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Ávadas

Vienas ið geriausiø bûdø ágyvendinti organi-
zacijos strategijà yra vykdyti atitinkamus projek-
tus, kurie bûtø aiðkiai susijæ su strateginiu orga-
nizacijos planu. Kiekvienas projektas turi prisi-
dëti prie organizacijos strateginio plano, susiju-
sio su esamø ir bûsimø vartotojø poreikiø paten-
kinimu, ágyvendinimo. Taèiau tyrimai rodo, kad
daugelio organizacijø vadovai nenustato projektø
prioritetø ir jø sàsajos su organizacijos strategija
[1 p. 23]. Nustatyti aiðkø strateginio plano ir pro-
jektø ryðá yra sunkus uþdavinys, reikalaujantis
nuolatinio organizacijos vadovø ir viduriniojo
personalo dëmesio. Kuo didesnë ir ávairiapusið-
kesnë organizacija, tuo sunkiau ðá ryðá nustatyti
ir ágyvendinti. Vis dëlto organizacijos strategijos
ir vykdomø bei rengiamø projektø ryðá nustatyti
ir ágyvendinti bûtina, nes faktai rodo, kad to ne-
padarius menkai panaudojami organizacijos ið-
tekliai – þmonës, lëðos, áranga, darbuotojø gebë-
jimai. Kartais projektai pasirenkami ir ágyvendi-
nami nesëkmingai, nes neatsiþvelgiama á strate-
giná planà. Strategijà daþniausiai kuria viena gru-
pë vadybininkø, o projektø kryptis nustato kita
þmoniø grupë. Dar viena grupë darbuotojø tam-
pa atsakingi uþ ágyvendinimà. Ðie vienas nuo ki-
to nepriklausomi sprendimai daþnai sukuria sà-
lygas konfliktams, sàmyðiui, o neretai lemia ir
klientø nepasitenkinimà. Dël to organizacijos ið-
tekliai gali bûti iðvaistomi visai neveiksmingiems
projektams arba veiklos sritims.

Integruota projektø vadybos sistema pade-
da iðspræsti minëtas problemas. Kiekviena orga-
nizacija dirba tam, kad patenkintø konkreèius
klientø poreikius. Bûtent dël to poreikio ji ir
gyvuoja. Organizacijos misija, tikslai bei strate-
gija ir nustatomos tam, kad bûtø patenkinami
klientø poreikiai. Bet koks ðiø esminiø dalykø
pakeitimas priklauso nuo vidinës arba iðorinës
aplinkos veiksniø. Iðorinës aplinkos veiksniai yra
skirstomi á politinius, socialinius, ekonominius
ir technologinius. Silpnosios ir stipriosios orga-
nizacijos savybës lemia vidinius veiksnius. Nagri-
nëjant aplinkos veiksnius sukuriama strategija,
kurios tikslas – pasinaudojant galimybëmis su-
maþinti silpnybes, o grësmes anuliuoti naudojan-
tis stipriosiomis savybëmis.

Projektø vadovai turëtø bûti átraukiami á ðá
procesà, nes tai svarbu dël keliø prieþasèiø. Pir-
ma, projekto vadovas, dalyvaudamas strateginia-
me planavime, ágyja þiniø apie organizacijà – dël
to didëja profesionalumas ir priimami pagrásti
sprendimai. Antra, patyræ projektø vadovai gali
pateikti vertingas áþvalgas, susijusias su organi-
zacijos galimybëmis ir iðtekliø panaudojimu. Be
to, kiekvienas projektø vadovas gali numatyti kon-
kretaus projekto sàsajà su kitais projektais. Bû-
tina paminëti, kad ásisavinti projektø atrankos
kriterijus bei paskirstyti išteklius, kaip ir išskirti
prioritetus, tampa lengvesnëmis uþduotimis, kai
ðiame procese aktyviai dalyvauja projektø vado-
vai. Projektø vadovai, suprasdami strateginio pla-
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navimo bei projektø atrankos reikðmæ, gali akty-
viai prisidëti prie organizacijos strateginiø tikslø
ágyvendinimo.

Šio straipsnio tikslas – atskleisti strateginio
planavimo ir strateginio plano tobulinimo svar-
bà, išanalizuoti pagrindines metodologijas, uþ-
tikrinanèias gerà strateginio plano ir projektø in-
tegracijos rezultatà, bei atskleisti tipines proble-
mas, kurios iškyla, kai strategija ir projektai ne-
dera tarpusavyje.

Strateginio planavimo procesas, numatantis

strategijos ágyvendinimà vykdant projektus

Strateginá planavimà reikëtø suprasti kaip
procesà, ávertinantá, kas mes esame, ir numatan-
tá, kas mes ruoðiamës bûti ir kaip tai padarysime.
Strategija apibrëþia, kaip organizacija, turinti tam
tikrà kieká ištekliø, ketina konkuruoti esamoje ir
bûsimoje aplinkoje.

Yra du pagrindiniai strateginio planavimo
aspektai [2 p. 93]: reakcija á pokyèius iðorinëje
aplinkoje ir organizacijos iðtekliø paskirstymas
uþtikrinant jos konkurencingumà. Iðorinës aplin-
kos nuolatinis stebëjimas yra svarbus organizaci-
jos išlikimo tokioje kintanèioje aplinkoje veiks-
nys. Ne maþiau svarbu paskirstyti vidinius ište-
klius ir ádiegti naujas programas išsaugant kon-
kurencinæ organizacijos pozicijà. Kaip ðie veiks-
niai paveiks organizacijà, priklauso nuo organi-
zacijos pobûdþio, aplinkos kaitos, konkurencin-
gumo ir organizacijos kul-
tûros.

Strateginis planavimas
orientuojasi á organizacijos
ateitá, visi veiksmai be išim-
ties susijæ su kiekvienu or-
ganizacijos skyriumi. Tai
skatina bendradarbiavimà,
nes tik bendromis pastan-
gomis ir sutelktais iðtekliais
ámanoma ágyvendinti orga-
nizacijos tikslus. Strateginis
planavimas yra nenutrûks-
tamas, pasikartojantis pro-
cesas siekiant pateikti in-
tegruotà ir suderintà ilgo
laikotarpio veiksmø planà
bei numatyti organizacijos
ateities klientø poreikius ir
reikalavimus. Ilgo laikotar-
pio veiksmø plano tikslai ir
strategija kuriama taip, kad
numatyti tikslai bûtø ágy-
vendinami (t. y. kad pagal

sukurtà strategijà bûtø pateikiami tikslø ágyven-
dinimo projektai). Dauguma organizacijø sëkmin-
gai kuria strategijas, taèiau kyla daug problemø,
kai reikia jas ágyvendinti, nes daþniausiai stoko-
jama bendradarbiavimo strategijos projektø for-
mulavimo ir ágyvendinimo etapuose.

Strategijos planavimo etapai yra glaudþiai
susijæ ir visi turi átakos organizacijos ateities sëk-
mei. Strateginis valdymas reikalauja, kad misija,
tikslai, uþdaviniai ir jø ágyvendinimo strategija
bûtø glaudþiai susijæ. Misija apibrëþia pagrindi-
næ organizacijos paskirtá. Tikslai susijæ su misija,
formuluojami konkretûs uþdaviniai. Uþdaviniai
išplëtoja tikslus, išskaido juos ir formuluoja stra-
tegijà. O pati strategija reikalauja iðskirti kon-
kreèius veiksmus ir numatyti, kaip tie uþdaviniai
bus ágyvendinti. Daugeliu atvejø geriausias stra-
tegijos ágyvendinimo bûdas – vykdyti atskirus pro-
jektus (1 pav.) [1 p. 26].

Kaip matome iš 1 paveiksle pateiktos sche-
mos, strateginio planavimo procesà, numatantá
strategijos ágyvendinimà per projektus, galima su-
skirstyti á ðià strateginio planavimo veiklø sekà:

1. apibrëþiama organizacijos misija, vidinës
aplinkos pranaðumø ir trûkumø bei iðori-
nës aplinkos galimybiø ir grësmiø anali-
zë;

2. nustatomi ilgo laikotarpio tikslai ir uþda-
viniai;

3. analizuojamos ir formuluojamos uþdavi-
niø ágyvendinimo strategijos;

Organizacijos misija

Išorinės aplinkos
galimybės ir
grėsmės

Vidinės aplinkos
trūkumais ir
pranašumai

Nauji tikslai ir uždaviniai

Strateginių pasirinkimų portfelis

Strategijos formulavimas

Strategijos įgyvendinimas

Projektas

1

2

3

4

1 pav. Organizacijos tikslai ir konkretûs projektai
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4. strategijos ágyvendinamos kuriant projek-
tus.

Organizacijos misijos apibrëþimas, vidinës

bei iðorinës aplinkos analizë

Misija nustato, kuo mes norime tapti, kitaip
tariant, ávertina organizacijos uþmojus ir produk-
cijos, ir paslaugø srityse. Priimti sprendimus leng-
viau, jei su jais yra susipaþinæ organizacijos va-
dovai ir darbuotojai. Misija aiðkiai nustato orga-
nizacijos tikslus ir netgi pagal misijos teiginius
galime ávertinti organizacijos veiklà.

Tradiciniai komponentai, sudarantys misijà,
yra pagrindiniai produktai ir paslaugos, rinka ir
pirkëjai bei geografinë sritis. Išskiriama taip pat
organizacijos filosofija, esminës technologijos,
esminës vertybës, idëjos bei nuopelnai visuome-
nei. Tyrinëtojai Johnas Pearce‘as ir Fredas Davi-
das teigia [3 p. 109], kad bûtent tokie misijos
vertinimai prisideda prie organizacijos sëkmës.

Misija keièiasi retai, taèiau jeigu kinta pati
organizacijos veikla, tai sukelia ir misijos teigi-
niø perþiûrà. Konkretesnës misijos rezultatai yra
geresni, maþëja nesusipratimø ir klaidingø inter-
pretacijø tikimybë. Jeigu misija tinka bet kokiai
to tipo organizacijai, tai nebus sëkmës garantas,
nes sunku bus nubrëþti specifines veiklos gaires
ir suformuluoti konkreèius uþdavinius. Remian-
tis misija atliekama organizacijos vidinës aplin-
kos pranaðumø ir trûkumø bei iðorinës aplinkos
galimybiø ir grësmiø analizë.

Ilgo laikotarpio tikslai ir uþdaviniai

Tikslai ir uþdaviniai sukonkretina organiza-
cijos misijà ir papildo jà specifiniais, iðmatuoja-
mais terminais. Uþdaviniai formuluojami visiems
organizacijos lygiams ir konkreèiai atsako á klau-
simus, kur organizacija yra ir kur ji atsidurs atei-
tyje. Iškelti uþdaviniai apima rinkà, pirkëjus, pro-
duktus, inovacijà, naðumà, kokybæ, finansus, pel-
ningumà bei darbuotojus. Svarbu, kad uþdavi-
niai bûtø tinkamai panaudojami, t. y. pritaikyti
aplinkoje, tinkamu laiku suformuluoti, išmatuo-
jami, atpaþástami tam tikroje valstybëje ir realis-
tiðki. Georgeas Doranas sukûrë atmintinæ, nau-
dingà formuluojant uþdavinius [4 p. 35]:

S – specific (specifinis tam tikros veiklos   uþ-
 davinys)

M – measurable (procesà galima iðmatuoti)
A – assiganable (paskirti vienà þmogø, atsa-

 kingà uþ uþdavinio ágyvendinimà)
R – realistic (realistiðkai ávertinti, kai gali-

 ma panaudoti turimus išteklius)

T – time related (uþdavinio ágyvendinimo
 trukmë).

Bûtina pabrëþti, kad kiekvienas organizaci-
jos uþdavinys turi bûti paremtas kitais já ágyven-
dinanèiais uþdaviniais. Tarkime, organizacija išsi-
kelia sau uþdaviná 40 proc. padidinti aptarnau-
jamø klientø skaièiø. Uþdaviniui pasiekti bus pa-
sitelkiami tyrimai, vadybos bei produkcijos ana-
lizë. Taigi skyriui, uþsiimanèiam produkcijos ana-
lize, organizacijos iškeltas uþdavinys tampa stra-
tegija. Norëdamas jà ágyvendinti skyrius išsikelia
sau specialius uþdavinius ir parengia projektà
ðiems uþdaviniams ágyvendinti. Atitinkamai el-
giasi tyrimø arba vadybos skyriai. Taigi ágyvendi-
nami uþdaviniai tampa projektais.

Strategijø, ágyvendinanèiø uþduotis,

analizavimas ir formulavimas

Strategijos formulavimas atsako á klausimà,
kà reikia padaryti norint ágyvendinti uþdavinius.
Formuluojant strategijà apibrëþiame ir ávertina-
me alternatyvas bei pasirenkame geriausià ið jø.
Pirmasis þingsnis yra realistinis praeities bei esa-
mos padëties ávertinimas, t. y. analizuojama, kas
yra mûsø klientai ir kokie yra jø poreikiai. Ant-
rasis þingsnis yra iðorinës ir vidinës aplinkos áver-
tinimas, t. y. analizuojami organizacijos vidiniai
pranaðumai bei trûkumai. Tai gali bûti technolo-
gijos, produktø kokybë, vadybos sugebëjimai, ma-
þos skolos bei prekybos agentø tinklas. Galimy-
bës ir grësmës daþniausiai reprezentuoja iðori-
nes jëgas, tokias kaip technologijos, pramonës
ar paslaugø teikimo struktûra ir konkurencija.
Tiesa, galimybë gali virsti organizacijos grësme ir
atvirkðèiai. Tipiniai iðoriniø grësmiø pavyzdþiai
– lëtëjantis ekonomikos augimas, valiutø kursai,
valdþios apribojimai. Bûdingos galimybës – di-
dëjanti paklausa, rinkos plëtra, demografija.
Naujos technologijos, pavyzdþiui, lazeriniai
spausdintuvai arba kompiuteriai, skatina poky-
èius. Todël organizacijos siekia nuspëti tuos po-
kyèius, t. y. ávertinti iðorinæ ir vidinæ aplinkà.

Remiantis šia analize iškeliami kritiniai klau-
simai ir sukuriamas strateginiø alternatyvø port-
felis. Ðios alternatyvos lyginamos su esamu port-
feliu ir turimais iðtekliais, tuomet parenkamos
strategijos, pagrindþianèios pagrindinæ organi-
zacijos misijà ir uþdavinius. Kritinë strategijø ana-
lizë susijusi su šiais klausimais: ar strategija pa-
didina mûsø konkurencingumà, iðkelia konku-
rencinius pranaðumus? Ar strategija maksimizuo-
ja pirkëjø poreikius? Ar strategija suderinama
galimos rizikos atveju?

Strategija baigiama formuluoti nustatant
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konkreèiø skyriø arba individualiø asmenø uþda-
vinius bei uþduotis. Strategijai suformuluoti gali
prireikti iki 20 proc. valdymo pastangø, taèiau
tai atsiperka, nes aiðki strategija leidþia optimi-
zuoti iðteklius ir daroma maþiau klaidø jà ágy-
vendinant.

Strategijø ágyvendinimas kuriant projektus

Ágyvendinimas atsako á klausimà, kaip stra-
tegija bus ágyvendinta, bei nurodo, kokie iðtek-
liai bus reikalingi. Pagrindinë strategijos ágyven-
dinimo struktûra numato ir mokymo metodus,
nes jà ágyvendinant reikia atlikti konkreèius veiks-
mus bei uþduotis, parengti misijos ágyvendinimo
projektus. Taigi turi bûti dirbama keliose srityse.
Pirmiausia reikia paskirstyti išteklius. Ištekliai rep-
rezentuoja kapitalà, þmones, vadybos þinias, tech-
nologinius ágûdþius ir árangà. Antra, bûtina for-
mali ir neformali organizacijos, kurios papildo ir
paremia strategijà. Èia pravartu prisiminti, kad
atsakomybë ir vykdymas priklauso nuo organiza-
cijos struktûros bei kultûros. Treèia, planavimo
ir kontrolës sistemos turi sutapti su projektø veik-
la, kad bûtø uþtikrintas veiksmingas strategijos
ágyvendinimas. Ketvirta, bûtina motyvacija, nes
motyvuoti projekto dalyviai yra pagrindinis veiks-
nys, lemiantis projekto sëkmæ. Galiausiai pro-
jektø pasirinkimo prioritetai turi sutapti su or-
ganizacijos opiausiomis ir pastaraisiais metais rei-
kalaujanèiomis didþiausio dëmesio sritimis. Nors
strategijos ágyvendinimo procesas nëra toks aið-
kus kaip strategijos formulavimas, visi vieningai
sutaria, kad tik veiksmingai ágyvendinama stra-
tegija gali bûti sëkminga.

Tipinës problemos, kylanèios, kai strategija
ir projektai nedera tarpusavyje

Organizacijoms, kuriose veikia trumpalaikiai
produkcijos gyvavimo ciklai, bûdinga, kad prie
strategijos planavimo ir ágyvendinimo prisideda
visø organizacijos lygiø darbuotojai. Taèiau be-
veik 80 proc. organizacijø sudaro gamybos ir pa-
slaugø organizacijos, kuriose bûtent aukðèiausio
lygio vadovai formuluoja strategijas, o jas ágy-
vendinti paveda funkciniø skyriø vadovams [5 p.
17]. Taigi detaliàsias strategijas ir uþdavinius pa-
rengia funkciniai vadovai. Skirtingø lygiø vado-
vø bei grupiø savarankiškai sukurti tikslai daþnai
nedera su organizacijos vadovybës sukurta stra-
tegija, todël kyla ávairiausiø problemø. Bûdin-
giausios problemos, kylanèios organizacijoje dël
bendros strategijos neatitinkanèiø tikslø bei pri-
oritetø, yra šios:

• konfliktai tarp þemesnio lygio strategijas
ágyvendinanèiø vadovø sukelia nepasiti-
këjimà;

• rengiami susitikimai persvarstyti priorite-
tus;

• þmonës dirba ágyvendindami tai vienà, tai
kità projektà – tai priklauso nuo esamø
poreikiø ir darosi neaišku, kurie projek-
tai yra svarbiausi;

• þmonës dirba vienu metu ágyvendindami
kelis projektus – tai maþina darbo pro-
duktyvumà;

• neapgalvotai ir nepagrástai iðskaidomi ið-
tekliai, todël dalis projektø neuþbaigia-
mi dël iðtekliø stokos.

Taigi organizacijos aplinka tampa nefunk-
cionuojanti, paini, tai neigiamai veikia strategi-
jos ágyvendinimà ir projektø efektyvumà. Dël mi-
nëtø ágyvendinimo spragø kyla nesusipratimai
tarp aukðèiausio ir þemesnio lygio vadovø, jie ne-
randa kompromiso.

Daþnai organizacijoms bûdingas toks scena-
rijus [1 p. 30]: aukðèiausio lygio vadovai išsiren-
ka 20 planuojamo laikotarpio projektø neiðskir-
dami prioritetø. Kiekvienas funkcinis skyrius –
vadybos, finansø, paslaugø teikimo, inþinerinis,
informaciniø technologijø ar þmogiðkøjø iðtek-
liø – išsirenka projektus iš vadovø pateikto sàra-
ðo. Deja, skyriai daþniausiai pasirenkami šališki
(projektas, kurá pasirinko finansø skyrius, gali bûti
visiðkai nesvarbus informaciniø technologijø sky-
riui), todël dël projektø ágyvendinimo kyla inte-
resø konfliktai, ypaè kai skirstomos organizaci-
jos lëðos.

Su kokiais sunkumais susiduriama ágyvendi-
nant organizacijos strategijà, atskleidþia Josep-
ho Fusco tyrimai [6 p. 38]. Jie aiškiai rodo, kad
organizacijos dar maþai dëmesio skiria priorite-
tiniams projektams ágyvendinti atsiþvelgiant á or-
ganizacijos strategijà. Apklausus 280 projektø va-
dovø paaiðkëjo, kad projektø su strategija ir or-
ganizacijos tikslais nesiejo 24 proc. projektø va-
dovø, 40 proc. teigë, kad projektø prioritetai ne-
buvo aiðkûs.

Organizacijos politikos átaka

Politika egzistuoja kiekvienoje organizacijo-
je, nors ne visada ji bûna formalizuota. Organi-
zacijos politika gali daryti reikðmingà átakà pri-
oritetams ir finansuojamiems projektams. Politi-
ka ypaè svarbi, jei projektø atrankos kriterijai ne-
aiðkûs ir menkai susijæ su organizacijos misija.
Tuomet projektø atranka pagrásta ne faktais ir
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matematiniais skaièiavimais, o þmoniø, kuruojan-
èiø projektus, galia [7 p. 93].

Terminas „ðventa karvë“ daþnai vartojama
išskiriant aukðtà postà uþimanèio pareigûno ku-
ruojamà projektà. Þmonës, ágyvendinantys tam
tikrà projektà, netgi ásipareigoja neskleisti gau-
tos informacijos, jei ji gali pakenkti organizaci-
jai. Svarbu nepamirðti projektø rëmëjø [8 p. 29],
kurie daro átakà projektø atrankai ir sëkmingam
projektø ágyvendinimui. Kitaip tariant, tai asme-
nys, kurie paremia (pvz., finansiðkai) tam tikrà
projektà ir yra tarsi „vadovaujantis instrumen-
tas“ kritiniuose projekto ágyvendinimo etapuo-
se. Projektø vadovai pripaþásta, kad naudinga tu-
rëti ryðiø, pavyzdþiui, teismuose, kai tenka ginti
organizacijos interesus, jei vykdant projektà jie
yra paþeidþiami.

Organizacijos politika gali turi átakos ne tik
projektø atrankai, bet ir projektø turiniui. At-
skiri asmenys gali sustiprinti savo galià kuruoda-
mi kritinius bei specialiuosius projektus, nes sëk-
më yra bûtent nebijanèiø rizikuoti þmoniø ran-
kose. Vadovai, kuriø projektai áveikia organiza-
cijos krizæ arba pakeièia organizacijos misijà, taip
pat gali iškilti kaip lyderiai. Noras lyderiauti, gar-
sinti organizacijà ir yra tas rizikingø projektø pa-
sirinkimo kriterijus.

Neretai argumentuojama, kad organizacijos
politika ir projektø valdymas neturëtø bûti pai-
niojami. Taèiau veiksmingø projektø vadovai nu-
rodo, kad bet koks garsus projektas turi politiná
atspalvá. Dël ðios prieþasties aukðèiausio lygio va-
dovai turëtø sukurti projektø nustatymo ir at-
rankos sistemà, kuri sumaþintø vidinës politikos
átakà ir skatintø ágyvendinti geriausius projek-
tus, kad bûtø ávykdyta organizacijos misija ir stra-
tegija.

Daugelio projektø aplinka ir iðtekliø
konfliktai

Dauguma organizacijø, siekdamos ávairiø
tikslø, vienu metu vykdo keletà projektø. Tai su-
kuria tokias problemas kaip projektø tarpusavio
priklausomybë ir poreikis dalintis ištekliais. Pro-
jektø vadovø konkurencija yra didelë, nes kiek-
vienas ið jø nori, kad geriausi þmonës ágyvendin-
tø jo projektà. Iðtekliø dalybø problemos didëja
proporcingai projektø skaièiaus didëjimui.

Ištekliø dalybos sutrikdo nuoseklø darbà, t.
y. þmonës nutraukia vienà projektà ir pradeda
naujà, po kurio laiko vël gráþta prie senojo. Þmo-
niø, tuo paèiu metu vykdanèiø kelis projektus,
darbas yra maþiau veiksmingas, todël projektai
ávykdomi vëliau, prireikia papildomø iðlaidø. Pri-

oritetø kaita dar labiau pablogina padëtá, nes
kiekviena projektø atranka susiduria su iðtekliø
ribotumu organizacijoje.

Ir dideliems, ir maþiems projektams bûdin-
ga, kad virðijami galimi ištekliai. Dël to neiðven-
giamai kyla sutrikimø ir neveiksmingai panau-
dojami organizacijos riboti iðtekliai. Darbuotojø
pasitikëjimas ir moralë smunka, nes sunku susi-
vokti tokioje neapibrëþtoje ir painioje aplinko-
je. Organizacija susiduria su didþiulëmis proble-
momis, jei nëra sukûrusi aiðkios projektø priori-
tetø sistemos, glaudþiai susijusios su organizaci-
jos strateginiu planu. Siekiant iðvengti visø anks-
èiau minëtø problemø bûtina sukurti ir ádiegti
aiðkø projektø prioretizavimo ir atrankos proce-
sà, didinantá visø hierarchiniø lygiø organizaci-
jos strategijos supratimà, palengvinantá iðtekliø
skyrimà reikalingiausiems projektams, suteikiantá
galimybæ visø lygiø darbuotojams siûlyti projek-
tus, atitinkanèius strateginius organizacijos tiks-
lus. Ávairiø kriterijø integravimas ir projektø ver-
tinimo bei atrankos procesas turi bûti susijæs su
aukðèiausio lygio vadovø iðkeltais tikslais. Indi-
vidualiø projektø atrankos sistema, ávertinanti
projektus pagal jø indëlá á strateginio plano ágy-
vendinimà, palengvintø iðtekliø paskirstymà ir pa-
skatintø darbuotojus teikti projektus, susijusius
su strateginiu organizacijos planu.

Paruošiamieji projektø valdymo sistemos
sukûrimo darbai

Kuriama projektø valdymo sistema daþnai
sulaukia pasipriešinimo. Tipiðki prieðtaraujanèiø-
jø argumentai: „Mes jau turime prioritetø siste-
mà. Visi mûsø projektai yra svarbûs. Mes visi þino-
me, kuriems projektams skiriamas didþiausias pri-
oritetas“, arba: „Verslo pasaulis keièiasi kiekvie-
nà dienà ir prioritetai keièiasi, todël nuolatinë
prioritetø sistema varþytø mûsø galimybes“ ir pan.
Taèiau tyrimai rodo [9], kad norint kryptingai ir
sëkmingai plëtoti organizacijos veiklà bûtina ofi-
ciali projektø prioritetø sistema. Projektø pri-
oritetø sistema negali bûti sëkmingai sukurta be
aktyvaus vadovybës dalyvavimo ir palaikymo. Pir-
miausia vadovybë turi iðnagrinëti esamà padëtá.
Visø organizacijos lygiø darbuotojai arba maþos
jø grupës yra apklausiami praðant iðsakyti savo
nuomonæ, kodël projektai nepadeda, kaip tiki-
masi, pasiekti strateginiø organizacijos tikslø. Ap-
klausos forma gali bûti ávairi. Tai gali bûti anke-
tiniai klausimynai arba atskiri darbuotojai gali
bûti ápareigoti atlikti apklausà interviu metodu.
Apklausos duomenys yra nagrinëjami ir grupuo-
jami siekiant išsiaiškinti pagrindines prieþastis,
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dël kuriø sunku ágyvendinti projektus. Tipinës
prieþastys, dël ko projektai nepadeda ágyvendinti
organizacijos strateginio plano, daþniausiai yra
šios [1 p. 34]:

• nëra tinkamos projektø atrankos ir pa-
tvirtinimo sistemos;

• projektus patvirtinti gali daugelis vado-
vaujanèio personalo darbuotojø;

• su projektø prioritetais nëra susipaþinæ
þemesnieji lygiai;

• organizacijoje egzistuoja kelios priorite-
tø sistemos;

• funkciniai skyriai rûpinasi tik savo inte-
resais;

• projektø iðtekliai nëra susijæ su biudþe-
tu;

• projektø prioritetai nëra pakankamai su-
sijæ su strateginiu planu;

• nëra patvirtintø aiðkiø projektø atrankos
kriterijø;

• nepriimta atsisakyti patvirtinti projektus
dël iðtekliø stokos;

• nëra gráþtamojo ryšio sistemos, kuri leis-
tø ávertinti naujø projektø átakà jau vyk-
domiems projektams;

• átakingø asmenø projektams teikiamas
prioritetas;

• nëra bendros projektø koordinavimo sis-
temos;

• didþiausi prioritetai skiriami einamie-
siems reikalams.

Norint vaizdþiai susieti prieþastis su pasek-
mëmis tikslinga pasinaudoti prieþasties ir pasek-
mës diagrama (2 pav.). Diagrama aiðkiai parodo
planavimø sistemø, organizacinës kultûros bei
bendravimo trûkumus, kuriuos bûtina sutvarkyti
norint, kad projektø indëlis á organizacijos

Projektai

neduoda

laukiamo

rezultato

SISTEMOSPLANAVIMAS Darbuotojai
vadovaujasi savais
prioritetais

Asmeniniai interesai
daro didžiausią įtaką
prioritetams

Nėra grįžtamojo
ryšio sistemos

Nauji projektai
nesiderinti su
vykdomais

Egzistuoja kelios
prioritetų sistemos

Daugelis nežino
atrankos kriterijų

Prioritetai
nedera su
patvirtinimo
kriterijais

Prioritetai
nėra oficialiai
patvirtinti

Neapibrėžti
ištekliai

Neaiškus
išteklių
poreikis

Ištekliai
nesusiję su
biudžetu

Dalis projektų
nesuplanuoti

Nesivadovaujama
prioritetais

Stokojama projektų
vadybos žinių

Nėra grįžtamojo ryšio

Nežinoma projektų įtaka
kitiems prioritetams

KOMUNIKAVIMAS KULTŪRA

Prioritetai neaptariami

Menkas vadovybės
bendravimas su savo
darbuotojais

Darbuotojai
nežino kriterijų

Neaptariamas
išteklių
poreikis

Neaptariama
projektų įtaka
organizacijos
sėkmei

Didelis pasipriešinimas pokyčiams

Trumpalaikiai tikslai užgožia ilgo
laikotarpio tikslus

Personalas bijo rizikuoti

Funkciniai skyriai
rūpinasi tik savo
interesais

Įtakingi asmenys daro
įtaką pasirenkant
projektus

Projektų atrankos
prioritetai
nesuderinti su
strateginiu planu

Nėra aiškios skatinimo sistemos

2 pav. Projektø nesëkmiø prieþasties ir pasekmës diagrama

nesuderinti su

ilgalaikius tikslus
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strategijos ágyvendinimà bûtø toks, kokio ið jo
tikimasi.

Vienas ið ádomiausiø tyrimø yra dirbanèiø or-
ganizacijoje þmoniø nuomoniø kaitos stebëjimas,
t. y. kai darbuotojai suskirstomi á grupes, jø pra-
ðoma nustatyti problemas, kurias jie áþvelgia, ir
pabandyti suklasifikuoti jas. Tuomet bandoma
spræsti problemas kompromiso bûdu, keièiami pri-
oritetai atsiþvelgiant á darbuotojø pasiûlymus. Po
tam tikro laiko tyrimas pakartojamas siekiant ið-
siaiðkinti pokyèiø vertinimà.

Dar vienas metodas, taikomas projektø at-
rankoje, kai vykdoma darbuotojø apklausa ir jø
praðoma ávertinti konkreèiai vykdomus arba pla-
nuojamus projektus bei juos suskirstyti. Apklau-
sos rezultatai rodo, kuriems projektams þmonës
teikia prioritetà, kurie projektai reikalauja di-
desnio þmoniø skaièiaus arba ilgesnio darbo lai-
ko, kurios operacijos kartojasi vykdant projek-
tus ir kaip jø galima iðvengti, kuriuos projektus
reikia daugiau finansuoti ir pan. Tyrimai taip pat
rodo, ar projektus ágyvendinantys asmenys yra su-
sipaþinæ su organizacijos strategija bei misija, ir
leidþia ávertinti konkreèius darbuotojø poreikius.

Darbuotojø apklausos ir tyrimai naudingi,
nes darbuotojai jauèiasi átraukti á projektø val-
dymo procesà, didëja jø atsakomybë uþ priimtus
sprendimus. Taigi eliminuojami nuostolingi, ne-
naudingi organizacijai projektai. Atotrûkis tarp
aukðèiausio ir þemesnio lygio vadovø maþëja ir
atitinkamai nyksta strategijos nustatymo ir pro-
jektø vykdomo riba. To rezultatas – tinkamai pa-
sirinkti prioritetai, veiksmingai vykdomi projek-
tai bei projektø stebësenos sànaudø maþëjimas.

Projektø valdymo sistemos kûrimas

Projektø valdymo sistema apima projektø kla-
sifikacijà, kriterijø pasirinkimà atsiþvelgiant á kla-
sifikacijà, pasiûlymø atrankà, jø ávertinimà ir pro-
jektø ágyvendinimo valdymà.

Projektø klasifikaci ja

Organizacijose vykdomi projektai daþniau-
siai skirstomi á ðiuos tipus:

a) privalomieji ir atsirandantys dël netikë-
tø ávykiø;

b) operaciniai;
c) taktiniai;
d) strateginiai.
Privalomieji projektai vykdomi siekiant ágy-

vendinti privalomuosius reikalavimus, nustatytus
tam tikrame regione, todël jie ir vadinami „pri-
valomaisiais“. Su netikëtais ávykiais susijæ pro-

jektai, tokie kaip nuo gaisro nuvertëjusios orga-
nizacijos atstatymas, taip pat priklauso prie „pri-
valomøjø“ projektø, kuriuos bûtina ávykdyti. Ðie
projektai atsiranda todël, kad organizacijos pri-
valo laikytis tam tikrø nustatytø reikalavimø. Ðiø
organizacijø vadovams daþniausiai bûtø taikomos
sankcijos, jeigu jie neávykdytø reikalavimø.

Operaciniai projektai paremia vykdomas ope-
racijas. Tokie projektai rengiami siekiant pato-
bulinti sistemos efektyvumà, sumaþinti iðlaidas,
pagerinti ávaizdá ir pan.

Taktiniai projektai skirti organizacijos trum-
po laikotarpio tikslams ávykdyti. Ðiø projektø ágy-
vendinimo laikotarpis paprastai nevirðija viene-
riø metø.

Galiausiai strateginiai projektai tiesiogiai re-
mia ilgalaikius organizacijos tikslus arba misijà.
Daþniausiai jie rengiami, kai reikia didinti orga-
nizacijos pajamas, plësti rinkà. Pavyzdþiui, nau-
jø produktø paklausos rinkoje tyrimas yra stra-
teginis projektas. Kiekvienas rengiamà projektà
turëtø klasifikuoti pagal tipà, kad bûtø parinkti
tinkami ágyvendinimo kriterijai.

Kriterijø parinkimas

Nors tikslingiau bûtø turëti specifinius skir-
tingo tipo projektø kriterijus, taèiau patirtis ro-
do, kad organizacijos daþniausiai taiko tuos pa-
èius kriterijus be iðimties visiems projektams. Nors
ávairiø tipø projektø kriterijai skiriasi, pagrindi-
nis atrankos kriterijus – ar projektas atitinka or-
ganizacijos strategijà. Šiam kriterijui privalo bû-
ti teikiamas didþiausias prioritetas, nes jis pade-
da suderinti visø tipø projektus su organizacijos
strategija. Toliau kuriami projektø atrankos mo-
deliai, ágalinantys optimizuoti organizacijos ið-
tekliø panaudojimà.

Modeliø ávairovë ganëtinai didelë ir konkre-
taus modelio pasirinkimas priklauso nuo orga-
nizacijos pobûdþio. Átakos turi tokie veiksniai
kaip pramonës ar paslaugø šaka, organizacijos
dydis, rizikos veiksniai, technologijos, konkuren-
cingumas, rinka, valdymo stilius ir kt. Kai kurios
organizacijos naudoja atskirus kiekvieno projek-
to tipo (privalomøjø, operaciniø, taktiniø ir stra-
teginiø) atrankos modelius, taèiau kriterijus nau-
doja tuos paèius ir atrankà vykdo labai panaðiai.

Praeityje finansinis kriterijus bûdavo naudo-
jamas iðskirtinai kaip svarbiausias, taèiau pasta-
raisiais deðimtmeèiais projektams atrinkti nau-
dojama vis daugiau ir ávairesniø kriterijø [10 p.
56]. Pelningumas nebëra vienintelis projekto nau-
dingumo matas, taèiau pelningumas, kaip krite-
rijus, tebëra svarbus projektams, kurie tiria rinkà
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arba produkto paklausà. Iðskiriami dar du finan-
siniai modeliai:

• atsipirkimo laikotarpis – matuojama lai-
ko trukmë, per kiek laiko projektui ágy-
vendinti skirtos lëðos sugráð, t. y. kada in-
vesticijos atsipirks. Tai vienas paprasèiau-
siø ir daþniausiai naudojamø modeliø ver-
slo organizacijose. Projektø vadovai nau-
doja ðá kriterijø siekdami išvengti per
daug rizikingø projektø. Modelio trûku-
mas tas, kad ignoruojama pinigø vertës
kaita.

• grynoji dabartinë vertë – atsiþvelgiant á
palûkanø normas skaièiuojama kiekvie-
no piniginio srauto áplaukø ir sànaudø
vertë. Jeigu rezultatas teigiamas, projek-
tas tinkamas vykdyti. Kuo didesnë grynoji
dabartinë vertë, tuo patrauklesnis projek-
tas. Modelis apskaièiuoja pinigø vertæ per
metus, pelningumà, pinigø srautus, to-
dël šis modelis realistiškesnis negu pir-
masis. Lygindami šiuos du modelius
aiškiai matome, kaip svarbu pasirinkti tin-
kamà vertinimo modelá. Vien tik finansi-
niai kriterijai negali visiškai apibûdinti
projekto ir jo ryšio su organizacijos veik-
los strategija [11 p. 203]. Ðiandien orga-
nizacijø vadovams reikia þinoti, koks yra
þmogiškøjø ir kapitalo iðtekliø indëlis á
organizacijos investicijas. Tokie veiksniai

kaip naujos technologijos, organizacijos
ávaizdis, etinës nuostatos, aplinkos apsau-
ga, konkurencingumo strategijos irgi yra
svarbûs kriterijai renkantis projektus [12].

Projektø rengëjai

Projektà galëtø inicijuoti bet koks þmogus,
kuris tiki, kad jo projektas sukurs organizacijai
pridëtinæ vertæ. Taèiau daugelis organizacijø siûlo
projektus rengti ir teikti tik specifinëms organi-
zacijos grupëms ar lygiams [13]. Taip praranda-
ma dalis galimø projektø. Vertinimo sistema tu-
rëtø bûti atvira visiems galimiems projektø teiki-
mo ðaltiniams: ir vidaus, ir iðorës [14]. Projektø
rengëjams vertëtø parengti ir iðplatinti tipinæ pro-
jekto pasiûlymo formà, kurioje bûtø nurodytas
projekto pavadinimas, rengëjas, aprašyta
sprendþiama problema, nurodytas projekto tiks-
las, uþdaviniai, sprendimo bûdai, projekto truk-
më ir sànaudos, projekto rizikingumo lygis.

Projektø vertinimas ir atranka

Reta organizacija turi maþiau projektø nei
galima siûlyti, todël siûlomø projektø ávertini-
mas pagal kriterijus ir tinkamiausio atranka ga-
nëtinai sunkus procesas. 3 paveiksle pateikiamas
projekto atrankos procesas nuo idëjos iki pro-
jekto patvirtinimo.

 Faktai ir informa-
cija renkama siekiant
patikrinti, ar siûlomas
projektas bus naudin-
gas organizacijai ir ar
atsipirks investuotos
lëðos. Jei duomenø
analizë rodo, kad pro-
jektas gali bûti naudin-
gas organizacijai, jis
perduodamas priorite-
tø grupei. Remdamasi
patvirtintais priëmimo
ir atmetimo kriterijais
prioritetø grupë priima
arba atmeta projektà.
Jei projektas yra pri-
imamas, prioritetø gru-
pë inicijuoja jo ágyven-
dinimo veiksmus.

Retais atvejais pa-
sitaiko tokiø projektø,
kuriuos bûtina priimti.
Tai privalomieji arba
susijæ su netikëtais ávy-

Projekto
pasiūlymas

Duomenų rinkimas ir
apdorojimas

Atitiktis
strategijai.
Atsipirkimo
laikotarpis

Projekto įvertinimas
remiantis kriterijais

Atmetimas

Prioritetų grupė įvertina
projektą ir susumuoja rizikos
balansą

Periodinė
prioritetų
peržiūra

Grąžinama, kad
informacija būtų
papildyta

Atmesti Priimti

Įgyvendinti,
kai atsiras
išteklių

Skirti išteklius, projekto
vadovą, stebėti, kaip
projektas įgyvendinamas

3 pav. Projektø vertinimo proceso schema [1, p. 40]
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kiais projektai, kuriuos bûtina ágyvendinti, jei or-
ganizacija nenori mokëti sankcijø arba bûti su-
stabdyta. Taèiau beveik visi kiti projektai turi bû-
ti atrenkami derinant su organizacijos strategija
ir jos iðkeltais prioritetais. Be to, projektø at-
rankos kriterijai turi atspindëti organizacijos kri-
tinius sëkmës veiksnius.

Vertintojø atsakomybë

Vertinimas nëra malonus dalykas vadybinin-
kams. Vertinimas sugrieþtina drausmæ, pateikia
tam tikrus apribojimus, padidina atsakomybæ ir
atskaitomybæ, sumaþina lankstumà. Prioritetø sis-
temos ádiegimas ypaè padidina aukðèiausios va-
dovybës atsakomybæ, nes ji atsakinga uþ organi-
zacijos strategijà, su kuria derinami visi projek-
tai. Netinkama strategija padarytø didþiulæ þalà
organizacijai. Taèiau jei vadovybë teisingai nu-
mato organizacijos raidos kryptá, gera projektø
prioritetø sistema sutelkia visø darbuotojø pa-
stangas, kad strateginiai tikslai bûtø pasiekti kuo
greièiau.

Projektø ágyvendinimo valdymas

Projektø sistemos valdymas reikalauja dvie-
jø pagrindiniø aukðèiausios valdþios pastangø.
Pirma, vadovai turi suteikti konsultacijas, kurio-
mis vadovaujantis bus atrinkti kriterijai ir jø pa-
grindu projektai, geriausiai atitinkantys organi-
zacijos strategijà. Antra, vadovai kasmet turëtø
persvarstyti organizacijos iðtekliø (þmoniø bei ka-
pitalo) paskirstymà skirtingo tipo projektams.
Preliminarûs duomenys apie paskirstymà turëtø
bûti dar prieð ágyvendinant projektà, nors paèios
lëðos ágyvendinant projektà gali kisti. Ðie aukð-
èiausiøjø vadovø veiksmai padëtø projektø ren-
gëjams, paramos teikëjams ir ágyvendintojams
tiksliau planuoti savo darbà.

Prioritetus skirstanti grupë yra atsakinga uþ
projektø atrankos prioritetø paskelbimà, jos dë-
ka uþtikrinamas projektø atrankos proceso
viešumas. Daugelyje organizacijø tokios grupës
veikia. Jos skatina atvirai bendrauti, viešai ieškoti
kompromisø [15]. Prioritetø grupë taip pat atsa-
kinga uþ tai, kad organizacijos prioritetai bûtø ið
naujo ávertinti, jei to reikalauja pasikeitusios sà-
lygos. Šis procesas, jeigu jis vyksta sklandþiai, yra
svarus indëlis á organizacijos sëkmingà veiklà.
Grupë stebi ir išorinæ aplinkà, kuri nuolat kei-
èiasi, daro átakà organizacijai, gali net paveikti
jos misijà. Grupë taiko projektø atrankos krite-
rijus, kurie jau iš anksto nustatyti ir patvirtinti
aukðèiausio lygio vadovø. Taèiau grupëje veikian-

èiø asmenø naujos idëjos yra skatinamos ir verti-
namos – tai leidþia organizacijai jautriau reaguoti
á pasikeitusià aplinkà.

Didþiausia prioritetø grupës atsakomybë yra
išlaikyti reikiamà priimamø projektø balansà at-
siþvelgiant á projektø tipà, rizikos tikimybæ ir ið-
tekliø poreiká. Ðis darbas reikalauja þinoti orga-
nizacijos perspektyvà, veiklos kryptá ir mastà. Pro-
jektai gali bûti atmesti todël, kad gana daug jø
priskiriami tam paèiam tipui arba tai paèiai ka-
tegorijai. Pavyzdþiui, per daug taktiniø projektø
ir maþai strateginiø, didelës ágyvendinimo sànau-
dos, didelë rizikos tikimybë, ilga trukmë ir t. t.
Atitinkamai dalis taktiniø projektø, projektø, ku-
riø didelës ágyvendinimo sànaudos ir didelë rizi-
kos tikimybë, bus atmesti, o beveik visi strategi-
niai projektai bus priimti. Organizacijos turimi
iðtekliai turi bûti kuo naudingiau paskirstyti, to-
dël projektø skaièius daþniausiai maþinamas tiek,
kad uþtektø iðtekliø jiems ágyvendinti [16].

Išvados

1. Daugelis organizacijø neskiria reikiamo
dëmesio vykdomø organizacijoje projektø susie-
jimui su organizacijos strategija, todël iðkyla ne-
maþai problemø. Tipinës problemos, kurios iðky-
la, kai projektai ir strategija nedera tarpusavyje,
yra šios: neapgalvotai ir nepagrástai iðskaidomi
iðtekliai, todël dalis projektø neuþbaigiami dël
iðtekliø stokos, ágyvendintø projektø indëlis sie-
kiant organizacijos strateginiø tikslø yra maþas,
organizacijos aplinka tampa paini, kyla nesusi-
pratimø tarp aukðèiausio ir þemesnio lygio vado-
vø.

2. Norint kryptingai ir sëkmingai plëtoti or-
ganizacijos veiklà bûtina ádiegti projektø atran-
kos infrastruktûrà. Svarbiausia þingsnis – sukurti
projektø vertinimà ir atrankos sistemà, kuri de-
rëtø su organizacijos misija bei strategija. Kiek-
vienas pasiûlytas projektas turëtø bûti vertina-
mas pagal patvirtintus kriterijus ir galimus jo re-
zultatus. Daugumos projektø ištekliai (þmonës,
kapitalas, áranga ir t. t.) turëtø bûti nustatyti ið
anksto, kad nekiltø konfliktø dël jø paskirstymo
projektà ágyvendinant.

3. Prioritetø grupë turëtø nagrinëti projek-
tø strateginæ vertæ ne tik atrenkant projektus,
bet ir juos ágyvendinat. Grieþtai atrinkti projek-
tai sumaþina rizikos tikimybæ, aiðkesnis iðtekliø
ir atsakomybës paskirstymas. Kiekvienas projek-
tas turi kurti organizacijai pridëtinæ vertæ ir tai
galima pasiekti tik tada, kai projektai bus deri-
nami su organizacijos strategija.
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Adolfas Kaziliûnas

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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