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Summary

Relevance of the topic. The need for project management techniques and tools in organizations is
due to the increasingly complex tasks they face. Increasingly, organizations need to pay more
attention to stakeholders in ongoing projects in order to ensure competitiveness and maintain stability
in a changing environment and to achieve their goals. Stakeholder behavior and stakeholder
management can be key success factors for project portfolio management. Both research and general
practice show that the ability of stakeholders to influence projects leads to successful project
management and implementation. This area is relevant not only for its influence, but also for the
possibility of creating more value for the stakeholders through projects. Today, business
organizations have the opportunity to create a shared value with stakeholders and to offer the principle
of creating shared value by co-creation. Based on this principle, economic value can be created in a
way that also generates value for the public in response to its needs and challenges. In this work,
research problem is- How to form a portfolio of projects through stakeholder co-creation.

The object of the research is project portfolio development based on stakeholder’s co-creation.

The aim of the thesis is to reveal the preconditions of stakeholder co-creation in the development of
project portfolio.

Objectives:

1. To reveal the role of stakeholders in developing project portfolio.

2. Analyze the concepts of stakeholder and project portfolio development and justify the benefits
of co-creation in value creation for stakeholders.

3. Verify the use of a stakeholder’s co-creation model to build a value-based projects portfolio.

4. Carry out empirical research and provide conclusions and recommendations.

Theoretical and empirical research methods used: analysis of scientific sources, qualitative
research method - interviews and qualitative analysis of content.

Research results. Stakeholders such as General Manager and Senior Managers has the most
influence to project portfolio development in the company, while other employees and clients are
only involved in the development of individual projects. Customers are usually only indirectly
involved in these processes. However, their influence has a strong impact on the company's annual
strategy setting, the choice of projects to implement. The co-creation process helps the company to
better understand the value the main stakeholder, the clients, expects from them and helps to ensure
that projects selected for execution will serve best for their expected value.
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Santrauka

Temos aktualumas. Projekty valdymo metody ir priemoniy naudojimo organizacijose poreikis Kyla
dél vis sudétingesniy uzduoCiy, su kuriomis jos susiduria. Organizacijoms siekiant uzsitikrinti
konkurencinguma ir iSlaikyti pastovuma besikeiCiancioje aplinkoje bei garantuoti uzsibrézty tiksly
ivykdyma, vis dazniau tenka daugiau démesio skirti vykdomy projekty suinteresuotosioms Salims.
Suinteresuotyjy Saliy elgesys ir suinteresuotyjy Saliy valdymas gali biiti pagrindiniai sékmés
veiksniai, susij¢ su projekty portfelio valdymu. Tiek moksliniai tyrimai, tiek bendroji praktika rodo,
kad suinteresuotyjy Saliy gebéjimas daryti jtaka projektams lemia sékmingg projekty valdymg ir
jigyvendinima. Si sritis aktuali tirti ne tik dél turimos jtakos, bet ir galimybés projekty pagalba sukurti
daugiau vertés suinteresuotiesiems. Siandien verslo organizacijos turi galimybe kurti bendra verte su
suinteresuotosiomis Salimis ir sitlyti bendros vertés kiirimo principg- bendrakiira. Remiantis Siuo
principu galima kurti ekonoming verte taip, kad taip pat biity sukurta verté¢ visuomenei, sprendziant
jos poreikius ir i§3iikius. Siame darbe tiriama moksliné problema — Kaip suinteresuotyjy 3aliy
bendrakiiros pagalba suformuoti projekty portfel;.

Tyrimo objektas — suinteresuotyjy $aliy bendrakiira grjstas projekty portfelio formavimas.

Darbo tikslas — atskleisti suinteresuotyjy $aliy bendrakiiros prielaidas formuojant projekty portfelj.
UZdaviniai:

1. Atskleisti suinteresuotyjy Saliy vaidmenj formuojant projekty portfel;.

2. ISanalizuoti suinteresuotyjy Saliy ir projekty portfelio formavimo konceptus, bei pagristi
bendrakiiros naudg kuriant vertg suinteresuotiesiems.

3. Patikrinti suinteresuotyjy Saliy bendrakiiros modelio naudojima kuriant verte grista projekty
porttelj.

4. Atlikti empirinj tyrimg ir pateikti iSvadas bei rekomendacijas.

Numatomi panaudoti teorinio ir empirinio tyrimy metodai: moksliniy Saltiniy analizé, kokybinis
tyrimo metodas- interviu ir kokybiné turinio analizé.

Tyrimo rezultatai. Projekty portfelio formavimui jmongéje daugiausiai jtakos turi suinteresuotosios
Salys — generalinis direktorius ir vyresnieji vadovai, o kiti darbuotojai ir klientai jsitraukia tik i
pavieniy projekty kiirima. Klientai i Siuos procesus yra jtraukiami dazniausiai tik netiesiogiai, taciau
Ju turima jtaka stipriai veikia jmonés metinés strategijos nustatyma, pasirinkima, kuriuos projektus
lgyvendinti. Bendrakiiros procesas padeda jmonei geriau suprasti kokios vertés i$ jos tikisi pagrindiné
suinteresuotoji Salis, klientai, ir padeda uZtikrinti projekty atrinkimg vykdymui, kurie padéty
geriausiai sukurti jy laukiama verte.
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Ivadas

Projekty valdymo metody ir priemoniy naudojimo organizacijose poreikis kyla dél vis sudétingesniy
uzduociy, su kuriomis jos susiduria (Albert, Balve ir Spang, 2017). Organizacijoms siekiant
uzsitikrinti konkurencingumga ir ilgalaikéje perspektyvoje islaikyti pastovumg besikeiciancioje
aplinkoje bei garantuoti uzsibrézty tiksly jvykdyma, vis dazniau tenka daugiau démesio skirti
vykdomy projekty suinteresuotosioms Salims. Suinteresuotyjy Saliy elgesys ir suinteresuotyjy Saliy
valdymas gali buti pagrindiniai sékmés veiksniai, susije su projekty portfelio valdymu (angl. Project
Portfolio Management, PPM toliau PPV) (Beringeris, Jonas ir Kockas, 2013; Garvare ir Johansson,
2010).

Per pastaruosius du desimtmecius pastebimas moksliniy publikacijy daugéjimas suinteresuotyjy saliy
strategijos ir vietos organizacijoje nustatymo temomis (Asher ir kt., 2005). Kivitsas cituoja Laplume,
Sonpara ir Litza (2008), anot kuriy, suinteresuotyjy Saliy teorija pasické brandumo stadijg, todél
daugiau démesio yra skiriama teorinei $ios srities analizei, ypa¢ kalbant apie projekty valdymo ir
verslo plétros srityse kylancius socialinius Klausimus. R. Antanaviciaté (2014) rasé, kad projekty
suinteresuotyjy Saliy valdymas ank$¢iau nebuvo placiai analizuojamas. Taciau projekto
suinteresuotosios $alys ir jy valdymas yra aptariami Projekty valdymo instituto (angl. Project
Management Institute, PMI) projekty valdymo Zinyne (angl. Project management Body of Knowlege,
PMBOK). 2013 metais isleistame PMBOK Zinyne pirma kartg skirtas atskiras skyrius bitent
suinteresuotosioms $alims ir jy valdymui. Tai galimai padaré jtaka, jog dabar vis dazniau mokslinéje
literatiiroje aptariamas organizacijos poziiiris j suinteresuotgsias Salis ir pateikiamos rekomendacijos
praktinei veiklai, nes tai tampa vis svarbesniu veiksniu siekiant tvarumo. Nors akademinés literatiiros
apie suinteresuotyjy Saliy valdyma yra gausu, pati koncepcija néra pilnai pritaikyta jgyvendinti
praktikoje (Susniené ir Purvinis, 2015).

Lietuvoje suinteresuotyjy Saliy tyrimai pastaraisiais metais buvo atliekami daZniausiai Svietimo —
aukstyjy mokykly srityje (zr. Labanauskis ir Ginevic¢ius, 2017; Mikulskien¢ ir Svaikauskien¢, 2017;
Urniezieng, Vitas ir kt., 2016; Varaniite ir GimZauskiené, 2016; Daunorien¢ ir Bucinskien¢, 2016).
Taip pat buvo analizuotas suinteresuotyjy Saliy poveikis organizacijos reputacijai (zr. Matulevi¢iené
ir Stravinskiené, 2015) ir socialinei atsakomybei (7r. Bakanauskiené, Staniulien¢ ir Zirgutis, 2016).
Taciau tyrimy, analizuojanciy suinteresuotyjy Saliy poveikj projektams ar projekty portfeliy
valdymui, Lietuvos kontekste nebuvo.

Tiek moksliniai tyrimai, tiek bendroji praktika rodo, kad suinteresuotyjy $aliy gebéjimas daryti jtaka
projektams lemia sékmingg projekty valdyma ir jgyvendinimg (Beringeris, Jonas ir Kockas, 2013).
Si sritis aktuali tirti ne tik dél turimos jtakos, bet ir galimybés projekty pagalba sukurti daugiau vertés
suinteresuotiesiems. Porter ir Kramer (2011) teigia, kad verslo organizacijos turi galimybe¢ kurti
bendrg vert¢ su suinteresuotosiomis Salimis ir sidilyti bendros vertés kiirimo principa kuriant
ekonoming verte taip, kad taip pat biity sukurta verté visuomenei, sprendziant jos poreikius ir i§$uikius.
Todél labai svarbu ir toliau tirti Sig sritj bei teikti rekomendacijas, kurias biity galima dazniau
pritaikyti praktikoje. Davis (2017) pastebéjo, kad yra atliekami tyrimai, vertinantys projekto sékmés



aspektus ir dalyvaujancias suinteresuotgsias $alis, taciau né vienas i$ jy nenagrinéjo kaip kartu veikia
vyresnieji vadovai, projekto veiklos grupés ir projekto rezultaty gavéjai (pvz., klientai) ir kokia
galimg verte jie sugeneruoja veikdami kartu.

Taigi, atsizvelgiant  Lietuvos ir uzsienio Saliy autoriy moksliniuose darbuose aptartg suinteresuotyjy
Saliy daromg jtakg projektams, projekty portfeliy valdymui svarbg ir tokiy tyrimy Lietuvoje trukuma,
formuluojame moksling problemg — Kaip suinteresuotyjy Saliy bendrakiiros pagalba suformuoti
projekty portfel;.

Tyrimo objektas — suinteresuotyjy $aliy bendrakiira grjstas projekty portfelio formavimas.
Darbo tikslas — atskleisti suinteresuotyjy $aliy bendrakiros prielaidas formuojant projekty portfelj.
UZdaviniai:

1. Atskleisti suinteresuotyjy Saliy vaidmenj formuojant projekty portfel;.

2. ISanalizuoti Suinteresuotyjy Saliy ir projekty portfelio formavimo konceptus, bei pagristi
bendrakiiros naudg kuriant verte suinteresuotiesiems.

3. Patikrinti suinteresuotyjy Saliy bendrakiiros modelio naudojima kuriant verte grista projekty
portfelj.

4. Atlikti empirinj tyrimg ir pateikti i§vadas bei rekomendacijas.

Numatomi panaudoti teorinio ir empirinio tyrimy metodai: moksliniy Saltiniy analizé, kokybinis
tyrimo metodas- interviu ir kokybiné turinio analizé.

Baigiamajj darba sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje aprasoma suinteresuotyjy Saliy poveikio
projekty portfelio formavimui problematika ir aktualumas. Antroje dalyje analizuojama
suinteresuotyjy Saliy svarbos projektams ir projekty portfelio formavimui teoriniai pagrindai, bei
bendrakiiros naudojimas formuojant suinteresuotyjy verte grista projekty portfelj. TrecCioje dalyje
suformuojama suinteresuotyjy $aliy bendrakira grjsto projekty portfelio formavimo veiksniy tyrimo
metodologija. Ketvirtojoje dalyje atliekamas tyrimas ir pateikiamos iSvados bei rekomendacijos.
Darbe pateikiami 6 paveikslai, 21 lentelé. Darbe remtasi 65 literatiiros Saltiniais.
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1. Suinteresuotuju Saliy poveikio projektu portfelio formavimui
problematika

1.1.Suinteresuotyjy $aliy svarba projekty valdyme

Suinteresuotyjy Saliy teorija remiasi keturiomis pagrindinémis akademinémis sritimis: sociologija,
ekonomika, politika ir etika. Jos pradininku laikomas Freemanas ir jo knyga ,,Strateginis valdymas.
Suinteresuotyjy Saliy pozitris* (angl. Strategic Management: a Stakeholder Approach) (Mainardes,
Alves ir Raposo, 2011). Anot Zirguéio (2008), bitent §is leidinys buvo liZio taskas, paskatings §ios
koncepcijos vystymasi. Jis teigia, kad $is bandymas sistemingai analizuoti suinteresuotyjy Saliy
poveikj buvo naujas ir sitilé ne tik teorines jzvalgas, bet ir praktinius patarimus vadovams, kaip j
imonés strategija integruoti suinteresuotas Salis. Taciau jo nuomone tuometinis laikmetis nesudaré
galimybiy atlikti holisting Sios teorijos analize, nes kaip tik tuo metu suinteresuotyjy Saliy grupés
pradéjo aktyviai dalyvauti organizacijy veikloje, atrado naujus metodus ir priemones, norédamos
pasiekti savo tikslus. Kovacsas ir kt. (2017) teigé, kad suinteresuotyjy $aliy dalyvavimas projektuose
tapo itin svarbus paskutiniu desimtmeciu. Jy veikla yra svarbus projekto sékmei jtaka darantis
veiksnys.

Bourne ir kt. (2005) savo straipsnyje pristatydami sukurtg naujg jrankj projekto rySiy valdymui
»suinteresuotyjy ratas* (ang. Project relationship management and the Stakeholder Circle) rasé, kad
projekto s¢kmei ar nes¢kmei poveikj daro suinteresuotyjy Saliy lukesciai, jy suvokimas ir projekty
vadovy gebéjimai ir (ar) noras valdyti Siuos veiksnius atsizvelgiant | organizacijos politika. Jo darbe
pateiktos iSvados, kad suinteresuotyjy Saliy valdymas yra vienas i§ svarbiausiy minkstyjy igidziy,
reikalingy norint uztikrinti projekto sé¢kmg.

Kovacsas ir kt. (2017) atliko gamtos rezervaty saugojimo projekty valdymo ir veiklos vykdymo
veiksmingumo tyrima. Jie tyré atvejus kai suinteresuotosios Salys prisidedant prie gamtos rezervaty
i$saugojimo. Tyréjai teigia, kad suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas ir jo vertinimas yra bitinas norint
suzinoti apie praeitj ir taip patobulinti basimy projekty kokybe gerinant vykstan¢ius procesus. TOkS
vertinimas gali buti naudingas organizacijoms, atsakingoms uz planavimg, suinteresuotyjy Saliy
atstovams ir politikams. Straipsnyje pateikiami dvidesimt penkiy procesy, susijusiy su valdymo plany
rengimu dalyvaujant suinteresuotosioms Salims, sistemingo vertinimo rezultatai. Kriterijai buvo
sudaryti remiantis moksline literatara, susijusia su visuomenés dalyvavimu panasiuose projektuose.
I$ gauty tyrimo rezultaty buvo padaryta i§vada, kad vieni i§ pagrindiniy analizuoty projekty sékmés
veiksniy buvo bitent suinteresuoty Saliy jtraukimas j planavimo procesg ir ankstesnés jy turimos
patirties planavimo stadijoje panaudojimas, kuris padéjo iSvengti klaidy kuriant projektus ateiciai.

Siekdamas iSsiaiskinti suinteresuotyjy Saliy valdymo svarbg, Walley (2013) pasitelké sociodinaminj
metoda. Jo pasirinkto atvejo analizé parodé, kad projektas nuo pat pradziy buvo pasmerktas nesékmei.
Buvo pastebétos dvi problemos: nebuvo jmanoma susitarti dél projekto apimties su Stipriausiomis
projekto suinteresuotyjy Saliy grupémis. Antra, stebint suinteresuotyjy Saliy poziiirj laikui bégant
paaiskéjo, kad kai kurie projekto komandos nariai negaléjo testi savo kaip nuomoneés formuotojy
veiklos, nes jie prarado reik§minguma. Taip pat projektas tapo beveik nejmanomu jvykdyti, nes buvo
prarasta stipriausiy suinteresuotyjy Saliy, galin¢iy suteikti paramg, parama vélesniuose projekto
etapuose. Sudaryta matrica parodé dabarting suinteresuotyjy Saliy suderinamumo ir
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bendradarbiavimo padétj, kuri pasirodé esanti vertinga priemoné vertinti potencialig projekto
tolimesng eigg ir galimg sékme ar nes¢kme. Taigi Sis tyrimo metodas suteiké galimybe susidaryti
momentinj vaizda tam tikru projekto gyvavimo ciklo metu. Remiantis $io metodo rezultatais buvo
galima nustatyti ar projektas progresavo kaip numatyta, atsizvelgiant j suinteresuotyjy Saliy valdyma,
ar esant nukrypimams nuo plano projekta reikia nutraukti.

Leonidou, Christofi ir kt. (2018) savo straipsnyje analizavo moksling literatiira, paskelbta per
pastaruosius dvidesimt septynerius metus. Taikant mokslinés literattiros perzitiros metodika, Siame
tyrime buvo nustatytos ir apibendrintos suinteresuotyjy Saliy grupés, dalyvaujan¢ios inovacijy
valdymo ir verslumo ugdymo procese.

1. Akademikai; 8. Verslo tinklai;

2. Klientai; 9. Inovacijy tarpininkai;

3. Vyriausybg; 10. Socialinés ziniasklaidos atstovai;
4. Bendrijos; 11. Universiteto draugai;

5. Paslaugy tarpininkai; 12. Nevyriausybinés organizacijos;
6. Tiekéjai, 13. Pramonés grupés;

7. Draugai ir seima; 14. Startuoliy komandos.

Siame tyrime paaiskinama, kaip suinteresuotyjy aliy dalyvavimas gali padidinti inovacijy proceso
rezultatus, o tai savo ruoztu didina verslumo plétra. Be to, iSskirtos suinteresuotyjy Saliy grupés,
kurios galéty buti sékmingai toliau analizuojamos atskirai, arba grupuojant jas tarpusavyje,
atsizvelgiant j tai, kurios i$ suinteresuotyjy Saliy dalyvauja projekte. Manoma, kad $io darbo i§vados
galéty biuti naudojamos kaip pagalba verslininkams geriau suprasti jvairius tiesioginius ir
netiesioginius rySius tarp jvairiy suinteresuotyjy Saliy ir kaip §i0s suinteresuotosios $alys veikia jy
inovacijy valdymo procesa ir rezultatus. Taip pat §i informacija gali padéti vadovams suformuluoti
tinkamas strategijas, kaip jtraukti jvairias suinteresuotgsias Salis | savo verslo plétra, kad bty
padidintos jo sékmés galimybés (Leonidou, Christofi ir kt. 2018).

1.2. Suinteresuotyjy $aliy svarba projekty portfeliy formavime

Projekty portfelis, anot Ghasemi ir kt. 2018, tai projekty, kurie koordinuojami siekiant organizacijos
strateginiy tiksly, rinkinys. Beringeris, Jonas ir Kockas (2013) savo tyrimui atlikti i§skyré tris etapus,
kurie apima veiklas, reikalingas uztikrinti sékmingg projekty portfelio formavima (Zr. 1 pav.), nors
ne visos organizacijos atlieka visus etapus vienodai ir kokybiskai:

Portfelio sudarymas- o .
struktiirizavimas ‘ Istekliy valdymas ‘ Portfelio valdymas

1 pav. Projekty portfelio formavimas (sudaryta pagal Beringeris, Jonas ir Kockas, 2013)
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Portfelio sudarymas-struktiirizavimas apima visas pirmines veiklas, kurios yra susijusios su
portfelio kiirimu, atsizvelgiant j organizacijos veiklos strategija, t. y. portfelio planavimas, projekty
pasitilymy vertinimas ir projekty atranka.

IStekliy valdymas apima efektyvy ir finansiskai naudingg projekto iStekliy paskirstyma visame
portfelyje.

Portfelio valdymas apima visas vykdomas veiklas, skirtas projekty portfelio priezitrai jo
igyvendinimo metu. Nuolatinis informacijos rinkimas ir atnaujinimas siekiant nuolat stebéti strateginj
suderinamuma ir jeigu pastebimi nukrypimai nuo pradinés strategijos gali biiti kuriamos korekcinés
priemonés (Beringeris, Jonas ir Kockas, 2013).

Anot Aleksandrovos (2017), nors projekty portfeliy valdymo ekspertai siekia suvienodinti $iu0s
etapus, nemazai organizacijy pasirenka patys susidaryti PPV eiga, todél tampa sunkiau uztikrinti
projekty portfelio jgyvendinimo kokybe. Autoré straipsnyje pristato tyrimg remdamasi 2013 metais
PMI sudarytu standartu, kuris taip pat susideda i8 trijy etapy:

1. Projekty portfelio sudarymas / formavimas (tinkamy projekty identifikavimas, projekty
suskirstymas j grupes, projekty atranka);

2. Projekty portfelio jgyvendinimas (atskiry projekty vertinimas, prioritety nustatymas,
portfelio vertinimas, portfelio balansavimas);

3. Projekto portfelio atnaujinimas (portfelio stebé¢jimas ir kontrolé, korekciniy veiksmy
atlikimas, rezultaty apzvalga ir ataskaity teikimas, strateginiy pokyc¢iy jgyvendinimas).

Beringeris, Jonas ir Kockas (2013) atliko tyrima, kuriame vertino vidiniy suinteresuotyjy Saliy
jsitraukimg j skirtingus projekty portfelio valdymo (angl. Project Portfolio Management, PPM)
etapus, atsizvelgiant j projekto brandos laipsnj. Atliekant vertinimg buvo laikomasi prielaidos, kad
suinteresuotosios $alys visuose etapuose dalyvauja vidutiniskai ir turi vidutini$kai jiems aiSkius
vaidmenis projekte. Tyrime buvo nustatyta, kad tik dvi suinteresuotosios Salys daro didelg jtaka
projekty portfelio sekmei: tiesioginiai vadovai (angl. Line manager) ir projekto vadovai (angl. Project
managers). Projekty portfelyje esanciam projektui teikdami iSteklius ir ekspertines Zinias tiesioginiai
vadovai daro teigiamg viduting jtaka bendrai portfelio sékmei, taCiau jy neigiama jtaka ar
nedalyvavimas PPV gali sudaryti klidtis projekto vykdymui. Mazos brandos PPV su neaiSkiomis
vadovy atsakomybémis suteikia tiesioginiams vadovams galimybe labiau riipintis savo asmeniniais
interesais ir taip siekti naudos, kuri gali skirtis nuo naudos, kurios siekia organizacija vykdomu
projektu. Vaidmeny aiskumas padeda tiesioginiams vadovams atstovauti darbiniams interesams
portfelio kontekste. Teigiama projekto vadovy jtaka projekto sékmei yra gana akivaizdi, kadangi jie
yra atsakingi uz projekty vykdyma portfeliuose ir atstovauja savo projektams PPV procese.

Tiwaris ir Panickeris (2017) atliko vidiniy suinteresuotyjy Saliy jtakos vertinimg projekty portfeliui
ir pateikia iSvadas, kad suinteresuotyjy Saliy poveikis yra priklausomas nuo projekto etapo. Taip pat
vaidmens aiSkumas turi jtakos santykiams tarp vidiniy suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo ir projekty
portfelio valdymo sékmés. AukStesniyjy vadovy jsitraukimas ] projekty portfelio sudaryma-
struktiirizavimg gali turéti neigiamos jtakos tradicinése PPV sistemose, kur portfelio sudarymas-
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struktdirizavimas yra strateginis ir portfelio valdymas yra operatyvinis. PPV sistemose, kurios néra
visiskai suformuotos, vidurinio lygmens vadovai gali pasinaudoti padétimi iStekliy valdymo srityje
savo naudai. Gana netikéta, tadiau tyrimo iSvados parodé, jog vidurinio lygmens vadovy jtaka
portfelio valdymui yra mazai reikSminga.

Taip pat tyréjai pastebéjo, jog nors anksciau atliktuose tyrimuose (pvz., Gomes ir kt. 2001; Swink ir
kt., 2006) buvo pastebéta vyresniyjy projekty vadovy jtakos svarba dabar atliktas jy tyrimas parodé,
kad vyresniyjy vadovy dalyvavimas neturi reikSmingos jtakos portfelio struktiirizavimo etapui, ypac
strateginio tinkamumo poziariu. Remdamiesi kity tyréjy darbais, autoriai teigia, jog vyresnieji
vadovai sudarant PPV gali labiau palaikyti sau palankius projektus (angl. pet project), t. y. projektali,
kurie yra asmeniSkai svarbiis vadovams, neatsizvelgiant j bendrg organizacijos strategija. Toks
palaikymas gali paskatinti skirti daugiau iStekliy nei reikalinga, atsizvelgiant j organizacijos
strategija, arba testi nepavykusius projektus. Tyréjai teigia, kad istekliy valdymo etape esant mazam
vaidmeny aiSkumui, kai tiesioginiams vadovams néra aiskios jy pareigos arba jie faktiskai nevykdo
savo pareigy, Vyresnieji vadovai gali daryti jtakg tiesioginiams vadovams ir palaikyti savo pet project.
Stebétina, bet tyrimo rezultatai neparodo reikSmingo teigiamo projekto portfelio valdytojy
jsitraukimo j strateginj tinkamuma ar viduting projekto sékme. Gali biiti, kad PPV vis dar yra naujové
daugelyje jmoniy, todél néra sukurta aiSki valdymo sistema. Taip pat, kai kurie projekty portfelio
valdytojai vis dar gali susidurti su sunkumais vykdant naujas pareigas, nes jiems truksta reikiamos
kvalifikacijos, ziniy ir patirties (Tiwari ir Panicker, 2017).

1.3. Suinteresuotyjy $aliy svarba projekty portfeliy valdyme

Aleksandrova (2017) atliko tyrimg apie PPV standartizuoty procesy jgyvendinimo praktikg
Bulgarijoje. Ji respondenty klausé: ,,Kaip daznai standartizuoti PPV procesai faktiskai jgyvendinami
] projekta orientuotose organizacijose Bulgarijoje?. Respondentai buvo kvie¢iami pasidalinti savo
nuomone d¢l tokios praktikos daznumo, atsizvelgiant j konkrecias jy organizacijy atlickamas veiklas.
Tyrimas parodé, kad daznai standartizuoty procesy praktika yra mazai naudojama. Daugiausiai
problemy pastebéta srityse, susijusiose su struktiirizuotos veiklos trikumy:

e Strateginio pobudzio portfelio pokyciai (93,5 %);
e portfelio komponenty klasifikavimas (90,8 %);
e portfelio balansavimas ( 90,2 %);

e portfelio sudedamyjy daliy prioritety nustatymas (89,7 %).

Remiantis respondenty atsiliepimais, apie 23 proc. organizacijy jau jgyvendina du pagrindinius
procesus: projekty, kurie gali biti laikomi tinkamais organizaciniam portfeliui, nustatyma ir projekty
atranka j portfelj. Panasi situacija yra stebéjimo ir kontrolés procesy atzvilgiu (22 proc., i$ jy 18,5
proc. visiskai jgyvendinta) ir portfelio perzitira bei ataskaity teikimas (21 proc., i§ kuriy 16 proc. buvo
jgyvendinta tik i$ dalies). Nustatyta, kad atskiry projekty perzidira ir ataskaity teikimas yra jprastiné
veikla, taciau ataskaity teikimas portfelio lygmeniu dar retai jgyvendinamas procesas.

Sio tyrimo rezultatai leidzia manyti, kad PPV tarptautiniy standarty sklaida jau prasidéjo, tadiau
organizaciniy ziniy apie Siuos standartus jgijimas ir taikymas reikalauja daugiau laiko siekiant, kad
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jvairiy Saliy projekty portfeliy vadovai apie juos suzinoty ir gebéty juos taikyti savarankiskai
(Aleksandrova, 2017).

Jonas (2010) atliko tyrimg siekdamas iSsiai$kinti koks yra vadovy jsitraukimas j projekty portfelio
valdyma. Savo darbe jis teigia, kad organizacijoje ir uz jos riby yra daug suinteresuotyjy $aliy, Kurios
tiesiogiai ar netiesiogiai veikia PPV. Remdamasis anksciau atliktais tyrimais, kuriy metu buvo
vertinama jvairiy suinteresuotyjy $aliy jsitraukimas j projekty portfelio valdyma (pvz. auksciausio
lygio vadowvy, tiesioginiy vadovy, skyriy vadovy ir pan.), jis pasirinko savo koncepcinio modelio
sudarymui vertinti vidinius suinteresuotuosius, kurie, remiantis ankstesniy tyrimy rezultatais, turi
didZiausig potencialg daryti jtakg projekty portfelio valdymo sistemai (projekto portfelio vadovai,
tiesioginiai vadovai, vyresnieji vadovai). Tyrimo rezultatuose Jonas teigia, kad projekto portfelio
s¢kmei labai svarbios visos trys minétos pozicijos, priklausomai nuo jy jsitraukimo, poveikis gali biiti
teigiamas arba neigiamas. Interesy konfliktai ir nenoras bendradarbiauti, tarp ank$¢iau minéty
pozicijy, turi neigiamg poveikj. Bet geras projekty portfelio vadovas daznai daro teigiamg poveikj ir
yra tiesiogiai susij¢s su projekty portfelio sékme.

Lygindama projekto portfelio valdymg Martinsuo (2013) teigia, kad projekty portfelio valdymas
praktikoje yra ne toks standartizuotas ir maziau racionalus nei teorijoje sitilomas sprendimy priémimo
procesas. Jos analizuotuose empiriniuose tyrimuose yra atkreipiamas démesys j kasdien¢ projekty
portfelio valdymo praktika, t. y., ka projekto ir portfelio valdytojai i8 tikryjy daro be to, kg jie turéty
daryti. Nors kai kurie svarbiis projekty valdymui tyrimai atskleidé jvairius realybés aspektus, projekty
valdyme dar mazai kas atsizvelgia i holistinj projekto portfelio valdymo aktualuma. Tyrimo i§vadose
teigiama, kad projekty portfelio valdymas gali bati vertinamas kaip btidas konkuruoti dél klienty
susidom¢jimo, naudojant jvairias technikas, norint pasiekti konkurencinj pranaSuma. Tokio iSoriskai
orientuoto pozitirio j projekty portfelio valdymg S§iuo metu triksta, net jei projekty portfelio
suinteresuotyjy Saliy aplinka yra sudétinga, ji turi biiti jvertinta bent vieno projekto lygmeniu. Nors
didelés organizacijos jau turi galimybe atlikti vidinius pakeitimus, norédami patenkinti jy klienty
poreikius, empiriniy tyrimy, kurie analizuoty klienty rySius su projekty portfelio valdymu, labai
truksta.

Ungeris ir kt. (2012) rasydami apie projekty portfelio svarbg isskiria projekty portfelio valdymo biurg
(angl. project portfolio management office, PPMQ). Tai organizacijos padalinys, kuris paprastai yra
auksciausiame organizacijos hierarchijos lygyje, gali baiti svarbiausias organizacijoje. PPMO gali buti
priskirtos kelios uzduotys, atsizvelgiant | organizacinius poreikius, auksciausio lygio vadovybés
reikalavimus ir suinteresuotyjy Saliy poreikius. PPMO taip pat gali tvarkyti informacija, kad
uztikrinty suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimg organizacija ir palengvinty keitimasi informacija tarp jy.
Tyrimas parodé, kad svarbiausios PPMO veiklos yra koordinavimas ir kontrolé. Sios veiklos turi
daugiausiai jtakos PPV Kkokybei, kuri lemia projekty portfelio sékme. Norint, kad praktikoje Sios
veiklos padéty pasiekti sekme, formuojant PPMO biitina atsizvelgti ] suinteresuotyjy Saliy poreikius
PPV kontekste.

Analizuojant tyrimus, susijusius su suinteresuotyjy Saliy poveikiu projekty portfelio valdymui, buvo
pastebéta, kad tyrimy Sia tema yra mazai ir jie tik i§ dalies atitinka Sio darbo problematikg. Kovacsas
ir kt. (2017) teigé, kad suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas projektuose tapo itin svarbus paskutinj
desimtmetj, 0 jy veikla yra svarbus projekto sékmei jtakg darantis veiksnys. Anot Aleksandrovos
(2017), dar negalima teigti, kad visos projektinés organizacijos jau naudoja standartizuotus PPV
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etapus. Jai pritaria Beringeris, Jonas ir Kockas (2013), kurie teigia, jog ne visos organizacijos naudoja
vienodas metodikas ir vienodai kokybiskai jas jgyvendina. Todél Projekty valdymo institutas (angl.
Project Management Institute, PMI 2018) sitilo naudoti standartizuotus etapus, kurie padéty uztikrinti
kokybeg ir veiklos nuosekluma: projekty portfelio sudarymas / formavimas, projekty portfelio
igyvendinimas, projekto portfelio atnaujinimas. Apibendrintos tyréjy jzvalgos apie projekty portfelio
formavimg pabrézia suinteresuotyjy Saliy vaidmeny aiSkumo svarbg siekiant uztikrinti teisingg jtaka
projekty portfelio formavimui. Kuo didesnis pagrindiniy projekty portfelio formavime ir valdyme
dalyvaujanciy suinteresuotyjy (t. y. projekto portfelio vadovy, tiesioginiy vadovy ir vyresniyjy
vadovy) vaidmeny aiSkumas, tuo geresniy rezultaty galima tikétis (Tiwari ir Panicker, 2017). Tyrimo
rezultatuose Jonas (2010) teigia, kad projekto portfelio sékmei labai svarbios visos trys minétos
pozicijos, priklausomai nuo jy jsitraukimo ir tiksly, poveikis gali buti teigiamas arba neigiamas. Davis
(2017) pastebéjo, kad yra atliekami tyrimai, analizuojantys projekto sékmés aspektus ir
dalyvaujancias suinteresuotgsias Salis, taciau né vienas i$ jy nenagrinéjo kaip kartu veikia vyresnieji
vadovai, projekto veiklos grupés ir projekto rezultaty gavéjai (pvz., klientai). Searcy (2012) tyrime
apibendrinta, kad tik kelios studijos nagrinéja pirminiy suinteresuotyjy Saliy, tokiy kaip klientai,
vadovai ir darbuotojai, reikalavimus, o kity suinteresuotyjy Saliy tyrimy triksta. Tod¢l galima teigti,
kad tyrimai, sutelkiant démes;j j kelias projekto suinteresuotasias $alis vienu metu, yra reti.
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2. Suinteresuotuyju Saliy poveikio projekty portfelio valdymui sprendimai

2.1.Projekto suinteresuotyjy $aliy samprata

Suinteresuotyjy Saliy teorijos pradininku mokslinéje literatiiroje yra laikomas Freemanas (Schilling,
2000; Mainardes ir kt., 2011). Moksliniuose S$altiniuose dazniausiai naudojamas jo sitilomas
apibrézimas: ,,Bet kuri grupé ar individas, kuris yra veikiamas ar pats gali paveikti organizacijos tiksly
realizavimag“ (Jankauskaité, 2014; Mainardes ir kt., 2011).

Mokslinéje literatiiroje randama savoka, kad tai — interesy grupé, kuri gali bati tapatinama su
suinteresuotosiomis Salimis. Taciau jos turéty buti atskirtos nuo suinteresuotyjy Saliy, nes pirmieji
turi galimybe imtis veiksmy, jei jy poreikiai néra patenkinti. PrieSingai, interesy grupés yra
Suinteresuotos organizacine veikla ir rezultatais, tadiau Sios grupés negali reikSmingai paveikti
organizacijos ar jos suinteresuotyjy $aliy (Garvare ir Johansson, 2010; Zirgutis, 2008).

1 lentelé. Projekto suinteresuotyjy Saliy apibrézimai. (Sudaryta pagal Jankauskaité, 2014; Buda,
2018)

Autoriai ApibréZimas

Hill, 2010 Suinteresuotosios Salys — individai, kurie turi tam tikrus interesus pasiekti
sékmingus projekto rezultatus.*

Larson, Grey, 2011 »Suinteresuotosios Salys yra zmonés arba organizacijos, kurios aktyviai jsitraukia j
projekta ir (ar) projektas teigiamai arba neigiamai gali paveikti jy interesus.

PMI, 2013 »Suinteresuotojo Salis — individas, grupé ar organizacija, kuri gali daryti jtaka, buti
veikiama ar suvokti save kaip veikiamg projekto sprendimy, veikly, rezultaty.*

Roeder, 2013 uinteresuotosios Salys yra zmonés, kurie yra projekto subjektai, ar turi sprendimy
priémimo galig projekte.*

Buda, 2018 duinteresuotoji Salis — asmuo, asmeny grupé ar organizacija, kuriy interesus gali
paveikti projektas, arba kurie patys gali paveikti projekta.*

Apibendrinant auks¢iau pateiktus suinteresuotyjy Saliy apibrézimus (zr. 1 lentele), galima teigti, jog
visi autoriai sutinka, kad su projektu susijusiy tiesioginiy ar netiesioginiy interesy turintys individai
ar organizacijos gali biiti suinteresuotosios Salys, ta€iau jie turi turéti galimybe vienaip ar kitaip
paveikti projekta, projekto eiga ar jo rezultatus savo veikla.

Bendrgja prasme, atsizvelgiant j organizacijos tipg, suinteresuotosios Salys gali buti klientai,
bendradarbiai, tiekéjai, finansiniai réméjai, savininkai arba kity jtaka galin¢iy daryti grupiy nariai

(Garvare ir Johansson, 2010).

Remiantis Wagner ir kt. (2012), mokslinéje literatiiroje pateikiami jvairlis suinteresuotyjy Saliy
klasifikavimo metodai pagal jy svarbg (zr. 2 lentelg).
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2 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy klasifikacijos tipologijos. (Sudaryta pagal Wagner ir kt., 2012 )

Autorius Klasifikacija / naudojami kriterijai
Goodpaster (1991) Strateginés ir moralinés suinteresuotosios Salys.
Savage et al. (1991) Suinteresuotyjy $aliy pozicija — kelianti grésme arba norinti bendradarbiauti su

organizacija.

Clarkson (1995) Pirminés (su formaliais santykiais) ir antrinés (be formaliy santykiy)
suinteresuotosios $alys.

Mitchell et al. (1997) Galia, teisétumas ir skubumas.

Scholes and Clutterbuck (1998) | Galia daryti jtaka, poveikis organizacijai ir ry$ys su organizacijos tikslais.

Kamann (2007) Galia ir susidoméjimo lygis.

Anot Wagner ir kt. (2012), i$ aptarty metody (zr. 2 lentelg) populiariausias yra Mitchellas ir kt. (1997)
modelis nes, tai buvo dazniausiai aptartas ir panaudotas modelis jy analizuotoje mokslinéje
literatuiroje.

Walley (2013) rasé, kad Mitchell ir kt. patobulino anks¢iau minéto Freemano suinteresuotyjy Saliy
apibuidinima, kuris gali apimti beveik visus organizacijos aplinkoje esancius suinteresuotuosius,
siekdami, kad buty galima suprasti, kas i§ tikryjy yra svarbu. Mainardes ir kt. (2012) teigé, kad
siekdami nustatyti ir sugrupuoti suinteresuotyjy Saliy svarbg Mitchell ir kt. iStyré vadovy suvokimag
apie suinteresuotyjy Saliy charakteristikas ir sukiir¢ jy galia, teisétumu ir skubumu grista
klasifikavimo sistemg. Jy teorija teigia, kad démesys suinteresuotosioms Salims labai priklauso nuo
S1y kriterijy atitikimo stiprumo ir derinio kiekvienu vertinamu atveju. Taigi suinteresuotosios Salys,
turincios tik vieng 1§ $iy charakteristiky, gali biiti ne tokios pat jtakingos, kaip ir dviejy ar visy trijy
kombinacijy (Walley, 2013).

Remiantis galios, teisétumo ir skubos modeliu galima daryti prielaida, kad vadovai atkreips démes;j j
tas suinteresuotas Salis, kurios yra svarbiausios projektui (angl. definitive stakeholder), nes jy galia,
skubumas ir teisétumas gali turéti jtakos strateginiams tikslams (Deutsch ir Valente, 2013).

Garvare ir Johansson (2010) atliko teoring suinteresuotyjy Saliy poveikio verslo tvarumui analize.
Savo tyrime jie remiasi Foley (2005) pateiktomis jzvalgomis, kad suinteresuotosios $alys gali teikti
organizacijai reikalingg parama, taciau jei jy pageidavimai ar likesciai néra jvykdomi, gali savo
veiksmus sustabdyti, 0 dél to organizacija gali Zlugti arba patirti zala. Sis apibrézimas leidZia atskirti
suinteresuotgsias Salis, kurios turi didele jtakg organizacijai. Taip pat batina paminéti, kad norint
nustatyti suinteresuotaja Salj svarbu suprasti santykius tarp jos ir organizacijos. Remdamiesi Wheeler
ir Sillanpaa (1997) autoriai i$skiria dvi suinteresuotyjy Saliy grupes:

Pirminé suinteresuotoji salis — asmenys, kurie tiesiogiai kontroliuoja biitinas paramos priemones,
kurios reikalingos organizacijai. Tai gali buti klientai, organizacijos valdyba, darbuotojai, tiekéjai,
akcininkai ir vyriausybe.

Antriné suinteresuotoji Salis —asmenys, tiesiogiai nesuteikiantys jokiy esminiy paramos organizacijai
priemoniy, taciau vis dar turintys pakankamai jtakos, kad biity vertinami daugiau nei tik interesy
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grupé. Tai gali buiti nevyriausybinés organizacijos, akademikai, ziniasklaida, aplinkosaugos grupés ir
Kiti asmenys arba organizacijos.

Atlikdami tyrima turizmo renginiy srityje Toddas ir kt. (2017) pastebéjo, kad pirminiy suinteresuotyjy
Saliy dalyvavimas yra bitinas siekiant ilgalaikés organizacijos s¢kmés. Taip pat jmonés pirminiy
suinteresuotyjy Saliy poreikiy tenkinimas didina finansinius rezultatus (Deutsch ir Valente, 2013).
Nors antrinés suinteresuotosios Salys yra svarbios organizacijai, autoriy nuomone jy dalyvavimas
neturi tiesioginio poveikio jos islikimui (Todd ir kt., 2017).

Taciau tirdami, kaip socialiniy tinkly evoliucija ir stipréjimas daro jtakg suinteresuotosioms Salims,
Jurgens ir kt. (2015) pasteb¢jo, kad norint uztikrinti organizacijos s¢kme¢ nepakanka démes;j skirti tik
pirminéms suinteresuotosioms Salims. Vis dazniau komunikacijos ir rinkodaros vadybininkai turi
atkreipti démesj ir j antrines suinteresuotasias $alis, kurios veikia visuomenés démesj socialiniy tinkly
erdvéje. Antrinés suinteresuotosios Salys padidino savo jtakg gebédamos rinkti ir dalytis informacija,
kurti rySius tarp duomeny ir atsakyti j dideléms bendruomenéms rapimus klausimus. Tai kai kuriais
atvejais gali i§lyginti jtakos skirtuma tarp pirminiy ir antriniy suinteresuotyjy Saliy.

Pirminés suinteresuotosios Salys tiesiogiai dalyvauja imoniy veikloje, tuo metu antrinés
suinteresuotosios Salys gali panaudoti savo gebéjimg formuoti vie$ajg nuomone organizacijos naudai
arba prie§ ja. Suformuota vieSoji nuomon¢ gali sukelti spaudimg pirminéms suinteresuotosioms
Salims, turinCioms ekonominiy rySiy su jmone (klientams, akcininkams, darbuotojams), galincia
paskatinti atitinkamus sprendimus. Taip antrinés suinteresuotosios Salys gali daryti jtaka
organizacijoms per pirmines suinteresuotgsias $alis. Taigi pirminés suinteresuotosios Salys gali
tarpininkauti ir padéti antrinéms suinteresuotosioms Salims daryti jtakg organizacijoms (Shubham,
Charan ir Murty, 2018).

Mokslininkai projekty valdymo srityje daug pastangy skyré tam, kad iSnagrinéty pirminiy
suinteresuotyjy Saliy, svarbiy projekto ekonominiams interesams (pavyzdziui, tiekéjy, réméjy ir
klienty) valdyma. Tokia analizé i$rySkina ribota projekto iStekliy realybe. Projektas ne visada gali
atitikti kiekvienos galimos suinteresuotosios $alies lukes¢ius, taciau jrodyta, kad svarbiausi poreikiai
turi buti jvykdyti. Taciau platesnio masto projekto suinteresuotyjy Saliy nuomoné, kurioje
atsizvelgiama | antrines suinteresuotasias $alis, yra labai svarbi pasauliniy projekty kontekste dél
dideliy projekty poveikio aplinkai ir visuomenei. Veiksmingas antriniy suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimas projekte taip pat galéty padidinti projekto rezultatus, mazinant iSlaidas. Jei antrinés
suinteresuotosios Salys nejtraukiamos j projekty valdyma, jos gali imtis veiksmy siekdamos iskelti
savo reikalavimus ir taip sukelti nenumatytus trukdzius projekto komandai (Aaltonen, Kujala, 2010).

Kitas suinteresuotyjy Saliy skirstymo metodas yra paremtas jégos ir interesy matrica. Keturi matricos
kvadratai gali buti laikomi apibréZianciais keturias skirtingas suinteresuotyjy Saliy kategorijas:

e Pagrindiniai zaidéjai‘ yra tie suinteresuotieji, kurie turi didele galig remti jmoniy
strategijas, bet gali ir daryti joms neigiama jtaka;

e ,subjektai®, nors ir labai domisi projektu, turi maziau jtakos nei zaidéjai;
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e situacijos diktuotojams‘ nertipi organizacija, ta¢iau jie gali turéti didele galig organizacijos
ateiCiai, ypac atsizvelgiant ] buisimg kontekstg, kuriame jos strategijoms reikés veikti;

e . dauguma“ mazai domisi situacija ir neturi galios daryti jtakos strateginiams organizacijos
rezultatams.

SUSIDOMEJIMO LYGIS

Zemas Aukstas
A B
Dauguma (reikalauja Subjektai (reikalauja
£ Zemas minimaliy nuolatinio
g pastangy) informavimo)
-
&
= .. S— D
é’ e Situacijos diktuotojai B s
Aukstas (nuolatinis o
, Ko zaid¢jai
pasitenkinimas)

2 pav. Suinteresuotyjy Saliy grupavimas remiantis strategine suinteresuotyjy Saliy matrica,
M. Matuleviciené (2018)

Kategorijos desinéje — ,,dauguma“ ir ,,situacijos diktuotojai yra tos, kurios organizacijoje labiausiai
domisi situacija (t. y. turi didziausig akcijy paketg), taciau yra skirtingo galios laipsnio: Zemiau
esantys ,,situacijos diktuotojai“ turi daugiau galiy daryti jtakg pagrindinei jmonés strategijai. Abi
kairiosios kategorijos — ,,subjektai* ir ,,pagrindiniai zaidéjai* gali buti vertinamos kaip potencialios
suinteresuotosios $alys, kurios nerodo didelio susidoméjimo organizacija, bet turi galios, kuri gali
paveikti vykdoma projekta (Ackermann ir Eden, 2011).

Matulevi¢iené (2018) savo disertacijoje ,,Organizacijos reputacijos jtaka suinteresuotyjy Saliy
pasitikéjimui organizacija“ rase: ,,Gregory (2007) teigia, jog suinteresuotoji Salis, esanti viename
lygyje, ilgainiui gali atsidurti kitame. Galingi investuotojai dazniausiai priklauso C lygiui, taciau
patekusi ] krizines situacijas organizacija perkelia §ig suinteresuotgjg Salj 1 D lygj tam, kad ji savo
turima galia padéty sustiprinti organizacija. Tai, jog suinteresuotoji Salis neturi didelio susidoméjimo
ar galios, nereiskia, jog ji organizacijai yra nesvarbi: B lygyje esancios suinteresuotosios Salys gali
buti patrauklios D lygyje esanCioms suinteresuotosioms Salims, tokioms kaip darbuotojai, nes B
lygiui priklausantys subjektai reikalauja nuolatinio informavimo, kurj darbuotojai gali suteikti. Pasak
Mitchell ir kt. (1997), mokslininkai daznai teigia, jog realybéje beveik kiekviena suinteresuotoji salis
gali daryti jtaka organizacijos veiksmams, o tiksliai atskirti suinteresuotgsias Salis nuo
nesuinteresuotyjy galima tik remiantis suinteresuotyjy Saliy grupavimu pagal galig ir susidoméjima*

(p. 41).
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Mokslinéje literatiiroje galima rasti ir kity kriterijy suinteresuotosioms $alims skirstyti. Gil-Lafuente
ir Paula (2013) isskyré kriterijus, kuriuos galima naudoti nustatant suinteresuotasias Salis:

e Suinteresuotosios Salys pagal jsipareigojimus — tai suinteresuotieji, kurie projekto vykdymo
metu turi teisinius, finansinius ar kitus jsipareigojimus numatytus reglamentuose, sutartyse ir
pan., taciau pasibaigus sutarciy terminui jie gali nebebiiti projekto suinteresuotieji.

e suinteresuotosios Salys pagal jtakg — tai suinteresuotieji, kurie ir ateityje gali daryti jtaka
organizacijos galimybéms pasiekti tikslus, jy veiksmai gali padéti arba trukdyti veiklai. Tai
gali apimti neformalig jtakg turin¢ius asmenis ir tuos, kurie turi formalig sprendimy priémimo
galia.

e suinteresuotosios Salys pagal artumg — suinteresuotieji, su kuriais organizacija sgveikauja
labiausiai, jskaitant vidinius suinteresuotuosius, tuos, kurie palaiko ilgalaikius santykius su
organizacija, tuos, kurie priklauso nuo kasdieniy organizacijos veikly.

e suinteresuotosios Salys pagal priklausomybe nuo organizacijos — Kurie labiausiai priklauso
nuo jlisy organizacijos, pvz., darbuotojai ir jy Seimos nariai, klientai arba tiekéjai.

e suinteresuotosios Salys pagal atstovavimq organizacijai — galintys veikti organizacijg per
reguliavimo struktiiras arba kultiirg / tradicijas. Pavyzdziui, jstatymais daranciais jtaka veiklai
(vyriausybe, prieziiros institucijos ir pan.) ir suinteresuotosios Salys, besidomincios
organizacija tik ja iStikus krizéms (zurnalistai, visuomenés atstovai ir pan.) (Gil-Lafuente ir
Paula, 2013).

M. Matulevic¢iené (2018) apibendrina, kad remiantis ,,suinteresuotyjy Saliy artimumo organizacijai
Kriterijus leidzia nustatyti organizacijos kasdienés veiklos rezultatams itin svarbias suinteresuotasias
Salis, jy svarbg grindziant kasdiene sgveika su organizacija. O kiti kriterijai — jsipareigojimo
organizacijai laipsnis, priklausomybé nuo organizacijos bei atstovavimas organizacijai — leidzia
skirstyti suinteresuotgsias Salis pagal jy atlickamos funkcijos organizacijoje reikSminguma, j
svarbiausig pozicijg iSkeliant tik tam tikrame kontekste didel¢ reikSme turincias organizacijos
suinteresuotgsias Salis* (p. 44).

Siekiant susvelninti projekto rizika, kurio suinteresuotosios $alys siekia gauti su projektu susijusios
naudos sau, labai svarbu, kad projekto vadovas nustatyty jtakos turincias ir svarbiausias
suinteresuotasias $alis ir vystyty su jomis rySius. Neveiksmingas suinteresuotyjy Saliy valdymas gali
sumazinti suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimg projekto rezultatais, neigiamai paveikti organizacijos
galimybes, trukdyti biisimoms bendradarbiavimo su suinteresuotosiomis Salimis galimybéms ir
galimai pakenkti asmenims ar grupéms. Tokiy santykiy kokybé gali biiti suvokiama kaip daugialypé,
kurig daznai sudaro pasitenkinimas, pasitikéjimas ir jsipareigojimas (Mazur ir Pisarski, 2015).

Suinteresuotyjy Saliy teorija teigia, kad organizacijy isitraukimas ir tvirty santykiy su jvairiomis
suinteresuotosiomis Salimis plétojimas yra svarbi vertés kiirimo sudedamoji dalis, kuri didina jy
galimybes s¢kmingai dirbti (Leonidou, Christof ir kt., 2018). IS tiesy suinteresuotyjy $aliy poreikiai,
norai ir lukesCiai turéty tapti indéliu j strateginj valdymg. Siekiant organizacijos tvarumo
suinteresuotyjy Saliy poreikiai turi biiti jvykdyti (Garvare ir Johansson, 2010).
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Anot Eskerod ir Huemann (2013), projekty valdymas yra susijes su suinteresuotyjy Saliy poreikiy ir
lukesc¢iy, nustatyty ir nenustatyty reikalavimy, tenkinimu arba virSijimu ir jy suderinimu tarp
suinteresuotyjy 3aliy, jei reikalavimai konkuruoja. Siuolaikiné bendra suinteresuotyjy 3aliy teorija
apima tvaraus vystymosi perspektyva, be kita ko, itraukiant ir subalansuojant suinteresuotyjy Saliy

ekonominius, ekologinius ir socialinius interesus.

Svarbiausiy suinteresuotyjy Saliy (angl. key stakeholders) dalyvavimas planuojant ir jgyvendinant
projekta gali smarkiai pagerinti projekto Sansus pasiekti i§sikeltus tikslus. Jy jsitraukimas didinamas
skatinant juos dalyvauti rengiant ir jgyvendinant projektus. Sis suinteresuotyjy $aliy dalyvavimas
ilgalaikéje perspektyvoje didina projekty tvarumg (Ouda ir kt. 2019). Silva, Nuzumas ir Schalteggeris
(2019) cituoja Searcy (2012) atlikta isleistos mokslinés literatiiros analiz¢ apie jmoniy tvarumo
rodikliy vertinimo sistemas ir apibtidina tolesniy tyrimy sritis, susijusias su suinteresuotyjy Saliy
vaidmenimis ir lukesCiais. Tyrime apibendrinta, kad tik kelios studijos nagring¢ja pirminiy
suinteresuotyjy Saliy, tokiy kaip klientai, vadovai ir darbuotojai reikalavimus, o kity suinteresuotyjy
Saliy tyrimy truksta. Patys autoriai atlike literatiiros analiz¢ pastebé&jo, kad jvairios suinteresuotosios
Salys ir jy skirtingos perspektyvos galéty pagerinti jmonés veikla, pavyzdziui, paskatinti inovatyviy
naujoviy diegimg. Socialinés ir politinés priezastys reiskia, kad suinteresuotyjy $aliy jtraukimas yra
naudingas siekiant pasiekti konsensusg tarp korporacijy ir jy suinteresuotyjy Saliy, kurios, kaip ir
minéta anksciau, gali biiti naudingos gerinant veiklos rezultatus.

3 lentelé. Dominuojanc¢iy valdymo teorijy projekty valdyme ir jy pozicija suinteresuotyjy Saliy
atzvilgiu (Sudaryta pagal Derakhshan, Turner ir Mancini, 2019)

Teorija

Pagrindinis teorijos taikymas
projekty valdyme

Teorijos pozicija suinteresuotyjy Saliy
atzvilgiu

Agentaros teorija (angl.
Agency theory)

Teorijoje apraSomi projekto savininko
ir vadovo santykiai, stebint ir
kontroliuojant vadovo elgesj, pagrista
pasitikéjimu ar kontrole ir bausme.

Sutelkti démesj j rySius tarp dviejy svarbiy
vidaus suinteresuotyjy $aliy ir $io santykio
jtaka projekto veiklai, akcentuojant
pasitikéjima.

Sandorio kaina
ekonomika (angl.
Transaction cost
economics)

Sprendimas dél rangovy ir tiekéjy
pasirinkimo.

Projekty ir iSorés suinteresuotyjy Saliy
vaidmeny ir atsakomybés apibrézimas,
sutelkiant démesj | ekonominius aspektus
(rangovai ir tickéjai).

Valdymo teorija (angl.
Stewardship Theory)

PraSymas projekty ir programy
vadovams, kurie veikia kaip geriausias
ju direktoriy interesas (projekto
réméjai)

Sutelkiant démesj j dviejy vidiniy
suinteresuotyjy Saliy santykius, akcentuojant
organizacijos ilgalaiki na§uma, pasitikéjimo

kiirima ir abipusés vertés kiirima.

IStekliy
priklausomybés teorija
(angl. Resource
dependence theory)

Priemoniy suteikimas sprendimy
priéméjams, kad biity teikiama

pirmenybé istekliy paskirstymui
jvairiems atskiriems projektams.

Veikia kaip priemoné jvykdyti organizacijos
suinteresuotyjy Saliy pageidavimus.

Suinteresuotyjy Saliy
teorija (angl.
Stakeholder theory)

Apibrézti, kas yra suinteresuotosios
Salys, kuriy susiripinimas turéty buti
svarstomas projekto dalyviy valdyme.

ISsiaiSkinkite suinteresuotyjy Saliy, esanciy
uz organizacijos riby, svarstymg ir jy
pozicijos svarbg organizaciniuose
nustatymuose.

Strateginiame jmonés valdymo lygmenyje kartais yra pasitelkiamas vadovavimas projekty valdymui
(angl. Project governance ) —,,organizacijos valdymo funkcija, kuria jgyvendinami projekty valdymo
brandos didinimo tikslai“ (Btida, 2018). Projekto kontekste vadovavimas projekty valdymui yra
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apibréziamas kaip daugiapakopis reiSkinys, apimantis vadovaujancios organizacijos, rangovy ar
tiekéjy ir projekto tarpusavio santykius. Mokslingje literaturoje teigiama, kad vadovavimas projekty
valdymui apibiidina projekto dalyviy sgveika ir gali labai paveikti suinteresuotyjy Saliy dalyvavima
ar jy pasitikéjima projektu. Sie apibrézimai (2r. 3 lentele) atskleidé tvirta rysj tarp projekty valdymo
ir suinteresuotyjy saliy (Derakhshan, Turner ir Mancini, 2019).

Apibendrinant analizuotag moksline literatiirg galima iSskirti, kad mokslininkai dazniausiai mini
suinteresuotyjy Saliy skirstymg pagal formaliy santykiy buvimg tarp suinteresuotosios Salies ir
projekto arba jy nebuvimg j pirmines ir antrines suinteresuotgsias Salis ( Clarkson, 1995; Wheeler ir
Sillanpaa, 1997) arba pagal jy turimg galig, teisétuma ir skubumg (Mitchell ir kt., 1997). Taip pat yra
aptariamas skirstymas pagal santykj tarp galios ir susidoméjimo lygio j pagrindinius zaidéjus,
subjektus, situacijos diktuotojus ir dauguma ( M. Matuleviciené, 2018; Ackermann ir Eden, 2011).
Reciau gali buti skirstomos pagal turimus rySius: suinteresuotosios Salys pagal isipareigojimus, pagal
itaka, pagal artuma, pagal priklausomybe nuo organizacijos ir suinteresuotosios Salys pagal
atstovavimg organizacijai (Gil-Lafuente ir Paula, 2013). O suinteresuotyjy Saliy identifikavimas ir
klasifikavimas atlicka lemiamg vaidmenj valdymo procese. Atitinkamai pasirinktos valdymo
strategijomis suinteresuotosioms Salims yra tiesiogiai susije su pasirinkta suinteresuotyjy Saliy
klasifikacija.

Bendrgja prasme, priklausomai nuo organizacijos, suinteresuotosios Salys gali buti klientai,
darbuotojai, tickéjai, finansiniai réméjai, savininkai arba kity jtakg galinéiy daryti grupiy nariai.
Taciau atsizvelgdama j esamus panasumus tarp pateikty skirstymy, apibendrindama savo atliktg
studija ,,Organizacijos reputacijos jtaka suinteresuotyjy Saliy pasitikéjimui organizacija: Daktaro
disertacija“ Matulevicien¢ (2018) teigia, kad: ,,<...> vartotojai, darbuotojai, akcininkai ir tiek¢jai gali
buti laikomi pagrindinémis organizacijos suinteresuotosiomis Salimis, nes daznai sgveikauja su
organizacija ir turi didele jtaka jos veiklai.“ Taip pat Sios suinteresuotosios Salys daugeliu atvejy
patenka j ankSciau pateiktas suinteresuotyjy Saliy kategorijas.
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2.2. Projekty portfelio samprata

Projekty portfelio valdymas (angl. Project Portfolio Management, toliau PPV) per pastarajj
desimtmet] uzsitikrino nuolating pozicija projekty valdymo, produkty plétros tyrimy ir jmoniy
valdymo praktikoje (Dobrovolskiené ir TamoSitiniene, 2014).

Organizacijos gali skirti démesj uzduotims, kurios daro didziausig jtaka jy veiklos sékmei,
sutelkdamos jvairius jgtdzius turinéius darbuotojus j projekty komandas. Organizacijos, suburiancios
darbuotojus j projekto komandas, kad i$spresty svarbias uzduotis, turi daugiau galimybiy likti rinkoje
sukurdamos verte savo klientams, nei organizacijos, kurios taip nesielgia (Albert, Balve ir Spang,
2017). Organizacijoje projekty portfelis — tai grupé projekty, programy ir operacijy valdomy bendrai
siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Individualis projektai, kurie yra programos viduje arba uz
jos riby, yra laikomi portfelio dalimi (PMBOK, 2013). Ziiirint i§ strateginio lygmens, geriau vertinti
visg projekty portfelj, o ne vieng projekta (Montajabiha ir kt., 2017).

4 lentelé. Projekto portfelio apibrézimai (sudaryta pagal Bada, 2016; Ghasemi ir kt., 2018)

Autorius ApibréZzimas

Bida V. (2016) Projekty portfelis — vienos ar keliy organizacijy vykdomy projekty, programy, portfeliy ar
pavieniy darby visuma, valdoma specialiais metodais, siekiant jgyvendinti strateginius
organizacijy tikslus ir didinti valdymo nasuma bei veiksminguma.

Ghasemi ir Kkt. | Projekty portfelis — tai projekty, kurie koordinuojami siekiant organizacijos strateginiy tiksly,
(2018) rinkinys.

Sirisomboonsukas ir kt. (2018) rasé, kad numatyta ir bendrai priimta portfelio kryptis yra sprendimas,
kuris uztikrina, kad visi projektai viename portfelyje papildyty vienas kitg. Projektai portfelyje turi
bati jvertinti ir nukreipti, kad atitikty pagrindinius organizacijos veiklos tikslus ir apribojimus.
Daugeliui organizacijy svarbus uzdavinys atrinkti projektus j portfelius. Autoriai savo straipsnyje
paminéjo du mokslinius tyrimus, kuriuose analizuojama projekty portfelio valdymo svarba.

e Martinsuo ir Lehtonen (2007), kurios i$nagringjo, kaip vieno projekto valdymas prisideda prie
projekty portfelio valdymo efektyvumo.

e Miguelis (2008), kuris isnagrinéjo portfelio valdyma ir jo rysj su nauju produkty kiirimu ir
nustaté, kad portfelio valdymas tapo itin svarbiu tiriamos jmongs islikimui.

Pagrindiniai projekto portfelio valdymo tikslai yra padidinti portfelio finansine verte, susieti portfelj
su jmongs strategija ir subalansuoti portfelio projektus, atsizvelgiant | jmonéS pajégumus
(Sirisomboonsuk ir kt., 2018).

Projekty portfelio valdymas iSsivysté nuo strategijos iki valdymo, kurj sudaro sprendimy priémimas
strateginiu lygmeniu ir projekty jgyvendinimo. Projekty portfelio valdymas yra labai svarbus priimant
sprendimus, valdant ir siekiant uztikrinti, kad verslo tikslai biity jgyvendinami tinkamy projekty
rinkinio pagalba. Siuo atveju projekty valdymas yra lemiamas veiksnys, siekiant uztikrinti, kad
biudzetas, veikla, iStekliy paskirstymas ir darbas buty tikslis ir atlieckami laiku. Mokslininkai jrodé,
kad jmonés laikydamosi standartiniy PPV procediiry pasiekia s€ékme lengviau, nei nenaudojancios
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PPV (Kharat ir Naik, 2018). Projekty portfelio valdymas — tai sudétingas ir kritinis procesas, kuris
operatyviai ver¢ia jmonés misijg ir Strategijg | projektus (Abdallah ir Sicotte, 2018).

Anot Alexandrovos (2017), portfelio valdymas apibrézia standartizuoty procesy rinkinj, kurj sudaro
penkios Ziniy sritys:

Strateginis valdymas;
portfelio valdymo politika
veiklos valdymas;

ry$iy valdymas;

rizikos valdymas.

ok wbdE

Procesai paprastai skirstomi j dvi pagrindines grupes (zr. 3 pav.).

e Derinimo procesy grupé — orientuota | organizacijos portfelio sudarymg, valdyma ir
optimizavima;

o Kontrolés ir ataskaity rengimo grupé — skirta nuolatinei portfelio priezitrai, ataskaity apie
portfelio rezultatus teikimui ir strateginiy portfelio struktiiros ir sudéties poky¢iy pagrindimui.

Derinimo procesy grupé Kontrolés ir ataskaity rengimo
procesy grupé

* Identifikavimas — e Portfelio stebé&jimas ir

e Kilasifikavimas kontrolé

e Vertinimas e Portfelio perziiira ir ataskaity
e Pasirinkimas _ teikimas

e  Prioritety nustatymas e Strateginio pobudzio
portfelio pokyciai

e Portfelio vertinimas

e Portfelio balansavimas

3 pav. Projekty portfelio derinimo ir stebésenos ir kontrolés procesy grupés (sudaryta pagal
Alexandrova, 2017)

Remiantis atliktu Alexandrovos (2017) tyrimu Siy deSimties procesy (Zr. 3 paveiksléli) igyvendinimas
gali tapti projekty portfelio valdymo veiklos efektyvumo gerinimo pagrindu. Siekiant pagerinti savo
veiklos rezultatus, projekty portfelio valdovai turéty jgyti papildomy Ziniy ir jgudziy, kad galéty
sekmingai taikyti Siuos procesus praktikoje.

Anot Ghasemi ir kt. (2018), projekty portfelio valdymo tikslai yra glaudziai susij¢ su jo sékme.
Portfelis laikomas sekmingu, jeigu iskelti valdymo tikslai yra jvykdomi (zr. 5 lentele). Pavyzdziui,
»strateginio suderinamumo* pasiekimas yra portfelio sékmés kriterijus. Taciau klaidos projekto
portfelio atrankoje — balanso neislaikymas arba kai kuriy projekty nesuderinimas su nauja strategija
— gali kelti rizikg projekty portfelio sékmei ir tikslo pasiekimui.
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5 lentelé. Portfelio valdymo tikslai (sudaryta pagal Ghasemi ir kt., 2018)

Portfelio valdymo tikslai ApraSymas

e  Siekti vieno projekto vidutinés sékmés ekonominiu tikslu.

e Norint pasiekti vidutinj atskiry projekty sékme laiko, sagnaudy, kokybés ir

Vertés padidini ) N .
ertes padicinimas klienty pasitenkinimo tiksluose.

e Naudoti saveika tarp projekty portfelio naudai.

Strateginis suderinamumas Suderinti portfelio projektus su organizacine strategija.

e  Subalansuoti nuolatinj istekliy panaudojima projekto jgyvendinimo metu
ir nuolatinj pinigy srauty generavima.

e Subalansuoti didelés rizikos projektus ir mazos rizikos projektus.
e  Subalansuoti didelius projektus ir mazus projektus.

e Subalansuoti ilgalaikius projektus ir trumpalaikius projektus.

Balansas e  Suderinti naujy taikymo sri¢iy projektus ir seny taikymo sriciy projektus.

e  Suderinti naujy ir esamy technologijy naudojima projektuose.

e  Subalansuoti projektus jvairioSe rinkose.

e  Subalansuoti projekty tipus (iskaitant naujy produkty gamyba, tobulinima,
prieziiirg ir remontg, mokslinius tyrimus ir plétra (MTTP), sanaudy
mazinima ir kt.).

Tinkamas projekty skaicius Suderinti turimus i$teklius ir iSteklius, reikalingus vykdomiems projektams.

Anot Wu ir kt. (2019), projekty portfelio vertinimas yra keliy panasiy projekty vertinimas pagal tai,
ar jie turi ir atitinka bendrg tikslg. Remiantis moksline literatiira, autoriai teigia, kad portfelio
vertinimo koncepcija apima bent du vertinimo lygmenis: projekto vertinimg ir portfelio / klasterio
vertinimg. Projekto vertinime daugiausia démesio skiriama konkretaus projekto rezultatams, o
portfelio vertinime nagrinéjami panasiis projektai, siekiant nustatyti kaip projekty rinkinys atitinka
organizacijos tiksla, pavyzdziui, numatyty pokyc¢iy veikloje jgyvendinimas ateityje ar pan. Autoriai
i$skiria keturis pagrindinius subalansuoto projekty portfelio poZymius:

Projekty portfelis yra holistinis;

projektai portfelyje yra orientuoti i susijusius rezultatus;

projektais portfelyje sickiama, kad mokymasis tapty visuotinis;
projektai susije¢ su daznu partneriy bendravimu ir bendradarbiavimu.

PwbhE

Projekto sékmés vertinimas gali skirtis tarp jvairiy suinteresuotyjy $aliy, nes jy motyvai jvykdyti
projekta yra skirtingi. Kietieji Kkriterijai (angl. hard criteria) yra skirti laiko, sagnaudy, nasumo,
ekonominés sékmés ir kokybés matavimui. Siekiant jvertinti projekto sékme, galima naudotis tik Siais
kriterijais, taCiau jau yra taikomi metodai, kuriais vertinama Kiek projekto sékmé priklauso nuo
projekto suinteresuotyjy Saliy suvokimo ar jy poveikio. Minkstuosius kriterijus (angl. soft criteria)
sudaro keli kriterijai, skirti jvertinti suinteresuotyjy Saliy pasitenkinimg. Minkstieji kriterijai daznai
yra glaudziai susij¢ su vadinamuoju zmogiskuoju faktoriumi ir yra gana subjektyvis, sunkiai
jvertinami. Jie sudaro svarbig projekto sékmés vertinimo dalj (Albert, Balve, Spang, 2017). Atlike
literatiiros analize jie patvirtino Miiller ir Jugdev (2012) pastebéjima, kad projekto sékme daugiau nei
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50 proc. lemia vadinamieji minkstieji kriterijai. Tik aStuoniuose i§ trisdeSimt keturiy vertinty metody
nebuvo aiskiai nurodyti minkstieji kriterijai, kad jais remiantis baty galima jvertinti projekto sékme.

Projekto sékmei vertinti skirtus minkstuosius Kriterijus, atlik¢ literatiiros analize, Albert, Balve, ir
Spang (2017) isskyré:

1. Organizacijos pasitenkinimas — tai daugialypis kriterijus, susidedantis i$ labai individualiy
nuo organizacijos galinéiy priklausyti elementy. Cia gali bati jtraukti strateginiai tikslai,
organizacinis mokymasis, pasirengimas ateiciai, veiklos islaidos, jtaka organizacijos kultiirai
ir jtaka kitiems procesams jmong¢je. Sis kriterijus lemia projekto vykdymo jtaka jmonés
kasdienés veiklos vykdymui. Projektas neturéty buti laikomas sékmingu, kai kasdienés
veiklos nebuvo baigtos dél trukdziy, kilusiy vykdant projekta.

2. Projekto vadovo pasitenkinimas — projektuose dirbantys darbuotojai gali tik i§ dalies atlikti
kasdienes veiklas, kurios néra susijusios su projektu, bet yra svarbios organizacijai. Taciau
projektinése veiklose jgije naudingy ziniy ir pakéle savo kvalifikacija darbuotojai gali prisidéti
uztikrinant didesnj organizacijos ir projekto vadovo pasitenkinimg ilgalaikéje perspektyvoje
organizacijai pleciantis ir tobuléjant.

3. Projekto komandos nariy pasitenkinimas — projekto dalyviy pasitenkinimo matavimas
turéty biiti grindziamas jy projektinio darbo patirtimi ir tuo, ar projektas atitinka jy poreikius.
Projekto nariy pasitenkinimas turi lemiamos jtakos projekto sé¢kmei.

4. Klienty ir galutiniy vartotojy pasitenkinimas — kliento pasitenkinimas priklauso nuo
jvykdyto projekto rezultato. Galutiniams vartotojams projekto produkto naudojimo svarbiausi
tikslai — produktas turi numatyta funkcionaluma ir gali bati naudojamas. Sékmingu projektas
gali buti laikoma tada, kai klientas nori uzsakyti i§ projekto gauto produkto patobulinimus
arba pradéti kurti projektus naujy produkty gamybai. Galutinis vartotojas nebtinai yra
klientas ar projekta vykdZziusios organizacijos darbuotojas.

5. Tiekéjy pasitenkinimas — ilgalaikis projekto tiekéjy tikslas — pelno generavimas. Jei tieckéjas,
vykdydamas projekta gauna pelng, galima tikétis teigiamo projekto sekmés vertinimo. Kiti
rodikliai, turintys jtakos projekto sékmés vertinimui, gali biiti: mokymasis vykdant projekta
ir nesustojantis tobuléjimas vykdant tolesne veikla.

Atlikus mokslinés literatiiros analize Ghasemi ir kt. (2018) nustaté, jog pagrindiniai portfelio sékmés
veiksniai yra svarbls suinteresuotosioms Salims, organizaciniams pokyciams, informacijai ir kai
kurioms portfelio valdymo ziniy sritims (Zr. 6 lentelg).

Albertirkt. (2017), teigia, kad i$ jy atliktos jvairiy autoriy mokslinés literatros analizés galima daryti
iSvada, kad sékmés kriterijy pasirinkimas priklauso nuo projekto tipo. Jie nustaté, kad tokie veiksniai
kaip sudétingumas, naujumas, skubumas ar nasSumas turi lemiamos jtakos tinkamiems vertinimo
kriterijams pasirinkti. Papildomi veiksniai, j kuriuos reikia atsizvelgti, yra projekto struktiira, projekto
laikotarpio diferencijavimas j etapus arba modifikacijos, kai projektas vykdomas.
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6 lentelé. Projekty portfelio sékmés faktoriai (sudaryta pagal Ghasemi ir kt., 2018)

Portfelio sekmés

faktoriai Aprasymas

e Projekto vadovy bendradarbiavimas sprendziant konfliktus ir jy pasirengimas
padéti kitiems projekty vadovams.
e  Abipusé projekty komandy pagalba.

Bendradarbiavimo
kokybé

Tarpprojektiniai

S Kvalifikuotas personalas, kuris gali lengvai pereiti nuo vieno projekto prie kito projekto.

e Valdymo perziiros komisijos kompetencija.

Kompetencija o Portfelio valdytojo kompetencija.

Auksciausio lygio vadovo
tinkamas dalyvavimo Auks¢iausio lygio vadovas nesikiSa j valdymo perZitiros tarybos sprendimus.
intensyvumas

Tinkamas tempas ir
daznis organizaciniy
pokyciy

Tinkamas pozicijy, atsakomybés ir organizacinés struktiiros pokyciy tempas ir daznumas,
siekiant i§laikyti testinumg darbe.

Suinteresuotyjy Saliy

valdymas Suinteresuotyjy Saliy vaidmens aiSkumas ir jy dalyvavimo intensyvumas.

Portfelio rizikos valdymas (neaiskis jvykiai ar salygos, kurios, jei jy atsiranda, teigiamai

PELELD My vallbyies ar neigiamai veikia portfelio tikslus) ir jy tarpusavio priklausomybé.

Dalijimasis informacija Keitimasis informacija ir informacijos skaidrumas.

Informacijos kokybé Informacijos kokybé ir tikslumas.

Anot Dobrovolskienés ir TamoSitnienés (2016), renkantis portfel] ir skirstant iSteklius svarbu
suprasti, kaip sgveikauja jvairiy projekty rizika. Bos-de Vos ir kt. (2019) raSo, kad esama literattira
apie rizikos valdyma projektuose apima daugybe rizikos rusiy, jskaitant rizika, susijusig su
sgnaudomis, planavimu ir kokybe. Empiriniai tyrimai Sioje srityje rodo, kad portfelio valdymas gali
padéti pamatyti potencialiai platesn¢ rizika uz projekto riby ir tai tinkamai spresti. Pavyzdziui,
Olssonas (2008), vykdydamas veiklos tyrimus transportavimo jmonéje, nustaté, kad projekty
portfelio metodas gali padéti nustatyti bendra rizikg ir tendencijas placiau nei apima vienas projektas,
kurios gali buti svarbios atsizvelgiant j dabarting organizacijos veiklg ir biisimus projektus. Petito
(2012) keturiy projekty portfeliy tyrimas dviejose jmonése parodé, kad projekty portfeliy valdymas
palengvino procesus ir struktiiras, siekiant suSvelninti jvairiy tipy numatomy neaiskumy poveikj
organizacijos veiklai. Sie tyrimai rodo, kaip jmonés gali pasinaudoti vadovais, galinéiais perprasti
sudétingy projekty tarpusavio priklausomybés tarp projekto ir jmonés, sudarant projekty portfelj ir
iSvengti galimai neigiamy riziky.

Bilgin ir kt. (2017) atliko mokslinés literattiros apzvalga ir nustaté skirtingas priklausomybés raisis ir
kiekvienos priklausomybés svarbg portfelio rizikos vertinime:

o Finansiné priklausomybeé: priklausomybé nuo ty paciy finansiniy veiksniy (pvz., problemos
su klientu vieno projekto metu gali turéti jtakos kitam projektui su tuo paciu klientu).
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o Priklausomybé nuo istekliy: priklausomybés, kurios egzistuoja d¢l bendry istekliy naudojimo
(pvz., bet kokios viename projekte naudojamos specialios jrangos gedimas gali paveikti kita
projekta, kuriame naudojama ta pati jranga).

e Mokymosi priklausomybé: priklausomybé nuo mokymosi tarp projekty, turinéiy panaSy
konteksta / turinj, kuris gali pagerinti Zinias visuose projektuose (pvz., gautos Zzinios
spendziant problemg viename projekte gali biiti panaudotos jdiegiant naujg procesg kitame
projekte, siekiant iSvengti pirminés problemos).

o Priklausomybé nuo rezultaty: jei viename projekte gautas rezultatas bus naudojamas kitame
projekte, tarp projekty yra priklausomybé nuo rezultaty. Bet kokia ypatinga priklausomybé
gali buti apibrézta priklausomybe nuo rezultaty, kad vartotojui biity suteiktas lankstumas
(pvz., naujo projekto jgyvendinimas priklauso nuo sékmingo ankstesnio projekto uzbaigimo
su tuo paciu klientu).

Projekty portfeliy vadovai turi apsvarstyti tiek maksimaly numatomos grazos didinima, tiek rizika.
Portfelio optimizavimo procese labai svarbu pasirinkti tinkamas priemones, ypac¢ rizikos atzvilgiu,
sickiant pasirinkti geriausius jmanomus projektus. Rizikos priemoniy pokyciai gali pakeisti
pasirinktus projektus, taigi ir projekty portfelj (Yousefi ir kt. 2018).

Apibendrinant galima iSskirti, kad projekty portfelis organizacijoje — tai grupé projekty, valdomy
bendrai siekiant strateginiy jos tiksly. Labai svarbu, kad visi projektai portfelyje biity subalansuoti ir
padéty organizacijai jgyvendinti i$skeltus tikslus. Anot Sirisomboonsuk ir kt. (2018), pagrindiniai
projekto portfelio valdymo tikslai yra padidinti portfelio finansing verte, susieti portfelj su jmonés
strategija ir subalansuoti portfelio projektus. O siekiant suformuoti sékmingg projekty portfelj jis turi
biti holistinis (zr. Wu ir kt., 2019) ir atitikti portfelio iSkeltus valdymo tikslus (Zr. Ghasemi ir kt.,
2018), kurie yra vertés padidinimas, strateginis suderinamumas, balansas ir tinkamas projekty
skaiCius. Projekty portfelio sekme galima vertinti pagal kietuosius arba minksStuosius kriterijus, taciau
mokslininkai (Albert, Balve, Spang, 2017; Miiller ir Jugdev, 2012) teigia, kad minkstieji kriterijai yra
svarbesni norint uztikrinti portfelio sekme. Svarbu neapsiriboti tik sékmés vertinimu, bet ir jsivertinti
galimas rizikas pasirenkant geriausius galimus projektus formuojant portfel;.
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2.3. Bendrakiiros vaidmuo formuojant projektu portfelj grista verte suinteresuotosioms Salims

Jau daugelj mety verté yra vadybos mokslo diskusijy pagrindas, kadangi organizacijos siekia sukurti
kuo daugiau vertés vienu metu, daugeliui suinteresuotyjy Saliy, jskaitant tiekéjus, akcininkus ir
klientus (Vuorinen ir Martinsuo, 2018). Su projekty vadyba susij¢ moksliniai tyrimai vis dazniau
traktuoja projektus kaip priemone vertei apibrézti, kurti ir teikti (Martinsuo, Klakegg, Marrewijk,
2019).

Varaniiité (2018) savo disertacijoje ras¢, kad vertés suklirimas organizacijoje yra jvairiy formy vertés
ktirimas jvairioms suinteresuotosioms Salims. Ta¢iau dauguma organizacijy nesugeba patenkinti
vartotojy poreikiy, ypa¢ vertés kiirimo. Taip atsitinka todél, kad organizacija ne visai zino, kaip verte
supranta vartotojas / suinteresuota salis. Anot autorés, vert¢ galima analizuoti jvairiomis kryptimis:

e Tikéjimo sistemos (vertybiy);
e verté, kaip mainy priemong;
e naudos, kaip gaunamos vertés, patirties.

Verté, kaip projekto ar jo rezultaty vertybé apimanti tiek tiesioginius projekto rezultatus, tiek i$ to
kylancius rezultatus. Moraliné ar socialiné vertés perspektyva taip pat buvo pripazinta kaip svarbi
projekty kontekste — vertinant verte kaip abstrak¢ius idealus ir jsitikinimus, kas yra gera ir teisinga
(Martinsuo, Klakegg, Marrewijk, 2019).

Projekty sukurta vertés koncepcija yra susijusi su projektais, nes jie gali pasitarnauti kaip priemoné
vertei teikti per visg jy gyvavimo cikla, prieSingai nei j tikslg orientuotos uzduotys. Autoriy analizuoti
ankstesni tyrimai rodo, kad kliento verté sukuriama naudojant jvairias trumpalaikes ir ilgalaikes
veiklas, kuriy metu gali bati patirtos sanaudos, kurios reikalingos naudai sukurti. Taip pat jrodyta,
kad jtakos sukurtai vertei turés kliento pirkimo strategija ir tiekéjo rinkodaros strategija (Vuorinen ir
Martinsuo, 2018). Verté projektuose dazniausiai yra nustatoma paskutiniuose projekto etapuose,
taCiau ji turi tiesioginj ry$j su pirmine projekto koncepcija kur galima sukurti didzigjg jo verte.
Uzbaigus konceptualizacijos (projekto rengimo) etapa dalis potencialios galimos gauti vertés yra
prarandama, jskaitant pagrindinius organizacijos kliento galimus gauti privalumus (Marcos Fuentes,
Hedley Smyth, Andrew Davies, 2019). Gronroos (2008) teigia, kad paslaugy verte klientai supranta
pagal tai, ar po paslaugos suteikimo jauciasi geriau nei pries tai.

Anot Fuentes ir kt. (2019), aiskinantis vertés kiirimo aspektus projekto aplinkoje, projekty valdymo
literattiroje yra pateikiamos dvi alternatyvos:

e Projekto valdymo institutas projekty valdymo metodikoje (angl. Project management book of
knowlage, PMBOK) apraso tradicines vadybos metodikas, kurios yra daugiausiai orientuotos
1 vertés kiirimg iki jgyvendinimo ir pristatymo etapo.

e IPMA (angl. IPMA Eye Competence), priesingai, skatina strateginj ir j verte orientuotg pozitirj
nuo projekto pradzios iki pabaigos.

Taciau praktikoje vertés rezultaty valdymas skiriasi nuo teoriniy jzvalgy. Tyrimai parod¢, kad dabar
gaunami vertés rezultatai nebitinai atitinka svarbiausius Kliento tikslus ir tai galiausiai paveikia
galutinius vartotojus bei Kkitus projekto dalyvius. Autoriai teigia, kad gauti projekto rezultatai yra
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susij¢ su sukurtu funkcionalumu ir naudingumu, ypaé¢ klientui vidutiniu ir ilguoju laikotarpiu.
(Marcos Fuentes, Hedley Smyth, Andrew Davies, 2019). Vuorinen ir Martinsuo (2018) pateikia
irodymy, patvirtinanciy, kad tokie metodai neatitinka svarbiausiy klienty tiksly ir laukiamos vertés
ilgalaikéje perspektyvoje. Daznai projekty specialistai praktikoje vis dar svarsto tik trumpalaikes
projekto vertés perspektyvas ir bendrai neatsizvelgia j ilgalaikius projekto rezultatus. O Winter ir kt.
(2006) atkreipé démes;j | tai, kad viena i$ pagrindiniy neveiksmingo klienty vertés valdymo priezaséiy
yra dél poziiirio ] vertes kiirimg tik i§ tiekéjo ir j gamybg orientuoto poziiirio.

VW —

metu (Marcos Fuentes ir kt., 2019). Vertés kiirimo procesas jmonéje yra sudétingas, gali bati dar
svarbesnis tarpinstituciniuose projektuose, kuriuose dalyvauja vieSojo ir privataus sektoriaus
subjektai. Kai kelios suinteresuotosios Salys teikia ir gauna projekto verte, svarbu atsizvelgti | jy
skirtingus poziiirius ir ieSkoti kompromiso tiek projekto pradzioje, tiek ir pabaigoje (Martinsuo,
Klakegg, Marrewijk, 2019).

Vienas i$ i88tikiy, vertinant verte, yra skirtingas jos suvokimais. Planuojama sukurti verté turéty buti
labiausiai siejama su klientais, nes jie yra pagrindiné suinteresuotoji $alis, kuri vidutinés trukmés ir
ilgalaikéje perspektyvoje jsisavina sukurtg verte (Marcos Fuentes ir kt. 2019). Sirisomboonsukas ir
kt. (2018) analizavo IT sektoriuje vykdomy projekty vertés kiirimo suvokima. Jie teigia, kad verte
verslui galima vertinti keliais btdais, pavyzdziui, didéjan¢iomis pajamomis, klienty pasitenkinimo
gerinimu, rinkos dalies didinimu, sgnaudy mazinimu ir naujy produkty ar paslaugy diegimu. Jy
tyrimas parodé¢, kad projekty vykdytojai ir suinteresuotosios $alys tikéjosi, kad IT specialistai verslui
suteiks papildoma verte, bus gauta investicijy graza ir pereita nuo efektyvumo ir nasumo didéjimo
link vertés kiirimo ir verslo efektyvumo.

Varanitté (2018) rasé, kad analizuoti verte galima skirtingais lygmenimis — individui, grupei,
organizacijai arba tarp organizacijy. Todél jos disertacijoje buvo teigiama, kad verteé yra daugiakrypte,
daugialypé ir kontekstiné koncepcija, kuri jos moksliniame darbe suprantama kaip daugialypé nauda
suinteresuotosioms Salims ir organizacijai, kurig galima iSreiksti finansiniais, funkciniais, socialiniais
ir emociniais aspektais (Varaniaté, 2018).

Eskerod ir Huemann (2013) cituoja Porter ir Kramer (2011), kurie teigia, kad verslo organizacijos
turi galimybe¢ kurti bendrg verte su suinteresuotosiomis Salimis ir sitilyti bendros vertés kiirimo
principa kuriant ekonoming vert¢ taip, kad taip pat biity sukurta verté visuomenei, sprendziant jos
suinteresuotyjy Saliy, kad buty sukurta verté visiems, bet visy pirma — klientui. Tokio tipo
bendradarbiavimo metodas kuriant bendrus projektus gali uztikrinti ilgalaikj efektyvy Klienty
valdyma ir jy laukiamos vertés suteikimg (Marcos Fuentes ir kt., 2019).

Kazakevicitté ir kt. (2012) rasé: ,,Ramaswamy ir Gouillart (2010) teigimu, turbulenciskoje verslo
aplinkoje issilaiko tos jmonés, kurios savo veikla grindzia bendrakiiros principais. Bendrakira — tai
vertés karimo demokratizacija ir decentralizacija. Kitaip tariant, tai vertés karimas, atsirandantis
saveikaujant jmonei ir klientui / klienty bendruomenei, tiekéjams, partneriams.*

Vertés bendrakiira gali buti apibréziama kaip funkcinis ir interaktyvus procesas, kuriuo siekiama
padidinti kliento vertés rezultatus kaip galutinj tiksla. Bendros vertés kiirimas perteikia idéja, kad joks
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projektas néra sala, kuri skatina organizacijas naudoti projekto aplinka, jskaitant iSorinius
suinteresuotuosius, siekiant sugeneruoti didesng verte i§ projekto rezultaty. ISoriniai suinteresuotieji,
tokie kaip galutiniai vartotojai ir tiekéjai, gali keistis vertingais iStekliais — jguidziais, informacija ir
patirtimi. Iki $iol egzistuoja du konkuruojanciy vertés kiirimo koncepcijos paaiskinimai: viena vertus,
teigiama, kad viso projekto gyvavimo ciklo metu vyksta vertés kiirimo procesas. Kita vertus,
teigiama, kad bendrakiira vyksta tik tiesioginiy dalyviy sgveikos biidu ir ne viso proceso metu
(Marcos Fuentes ir kt., 2019).

Anot Fuentes ir kt. (2019) atlikto empirinio tyrimo (toliau zr. 7 lentele) bendrakiros tyrimai
mokslinéje literatiroje iSsiskiria j kelias skirtingas sritis. Cova ir Salle (2008) daugiausia démesio
skyré vertés bendrakiiros makro lygmens aspektams. Autoriai sudaré procesa, skirta bendrai kurti
verte tarp tiekéjy ir klienty tinkly. Kiti mokslininkai sutelké démesj j mikro lygmens procesus ir
praktika. Pavyzdziui, Luotola ir kt. (2017) iSvados rodo, kad bendrakiiros procesas atlicka svarby
vaidmen] uztikrinant tikrumg, ypa¢ deryby dél problemy sprendimo klausimais, kurios yra
sprendziamos ankstyvame projekto etape. Kiti mokslininkai sutelké démesj j vertés bendrakiiros
proceso pasekmes. Pavyzdziui, Mills ir Razmdoost (2016) nustaté, kad netinkamas santykiy ir
lukes¢iy valdymas gali neigiamai paveikti projekto rezultatus ir ilgalaikius projekto isteklius. Taciau
dauguma atlikty tyrimy yra teoriniai ir pateikti jrodymai yra riboti, todél reikia toliau tirti bendrakiiros
procesa, kad biity galima suprasti, kokie aspektai galéty buti naudingi projekto formavimui.

7 lentelé. Pagrindiniai empiriniai tyrimai apie bendrakiirg projekto kontekste (sudaryta pagal Marcos
Fuentes, ir kt., 2019)

Autoriai Pagrindinés tyrimo iSvados
Cova and Salle Identifikuoti procesa, kuris sukuria verte tarp tiekéjo tinkly ir Kliento tinkly susieta su vertés
(2008) pasitlymu B2B segmento strategijoje.

Aarikka-Stenroos
and Jaakkola (2012)

Konkreciy tiekéjams ir klientams priskirty vaidmeny nustatymas, taip pat kritiniy iStekliy
nustatymas, kuriy reikia norint palengvinti problemy sprendimo procesa.

Chang et al. (2013)

Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas bendrakaros procese yra svarbus siekiant subalansuoti
poreikius ir kitas kontekstines jégas. Projekto sékmé turi biiti vertinama placiau, kad biity
atsizvelgta j sukurtg ir suteikta verte.

Liu et al. (2014)

ISorinés suinteresuotosios Salys gali keistis vertingais iStekliais su vidinémis

suinteresuotomis $alimis, kad buty uztikrintas bendras sprendimy priémimo procesas.

Jacobsson and Roth
(2014)

Bendrakiiros sgveika gali sukurti uzduoties platforma, kuri gali sustiprinti dialoga, prieigg ir
rizikos vertinimus. Taciau, kad §i platforma veikty, reikia keisti dalyvaujanéiy Saliy
mastyma.

Mills and Razmdoost
(2016)

Bendrakiira, kaip vertés kiirimas, yra labai susijes su teigiamu projekto baigties rezultatu.
Taciau netinkamas santykiy ir likes¢iy valdymas gali sukelti vertés neatitikima, neigiamai
veikiantj projekto isteklius.

Smyth et al. (2017)

llgalaikés pasekmés nepastebimos pradiniame sprendimy priémimo procese, Kuris yra
orientuotas j tradicinius projekty sekmés kriterijus: laiko sanaudy kokybe / taikymo sritj.

Luotola et al. (2017)

Bendrakiiros procesas atlieka svarby vaidmenj uztikrinant tikrumg, ypa¢ dél problemy
deryby etape.

Bakanové ir kt. (2012) atliko literatiiros analizg aiskindamiesi bendrakiiros apibréz¢iy jvairove (zr. 8
lentele) ir iSskyré tris kategorijas: vertés kiirimo, bendradarbiavimu grjsto inovacijy kiirimo ir ziniy
su klientais generavimo.
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Savo straipsnyje Bakanové ir kt. (2012) vertés kairimo kategorijg aprasé taip: ,, <...> bendrakara
suprantama kaip jmonés vertés karimas su klientais ar kitais suinteresuotaisiais. Pasak Witell,
Kristensson, Gustafsson ir Lofgren (2011), vertés kiirimas jgyja dvi formas:

1) Bendrakira vartojimui (angl. co-creation for use), kada klientas aktyviai dalyvauja paslaugos
teikimo procese ir kuria vartojimo (angl. value- in-use) vertg.

2) Bendrakirg kitiems (angl. co-creation for others) ir kurios metu tiek klientai, tiek organizacijos
partneriai dalyvauja naujos prekés / paslaugos kirime arba apriipina organizacija idéjomis ir (ar)
trikstamais istekliais (pvz., ziniomis), taip kurdami pasitilymo vertg.

Vadovaujantis tokia prieiga, bendrakirg galima interpretuoti kaip vertés karimg tarp jvairiy veikéjy,

vedantj j abiem puséms naudingus rezultatus.*

8 lentelé. Bendrakiiros apibréz¢iy jvairové Bakanové ir kt., 2012

gﬁ) t;:'s Autorius Samprata
Kambil ir kt. (1999) Vertés kiirimas arba jos paskirstymas kartu su vartotoju. Tai reiskia,
kad vartotojai gali bati jtraukiami j bet kurj vertés grandinés etapa.

* Prahalad, Ramaswamy (2004) Jungtinis vertés kiirimas tarp jmonés ir kliento.
E Payne ir kt. (2008) Vertés kiirimo procesas, apimantis paslaugos teikéjo vertés sitilymy
E kiirima, ir vartotojy suvokiamos vertés apibiidinimg po naudojimosi
2 prekémis ar paslaugomis.
E Merz, He, Vargo (2009) Vertés karimas per tinklaveika grjstus santykius ir socialines saveikas
> tarp ekosistemas sudaranéiy suinteresuotyjy.

Bergholtz ir kt. (2010)

Bendrakiira — tai vertés kiirimas kliento ir paslaugos teikéjo saveikoje.

Zwass (2010)

Vartotojy ir gamintojy dalyvavimas kuriant verte rinkoje.

Kristensson, Matthing,

Pirkéjo, kaip aktyvaus bendradarbio, jtraukimas j inovacijy process.

253 Johansson (2008)
E Hoyer ir kt. (2010) Bendradarbiavimu paremta veikla, skirta naujy prekiy ar paslaugy
= vystymui.
§ Thomsen (2011) Ypatinga bendradarbiavimo forma, kai siekiama kurti i§ anksto
< é nenuspéjama artefakts.
g ? Potts, Hartley, Banks, Burgess, | Gamintojo ir vartotojo jsitraukimas j procesus per internetu gristas
'(% 2 | Cobcroft, Cunningham, priemones, kurios leidzia vartotojams burtis j bendruomenes ir
2 Montgomery (2008) aktyviai dalyvauti gamybos, inovacijy procesuose.
-‘.:S Cuiling (2008) Auksto lygio pirkéjo dalyvavimas bendrai su paslaugos teikéju kuriant
5 paslauga.
% Gebauer, Johnson, Enquist Bendrakdira remiasi rudimentiniu principu, t. y. vertei kurti reikalingas
(2010) tiek gamintojo, tiek vartotojo jsitraukimas.
Sawhney, Prandelli (2000) Ziniy kiirimo tarp jmonés ir klienty procesas.
. é Kuusisto, Péillysaho (2008) Saveikos procesas, kuriame dél isreiksty ziniy mainy keiciasi kliento
‘é’, g E ir paslaugos teikéjo Zinios, jveiklinamos aukstos kokybés paslaugoms
g8 5 kurti.
N~ 51;», Chung (2009) Organizacijy mokymosi metodas, kuriuo per dialogg su klientais jos

kei¢iasi nuomonémis bei patirtimi.

Liu ir kt. (2019) atlikg tyrimg pateiké iSvadas, kaip suinteresuotosios Salys bendrakiiros procese
prisideda prie vertés kiirimo projektuose. Remdamiesi interviu ir dalyviy stebéjimais, bendrakiiros
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sesijy metu buvo sudaryti trys vertés rinkiniai: komerciné, intelektiné ir bendradarbiavimo (zr. 4
pav.).

Ateities bendradarbiavimo galimybiy supratimas

Komerciné verté vartojimui Vienas kito poreikiy supratimas

Keitimasis Ziniomis

Abipusis papildymas

Intelektiné verté vartojimui Pagéréjes tarpusavio supratimas

Ziniy tobulinimo testinumas

Pridétiné verté

Padidéjes abipusis pasitikéjimas
Bendradarbiavimo verté vartojimui

Inovatyviy partneriy tinklo kiirimas

4 pav. Trys vertés naudojimo kategorijos ir jy turinys (sudaryta pagal Liu ir kt. 2019)

Liu ir kt. (2019) atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad bendrakiiros sesijos suteiké dvi puikias
galimybes nustatyti ir kurti vert¢ suinteresuotosioms Salims. Pirma, tai buvo galimybé
suinteresuotosioms $alims aptarti jiems svarbig verte analizuojamame projekte. Bendradarbiavimo
sesijose buvo vedamos derybos dél komercinés ir intelektinés vertés. Antra, tai buvo galimybé aptarti
kliento siekj jgyvendinti abstrakéias vertybes — lygybe, pasitikéjimg ir atvirumg projekte.
Bendradarbiavimo sesijos projekto pradzioje padéjo mobilizuoti suinteresuotasias Salis, kad bty
nustatytos svarbios vartojimo vertés (angl. values-in-use) projekto vykdymui.

Anot Grénroos (2008), jmoné, taikydama paslaugy vyravimo logika, sukuria galimybes plétoti
sgveikg su savo klientais vertés kiirimo proces0 metu ir taip skatina vertés bendrakiirg. Rinkodaros
literattiros, paslaugu vyravimo logikos (angl. Service-Dominant Logic, SDL toliau PVL) paradigma
apibrézia paslaugg kaip kompetencijy (Ziniy ir jgudziy) taikyma kito subjekto ar paties subjekto
naudai. Tai rodo, kad iStekliy mobilizavimas ir keitimasis jais, ypa¢ ankstyvame projekto etape, gali
padidinti kliento gaunamg verte ir projekto konkurencinj pranasuma verslo aplinkoje. Pagrindiné
PVL koncepcija yra vertés kairimas, kuris gali biiti vadinamas funkciniu ir interaktyviu procesu,
siekiant padidinti kliento vert¢ kaip pagrindinj tikslg. Paslaugy vyravimo logika yra alternatyvi
teoriné perspektyva, kurioje pagrindinis démesys skiriamas kliento vertés rezultaty gerinimui. Norint
tai padaryti, istekliy mobilizavimas gali uztikrinti, kad vertés rezultatai bty sukurti ir pristatyti pagal
Kliento poreikius (Marcos Fuentes ir kt., 2019).

Marcos Fuentes ir kt. (2019) pateikia modelj (zr. 5 pav., 36 psl.), orientuota j vertés sgveikas, galin¢ias
padidinti rezultaty verte ilgalaikiu periodu. Vertés sgveikos grupuojamos j keturias fazes:
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I fazé. Vertybiy saveika yra skirta nustatyti ir numatyti strateginiams vertés rezultatams.

Bendras mokymasis su vidaus ir iSorés suinteresuotosiomis Salimis. Si saveika naudinga
projekty komandoms sudétingose ir neapibréztose situacijose, ypa¢ pradiniame darbo etape.
Joje dalyvauja projekto komanda, tiekéjai ir vartotojai.

Esamy paslaugy sistemy atskleidimas. Naudinga, kai organizacija susiduria su
neuztikrintumu dél esamos paslaugy sistemos, jskaitant jos procesus ir paslaugy
funkcionalumg. Tokiu budu klientas padeda sumazinti neuztikrintuma.

Suderinti strateginius poreikius ir likescius. Sio tipo saveika naudojama tam, kad istirty
pasirinktg produktg ar paslaugg rinkoje arba atitikty kliento strateginius poreikius ir ltkesc¢ius
vykdydami atitinkamas veiklas: susitikimai, rinkos konsultacijos, tiekéjy informaciniai
pranesimai, tiekéjy demonstracijos ir naudotojy seminarai gali padéti suderinti kliento
poreikius ir likes¢ius nuo ankstyvojo projekto etapo.

IT fazé vertés sgveika yra skirta vidutinio ir ilgo laikotarpio vertés pasiilymams kurti ir
konfigiiruoti.

Bendras paslaugy patirties projektavimas. Si saveika projekto komandai padeda kurti patirtj
gaunamg teikiant paslaugg ir po jos suteikimo. Tyrimai rodo, kad $i sgveika daznai yra
praleidziama ir gali turéti neigiama jtaka jmonés rezultatams.

Bendrai kuriant paslaugg Agile pozymiais. Si saveika skirta kurti paslaugas jtraukiant jos
materialius ir nematerialius elementus Agile tipo projektuose. Tokiai sgveikai reikia
dinamiskesnio ir lankstesnio istekliy mobilizavimo, gali prireikti ne tik skirtingos projekto
kultiiros, bet ir daugiau projekty istekliy.

IIT fazé vertés saveika yra skirta patobulinti ir pateikti rezultaty verte jgyvendinimo ir
pateikimo etapo metu.

Bendradarbiaujant sprendziamos problemos. Projekty problemos yra neiSvengiamos ir
daznai atsiranda vykdant projekta. Suinteresuotosios Salys, kurios dalyvauja problemy
sprendime, turi pasizyméti emocinio intelekto jgtidziais, kad galéty tinkamai valdyti emocijas.
Si saveika privalo generuoti rezultatus, nes Kitu atveju gali sukelti vertés praradima.

Bendras peréjimas nuo projekto prie jgyvendinimo. Projektas turi bati tinkamai perkeltas i3
projekto j jgyvendinimo etapa, kad biity uztikrintas vertés suteikimas. Si saveika su vertémis
gali tinkamai perkelti vertés pasitilymus nuo koncepcijos iki projekto pristatymo ir uztikrinti,
kad pradinése stadijose suformuluoti vertés pasitilymai galiausiai bus perkeliami j vykdyma.

IV fazé vertés saveika yra skirta valdyti ir realizuoti atsirandanciy rezultaty verte po projekto
uzbaigimo.

v —

vykdymo etape bus valdomi atsiradg vertés rezultatai, todél daznai neatsizvelgiama j vertés
pasiekimy valdyma po projekto uzbaigimo.
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jgyvendinimo

*Bendrai valdomi vertés
rezultatai

J

5 pav. Vertés bendrakiiros procesas projekto aplinkoje (sudaryta pagal Marcos Fuentes ir kt., 2019)

J

Autoriy teigimu jy sudarytas modelis gali biiti vertinamas kaip alternatyvus metodas siekiant jveikti
i88tkius, susijusius su projekty neapibréztumu ir sudétingumu kuriant verte suintegruotiesiems. Pagal
atlikta analize, Vertybiy saveikos taikymas per visa projekto gyvavimo ciklg (ilgalaikéje
perspektyvoje) buvo isskirti penkias vertés dimensijas: operacing, finansing, patirting, aplinkosauging
ir socialing (Marcos Fuentes ir kt. 2019). Vuorinen ir Martinsuo (2018), pagal atlikto tyrimo
rezultatus, i$skiria panasias projekto vertés dimensijas: aplinkosaugine ir socialing verte, finansing
verte ir operacing verte.

Apibendrinant mokslinés literattiros analiz¢ galima teigti, kad dabartinéje projekty valdymo aplinkoje
suinteresuotyjy Saliy sagvoka tapo itin svarbia. Temos aktualuma patvirtina mokslininkai ir praktikai,
kurie vis daugiau raso apie tai. Suinteresuotyjy Saliy analizé gali biti vykdoma keliais skirtingais
metodais, tadiau tikslingiausia pradéti i$skiriant pirmines ir antrines suinteresuotgsias $alis (dar
vadinamas vidinémis ir iSorinémis), kurios yra stambiausiosiomis grupémis. Véliau jas galima
skirstyti ] mazesnes grupes remiantis jvairiais kriterijais, kuriuos kiekviena jmoné nustato savo
nuoziiira arba remiasi parengtais Kriterijais, taiau bendrgja prasme, bet kurios organizacijos ar verslo
projekto suinteresuotieji gali bati klientai, darbuotojai, tickéjai, finansiniai réméjai, savininkai.

Projekty portfelio sudarymas anot mokslininky (Aleksandrova, 2017; Sirisomboonsuk ir kt., 2018;
Martinsuo, 2013) turi biti subalansuotas ir padéti organizacijai grei¢iau pasiekti uzsibrézty tiksly.
Sékmingo portfelio sudarymas yra sudétinga uzduotis organizacijoms ypac, jei vienas i$ tiksly yra
sukurti verte suinteresuotiesiems. Remiantis literatiiros analize galima teigti, kad minkstieji kriterijai
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yra svarbesni norint uztikrinti portfelio sékme nei Kietieji. Vertinant projekto ar projekty portfelio
sé¢kme galima vertinti per Siuos minkstuosius kriterijus: organizacijos pasitenkinima, projekto vadovo
pasitenkinima, projekto komandos nariy pasitenkinima, klienty ir galutiniy vartotojy pasitenkinimag
bei tiekéjy pasitenkinima. Siuose kriterijuose yra analizuojamos jau anki¢iau minétos daZniausiai
pasitaikancios suinteresuotosios Salys — projekto komanda su projekto vadovu ir rezultaty laukiantys
klientai bei tiekéjai.

Vertés kairimas suinteresuotiesiems yra sudétinga uzduotis, su kuria susiduria organizacijos. Projektai
ir projekty portfeliai gali biiti naudojami kaip priemoné vertei sukurti. Anot analizuoty autoriy,
organizacijoms vis dar sunku i$pildyti klienty poreikius ir sukurti jy laukiamg verte, ypac ilgalaikéje
perspektyvoje nejtraukiant jy i projekto kiirimo procesa, nors projekto pradzioje iSsiaiSkinus kliento
vertés suvokimg turima daugiau Sansy ja suteikti. Norint padidinti vertés kiirimg suinteresuotiesiems,
autoriai siiilo jtraukti bendrakiirg j projekty ir projekty portfeliy formavimo procesa. Bendrakiiros
metu sukuriama vartojamoji verté, kuri turi daugiausiai naudos vartotojui.
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3. Suinteresuotyju Saliy bendrakiira gristo projekty portfelio formavimo tyrimo
metodologija

Probleminés analizés metu nustatyta, kad suinteresuotyjy $aliy veikla yra svarbus projekto sékmei
jtaka darantis veiksnys. Apibendrintos tyréjy jzvalgos apie projekty portfelio formavimg pabrézia
suinteresuotyjy Saliy, t. y. projekto portfelio vadovy, vyresniyjy vadovy ir tiesioginiy vadovy
vaidmeny aiSkumo svarbg siekiant uztikrinti tinkamg jtakg projekty portfelio formavimui bei klienty
ar galutiniy vartotojy jtraukimg j projekty bendrakiirg siekiant padidinti jy gaunamg verte.

Tyrimo tikslas — atskleisti suinteresuotyjy Saliy bendrakiros prielaidas formuojant projekty portfel;.

Tyrimo strategija. Vidiniy suinteresuotyjy Saliy tiesiogiai susijusiy su projekty portfelio formavimu
pozilirio vertinimas atliekant kokybing atvejo analiz¢ — tiriama sveikatinimo ir reabilitacijos
paslaugas teikianti jmoné Lietuvoje, apklausiant joje dirbancius ekspertus: projekty portfelio vadova,
tiesioginius vadovus ir aukS$tesniuosius vadovus. Duomenys bus renkami atliekant pusiau
struktiiruotg interviu ir taikomas kokybinés turinio analizés metodas, analizuojant eksperty pateiktus
atsakymus.

Tiriant suinteresuotyjy $aliy verte grjsto portfelio formavima jmonéje sickiama jsigilinti j pasirinktos
jmonés patirtj, todél buvo pasirinkta atlikti kokybinj tyrimg. RupSienés (2007) teigimu:
»Kokybiniame tyrime tyr¢jas pasirenka vieng arba kelis generalinés aibés vienetus (konkrety atveji,
organizacija, reiSkinj, subkultiirg) ir siekia juos visapusiskai suprasti.“ Jos manymu, pasirinkes tokij
metodg tyréjas nesiekia savo gauty rezultaty pritaikyti visoms tokio tipo organizacijoms, jo gauti
rezultatai gali buti naudingi kitiems besidomintiems analizuota sritimi ir paskatinti tolimesnius
tyrimus. Anot Namdarpour ir kt. (2019), kokybinis tyrimas gali padéti tyréjui suprasti jausmus,
vertybes ir suvokima, kurie daro jtaka respondenty elgesiui. Remiantis Zydzitinaités ir Sabaliausko
(2017) jzvalgomis, galima teigti, kad kokybinis tyrimas tai — démesio sutelkimas j Zmogiskasias
patirtis. Atlikus kokybinj tyrima gauti rezultatai gali padéti analizuoti konstruktus, kuriuos sudétinga
analizuoti kiekybiskai. Gauti kokybiniai duomenys atskleidzia patirtis, prasmes, procesus.

Tyrimo metu analizuoti teoringje dalyje aptarti aspektai. Visy pirma, respondenty buvo klausiama
apie jy vaidmenj jmonéje ir jos projekty valdyme, projekty portfelio formavime. Toliau buvo
aiSkinamasi, kokia jy nuomoné apie projekty sékmés uztikrinimo aplinkybes jy jmonéje ir kietyjy beli
minkstyjy kriterijy jtaka jai. Galiausiai interviu uzbaigiamas klausimais, suformuotais remiantis
vertés bendrakiiros proceso projekto aplinkoje (Fuentes ir kt., 2019) modeliu, skirtu analizuoti
bendrakiirg projekty portfelio formavime.

Apie kokybinio tyrimo patikimuma Kardelis (2016) rasé, kad pagal tiriamyjy pasirinkimg, duomeny
rinkimo metodus, gaunamy duomeny pasikartojamuma tokiuose tyrimuose bandoma jvertinti
patikimuma. Siekiant uztikrinti interviu patikimuma rekomenduojama taikyti struktiiruota forma, kai
visiems dalyviams uzduodami vienodi klausimai 1§ anksto parinkta ir nesikeiciancia tvarka. Taip pat
labai svarbu stengtis uztikrinti, kad visi dalyviai suprasty klausimus vienodai, bet pacia klausimo
strukttra nepirSti jiems tyr¢jo iSankstinés nuomonés ir nedaryti jtakos jy atsakymames.
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Tyrimo instrumentas. Pagrindinis instrumentas tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas
interviu. Sis metodas i§laiko struktiiruoto interviu patikimuma, bet suteikia tyréjui galimybe uzduoti
papildomus klausimus tyrimo metu, kurie gali padéti surinkti daugiau reikiamy duomeny ir gauti
tikslesnius rezultatus (Kardelis, 2016).

Interviu klausimai (zr. 1 prieda) suformuluoti siekiant atskleisti suinteresuotyjy Saliy bendrakiira
grjsto projekty portfelio formavimo praktika analizuojamoje jmonéje (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé. Suinteresuotyjy Saliy bendrakiira gristo projekty portfelio formavimo praktika
analizuojamoje jmonéje, tyrimo planas

Struktiira Vertinami aspektai
Ivadas Respondenty supazindinimas Su interviu tema ir tyrimo tikslo pristatymas,
pagrindiniy sagvoky aptarimas.
Respondenty charakteristika Respondenty veiklos pobidis jmonéje.
Projekty inicijavimas ir jgyvendinimas jmonés veikloje.
Projektai ir projekt . . . . ..
jeeatt projexty Projekty portfelio formavimas jmonéje.
portfeliai
-é’ Respondenty vaidmuo $iuose procesuose.
<
= Projekty sékmés Kietyjy kriterijy jtaka projekty sékmei.
£ kriterijai nkstuiu kriteriia i ; skmei
i J Minkstyjy kriterijy itaka projekto sékmei.
= Bendrakiira, siekiant
vertés Projekty portfelio formavimas gristas bendrakiira.
suinteresuotiesiems

Pagal X lenteléje pateikta struktiira, vykdyta interviu galima suskirstyti j tris pagrindines dalis:

e Jvadas. Respondenty supaZindinimas su interviu tema ir tyrimo tikslo pristatymas, pagrindiniy
sgvoky aptarimas. Siekiant uZztikrinti konfidencialuma bei duomeny anonimiskuma, imonés
pavadinimas néra minimas.

e Respondenty charakteristika. Siekiant atskleisti kiekvieno interviu dalyvio supratima apie jo
atlickama veikla jmongje, biitent projekty kontekste, jiems interviu pradzioje uzduodami
klausimi apie jy veikla imonéje ir indélj j vykdomus projektus.

o Tyriminé dalis. Sioje dalyje respondentams pateikiami klausimai, kuriais siekiama atskleisti
Ju patirt] jmong¢je kuriant ir vykdant projektus atrenkant juos j projekty portfelius jy suvokima
apie minkstyjy ir kietyjy kriterijy jtaka projekto sékmei. Taip pat klausiama apie bendrakiiros
taikyma jmongje, kurioje dirba respondentai. Klausimai buvo suskirstyti pagal temy kryptis:

o Projektai ir projekty portfeliai;
o projekty sekmés kriterijai;

o bendrakura, siekiant vertés suinteresuotiesiems.
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Papildomi klausimai galé¢jo buti uzduodami kiekvienam informantui individualiai, derinant klausimus
pagal poreik].

Tyrimo imtis. Pusiau struktiiruotas interviu atliktas su devyniais respondentais remiantis kriterine
atranka, kuri, pasak Rups$ienés (2003), gali bati taikoma, kai respondentai i§ populiacijos atrenkami
laikantis tyréjo nustatyty kriterijy — Siuo atveju dirba analizuojamoje jmonéje ne maziau kaip puse
mety, patenka tarp daugiausiai jtakos projekto portfelio formavimui turin¢iy vidiniy suinteresuotyjy.
,,Kriterinés atrankos biidas yra labai veiksmingas, taip surenkami kokybiSki duomenys* (RupSiené,
2003). Zemiau pateikiama pagrindiné respondenty charakteristika (Zr. 10 lentele) bei informacija apie

interviu laika, datg ir buda.

10 lentelé. Respondenty charakteristika

Darbo . . . . .
. ) Suinteresuotosios | Interviu Interviu | Interviu
Respondentas | Pareigos trukmeé Y . .. R _
. . Salies pozicija data trukmé biidas
jmonéje
Al Generalinis 7 metai Projekty portfelio | 05-02 - Atsaké rastu
direktorius vadovas
B1 Verslo plétros 15 metai Vyresnysis 04-26 25 min. Interviu
vadovas vadovas telefonu
B2 Rinkodaros ir 4 metai Vyresnysis 05-02 30 min. Interviu
komunikacijos vadovas telefonu
vadové
B3 Pardavimy vadové | 6 metai Vyresnysis 04-30 37 min. Interviu
Lietuvos rinkai vadovas gyvai
C1 B2B pardavimy 5 metai Tiesioginis 05-02 Atsaké rastu
vadové Lietuvos vadovas
rinkai
C2 B2B projekty 10 ménesiy Tiesioginis 05-02 25 min. Interviu
vadové Vokietijos vadovas telefonu
ir Skandinavijos
rinkoms
C3 Komunikacijos 3 metai Tiesioginis 04-29 - Atsakeé rastu
projekty vadové vadovas
C4 Marketingo 6 ménesiai Tiesioginis Atsisaké - -
projekty vadovas vadovas dalyvauti
C5 Vyriausioji 6 metai Tiesioginis 04-29 32 min. Interviu
pardavimy vadovas gyvai
vadybininké
C6 Klienty patirties 2 metai Tiesioginis 05-03 35 min. Interviu
valdymo vadovas gyvai
specialiste-
klienty
aptarnavimo
skyriaus vadové

Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo atlickamas 2018 mety balandzio—geguzés ménesiy 29-02
dienomis. Interviu metu buvo apklausti Lietuvoje veikiancios sveikatinimo ir reabilitacijos paslaugas
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teikiancios jmonés darbuotojai. Pasirinkti darbuotojai, kurie pagal savo atliekamas veiklas ir
uzimamas pareigas daro didziausig jtaka jmonés projekty portfelio formavimui. Interviu su tyrimo
dalyviais truko vidutiniskai 30 min., transkribuoti interviu pateikiami prieduose (zr. 2-10 priedus).
Dalis respondenty dél didelio jy uzimtumo ir laiko stokos buvo apklausti telefonu arba atsaké j
klausimus savarankiskai rastu ir atsiunté juos el. pastu.

Tyrimo etika. Reikalavimai, kuriy buvo laikomasi atliekant tyrimg — dalyvave tyrime atstovai prie$
interviu buvo supazindinti su tyrimo paskirtimi (kod¢l yra atlickamas $is tyrimas, kam bus naudojami
tyrimo duomenys), susitikimo laikas paskirtas individualiai. Siekiant uztikrinti konfidencialuma,
dalyviai buvo informuoti, kad baigiamajame darbe nebus minimas jmonés pavadinimas, dalyvio
vardas ar pavardé. Jy atsakymy transkriptai pateikiami tik su spausdinto darbo variantu komisijai,
taip siekiant uztikrinti konfidencialuma ir tyrimo etikg. Taip pat respondentai buvo supazindinti su
pagrindinémis savokomis (projekty portfelis, suinteresuotosios Salys, bendrakiira), kad bity
uztikrintas visy bendras supratimas apie analizuojama tema.

Tyrimo apribojimai. Atliekant tyrimg buvo apklausti tik vienos analizuojamos jmonés atstovai,
todél gauti rezultatai yra taikomi tik $iai jmonei, taciau gali buti naudojami lyginant su kitomis
panasia veikla uzsiimanc¢iomis jmonémis arba biiti paskata tolimesniems tyrimams.

Interviu buvo sudarytas i§ 18 klausimy, siekiant kuo geriau atskleisti tyrimo tema, taciau dél
respondenty didelio uzimtumo ir galimybés skirti maziau laiko interviu klausimams atsakyti nei
tikétas pries atliekant tyrima, papildomy klausimy buvo uzduodama minimaliai. Dalis apklausy buvo
vykdoma telefono, kiti respondentai j klausimus atsaké rastu, vienas respondentas atsisaké dalyvauti
tyrime.
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4. Tyrimo rezultatai ir diskusija

4.1. Analizuojamos jmonés ir respondenty charakteristika

Empiriniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta viena i§ sveikatinimo ir reabilitacijos paslaugas teikianc¢iy
jmoniy. Analizuojama jmoné Lietuvoje veikia jau daugiau nei 40 mety. Toks sprendimas priimtas dél
baigiamojo darbo autorés esamos galimybés bendrauti su jmonés darbuotojais tiesiogiai ir surinkti
tyrimui reikalingus duomenis. Panasiy tyrimy atlikty Lietuvoje rasta nebuvo, todél galima tikétis, jog
Sis tyrimas paskatins kitus tyréjus gilintis j $ig srit] ir analizuoti situacija.

Analizuojama jmoné turi po vieng padalinj dviejuose Lietuvos kurortuose. Pagrindiné veikla —
sanatorinis gydymas, sveikatinimas ir reabilitacijos paslaugos Lictuvos ir uzsienio pilieCiams.
Bendrai jmonéje dirba apie 700 darbuotojy, kuriuos sudaro jvairiy sri¢iy specialistai: medicinos
rinkodaros, pardavimy, buhalterijos, administravimo ir Zzmogiskyjy iStekliy specialistai, Kiti
nekvalifikuoti darbuotojai. Imonés misija — padéti klientams jaustis geriau ir pailséti. Imoné vertina
savo lojalius, daznai apsilankancius klientus, suteikia jiems papildomy naudy sicekiant, kad Sie nuolat
sugriztu.

Tyrime, Kkuris analizuoja suinteresuotyjy Saliy bendrakiira grjsta projekty portfelio formavima,
remiantis darbe analizuota literatiira, buvo pasirinkta apklausti vidinius suinteresuotuosius, kurie turi
didZiausig potencialg daryti jtaka portfelio valdymui: projekto portfelio vadovai, vyresnieji vadovai,
tiesioginiai vadovai. Tyrime sutiko dalyvauti devyni jmonés darbuotojai, savo veikla susij¢ su
projekty jgyvendinimu ir portfelio valdymu jmonéje. Toliau pateikiamos apklausty respondenty
pozicijos ir rySiai pagal darbinius santykius jmongje (zr. 6 pav.).

Al Projekty portfelio vadovas
Generalinis direktorius

\ 4

[ 4 &

. B2 Vyresnysis vadovas B3 Vyresnysis vadovas
B1 Vyresnysis vadovas . . L ; Lo
) Rinkodaros ir komunikacijos Pardavimy vadové Lietuvos
Verslo plétros vadovas ) L
vadove rinkai
.. .| C2Tiesioginis C6 Tiesioginis
C1 Tiesioginis Lo S T vadovas
vadovas vadovas C3 Tiesioginis | C4 Tiesioginis | C5 Tiesioginis . >
B2B projekty vadovas vadovas vadovas Klienty patirties
B2B ] L . L valdymo
. vadove Komunikacijos Marketingo Vyriausioji O
pardavimy e ) ) . specialisté-
vadové Vokietijos ir projekty projekty pardavimy Klienty
Lietuvos rinkai Skapdinavijos vadove vadovas vadybininké aptarnavimo
rinkoms skyriaus vadové

6 pav. Respondenty rysiai imongje

42



Siekiant geriau pazinti respondentus ir suprasti jy veiklg jmonéje, jy interviu pradZioje buvo paprasyta
trumpai pristatyti savo pareigas ir veikla jmon¢je. Toliau pateikiamos paciy respondenty citatos i$
atlikto interviu apie jy veikla jmongje.

Al ,,Generalinis direktorius. As kaip jmonés vadovas esu atsakingas uz jmonés politikg ir strategija.
Mano veikloje svarbiausia efektyviai planuoti ir organizuoti darbus bei uztikrinti, kad jiems atlikti
buty skirti geriausi jmonéje dirbantys darbuotojai, jsigyti reikalingi istekliai ir finansinis palaikymas.
Tam uztikrinti nuolat susitinku su padaliniy vadovais individualiai, taip pat turim savaitinius vadovy
komandos susitikimus, TOP vadovy strategines sesijas. Nuolat palaikau ry$j su visais, kad Zino¢iau,
kas vyksta jmongje. Taip pat stengiuosi pabendrauti ir su darbuotojais, kuo dazniau, bet ne visuomet
tam turiu laiko.*

B1 ,,Verslo vystymo direktorius, kg tik buvgs Rinkodaros ir pardavimy direktorius. Atsakingas uz
imonés pardavimus, produktus, jvaizdj uzsienio rinkose. Dabar labiausiai atsakingas uz pardavimus
B2B srityje bei verslo plétra Lietuvoje ir uzsienyje.*

B2 ,,Mano pareigos yra Pardavimy vadové, bet esu atsakinga uz kelis skyrius. Pirmiausia, tai
pardavimy skyrius arba dar vadinamas uzsakymy centras ir vyresnieji vadybininkai, atsakingi uz
pardavimy projektus. Taip pat IT skyrius ir klienty aptarnavimo, ir registravimo skyriai. Kaip
juokaujame turiu daug ,,vaiky‘. Riipinuosi visy $iy padaliniy darbu, nustatau siektinus tikslus, vertinu
rezultatus.*

B3 ,,Hmm, gerai tai esu Rinkodaros ir komunikacijos skyriaus vadové. Atsakinga uz visus
rinkodarinius ir komunikacinius veiksmus, susijusius su jmonés veikla, jvaizdZiu visuomenéje, kaip
paslaugas teikiancios jmonés ir darbdavio. Taip pat dar man priklauso laisvalaikio skyrius, kuris
ripinasi misy klienty papildoma veikla. Tai yra jvairios edukacijos, koncertai, spektakliai ir panasios
laisvalaikio pramogos.*

C1 ,,B2B pardavimy vadové Lietuvos rinkai. Pagrindinés veiklos, kuriomis uzsiimu jmonéje yra
organizuoti konferencijas, atsakinéju j gautas uzklausas ir formuoju pasitlymus, taip pat
administruoju ir pardavinéju jmonés dovany kuponus dideliais kiekiais kitoms jmonéms ar fiziniams
asmenims. Dar daznai atstovauju jmone renginiuose, parodose ir verslo klubuose, kur ieskau naujy
Klienty. Taip pat turiu konsultuoti ir i§laikyti jau esamus bendrovés klientus.*

C2,,B2B projekto vadové Vokietijos ir Skandinavijos rinkose. Pagrindiné veikla yra plétra Vokietijos
ir Skandinavijos regionuose. Pagrindinis tikslas yra apskritai pristatyti misy jmonés teikiamas
paslaugas uzsienio rinkose. Jas populiarinti, kad jos tapty Zinomos. Darbas pagrinde su agentiiromis,
su valstybinémis institucijomis, su ligoniy kasomis, su visomis organizacijomis, Kurios gali buti
susijusiosios su sveikatinimu, SPA ir medicininiu turizmu.*

C3,,Komunikacijos projekty vadové. Komunikacijos projekty vadovo veikla apima labai platy darby
spektrag: bendras darbas su kolegomis rengiant bei jgyvendinant rinkodaros ir komunikacijos
strategija; komunikaciniy kampanijy ir projekty planavimas, organizavimas, iSpildymas; jmonés
socialiniy tinkly priezitra; prane$imy spaudai, reklaminés ir informacinés medziagos apie jmon¢
sklaida; jmonés komunikacijos biudzeto planavimas, sekimas; santykiy su iSoriniais partneriais bei
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paslaugy tiekéjais palaikymas; bendravimas su Zziniasklaidos, PR atstovais; jvaizdiniy video
filmavimy, fotosesijy organizavimas, koordinavimas. Turbiit yra ir dar kazkas, tik jau nepamenu.*

C5 ,,Esu vyriausioji pardavimy vadybininké. Mano tiesioginés pareigos yra organizuoti uzsakymo
centro darba ir padedu darbuotojams sprendziant kylan¢ias problemas, uzsiimu jy mokymu kaip
geriau bendrauti su Klientais. Anks¢iau daug laiko skirdavau priimti klienty skambucius, dabar tai
darau reciau.*

C6 ,Klienty patirties valdymo specialistt — aptarnavimo vadybininké. Rapinuosi klienty
pasitenkinimu jmongje, kad jie geriau jaustysi vieSnagés metu. Taip pat esu atsakinga uz iskilusiy
problemy sprendimg jmong¢je tarp darbuotojy ir klienty, sprendziu gautas pretenzijas ir skundus.
Kartais organizuoju mokymus darbuotojams, stengiuosi jiems padéti suprasti, kartais prisiminti, kad
klientas néra visada teisus, jis yra miisy svecias ir mes turime stengtis dél jo geroves.*

Toliau tyrimo metu buvo analizuojama projekto portfelio vadovo, vyresniyjy vadovy ir tiesioginiy
vadovy vaidmeny projektinéje veikloje aiSkumas jiems patiems ir projekty kiirimo veikla jmong¢je.

4.2. Projektai ir projekty portfeliai

Tyrimo metu pastebéta, jog visi analizuojamoje jmongje dirbantys ir tyrime dalyvaujantis darbuotojai
Zino apie jmong¢je vykstancius projektus ir vienaip ar kitaip juose dalyvauja. Savo tiesioginiy pareigy
pristatyme jie daznai to nemini. Paklausus, koks jy nuomone yra jy paciy vaidmuo jmonés projekty
valdyme, jie visi gali tai nusakyti. Buvo pastebéti trys pagrindiniai vaidmenys: priimantis sprendimus,
patariantis balsas arba iniciatorius (zr. 11 lentelg).

11 lentelé. Respondenty vaidmuo jmonés projekty valdyme

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Vaidmuo projekty | Priimantis ,, Tiek atsakomybés, tiek patariamojo balso prasme esu aktyvus dalyvis. *
valdyme jmonéje sprendimus ,Mano vaidmuo yra gan ryskus.

,,Mano vaidmuo labai svarbus.
,,Manau, kad vaidmuo yra aktyvus ir svarbus.

., Dalyvauju TOP vadovy susirinkimy sesijose ir vadovy susirinkimuose,
kur ir sprendziame.

Iniciatorius ., Tai as esu iniciatore.

¢

., Inicijuoju naujus projektus.

Patariantis balsas ., Vadové pristato numatytus projektus ir tada as jai iSsakau savo
nuomone. “

,,AS prisidedu iSsakydama savo nuomone. “

Apzvelgiant respondenty atsakymus pateiktus 11 lenteléje galima pastebéti, jog auksStesnes pareigas
uzimantys respondentai mato save Kaip projekty iniciatorius. B2 respondenté teigé: ,, Tai jeigu kas
liecia projektus tai as esu iniciatoré”, 0 Bl respondentas sako: ,, Daznai siilau idéjas, inicijuoju
naujus projektus.“ Atitinkamai §ios pozicijos darbuotojai savo vaidmen] laiko svarbiu ir aktyviu
priimant sprendimus dél naujy projekty. B1 respondentas apibendrina, kad: , Tenka dalyvauti
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susitikimuose, kur yra spendZiami Sie klausimai, todél galiu sakyti, kad tiek atsakomybés, tiek
patariamojo balso prasme esu aktyvus dalyvis.* AukStesnés pozicijos vadovai organizacijoje mato
save, kaip visos organizacijos projekty iniciatorius ir valdytojus, nes neisskiria bitent savo
individualiy projekty, priskiria save prie jmonés mastu priimamy sprendimy.

Taciau Zemesnés pozicijos vadovai mato save tik savo inicijuoty projekty valdyme. Respondenté C1
teigia, kad: ,, Kalbant biitent apie mano inicijuojamus ir vykdomus projektus tai manau, kad vaidmuo
yra aktyvus ir svarbus. *“ Respondenté C3 sako: ,, Tad valdant komunikacijos projektus mano vaidmuo
yra gan ryskus. “ Respondenté C2 atskleidé, kad jeigu projektai susije biitent su jos veikla jmonéje,
tada ji jaucia, kad yra svarbi ty projekty valdyme: , Jeigu jmonés tikslas yra pléstis j uzsienio
regionus, tai tada mano vaidmuo labai svarbus.” Apibendrinat galima i$skirti, kad tiesioginiai
vadovai mato save aktyviais veikéjais tik savo skyriy ar atsakomybiy projektuose. Apie pozicija
bendruose jmonés projektuose pasisaké respondenté¢ CS5: ,,I5 diskusijos dazniausiai kyla naujos
mintys, todél pagal galimybes mums pristato ir bendrus kity skyriy, jmonés projektus, kad geriau
suprastume, kas vyksta aplink mus “, todél galima apibendrinti, kad bendruose jmonés projektuose
tiesioginiai vadovai mato save daugiau stebétojo ir netiesioginio pataréjo pozicijoje.

Klausiant apie vaidmenj projekty valdyme kartu buvo klausiama ir apie projekty portfelio formavima.
Dauguma respondenty neatskyré $iy sgvoky, todél galima manyti, jog savo vaidmenj jie mato vienoda
abiejose procesuose arba negali identifikuoti konkretaus skirtumo tarp $iy sgvoky. Bet keli
respondentai pasaké, kad: ,,Taciau kalbant apie jmonés projekty portfelio formavimg — labiau esu
stebétoja nei strateginé veikéja* (C3) arba ,, Apie portfelj mazai galvoju, daugiau dirbu su miisy
skyriui paskirtais projektais* (C5). Kadangi taip teigé respondentai, kurie yra tiesioginiais vadovais,
galima daryti prielaida, kad jmonés portfelio formavimas yra palickamas vyresniesiems vadovams ir
projekty portfelio vadovui spresti. Tai patvirtina respondenté C1: ,, Kalbant apie portfelj, manau, kad
prisidedu prie kirimo ir vykdymo, bet daugiau netiesiogiai, o per savo vadovq. Tokie sprendimai
, jai pritaré¢ ir respondenté B2, kuri teige: ,, O patj portfelj

6«

dazniausiai priimami vadovy sesijos metu
tai formuojame TOP vadovy susirinkimy mety, kada Zinome mety tikslus ir numatytq strategijqg, tai
ten esu aktyvi dalyvé ir visuomet issakau savo nuomone, dalyvauju sprendimo priemime. Galima
daryti prielaidg, kad projekty portfelio formavimas yra palickamas spresti TOP vadovams ir
generaliniam direktoriui (A1), kuris teigia: ,,Jauciuosi atsakingas uz plataus paveikslo matymg, t. Y.
atskiry projekty tarpusavio koordinavimg, jvertinant reikalingus resursus. Pavyzdziui, kad
nedarytume per daug projekty, kurie priklausomi tik nuo vieno padalinio, tarkime, IT. Taip pat
atsakingas uz prioritety nustatymq.* Tai patvirtina ir respondenté B2: , Sprendimai dél projekty
portfelio yra priimami TOP vadovy strateginés sesijos metu, kuri biina du kartus per metus *, kKuriy
komanda jmong¢je sudaro vyresnieji vadovai ir generalinis direktorius.

Atliekant tyrima taip pat buvo siekiama suprasti, i§ kur kyla projekty idéjos analizuojamoje jmonéje,
todél respondenty buvo praSoma nurodyti, kaip jmong¢je vyksta naujo projekto kiirimas ir kas biina
§io proceso iniciatoriumi. Projekty inicijavimg apibendrinantys teiginiai pateikiami 12 lenteléje.
Dauguma jy jvardino, jog idéjos naujiems projektams dazniausiai yra pasitilomos vadovy komandos,
kurig sudaro generalinis direktorius ir vyresnieji vadovai. B3 respondenté teigeé, kad: ,, Kuomet visa
vadovy komanda galvoja apie savo padalinio darbq ir jo efektyvumg, tai nuolat stebi aplinkq, rinkq,
konkurentus, kitus verslus, kitas rinkas.* Jai pritaré ir Bl respondentas, kuris teigé: ,,Kylantys
poreikiai ir pokyciai is kuruojamy sriciy papuola ant ,, diskusijy stalo “, véliau, sutarus dél sprendimo
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krypties, tai evoliucionuoja j projektq. “ Tq patvirtino ir respondentas Al, sakydamas: ,, Dalis projekty
gimsta biitent nuo manes, taciau daug didesné dalis gimsta vadovy komandos diskusijose. *

Taip pat, buvo minima, kad ir patys darbuotojai pasitilo naujas idéjas projektams, bet respondenty
nuomone tai vyksta gana retai. Respondenté C6 patvirtino, kad i$ darbuotojy retai sulaukia pasitilymy,
taciau jos nuomone tai bty didelis privalumas: ,, Bity labai sveikintina, jeigu tai vykty dazniau, cia
vél kalbame apie komandinj darbg ir darbuotojy jsitraukimg, jy norq dalyvauti jmonés veikloje.

12 lentelé. Projekty inicijavimo kilmé jmonéje

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
I8 jmonés vidaus Generalinis ., Generalinis direktorius visos jmonés ir visy padaliniy mastu.
direktorius ., Pirmiausia generalinis direktorius.

Vyresnieji vadovai | ,, Tiek kiekvieno padalinio vadovas savo padalinyje.

‘

,,Dazniausiai tai vadovai sugalvoja.*
,,Vadovy komanda.
., Iniciatoriumi dazniausiai buna kazkas is vadovy ar TOP vadovy.

“«

., DidzZioji dalis vykdomy projekty gimsta TOP vadovy komandoje.

Darbuotojai ., Turim galimybe ir patystsiilyti.

,,Retais atvejais — pavieniai komandos Zmonés. *
,,Dalj sugalvoja darbuotojai.

., Projekto idéjq iskelti gali bet kuris darbuotojas.

., Ateina iniciatyva is tam tikro skyriaus.

‘

I8 iSorés Klientai ., Dalj naujy idéjy ar pagerinimy pasiiilo klientai.
., Klientai issako, kad kazkur reikia pokyciy. *

,, Analizuojant klienty atsiliepimus.

Rinka ir . Idéjas diktuoja pati rinka, taip pat yra stebimi konkurentai.
konkurentai

Galima daryti prielaida, kad jmonés viduje daugiausiai vykdomy projekty skirty verslas-klientui B2C,
pasitlo vadovy komanda ir kartais darbuotojai. Klientai, kaip suinteresuotoji $alis, irgi prisideda prie
naujy projekty karimo, taCiau tai daro netiesiogiai. Respondenté C3 atskleid¢, kad: ,, Taip pat
vykdome ir tuos, kurie yra atsirade pagal poreikj. Konkreciai misy jmonéje galime pastebéti,
pavyzdziui, Zenkly tam tikry klienty nuosmukj, j kurj turime reaguoti Zaibiskai.” O projektams,
susijusiems su verslo plétra verslas-verslui B2B sektoriuje, labiau jtaka daro klientai. Kadangi tyrime
dalyvavo verslo plétros sektoriuje dirbancios respondentés, jos pabrézé kliento svarbg ir tai, kad
butent jy pagalba sukuria savo vykdomus projektus: ,, Susiradus naujg verslo klientg, pirmiausiai,
yra aptariami jo poreikiai, surandu jam geriausiq sprendimq, kurj galime pasiulyti. “ Taip kuriami
nauji projektai skatina jmoneg jdiegti naujoves ir didina jmonés lankstuma.

! Darbuotojai (aut. past.).
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Apibendrinant galima i$skirti, kad analizuojamu atveju pagal vaidmenis, darbuotojai jmonés projekty
valdyme save skirsto j priimancius sprendimus, projekty iniciatorius ir turincius pritariantj balsg. Taip
pat aukstesnés pozicijos vadovai save priskiria ] priimancius sprendimus ir projekty iniciatorius
jmonés mastu, o zemesniy pozicijy vadovai save dazniau mato kaip pritarianc¢iuosius. Priimant
sprendimus dél jmonés projekty portfelio, dalyvauja tik TOP vadovy komanda, kurig sudaro
generalinis direktorius ir vyresnieji vadovai. Analizuojant projekty kilmés Saltinius paaiSkéjo, kad jie
kyla tiek i§ vidaus, tiek iS iSorés. Pastebéta, kad klientai tiesiogiai jtraukiami tik kuriant pasitilymus
B2B segmente, klientai i§ B2C segmento dalyvauja tik netiesiogiai, bet daro didele jtakg
planuojamiems vykdyti projektams.

4.3. Projekty sékmés Kriterijai

Nors buvo nustatyta, jog daugiausiai projektus jmongje sitilo ir projekty portfelio formavimui
daugiausiai jtakos turi pagrindiniy vadovy komanda, aktualu yra panagrinéti, kaip projektai atrenkami
bei kokie Kriterijai jiems taikomi, norint juos jgyvendinti jmonéje. Respondenty buvo klausiama,
kurie i§ minkstyjy ir kietyjy kriterijy, turin¢iy jtakos projekty sékmei, jy nuomone, yra svarbiausi
jmonei. Dazniausiai minimy Kriterijy apibendrinimas pateikiamas zemiau (zr. 13 lentelg).

IS kietyjy kriterijy respondentai paming¢jo visus klausime iSvardintus kriterijus bent po 1 karta, bet
dazniausiai kalb¢jo butent apie ekonoming sékme ir naSumo didinima. Respondenté B2 atskleidé,
kad: ,, Bet pagrindas visgi yra ekonomika ir ekonominis nasumas... Ir procesy valdymas. Na gal ne
tiek procesy valdymas, kiek nasumo didinimas, kiek tai padés jmonei dirbti efektyviau.* C2
respondenté teigé, kad efektyvumas yra svarbiausias, nes pasak jos: ,, Bet koks projektas be abejo bus
imlus laikui, sqnaudas irgi jis tikrai turés. Keli respondentai nurodé kriterijy junginius, i§ kuriy
negali i$skirti svarbiausio. Jie mano, kad Sie yra vienodai svarbls siekiant uztikrinti projekto
atrinkimg ir sékminga vykdyma: , Svarbiausi yra sgnaudos, ekonominé sékmé, kokybé* arba:
,, Manau, kad svarbiausi yra sqnaudy, nasumo ir kokybés rodikliai.

Apie pozitirj | kokybe imonéje atsaké respondenté CS5, teigdama: ,,Ir kokybé manau svarbu, bet
bendrai manau esame issikéle sau aukstq kokybés standartq, tai jis kaip ir savaime aiskus rodiklis.
Apie jj atskirai negalvojam, nes Zinom, kad arba darom gerai ir kokybiskai arba isvis nedarom.
Respondentas C6 apibendrina: ,, Manau mums svarbiausia, kad projektas biity nasus ir kokybiskas.

ISanalizavus gautus duomenis galima daryti prielaida, jog jmonei labai svarbas visi kietieji kriterijai,
B1 respondentas patvirtina: ,,Manau visi yra svarbiis“ ir | juos visus atkreipiamas démesys kuriant
naujus projektus. Respondentas Al tai patvirtina sakydamas: ,,Is principo visus Kriterijus nuolat
jsivertiname, net jei ir nelabai metodiskai. Taciau bent jau man vadovaujant jmonéje daznai
stengiamés vadovautis “good enough’ principu, t. Y., kad per protingai trumpq laikq ir su protingai
minimaliomis sqlygomis pasiektume didziausig procentq galimo tobulo / maksimalaus rezultato.
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13 lentelé. Projekty atrankos kriterijai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Kietieji kriterijai | Laiko ,,Be abejo bus imlus laikui. “
., Su laiko sgnaudom pas mus maziau dalyky.
Sanaudy ,,Daugiausia galvojama apie sgnaudas. “
»Manau sqnaudos svarbiausios.
Nasumo ,,Dar dabar labai nasumas tapo aktualus.*

Ekonominés sékmés

., Na ir atitinkamai ekonominé sékmeé. “

,,Bet man svarbiausia yra ekonominé sékme.

,,Bet pagrindas visgi yra ekonomika ir ekonominis nasumas.

Kokybés ,, O bitent kokybés paieska lemia tam tikrus smulkius projektus,

inovacijas.

., Ir kokybé manau svarbu.

Minkstieji
kriterijai

Projekto komandos
nariy pasitenkinimas

., Tuomet antroje vietoje darbuotojy pasitenkinimas. “
,,Antroje vietoje manau — komandos nariy pasitenkinimas.
,,Projekto komandos nariy pasitenkinimg.

,,Bet manau projekto komandos pasitenkinimas irgi svarbu.

,,Jeigu turime palaikymq ir stiprig komandq yra tikétina, kad projektas
yra uzprogramuotas sékmei.

»Tada labai svarbus faktorius yra darbuotojy jsitraukimas ir
pasitenkinimas.

., Projekto komandos nariy pasitenkinimas yra svarbiausias.

Klienty ir galutiniy
vartotojy
pasitenkinimas

., Klienty pasitenkinimas — svarbiausia. “

., Turbit galutiniy vartotojy, klienty, pasitenkinimq isskirciau kaip
svarbiausiq.

., Klientais, klientas, klientas. “

. Mums svarbiausia klienty ir partneriy pasitenkinimas.
,,Man svarbiausia yra mano klientai.

,, Pirmiausia visada yra klienty pasitenkinimas. *

., Didziausias svoris tenka klienty ir galutiniy vartotojy pasitenkinimui.

Kalbant apie minkstuosius kriterijus visi respondentai pamingjo, jog svarbiausia yra kliento
pasitenkinimas. B3 respondenté teige, kad: , Esame labai stipriai orientuoti j klientq, tad
vienareiksmiskai pirmoje vietoje klienty pasitenkinimas “, jai pritaré Bl respondentas: ,, Klienty
pasitenkinimas — svarbiausia. Mums jis visuomet svarbiausias, apie ji galvojame pirmiausiai. Kaip
galime biiti naudingi klientams ir kaip padaryti juos laimingais, kad jie sugrjzty veél ir vél. “ 1§ kity
minkstyjy kriterijy ,,organizacijos pasitenkinimg* paminéjo tik viena respondenté C3: ,, Galvojama
apie organizacijos pasitenkinimg®, taiau ir ji pabrézé, jog visgi klienty pasitenkinimas yra
svarbiausias, nes jis atnes$a norimg rezultatg — finansing nauda jmonei.

Dauguma respondenty, kaip lygiagreciai svarby arba antroje vietoje esantj kriterijy pagal svarba,
1§skyré¢ komandos pasitenkinimg. Respondente C2 atskleid¢: ,, Svarbiausia tai Situo atzvilgiu, kad
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komanda suprasty apskritai apie kq eina kalba ir jos jsitraukimas, komandos nariy dZiaugsmas ar
pasitenkinimas, kaip cia geriau jvardinti, dél darbo, kurij jie daro. Tai vienas is svarbiausiy dalyky,
Nes tai nulemia puse projekty sékmés. Jeigu turime palaikymq ir stiprig komandq yra tikétina, kad
projektas yra uzprogramuotas sékmei.” Respondent¢ C6 pirmumg suteiké bitent komandos
pasitenkinimui ir pabrézé, kad jos nuomone jmongje biitent patenkinti komandos nariai gali uztikrinti
klienty laukiamg kokybe ir taip uztikrinti jy pasitenkinimg. Jos nuomone, projekty jgyvendinimas
teikia abipusj pasitenkinimg Sioms suinteresuotosioms Salims. Jai pritaria respondentas Al,
sakydamas: ,, Daznai, jei projektai yra tokie ne pirmos biitinybés, nedegantys, tuomet labai stengiuosi
ir paieskoti projekty, kurie dziuginty konkrety projekto vadovq ar jo komandg. Man svarbu, kad
komandai teikty malonumgq jy daromas darbas. Deja, tai ne visada jmanoma pasiekti, nes yra labai
svarbiy, galbut deganciy projekty, kuriuos reikia padaryti, kad ir kokie jie nefaini biity.

Nei vienas i$ respondenty nepamingjo kity klausime iSskirty minkstyjy kriterijy, t. y. projekty vadovo
ar tiekéjy pasitenkinimo. Teorinéje analizéje buvo minimos mokslininky jzvalgos, kuriose teigiama,
kad biitent minkstieji kriterijai nulemia projekto sékme labiau nei kietieji, tai galima matyti ir 18 Siy
rezultaty. Nors i§ minkStyjy kriterijy buvo minimi tik du, o i§ kietyjy beveik visi, daZnesnis
pasikartojamumas matomas biitent tarp minkstyjy kriterijy.

Taip pat respondenty buvo klausiama, kas jy nuomone jmongéje labiausia padeda uztikrinti sékmingg
projekty igyvendinimg. Apzvelgiant minimus veiksnius, Sie buvo suskirstyti | dvi kategorijas:
procesiniai veiksniai ir zmogiSkieji veiksniai. Dazniausiai minimy Vveiksniy apibendrinimas
pateikiamas zemiau (zr. 14 lentele).

Analizuojant procesinius veiksnius, kurie pateikti 14 lenteléje, galima pastebéti, jog kontrolé ir
planavimas yra svarbiausi respondentams, nes jie jy nuomone uZtikrina sékmingg projekty
jgyvendinima. Respondenté C2 atskleide, kad jos nuomone: , Jeigu visiems yra Zinomi tikslai,
projekto aktualumas ir mes vienodai jsivaizduojame svarbq Sity projekty, tada galima tikétis gery
rezultaty finale.” Jai pritaria respondenté B3, kuri teigia: ,, Taip pat skatiname bendravimg tarp
padaliniy darbuotojy jtraukdami juos j projekty vykdymgq. ISvystyta vidiné komunikacija labai svarbi
siekiant uztikrinti reikalingy uzduociy atlikimq taip, kaip suplanuota.* Apibendrinant procesiniy
veiksniy taikymg jmonéje, respondenté C3 teigia: ,, /monéje maksimaliai laikomés Sios tvarkos ir
matome jos naudq vykdant projektus. Ja papildydamas respondentas Bl sake: ,, Manau dél siy
dalyky tritkumo ne visi projektai sékmingi. Gaila, bet taip kartais nutinka. *

Analizuojant zmogiskuosius veiksnius pastebima, kad jie minimi reCiau nei procesiniai, bet visgi
minimi keliy respondenty. Pirmasis svarbus paminétas aspektas — komandinis darbas, respondenté
C5 kalba apie komandinj darbg ir pasitikéjimo svarba: ,, Nemazai projekty jtraukia skirtingy skyriy
darbuotojus, tai bendravimas ir pasitikéjimas labai svarbu.” Respondenté¢ C6 irgi kalba apie
komandinio darbo svarba, taciau kartu atskleidzia ir kitg jos nuomone svarby veiksnj: ,, Darbuotojo
lojalumas jmonei, jeigu tau patinka jmonés vizija, kuo jmoné uzsiima tai tu ir ,,sergi“ uz tq jmone.
Nori, kad visi projektai jvykdyti biity gerai ir laiku.

Keli respondentai paminéjo darbuotojy jgalinimg, B1 respondentas atskleidé: ,,Stengiamés
komandose suteikti galimybe darbuotojams tapti projekty vadovais. Ypac ty, kurie jiems patiems yra
jdomas, tada jie turi daugiau motyvacijos juos atlikti kuo geriau.* Jam pritaré respondenté B2, kuri
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atskleidé¢, kad suteikdami galimybe darbuotojui uzimti projekto vadovo pareigas yra uztikrinamas jo
savarankiskumas, galimybé klausti patarimy be tiesioginio vadovo jsikiSimo: ,, Taip pat valdyti
veiklas, susijusias su projektu, uztikrinti sékmingq jo jgyvendinimg. O Al respondentas paminéjo
dar vieng susijusj, pries tai né karto neminéta, veiksni: ,, Tinkamo projekto vadovo paskyrimas.

14 lentelé. Projekty s€kmés veiksniai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Procesiniai ,, Tikslinga ir suvaldyta komunikacija skyriuose. “
veiksniai Komunikacija ., Isvystyta vidiné komunikacija labai svarbi.

‘

., Aiskiy projekto tiksly apibrézimas ir jy iskomunikavimas.*

,,Labai svarbu suplanuoti, suorganizuoti ir uztikrinti darby atlikimo

kontrolg.

,, Gera strategija, geras pasiruoSimas ir darby planavimas.
Kontrolé ir ., Efektyvus projekty monitoringas.
planavimas ,» Generalinio direktoriaus koordinavimas.

,,Kad teisingai biity paskirtos uzduotys.
,, Turimos valdymo ir ataskaity sistemos.

., Reguliariy ataskaity uztikrinimas.*

‘

Zmogiskieji ,, Komandos sgmoningumas. ‘
veiksniai Komanda ,,Komandinis darbas. «

., Komandinis darbas, biitinai komandinis.

Darbuotojy ,,Darbuotojo lojalumas jmonei.

lojalumas

Darbuotojy ,,Suteikiam projekto vadovui galig.

jgalinimas ., Suteikti galimybe darbuotojams tapti projekty vadovais. *

,, Tinkamo projekto vadovo paskyrimas. “
Projekto vadovas

Apibendrinat galima teigti, kad jmonéje, siekiant uztikrinti projekty sékme, yra analizuojami tiek
Kietieji, tieck minkstieji kriterijai, ta¢iau minkstieji laikomi svarbesniais. Atitinkamai ir kalbant apie
veiksnius, kurie daro teigiama jtaka projekto sékmei, yra kalbama apie komandinj darbg ir darbuotojy
igalinima, kuris didina jy pasitenkinimg darbu. Vyresnieji vadovai jvardina, kad darbuotojy
jtraukimas | vykdymo procesg ir galios jiems suteikimas gali uztikrinti s€¢kmingg projekto jvykdyma
kaip ir tinkamo projekto vadovo parinkimas.

4.4. Bendrakiira siekiant vertés suinteresuotiesiems

Sio tyrimo tikslas buvo i$analizuoti bendrakiiros procesa formuojant projekty portfelj pasirinktoje
jmonéje jtraukiant suinteresuotgsias Salis, kurios gali daryti jtaka projekty parinkimui ir
igyvendinimui. Teorinéje analizéje buvo iSskirtos pagrindinés suinteresuotosios Salys tokios kaip:
darbuotojai, tiek¢jai ir klientai. Toliau respondentams uzduodami klausimai buvo sudaryti pagal
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keturias analizuojamo vertés bendrakiros teorinio modelio projekto aplinkoje, kurj paruosé¢ Marcos
Fuentes ir kt., (2019) fazes:

I fazé. Nustatymas ir numatymas strateginés vertés rezultaty.

II fazé. Vertés pasitilymy projektavimas ir konfigiiravimas.

III fazé. Vertés rezultaty tobulinimas ir pasiekimas.

IV fazé. Naujy vertés rezultaty valdymas ir realizavimas.
Toliau pateikiami gauti tyrimo duomenys ir jy analizé pagal proceso faze, kuriai jie priklauso.
I Fazé. Nustatymas ir numatymas strateginés vertés rezultaty

Analizuojant §ig bendrakiiros faze, respondentams buvo uzduodami trys klausimai, kurie padeda
atskleisti kaip yra kuriami projektai jmonéje, kurios i§ bendrakiiros sgveiky yra naudojamos
dazniausiai. Remiantis teorine analize, i fazé skirta suderinti strateginius poreikius ir likes¢ius tarp
pagrindiniy organizacijos suinteresuotyjy ir jos klienty. Remiantis analizuotu teoriniu modeliu, laikas
Sioje fazéje turi buti skirtas istirti pasirinkta produktg ar paslaugg rinkoje arba pritaikyti jj, kad atitikty
kliento strateginius poreikius ir lukesc¢ius. Visy pirma, buvo bandoma iSsiaiskinti, i§ kur kyla idéjos
naujiems projektams (zr. 15 lentelg).

15 lentelé. Projekty idéjy kilmeé

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Jmonés iSoré Rinka ., Bendraujant su biisimais partneriais.

., Idéjas diktuoja pati rinka, taip pat yra stebimi konkurentai.
., Dalj naujy idéjy ar pagerinimy pasiilo klientai.

., Vaziuojam § jvairias konferencijas. <...> stebim konkurenty darbg ne
tik Lietuvoje, bet ir uzsienyje, vaziuojam j pazintinius turus.

,,Analizuojant konkurenty veiksmus ir paslaugas.

Imonés vidus Imonés darbuotojai | ,, leskau jkvépimo kity sékmés istorijose.

»Manau bandom ieskoti idéjy aplink save.

., Atsiranda tiesiog ,, bunant nuolat atsimerkus * ir dairantis.
,, Ateina pacios. <...> stebint aplinkg.

,AsmeniSkai daug idéjy jmonei pasiiliau skaitydamas profesing
literatirg — vadybos, rinkodaros ir pan. knygas.

Kalbantis su respondentais apie tai, i kur jiems kyla idéjos naujiems projektams, pagal gautus
rezultatus galima iSskirti dvi sritis. Visy pirma, rinka, kurig sudaro tiek bendros globalios rinkos
tendencijos, tiek stebimy konkurenty jvestos naujovés ir klienty pastebéjimai. Antra sritis, jmonés
darbuotojai ir jy paciy patirtis, aplinkos analizé. Respondenté B3 apibendrina, kad: ,, Kuomet visa
vadovy komanda galvoja apie savo padalinio darbq ir jo efektyvumg, tai nuolat stebi aplinkq, rinkq,
konkurentus, kitus verslus, kitas rinkas. Daznai naujas idéjas parsivezame is atostogy. Dalj naujy
idéjy ar pagerinimy pasiiilo klientai. *
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Respondentai apklausos pradzioje buvo klausiami ,, Papasakokite, kaip jmonéje vyksta naujo projekto
kitrimas. Kas biina Sio proceso iniciatorius? “, atsakydami | §j klausimg respondentai kalbéjo placiau
ir i8skyré daugiau subkategorijy: generalinis direktorius, vyresnieji vadovai, darbuotojai, vartotojai,
rinka ir konkurentai. Taciau apibendrintos kategorijos isliko tos pacios, t. y. imongs iSoré arba jmonés
vidus.

Respondenty buvo klausiama, ar jy nuomone vykdomi projektai jmonéje yra unikalds. Respondentas
B2 teigia, kad: ,, Turime jvairiy projekty. Santykio tarp unikaliy ir jau daryty nezinau, bet nuojauta,
kad unikaliy maziau. ““ Jam pritaria respondenté C3: ,,Manau, kad miisy jmonéje yra visokiy projekty:
ir unikaliy, ir ne.” Remiantis pateiktais respondenty atsiliepimais galima daryti priclaida, jog jie
daugiau renkasi jau anks¢iau jgyvendintus projektus, nes jkvépimo jiems semiamasi i§ aplinkos,
sekmés istorijy. Kaip teigé respondenté B2, dauguma projekty yra kuriama ,, copy-paste “ principu.
Taciau respondenté C5 teigé, kad: ,, Bet manau yra kq naujo sukuriam, jsivedam kazkg, ko Kiti neturi,
dar kol kas, pavyzdziui, Lietuvoje. ““ Jai pritaré ir respondenté B2, kuri kalbéjo apie tai, jog biinant
rinkos lyderiais reikia Kartais jvesti j rinkg naujoves, kurias véliau kiti kopijuoja. Taigi, galima
apibendrinti, jog respondenty huomone jmonés projektai nebtitinai unikaltis globalios rinkos mastu,
bet gali bati naujové Lietuvos rinkoje. B2 respondenté iSsaké, kad jos nuomone néra itin svarbu, ar
projektas unikalus, ar sukurtas remiantis kity patirtimi, svarbiausia kokig pridéting verte jis kuria
jmonei ir kiek padeda buti rinkos lyderiais. Respondenté C6 i$saké nuomong, kad visi jmonés
projektai gali bati unikallis, nors mintis gali bGti matyta Kitur, vis tiek ji yra adaptuojama pagal
konkrecios jmonés poreikius. Jai pritaria ir respondentas Al: , Manau, kad dalj misy daromy
projekty galéty atlikti ir iSoriniai tiekéjai, galbiit jau yra ir gatavy sprendimy. Taciau dél veiklos

¢

specifikos nemaza dalis projekty yra unikaliis.

Kalbant apie projekty sukuriamg verte, respondenty buvo klausiama, apie kurias i$ trijy vertés rusiy,
analizuoty teorinéje dalyje, jie daZniausiai pagalvoja kurdami naujus projektus (zr. 16 lentele).

ISanalizavus respondenty atsakymus matoma, kad finansiné verté jiems atrodo svarbiausia ir apie ja
yra galvojama dazniausiai. Viena i§ respondenéiy teigia, kad jmoné visgi yra pelno siekiant
organizacija, butent todél finansiné verté yra svarbiausia.

Respondenté C5 neuztikrintai, bet uzsimena ir apie patirties verte, sakydama: ,,Na dar, jeigu apie
klienty pasitenkinimq galvojam, tai gal ir patirties?** Tac¢iau respondenté C6 patvirtina, kad butent
jos padaliniui patirties verté yra svarbiausia: , Man svarbiausia ,,experience‘ dirbant paslaugy
sferoje, kiekvieno projektu metu tu semiesi patirties. Pacio padalinio komandiskumo patirtis, augimo
ir tobuléjimo patirtis, naujy ziniy jgavimo patirtis. Patirties pasisemi kaip klientams tai atsiliepia, vél
tu turi dar vieng patirtj.” Kadangi abiejy respondenciy darbo pozicijos yra daugiau susijusios su
tiesioginiu bendravimu su klientais ir jy geros savijautos uztikrinimu, galima manyti, jog jy veiklos
sferoje butent patirties verté yra svarbiausia.

2 Kopijavimo ir pritaikymo sau (aut. past.).
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16 lentelé. Projekty kuriamos vertés riisys

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,,Svarbiausia yra finansine nauda. “

,,Dazniausiai finansiné.

., varbiausia miisy visy projekty verté yra finansiné.
) L ,,Manau visgi finansiné.

Finansine ] ) ] o )
., Visuomet mgstoma apie finansing dalj ir atsiperkamumg.
,, Pirmiausia tai finansiné.

,,Imonei aisku finansiné. "

,, Pirmiausia — finansing.

. ,, Nes norim jiems gerq patirtj uztikrinti.
Patirties L L
,,Mano padaliniui patirtis yra svarbiausia.

L ,,Socialinis aspektas yra be galo svarbus. *
Socialiné

,,Kai kurie projektai yra visiskai socialiniai.

Apie socialing verte pasisaké tik respondenté B2: ,, Aisku yra kai kurie projektai, kurie yra visiskai
socialiniai, tie tokie vadinami minkstieji, tai is jy niekada nesitiki finansinés grqzos is karto. " Jai
pritaria ir B3 respondenté, Kuri irgi uzsimena apie socialing verte: ,, Priklauso nuo projekto ir kam jis
skirtas — klienty gerovei, darbuotojy gerovei, efektyvumui ir t. ¢. <...> Bet jei jgyvendintas projektas
pagerins esmines jmonés sritis, tuomet lemia socialiné verté. “ Apie jmonés projekty kuriama verte
respondenté C2 teigia: ,, Verslas turéty biti tvarus, nasus, turintis prasme ir turintis socialing
atsakomybe. “ O respondentas Al i§saké mintj, kad: ,, Refesniais atvejais apie socialing, taciau tai
néra varantis kriterijus svarstant kiekvieng projektq, labiau prabanga.” Todél galima daryti
prielaida, jog imonéje yra galvojama apie visas vertés rusys, taciau svarbiausia yra finansiné, antroji
—socialiné verté, o apie patirtj kalbama maziausiai ir neuztikrintai.

Vertés pasiilymy projektavimas ir konfigiravimas

Toliau tyrime buvo analizuojama antroji fazé, kurios tikslas — bendras paslaugy patirties
projektavimas. Remiantis teorine analize, $i sgveika projekto komandai padeda kurti patirtj, gaunamag
teikiant paslaugg ir po jos suteikimo. Visy pirma, respondenty buvo klausiama kaip klientai yra
jtraukiami generuojant idéjas projektams (Zr. 17 lentele).

Kaip matoma 17 lenteléje, respondenty nuomonés pasidalijo j du metodus: anketas ir zoding apklausa.
Abu Sie metodai yra nuolat taikomi jmonéje vienu metu tiek B2C, tiek B2B segmentuose.
Apibendrintai, visi respondentai teigia, kad iSoriniy suinteresuotyjy Saliy iSsakyti pageidavimai ir
pasiiilymai yra surenkami i§ ankety arba uZzfiksuojami pokalbiy mety ir tada pateikiami vadovo
komandos svarstymui.
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17 lentelé. Projekty idéjy generavimo metodai jtraukiant klientus

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,, Atsiliepimy anketose.

S jy tam tikry atsiliepimy.
Anketos ., Renkam is ankety.

,, Atsiliepimy anketose.

,,Mes darom klienty komentary analizes.

., Mégstu vykdyti susitikimus gyvai.
. ,, Pokalbiai su klientais.

Zodiné apklausa
., ISklausyti atitinkamas rinkas ir jy atstovus. “

., Klienty susitikimo metu.

Paklausus, kodél klientai néra tiesiogiai jtraukiami j §j procesa, respondenté C3 iSsaké nuomoneg:
. Mes norime, kad klientas matyty jau galutinj projekto vaizdg, o ne jo kiirimo, jgyvendinimo
., virtuve . Miisy Klientas turbiit to net nesuprasty. ““ B3 respondenté i$saké mintj, kad: ,, Buvo minciy
miisy lojalius klientus vis pakviesti iSbandyti miisy naujienas, pasiteirauti jy nuomonés kaip eksperty,
taciau projektas taip ir liko ,,stalciuose . Tikétina, kad klienty nuomoné biity puiki pagalba.* Taigi
galima daryti prielaida, jog jmonéje norima judéti bendrakiiros kryptimi, taiau, Kaip sako
respondenté C5: ,, Manau nejtraukiame dél laiko stokos. Tokiems susitikimams vis tiek reikty atrinkti
klientus, kurie noréty ir galéty dalyvauti ir kad nuomoné biity jy aktuali.” Respondentas Al irgi
nurodé, kad klientai aktyviai néra jtraukiami, bet dalyvauja to nezinodami. Jo teigimu: ,, Pavyzdys
dabar — apyrankés su BAR kodais. Paleidome pilotinj projektq, kuomet stebime klienty patirtis, jy
klausinéjame ar tinka apyrankés, nespaudzia, patogios naudoti ir t. t. Manau, kad ne kiekvienu atveju
klientai gali objektyviai jvertinti visus projekto niuansus, taciau jie gerai gali atstovauti biitent
vartotojy puse.

Respondenté B2 atsakydama j klausima, ar klienty jtraukimas galéty padéti, iSsaké savo palaikyma
sakydama: ,, Ateiciai galbiit netgi turéti kazkokiq ,,focus ““ grupe, kurie galéty tame dalyvauti, tik aisku
Jjie turéty atitikti tai, kas yra misy klientai. Na tai galbiit visai gera idéja ateiciai. “ Svarbu pastebéti,
jog mintj ji tiek pradéjo, tiek uzbaigé zodziais ,,atei¢iai*, galima daryti prielaida, kad, nors idéja ir yra
aktuali, kol kas organizacija nemato didelés galimos naudos, kad pradéty jg taikyti. Tokj pozitrj
patvirtino ir analizuota literattra, kurioje buvo pateikta informacija, kad tyrimai rodo, jog batent Si
sgveika daznai yra praleidZiama ir gali turéti neigiamg jtakg jmonés rezultatams. Todél, siekiant
pagerinti jmonés rezultatus, tokio proceso jtraukimas j jmonés projekty ktirimg galéty prie to prisidéti.

Vertés rezultaty tobulinimas ir pasiekimas

Sioje apklausos dalyje buvo siekiama jsigilinti j saveika, skirta patobulinti gaunama rezultaty verte
projekto jgyvendinimo metu. Projekty jgyvendinimo metu problemos yra neiSvengiamos ir daznali
atsiranda jau vykdant projekta. Nors kalbant apie minkstuosius kriterijus nei vienas i§ respondenty
nekalbéjo apie tiekéjus, visgi Sioje apklausos dalyje atsiskleidé sunkumai, su kuriais respondentai
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susiduria organizacijos aplinkoje vykdydami projektus. Dazniausiai kylancios problemos
pateikiamos 18 lenteléje.

18 lentelé. Problemos, patiriamos bendraujant su tiekéjais

Kategorija Patvirtinantis teiginys
Informacijos ,,Savalaikiu informacijos pateikimu. “
pateikimas ., Nejvykstancia iki galo komunikacija.

., Darby vélavimu.

,, Terminai ir darbo greitis. “
. ,,Labai viskas uzsiteseé.
Laikas 5 o o o
., Kazko neatvezé, kazko nepadaré ir panasiai. *
,, Terminai yra labai sunkus reikalas. “

., 1lgi tiekimo terminai arba terminy nesilaikymas.

Anot respondenty, dvi didziausios problemos, su kuriomis jie susiduria, yra informacijos pateikimas
ir laikas. Respondente C1 atskleide, kad organizacija kylancias problemas viduje yra linkusi spresti
kuo greiiau: , DidZiausia problema buvo iskilusi su savalaikiu informacijos pateikimu. Siai
problemai spresti buvo sukurta informacijos pateikimo forma, kuri uztikrina, kad kiekvienas
padalinys laiku suzZino apie jiems paskirtas uzduotis. “ Respondenté C3, kalbédama apie laika, teigia:
., Kartais mes buname per greiti, jie — per léti, arba atvirksciai “, todél galima daryti prielaida, jog $i
problema gali biiti abipusé. Jai pritaria respondenté B3: ,, Taciau tikiu, kad daznai tai bina projekto
planavimo, per vélaus uzsakymo ir panasios bédos ir tik maza dalimi atvejy is tiesy kalti tiekéjai.
Respondentas B1 apibendrindamas teigia, kad tokie dalykai veikloje pasitaiko gana retai, todél:
»~INeturiu jsimintiny patirciy. Viskas kazkaip jprastai vyksta.

Gilinantis | priezastis jtraukti Zemesniy pozicijy darbuotojus sprendziant iskylan¢ias problemas,
respondentai buvo iskalbingesni ir galéjo pateikti daugiau pavyzdziy (zr. 19 lentele).

Respondentai vienareik§miskai sutiko, kad zemesniy pozicijy darbuotojy itraukimas i problemy
sprendimg projekto vykdymo metu turi tik teigiama poveikj. Jie iSskyré dvi esmines priezastis, kodél
darbuotojai yra jtraukiami. Pirmoji priezastis — nauda jmonei. Cia atsiskleidé, kad labai svarbus
veiksnys yra greitis. Respondenté C1 pabrézia, kad jtraukus darbuotojus grei¢iau galima surasti
problemos sprendimg. Respondentas B1 atskleidé, kad tokiy situacijy pasitaiko dazniau nei tikimasi,
kada tik darbuotojas esantis vietoje gali spresti problema: ,, Taip pat, jeigu problema ,,dega*,
darbuotojas yra paciame jos epicentre, o projekto vadovas gali buiti isvykes tada viskq galima Spresti
telefonu, taip randant greitq sprendimg.

Kitas svarbus aspektas — darbuotojy turimos zinios, kurios prisideda prie greity ir efektyviy
sprendimy radimo. C3 teigia: ,, Ypac, jeigu problema yra biitent to darbuotojo darbo sferoje, jis kaip
profesionalas gali pasiiilyti efektyvy ir greitq sprendimq *, jai pritaria respondenté C2, kuri pabrézia:
, Tu gali biiti vadovaujantis darbuotojas, bet tu gali neturéti tiek reikiamos patirties jmonéje.
Dazniausiai jvairaus sluoksnio ir profilio, ir atsakomybiy darbuotojai turi tos kitos ar minkstos
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kompetencijos, kurios tu neturi. ““ Anot respondenty, darbuotojai tokiose pozicijose yra ar¢iau kliento,
turi daugiau Zziniy, kurios gali padéti iSspresti problemas joms iskilus arba jspéti apie galima jy
atsiradima ateityje dar projekto kiirimo metu.

19 lentelé. Priezastys, skatinancios jtraukti Zemesniy pozicijy darbuotojus

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Nauda jmonei Greitis ., Nuolatos jtraukiami nevadovaujantys darbuotojai, kad iskilusias
nenumatytas situacijas issprestume kuo greiciau. *

,, Gali pasiulyti efektyvy ir greitq sprendimg.

Turimos Zzinios ,,Jis kartais turi gery pastebéjimy.

., Ypac ty darbuotojy, kurie turi daugiau patirties. «

., Nueini pas atsakingg darbuotojg ir jis tau visai paprastg sprendimq
pasako.

,,Darbuotojai, kurie arciausiai planuojamo projekto turi Ziniy. “

,»Nes patirciy ir atstovaujamy sriciy jvairove leidZia paziuréti j projektq
is skirtingy kampy, jvertinti projekto poveikj atskiroms sritims, is anksto
jZvelgti galimas problemas.

Nauda darbuotojui | Savirealizacija ., Galimybé biiti atsakingu uZ projektq darbuotojams gali biti ir
motyvacija, ir papildoma atsakomybé, ir saves realizavimas
nestandartinése uzduotyse.

Komandiskumas ,, Cia yra komandiskumas sprendziant problemas.

Pasak respondenty, darbuotojy jtraukimas Siuo atveju gali turéti naudos ne tik jmonei, bet ir patiems
darbuotojams. B3 atskleidé, kad: ,, Dalis jy biing netgi projekto vadovai, koordinatoriai. Generalinis
direktorius pabrézia, kad kuomet vykdome svarby projektq, nesvarbu kokios yra projekto vadovo
pareigos, taciau visi, kas susije su projektu, turi padéti projekto vadovui ir netgi jo klausyti. Turime
puikius atsakingus darbuotojus, tad dazniausiai jy jtraukimas labai pasiteisina. Ir daznai projektas
pajuda is vietos biitent tada, kai vadovas deleguoja projektq Zemesnes pareigas uZimanciam
darbuotojui. ““ Jos nuomone, darbuotojai taip ugdomi ir skatinami dométis savo aplinka, ja tobulinti.
B3 pritaria respondenté C1, kuri teigia, kad taip jtraukiami darbuotojai jaucia daugiau atsakomybés
uz savo atlieckamg darbg. Respondent¢ C3 atskleidé, kad jos nuomone, tokio jtraukimo metu
darbuotojai turi galimybe parodyti savo gabumus ir galbiit netgi sulaukti paaukstinimo. Taciau
respondenté C6 atskleidé, kad labai sunku skatinti darbuotojy jsitraukimg ir komandiskuma: ,,/monéje
dominuoja darbuotojai, kurie labai vertina savo komforto zong, atlieka savo tiesiogines pareigas ir
nenori niekur kitur dalyvauti. Viskas fainai, bet gerai, kai papildomus darbus atlieka kiti, as tik savo
pareigas atlieku ir niekur kitur neprisidedu, cia kaip minéjau to komandiskumo reikia.* Ir
iliustruodama situacija papasakoja istorija apie jvykusi potvynj viename i$ korpusy, kada visi tuo
metu dirbe darbuotojai turéjo bégti ir spresti problema kartu, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy.

Taciau paklausti apie Klienty jtraukimg sprendziant projekto problemas jo vykdymo eigoje, Visi
respondentai, susije su jmonés B2C veikla, atsaké, kad tai néra vykdoma. Respondenté B3 teigeé:
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,, Neatsimenu projekto, kurio eigoje biitume jtrauke klientus. Jie dazniausiai jau tik gauna rezultatqg “,
respondent¢ C3: , Bet man tikrai nekilty mintis jtraukti klientus sprendziant problemas."
Respondenté C5 mingjo, kad jeigu Klientas tiesiogiai dalyvauja problemoje, galbit galima tai vertinti,
kaip jo jtraukimg j sprendimo paieskas, ta¢iau, anot jos: ,, Bet, kad turétume klientg kaip pataréjq, i
kurj nuolat kreiptumémeés, tai ne.” Respondenté C6 atskleidé, kad jmonéje pasitaiko atvejy, kai
jtraukiami klientai, bet tai dazniausiai néra planuotas procesas i§ jmonés pusés: ,, Pavyzdziui, ateina
pas mane su skundu, pasako problemines vietas ir cia mums auksiné informacija, nes matom
problemaq, kurig galim spresti ¢ia ir dabar. Daznai tokie klientai dar ir pasiiilymy turi, aisku ne visada
jie teisingi biina, bet kartais tikrai gery minciy pasiiilo. *

Respondental, vykdantys veikla B2B rinkoje, yra Siek tiek atviresni klienty jtraukimui, bet taip pat
néra tuo iki galo uztikrinti. Respondenté C1 sako: ,, Retais atvejais su klientais pasitariame, kuris
Jiems geresnis biity problemos sprendimas®, respondentas Bl: ,, Nepasakyciau. Neturiu tvirtos
nuomones, bet tikiu naudos gautume.“ Respondenté C2 apibendrina, jog tokia veikla galbut turéty
teigiamos jtakos: ,, Jeigu tokiai situacijai susikloscius ir manytume, kad tai galéty isspresti, tai manau,
kad jtrauktume. <...> Bet, jeigu trauktume, tai tikétina, tai tikrai netrukdyty, jeigu toks principas biity
priimtas. “ Galima daryti priclaida, kad B2B veikla yra atviresné klienty jtraukimui, lyginant su B2C
analizuojamoje jmonéje.

Nauju vertés rezultaty valdymas ir realizavimas

Organizacijos daznai i§ anksto neapgalvoja, kaip vykdymo etape bus valdomi atsirade vertés
rezultatai. Todél labai svarbu po projekto uzbaigimo surinkti duomenis ir analizuoti, kokig verte gavo
suinteresuotosios 3alys ir ar yra ja patenkintos. Sioje apklausos dalyje buvo klausiama, kaip yra
renkami duomenys po projekto jvykdymo (Zr. 20 lentele).

20 lentelé. GrjZztamojo rySio rinkimo metodai

Kategorija Patvirtinantis teiginys

,,Popierinés anketos registratiiroje, siunciam taip pat ir el. pastu po
isvykimo. *

Anketos L .
,, Taip, irgi per anketas.

., Klientai pildo atsiliepimy anketas. *

., Atliekama Zodiné apklausa. *

y ,, Biity gali dinti apklausos bidu.
Zodiné apklausa Uty gatima pavadinii ap nau

., Klienty susitikimai <...>, kuriuose klientai issako savo nuomong apie
naujoves. “

., Pradéjus gaminti per pusrycius ir vakarieng patiekalus maitinimo

Stebéjimas .. . s L _—
saléje, stebime kiek Zmoniy prieina, paragauja.

Kaip matoma i§ gauty rezultaty, pasirinkti metodai nesikeic¢ia — anketos ir Zodinés apklausos, taciau
viena respondenté paminéjo naujg taikoma metodg — stebéjimg. Kiti respondentai apie tai
neuzsimena, todél tikétina, kad tai jmonéje taikoma retai ir, jei taikoma, tai ne visuose padaliniuose.
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Tyrimo metu paaiskéjo svarbus veiksnys, kuris gali turéti jtakos vertinant grjZztamajj rysj ir sukurta
verte suinteresuotiesiems. Imoné nevykdo atskiry apklausy po projekto jvykdymo. Respondenté C3
atskleidé: ,, Dazniausiai atskirai nerenkame informacijos apie pasitenkinimgq, taciau stebime ir
analizuojame jy bendrus atsiliepimus, kuriuose gerai atsispindi kiek jie yra pasitenking vykdomais
projektais “, respondenté B3 patvirtina: ,, Atsizvelgiame j bendrq vertinimo rezultatq, ar jis geréja, ar
blogéja. Ir dazniausiai tik spéliojame, ar projektas turéjo jtakos rezultatui. Tiesiogiai apie konkrecius
projektus grjztamojo rySio nerenkame.” Respondent¢ B2 apibendrina, kodél nevykdomos
papildomos apklausos ir analizuojami tik bendrai surinkti duomenys: ,,Didzioji dalis miisy projekty
tai yra procesy ir tam tikry naujoviy jdiegimas, tai tiesiog Ziiirime kaip klientai tai vertina, kaip tai

¢

atsispindi bendry procesy vertinime, per apklausas. ‘

Respondenté C5 uzsimena apie retus atvejus, kada yra vykdomos specializuotos apklausos: ,, Kartais,
kai turim praktikantus, tai padarom trumpas apklausas kai kazkq pakeiciam. Bet ¢ia daugiau isimtis,
nei taisykle.“ Tikétina, jog klientai iSsako savo nuomone anketose ganétinai greitai po jvykusiy
poky¢iy, todél jimoné nemato poreikio vykdyti atskiras apklausas apie jvykusius pokycius. Taciau
ivykdzius didesnés apimties pokycius, kurie neapima tik proceso tobulinimo, o galbiit naujos
paslaugos jvedimg, remiantis literatiiros analize, turéty buti atliekamos atskiros apklausos siekiant
surinkti tikslius rezultatus. Taip pat tikétina sulaukti didesnés atsakomybés i§ projekto vykdytojy,
siekiant uztikrinti kokybiska sukuriamag verte.

Nors griztamasis rySys apie atskirus projektus néra renkamas atskirai, taciau respondentai
pakankamai iSsamiai apibuidino, kodél organizacija bendrai renka klienty griztamajj rysj ir kokia $io
proceso svarba. Pagal gautus respondenty atsakymus Sio proceso motyvus galima suskirstyti j
keturias kategorijas: pasiruo$imas, klaidy vengimas, tobuléjimas ir pasiteisinimas (zr. 21 lentelg).

21 lentelé. GrjZtamojo rysio analizés motyvai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Praktiniai motyvai ) ) ,,Padeda, kaip sakant, sekanciam kartui pasiruosti.
PasiruoSimas . . ..
,,Pagal juos pakoreguoja strateginius mety planus. *

., Nedaryti ty paciy klaidy.

) . ,,Sekanciuose projektuose nekartoti klaidy.
Klaidy vengimas L
,,Principas — is klaidy mokomes. *

., Ar kazkq naujo darydami kitur neapsileidom.

., Padaryti tq projektq tobulesnj.
Tobuléjimas ,, Siekiant tobuléti ir teikti kokybiskesnes paslaugas. “
., Kokios bédos iskyla ir kaip galim tobulinti toliau. “

. ,,Stebime ar projektas pasiteisino.
Pasiteisinimas

., Ar teisingu keliu éjome. *

IS gauty rezultaty matoma, kad respondentai dazniausiai siekia iSvengti klaidy ateityje. Daznai
minima, kad norima iSvengti klaidy, bet respondenté C5 uzsimena ir apie tai, jog kartais pasitaiko
jgyvendinant naujus projektus, uzmirStamos jau jprastos, vykstancios veiklos. Tod¢l grjztamojo rysio

58



procesas padeda iSvengti kity sri¢iy uzmirSimo klaidos. Anot respondenty, tobuléjimas irgi yra
svarbus motyvas analizuojant grjztamajj rysj. Respondenté C1 teigia: ,, Siekiant tobuléti ir teikti
kokybiskesnes paslaugas, stengiamés atsizvelgti j pastabas, kad geréty kokybé tiek kaip jmonés, tiek
as atskirai dirbdama su savo individualiais projektais. “ Respondenté¢ B3 atskleidé, kad klienty
atsiliepimai turi jtakos ne tik projektams, apie kuriuos raSoma, bet ir planuojant ateities projektus:
,, Per strategines metines sesijas TOP vadovy komanda perzvelgia klienty atsiliepimus ir siiillymus, ir
pagal juos pakoreguoja strateginius mety planus.

Taciau paklausus kaip organizacija uztikrina Sios informacijos iSsaugojimg ir panaudojima,
respondentai kalbéjo gana neapibréztai, negalédami iSskirti tikslaus biido ar vietos, kur ta informacija
saugoma. Nors respondenté B2 nurod¢, kad klienty atsiliepimai yra analizuojami jvairiai — gali buiti
skirstomi pagal laikotarpj (savaité, ménesis, metai) ir pagal kitus jmonés nusistatytus kriterijus
(respondento pasirinkta anketos kalba, buvimo laikotarpis, pasirinktas paslaugy paketas). Apie Sios
informacijos priecinamuma darbuotojams niekas neuzsiminé. Respondenté C6 i§saké mintj, jog norint
uztikrinti tokiy duomeny panaudojima, visy pirma, reikalingas analitikas, kuris gebéty juos apdoroti
ir pateikti, taip pat ir duomeny bazé, kur tie duomenys biity prieinami. Siuo metu jmoné tokiy resursy
neturi.

4.5. Bendrakiira gristo projekty portfelio formavimo tyrimo apibendrinimas ir
diskusija

Apzvelgus analizuotos jmonés patirtj jtraukiant suinteresuotasias Salis j bendrakiira gristo projekty
portfelio formavima, galima pastebéti, jog jtraukimas j projekty kiirimo procesg ir projekty portfelio
formavimg priklauso nuo suinteresuotosios Salies artumo jmonei. Teorinéje analizéje buvo iSskirtos
pagrindinés suinteresuotosios Salys, tokios kaip: darbuotojai, tieckéjai ir klientai. Tyrimo metu
paaiskéjo, kad daugiausiai jtraukiami yra vadovy komandai priklausantys vyresnieji vadovai ir
generalinis direktorius, maZiau jtraukiami Zemesnés pozicijos vadovai ir labai retais atvejais tiesiogiai
itraukiami klientai. Apie tiekeéjy itraukima nekalbéjo nei vienas i§ respondenty. Dazniausiai
jsitraukimas pasireiSkia dalyvavimu generuojant idéjas, iSsakant pastabas dél planuojamo vykdyti
projekto, sitilant tobulinimo idéjas jau jvykdytiems projektams.

Analizuojant duomenis buvo pastebéta, kad klientai tiesiogiai jtraukiami tik kuriant pasitlymus B2B
segmente, klientai i§ B2C segmento dalyvauja tik netiesiogiai, bet daro didelg jtaka planuojamiems
vykdyti projektams. Taip pat, remiantis tyrimo duomenimis, matoma, kad $iuo metu klienty
tiesioginis jtraukimas j projekty portfelio formavima néra vykdomas, bet respondenty vertinamas kaip
galima alternatyva vykdyti ateityje.

IS gauty rezultaty matoma, kad jmonei yra svarbis visi kietieji kriterijai: laiko, sagnaudy, nasumo,
ekonominés sekmés ir kokybés. Taciau mokslingje literatiiroje akcentuojama ir minkStyjy kriterijy,
tokiy, kaip projekty komandos nariy pasitenkinimas ir klienty pasitenkinimas, svarba. Projekty
portfelio suinteresuotosios Salys neabejotinai gali daryti jtakg tiek projekty portfelio kuriamai vertei,
tiek ir pacios jmonés veiklai.

Remiantis respondenty projekty portfelio valdymo ir veiklos jmonéje patirtimi, buvo isSskirta ir
daugiau veiksniy, lemianc¢iy projekty sékme. Respondenty nurodyti veiksniai buvo suskirstyti j dvi
kategorijas:
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e Procesiniai veiksniai: komunikacija, kontrolé ir planavimas.
e Zmogiskieji veiksniai: komanda, darbuotojy lojalumas, darbuotojy jgalinimas, projekto
vadovas.

Respondenty jvardinti procesiniai veiksniai yra susij¢ su darbo kontrole ir komunikacijos uztikrinimu,
vidinio aiSkumo poreikiu. O Zmogiskieji veiksniai daugiau koncentruoti j pacio darbuotojo gerove.
Kadangi vyresnieji vadovai jvardina, kad darbuotojy jtraukimas j vykdymo procesg ir galios jiems
suteikimas gali uztikrinti sékmingg projekto jvykdyma ir daro teigiama jtaka projekto sékmei, per
komandinio darbo skatinimg didina jy pasitenkinimg atlieckamu darbu. O tai yra vienas i§ dviejy
svarbiausiy minkstyjy kriterijy jmongje.

Siekiant iSanalizuoti bendrakiiros procesg formuojant projekty portfelj pasirinktoje jmonéje jtraukiant
suinteresuotgsias Salis, buvo remiamasi vertés bendrakiiros proceso projekto aplinkoje teoriniu
modeliu.

I fazé. Nustatymas ir numatymas strateginés vertés rezultaty

Visy pirma, respondentai atsaké ] klausimg apie jy ijmonéje vykdomy projekty idejy kilme.
Respondenty atsakymuose atsispind¢jo, jog id¢jas jie randa jmonés iSoréje, dazniausiai jas pasirenka
i§ rinkoje esanciy konkurenty ir partneriy patirties, iSgirsta jvairiose konferencijose gilindami savo
Zinias, arba jmonés viduje, kur daugiau galimybiy turi pasisakyti jmonés darbuotojai visose
pozicijose. I1déjy kilme jie sieja tiek su perskaitoma informacija knygose ar kituose Saltiniuose, tiek
su turimomis asmeninémis patirtimis.

Taip pat respondenty buvo klausiama apie projekty unikalumg jmonéje, kurioje jie dirba. Kadangi
idéjy naujiems projektams jie semiasi i§ aplinkos, dauguma respondenty sutiko, kad jmonés projektai
néra visiSkai unikalis, taciau jie turi unikalumo bruozy, kurie atsiskleidzia pritaikant projektus ar
apjungiant kelias id¢jas  vieng ir pritaikant biitent Siai jmonei.

Generuojama projekty verté yra labai svarbus aspektas kuriant projektus. Respondentai
vienareik$miskai teigé, kad jmonéje svarbiausia yra finansiné generuojama projekty vert¢, taciau jie
stengiasi galvoti tiek apie patirties, tiek apie socialing verte.

II fazé. Vertés pasiilymy projektavimas ir konfigiiravimas

Vertes projektavimui labai svarbus visy suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas, nes tik taip projekto
konfigliravimo etape galima iSaiskinti svarbiausius poreikius ir reikalavimus, kuriuos turi atitikti
vykdomas projektas. IS tyrimo duomeny matome, kad klienty, kaip pagrindinés suinteresuotosios
Salies, kuri gauna tiesioginge projekto sugeneruotg verte, ] §] procesa imoné tiesiogiai nejtraukia.
Respondentai akcentavo, kad Sios suinteresuotosios Salies nuomoné ir pageidavimai yra labai
svarbiis, daznai btina pagrindu naujiems projektams kurti. Taciau jy pageidavimai yra analizuojami
jiems juos pateikus po pasinaudojimo paslaugomis, yra pritaikomi esamiems projektams tobulinti ir
naujiems kurti. Tyrimo metu net keli respondentai i$saké nuomone, kad, nors $is procesas anks¢iau
nebuvo vykdomas, galbiit tai yra idéja dar vienam naujam projektui.

I11 fazé. Vertés rezultaty tobulinimas ir pasiekimas

Pasiekti ir tobulinti vertés rezultatus gali padéti net keli Siame procese dalyvaujantys suinteresuotieji.
Pirmiausia, respondenty buvo klausiama su kokiais sunkumais jie susiduria projekto vykdymo metu
bendraudami su tiekéjais. Dazniausias atsakymas buvo problemos, susisijusios su laiko valdymu —
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pristatymas, terminy nesilaikymas ir pan. Taciau jy teigimu problemos yra greitai iSsprendziamos,
dalis respondenty jvardijo negalintys prisiminti tokiy pavyzdziy, jy nuomone viskas vyksta gana
sklandziai.

Analizuojant duomenis apie Zemesniy pozicijy darbuotojy jtraukimg j projekty problemy sprendima
jauciamas daug didesnis aktyvumas. Respondentai vienbalsiai sutinka, kad toks jtraukimas yra
vienareik§miskai naudingas tiek siekiant pagreitinti problemos sprendimag, tiek gauti naudingy zZiniy
18 kity darbuotojy. Atitinkamai jie pastebi ir naudg darbuotojui, kuris gali save realizuoti nejprastose
darbinése situacijose ir augti kartu su jmone, taip ugdoma mok¢jimo dirbti komandoje savybé.

Visiskai priesingi rezultatai buvo gauti analizuojant klienty, kaip suinteresuotosios $alies, jtraukimg
1 problemy sprendimg. Respondentai teige, kad §i praktika néra taikoma, o jeigu ir pasitaiko tokiy
atvejy, tai dazniausiai pats klientas yra tiesiogiai susijes su problema, yra jos dalis.

IV fazé. Naujy vertés rezultaty valdymas ir realizavimas

Siekiant geriau suprasti projekty sugeneruotg verte projekto vykdymo metu svarbu gauti griztamajj
ry§j i§ ty, kurie gauna Siuos rezultatus. Apklausus respondentus, kokiais buidais jie renka tokio
pobiidzio informacija, buvo iSskirti trys metodai: anketin¢ apklausa, Zodiné apklausa, stebéjimas.
Tyrimo metu paaiskéjo, kad jmoné¢je labai retai yra vykdomas atskiry projekty gauty rezultaty
vertinimas, dazniausiai duomenys yra renkami i§ bendry ankety. Todel ne visi klienty, kaip
pagrindinés suinteresuotosios $alies, kurie gauna verte i | juos orientuoty projekty sukurty rezultaty,
gali i§sakyti savo nuomong, o gauti duomenys yra daugiau bendriniai. Ta¢iau respondentai uztikrina,
kad visa gauta informacija jiems yra labai svarbi, jie jg nuolat analizuoja ir ieSko budy kaip pritaikyti
praktikoje. Apklaustyjy nuomone, tokios informacijos rinkimas ir analizé turi teigiamg poveikj
ateities projektams, padeda pasiruosi ateities projektams, prisideda prie ateities klaidy iSvengimo.
Taip pat pagal gautus atsiliepimus yra vertinimas projekty pasiteisinimas, skatinamas darbuotojy ir
organizacijos tobuléjimas.

Dar viena problema, su kuria susiduria respondentai $ioje organizacijoje, yra surinktos informacijos
saugojimas ir dalijimasis. Siuo metu ji néra kaupiama centralizuotai ir néra visiems prieinama.
Dazniausiai ji yra gaunama pareikalavus susirinkimui, ataskaity pristatymui.

Apibendrinat gautas tyrimo iSvadas, galima teigti, kad jmonéje yra vykdomas bendrakiiros procesas,
siekiant pagerinti projekty jgyvendinimg, suformuoti sékmingg projekty portfel}, taciau triiksta
klienty ir tiekejy, kaip suinteresuotyjy Saliy, jtraukimo j §j procesa.
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ISvados

Apibendrinant teoring analiz¢ ir empirinj suinteresuotyjy Saliy bendrakiira grjsta projekty portfelio

formavimo tyrimg, galima daryti tokias i§vadas:

1. Atlikus probleming analiz¢ nustatyta, kad imonés, norédamos islikti rinkoje, uzimti lyderiy
pozicijas ir suteikti klientams jy laukiamg verte, turi skirti kur kas daugiau démesio klienty
poreikiy iSsiaiSkinimui nei anks$¢iau. Vienas i biidy tai padaryti yra jtraukti klientus }
projekty kiirimo procesa. Taciau remiantis literatiiros analize galima pastebéti, jog dar ne
visos organizacijos yra pasiruosusios vykdyti projekting veikla, uztikrinti visy procesy
kokybiska jvykdyma. Tod¢l labai mazai i$ jy jau dabar jtraukia klientus j projekty kiirimo
procesus. Kadangi apibendrinus problemine analiz¢ nustatyta, kad tyrimai, analizuojantys
kelias projekto suinteresuotgsias Salis vienu metu, yra reti, o §iuo poziiiriu analizuoty
projekty portfeliy formavimy tyrimy nebuvo rasta, aktualu atlikti empirinj tyrimg siekiant
iSsiaiskinti ar tokia praktika yra vykdoma Lietuvoje ir kaip ji veikia.

2.

ISanalizavus moksling literatiirg nustatyta, kad:

vartotojai, darbuotojai, akcininkai ir tiekéjai gali biiti laikomi pagrindinémis
organizacijos suinteresuotosiomis Salimis, nes dazniausiai saveikauja su
organizacija, turi didele jtaka jos veiklai. Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas projekte
gali prisidéti prie jo rezultaty pagerinimo ir yra bitinas siekiant ilgalaikés
organizacijos s€ékmeés. Organizacijos jsitraukimas ir tvirty santykiy su jvairiomis
suinteresuotosiomis Salimis plétojimas yra svarbi vertés kiirimo sudedamoji dalis.

Projekty portfelio sekmei jtakos turi tiek kietieji, tiek ir minkStieji kriterijai, taciau
mokslininkai teigia, kad minkStieji kriterijai turi daugiau jtakos projekto s€kmés
uztikrinimui. Pagrindiniai mokslininky i$skirti minkstieji kriterijai yra tiesiogiai
susij¢ su suinteresuotomis Salimis, nes jais siekiama uZtikrinti jy pasitenkinima.
Organizacijai taip pat labai svarbu, kad visi projektai portfelyje buty subalansuoti ir
padéty organizacijai jgyvendinti iSskeltus tikslus bei sukurti norimg vertg
suinteresuotiesiems.

Anot analizuoty autoriy, planuojama projekte sukurti verté turéty biiti labiausiai
siejama su klientais, nes jie yra pagrindiné suinteresuotoji Salis, kuri vidutinés
trukmés ir ilgalaikéje perspektyvoje isisavina sukurtg vertg. Suinteresuotyjy Saliy
jtraukimas ] projekty kurima ir projekty portfelio formavima sukuria daugialype
nauda suinteresuotosioms Salims ir organizacijai, kurig galima isreiksti finansiniais,
funkciniais, socialiniais ir emociniais aspektais.

Vertés bendrakiira gali biiti apibréziama kaip interaktyvus procesas, kuriuo siekiama
padidinti suinteresuotyjy Saliy gaunamus vertés rezultatus kaip galutinj tiksla.
Suinteresuotyjy Saliy jtraukimas j projekty bendrakiirg prisideda prie projekty
portfelio formavimo ir gali pagerinti jo sukurtus vertés rezultatus visiems
suinteresuotiesiems. Sio proceso metu projekto pradzioje jtraukus kuo daugiau
suinteresuotyjy Saliy galima i§ anksto numatyti svarbiausias vartojimo vertes (angl.
values-in-use) projekto vykdymui ir taip uztikrinti suinteresuotyjy Saliy
pasitenkinima.
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3. Pagal suformuluotg metodika atliktas tyrimas, kurio metu, naudojant pusiau strukttiruoto
interviu metoda, surinkti duomenys i§ respondenty padéjo atskleisti bendrakiiros taikymo
patirtj kuriant projektus ir formuojant projekty portfelius. Tyrimo metu paaiskéjo, kad:

Projekty portfelio formavimui jmong¢je daugiausiai jtakos turi suinteresuotos Salys —
generalinis direktorius ir vyresnieji vadovai, o kiti darbuotojai ir klientai jsitraukia
tik j pavieniy projekty kuirimg. Klientai j Siuos procesus yra jtraukiami dazniausiai
tik netiesiogiai.

I fazéje. Nustatymas ir numatymas strateginés vertés rezultaty — yra
generuojamos idé€jos naujiems projektams jy ieSkant jmonés ir darbuotojy aplinkoje.
Projekty unikalumas pasireiskia per projekty pritaikyma biitent organizacijai, pagal
jos poreikius. O svarbiausia kuriama verté yra finansiné.

I1 fazéje. Vertés pasiilymy projektavimas ir konfigiravimas — pagrindiniy vertg
gaunanciy suinteresuotyjy Saliy, klienty, tiesiogiai jmoné j §j procesa nejtraukia, bet
i$ ju gauta informacija labai vertina ir panaudoja savo veikloje. Si fazé yra labai
svarbi norint i$siaiskinti suinteresuotyjy Saliy poreikius ir uztikrinti jy jgyvendinimag
I1I fazéje. Vertés rezultaty tobulinimas ir pasiekimas — iSryskéjo Zemesniy
pozicijy darbuotojy jtraukimas j projekty vykdyma, kuris, remiantis tyrimo
rezultatais, turi tiek naudos jmonei, tiek patiems darbuotojams. Taciau tiekéjy
jtraukimas jmonéje néra svarstomas, nors jie taip pat yra viena i§ suinteresuotyjy
Saliy. O klientai Siuo metu, kaip minéta ankS$¢iau, néra tiesiogiai jtraukiami, bet
ateityje tokia galimybé néra atmetama.

IV fazéje. Nauju vertés rezultaty valdymas ir realizavimas — suinteresuotyjy Saliy
griztamasis rySys po projekty ivykdymo yra labai svarbus. Imongje, remiantis tyrimo
duomenimis, yra priimami sprendimai kuriant ateities projektus, nustatant jmonés
strategija biitent atsizvelgiant ] suinteresuotyjy Saliy griztamajj rysj. Taciau jmonéje
néra vykdomi pagrindinés suinteresuotosios $alies, klienty, pasitenkinimo tyrimai po
kiekvieno jvykdyto projekto. Jy nuomong stengiamasi suZinoti per bendras
apklausos anketas, vertinancias visus jmonéje vykstanéius procesus, bendraujant
asmeniskai ir stebint, tod¢l galimai yra prarandama dalis duomeny. Taip pat triiksta
duomeny sisteminimo ir pateikimo visiems organizacijos vidiniams
suinteresuotiesiems.
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Rekomendacijos

Atsizvelgiant | teorinés analizés ir empirinio tyrimo rezultatus, organizacijoms, norincioms
jtraukti suinteresuotasias Salis | projekty portfelio kiirima, rekomenduotina:

- Vykdyti potencialiy suinteresuotyjy Saliy atranka, kurios galéty dalyvauti
bendrakiiros procese. Sukurti sistema, kurios pagalba biity galima atrinkti
suinteresuotuosius, kurie galéty ir noréty dalyvauti organizacijos projekty portfelio
bendrakiiroje jiems tinkamoje aplinkoje ir tinkamu laiku.

- Vykdyti tiesioginj suinteresuotyjy Saliy jitraukima i projekty portfelio formavimo
procesa. Siuo metu labai triiksta klienty, kaip vienos svarbiausiy, suinteresuotosios $alies
tiesioginio jtraukimo.

- Rinkti griZtamaji rysi tikslingai po kiekvieno projekto. Norint gauti tikslius duomenis
apie jvykdyto projekto pasiteisinimg ir sukurtg vertg suinteresuotiesiems, svarbu analizuoti
duomenis, surinktus biitent apie tg projekta. Bendros jzvalgos neuztikrina gauty duomeny
kokybés ir apsunkina analizg, uztrunka ilgesnj laika, kol galima jvertinti projekto aktualuma.

- Sukurti grjZtamojo rySio kaupimo ir analizavimo sistemg. Gauto grjztamojo rysio
prieinamumas visiems organizacijos nariams yra labai svarbus veiksnys, kuris gali padéti

uztikrinti geresniy projekty kiirimg ir klaidy vengima.
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Priedai
1 PRIEDAS

Pasakykite savo pareigy pavadinima ir trumpai pristatykite savo veikla imongje.

Kaip manote koks jiisy vaidmuo jmonés projekty valdyme? Projekty portfelio formavime?
Kaip manote kas jiisy imonéje labiausiai padeda uztikrinti s€kmingg projekty jvykdyma?
Papasakokite, kaip jmonéje vyksta naujo projekto kiirimas. Kas biina §io proceso iniciatorius?
Kokia metodika naudojate ir/ar kokiais principais remiatés planuodami jgyvendinti projektus,
atrinkdami juos j portfelius?

Apie kuriuos i$ kietyjy kriterijy pagalvojate kurdami naujus projektus - laiko, sgnaudy,
naSumo, ekonominés s€kmés ar kokybés? Kurie jums atrodo svarbiausi?

Apie kuriuos i§ minkStyjy kriterijy pagalvojate kurdami naujus projektus - organizacijos
pasitenkinimas, projekto vadovo pasitenkinimas, projekto komandos nariy pasitenkinimas,
klienty ir galutiniy vartotojy pasitenkinimas, tiekéjy pasitenkinimas? Kurie jums atrodo
svarbiausi?

Kur ieskote idéjy kurdami naujos projektus?

Kaip manote, ar jusy jmonéje vykdomi projektai yra unikalis ir jiis patys turite sukurti juos,
negalite remtis kity praktika ar patarimais?

Apie kokias projekto generuojamos vertés rasis pagalvojate — finansing, patirties, socialiné
juos kurdami?

Ar klientai dalyvauja projekty kiirimo proceso metu? Ar jie jtraukiami generuojant id¢jas?
Papasakokite kaip Jisy jmongje vyksta klienty jtraukimo procesas planuojant naujus
projektus? Su kokiais sunkumais susiduriate? Papasakokite (pasidalinkite savo
patirtimi/praktika) konkrety atvejj? / Jeigu nejtraukiami, kaip manote kodél? Ar jlisy nuomone
tai padéty ar pakenkty projekty igyvendinimui?

Kaip jums sekasi bendradarbiauti su tiekéjais projekty vykdymo metu? Ar pavyksta greitai
iSspresti problemas? Su kokiomis susiduriate dazniausiai?

Ar jtraukiate ne vadovaujanciy pozicijy darbuotojus j i8kilusiy problemy sprendimg vykdant
projektus? Kaip manote, ar tai padeda jums greiciau rasti sprendimg ar kaip tik tam trukdo?
Ar jtraukiate klientus j iSkilusiy problemy sprendimg vykdant projektus? Kaip manote, ar tai
padeda jums greiciau rasti sprendima ar kaip tik tam trukdo?

Kaip renkate informacijg i8S klienty po projekty jvykdymo apie jy pasitenkinimg ir gautg verte
1§ projekto rezultaty ?

Ar atsizvelgiate | klienty grjztamajj rySj po projekto jvykdymo? Kodel?

Kaip uztikrinate, kad i$ klienty surinkta informacija buity panaudota kuriant naujus projektus?
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