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[VADAS

Bendroji projekty vadybos teorija pradéta plétoti XX amziaus antrojoje puséje. Sios
teorijos pagrindai buvo suformuluoti Didziojoje Britanijoje [2, 5]. Praktiskai §i teorija
pradéta taikyti Jungtinése Amerikos valstijose. Siuo metu projekty vadybos teorija pladiai
taikoma visame pasaulyje ivairiose pramonés Sakose. Kai kuriose Salyse yra rengiami ir
priimami projekty vadybos standartai.

Projekty vadyba leido labiau susieti projektavimo ir gamybos procesus, o projekty
vadybos teorija gerokai praplété projekto savoka. Tarkime, statyboje projekto realizavimas ne
visada orientuotas { nauja pastata. Kartais statybos projekto igyvendinimas apsiriboja jau
esamo pastato rekonstrukcija pagal uzsakovo poreikius ir pasiiila uzsakovui. Toks statybos
projekty vadybos kelias kuo toliau tuo labiau tampa aktualus ir Lietuvai.

Si metodiné knygelé parengta pagal JAV Projekty vadybos instituto (PMI), Kembridzo
universiteto, Projekty vadybininky asosociacijos (APM), isikiirusios DidZiojoje Britanijoje,
bei Didziosios Britanijos statybininky asociacijos instituto (CIOB) metoding literatiira. Aisku,
Sioje knygeléje apzvelgti ir kity autoriy darbai, taiau minétos institucijos iSskirtos kaip
didziausia patirti turin¢ios projekty vadybos srityje. Metodiniai nurodymai skirti projekty
vadyba studijuojantiems studentams, taciau jie tiks ir specialistams, idiegiantiems naujus
projektus.

Knygelés autorius nesistengé savaip interpretuoti aminéty institucijy, turinciy didelg
praktika Sioje srityje, medziagos. Knygel¢je daugiau démesio skirta literatiros
apibendrinimui, angliSky terminy lietuvisky atitikmeny pritaikymui. Knygeléje pateikiama
daug JAV Projekty vadybos instituto susistemintos medziagos, padedancios suprasti projekty
vadybos esmg. Lietuvoje, ypac statyboje, daznai painiojama projekty vadyba su projektavimo
darby vadyba. Gal tai atsitiko dél to, kad Lietuvos Respublikos statybos istatyme
projektavimo darby vadybai apibidinti pasisavintas Sis projekty vadybos terminas, kuris
vakary Salyse jau ilga laika naudojamas placiaja prasme.

Sioje knygeléje pateikiami bendriausi nurodymai projekty vadybai, tadiau tai dar
nereiskia, kad teorinés ir praktinés zinios turi biiti taikomos visiems projektams.

Dékoju Sios knygelés redaktoriui dr Antanui BalaSai¢iui, bakalaurei Ievai Dzvankutei,
padéjusiai surinkti medZiaga, ir kolegoms Gintautui Ambrasui bei Romualdui Simkui uZ
vertingas pastabas.



1.

BENDROS ZINIOS

Projekty vadybos kaip disciplinos atsiradima ir sparty vystymasi iSprovokavo Siuolaikinés
gamybos ypatumai:

Galimybiy ir laisvos vietos rinkoje laikinumas, dél kurio atsirado laikinos gamybos
organizavimo poreikis.

Konkursinis finansavimas, - kad efektyviau buty panaudojamos visuomeninés l¢Sos.
Vis dazniau finansavimas skiriamas konkrecios idéjos igyvendinimui konkurso keliu.
Igyvendinus idéja, finansavimas dazniausiai nutraukiamas. Tai buvo labai svarbus
akstinas projekty vadybos atsiradimui.

Atsiradus tam tikroms socialinéms garantijoms laikinai nedirbaniems asmenims, vis
populiaresni tampa laikini darbo santykiai. Projekta realizavusi komanda retai kada
tgsia darba kaip komanda kituose projektuose. Dazniausiai komanda yra surenkama
tam tikram projektui, o kai jo tikslai jgyvendinti, komanda yra paleidziama. Tokiu
biidu i§sprendziama darbuotojo nuolatinio jdarbinimo problema, kuri, sparciai
besikeic¢iant rinkos poreikiams, daznai yra aktuali darbdaviui, o kartu ir darbuotojo —
psichologiné problema, kuri atsiranda, kai darbuotojui ilga laika tenka dirbti ta pati
monotoniska darba. Psichologai rekomenduoja kas 5-6 metus keisti darbo pobiuidi.

1.1 PROJEKTO SAVOKA

Nuolatinis darbas nuo projekto igyvendinimo i§ esmés skiriasi tuo, kad nuolatinis darbas
yra nuolatiné ir pasikartojanti veikla, o projektai pasizymi laikina ir unikalia veikla. Todél
projekto apibidinimui daugumas autoriy taiko toki apibrézima: projektas yra laikinos
pastangos, kuriy imtasi unikalaus produkto ar paslaugos sukirimui [1].

Laikinas reiskia, kad kiekvienas projektas turi aiSkia savo pradzia ir pabaiga.
Projektas 1§ esmés skiriasi nuo nuolatinés veiklos tuo, kad projektas baigiasi, kai jo
tikslai pasiekti, tuo tarpu kita nuolatin¢ veikla i$sikelia kitus tikslus ir tgsiasi.

Unikalus reiSkia, kad produktas ar paslauga yra kazkuo iSskirtini nuo panasiy jau
esamy produkty ar paslaugy.

Projekty pavyzdziai:

Pastaty ar jrenginiy statyba.

Naujo produkto ar paslaugos kiirimas.

Organizacijos struktiiros, personalo, veiklos keitimas.

Naujos darbo priemonés kiirimas.

Naujos ar pakeistos informacinés sistemos tobulinimas ar jsigijimas
Naujo proceso ar procediiros idiegimas

Politin¢ kampanija



1.2 KAS YRA PROJEKTO VADYBA

Projekto vadybai apibuidinti jvairiis autoriai taiko skirtingus apibréZimus. DaZniausiai tai
priklauso nuo to, kokiu aspektu yra apibiidinamas nagrin¢jamas procesas. Taciau daugumas
autoriy sutikty, kad projekto vadyba — Ziniy, jgudziy, priemoniy ir technologijy taikymas
igyvendinant projekq tam, kad biity patenkinti visy projekto dalyviy poreikiai.

Projekty vadyboje iSskiriami keli pagrindiniai projekto dalyviai:

- uzsakovas,

- projekto vadovas,
- réméjas,

- rangovas,

- subrangovai,

- konsultantai.

Kai kuriy projekto dalyviy apibuidinimai:

UZsakovas (klientas) — fizinis asmuo ar organizacija, kuris uzsako produkta, o véliau
naudosis projekto produktu.

Projekto vadovas — asmuo, atsakingas uz projekta.

Réméjas — fizinis asmuo, organizacija ar organizacijy grupé, finansuojanti projekta.

Rangovas — organizacija, kurios darbuotojai atliecka pagrindinius projekte numatytus
darbus.

Subrangovai — organizacijos, rangovo uzsakymu atliekan¢ios tuos darbus, kuriy savo
jégomis nepajégia atlikti rangovas.

Konsultantai — fiziniai arba juridiniai asmenys, kuriy paslaugos reikalingos projekto
vadovui, kad kvalifikuotai i§sprgsty projekto eigoje iSkylancius klausimus, kuriy sprendimui
projekto vadovui ir jo komandai tritkksta kompetencijos. Dazniausiai tai btina projektuotojo,
ekonomisto, teisininko, konstruktoriaus, audituojan¢iy organizacijy paslaugos.

Projekto dalyviai daznai skirstomi { {vairias kategorijas :

- vidiniai ir iSoriniai;

- savininkai ir finansuotojai;

- tiekéjai ir vykdytojai;

- privacios, valstybinés institucijos ir visuomeninés organizacijos;
- laikinos ir nuolatinés organizacijos;

- komandos nariai;

- visuomene.

Dalyviy grupavimas ir jvardijimas padeda nustatyti tuos fizinius asmenis ir organizacijas,
kurie susij¢ su projektu. Dazniausiai vieny projekto dalyviy interesai gerokai skiriasi nuo kity
ir netgi prieStarauja vieni kitiems, taciau kartais dalyviy vaidmuo ir pareigos sutampa. Taip
gali atsitikti tada, kai projektavimo firma pati finansuoja savo projektuoto pastato statyba.

Visi projekto dalyviy priestaravimai turi biti iSspresti taip, kad nenukentéty uzsakovo
interesai, taCiau tai nereiskia, kad projekto dalyviy poreikiai turéty biti ignoruojami. Tinkamy
sprendimy ir iSeiciy suradimas yra viena sunkiausiy projekto vadybos daliy.



Pagrindiniai parametrai (1.1 paveikslas), kuriais biity galima apibudinti projekto dalyviy
poreikius, yra Sie:

- uzmojis (darby apimtis),

- laikas,
- kaina,
- kokybé.
Kokybé
Darby
apimtis
Trukmé Kaina

1.1 paveikslas. Uzmojo, laiko, kainos ir kokybés priklausomybé.

Projekto dalyviy poreikiy tenkinimas ir yra ne kas kita, kaip mokéjimas laviruoti tarp Siy
parametry. KeiCiant nors viena 1.1 paveikslo trikampyje parodyto parametro vertg,
besalygiskai pasikeiCia ir kity parametry vertés. Tarkime, gerinant darby kokybeg arba
trumpinant trukme besalygiskai iSauga projekto kaina.

1.3 PROJEKTU VADYBOS PRIVALUMAI, LYGINANT SU KITAIS
ORGANIZAVIMO METODAIS

ISskiriami Sie pagrindiniai projekty vadybos privalumai:

1. Projekto valdymo perdavimas profesionalams pacioje ankstyviausioje projekto
igyvendinimo stadijoje.

Galima iSskirti kelias tradicines projekty jgyvendinimo schemas, kurios vyravo iki
projekty vadovo pareigybés atsiradimo (1.2 paveikslas ir 1.3 paveikslas). Visose Siose
schemose atsakomybé uz projekto igyvendinima tenka asmenims, paprastai neturintiems



projekty igyvendinimui reikalingy igiidziy. Tradicin¢je darby organizavimo schemoje
pagrindiniu organizatoriumi tampa uzsakovas (1.2 paveikslas). Kai kuriose Salyse, ypac

vykdant statybos projektus, pagrindiniu darby organizatoriumi tampa projektuotojas
(1.3 paveikslas).

UZsakovas
Projektuotojas | |Subrangovas—=—  Rangovas Reikalingi
konsultantai

¢

Subrangovas

1.2 paveikslas. Tradiciné darby organizavimo schema, kai projektui vadovauja uzsakovas

Uzsakovas
!
Projektuotojas
/’\~
R Reikalingi
Subrangovas——  Rangovas konsultantai

Subrangovas

1.3 paveikslas. Tradiciné darby organizavimo schema, kai projektui vadovauja
projektuotojas



Pradéjus sparciai diegti projekty vadybos teorija praktikoje, universitetai prad¢jo rengti
profesionalius, visuose projekto jgyvendinimo etapuose vadovauti galin¢ius vadybininkus. [
pareigy sarasus jvedama nauja projekto vadybininko pareigybé (1.4 paveikslas). Daugelis
pazangiy valstybiy paskelbé projekty vadybos standartus. Tokiu budu atsirado papildomos
paslaugos uzsakovams. Atsirado galimybé perduoti projekto igyvendinimo idéja pacioje
ankstyviausioje stadijoje ja galintiems jgyvendinti profesionalams.

Klientas
Réméjas / ‘
\ Projekto
vadovas
Projektuotojas Rangovas Teisininkas Ekonomistas Kiti
konsultantai

P Ty

Subrangovas| |Subrangovas| |Subrangovas

1.4 paveikslas. Siuolaikiné projekty vadybos shema

Kitas projekty vadybos privalumas:
2. Kompleksinis projekto valdymas visuose projekto jgyvendinimo etapuose.

Daugelyje pramonés Saky, ypac¢ statyboje, nusistovéjo Zalinga praktika grieztai atskirti
projekto igyvendinimo etapus. Vis sparciau specializuojantis ivairioms profesijoms, buvo
steigiamos institucijos, galinCios atskirai atlikti projekto jgyvendinimo etapus. Tai sukire
prielaidas, uzsakovams imtis kompleksinio vadovavimo projektams. Uzsakovai, dazniausiai
neturédami vadovavimo projektams patirties, tikédamiesi sumazinti vadybai skirtas iSlaidas,
émeési vadovavimo. Kaip pavyzdys galéty biiti projektavimo darby atskyrimas nuo gamybos
proceso statyboje. Toks visiSkas projektavimo darby atskyrimas bei neiSmanéliskas uzsakovo
vadovavimas gali labai pabranginti statyba dél neiSvengiamy klaidy atsiradimo ankstyvojoje
projektavimo stadijoje ir ju paSalininimo pabrangimo gamybos stadijoje. Be to, toks pernelyg
nuoseklus projekto igyvendinimas istgsia projekto jgyvendinimo trukmg.

3. Galimybé maksimaliai sugretinti projekto jgyvendinimo etapus ir tokiu biidu
sutaupyti projekto jgyvendinimo trukme.



Projekty vadybos praktika rodo, kad tik kompleksinio vadovavimo déka daugelis
projekto igyvendinimo etapy gali biiti sugretinti, neatliekant ju nuosekliuoju biidu, kaip buvo
Iprasta jgyvendinant projektus tradiciniais metodais.

4. Daug didesné galimybé atlikti pakeitimus ankstyvosiose projekto jgyvendinimo
stadijose.

Kaip keiciasi projekto kaina ir galimybé daryti poky€ius matosi i§ Zemiau pateikiamo
grafiko (1.5 paveikslas) [2].

Idiegus projekty vadybos teorija, nuo pacios ankstyvosios projekto igyvendinimo stadijos
projektui  vadovauja profesionalus vadybininkas arba profesionali komanda. Tai leidzia
anksti prognozuoti projekto trukumus ir daug anksciau atlikti pakeitimus, taip iSvengiant
klaidy bei sutaupyti uzsakovy lésas.

Faktoriaus . .
intensyvumas | Galimybes
daryti
pakeitimus
Projekto
pakeitimy,
kaina
Laikas
Projekto Strateginio | Projektavimo - | Gamybos fazé Produkcijos
pradzios - planavimo | pasirengimo realizacijos -
galimybiy, fazé gamybai fazé pabaigos fazé

studijos fazé

1.5 paveikslas. Galimybés daryti pakeitimus ir projekto pakeitimy kainos priklausomybé
laike

1.4 SOCIALINIS EKONOMINIS REGULIAVIMAS
Socialinis ekonominis reguliavimas valstybéje atlieckamas keliais biidais, taciau projekty

vadybai ypa¢ aktualus socialinis ekonominis reguliavimas, pasireiSkiantis per teisés akty
leidyba.

1.4.1 Projekty vadybg reglamentuojantys teisés aktai bei normatyviniai techniniai
dokumentai

Pagrindiniai Lietuvoje galiojantys teisiniai aktai bei normatyviniai techniniai dokumentai,
darantys jtaka projekty vadybai yra Sie:
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- direktyvos,

- istatymai bei kiti teisés aktai,
- reglamentai,

- taisykleés,

- standartai,

- techniniai liudijimai,

- metodiniai nurodymai,

- rekomendacijos.

Direktyvos — Europos dokumentai, kuriy privalu laikytis Europos Sajungos tikrosioms
naréms.

Istatymai — auks$Ciausios valstybinés valdzios aktai, teisiSkai reguliuojantys
visuomeninius santykius.

Reglamentai — dokumentai, kurie nustato produkto ar paslaugos savybes, iskaitant
taikymo nuostatas, kuriy vykdymas yra privalomas. Kai kurie Vyriausybés ijgaliotos
institucijos teisés aktai nustato techninius reikalavimus tiesiogiai arba nuorodomis i
standartus ar taisykles.

Taisyklés — ministerijy, Vyriausybes istaigy, kity valstybés institucijy ar juridiniy
asmeny priimti bei Vyriausybés igaliotoje institucijoje jos nustatyta tvarka iregistruoti
dokumentai, kurie nurodo techniniy reglamenty igyvendinimo btidus ir metodus.

Standartai — pagal Tarptauting standarty organizacija (ISO), tai yra dokumentai,
priimti aprobuotos institucijos, $iuo atveju Lietuvos standartizacijos departamento, kurie
nustato bendras, pakartotiniam naudojimui taisykles, nurodymus ar savybes produktams,
procesams, paslaugoms, kuriy taikymas yra neprivalomas. Lietuvoje tai yra nustatyta tvarka
parengti ir priimti Lietuvos standartai, taip pat Europos, ir tarptautiniai standartai, kuriuos yra
perémusi Liretuva.

Techniniai liudijimai — Vyriausybés jgaliotos institucijos nustatyta tvarka parengti ir
priimti dokumentai. Jie rengiami, kai néra parengty atitinkamy Lietuvos ar Europos standarty
arba kai neplanuojama $iy standarty rengti.

Metodiniai nurodymai, rekomendacijos — imoniy, mokslo ir studijy institucijy
paskelbti savanoriskai taikomi dokumentai, kurie nurodo biidus ir metodus, kaip igyvendinti
techninius reglamentus.

Reglamentai yra privalomi visiems juridiniams ir fiziniams asmenims, kuriy veikla
reglamentuojama {statymais.

Taisykles, Lietuvos standartai ir techniniai liudijimai taikomi savanoriskai, iSskyrus
atvejus, kai techniniuose reglamentuose ar kituose teisés aktuose nurodoma, kad minétas
taisykles, standartus, liudijimus taikyti privaloma. Be abejo, taisyklés, Lietuvos standartai ir
techniniai liudijimai, { kuriuos pateikiamos nuorodos projektavimo ar rangos sutartyse,
privalomi sutarti sudariusioms Salims.

Daugelis teisiniy akty yra gerai Zinomi ir projekto planas gali numatyti juy poveiki. Kitais
atvejais, kai jtaka nezinoma (pvz., naujas teisinis aktas), ju itaka turi biti {vertinta projekto
rizikos vadybos skyriuje.
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2 PROJEKTO VADYBOS PROCESAI BEI
RAIDOS ETAPAI

2.1 PROJEKTO VADYBOS KOMPLEKSINIAI PROCESAI

JAV Projekty vadybos institutas iSskiria penkis projekto vadybos kompleksinius procesus
[1]:

Inicijavimo kompleksinis procesas.
Planavimo kompleksinis procesas.
Gamybos kompleksinis procesas.
Uzbaigimo kompleksinis procesas.
Kontrolés kompleksinis procesas.

M

Visi kompleksiniai procesai vykdomi tam tikru nuoseklumu. Pradzioje atliekami
projekto inicijavimo kompleksiniai procesai. Paprastai kartu su projekto inicijavimo
kompleksiniu procesu atsiranda detalesnés informacijos poreikis, tod¢l kartu su Siuo
kompleksiniu procesu prasideda ir planavimo bei vykdymo kompleksinis procesas.
Kadangi Sie procesai yra pakankamai sudétingi ir reikalauja daugelio Zmoniy darbo,
natiiralu, kad kartu su projekto planavimo ir vykdymo kompleksiniu procesu prasideda ir
projekto kontrolés kompleksinis procesas. Kaip projekto vadybos kompleksiniai procesai
yra tarpusavyje susieti laike, galima matyti 2.1 paveiksle [1].

Kompleksinio
proceso
intensyvumas

Gamybos procesai

Projektavimd procesai
Inicijavimo ;
procesai Pabaigos

ontrolés procesai procesal

Trukmé

2.1 paveikslas. Projekto vadybos kompleksiniai procesai.
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2.2 PROJEKTO RAIDOS ETAPAI

Projektus vykdancios organizacijos paprastai dalija projektus { keleta raidos etapy tam,
kad uztikrinty geresng kontrolg ir tinkamus rysius su vykstanciomis operacijomis imonéje.
Literatiiroje galima rasti, kad paprastai projektas turi nuo keturiy iki devyniy etapy. Viso
projekto igyvendinimo laikotarpis kartais vadinamas projekto raidos ciklu, kurio eigoje
uzsibaigia visi projekto raidos etapai. Projekto raidos ciklas nustato projekto pradzia ir
pabaiga. Projekto raidos ciklo analizés metu yra apsprendziama, kokia bus projekto apimtis.
Jeigu kuris nors projekto raidos etapas yra didelés apimties, jis gali buti iSskirtas projekto

raidos cikle kaip atskiras projektas.

Didziosios Britanijos statybos asociacijos institutas iSskiria penkis pagrindinius projekto

raidos etapus [2]:

1. Projekto pradzios — igyvendinimo galimybiy studijos etapas.
2. Strateginio planavimo etapas.
3. Projektavimo — pasiruo$imo gamybai etapas.
4. Gamybos etapas.
5. Produkcijos realizacijos - pabaigos etapas.
Kaip Siuose etapuose vykdomi kompleksiniai projekto vadybos procesai galima matyti i§
2.2 paveikslo.
Kompleksinio
proceso
intensyvumas
Gamybos procesai
Projektavimo procesai
Inicijavimo .
procesai Pabalgo_s
aldymo procesai procesal
Trukmeé
Projekto Strateginio | Projektavimo - Gamybos etapas Produkcijos
pradzios - planavimo | pasirengimo realizacijos -
galimybiy, etapas gamybai pabaigos
studijos etapas etapas
etapas

2.2 paveikslas. Projekto raidos etapai

Bendros projekty raidos savybeés [1]:

e Reikalinga darbo jéga ir kasty poreikis keiciasi projekto pradzioje, ipuséjus ir artéjant
pabaigai. Pradzioje darbo jégos ir kasty poreikis nedidelis. [puséjus projektui, darbo
jégos ir kaSty poreikis blina didziausias. Baigiantis projektui, darbo jégos ir kasty

poreikis maz¢ja.
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Kasty ir
darbo
jégos
poreikis

Laikas

Projekto pradzia Projekto pabaiga

2.3 paveikslas. Kasty ir darbo jégos poreikio poky¢iai.

e Maziausia tikimybeé, kad projektas bus sekmingai jgyvendintas, yra pradzioje. Bégant
laikui tikimybé¢ didéja.

e Galimyb¢ projekto vykdytojams daryti itaka, paveikti projekto produkto savybes ir
kastus yra didZiausia projekto pradzioje. Si galimybé mazéja tolesnéje eigoje. Taip
yra todél, kad pakeitimy ir klaidy taisymo kastai didéja vélesnése projekty fazése.

Kiekvienas projekto etapas yra pazymétas vieno ar keliy uzdaviniy uzbaigimu.
UZdavinys, vadinasi ir etapas, yra dalis bendry nuosekliy veiksmy, atliekamy tam, kad biity
ivkdyta tam tikra projekto uzduotis. Uzdavinio rezultatas turi biti akivaizdus, pavyzdziui,
produkto projektas, gamybos proceso uzbaigimas ir t.t.

Projekto etapo iSvados turi biti siejamos su projekto uzdaviniu, tolesne projekto eiga,
pastebétomis klaidomis ir ju taisymui numatomomis priemonémis. Jose turi buti nuspresta, ar
projektas turéty biiti tgsiamas, t.y. ar turi buti atliekamas kitas projekto etapas. Etapo iSvados
daznai vadinamos: etapo iSeiga, sprendimu dél peréjimo | nauja etapa, kritiniu tasku.
Kiekvienas etapas paprastai turi biiti patvirtinamas prie§ pradedant kita. Taciau kartais kitas
etapas pradedamas dar nebaigus pries tai buvusio etapo. Tai daroma tada, kai manoma, kad
rizika yra nedidelé. Tokie i§ dalies vienas kita dengiantys etapai dar vadinami greita eiga.

Dokumentais pagristi atskiry etapy vidiniy procesy tarpusavio rysiai bei pac¢iy dokumenty
judéjimas pateikiami 2.4 paveiksle [1].
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PRADZIOS ETAPAS

STRATEGIIOS
PLANAVIMO ETAPAS

PROJEKTAVIMO - PASIRENGIMO
GAMYBAI ETAPAS

GAMYBOS ETAPAS

PRODUKCIJOS REALIZACIJOS - PABAIGOS ETAPAS

Pradzios
procesai

Planavimo procesai

A

Kontrolés procesai

I

Vykdymo procesai

Pabaigos procesai

2.4 paveikslas. Projekto raidos etapy vidiniai procesai

2.3 PROJEKTO VADYBOS PROCESAI

JAV projekty vadybos institutas apibrézé projekty vadybos procesus bei jy tarpusavio

rySius [1]:

Bendroji projekto vadyba.
Apimties vadyba.

Trukmés vadyba.

Kasty vadyba.

Kokybés vadyba.

Personalo vadyba.
Komunikacijy vadyba.

Rizikos vadyba.

Produkcijos realizacijos vadyba.

AR SIPR AN AN ol ol e

Sioje metodinéje knygeléje nesiekiama isskirti bei aprasyti konkredius projekty
vadybos biidus arba metodus, kurie budingi atskiriems projekty vadybos procesams. Juos

galima rasti kitoje literatiiroje [3, 4, 6, 7, 8, 10, 11, 12].
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Projekty vadybos
procesy grupes

1. Bendroji
projekto vadyba

2. Apimties
vadyba

4. Kasty vadyba

3. Trukmeés
vadyba

5. Kokybeés
vadyba

6. Personalo
vadyba

7. Komunikavimo

8. Rizikos vadyba

9. Produkcijos

vadyba

realizacijos

vadyba

2.5 paveikslas. Projekto vadybos procesu grupés

1. Bendroji projekto vadyba apima visus procesus, kurie uztikrina visy projekto

sudeétiniy daliy valdymaq:

Proceso pavadinimas

Proceso aprasas

1.1 Projekto planavimas

Siame procese i projekta bei su juo
susijusius dokumentus itraukiami daliniy
planavimo procesy rezultatai.

1.2 Projekto vykdymas

Projekto plane numatyty uzdaviniy atlikimas.

1.3 Bendra keitiniy kontrolé

Keitiniy visose projekto dalyse
koordinavimas.

2. Apimties vadyba apima visus procesus, kurie uztikrina, kad projekte buty numatyti visi

reikalingi atlikti darbai:

Proceso pavadinimas

Proceso aprasas

2.1 Projekto inicijavimas

Siame procese projekta vykdanti organizacija
inicijuojama pradeéti sekantj projekto etapa.

2.2 Projekto apimties planavimas

Tai procesas, kurio metu suraSomos projekto
dalys, kurios bus pagrindas ateityje
priimamiems sprendimams.

2.3 Projekto apimties tikslinimas

Pagrindiniy projekto daliy suskaidymas {
smulkesnes, lengviau valdomas dalis.

2.4 Projekto apimties tvirtinimas

Formalus projekto apimties patvirtinimas.

2.5 Projekto apimties pokyciy valdymas

Projekto apimties pokyc€iy kontrole bei
valdymas.
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3. Trukmeés vadyba apima visus procesus, kurie uztikrina projekto baigimq laiku.::

Proceso pavadinimas Proceso aprasas

3.1 Darby apimties apsibrézimas Numatomi darbai, kurie biitini projekte
numatytiems tikslams pasiekti.

3.2 Darby eiliSkumo nustatymas Nustatomi ir apraSomi rysiai tarp darby.

3.3 Darby trukmés nustatymas Skaitmenine forma jvertinamos darby
trukmes.

3.4 Grafiko sudarymas Darby nuoseklumo, trukmés bei resursy
poreikio nustatymas, kad darbai vykty pagal
grafika.

3.5 Grafiko kontrole Projekto grafiko pasikeitimy kontrolé.

4. KaSty vadyba apima visus procesus, kurie uztikrina, kad projektas nevirsys numatyto
biudzeto::

Proceso pavadinimas Proceso aprasas

4.1 Resursy planavimas Nustatoma, kiek ir kokiy resursy reikés
(zmonés, iranga, medziagos)
projekte numatytiems darbams atlikti.

4.2 Lésy poreikio jvertinimas Nustatomas 1éSy poreikis projekte
numatytiems darbams atlikti.

4.3 Biudzeto planavimas Nustatyto  1éSy  poreikio  iSdéstymas
numatytiems darbams atlikti bei bendro lésy
poreikio atitinkamu laikotarpiu nustatymas.

4.4 Kasty kontrolé Projekto kainos poky¢iy kontrolé.

5. Kokybés vadyba apima visus procesus, kurie uztikrina, kad projektas tenkins numatytus
kokybei reikalavimus.:
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Proceso pavadinimas

Proceso aprasas

5.1 Kokybés planavimas

Nustatoma, kokie kokybés standartai bus
taikomi projektui ir numatomos priemones,
kaip Sie reikalavimai bus tenkinami.

5.2 Kokybés patikra

Reguliariai vertinama projekto vykdymo
kokybe, siekiant isitikinti, kad atlikti darbai
tenkina kokybei keliamus reikalavimus.

5.3 Kokybés kontrolé

Kokybés tikrinimo rezultaty monitoringas bei
sugretinimas ~ su  taikomais  kokybés
standartais, nustatant biidus pastebéty
trilkumy Salinimui.

6. Personalo vadyba apima visus procesus,
efektyvy panaudojimq.:

kurie uztikrina | projektq jtraukty Zmoniy

Proceso pavadinimas

Proceso aprasas

6.1 Organizacinis planavimas

Ipareigojimy paskirstymas ir fforminimas
dokumentais, nustatant projekto vykdymo
taisykles, atsakomybg ir tarpusavio rysius,
teikiant ataskaitas apie atliktus darbus.

6.2 Personalo paieSka

Projekte numatytiems darbams atlikti
reikalingo personalo paieska.

6.3 Personalo mokymas

Individualiy bei grupiniy igtidziy mokymas,
kad darbai buty atlikti tinkamai ir laiku.

7. Komunikavimo vadyba apima visus procesus, kurie uztikrina atitinkamos informacijos
savalaiki pateikimq, kaupimgq, platinimq, saugojimq ir perdavimq galutiniam naudotojui::
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Proceso pavadinimas

Proceso aprasas

7.1 Komunikavimo planavimas

Nustatoma, kokia informacija ir
komunikavimo priemon¢ yra reikalinga
projekto vykdytojams: kam kokia informacija
reikalinga, kada reikalinga ir kas ta
informacija turi perduoti.

7.2 Informacijos paskirstymas

Reikiamu momentu projekto vykdytojui
pateikiama reikalinga informacija.

7.3 Atlikto darbo ataskaity teikimas

Informacijos apie darby atlikima kaupimas ir
platinimas. Tai apima esamos bikles
apibiidinima,  progreso  vertinima  bei
prognozavima.

7.4 Administravimo baigimas

Baigus etapa ar projekta, surinktos
informacijos apibendrinimas ir paskelbimas.

8. Rizikos vadyba apima visus procesus, susijusius su rizikos nustatymu, analize ir rizikos

valdymu::

Proceso pavadinimas

Proceso aprasas

8.1 Rizikos identifikavimas

Apibudinamos galimos rizikos, vykdant
projekta, dokumenty pagrindu pateikiami
galimy riziky parametrai.

8.2 Rizikos dydzio nustatymas

Nustatomos galimos rizikos ir ju tarpusavio
sasajos, nustatant rizikos laipsni projekto
rezultatams.

8.3 Rizikos valdymo planavimas

Nustatomi galimi rizikos padidéjimo atvejai
bei laipsnis ir galimas atsakas { grésmes.

8.4 Rizikos valdymas

Numatomas galimas atsakas, pasikeitus
rizikai vykdant projekta.

9.Produkcijos realizacijos vadyba apima visus procesus, reikalingus sukurty produkty
realizacijai ir aptarnavimui uz organizacijos riby::
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Proceso pavadinimas Proceso aprasas

9.1 Produkcijos realizacijos planavimas Nustatoma, kas ir kada, kokiais produkcijos
paskirstymo kanalais pardavinés produkcija.

9.2 Prekybos per tarpininkus planavimas Dokumentais pagrindziamas produkcijos
poreikis ir nustatomi potencialtis
prekybininkai.

9.3 Prekybos per tarpininkus organizavimas | Kvoty, kainy, pasitilymy surinkimas.

9.4 Pardaveéjy parinkimas Potencialiy pardavéjy atrinkimas.

9.5 Sutar¢iy administravimas Rysiy su prekybininkais valdymas

9.6 Sutar¢iy baigimas Sutar¢iy uzbaigimas ir sutvarkymas, iskaitant
ir sprendimy priémima kiekvienu nebaigtu
klausimu.

2.4 VIDINIAI PROCESAI BEI JU TARPUSAVIO RYSIAI, BUDINGI
ATSKIRIEMS PROJEKTU VADYBOS KOMPLEKSINIAMS
PROCESAMS

2.4.1 Inicijavimo kompleksinis procesas.

Sis kompleksinis procesas paprastai prasideda projekto pradzios - igyvendinimo
galimybiy studijos etape. Inicijavimo procesas dazniausiai susijgs su visais Kkitais
kompleksinias procesais, tafiau pagrindinis jo tikslas inicijuoti projekto planavimo
kompleksini procesa.

Pagrindiniai procesai

2.1 Projekto
inicijavimas

Pradzios procesai

2.6 paveikslas. Projekto inicijavimo kompleksinis procesas
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2.4.2 Planavimo kompleksinis procesas

Sis kompleksinis procesas taip pat paprastai prasideda projekto pradzios - igyvendinimo
galimybiy studijos etape, taciau pagrindiniai $io kompleksinio proceso darbai atlieckami
strateginio planavimo ir projektavimo
kompleksinio proceso vidinius procesus galima skaidyti 1 dvi vidiniy procesy grupes -
pagrindinius ir pagalbinius procesus. Projektavimo kompleksinio proceso tikslas - pasirengti
gamybos kompleksiniam procesui.

- pasirengimo gamybai etape. Projektavimo

Projektavimo kompleksinis procesas

2.2 Projekto
apimties
planavimas

2.3 Projekto
apimties
tikslinimas

Pagrindiniai procesai

5.1 Kokybés
planavimas

6.1 Organizacinis
planavimas

3.2 Darby
eiliskumo
nustatymas 3.4 Grafiko
sudarymas
3.1 Darby apimties udaryl
apsibrézimas
3.3 Darby trukmés
nustatymas
4.3 Biudzeto 1.1 Projekto
4.1 Resursy planavimas planavimas
planavimas
4.2 Lésy poreikio
ivertinimas
Pagalbiniai procesai
7.1 Komunikavimo .1 Rizkos _| 8.2 Rizikos dydio 53 dr;ﬂ'g°s
i identifikavimas e
planavimas nustatymas planavimas
_ | 6.2 Personalo 9.1 Produkcijos 9.2 Prekybos per
paieska realizacijos ™ tarpininkus
planavimas planavimas

2.4.3 Gamybos kompleksinis procesas

2.7 paveikslas. Planavimo kompleksinis procesas

Sis kompleksinis procesas paprastai prasideda projektavimo — pasirengimo gamybai
etape. Gamybos kompleksinis procesas susideda i§ pagrindiniy ir pagalbiniy procesy.
Gamybos proceso pagalbiniai procesai labai svarbiis ir daznai gali netgi nulemti projekto
vykdymo proceso baigti. Prie pagalbiniy gamybos kompleksinio proceso procesu priskirtini
informacijos paskirstymo, kokybés patikros, projekto apimties tvirtinimo, personalo mokymo
ir prekybos organizavimo procesai. Gamybos kompleksinio proceso pagrindinis tikslas —

laiku sukurti gera produkta.
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Pagrindiniai procesai

1.2 Projekto
vykdymas

Pagalbiniai procesai

Gamybos kompleksinis procesas

5.2 Kokybés
atikra
7.2 Informacijos 6.3 Personalo P
paskirstymas mokymas
2.4 Projekto
apimties tvirtinimas
9.3 Prekybos per 9.4 Pardaveéjy
tarpininkus = parinkimas
organizavimas \

9.5 Sutarciy
administravimas

2.8 paveikslas. Gamybos kompleksinis procesas

2.4.4 Kontrolés kompleksinis procesas

Sis kompleksinis procesas susideda i§ dviejy pagrindiniy procesy: atlikty darby ataskaity
teikimo ir bendros keitiniy kontrolés. Kontrol¢ yra neatsiejama valdymo funkcija. Ji tiesiogiai
susijusi su keitiniais. ISskirtinos penkios sritys, kurios yra ypatingai atidziai kontroliuojamos.
Tai darby apimtis, darby grafikas, kastai, rizikos ir kokybeé. Projekto vadyba priklauso nuo to,
kokie darbo ataskaitose pastebimi pokyciai.

Pagrindiniai procesai

7.3 Atlikto 1.3 Bendra
darbo ataskaity ——s=1 keitiniy
teikimas kontrolé

|

Pagalbiniai procesai

2'5. Pr.ojekto \. 3.5 Grafiko 4.4 Kasty kontrolé
apimties pokyciy kontrolé
valdymas

5.3 Kokybés 8.4 Rizikos

kontrolé valdymas

Kontrolés kompleksinis procesas

2.9 paveikslas. Kontrolés kompleksinis procesas
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2.4.5 Pabaigos kompleksinis procesas

Pabaigos kompleksinis procesas prasideda dar gamybos stadijoje. Sis kompleksinis
procesas susideda i§ dvieju pagrindiniy procesu: sutar¢iy baigimo ir projekto administravimo
pabaigos procesy.

S Pagrindiniai procesai

S

o

o 9.6 Sutarciy 7.4 Administravimo
S baigimas baigimas

3

[

o

2.10 paveikslas. Pabaigos kompleksinis procesas
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3 PROJEKTU VADYBOS DIEGIMO
ORGANIZACIJOSE YPATUMAI

Projekty vadyba yra veikiama daugelio faktoriy platesnéje aplinkoje nei pats projektas.
Projekto komanda turi suprasti ta platesni konteksta. Projekto tikslas bus visiSkai pasiektas tik
tada, kai bus aiSkus suvokimas, kokiu tikslu yra igyvendinamas projektas, kokie yra su
projekto igyvendinimu susietos institucijos siekiai.

3.1 INSTITUCIJOS VEIKLOS PLANAVIMO ETAPAI

Institucijose, susijusiose su projekty vykdymu, galima isskirti kelias veiklas:

1. Strategijos numatymo.
2. Programy vadybos.
3. Projekty vadybos.

Strategijos numatymo etape atliekamos $ios veiklos:

1. Aplinkos analize.

2. Institucijos misijos formulavimas.

3. Institucijos strateginiy tiksly nustatymas.

4. Institucijos strateginio veiklos plano parengimas.

Institucijos strateginio plano rengimo etape dazniausiai iSskiriamos atskiros programos.
Programy vadyba susideda i$ Siy veikly:

Institucijos programy rengimo.

BiudZeto formavimo.

Monitoringo ir atsiskaitymo uz rezultatus.
Programy rezultaty vertinimo.

b=

Projektus vykdancios organizacijos programas, jeigu jos yra numatytos, paprastai
igyvendina atskirais projektais.

3.2 STRATEGINIS PLANAVIMAS

Lietuvos respublikoje vieSojo administravimo institucijy strateginis planavimas
reglamentuojamas teisiniais aktais. Siame poskyryje pateikiami pagrindiniai reikalavimai,
keliami strateginiams planams bei nurodomi projekty vadybos diegimo ypatumai strateginio
planavimo etapuose [9].

3.2.1 Institucijos strateginio planavimo etapai

Institucijos strategijos planavime galima iSskirti keturis pagrindinius etapus
(3.1 paveikslas).
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Aplinkos
analizé

Institucijos misijos
formulavimas

Institucijos strateginiy
tiksly nustatymas

Institucijos strateginio
veiklos plano rengimas

3.1 paveikslas. Strateginio planavimo etapai

Strategijos planavimas prasideda nuo aplinkos analizés. Sio etapo tikslas atlikti issamia
padéties analizg, kuri leisty institucijai nustatyti veiklos pranasumus, trikumus, galimybes ir
klititis.

I$skiriami iSoriniai ir vidiniai veiksniai. Prie iSoriniy veiksniy priskiriami: ekonominiai,
istatyminiai, socialiniai, technologiniai ir kiti veiksniai. Prie vidiniy veiksniy priskiriami
finansiniai iStekliai, turimas personalas, turima technologiné jranga ir kiti vidiniai veiksniai.
Vidaus veiksniy analizé parodo realias institucijos galimybes. Analizés metu siekiama
vertinti praéjusio laikotarpio rezultatus, iSskiriant pagrindinius sékminga veikla lemianc¢ius
veiksnius, taip pat kitus veiksnius, turésiancius itakos veiklos rezultatams.

ISanalizavus vidaus veiksnius, atlickamas ju palyginimas su iSorés veiksniais, siekiant
nustatyti jy tarpusavio suderinamumga ateityje bei institucijos pajéguma siekti ilgalaikiy
tiksly. Bendryjy iSoriniy ir vidiniy veiksniy analizé leidzia susidaryti tam tikros Sakos ir
institucijos vizija ir suformuluoti institucijos misija.

3.2.2 Institucijos misija

Misija apibudina svarbiausiq institucijos tiksla, jos kompetencijos sriti ir veiklos krypti.
Misija parodo, kokiu tikslu buvo isteigta institucija, dél ko ji funkcionuoja, kuo skiriasi nuo
kity valdymo institucijy. Nustatant misija atsizvelgiama { tai, kokia yra institucijos dabartiné
ir ateities veikla bei kokie yra institucijos tikslai [9].
3.2.3 Institucijos strateginiai tikslai

Kitas strateginio planavimo proceso etapas - nustatyti institucijy strateginius tikslus.

Suformulavus institucijos misija, nustatomi institucijos strateginiai tikslai. Imstitucijos
strateginis tikslas yra siektinas institucijos ilgalaikés veiklos konkretus rezultatas, susijes su

atitinkamais poreikiais, sqlygomis ir galimybémis [9].

Tikslas turi tenkinti $iuos pagrindinius i§ apibrézimo iSplaukiancius reikalavimais:

25



- tikslas turi biiti susijgs su rezultatu;
- tikslas turi buti susijgs su institucijos galimybémis ir realiai jgyvendinamas;
- tikslas turi derintis su institucijos misija.

Tikslai gali buti ilgalaikiai, trumpalaikiai ir vidutinés trukmés:

- ilgalaikiai tikslai - tai anksciausiai numatomi tikslai, kurie nusako, kokiy rezultaty
laukiama per institucijos ilgiausiq planuojamq laikotarpj. Jie turi buti platesni ir maziau
konkrettis negu vidutinés trukmes ir trumpalaikio planavimo tikslai. Daznai ju igyvendinimo
trukmé buna ilgesné kaip penkeri metai;

- vidutinés trukmeés tikslai nustatomi po to, kai suformuluojami ilgalaikiai tikslai, ir yra
ilgalaikio planavimo tiksly dalis, kurie reikalingi tam, kad institucijos veikla biity
kontroliuojama ir nenukrypty nuo ilgalaikio planavimo tiksly,

- trumpalaikiai tikslai yra labai konkretis, apibrézti ir paprastai per metus pasiekiami
tikslai.

Lietuvos Respublikos finansy ministerijos kartu su Lietuvos Respublikos valdymo
reformy ir savivaldybiy reikaly ministerija paskelbtoje strateginio planavimo metodikoje [9]
i8skiriami Sie pagrindiniai tiksly formulavimo principai:

- tinkamumas (skatinantis institucija vykdyti jos misija);

- apibréztumas (nustatytas tam tikram laikotarpiui);

- pasiekiamumas (tikslai turi biiti pasiekiami; atsizvelgti { iSorinius ir vidaus veiksnius);
- motyvavimas (suprantami, skatinantys veikti);

- suprantamumas (suformuluoti paprastai ir aiskiai);

- isipareigojimas (tikslas turi salygoti isipareigojimy atsiradima);

- suderinamumas (institucijos ir jos padaliniy tikslai turi biiti glaudziai susijg).

Institucijy tikslai yra periodiskai perzitrimi. Rekomenduojama, kad institucijos tiksly
skaiCius nevirSyty penkiy [9]. Kai tikslai yra aiSkiai suformuluoti, sudaromas institucijos
strateginis veiklos planas, kad bty aiSku, kaip suformuluoti tikslai bus pasiekti.

3.2.4 Institucijos strateginis veiklos planas

Strateginiame veiklos plane apraSoma aplinka, kurioje institucija veikia, nurodomi
veiksniai, kurie turi teigiama arba neigiama poveiki institucijai, nurodoma institucijos misija,
strateginiai tikslai bei vykdomos programos. Kiekvienai programai numatomi finansiniai,
zmoniy ir kiti reikalingi resursai.

Institucijos strateginiame veiklos plane turi atsispindéti ir ankstesnio planavimo
laikotarpio pasiekimai, kurie leidzia nustatyti pazanga siekiant nustatyty prioritety.
Institucijos strateginis veiklos planas, siekiant jvertinti pasiektus rezultatus ir aplinkos
pasikeitimus, turi buti periodiSskai perzitrimas. Kai kuriuose Saltiniuose galima rasti
rekomendacijas, kad strateginés veiklos planas biity perziiirimas kiekvienais metais.

3.3 INSTITUCIJOS PROGRAMU RENGIMAS
3.3.1 Programy sudarymo principai
Programa — yra projekty grupé ar visuma, koordinuojama kartu tam, kad buty sukurta

papildoma verté, jei tai neimanoma igyvendinti atskirais projektais. Programa gali apimti
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keleta pasikartojanciy ar ciklisky jau vykdomy organizacijoje procesy. Kai kuriose srityse
programy ir projekty vadyba yra laikomi sinonimais, kitur projekty vadyba yra programy
vadybos dalis [1].

Programose turi biiti numatyti tikslai, uzdaviniai, vertinimo kriterijai ir priemonés
programos jgyvendinimui bei laukiamas ju poveikis institucijai ir aplinkai. Programy
planavimo etape numatomi projektai atskiry uzdaviniy igyvendinimui. Projektai gali bati
atlickami pacios institucijos jégomis bei kity fiziniy ar juridiniy asmeny, dazniausiai
atrenkamuy konkurso budu.

Programos sudaromos laikantis sistemiSkumo, strateginio valdymo, veiklos koordinavimo
ir programy plétojimo galimybés principy [9].

- SistemiSkumo principas reiskia, kad programa yra vientisa sistema, skirta svarbiausiems
nustatytiems tikslams pasiekti.

- Strateginio valdymo principas reiskia, kad programos igyvendinimo priemonés turi biiti
orientuotos iSkeltiems strateginiams tikslams jgyvendinti.

- Pagal veiklos koordinavimo principa turi biti nustatyti kiekvienos programos
igyvendinimo priemonés atsakingi vykdytojai, nurodytos ju funkcijos bei atsiskaitymo uz
priemoniy vykdyma tvarka.

- Pagal programy plétojimo galimybés principa programoje turi biti numatyta jos
tikslinimo galimybe, atsizvelgiant | besikei¢iancia situacija bei faktinius programos
igyvendinimo rezultatus.

3.3.2. Programy rengimo etapai

Programoje turi biiti numatyti tikslai, uzdaviniai, priemonés programai igyvendinti ir
vertinimo kriterijai. ISskiriami §ie institucijos programy rengimo etapai (3.2 paveikslas):

1. Tiksly nustatymas.

2. Uzdaviniy nustatymas.

3. Priemoniy uzdaviniams igyvendinti nustatymas — projekty inicijavimas.
4. Vertinimo kriterijy nustatymas.

Tiksly
numatymas

UZdaviniy numatymas

Priemoniy uzdaviniams jgyvendinti
numatymas

Vertinimo kriterijy
numatymas

3.2 paveikslas. Programy rengimo etapai
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Programos tikslai turi atitikti vykdoma politika ir veikla bei bendro pobiidzio laukiama
rezultata. Taip pat tikslai turi biiti susieti su jy igyvendinimo galimybémis.

Kiekvienas programos tikslas turi turéti bent viena uzdavini.

Atskiry uzdaviniy bei programos jgyvendinimo {vertinimui turi biiti numatyti vertinimo
kriterijai. Vertinimo kriterijai turi uztikrinti atsiskaitomuma, biiti palyginami ir padéti valdyti
bei kontroliuoti. Pagal nustatytus vertinimo kriterijus yra vertinami Vvisos programos
igyvendinimo rezultatai.

3.3.3 Programos tikslai

Programos tikslai turi biti:

- susij¢ su institucijos paskirtimi;

- numatyti pagal objektyvios informacijos analizg;
- atitikti Sig analizg;

- atitikti institucijos strateginius tikslus.

Institucijos programos tikslas turi nusakyti platy, neapskai¢iuojama rezultata, kuri norima
pasiekti ir priezasti, dé¢l kurios yra siekiama Siy rezultaty.

3.3.4 Programos uZdaviniai

Programos uZdavinys yra uzduotas ar uzsibréztas rezultatas, isreikstas kiekybiskai.

Keliamy uzdaviniy vertinimo kriterijai turi suteikti informacija apie programas ir ju
igyvendinimo rezultatus. Jie turi baiti tikslis, naudojami vertinant pasiektus programos
rezultatus ir finansing veikla bei atliekant audita. Vertinimo kriterijai turi biiti susieti su
programy tikslais, uzdaviniais ir priemonémis.

Programos uzdaviniams keliami reikalavimai:

kiekvienas uzdavinys turi biiti konkretus, skirtas programos tikslui pasiekti;

- uzdavinys turi suteikti galimybg nustatyti, kaip institucija atlieka savo funkcijas bei ka ji
nori jgyvendinti siekdama programy tiksly;

- turi biiti pasiekiamas per konkrety laikotarpi;

- turi buti realiai pasiekiamas su turimomis léSomis;

- uzdavinys turi biiti apskai¢iuojamas ir iSmatuojamas, turi turéti planuojamy rezultaty

vertinimo kriterijus.

Vertinimo kriterijai turi:
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- tiksliai ir su nedidelémis sanaudomis bei patikimai ir suprantamai apibréZzti programy
rezultatus;
- leisti daryti palyginimus;
- vertinti sanaudas, darbo kriivi, rezultatus ir nauda;
- biiti stebimi ir naudojami sprendimy priémimo procese;
- biti riboto skaiCiaus ir sudétingumo, kad bty galima racionaliai jvertinti programy
efektyvuma ir naSuma.

Vertinimo kriterijai skirstomi {:

- kiekybinius, kurie atsako { klausima, kiek pasiekta, nurodant paslaugy ar prekiy apimti;

- kokybinius, kurie atsako i klausima, kaip gerai buvo suteiktos paslaugos, nurodo ju

tiksluma, vartotojy pasitenkinima, iSsamuma ir atitikima paslaugy standartams.

Kai kuriuose Saltiniuose galima rasti atskira grupe iSskiriamus islaidy efektyvumo
kriterijus, kurie apibiidina darbo rezultaty ir sunaudoty istekliy / iSlaidy santyki, taciau jie taip
pat gali biiti priskiriami prie kokybiniy kriterijy [9].

3.3.5 Programos jgyvendinimo priemoniy numatymas - projekty inicijavimas

Priemoné yra uzsibrézty uzdaviniy jgyvendinimo bidas, jvertintas kiekybiskai, nustatant
reikalingy istekliy poreiki.

Paprastai ne kiekvienam tikslui pasiekti ar uzdaviniui igyvendinti yra inicijuojamas
projektas. Institucija turi nuspresti, kada tikslinga uzdaviniy igyvendinima organizuoti kaip
atskira projekta. Taip pat pati institucija turi nuspresti, ar ji pati atliks numatoma jgyvendinti
projekta ir kaip organizuos projekto igyvendinima (apie tai raSoma sekanciame skyriuje), ar
tam bus skelbiamas konkursas ir samdoma kita institucia, o gal net kelios institucijos ar
pavieniai asmenys. Paprastai institucijos turi apsvarstyti daugiau nei viena priemong, kad
uztikrinty, jog pasirinkta uzdavinio igyvendinimo priemoné yra pats efektyviausias biidas
norimam rezultatui pasiekti.

Priemoné turi atitikti Siuos kriterijus:

- nusakyti vieng pati pranaSiausia biida uzdaviniui pasiekti (pasirinktas biidas turi biiti
palygintas su kitais galimais priemonés jgyvendinimo btuidais);

- priemon¢ turi buti suprantama, teiséta ir praktiska;

- igyvendinus priemong turi biiti pasiekti uzsibrézto uzdavinio konkretiis rezultatai;

- rekomenduojama, kad ji biity jgyvendinama per metus.
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3.4 ORGANIZACIJU STRUKTURINIU YPATUMU JTAKA PROJEKTU VYKDYMO
ORGANIZAVIMUI

Vis dazniau projekty vykdymui yra suburiami savarankiski kolektyvai, taciau didelg dali
projekty atlieka jau egzistuojancios organizacijos. Siame poskyryje apzvelgiami organizacijy
tipai ir ju struktiriniy ypatumy jtaka projekty vadybai.

Pagal rySius su projekty vadybos procesais galima i$skirti §iuos organizacijy tipus:

1. Imones, kurios pajamas gauna uz projekty atlikima kitiems — architekty firmos,
projektavimo firmos, konsultantai, statyby rangovai ir kt.

2. Organizacijos, kurios perima vadovavimq projektams.

3. Gamybinés organizacijos, retai vykdancios projektus ir neturinCios tam pritaikytos
struktiiros.

Pirmojo ir antrojo tipo organizacijos siekia diegti struktiras, palengvinancias projekty
vadyba. Ju finansinés sistemos dazniausiai yra pritaikytos keleto vykstan¢iy tuo paciu metu
projekty monitoringui, saskaitybai, atskaitomybei.

Ne projektais paremtos organizacijos — gamybinés imonés, finansiniy paslaugy firmos ir
kt. — retai kada naudoja valdymo sistemas, sukurtas efektyviam projekty valdymui. Siy
projektu valdymo sistemy nebuvimas daro projekty vadyba sudétingesneg.

Pagal organizacijos struktiira galima iSskirti $iuos organizacijy tipus:

1. Projektus vykdanti organizacija, kur atskiri skyriai atlieka atskirus projektus.
Funkciné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atliekantys skyriai nesusieti
gamybiniais rysiais.

3. Funkciné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atliekantys skyriai susieti
gamybiniais rysiais.

4. Matriciné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atlieckantys gamybiniai skyriai
vykdo daug atskiry projekty.

Projektus vykdanti organizacija tai tokia organizacija, kurios atskiri skyriai vykdo
skirtingus projektus. Tokioje organizacijoje pagrindinis vadovas yra asmuo, vadovaujantis
projektui. Organizacija daznai keiCia savo struktiira priklausomai nuo projekty apimties ir
atlikimo terminy. Daugelis organizacijos darbuotojy itraukiami i projekty veikla, o projekty
vadovai turi daug laisvés ir valdzios. Tokios organizacijos personalas atsiskaito tiesiogiai
projekto vadovui arba teikia jvairia parama skirtingiems projektams. Tipiné projektus
vykdancios organizacijos struktiira pavaizduota 3.3 paveiksle.
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[Generalinis direktorius]

I
[ B projekto vadovas ]

N

[
[ A projekto vadovas ]

'd N\ 'd

Personalas Personalas
. J .
4 N\ 4

Personalas Personalas
A\ J A\
4 N\ 4

Personalas Personalas

Klasikin¢ funkciné organizacija yra hierarchine, kur kiekvienas darbuotojas turi
vieng aiSky virSininka. Personalas yra sugrupuotas pagal specializacija: gamyba, rinkodara,
projektavimas ir t.t. Tokioje organizacijoje visi skyriai dirba atskirai, atlikdami tam skyriui
biidinga darba ir darbus i§ vieno skyriaus kitam perduoda per vadova. Skyriy darbo pobidis

[ C projekto vadovas ]

Vs

Personalas

N

Personalas

Personalas

3.3 paveikslas. Projektus vykdanti organizacija

keiciasi retai. Tokia organizacija pavaizduota 3.4 paveiksle.

[Generalinis direktorius]

[ Funkcinis Vadovas]

| | | | | |
[ Funkcinis Vadovas] [ Funkcinis Vadovas]

'd N\ 'd N\ 'd N\
Personalas Personalas Personalas

. J . J . J

'd Y 'd Y 'd Y
Personalas Personalas Personalas

|\ J A\ J (. J

'd ~\ 4 N\ 4 N\
Personalas Personalas Personalas

3.4 paveikslas. Fukciné organizacija
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Jeigu funkciné organizacija igyvendina projekta, tai daZzniausiai Sio projekto
igyvendinimui yra sukuriamas naujas skyrius, kurio veikla organizuojama atskirai nuo kity
skyriy. Tokio projekta vykdancio skyriaus veikla parodyta 3.5 paveiksle.

( Direktorius )
[ II ]
( Projekto vadovas ) (Funkcinis Vadovas) (Funkcinis Vadovas)
( Personalas )— —( Personalas ) —( Personalas )
( Personalas )— —( Personalas ) —( Personalas )

( Personalas )— —( personalas ) —( Personalas )

3.5 paveikslas. Projekta vykdanti funkciné organizacija

PanaSiai dirba funkciné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atliekantys
skyriai susieti gamybiniais rySiais. Si organizacija paprastai turi atskirus skyrius, kuriy
kiekvienas atlieka tam tikras funkcijas, taciau skyriy funkcijos yra susijusios gamybos
procesu. Tokia organizaciné struktiira parodyta 3.6 paveiksle.

Generalinis
direktorius

Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas

Gamybos procesas

Y |

Personalas Personalas Personalas Personalas
Personalas Personalas Personalas Personalas

3.6 paveikslas. Funkciné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atliekantys skyriai susieti
gamybiniais rys$iais
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Jeigu funkciné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atliekantys skyriai susieti
gamybiniais rySiais, pradéty vykdyti nauja projekta, projektas greiCiausiai biity susietas su
gamybos procesu. Tokio projekto vykdymui greiCiausiai biity paskirtas projekto vadovas,
kuriam i§ dalies biity pavaldus atskiri funkciniai skyriai (3.7 paveikslas).

Generalinis
direktorius

Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas

I I Gamybos procesas I I

Personalas Personalas Personalas Personalas
Personalas Personalas Personalas Personalas

\/V

Projekto vadovag

3.7 paveikslas. Funkcijiné organizacija, kurioje atskiras funkcijas atliekantys skyriai susieti
gamybiniais rySiais

Gamybinés organizacijos, kuriose atskiras funkcijas atliekantys gamybiniai skyriai
vykdo daug atskiry projekty, vadinamos matricinémis organizacijomis (3.8 paveikslas).

Generalinis
direktorius

Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas
l l Gamybos procesas 1

) A Personalas | w| Personalas Personalas Personalas
Projekto vadovas — ™ —
Personalas Personalas
‘ B — Personalas Personalas
Projekto vadovas ’

3.8 paveikslas. Matricin¢ organizacija
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Matriciné organizacija yra funkcinés ir projektus vykdancios organizacijos derinys.
ISskiriamos silpnos ir stiprios matricinés organizacijos [1]. Silpna matriciné organizacija turi
daugeli funkcinés organizacijos savybiy ir projekty vadovo vaidmuo yra labiau kaip
koordinatoriaus, o ne vadovo. Panasiu principu veikia ir stiprios matricinés organizacijos. Jos
turi daugiausia projektus vykdan¢iy organizacijuy savybiy — viso darbo laiko projekto vadovai
su didele valdzia ir viso darbo laiko projekto komanda.

Siuolaikinés jmonés derina visas $ias savybes ivairiais lygiais. Pavyzdziui, funkciné
organizacija gali sukurti specialia projekto komanda tam tikram labai svarbiam projektui.
Tokia komanda gali turéti visas savybes, kurios biidingos tik projektus vykdanciai

organizacijai.

JAV Projekty vadybos institutas pateikia tokia priklausomybg tarp organizacijos tipo
ir jos jtakos projekty vykdymui [1].

3.1 lentelé. Organizacinés struktiiros itaka projektams

rganizacijos tipas | Projektus Funkciné Matriciné organizacija
vykdanti Silpna Propor- Stipri
organizacija cinga
Projekto savybés
Projekto vadovo Nuo didelés | Néra arba Ribota Nuo mazos | Nuo vidutinés
valdzia iki visiSkos maza iki vidutinés iki didelés
Atliekancios 85-100% Praktiskai 0-25% 15-60% 50-95%
organizacijos i néra
projekto darba visa
darbo dieng jtrauktas
personalas %
Projekto vadovo Visa darbo Ne visa Ne visa Visa darbo Visa darbo
vaidmuo diena darbo diena darbo diena diena
diena
Projekto vadovo Projekto Projekto Projekto Projekto Projekto
pareigos vadovas / koordina- | koordina- | vadovas/ vadovas/
programos torius / torius / istaigos programos
vadovas Projekto Projekto | darbuotojas vadovas
lyderis lyderis
Projekto vadovo Visa darbo Ne visa Ne visa Ne visa Visa darbo
vadovaujamas diena darbo diena darbo darbo diena diena
personalas dieng
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