfelio apibréztis, pagrindinis projekty
portfelio uzdavinys yra atrinkti projektus remiantis nuosekliais ir skaidriais kriterijais,
susijusiais su strateginiais ir organizaciniais tikslais bei veiklos poreikiais.

2.3. Remiantis jvairiy autoriy pateiktais apibrézimais ir atliktais tyrimais, sékminga projekty
portfelio valdyma lemia Sie aspektai: 1) projekty atranka ir vertinimas; 2) Organizaciné
struktiira; 3) Rizikos valdymas; 4) Kvalifikuotas personalas; 5) Komunikacija; 6)
Organizacijos inovaciné kultiira; 7) Suinteresuotosios Salys.

2.4. Apibréziant darnuma darbe buvo pasitelkiama ne trimis klasikiniais darnumo ramsciais
(ekonominis, socialinis, aplinkosauginis), bet darnios projekty veiklos dimensijomis:
aplinkos darnumas, socialinis darnumas, finansinis darnumas (Chawla ir kt., 2018).

2.5. Organizacijos, norédamos savo projekty portfelyje siekti darnumo, turi jsitraukti Siuos
kritinius darnumo parametrus: sauguma, draugiSkuma gamtai, socialinj priimtinuma,
suinteresuotyjy Saliy liukes¢iy tenkinimg, skaidrumg, pelninguma, etikg (Chawla ir kt.,
2018).

3. Siekiant giliau suprasti reiSkinj, pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Norint pasiekti
mazg atranking eksperty grupe, taikytas ekspertinio vertinimo metodas. Kokybiniy duomeny
rinkimui  pasirinktas interviu instrumentas. Interviu technika - individualus pusiau
struktirizuotas interviu.

3.1. Pirmoje klausimy dalyje buvo siekiama identifikuoti svarbiausias projekty portfelio
suinteresuotgsias Salis ir jy esminius interesus. Antroje klausimy dalyje buvo siekiama
i§siaiskinti, kokie kritiniai darnumo parametrai yra aktualiausi. Treioje klausimy dalyje
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buvo siekiama iSsiaiskinti, kurie darnaus projekty portfelio valdymo sékmés veiksniai
suinteresuotyjy Saliy pozitiriu leidzia pasiekti kritiniy darnumo parametry.

4. Atlikus kokybinj tyrima, gauti Sie esminiai rezultatai:

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

IS viso tyrime dalyvavo 9 projekty bei projekty portfelio valdymo ekspertai, kurie atstovavo
Sias sritis: versla, finansines institucijas, valdzios institucijg ir mokslo institucija. Eksperty
darbo patirtis projekty valdymo srityje svyravo nuo 6 iki 20+ mety.

Svarbiausios suinteresuotosios Salys yra darbuotojai ir klientai. Tuo tarpu maziausiai svarbi

yra ziniasklaida. Svarbiausia yra patenkinti interesus, kurie yra susij¢ su finansiniais

organizacijos rezultatais. I$siskyré du pagrindiniai savininky ir akcininky interesai — pelno
augimas bei investicijy graza.

Vertinat kritiniy darnumo parametry aktualuma, trys parametrai buvo jvertinti vienodu

auksciausiu balu — saugumas, suinteresuotyjy Saliy liikeséiai ir pelningumas. Maziausiai

aktualus yra draugiskumo gamtai parametras.

Svarbiausi veiksniai siekiant sékmingo suinteresuotyjy $aliy valdymo, norint jog projekty

portfelis biity darnus: 1) SS analizé; 2) Komunikacijos planas; 3) Riziky suvaldymas /

Konflikty prevencija; 4) Tinkamos komandos suformavimas; 5) Skaidri informacija; 6)

Nuolatinio rySio palaikymas; 7) Suinteresuotyjy Saliy interesai turi biiti aiSkiai apibrézti

pacioje pradzioje.

Norint projekty portfelyje pasiekti kritiniy darnumo parametry rekomenduojama:

45.1. Saugumo siekti per darbuotojus ir per veiklos procesus, uztikrinant konflikty
suvaldyma ir gery santykiy palaikyma;

4.5.2. Etikos siekti per kuriamus bendrus standartus bei kuriant etiskg aplinkg
Suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu;

4.5.3. Socialinio priimtinumo siekti per socialing atsakomybe visuomenés atzvilgiu bei
per projekty portfelio valdymo procesa, atsizvelgiant j skirtingy suinteresuotyjy Saliy
interesus;

4.5.4. Suinteresuotyjuy Saliy liikes¢ius tenkinti per aiSky komunikacijos plang ir aiskiai
juos nustatant pradzioje bei kontroliuojant visu laikotarpiu.

45.5. Pelningumo siekti per nuolating kontrolg, atsizvelgiant j suinteresuotyjy Saliy
susidoméjimo projekty finansine graza pasikeitimus bei aiSkiai juos apibréZiant
komunikacijos plane;

4.5.6. Skaidrumo siekti per atvirg komunikacija ir bendrai sutartus standartus ir principus;

4.5.7. Geriausiam rezultatui pasiekti, biitina visy parametry integracija projekty portfelyje.
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Priedai

1 priedas. Ekspertinio vertinimo klausimynas

Gerb. Eksperte,

esu Kauno technologijos universiteto projekty valdymo magistranté Karolina Skersyté. Siuo

metu raSau baigiamajj magistro darbg ir atlieku tyrima, kurio tikslas - iStirti veiksnius, lemianc¢ius

sékminga suinteresuotyjy Saliy interesy ir darnaus projekty portfelio valdyma.

Tyrimas atliekamas taikant giluminj interviu, apklausiant projekty valdymo srities atstovus.
Apibendrintus rezultatus atsiysiu Jums uzbaigusi darbg.

Bendra informacija apie eksperta:

1)

2)

3)

L0 52 1112 T | - H P
Organizacijoje UZIMAMOS PATEIZOS ....eiviruriireririiieiriisiesriaiesiee e sas e e s sre e assreesresne e e

Darbo patirtis projekty valdymo Srityje (INEAL)........cceevieeiierieriiieriieeieerieeeeeereeeve e seeens

Zemiau pateikiamas suinteresuotyjy $aliy saraas. Skaléje nuo 1 iki 5 jvertinkite, kurios i$
suinteresuotyjy Saliy, turi didziausig jtaka projekty valdymui Jasy atstovaujamoje
organizacijoje? (1-visiSkai neturi jtakos, 5-turi didele jtaka)

1 2 3 4 5

Savininkai

Akcininkai

Darbuotojai

Finansinés institucijos

Klientai

Tiekéjai

Konkurentai

Visuomené

Valdzios institucijos

Ziniasklaida

Ivardinkite, kokios dar suinteresuotosios Salys yra svarbios Jusy organizacijai, taciau néra
paminétos 1-ajame klausime pateiktame sarase.

Zemiau pateiktos projekty portfelio suinteresuotosios alys ir jy interesai. Atsizvelgiant j
skirtingas suinteresuotasias Salis, skaléje nuo 1 iki 5 jvertinkite jy interesus pagal tai, kuriuos
patenkinti Jums yra svarbiausia valdant projektus (1-visiskai nesvarbu, 5-labai svarbu).
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SAVININKAI

Pelno augimas, investicijy graza

Organizacijos plétra

Reputacija

AKCININKAI

Investicijy graza

Veiklos efektyvumo didinimas mazinant iSlaidas

Dividendy didinimas

DARBUOTOJAI

Aukstas ir teisingas atlyginimy lygis

Saugios darbo salygos

Dalyvavimas profesinio ir asmeninio tobuléjimo
programose

Lanksti darbo programa

Skatinimo ir plétros galimybés

FINANSINES INSTITUCIJOS

Finansinis stabilumas

Kreditingumas

Rizikos lygis, isiskolinimai

Patikimi verslo planai

KLIENTAI

Geros vertés, aukstos kokybés produktai ir paslaugos

Partnerysté ir pasitenkinimas

Tinkamas aptarnavimas

TIEKEJAI

Ilgalaikio verslo rysio plétojimas

Finansinis stabilumas

Greitas mokéjimas

Tesiami reguliariis uzsakymai

Saziningi sandoriai

KONKURENTAI

Prekiy/paslaugy kainos

Prekiy/paslaugy kokybé

VISUOMENE

Etiniy bei moraliniy vertybiy diegimas

Lygybés skatinimas

Savanoriskos veiklos, kulttiros, §vietimo sistemy rémimas

Aplinkos tausojimas

Socialiné atsakomybé

VALDZIOS INSTITUCLJOS

Fiskaliniai interesai, mokeséiy rinkimas, BVP augimas

Taupesnis iStekliy naudojimas

Aplinkos tausojimas

ZINIASKLAIDA

Visuomenés informavimas

Nuomonés formavimas

Reitingai

4. Su kokiais papildomais interesais susiduriate, kurie néra pateikti saraSe?

5. Lentel¢je yra pateikiamas kritiniy darnumo parametry sarasas. Skaléje nuo 1 iki 5 jvertinkite

koks parametras yra aktualiausias JUsy atstovaujamoje organizacijoje.
neaktualus, 5-labai aktualus)

(1-visiskai
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Saugumas

Draugiskumas gamtai

Etika

Socialinis priimtinumas

Suinteresuotyjy Saliy lukesciai

Pelningumas

Skaidrumas

6. Kokias suinteresuotyjy Saliy valdymo praktikas taikote (ar baty galima taikyti), norint, jog
projektai/projekty portfelis buty paremtas: (kitaip tariant, kg buty galima daryti
suinteresuotyjy Saliy atzvilgiu, norint pasiekti $iy i§vardinty parametry, apzvelkite kiekvieng
15 juy)

e Saugumu

e DraugiSkumu gamtai

e Skaidrumu

e FEtika

e Socialiniu priimtinumu
e SS likes¢iy tenkinimu
e Pelningumu

7. Jusy, kaip projekty vadovo, nuomone, kurios praktikos yra svarbios, norint sékmingai
valdyti suinteresuotgsias Salis? Pritarimg arba nepritarima teiginiui iSreikskite 5 baly skaléje,
kur 1 — visiskai nepritariu; 5 — visiskai pritariu.

1 | Tinkamai valdyti konfliktus tarp suinteresuotyjy Saliy

2 | Skatinti ir i§laikyti gerus santykius ir pasitikéjimg tarp suinteresuotyjy Saliy

3 | Analizuoti santykius tarp galimy suinteresuotyjy $aliy grupiy

4 | Valdyti suinteresuotasias $alis, atsizvelgiant | aplinkosauginius aspektus

5 | Atsizvelgti j suinteresuotyjy Saliy poreikius bei interesus

6 | Palaikyti dazng bei tinkamg ry§j su jsitraukusiomis suinteresuotomis Salimis

7 | Taikyti skirtingas valdymo strategijas atitinkamoms suinteresuotosios Salims

8 | Numatyti suinteresuotyjy Saliy tikslus

9 Analizuoti suinteresuotyjy Saliy jtakos bei santykiy pasikeitimus visg projekto
jgyvendinimo laika

10 Ive}'ti_nti suinteresuotyjy Saliy norg bendradarbiauti su projekto komandos
nariais

11 | Ivertinti suinteresuotyjy Saliy savybes

12 | Numatyti suinteresuotyjy Saliy reakcija jgyvendinant valdymo strategijas
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13 | Identifikuoti projekto suinteresuotasias Salis
14 | Suformuluoti ir komunikuoti aiskia projekto misija
15 | Ivertinti suinteresuotyjy Saliy susidoméjima projekto finansine graza
8. Remiantis mokslinéje literatiiroje atliktu tyrimu, yra pateikiama 10 svarbiausiy veiksniy
valdant suinteresuotgsias Salis projekty portfelyje. Paanalizuokite kiekvieng i$ jy, pateikite
gilesniy jzvalgy, kaip biity galima siekti kiekvieno i§ s¢ékmés veiksniy.
e Atsizvelgti | suinteresuotyjy Saliy poreikius bei interesus.
e Skatinti ir iSlaikyti gerus santykius ir pasitikéjimg tarp suinteresuotyjy Saliy.
e Palaikyti dazng bei tinkama rysj su jsitraukusiomis suinteresuotomis Salimis.
e Suformuluoti ir komunikuoti aiskig projekto misija.
e Taikyti skirtingas valdymo strategijas atitinkamoms suinteresuotosioms Salims.
e Tinkamai valdyti konfliktus tarp suinteresuotyjy Saliy.
e [vertinti suinteresuotyjy Saliy susidoméjimag projekto finansine graza.
o Identifikuoti projekto suinteresuotgsias $alis.
e Analizuoti santykius tarp galimy suinteresuotyjy Saliy grupiy.
e Numatyti suinteresuotyjy Saliy tikslus.
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