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Pastaryjy mety patirtis rodo, kad geriausias buidas jgyvendinti organizacijos strategijq yra vykdyti
atitinkamus projektus. Taciau dar daugelio organizacijy vadovai neskiria reikiamo démesio projekty
prioritetams nustatyti ir jy sqsajai su organizacijos strategija. Straipsnyje nagrinéjamas strateginio planavimo
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Ivadas

Vienas i§ geriausiy budy jgyvendinti organi-
zacijos strategija yra vykdyti atitinkamus projek-
tus, kurie bity aiskiai susije su strateginiu orga-
nizacijos planu. Kiekvienas projektas turi prisi-
deti prie organizacijos strateginio plano, susiju-
sio su esamy ir biisimy vartotojy poreikiy paten-
kinimu, jgyvendinimo. Ta¢iau tyrimai rodo, kad
daugelio organizacijy vadovai nenustato projekty
prioritety ir jy sasajos su organizacijos strategija
[1 p. 23]. Nustatyti aiSky strateginio plano ir pro-
jekty ry§j yra sunkus uZdavinys, reikalaujantis
nuolatinio organizacijos vadovy ir viduriniojo
personalo démesio. Kuo didesné ir jvairiapusis-
kesné organizacija, tuo sunkiau $§j ry$i nustatyti
ir jgyvendinti. Vis délto organizacijos strategijos
ir vykdomy bei rengiamy projekty rysj nustatyti
ir igyvendinti biitina, nes faktai rodo, kad to ne-
padarius menkai panaudojami organizacijos i$-
tekliai — zmonés, 1éSos, iranga, darbuotojy gebeé-
jimai. Kartais projektai pasirenkami ir jgyvendi-
nami nesékmingai, nes neatsizvelgiama | strate-
ginj plana. Strategija daZzniausiai kuria viena gru-
pé vadybininky, o projekty kryptis nustato kita
Zmoniy grupé. Dar viena grupé darbuotojy tam-
pa atsakingi uz jgyvendinima. Sie vienas nuo ki-
to nepriklausomi sprendimai daznai sukuria sa-
lygas konfliktams, samySiui, o neretai lemia ir
klienty nepasitenkinimg. Dél to organizacijos is-
tekliai gali biiti iSvaistomi visai neveiksmingiems
projektams arba veiklos sritims.
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Integruota projekty vadybos sistema pade-
da iSspresti minétas problemas. Kiekviena orga-
nizacija dirba tam, kad patenkinty konkrecius
klienty poreikius. Biitent dél to poreikio ji ir
gyvuoja. Organizacijos misija, tikslai bei strate-
gija ir nustatomos tam, kad biity patenkinami
klienty poreikiai. Bet koks $iy esminiy dalyky
pakeitimas priklauso nuo vidinés arba iSorinés
aplinkos veiksniy. ISorinés aplinkos veiksniai yra
skirstomi i politinius, socialinius, ekonominius
ir technologinius. Silpnosios ir stipriosios orga-
nizacijos savybés lemia vidinius veiksnius. Nagri-
néjant aplinkos veiksnius sukuriama strategija,
kurios tikslas — pasinaudojant galimybémis su-
mazinti silpnybes, o grésmes anuliuoti naudojan-
tis stipriosiomis savybemis.

Projekty vadovai turéty biti jtraukiami i §j
procesa, nes tai svarbu dél keliy priezasciy. Pir-
ma, projekto vadovas, dalyvaudamas strateginia-
me planavime, jgyja Ziniy apie organizacija — del
to didéja profesionalumas ir priimami pagristi
sprendimai. Antra, patyre projekty vadovai gali
pateikti vertingas jZvalgas, susijusias su organi-
zacijos galimybémis ir iStekliy panaudojimu. Be
to, kiekvienas projekty vadovas gali numatyti kon-
kretaus projekto sasaja su kitais projektais. Bii-
tina paminéti, kad isisavinti projekty atrankos
kriterijus bei paskirstyti iSteklius, kaip ir iSskirti
prioritetus, tampa lengvesnémis uzduotimis, kai
Siame procese aktyviai dalyvauja projekty vado-
vai. Projekty vadovai, suprasdami strateginio pla-



navimo bei projekty atrankos reikSme, gali akty-
viai prisidéti prie organizacijos strateginiy tiksly
igyvendinimo.

Sio straipsnio tikslas — atskleisti strateginio
planavimo ir strateginio plano tobulinimo svar-
ba, iSanalizuoti pagrindines metodologijas, uz-
tikrinancias gera strateginio plano ir projekty in-
tegracijos rezultata, bei atskleisti tipines proble-
mas, kurios iSkyla, kai strategija ir projektai ne-
dera tarpusavyje.

Strateginio planavimo procesas, numatantis
strategijos igyvendinima vykdant projektus

Strateginj planavima reikéty suprasti kaip
procesa, jvertinanti, kas mes esame, ir numatan-
ti, kas mes ruoSiameés biti ir kaip tai padarysime.
Strategija apibréZia, kaip organizacija, turinti tam
tikra kieki iStekliy, ketina konkuruoti esamoje ir
biisimoje aplinkoje.

Yra du pagrindiniai strateginio planavimo
aspektai [2 p. 93]: reakcija i pokyCius iSorinéje
aplinkoje ir organizacijos iStekliy paskirstymas
uztikrinant jos konkurencinguma. ISorinés aplin-
kos nuolatinis stebéjimas yra svarbus organizaci-
jos iSlikimo tokioje kintancioje aplinkoje veiks-
nys. Ne maziau svarbu paskirstyti vidinius iSte-
klius ir idiegti naujas programas i$saugant kon-
kurencine organizacijos pozicija. Kaip Sie veiks-
niai paveiks organizacija, priklauso nuo organi-
zacijos pobiidzio, aplinkos kaitos, konkurencin-

gumo ir organizacijos kul-
A

sukurta strategija bty pateikiami tiksly igyven-
dinimo projektai). Dauguma organizacijy sékmin-
gai kuria strategijas, taciau kyla daug problemy,
kai reikia jas jgyvendinti, nes dazniausiai stoko-
jama bendradarbiavimo strategijos projekty for-
mulavimo ir igyvendinimo etapuose.

Strategijos planavimo etapai yra glaudziai
susije ir visi turi jtakos organizacijos ateities sek-
mei. Strateginis valdymas reikalauja, kad misija,
tikslai, uzdaviniai ir jy igyvendinimo strategija
bity glaudziai susije. Misija apibrézia pagrindi-
ne organizacijos paskirtj. Tikslai susije su misija,
formuluojami konkretiis uzdaviniai. Uzdaviniai
iSplétoja tikslus, iSskaido juos ir formuluoja stra-
tegija. O pati strategija reikalauja iSskirti kon-
krecius veiksmus ir numatyti, kaip tie uzdaviniai
bus jgyvendinti. Daugeliu atvejy geriausias stra-
tegijos igyvendinimo biidas — vykdyti atskirus pro-
jektus (1 pav.) [1 p. 26].

Kaip matome i§ 1 paveiksle pateiktos sche-
mos, strateginio planavimo procesa, numatantj
strategijos jgyvendinima per projektus, galima su-
skirstyti | Sig strateginio planavimo veikly seka:

1. apibréZiama organizacijos misija, vidines

aplinkos pranaSumy ir triikumy bei iSori-
nés aplinkos galimybiy ir grésmiy anali-
z¢;

2. nustatomi ilgo laikotarpio tikslai ir uzda-

viniai;

3. analizuojamos ir formuluojamos uzdavi-

niy jgyvendinimo strategijos;

taros.
Strateginis planavimas
orientuojasi j organizacijos

Organizacijos misija

iz
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ateiti, visi veiksmai be iSim-
ties susije su kiekvienu or-
ganizacijos skyriumi. Tai
skatina bendradarbiavima,

grésmes

ISorinés aplinkos
galimybés ir

Vidinés aplinkos
trikumai ir
pranasumai

nes tik bendromis pastan-
gomis ir sutelktais iStekliais
jmanoma igyvendinti orga-
nizacijos tikslus. Strateginis
planavimas yra nenutriks-
tamas, pasikartojantis pro-
cesas siekiant pateikti in-
tegruota ir suderintg ilgo
laikotarpio veiksmuy plang
bei numatyti organizacijos
ateities klienty poreikius ir
reikalavimus. Ilgo laikotar-
pio veiksmy plano tikslai ir
strategija kuriama taip, kad
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Projektas

1 pav. Organizacijos tikslai ir konkretuis projektai



4. strategijos jgyvendinamos kuriant projek-
tus.

Organizacijos misijos apibrézimas, vidinés
bei iSorinés aplinkos analizé

Misija nustato, kuo mes norime tapti, kitaip
tariant, jvertina organizacijos uzmojus ir produk-
cijos, ir paslaugy srityse. Priimti sprendimus leng-
viau, jei su jais yra susipaZin¢ organizacijos va-
dovai ir darbuotojai. Misija aiSkiai nustato orga-
nizacijos tikslus ir netgi pagal misijos teiginius
galime jvertinti organizacijos veikla.

Tradiciniai komponentai, sudarantys misija,
yra pagrindiniai produktai ir paslaugos, rinka ir
pirkéjai bei geografiné sritis. ISskiriama taip pat
organizacijos filosofija, esminés technologijos,
esmingés vertybeés, idéjos bei nuopelnai visuome-
nei. Tyrinétojai Johnas Pearce‘as ir Fredas Davi-
das teigia [3 p. 109], kad butent tokie misijos
vertinimai prisideda prie organizacijos sékmes.

Misija keiciasi retai, taciau jeigu kinta pati
organizacijos veikla, tai sukelia ir misijos teigi-
niy perzilira. Konkretesnés misijos rezultatai yra
geresni, mazeéja nesusipratimy ir klaidingy inter-
pretacijy tikimybé. Jeigu misija tinka bet kokiai
to tipo organizacijai, tai nebus sekmés garantas,
nes sunku bus nubrézti specifines veiklos gaires
ir suformuluoti konkrecius uzdavinius. Remian-
tis misija atlieckama organizacijos vidinés aplin-
kos pranasSumy ir trikumy bei iSorinés aplinkos
galimybiy ir grésmiy analize.

Ilgo laikotarpio tikslai ir uzdaviniai

Tikslai ir uZdaviniai sukonkretina organiza-
cijos misijg ir papildo ja specifiniais, iSmatuoja-
mais terminais. UZdaviniai formuluojami visiems
organizacijos lygiams ir konkreciai atsako i klau-
simus, kur organizacija yra ir kur ji atsidurs atei-
tyje. I8kelti uZdaviniai apima rinka, pirkéjus, pro-
duktus, inovacija, naSuma, kokybe, finansus, pel-
ninguma bei darbuotojus. Svarbu, kad uzdavi-
niai biity tinkamai panaudojami, t. y. pritaikyti
aplinkoje, tinkamu laiku suformuluoti, i§matuo-
jami, atpazistami tam tikroje valstyb¢je ir realis-
tiSki. Georgeas Doranas sukiiré atmintine, nau-
dinga formuluojant uzdavinius [4 p. 35]:

S - specific (specifinis tam tikros veiklos uz-

davinys)

M - measurable (procesa galima iSmatuoti)

A - assiganable (paskirti viena Zzmogy, atsa-

kinga uz uzdavinio jgyvendinima)

R - realistic (realistiskai jvertinti, kai gali-

ma panaudoti turimus iSteklius)
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T - time related (uzdavinio jgyvendinimo

trukme).

Biitina pabrézti, kad kiekvienas organizaci-
jos uzdavinys turi biiti paremtas Kkitais ji jgyven-
dinanciais uzdaviniais. Tarkime, organizacija iSsi-
kelia sau uzdavinj 40 proc. padidinti aptarnau-
jamy klienty skai¢iy. Uzdaviniui pasiekti bus pa-
sitelkiami tyrimai, vadybos bei produkcijos ana-
lize. Taigi skyriui, uzsiimancéiam produkcijos ana-
lize, organizacijos iSkeltas uzdavinys tampa stra-
tegija. Norédamas ja jgyvendinti skyrius issikelia
sau specialius uZdavinius ir parengia projekta
Siems uzdaviniams jgyvendinti. Atitinkamai el-
giasi tyrimy arba vadybos skyriai. Taigi jgyvendi-
nami uZdaviniai tampa projektais.

Strategiju, igyvendinanciu uzduotis,
analizavimas ir formulavimas

Strategijos formulavimas atsako j klausima,
ka reikia padaryti norint igyvendinti uzdavinius.
Formuluojant strategija apibréziame ir jvertina-
me alternatyvas bei pasirenkame geriausia i$ ju.
Pirmasis zingsnis yra realistinis praeities bei esa-
mos padéties jvertinimas, t. y. analizuojama, kas
yra miisy klientai ir kokie yra jy poreikiai. Ant-
rasis Zingsnis yra iSorinés ir vidinés aplinkos iver-
tinimas, t. y. analizuojami organizacijos vidiniai
pranasumai bei trikumai. Tai gali biti technolo-
gijos, produkty kokybe, vadybos sugebé¢jimai, ma-
zos skolos bei prekybos agenty tinklas. Galimy-
bés ir grésmés dazniausiai reprezentuoja iSori-
nes jégas, tokias kaip technologijos, pramonés
ar paslaugy teikimo struktiira ir konkurencija.
Tiesa, galimybée gali virsti organizacijos grésme ir
atvirk§ciai. Tipiniai iSoriniy grésmiy pavyzdziai
— letéjantis ekonomikos augimas, valiuty kursai,
valdZios apribojimai. Biidingos galimybés — di-
déjanti paklausa, rinkos plétra, demografija.
Naujos technologijos, pavyzdzZiui, lazeriniai
spausdintuvai arba kompiuteriai, skatina poky-
¢ius. Todél organizacijos siekia nuspéti tuos po-
kycius, t. y. ivertinti iSoring ir vidine aplinka.

Remiantis $ia analize iSkeliami kritiniai klau-
simai ir sukuriamas strateginiy alternatyvy port-
felis. Sios alternatyvos lyginamos su esamu port-
feliu ir turimais iStekliais, tuomet parenkamos
strategijos, pagrindziancios pagrinding organi-
zacijos misijg ir uzdavinius. Kritiné strategijy ana-
lize susijusi su Siais klausimais: ar strategija pa-
didina misy konkurencinguma, iSkelia konku-
rencinius pranaSumus? Ar strategija maksimizuo-
ja pirkéjy poreikius? Ar strategija suderinama
galimos rizikos atveju?

Strategija baigiama formuluoti nustatant



konkreciy skyriy arba individualiy asmeny uzda-
vinius bei uzduotis. Strategijai suformuluoti gali
prireikti iki 20 proc. valdymo pastangy, taciau
tai atsiperka, nes aiski strategija leidzia optimi-
zuoti iSteklius ir daroma maziau klaidy ja igy-
vendinant.

Strategiju igyvendinimas kuriant projektus

Igyvendinimas atsako i klausima, kaip stra-
tegija bus igyvendinta, bei nurodo, kokie iStek-
liai bus reikalingi. Pagrindiné strategijos igyven-
dinimo struktiira numato ir mokymo metodus,
nes ja igyvendinant reikia atlikti konkrecius veiks-
mus bei uzduotis, parengti misijos jgyvendinimo
projektus. Taigi turi biti dirbama keliose srityse.
Pirmiausia reikia paskirstyti iSteklius. IStekliai rep-
rezentuoja kapitala, Zmones, vadybos Zinias, tech-
nologinius igiidZius ir jranga. Antra, butina for-
mali ir neformali organizacijos, kurios papildo ir
paremia strategija. Cia pravartu prisiminti, kad
atsakomybé ir vykdymas priklauso nuo organiza-
cijos struktiiros bei kultiiros. Trecia, planavimo
ir kontrolés sistemos turi sutapti su projekty veik-
la, kad biity uztikrintas veiksmingas strategijos
igyvendinimas. Ketvirta, biitina motyvacija, nes
motyvuoti projekto dalyviai yra pagrindinis veiks-
nys, lemiantis projekto sekme. Galiausiai pro-
jekty pasirinkimo prioritetai turi sutapti su or-
ganizacijos opiausiomis ir pastaraisiais metais rei-
kalaujanc¢iomis didziausio démesio sritimis. Nors
strategijos igyvendinimo procesas néra toks ais-
kus kaip strategijos formulavimas, visi vieningai
sutaria, kad tik veiksmingai jgyvendinama stra-
tegija gali biiti s€ékminga.

Tipinés problemos, kylancios, kai strategija
ir projektai nedera tarpusavyje

Organizacijoms, kuriose veikia trumpalaikiai
produkcijos gyvavimo ciklai, biidinga, kad prie
strategijos planavimo ir jgyvendinimo prisideda
visy organizacijos lygiy darbuotojai. Taciau be-
veik 80 proc. organizacijy sudaro gamybos ir pa-
slaugy organizacijos, kuriose biitent auksc¢iausio
lygio vadovai formuluoja strategijas, o jas igy-
vendinti paveda funkciniy skyriy vadovams [5 p.
17]. Taigi detaligsias strategijas ir uzdavinius pa-
rengia funkciniai vadovai. Skirtingy lygiy vado-
vy bei grupiy savarankiskai sukurti tikslai daznai
nedera su organizacijos vadovybés sukurta stra-
tegija, todel kyla jvairiausiy problemy. Biidin-
giausios problemos, kylancios organizacijoje dél
bendros strategijos neatitinkanciy tiksly bei pri-
oritety, yra Sios:
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¢ konfliktai tarp Zemesnio lygio strategijas
igyvendinanc¢iy vadovy sukelia nepasiti-
kéjima;

* rengiami susitikimai persvarstyti priorite-
tus;

e 7monés dirba jgyvendindami tai viena, tai
kita projekta — tai priklauso nuo esamy
poreikiy ir darosi neaiSku, kurie projek-
tai yra svarbiausi;

e 7Zmongs dirba vienu metu jgyvendindami
kelis projektus — tai mazina darbo pro-
duktyvuma,;

* neapgalvotai ir nepagristai iSskaidomi is-
tekliai, tod¢l dalis projekty neuzbaigia-
mi dél istekliy stokos.

Taigi organizacijos aplinka tampa nefunk-
cionuojanti, paini, tai neigiamai veikia strategi-
jos igyvendinima ir projekty efektyvuma. Dél mi-
néty jgyvendinimo spragy kyla nesusipratimai
tarp auksciausio ir Zemesnio lygio vadovy, jie ne-
randa kompromiso.

Daznai organizacijoms budingas toks scena-
rijus [1 p. 30]: auk3cCiausio lygio vadovai iSsiren-
ka 20 planuojamo laikotarpio projekty neisskir-
dami prioritety. Kiekvienas funkcinis skyrius —
vadybos, finansy, paslaugy teikimo, inZinerinis,
informaciniy technologijy ar zmogiskyjy iStek-
liy — iSsirenka projektus i§ vadovy pateikto sara-
$o. Deja, skyriai daZniausiai pasirenkami Saliski
(projektas, kuri pasirinko finansy skyrius, gali biiti
visi$kai nesvarbus informaciniy technologijy sky-
riui), todel dél projekty jgyvendinimo kyla inte-
resy konfliktai, ypa¢ kai skirstomos organizaci-
jos 1ésos.

Su kokiais sunkumais susiduriama jgyvendi-
nant organizacijos strategija, atskleidzia Josep-
ho Fusco tyrimai [6 p. 38]. Jie aiskiai rodo, kad
organizacijos dar maZai démesio skiria priorite-
tiniams projektams igyvendinti atsizvelgiant j or-
ganizacijos strategija. Apklausus 280 projekty va-
dovy paaiskéjo, kad projekty su strategija ir or-
ganizacijos tikslais nesiejo 24 proc. projekty va-
dowvy, 40 proc. teige, kad projekty prioritetai ne-
buvo aiskis.

Organizacijos politikos jtaka

Politika egzistuoja kiekvienoje organizacijo-
je, nors ne visada ji biina formalizuota. Organi-
zacijos politika gali daryti reikSmingg jtaka pri-
oritetams ir finansuojamiems projektams. Politi-
ka ypac svarbi, jei projekty atrankos kriterijai ne-
aiSkiis ir menkai susij¢ su organizacijos misija.
Tuomet projekty atranka pagrista ne faktais ir



matematiniais skai¢iavimais, o Zmoniy, kuruojan-
¢iy projektus, galia [7 p. 93].

Terminas ,,Sventa karve® daznai vartojama
iSskiriant auksta posta uzimancio pareigiino ku-
ruojama projekta. Zmonés, jgyvendinantys tam
tikra projekta, netgi jsipareigoja neskleisti gau-
tos informacijos, jei ji gali pakenkti organizaci-
jai. Svarbu nepamirsti projekty réméjy [8 p. 29],
kurie daro jtaka projekty atrankai ir sekmingam
projekty jgyvendinimui. Kitaip tariant, tai asme-
nys, kurie paremia (pvz., finansiskai) tam tikra
projekta ir yra tarsi ,,vadovaujantis instrumen-
tas“ kritiniuose projekto igyvendinimo etapuo-
se. Projekty vadovai pripazjsta, kad naudinga tu-
réti rySiy, pavyzdziui, teismuose, kai tenka ginti
organizacijos interesus, jei vykdant projekta jie
yra pazeidziami.

Organizacijos politika gali turi jtakos ne tik
projekty atrankai, bet ir projekty turiniui. At-
skiri asmenys gali sustiprinti savo galia kuruoda-
mi kritinius bei specialiuosius projektus, nes sek-
me yra biitent nebijanciy rizikuoti Zmoniy ran-
kose. Vadovai, kuriy projektai jveikia organiza-
cijos krize arba pakeicia organizacijos misija, taip
pat gali i8kilti kaip lyderiai. Noras lyderiauti, gar-
sinti organizacija ir yra tas rizikingy projekty pa-
sirinkimo kriterijus.

Neretai argumentuojama, kad organizacijos
politika ir projekty valdymas neturéty biiti pai-
niojami. Taciau veiksmingy projekty vadovai nu-
rodo, kad bet koks garsus projektas turi politinj
atspalvij. Dél Sios priezasties auksc¢iausio lygio va-
dovai turéty sukurti projekty nustatymo ir at-
rankos sistema, kuri sumazinty vidinés politikos
itaka ir skatinty jgyvendinti geriausius projek-
tus, kad bty jvykdyta organizacijos misija ir stra-
tegija.

Daugelio projekty aplinka ir iStekliu
konfliktai

Dauguma organizacijy, siekdamos jvairiy
tiksly, vienu metu vykdo keleta projekty. Tai su-
kuria tokias problemas kaip projekty tarpusavio
priklausomybeé ir poreikis dalintis iStekliais. Pro-
jekty vadovy konkurencija yra didele, nes kiek-
vienas i$ ju nori, kad geriausi Zmonés igyvendin-
ty jo projekta. IStekliy dalyby problemos didéja
proporcingai projekty skaiciaus didéjimui.

Istekliy dalybos sutrikdo nuosekly darba, t.
y. Zzmonés nutraukia vieng projekta ir pradeda
nauja, po kurio laiko vél griZta prie senojo. Zmo-
niy, tuo paciu metu vykdanciy kelis projektus,
darbas yra maziau veiksmingas, todéel projektai
jvykdomi véliau, prireikia papildomy iSlaidy. Pri-
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oritety kaita dar labiau pablogina padéti, nes
kiekviena projekty atranka susiduria su iStekliy
ribotumu organizacijoje.

Ir dideliems, ir maziems projektams budin-
ga, kad virSijami galimi iStekliai. D¢l to neiSven-
giamai kyla sutrikimy ir neveiksmingai panau-
dojami organizacijos riboti iStekliai. Darbuotojy
pasitikéjimas ir moralé smunka, nes sunku susi-
vokti tokioje neapibréztoje ir painioje aplinko-
je. Organizacija susiduria su didziulémis proble-
momis, jei néra sukiirusi aiSkios projekty priori-
tety sistemos, glaudziai susijusios su organizaci-
jos strateginiu planu. Siekiant iSvengti visy anks-
¢iau minéty problemy bitina sukurti ir jdiegti
aiSky projekty prioretizavimo ir atrankos proce-
sa, didinantj visy hierarchiniy lygiy organizaci-
jos strategijos supratima, palengvinantj iStekliy
skyrima reikalingiausiems projektams, suteikiantj
galimybe visy lygiy darbuotojams sitlyti projek-
tus, atitinkancius strateginius organizacijos tiks-
lus. Ivairiy kriterijy integravimas ir projekty ver-
tinimo bei atrankos procesas turi biiti susijes su
auksciausio lygio vadovy iskeltais tikslais. Indi-
vidualiy projekty atrankos sistema, jvertinanti
projektus pagal jy indélj i strateginio plano igy-
vendinima, palengvinty iStekliy paskirstyma ir pa-
skatinty darbuotojus teikti projektus, susijusius
su strateginiu organizacijos planu.

Paruosiamieji projekty valdymo sistemos
sukuirimo darbai

Kuriama projekty valdymo sistema daznai
sulaukia pasiprieSinimo. TipiSki prieStaraujanciy-
ju argumentai: ,Mes jau turime prioritety siste-
ma. Visi miisy projektai yra svarbiis. Mes visi Zino-
me, kuriems projektams skiriamas didziausias pri-
oritetas®, arba: ,,Verslo pasaulis keiciasi kiekvie-
na dieng ir prioritetai keiciasi, todel nuolatiné
prioritety sistema varzyty misy galimybes® ir pan.
Taciau tyrimai rodo [9], kad norint kryptingai ir
sekmingai plétoti organizacijos veikla biitina ofi-
ciali projekty prioritety sistema. Projekty pri-
oritety sistema negali biiti sekmingai sukurta be
aktyvaus vadovybés dalyvavimo ir palaikymo. Pir-
miausia vadovybé turi iSnagrinéti esamg padéti.
Visy organizacijos lygiy darbuotojai arba mazos
ju grupés yra apklausiami prasant iSsakyti savo
nuomong, kodél projektai nepadeda, kaip tiki-
masi, pasiekti strateginiy organizacijos tiksly. Ap-
klausos forma gali biiti jvairi. Tai gali buti anke-
tiniai klausimynai arba atskiri darbuotojai gali
biiti jpareigoti atlikti apklausa interviu metodu.
Apklausos duomenys yra nagrin€jami ir grupuo-
jami siekiant iSsiaiSkinti pagrindines prieZastis,



del kuriy sunku jgyvendinti projektus. Tipinés
priezastys, del ko projektai nepadeda jgyvendinti
organizacijos strateginio plano, dazniausiai yra
Sios [1 p. 34]:
* néra tinkamos projekty atrankos ir pa-
tvirtinimo sistemos;
¢ projektus patvirtinti gali daugelis vado-
vaujancio personalo darbuotojy;
* su projekty prioritetais néra susipazing
Zemesnieji lygiai;
* organizacijoje egzistuoja kelios priorite-
ty sistemos;
¢ funkciniai skyriai ripinasi tik savo inte-
resais;
* projekty iStekliai néra susije su biudze-
tu;
* projekty prioritetai néra pakankamai su-
sije su strateginiu planu;

néra patvirtinty aiskiy projekty atrankos
kriteriju;

nepriimta atsisakyti patvirtinti projektus
del istekliy stokos;

néra griztamojo rySio sistemos, kuri leis-
ty ivertinti naujy projekty jtaka jau vyk-
domiems projektams;

itakingy asmeny projektams teikiamas
prioritetas;

néra bendros projekty koordinavimo sis-
temos;

didziausi prioritetai skiriami einamie-
siems reikalams.

Norint vaizdziai susieti priezastis su pasek-

meémis tikslinga pasinaudoti priezasties ir pasek-
mes diagrama (2 pav.). Diagrama aiSkiai parodo
planavimy sistemy, organizacineés kultiiros bei
bendravimo trikumus, kuriuos biitina sutvarkyti
norint, kad projekty indélis | organizacijos

PLANAVIMAS Egzistuoja kelios SISTEMOS Darbuotojai
prioritety sistemos vadovaujasi savais
Dalis projekty prioritetais
nesuplanuoti — .
P Neapibreézti Daugelis nezino — -
iStekliai atrankos kriterijy Asmer.nm.m Interesal
. . daro didZiausia jtaka
Nesivadovaujama .
rioritetais —> prioritetams
p Neaiskus Prioritetai
| iStekliu nedera su . N .

: ; poreikis patvirtinimo Néra griztamojo
StokOJamg prOJektq Kriteriiais > rys$io sistemos
vadybos ziniy i

Istekliai
- N . nesusijg su Prioritetai Nauji projektai
Neéra griztamojo rySio biudzetu néra oficialiai nesuderinti su
patvirtinti vykdomais
Nezinoma projekty jtaka

kitiems prioritetams e .. . . .
P Neéra aiskios skatinimo sistemos |—> Projektai
neduoda
laukiamo

Menkas vadovybés Trumpalaikiai tikslai uzgozia rezultato

bendravimas su savo
darbuotojais

ilgalaikius tikslus

[takingi asmenys daro

Personalas bijo rizikuoti

itaka pasirenkant
projektus

Prioritetai neaptariami

Didelis pasipriesinimas pokyciams

Projekty atrankos
| prioritetai

nesuderinti su

Darbuotojai
nezino kriteriju
- Neaptariama
Neaptariamas | projekty jtaka
iStekliy organizacijos
poreikis sekmei
KOMUNIKAVIMAS

Funkciniai skyriai
ripinasi tik savo

interesais

strateginiu planu

KULTURA

2 pav. Projektu nesékmiu priezasties ir pasekmés diagrama
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strategijos igyvendinima biity toks, kokio i§ jo
tikimasi.

Vienas i§ jdomiausiy tyrimy yra dirbanciy or-
ganizacijoje Zmoniy nuomoniy kaitos stebéjimas,
t. y. kai darbuotojai suskirstomi j grupes, ju pra-
Soma nustatyti problemas, kurias jie jzvelgia, ir
pabandyti suklasifikuoti jas. Tuomet bandoma
spresti problemas kompromiso buidu, keic¢iami pri-
oritetai atsizvelgiant j darbuotojy pasitlymus. Po
tam tikro laiko tyrimas pakartojamas siekiant is-
siaiSkinti pokyciy vertinima.

Dar vienas metodas, taikomas projekty at-
rankoje, kai vykdoma darbuotojy apklausa ir jy
prasoma jvertinti konkreciai vykdomus arba pla-
nuojamus projektus bei juos suskirstyti. Apklau-
sos rezultatai rodo, kuriems projektams zmonés
teikia prioriteta, kurie projektai reikalauja di-
desnio zmoniy skaiciaus arba ilgesnio darbo lai-
ko, kurios operacijos kartojasi vykdant projek-
tus ir kaip jy galima iSvengti, kuriuos projektus
reikia daugiau finansuoti ir pan. Tyrimai taip pat
rodo, ar projektus jgyvendinantys asmenys yra su-
sipazine su organizacijos strategija bei misija, ir
leidzia jvertinti konkrecius darbuotojy poreikius.

Darbuotojy apklausos ir tyrimai naudingi,
nes darbuotojai jauciasi jtraukti j projekty val-
dymo procesa, didéja jy atsakomybé uZz priimtus
sprendimus. Taigi eliminuojami nuostolingi, ne-
naudingi organizacijai projektai. Atotriikis tarp
auksciausio ir Zemesnio lygio vadovy mazéja ir
atitinkamai nyksta strategijos nustatymo ir pro-
jekty vykdomo riba. To rezultatas — tinkamai pa-
sirinkti prioritetai, veiksmingai vykdomi projek-
tai bei projekty stebésenos sanaudy mazéjimas.

Projekty valdymo sistemos kiirimas

Projekty valdymo sistema apima projekty kla-
sifikacija, kriterijy pasirinkima atsizvelgiant i kla-
sifikacija, pasitlymy atranka, jy jvertinimg ir pro-
jekty igyvendinimo valdyma.

Projekty klasifikacija

Organizacijose vykdomi projektai daZniau-
siai skirstomi i $iuos tipus:

a) privalomieji ir atsirandantys dél netike-
ty ivykiy;

b) operaciniai;

c) taktiniai;

d) strateginiai.

Privalomieji projektai vykdomi siekiant igy-
vendinti privalomuosius reikalavimus, nustatytus
tam tikrame regione, todél jie ir vadinami ,,pri-
valomaisiais“. Su netikétais jvykiais susije pro-
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jektai, tokie kaip nuo gaisro nuvertéjusios orga-
nizacijos atstatymas, taip pat priklauso prie ,,pri-
valomuyjy“ projekty, kuriuos bitina jvykdyti. Sie
projektai atsiranda tod¢l, kad organizacijos pri-
valo laikytis tam tikry nustatyty reikalavimy. Siy
organizacijy vadovams dazniausiai biity taikomos
sankcijos, jeigu jie neivykdyty reikalavimy.

Operaciniai projektai paremia vykdomas ope-
racijas. Tokie projektai rengiami siekiant pato-
bulinti sistemos efektyvuma, sumaZinti iSlaidas,
pagerinti jvaizdi ir pan.

Taktiniai projektai skirti organizacijos trum-
po laikotarpio tikslams jvykdyti. Siy projekty jgy-
vendinimo laikotarpis paprastai nevirSija viene-
riy mety.

Galiausiai strateginiai projektai tiesiogiai re-
mia ilgalaikius organizacijos tikslus arba misija.
Dazniausiai jie rengiami, kai reikia didinti orga-
nizacijos pajamas, plésti rinka. Pavyzdziui, nau-
ju produkty paklausos rinkoje tyrimas yra stra-
teginis projektas. Kiekvienas rengiama projekta
turéty klasifikuoti pagal tipa, kad biity parinkti
tinkami jgyvendinimo kriterijai.

Kriterijuy parinkimas

Nors tikslingiau biity turéti specifinius skir-
tingo tipo projekty kriterijus, taciau patirtis ro-
do, kad organizacijos dazniausiai taiko tuos pa-
Cius kriterijus be iSimties visiems projektams. Nors
jvairiy tipy projekty kriterijai skiriasi, pagrindi-
nis atrankos kriterijus — ar projektas atitinka or-
ganizacijos strategija. Siam kriterijui privalo bi-
ti teikiamas didziausias prioritetas, nes jis pade-
da suderinti visy tipy projektus su organizacijos
strategija. Toliau kuriami projekty atrankos mo-
deliai, jgalinantys optimizuoti organizacijos i$-
tekliy panaudojima.

Modeliy jvairove ganétinai didelé ir konkre-
taus modelio pasirinkimas priklauso nuo orga-
nizacijos pobiidzio. Jtakos turi tokie veiksniai
kaip pramonés ar paslaugy Saka, organizacijos
dydis, rizikos veiksniai, technologijos, konkuren-
cingumas, rinka, valdymo stilius ir kt. Kai kurios
organizacijos naudoja atskirus kiekvieno projek-
to tipo (privalomuyjy, operaciniy, taktiniy ir stra-
teginiy) atrankos modelius, taciau kriterijus nau-
doja tuos pacius ir atranka vykdo labai panasiai.

Praeityje finansinis kriterijus biidavo naudo-
jamas iSskirtinai kaip svarbiausias, taciau pasta-
raisiais deSimtmeciais projektams atrinkti nau-
dojama vis daugiau ir jvairesniy kriterijy [10 p.
56]. Pelningumas nebéra vienintelis projekto nau-
dingumo matas, taciau pelningumas, kaip krite-
rijus, tebéra svarbus projektams, kurie tiria rinka



arba produkto paklausa. ISskiriami dar du finan-
siniai modeliai:

* atsipirkimo laikotarpis — matuojama lai-
ko trukme, per kiek laiko projektui jgy-
vendinti skirtos 1éSos sugris, t. y. kada in-
vesticijos atsipirks. Tai vienas paprasciau-
siy ir daZniausiai naudojamy modeliy ver-
slo organizacijose. Projekty vadovai nau-
doja §j kriterijy siekdami iSvengti per
daug rizikingy projekty. Modelio triku-
mas tas, kad ignoruojama pinigy verteés
kaita.

* grynoji dabartiné verté — atsizvelgiant i
paliikany normas skai¢iuojama kiekvie-
no piniginio srauto jplauky ir sgnaudy
verte. Jeigu rezultatas teigiamas, projek-
tas tinkamas vykdyti. Kuo didesné grynoji
dabartinée verte, tuo patrauklesnis projek-
tas. Modelis apskaiciuoja pinigy verte per
metus, pelninguma, pinigy srautus, to-
del Sis modelis realistiS$kesnis negu pir-
masis. Lygindami Siuos du modelius
aiSkiai matome, kaip svarbu pasirinkti tin-
kama vertinimo modelj. Vien tik finansi-
niai kriterijai negali visiS8kai apibudinti
projekto ir jo rySio su organizacijos veik-
los strategija [11 p. 203]. Siandien orga-
nizacijy vadovams reikia zinoti, koks yra
ZzmogiSkuyjy ir kapitalo iStekliy indélis i
organizacijos investicijas. Tokie veiksniai

kaip naujos technologijos, organizacijos
jvaizdis, etinés nuostatos, aplinkos apsau-
ga, konkurencingumo strategijos irgi yra
svarbiis kriterijai renkantis projektus [12].

Projekty rengéjai

Projekta galéty inicijuoti bet koks Zzmogus,
kuris tiki, kad jo projektas sukurs organizacijai
pridétine verte. Taciau daugelis organizacijy sitilo
projektus rengti ir teikti tik specifinéms organi-
zacijos grupéms ar lygiams [13]. Taip praranda-
ma dalis galimy projekty. Vertinimo sistema tu-
réty biti atvira visiems galimiems projekty teiki-
mo Saltiniams: ir vidaus, ir iSorés [14]. Projekty
rengejams vertéty parengti ir iSplatinti tiping pro-
jekto pasiiilymo forma, kurioje biity nurodytas
projekto pavadinimas, rengéjas, apraSyta
sprendziama problema, nurodytas projekto tiks-
las, uzdaviniai, sprendimo biidai, projekto truk-
me ir sanaudos, projekto rizikingumo lygis.

Projekty vertinimas ir atranka

Reta organizacija turi maZiau projekty nei
galima siilyti, tod¢l siilomy projekty jvertini-
mas pagal kriterijus ir tinkamiausio atranka ga-
nétinai sunkus procesas. 3 paveiksle pateikiamas
projekto atrankos procesas nuo idé¢jos iki pro-
jekto patvirtinimo.

Faktai ir informa-
cija renkama siekiant

Projekto patikrinti, ar siilomas
pasitilymas projektas bus naudin-
$ Atitiktis gas organizacijai ir ar
Duomeny rinkimas ir strategijai. a‘tflplrks Investuotos
apdorojimas AFs1p1rk1mo leso.s.' Jei duomeny
| laikotarpis analizé rodo, kad pro-
jektas gali biti naudin-
Atmetimas Projekto jvertinimas gas organizacijai, jis
remiantis kriterijais perduodamas priorite-
J, ty grupei. Remdamasi
Periodiné Prioritety grupé jvertina Grazinama, kad Patvirtin‘tais pr?ém'i‘m‘o
prioritety  |¢ » projekta ir susumuoja rizikos »| informacija bty ir atmetimo Kkriterijais
perzitira balansa papildyta prioritety grupé priima
$ arba atmeta projekta.
J Jei projektas yra pri-
Atmesti Priimti imamas, prioritety gru-
[ pé inicijuoja jo igyven-
*. - — - dinimo veiksmus.
Ig}.fven.dlntl, Skirti 1stek111.1s., prQJekto Retais atvejais pa-
kai atsiras vadova, stebéti, kaip . . .
1 . ! . sitaiko tokiy projekty,
istekliy projektas igyvendinamas . _ . e
kuriuos biitina priimti.

3 pav. Projekty vertinimo proceso schema [1, p. 40]

Tai privalomieji arba
susije su netikétais jvy-



kiais projektai, kuriuos biitina jgyvendinti, jei or-
ganizacija nenori moketi sankcijy arba buti su-
stabdyta. Taciau beveik visi kiti projektai turi bi-
ti atrenkami derinant su organizacijos strategija
ir jos iSkeltais prioritetais. Be to, projekty at-
rankos kriterijai turi atspindéti organizacijos kri-
tinius sekmeés veiksnius.

Vertintoju atsakomybé

Vertinimas néra malonus dalykas vadybinin-
kams. Vertinimas sugrieZtina drausme, pateikia
tam tikrus apribojimus, padidina atsakomybe ir
atskaitomybe, sumazina lankstuma. Prioritety sis-
temos jdiegimas ypac¢ padidina auksciausios va-
dovybés atsakomybe, nes ji atsakinga uz organi-
zacijos strategija, su kuria derinami visi projek-
tai. Netinkama strategija padaryty didZiule Zala
organizacijai. Taciau jei vadovybé teisingai nu-
mato organizacijos raidos krypti, gera projekty
prioritety sistema sutelkia visy darbuotojy pa-
stangas, kad strateginiai tikslai biity pasiekti kuo
greiciau.

Projektu jgyvendinimo valdymas

Projekty sistemos valdymas reikalauja dvie-
ju pagrindiniy auksciausios valdzios pastangy.
Pirma, vadovai turi suteikti konsultacijas, kurio-
mis vadovaujantis bus atrinkti kriterijai ir jy pa-
grindu projektai, geriausiai atitinkantys organi-
zacijos strategija. Antra, vadovai kasmet turéty
persvarstyti organizacijos iStekliy (Zzmoniy bei ka-
pitalo) paskirstyma skirtingo tipo projektams.
Preliminariis duomenys apie paskirstymg turéty
biti dar prie§ jgyvendinant projekta, nors pacios
1éS0s jgyvendinant projekta gali kisti. Sie auks-
¢iausiyjy vadovy veiksmai padéty projekty ren-
géjams, paramos teikéjams ir jgyvendintojams
tiksliau planuoti savo darba.

Prioritetus skirstanti grupe yra atsakinga uz
projekty atrankos prioritety paskelbima, jos dé-
ka uztikrinamas projekty atrankos proceso
vieSumas. Daugelyje organizacijy tokios grupés
veikia. Jos skatina atvirai bendrauti, vieSai ieSkoti
kompromisy [15]. Prioritety grupé taip pat atsa-
kinga uz tai, kad organizacijos prioritetai biity i§
naujo jvertinti, jei to reikalauja pasikeitusios sa-
lygos. Sis procesas, jeigu jis vyksta sklandziai, yra
svarus indélis i organizacijos sékmingg veikla.
Grupe stebi ir iSorine aplinka, kuri nuolat kei-
¢iasi, daro jtaka organizacijai, gali net paveikti
jos misija. Grupé taiko projekty atrankos krite-
rijus, kurie jau i§ anksto nustatyti ir patvirtinti
auksciausio lygio vadovy. Taciau grupéje veikian-
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¢iy asmeny naujos idéjos yra skatinamos ir verti-
namos — tai leidZia organizacijai jautriau reaguoti
i pasikeitusia aplinka.

Didziausia prioritety grupés atsakomybé yra
iSlaikyti reikiama priimamy projekty balansa at-
sizvelgiant | projekty tipa, rizikos tikimybe ir is-
tekliy poreiki. Sis darbas reikalauja Zinoti orga-
nizacijos perspektyva, veiklos krypti ir masta. Pro-
jektai gali buti atmesti todel, kad gana daug jy
priskiriami tam paciam tipui arba tai paciai ka-
tegorijai. Pavyzdziui, per daug taktiniy projekty
ir mazai strateginiy, didelés jgyvendinimo sanau-
dos, didelé rizikos tikimybe, ilga trukme ir t. t.
Atitinkamai dalis taktiniy projekty, projekty, ku-
riy didelés igyvendinimo sanaudos ir didelé rizi-
kos tikimybe, bus atmesti, o beveik visi strategi-
niai projektai bus priimti. Organizacijos turimi
iStekliai turi biiti kuo naudingiau paskirstyti, to-
del projekty skaicius dazniausiai maZinamas tiek,
kad uztekty iStekliy jiems igyvendinti [16].

ISvados

1. Daugelis organizacijy neskiria reikiamo
démesio vykdomy organizacijoje projekty susie-
jimui su organizacijos strategija, todél iSkyla ne-
mazai problemy. Tipinés problemos, kurios iSky-
la, kai projektai ir strategija nedera tarpusavyje,
yra Sios: neapgalvotai ir nepagristai iSskaidomi
iStekliai, todel dalis projekty neuzbaigiami del
iStekliy stokos, igyvendinty projekty indélis sie-
kiant organizacijos strateginiy tiksly yra mazas,
organizacijos aplinka tampa paini, kyla nesusi-
pratimy tarp auksciausio ir Zemesnio lygio vado-
vy.

2. Norint kryptingai ir sekmingai plétoti or-
ganizacijos veikla biitina idiegti projekty atran-
kos infrastruktiirg. Svarbiausia zingsnis — sukurti
projekty vertinimg ir atrankos sistema, kuri de-
réty su organizacijos misija bei strategija. Kiek-
vienas pasiilytas projektas turéty biiti vertina-
mas pagal patvirtintus kriterijus ir galimus jo re-
zultatus. Daugumos projekty iStekliai (Zmoneés,
kapitalas, jranga ir t. t.) turéty buiti nustatyti is
anksto, kad nekilty konflikty dél jy paskirstymo
projekta jgyvendinant.

3. Prioritety grupé turéty nagrinéti projek-
ty strategine verte ne tik atrenkant projektus,
bet ir juos igyvendinat. Grieztai atrinkti projek-
tai sumazina rizikos tikimybe, aiSkesnis iStekliy
ir atsakomybes paskirstymas. Kiekvienas projek-
tas turi kurti organizacijai pridéting verte ir tai
galima pasiekti tik tada, kai projektai bus deri-
nami su organizacijos strategija.
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Adolfas Kazilitinas

Alignment of Projects with Organization Strategy

Summary

Strategy is implemented through projects. Every project should have a clear link to organization strategy but
there are too many organizations in which many managers cannot identify a project’s priority and link it with the
strategic plan.
The article reviews conditions for managing multiple projects and linking business strategy with project
selection. The most important element of this system is the creation of a ranking system that utilizes multiple
criteria that reflect the mission and the strategy of the organization. Resources (people, equipment, capital) for
major projects must be clearly allocated and not conflict with daily operations. The priority team needs not to only
scrutinize significant projects in terms of their strategic value but also their fit with the portfolio of projects
currently being implemented. Project selection must be based not only on the merits of the specific projects but
also on that it contributes to the current project portfolio mix.
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