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Straipsnyje nagrinéjamos viesojo sektoriaus projektinés orientacijos veiklos problemos, kurios taps ypac svar-
bios Lietuvai jstojus | Europos Sqjungq, kai bus siekiama sékmingai panaudoti Europos Sqjungos struktiiriniy ir
sanglaudos fondy investicijas j Salies ekonomine ir socialine plétrq. Pateikiami Europos Sqjungos struktiiriniy ir
Sanglaudos fondy valdymo principai, tipiné struktiiriniy fondy programos struktira nacionaliniu ir regioniniu lyg-
meniu, §iy fondy remiamy programy bei projekty paruosimo ir jgyvendinimo ypatumai. Vadovaujamasi sisteminés
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Ivadas

VieSajam sektoriui tenka spresti daug problemy,
susijusiy su programy ir projekty kiirimu ir valdymu.
Projekty ir programy valdymas skiriasi nuo kity val-
dymo sriiy vien jau tuo, kad jis orientuotas j baigti-
nio proceso valdyma, o ne i nuolatinés veiklos palai-
kyma arba pagerinima. Kadangi programy ir projek-
ty tikslai yra baigtiniai, o egzistavimo trukme ir is-
tekliai riboti, jiems sudaryti, jvertinti ir valdyti taiko-
mi kiti principai, keliami kitokio pobiidzio reikalavi-
mai nei kitoms veiklos organizavimo formoms. Pro-
gramy ir projekty parengimo, igyvendinimo ir valdy-
mo problemas reikia spresti profesionaliai, remian-
tis Ziniomis ir praktine patirtimi, mokantis i§ anks-
tesniy projekty klaidy ir netikslumy, nuolat atnauji-
nant id¢jas ir bendra intelekta [2, p.11-14]. Daugelio
uzsienio 8aliy patirtis rodo, kad projektinés orienta-
cijos veikla yra geriausias btidas norint jveikti eko-
noming krizg¢ ir iSspresti didZiasias gamybines, moks-
lines bei socialines problemas [1 p.131-133; 3 p. 304].
Kad projekty skatinimo veikla biity sékminga, rei-
kia, jog visos suinteresuotos Salys tarpusavyje glau-
dziai bendradarbiauty. Sis procesas ypa¢ priklauso
nuo Salyje susiklosCiusio bendro investicinio klima-
to, verslo plétros strategijos, nacionalinés plétros pro-
gramos politikos ir prioritety, esamos infrastrukti-
ros ir turimo sprendimy priémimo mechanizmo. Rei-
kia aiSkiai apibrézti valstybés projektinés orientaci-
jos veiklos skatinimo politika, pozitirj i investuotojus
i$§ uzsienio bei i vietinius privacius investuotojus. Pa-
tirtis rodo, kad uZsienio partneriai neapsiriboja akci-
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nio kapitalo finansavimu arba paskoly teikimu, o sten-
giasi igyvendindami projekta — taikyti marketingo,
techninius ir organizacinius metodus bei priemones.

Strukturiniy ir Sanglaudos fondu projektinés
veiklos nuostatos

Projektinés orientacijos veikla vieSajame sekto-
riuje turi pagyvéti Lietuvai jstojus j Europos Sajunga
ir siekiant maksimaliai pasinaudoti Europos Sajun-
gos struktiiriniy ir sanglaudos fondy teikiama para-
ma. Skiriamy 1éSy suma labai priklausys nuo to, kaip
tinkamai bus panaudojamos Sios 1€Sos, kaip misy pa-
rengti projektai ir programos atspindés Lietuvos ir
Europos Sajungos tikslus ir prioritetus, Struktiiriniy
ir Sanglaudos fondy nuostatas [13, p.3-7]. Nesuge-
béjimas projektus ir programas tinkamai paruosti,
jvertinti ir jas valdyti gali labai sulétinti Lietuvos eko-
noming ir socialin¢ plétra. Kadangi stojimo j Euro-
pos Sajunga data sparciai aréja, Lietuvos vieSojo ad-
ministravimo sektoriui bitina aiskiai suprasti Euro-
pos Sajungos struktiriniy ir sanglaudos fondy kelia-
mus reikalavimus, tiping Struktiiriniy fondy progra-
mos struktiira nacionaliniu ir regioniniu lygmeniu, i§-
mokti tinkamai valdyti esminius planavimo proceso
elementus: politikos kiirimg ir koordinavima, konsul-
tacijas, programavima, biudzeto planavima, jdiegimo
planavimg nacionaliniu lygmeniu, informacija, koor-
dinavima. Ypac svarbu pasiruosti s¢kmingoms dery-
boms su kitais partneriais ir su Europos Komisija.
Reikia atkreipti démesi, kad Europos Sajungos struk-



tiriniai fondai sutelkia démesj iSskirtinai j ekonomi-
kos plétra skatinancius veiksnius, tokius kaip tech-
nologinés naujovés, nauji igiidZiai, palankesné ver-
slui infrastruktiira, darbo jégos ugdymas, naujy rin-
ky jsisavinimas, vadybos sugebéjimy lavinimas, nau-
ju ekonominés veiklos formy kiirimas, ir visai neski-
ria démesio palaikymo ir socialinés apsaugos projek-
tams. Tai siejama su Europos Sajungos struktiiriniy
ir sanglaudos fondy politika. Atsizvelgdama j Euro-
pos Sajungos steigimo sutarties 158 ir 159 straipsnius
[4], fondai siekia, kad atsilik¢ regionai vystytysi kuo
greiciau, o 1€Sos biity panaudojamos kuo efektyviau.
Europos Sajungos steigimo sutarties 158 straipsnis
teigia, kad ,,Bendruomené¢ turi sumazinti atskiry re-
giony iSsivystymo ir struktiry atsilikima maziausiai
patraukliy regiony, taip pat ir kaimo vietoviy“, o 159
straipsnis numato, kad tai jgyvendinama padedant
struktiiriniams fondams, Europos investicijy bankui
(EIB) ir kitoms finansinéms struktiiroms.

Kuo spartesné atsilikusiy regiony plétra biitina,
nes atviroje rinkoje, kokia ir yra Europos Sajunga,
néra legalaus biido prekybai apriboti, ir maziau iSsi-
vys€iusiy Saliy rinkos atvérimas prekéms i§ turtingy
kaimyniniy $aliy gali sugriauti vieting pramoneg. To-
del siekiama sustiprinti vietinius sugeb¢jimus, suteikti
jiems didesne¢ parama, kad pamazu neturtingi regio-
nai pasivyty turtinguosius [15, p.4]. Kad tai padaryti
jmanoma, rodo Ispanijos, Portugalijos, Graikijos, Ai-
rijos pavyzdziai.

Pagal Europos Sajungos 1260/99 nuostatas [5],
koordinuojancias Struktiirinius fondus, Struktiiriniy
fondy metodologija numato, kad Salis nare turi pa-
skirti atsakingy, kompetentingy asmeny grupe, kuri
parengty nacionalinés plétros plana (programa), is-
analizuoty esamus trikumus, sunkumus bei plétros
potenciala, numatyty, kaip pasiekti tinkama Struk-
turiniy fondy strategija ir palaikyti pasirinkty priori-
tety raida, regiony ir sri¢iy pertvarkyma jtraukiant
kaimo vietoves, ZzmogiSkuosius iSteklius, susijusius su
vystymusi ir pritaikymu bei politikos ir mokslo siste-
my, mokymo ir darbingumo modernizavimu. Plane
turi buti nurodyti ir turimi finansiniai iStekliai, anks-
tesni veiksmai tuose regionuose ir srityse, pasiekti re-
zultatai ir galimybés pasinaudoti Sia patirtimi.

Vienas i$ reikalavimy, kuriam jvykdyti Lietuvos
specialistai turi nedaug patirties, yra tas, kad planas
turi biiti parengtas konsultuojantis su partneriais.
Dazniausiai tai atitinkamame regione esantys part-
neriai. Manoma, kad partnerysté lemia visuomenis-
kuma ir bendradarbiavima — tiek vertikaly (tarp jvai-
riy valdzios lygmeny), tiek horizontaly (tarp jvairiy
regiony ir sri¢iy), iskaitant ir privataus sektoriaus at-
stovus. Per Struktiirinius fondus jgyvendinamos pro-
gramos daZniausiai yra administruojamos vietinio, re-
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gioninio arba tarptautinio bendradarbiavimo forma.
Rengdama ir jgyvendindama Struktiiriniy fondy pro-
gramas ir projektus, Europos Sajungos komisija ski-
ria daug démesio kompetentingiems partneriams pri-
traukti. Komisijos manymu, vietinés valdzios atstovy
pritraukimas padeda tiksliau suformuluoti regiony
plétros strategija ir jos jgyvendinima, nes jie yra ge-
riau susipazing su atitinkamy regiony problemomis
ir poreikiais. Sitiloma plétoti ir socialiniy partneriy
(darbdaviy ir profsajungy) rySius. Yra pasitilymy
itraukti ir tokias struktiiras kaip nevyriausybinés or-
ganizacijos. Atsizvelgiant i programa arba projekta
silloma pakviesti dalyvauti ir tuo besidomincias gru-
pes. Tai gali suteikti labai naudingos informacijos, lei-
dziancios optimaliai jgyvendinti projekta. Svarbu ir
naudinga tiek planuojant, tiek vykdant programas ar-
ba projektus itraukti savivaldybes.

Parengtas ir su partneriais suderintas nacionali-
nés plétros planas (programa) pateikiamas Europos
Komisijai. Jai pritarus komisija tampa oficialiu do-
kumentu, vadinamu Bendrijos paramos dokumentu
(CSF). Europos Parlamento reikalavimu jis privalo
biuti spausdinamas oficialiame Europos Bendrijos
Zurnale.

Labai svarbu, jog paskirtoji programos rengimo
grupé, ruoSdama programa, kiirybingai bendradar-
biauty su Europos Komisija. Atitinkamas Europos
Sajungos struktiiros jstatymas (EU Framework Regu-
lation) [6] apibrézia ji taip: ,,Sis procesas apima Ko-
misijos ir visy kiekvienos Salies narés paskirty Sios
programos dalyviy nacionalinio, regioninio ir vieti-
nio lygio valdzios atstovy bendradarbiavima”. Sj jsta-
tyma reikia tinkamai pritaikyti.

Atsizvelgiant | programos prioritetus ir atskiry
projekty turinj 1éSos skiriamos i$ Siy Struktiriniy ir
Sanglaudos fondy (1 lentele).

Rengiant programas ir projektus Struktiiriniy
fondy paramai gauti tikslinga atkreipti démesi j as-
tuonis Siy fondy programy sudarymo principus: pla-
ninguma, partneryste, papildomuma, subsidiaruma
(subsidiarity), lankstuma, suderinamuma (coherance)
ir iSsaugojima (susteinability) [7, p. 3-11].

Planingumas garantuoja tinkama analize, sude-
rinimg ir tiksly jvykdyma, prisideda prie daugiame-
¢iy, integruoty programy sukirimo. Tai uztikrina es-
mines temy sriciy ir projekty sasajas.

Partnerysté pagerina visuomeniskuma, vertika-
ly ir horizontaly bendradarbiavima, ypac¢ tarp part-
neriy, esanciy tame paciame regione.

Papildomumas reiskia, kad regioninés ir nacio-
nalinés Salies narés investicijos ir i§laidos neturi ma-
Zéti tiems regionams, kurie potencialiai gali gauti pa-
ramga i§ Europos Sajungos struktiiriniy fondy. Siuo
principu pabréziama pacios Salies atsakomybé uz at-



1 lentelé. Strukturiniu ir Sanglaudos fondy finansavimo tikslai

Fondai

Finansavimo tikslai

Struktariniai fondai:

1. Europos regioninés plétros fondas
(European Fund for Regional
Development-ERDF)

Skatinti atsiliekanciy regiony ir sri¢iy ekonoming ir
socialing plétra bei struktiirinj reguliavima.
Atgaivinti tuos regionus ar regiony dalis, kuriy
pramoné nusmukusi.

2. Europos socialinis fondas
(European Social Fund-ESF)

Plétoti uzimtumo skatinimo strategija, maZzinti
nedarba, padéti jauniems, i§ darbo rinkos
iSstumtiems Zmonéms jsilieti i darbo rinka,
darbininkams — adaptuotis prie pramonés pokyciy.

3. Europos zemes tikio plétros ir garantijy
fondas (European Agricultural Guidance
and Guarantee Fund — EAGGF)

Skatinti struktiirines ir pagalbines kaimo plétros
priemones.

Tobulinti gamybos struktiry efektyvuma. Tobulinti
Zemes ukio ir miSko produkty perdirbima bei prekyba.

4. Zuvininkystés plétros fondas (Financial
Instrument for Fisheries Guidance — FIFG)

Plétoti vietini potencialg kaime.
Priemoniy, skirty Zuvininkystei restruktiirizuoti ir
modernizuoti, palaikymas.

5. Sanglaudos fondas (Cohesion Fund — CF)

Padéti tam tikroms Salims gerinti aplinkos apsauga
ir pletoti Europos transporto sistema.

silikusiy regiony plétra, nacionaliniy €Sy skyrima ne-
paisant Europos Sajungos paramos.

Sutelktumo principas reiSkia, kad paramos lé-
Sos turi biiti skiriamos pagrindiniams programos tiks-
lams, o neisbarstomos daugeliui neesminiy tiksly.

Subsidiarumas jpareigoja programa arba pro-
jekta valdyti tuo lygmeniu, kuriuo tai geriausiai gali-
ma atlikti. Dazniausiai tai biina vietinis lygmuo, nes
pagal ji geriausiai galima jvertinti padétj. Tac¢iau tos
funkcijos, kurios negali biiti tinkamai valdomos vie-
tiniu lygmeniu, turi buiti valdomos centralizuotai.

Lankstumas leidZia tobulinti programa pasikei-
tus aplinkos salygoms, aptikus klaidy ir netikslumy
tobulinti programa ir prisitaikyti prie pakitusiy ap-
linkybiy.

Suderinamumu sickiama maksimaliai suderin-
ti nacionaling, regioning ir Europos Sajungos poli-
tika.

ISsaugojimo principas jpareigoja taip valdyti
gamtinius, socialinius ir ekonominius i$teklius, kad
ir ateities kartos galéty visiSkai patenkinti savo po-
reikius.

Strukturiniy fondu remiamu programuy
parengimo ir igyvendinimo ypatumai

Vykdant Struktiiriniy fondy remiamy programy
planavimg, programavima ir jgyvendinima daugiau-
sia démesio skiriama struktiiroms, zmogiskiesiems is-
tekliams, sistemoms ir priemonéms, stengiamasi jas
tinkamai paruosti ir suderinti [8, p. 20-38; 9, p. 11-
15; 10, p. 163-167].

Numatant Lietuvos struktiiras ir institucijas, ku-
rios mokety sekmingai valdyti Struktiiriniy ir Sanglau-
dos fondy remiamas programas, biitina atsizvelgti i
atitinkamus Europos Sajungos teisés aktus bei j Eu-
ropos Sajungos ir Lietuvos pazanga Sioje srityje. Pir-
miausia reikéty apsispresti dél biitiny funkcijy ir esa-
my institucijy gebéjimy atlikti Sias funkcijas. Turétu-
me zinoti, kaip Europos Komisija supranta jvairias
funkcijas, nurodytas atitinkamuose teisés aktuose.
Biitina pasirtipinti operatyvia ir nepasenusia infor-
macija apie galimus Komisijos veiksmus. Mums ne-
iSvengiamai prireiks operatyviniy metody ir jgidziy
Komisijos pasakytiems ir nepasakytiems tekstams
analizuoti, kad nevirSytume nustatyto laiko ir pasiek-
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tume tai, ko norime. Svarbu aiSkiai suprasti, kaip bus
vykdomas visas procesas, kokius konkrecius spren-
dimus reikés priimti, kas juos turés priimti ir kokie
dalykai bus svarbiis bendro programavimo dokumen-
to valdymo administracijai, fondy koordinatoriams,
mokejimo agentiiroms, prieziiiros komitetams, pa-
grindinéms programos jgyvendinimo agentiiroms ir
kitoms biitinoms institucijoms.

Vykdant nuoseklia politika reikéty maksimaliai
pasinaudoti Lietuvoje jkurtomis pasirengimo narys-
tei fondy (Phare, Sapard, Ispa) struktiromis ir pa-
tirtimi. Tai parengiamojo laikotarpio struktiros, ku-
rios po 2004 m., jei tai bus istojimo j Eeuropos
Sajunga data, turés iSnykti arba taps btisimy Strukti-
riniy ir Sanglaudos fondy struktiiry dalimi.

Pazymétina, kad svarbu atskirti struktiiras, su-
daromas nacionalinei plétros programai parengti, ir
struktiiras, formuojamas biisimiems Struktiiriniams
ir Sanglaudos fondams valdyti ir jgyvendinti. Cia svar-
bu laikytis sprendimy priémimo ir igyvendinimo at-
skyrimo principo: ministerijy programavimo padali-
niai neturi dalyvauti jgyvendinant programas, o jgy-
vendinimo institucijos neturi dalyvauti kuriant poli-
tika ir strategija. Kad veikla biity efektyvi ir nasi, turi
biti labai aiSkiai apibrézta ministerijy atsakomybé.
Daugelj vietiniy, regioniniy investicijy projekty de-
rins vietinés administracijos, taigi joms reikés dau-
giau sprendimo galiy. Jei Siomis struktiiromis nebus
deramai pasiriipinta, bus prarasta didelé partneriy
dalis. Dél to gali kilti ir jgyvendinimo sunkumuy.

Siekiant sékmingai parengti ir valdyti Struktiri-
niy ir Sanglaudos fondy programas biitina, kad struk-
tiros bty laiku jkurtos ir pasirengusios kvalifikuo-
tai jvykdyti atitinkama programos etapa. Tipinés
struktiiros, atitinkanc¢ios Europos Sajungos norma-
tyvus, ir tos, kurios nenumatytos normatyvuose, ta-
Ciau gali biti svarbios rengiant, derinant ir igyvendi-
nant programas, yra Sios:

Planavimo ir programavimo etape turi bati ikur-
ta aiski koordinavimo struktiira, programos rengimo
grupé ir nacionalinés plétros programos analizés bei
strategijos nustatymo darbo grupés. Siekiant geriau
parengti programas, konsultuotis su Europos Komi-
sija ir partneriais tikslinga ikurti tinkamas bendravi-
mo, lobizmo Komisijos atzvilgiu struktiiras. Biitina
priimti sprendimus, kiek ir kokiy reikés valdymo ins-
titucijy, prieziiiros komitety, atitinkamy fondy vado-
vy-koordinatoriy, aptarti koordinavimo mechaniz-
mus tarp ministerijy ir ministerijos viduje, jkurti part-
nerystés struktiiras.

Programos detalizavimo ir projektu rengimo
etape turi biiti jkurtos sektorinés ir regioninés darbo
grupés, patvirtintos sprendimus priimancios ir pro-
jektus rengiancios institucijos, konsultavimo ir infor-
macijos centrai. Ikuriamos programy valdymo ir jgy-
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vendinimo struktiiros. Sanglaudos fondy projektams
(paprastai tai bina dideli projektai) jgyvendinti jku-
riamos akredituotos igyvendinimo agentiiros.

Pasirengimo deryboms ir derybu su Komisija
etape parenkama tinkama derybininky komanda, jai
padéti jpareigojama Lietuvos misija Europos Sajun-
goje. Biitini tiksls ir lankstiis informacijos kanalai.

Europos Sajungos Komisijos patvirtintai pro-
gramai valdyti ir jgyvendinti turi biiti jsteigta valdy-
mo administracija, regioninés ir vietinés igyvendini-
mo institucijos.

Prieziuros ir ivertinimo etape tikslinga jsteigti
vidinio vertinimo ir audito padalinius. Visi jvertini-
mo duomenys operatyviai turi patekti j sprendimy pri-
émimo struktiras, kurios turi laiku ir kvalifikuotai
atlikti taisomuosius veiksmus.

Kad struktiiros tinkamai funkcionuoty, biitini ge-
rai parengti Zmogiskieji iStekliai, veikiantys pagal rei-
kiamas sistemas, gerai jvalde biitinas priemones. Tiks-
linga aiSkiai numatyti, kokiy zmogiskyjy iStekliy rei-
kes siekiant uztikrinti gebéjimus vieSojo administra-
vimo sistemos viduje ir iSor¢je, kad Lietuva, naudo-
dama dideles Struktiiriniy ir Sanglaudos fondy inves-
ticijas, laiku paruoSty ZmogiSkuosius ir organizaci-
nius pajégumus ekonominei ir socialinei plétrai. Jau
vykdant pacius pirmuosius planavimo ir programavi-
mo zingsnius (NPP analizé, strategijos parengimas)
bitinos programy ir projekty valdymo metodologi-
jos Zinios, analitiniai ir diagnostiniai jgiidziai, tokie
kaip SWOT, problemy medZio, tiksly medZio meto-
dai, tinkamos planavimo procediiros, efektyvios (ho-
rizontalios, vertikalios ir socialinés) partneriy jtrau-
kimo sistemos, makroekonominiai ir sektoriniai sce-
narijai. Akivaizdu, kad biitina plétoti daug didesnés
dalies zmoniy kompetencija projektinio valdymo me-
todologijos srityje. Tai esminé greito ekonominés ir
socialinés sanglaudos proceso salyga. Reikia tobulinti
$iy Zmoniy vadybinius, bendravimo ir politikos for-
mavimo gebéjimus, stiprinti jy bendruosius ir speci-
finius jgiidzius ir taip uztikrinti sklandy paramos pri-
€émimo procesg ateityje.

Programos parengimo etapui igyvendinti biitina
numatyti aiSkias politikos gaires ir prioritetus, pasi-
rengimo, patvirtinimo ir jgyvendinimo procediras,
kurios buty laisvai prieinamos visiems besidomin-
tiems. Be to, labai naudinga biity zinoti preliminaria,
su Europos Komisija aptarta suma, kiek léSy galima
tikétis i§ jvairiy fondy atsizvelgiant j tikéting didéjima
programavimo laikotarpiu.

Siekiant tolesnés pazangos ir efektyvumo svar-
bu i§ pat pradZiy kurti tinkama Ziniy kaupimo ir val-
dymo sistema. Zinios ir patirtis turi biti kaupiamos
ir tvarkomos taip, kad biity lengvai pasiekiamos, at-
naujinamos ir pasidalijamos. DidZiausia Ziniy apie
Struktiiriniy ir Sanglaudos fondy programas dalis pa-



prastai aprasoma procediirose, gairése, rekomenda-
cijose, pasitikrinimo klausimynuose, taisyklése. Rei-
kia mokytis sukauptomis Ziniomis lanksciai ir kiiry-
biSkai naudotis.

Reikia, kad tinkamai funkcionuoty bendravimo sis-
tema, uztikrinanti nuolatinio ir lengvai pricinamo kon-
sultavimosi su ekonominiais ir socialiniais partneriais,
regioniniais padaliniais galimybe. Biitini susitikimai, mo-
kymo seminarai, aptarimai. Taip pat reikalinga sistema,
laiku suteikianti informacija apie finansinius duomenis
ir kita statistika projektams detalizuoti.

Labai naudinga, kad jau programos parengimo
ir detalizavimo etapuose programos reng¢jai suge-
béty uzmegzti neformalius, taciau labai reikSmingus
rySius su Europos Komisijos pareigiinais, iSsiaiskin-
ty jy pozitrius j neaiskias detales ir punktus dar prie§
derybas. Geri komunikaciniai rySiai su Europos Ko-
misija uZtikrins, kad tai, kg patvirtins Lietuvos Vy-
riausybe, atitiks ir Europos Komisijos reikalavimus.

I8skirtinj démesi biitina skirti Sanglaudos fondo
projektams. Tai dazniausiai didZiuliai projektai ir pa-
prastai apibréZti teisiniais normatyvais. Juos vykdan-
tis personalas turi biiti iSmokytas valdyti stambius pro-
jektus, atlikti vieSuju pirkimy ir kitus teisés aktais api-
bréztus veiksmus, tinkamai naudoti darnaus povei-
kio jvertinimo ir finansinio planavimo sistemas.

Labai svarbus pats deryby etapas. Biitina tinka-
mai pasirengti deryboms. Turi biiti paruostos gairés
deryby strategijai ir taktikai planuoti ir koordinuoti,
aiskis jgaliojimai ir jpareigojimai deryboms, politi-
kos gairés, galimy pasirinkimy variantai. Svarbu nu-
statyti optimaly kvalifikuoty derybininky ir jiems pa-
dedanciy kompetentingy pataréjy skaiciy. Paciy de-
ryby metu labai svarbu tinkamai vadovauti derybi-
ninky komandai, mokéti efektyviai naudotis forma-
liais ir neformaliais informacijos kanalais.

Europos Komisijai apsisprendus dél skiriamy lé-
Sy ir patvirtinus veiklos programas konkretizuojama
labai daug svarbiy detaliy: identifikuojami daugelis
stambiy projekty, nustatoma, ka ketinama nuveikti
kiekvienoje dideliy iSlaidy reikalaujancioje zonoje, ko-
kie turi biiti pasiekti tikslai, numatomi rodikliai, ku-
riais bus matuojama pazanga, individualiy projekty at-
rinkimo kriterijai. Tai labai svarbi baz¢ jgyvendinimo
institucijoms planuoti ir paruosti. Igyvendinimo insti-
tucijy personalas turi aiSkiai suprasti jiems keliamus
uzdavinius. Tam biitina personalg toliau ruosti ir mo-
kyti darbo vietose atsizvelgiant | naujausius reikalavi-
mus programoms ir projektams valdyti. Personalas tu-
ri moketi atlikti jiems deleguotas funkcijas, susijusias
su programy ir projekty jgyvendinimu. Visais reikia-
mais lygiais turi bati ikurta Struktiiriniy fondy reko-
menduojama projekto ciklo valdymo sistema, kad ja
galéty naudotis ir galutiniai paramos gavéjai.

Turimas personalas turi biiti motyvuotas ir su-
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telktas projektams plétoti. Ypac svarbu, kad biity tin-
kamai tobulinami galutiniy paramos gavejy igiidziai
ir gebéjimai, sukurtos tinkamos informavimo ir vie-
$umo priemonés. Turi biiti patvirtinti ir vieSai paskelb-
ti projekty atrankos mechanizmai ir kriterijai.

Programos jgyvendinimo metu visais lygiais turi
gerai funkcionuoti prieziiiros, jvertinimo ir taisomy-
ju veiksmy sistema. Turi biti numatyta aiski atsako-
mybé uZ prieZilira, kontrole ir audita. Atsakinga per-
sonala biitina iSmokyti priezitiros ir audito veiksmy.
Si darbg gali labai palengvinti audito procediros bei
aiSkiis vadovéliai apie Struktiriniy fondy reikalauja-
ma jvertinimg. Personalas, ypac turintis sprendimy
priémimo teise, turi mokéti panaudoti ivertinimo ir
audito rezultatus politikai ir praktikai tobulinti.

Apibendrinant reikia pasakyti, kad gera analize,
tikry problemy jvardijimas, tinkama strategija ir ais-
ks tikslai, aiSkios igyvendinimo struktiiros, ivertini-
mo ir taisomieji veiksmai yra gyvybiskai svarbiis Struk-
tiriniy ir Sanglaudos fondy remiamoms programoms
parengti ir sékmingai jgyvendinti. Siekiant tobuléti
bitina mokytis i§ klaidy ir pamokas bei iSvadas pri-
taikyti praktikoje.

Europos Sajungos strukturiniy ir sanglau-
dos fondu paramg pretenduojanciu gauti
projektu parengimo ypatumai

Europos Sajungos Struktiriniy ir sanglaudos
fondy projektinio valdymo metodologija turi kai ku-
riy specifiniy skirtumy, palyginti su tradicine verslo
investiciniuose projektuose taikoma metodika. Ski-
riasi jau pats projekto ciklo valdymas. Tradicinis in-
vesticinio verslo projekto ciklo valdymas paprastai tu-
ri 3-5 fazes [2, p.8-9], o pagal Struktiriniy fondy me-
todologija projekto ciklo valdymas susideda i§ 6 fa-
ziy: programavimo, identifikavimo, formulavimo, fi-
nansavimo, jgyvendinimo ir vertinimo. Kiekviena pro-
jekto ciklo valdymo fazé turi savo tikslus ir uzdavi-
nius. Sia projekto ciklo valdymo metodika, atsizvelg-
dama i prieS tai vykdyty projekty trikumus, siekda-
ma pagerinti projekty rengimo ir valdymo kokybe bei
padidinti skiriamy léSy panaudojimo efektyvuma, Eu-
ropos Komisija jdiegé pastarajj deSimtmetj [11, p.21-
35]. Europos Komisijos atlikti tyrimai ir vertintojy
pastabos parodé, kad daugelis projekty daliy buvo
parengtos ne itin profesionaliai, ir tai lémé prasta pro-
jekty kokybe. Pagrindiniai projekty trikumai, Komi-
sijos nuomone, buvo Sie:

* netikslus projekty suplanavimas;

* netinkamai jvertintos rizikos ir prielaidos;

* ne visi projektai buvo susije su naudos gavéjais;

* nepakankamai atsizvelgta j ilgalaikiam projek-
to padariniy poveikiui turincius jtakos veiksnius;



* klaidos kartodavosi, nes praeities pamokos ne-
buvo reikiamai analizuojamos.

Visy $iy trikumy pasistengta iSvengti naujojoje
metodologijoje [15, p. 5-12]. Ypatingas démesys bu-
vo atkreiptas j visy suinteresuoty grupiy jtraukima j
sprendimy priémimo procesa, aiSky projekto tiksly
nustatyma, i bisimy naudos gavéjy poreikiy paten-
kinima, i nuolatinés naudos kiirimo mechanizma, i
sasaja su nacionaliniais ir Europos Sajungos priori-
tetais, | mokymasi i§ klaidy. Siuolaikinéje Struktiiri-
niy fondy metodologijoje aiSkiai apibrézta, kas turi
biti nuosekliai padaryta kiekvienoje i$ projekto cik-
lo valdymo faziy:

Programavimo fazéje tiriamos Salies (regiono,
miesto) plétros kryptys ir prognozes. Padétis nagri-
néjama nacionaliniu lygmeniu, siekiant nustatyti at-
skiry regiony ir Saky problemas, kliiitis ir galimybes,
svarbias plétojant visuomenés ir @ikio pazanga. Sios
analizés metu svarbu atsizvelgti i nacionalinj plétros
plana, jame numatytus tikslus, uZdavinius ir priorite-
tus. Taip pat tai apima socialiniy ir ekonominiy ro-
dikliy, nacionaliniy ir uZsienio donory prioritety ap-
zvalga. Pagrindinis tikslas yra nustatyti ir apibrézti
svarbiausius uzdavinius, regiony ir Saky plétros pri-
oritetus bei sukurti tokia aplinka, kuria remiantis biity
galima identifikuoti ir rengti projektus. Programavi-
mo metu bitina atsizvelgti i anksciau darytas klaidas
ir jvertinti praeities pamokas.

Identifikavimo fazéje analizuojamos pirminés su-
manymo salygos, projekty koncepcijy ruoSimas, gene-
ruojamos plétros veiksmy id¢jos ir i§ jy atrenkamos
perspektyviausios. Sios fazés metu konsultuojamasi su
partneriais ir su numatomais naudos gavéjais. Nagri-
néjamos naudos gavéjy problemos ir ieSkoma paciy
veiksmingiausiy biidy $ioms problemoms spesti.

Formulavimo fazéje atrinktos perspektyviausios
projekty id¢jos plétojamos toliau ir parengiami rea-
lus projekto darbo planai. Svarbu, kad Sioje fazéje da-
lyvauty ne tik partneriai, bet ir biisimos naudos gave-
jai bei kitos suinteresuotos Salys. Jy dalyvavimas kon-
kretizuojant projekto idéja labai padidina tikimybe,
kad projekto tikslai tikrai bus jgyvendinti ir sukurta
ilgalaiké nauda projekto rezultaty vartotojams.

Finansavimo fazéje priimamas galutinis investi-
cinis sprendimas d¢l pateikto projekto finansavimo.
Si sprendima priima finansuojanti institucija, atsi-
zvelgdama i tai, kokiu laipsniu konkretus projektas
atitinka Europos Sajungos struktiiriniy fondy reika-
lavimus. Sie reikalavimai yra pateikti praktiniame
projekto paraiSkos vertinimo vadove, kurj sudaro Se-
$iy daliy instrukcija, kaip ivertinti projekto paraiska
pasinaudojant uzdaviniy ir loginés struktiiros anali-
ze. Esant teigiamam sprendimui finansuojanti insti-
tucija ir projekto vykdytojai sutaria dél jgyvendini-
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mo salygy ir reikalavimy bei jtvirtina tai teisiSkai ipa-
reigojan¢iame dokumente.

Igyvendinimo fazéje atlickami visi projekto veik-
los planuose numatyti darbai. Biitina nuolat stebéti
igyvendinant projekto eiga, vertinti pasiekta pazan-
ga ir lyginti ja su planuota, kad galima biity jvertinti,
kaip sekasi siekti uzsibrézty tiksly. Vykdant projekta
gali prireikti surengti paslaugy, tiekimo arba atskiry
darby konkursus bei sudaryti papildomas sutartis.
Tiesioginés derybos ir kontrakty pasiraSymas daznai
parodo, jog biitini projekto pakeitimai, iSkelia pro-
jekto gerinimo id€jas, o tai daznai pareikalauja ne-
numatyty papildomy investiciniy sanaudy. Jei tai pa-
sirodo esant reikalinga, galima tobulinti patj projek-
ta arba atskiras jo dalis.

Vertinimo fazéje finansuojanti institucija arba
nepriklausomi ekspertai vertina, ar projekto sutar-
ties salygose numatyti tikslai ir uZdaviniai yra pasiek-
ti, projekto teigiamas ir neigiamas ypatybes bei pa-
tirtas pamokas. Nors projektas vertinamas jj igyven-
dinus, taciau daznai jis atlickamas projektui jpuse-
jus. Jo metu sukaupta informacija panaudojama ge-
rinant antrosios projekto dalies jgyvendinima. Sie-
kiant tobulinti biisimus projektus ir programas verti-
nimo informacija turi baiti kaupiama, sisteminama ir
platinama naujy projekty ir programy rengéjams.

Projekty paraiSku Europos Sajungos strukti-
riniy fondy paramai gauti atrankos kriterijai

Europos Sajungos struktiiriniy fondy paramos
teikimo atveju galima iSskirti tam tikra atrankos kri-
terijy hierarchija [12, p. 3-8], kurig lemia bendro pro-
gramavimo dokumento struktiira: formalis atitikimo
(eligibility) kriterijai, bendrieji (viso bendro progra-
mavimo dokumento) atrankos kriterijai, specifiniai
prioriteto atrankos kriterijai, specifiniai konkrecios
priemonés atrankos kriterijai.

Formalis atitikimo kriterijai — tai kriterijai, ku-
riuos turi tenkinti kiekviena paraiska paramai gau-
ti. Neatitikusi bent vieno Siu Kkriteriju, paraiSka ne-
turi teisés dalyvauti tolesnéje atrankoje. Tai dauge-
lio organizacijuy specifikg apibréZiantys kriterijai.

Bendrieji atrankos kriterijai:

* lygios galimybés;

* aplinkos apsauga;

* papildomumas;

* partneryste.

Specifiniai prioriteto atrankos kriterijai reika-
lauja:

* pateikti aiSkius poreikio ir paklausos jrodymus;

* jrodyti akivaizdy papildomos ekonominés nau-
dos egzistavima;

* turéti finansine struktiira, suderinamg su fi-



nansiniais prioriteto reikalavimais;

* turéti kiekybinius rezultaty indikatorius, su-
derinamus su atitinkamo prioriteto numatytais indi-
katoriais;

* jrodyti, kad teigiamybe pateikti rezultatus ir
produktus, kurie, palyginti su jdétais indéliais, yra
vertingesni.

Specifiniai priemonés atrankos kriterijai yra tai-
komi projektams, spendziantiems konkrecios priemo-
nés specifinius klausimus. PavyzdZziui, ,,Naujy rinky
plétros” priemonés projekty atrankos kriterijai:

* projektas yra suderinamas su nacionaline tarp-
tautines prekybos strategija;

* projektas bus pajégus stebéti jo bendra povei-
kj rinkai;

* projektas turi aiSkiag SVV subjekty identifika-
vimo ir orientavimo strategija;

* pateikti jrodymai, kad socialiniai ir ekonomi-
niai partneriai ir privatus sektorius dalyvavo rengiant
projekta.

Daugeliu atvejuy, siekiant tiksliau orientuoti pro-
jekty rengéjus, be specifiniy atrankos kriterijy, kiek-
vienai priemonei i§ anksto dar pateikiami aiSkiis pa-
ramg galinCiy gauti projekty veiklos kriterijai ir kie-
kybiniai rezultaty indikatoriai.

ISvados

1. Tinkamas projektinés orientacijos veiklos val-
dymas yra vienas veiksmingiausiy biidy sprendziant
svarbiausias Salies ekonomines, mokslines bei socia-
lines problemas.

2. Bitina aktyvinti projektinés orientacijos veikla
vieSajame sektoriuje, plétoti daug didesnés dalies
Zmoniy kompetencija projektinés valdymo metodo-
logijos srityje.

3. Projektinés orientacijos veikla vieSajame sek-
toriuje turi ypa¢ pagyvéti Siuo metu, siekiant uztik-
rinti tinkamus gebéjimus vieSojo administravimo sis-
temos viduje ir iSoréje, kad Lietuva laiku paruosty
zmogiSkuosius ir organizacinius pajégumus artéjan-
¢ioms stambioms Struktiiriniy ir Sanglaudos fondy
investicijoms i ekonoming ir socialing plétra jsisavinti.

4. RuoSiantis sekmingai panaudoti Europos Sa-
jungos struktiiriniy ir sanglaudos fondy investicijas
daugiausia démesio turi biiti skiriama tam, kad biity
tinkamai sutvarkytos struktiiros, paruosti reikiami
zmogiskie;ji iStekliai, sistemos ir priemonés.
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The Problems of Project Management in Public Administration

Summary

The article covers the project management problems, which will be especially important for the Lithuanian
public sector after joining the European Union and trying to use the Structural and Cohesion funds investments
successfully. The article provides management principles of Structural and Cohesion funds, typical programmer
structure in national and regional levels, the features of preparation and implementation of programmers and pro-

jects. It is necessary to provide more intensive training on project management for all levels of Lithuanian public
administration.

Adolfas Kazilifinas — Lietuvos teisés universiteto Valstybinio valdymo fakulteto Valdymo teorijos katedros profesorius.
Telefonas +370 5 2714529.

Elektroninis pastas vtk @ Itu.lt
Straipsnis jteiktas 2002 m. spalio mén.; recenzuotas; parengtas spaudai 2002 m. gruodzio meén.

46



DOI: 10.5755/j01.ppaa.0.3.27301



