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Anotacija

Siame straipsnyje pristatoma viena tyrimo dalis, kuria-
me be eksperty apklausos buvo taikoma dokumenty analizé
ir interviu. Nagrin¢jamas projekty valdymo vertinimas pa-
sitelkiant eksperty apklausg ir koncentruojamasi i projekty
valdyma kaip procesa, susidedanti i$ atskiry etapy.

Straipsni sudaro teoriné ir empiriné dalys, kuriose iden-
tifikuojama projekty samprata, projekty valdymo procesas,
i8skirti sékmés ir nesékmiy veiksniai valdant projektus.
Empiringje dalyje pristatoma tyrimo metodika ir organiza-
vimas, atliktas projekty valdymo vertinimas, pateikiami
rezultatai. Straipsnis baigiamas iSvadomis, pateikiamos re-
komendacijos, kaip tobulinti projekty valdyma.

Pagrindiniai ZodZiai: projekty valdymas, vertinimas,
eksperty apklausa, sekmé.

Ivadas

Projekty valdymo procesus galima vertinti dviem
aspektais: techniniu, apimanciu tvarkaraséius, biu-
dzeta, projekto eiga, ir sociokultiriniu, apimanciu
vadovavima, problemy sprendima, darba su komanda
(Neverauskas ir kt., 2007). Siame straipsnyje vertini-
mas koncentruojamas i techninius projekty valdymo
aspektus, atsiribojant nuo sociokultiriniy aspekty ir
projekty rizikos, komunikacijos, vieSuyjuy pirkimuy, fi-
nansy (audito), zmogiskyjy istekliy, laiko, aplinkos
valdymo vertinimo, vadovavimo funkcijos, nenagri-
néjamas paraiSky vertinimas, projekty finansavimo
Saltiniai, struktiriniai Europos Sajungos (ES) fondai.

Tyrimo aktualumas ir naujumas. Tema aktuali
projektine veikla uzsiimancioms organizacijoms, nes
projekty valdymo vertinimo metu gauti rezultatai tam-
pa priemone, padedancia didinti veiklos efektyvuma.
Atliktas vertinimas gali atsakyti i {vairius, su projekty
valdymu susijusius klausimus, nustatyti, kur daromos
klaidos, ka reikéty keisti. Kaip teigiama projekty val-
dymo instituto tinklalapyje, projekty valdymas aktua-
lus organizacijoms, siekiancioms praplésti savo gali-
mybes (Project Management Institute, 2011).

Rengiant straipsni, buvo remtasi lietuviy ir uZsie-
nio autoriy medziaga. I$ lietuviy mokslininky minéti
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Sie: Neverauskas ir kt. (2007), kurie pateikia teorinius
projekty valdymo pagrindus; Zubaviciené (2007) nag-
(2007) apzvelgia projektinés veiklos principus; Kazi-
litinas (2009) analizuoja strateginio projekty valdymo
aspektus; Zydzitinaité (2010) daug démesio skiria ver-
tinimui. [$ uzsienio autoriy minéti ie: Lock (2007), ku-
ris detaliai aptaria projekty valdymo procesa; Khang,
Moe (2008) pateikia projekty valdymo etapy sékmés
veiksnius; Morris, McWhorter Sember (2010) nuro-
do, kaip sékmingai suplanuoti projektus.

Sio tyrimo naujuma galima pagristi tuo, kad atlie-
kant mokslinés literatiiros apzvalga, nerasta informa-
cijos apie priemones projekty valdymo vertinimui
atlikti, stinga tyrimy, praktiniy pavyzdziy Sia tema.
Todél straipsnyje naudotas projekty valdymo vertini-
mas yra gana naujas moksliniame kontekste.

Problema. Mokslinéje literatiiroje sudétinga rasti
informacijos, kaip atlikti projekty valdymo vertinima.
Nepaisant to, projekty valdymo vertinimas — aktuali
tema projektus rengiancioms ir igyvendinanc¢ioms
organizacijoms, siekian¢ioms tobuléti. Todél Siame
straipsnyje formuluojami tokie probleminiai klausi-
mai: kokie veiksniai yra s¢kmingo projekty valdymo
prielaida? Su kokiais sunkumais susiduriama valdant
projektus?

Tyrimo objektas — projekty valdymas.

Tyrimo tikslas — remiantis teorine projekty valdy-
mo samprata ir iSnagrinéjus surinktus empirinius duo-
menis, atlikti projekty valdymo ekspertinj vertinima.

Tyrimo uZdaviniai:

1. apibudinti projektus ir jy valdyma teoriniu as-
pektu;
2. identifikuoti sékmingo projekty valdymo ver-

tinimo veiksnius ir nustatyti kylan¢ius sunku-
mus remiantis eksperty nuomonémis.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros apie projek-
tus, projekty valdyma, vertinima lyginamoji analizé
ir sisteminimas, eksperty apklausa, tyrimo rezultaty
interpretacija pasitelkiant kokybing turinio analizg.



Projekty valdymo vertinimo teoriniai as-
pektai

Projekty samprata. Neretai literatiiroje apie pro-
jekting veikla pateikiamas Sis apibrézimas: projektas
yra rinkinys nesikartojanciy veikly, kurios turi api-
bréztq pradziq ir pabaigq, o jy rezultatas — unikalus
produktas (Buda, Chmieliauskas, 2006; Uppal, 2009;
Lawal, Onohaebi, 2010; Portny, 2010). Laikinumas,
t. y. tikslus pradzios ir pabaigos momentas akcentuo-
jamas Neverausko ir kt. (2007) bei Meilienés (2007)
publikacijose. Si veikla, turinti apibrézta sritj ir istek-
lius (Project Management Institute, 2011) bei koky-
biti traktuojama ir kaip procesas, kuri reikia valdyti
(Paramos fondas Europos..., 2009), ir kaip unikalios
kompleksinés, koordinuojamos, vienkartinés, apribo-
tos laiko, biudzeto, istekliy ir kryptinguy atlikimo spe-
cifikacijy, skirtos patenkinti vartotojo poreikius (Ka-
zilitinas, 2009); kaip pastangos, leidzianCios pasiekti
norima rezultata, turint apibréztus laiko, kainos ir ko-
kybés reikalavimus (Westland, 2006); kaip dokumen-
tas, finansiskai, techniskai ir socialiai pagrindziantis
tikslus (Neverauskas ir kt., 2007). Galiausiai projek-
tus galima laikyti pokyc¢iy skatinimo iniciatyvomis
(Modesto, Tichapondwa, 2009; Brown, Hyer, 2010).

Siandieningje aplinkoje projektai pladiai plinta
ivairiose organizacijose, yra naudojami igyvendinti
daugeli planuojamy tiksly, kurie padéty organizacijai
judéti laukiamo rezultato link. Daznai tikslai susij¢ su
naujo produkto, paslaugos, proceso sukiirimu. Taigi
efektyviai valdomi projektai yra buidas iSgyventi ir
pléstis organizacijoms (Richardson, 2010).

Projekty valdymo procesas. Projekty valdymo
samprata literatiiroje vertinama daugiaprasmiskai.
Viena vertus, §is procesas apima planavimo, organi-
zavimo, vykdymo ir kontrolés fazes (Lessel, 2007) ir
daro poveiki projekto planavimui, i§laidoms, koman-
dos formavimui, pirkimams, komunikacijai, kontrolei
ir pan. (VS] Centriné projekty..., 2010). Kita vertus,
kaip teigia Vilitinas (2010), projekty valdymas — tai
ziniy, gebéjimy, priemoniy ir metody panaudojimas
uzduotims atlikti ir tenkinti projekto reikalavimus.
Taigi projekty valdymo samprata apima projekty val-
dymo konteksta, procesa, pagrindines funkcijas, todél
galima teigti, jog tai procesas, susidedantis is atskiry
etapy.

Dél projekty neapibréztumo, planavimo, valdymo
ir kontrolés palengvinimo, juy igyvendinimo procesas
skaidomas i etapus, kuriy visuma sudaro projekto gy-
vavimo cikla. Jo pabaigoje vykdomas projekto igy-
vendinimo proceso aptarimas ir vertinimas (Vilitinas,
2010). Projekto gyvavimo ciklas — laikotarpis nuo
projekto idéjos iki jo uzbaigimo, likvidavimo (Gegiec-
kiené, Graiksiené, 2009). Sis ciklas suteikia vertingos
informacijos atlickant galutini projekty vertinima.

31

Atkreiptinas démesys i tai, kad minéti projekto ciklo
etapai ir juy veiklos glaudziai siejasi su bendrosiomis
valdymo funkcijomis, t. y. planavimu, organizavimu,
vadovavimu ir kontrole.

Praktikoje daznai projekto ciklo dalys persidengia.
Pavyzdziui, pirkimai ir jgyvendinimas gali prasidéti
anksCiau nei baigiamas projekto planavimas (Lock,
2007). Autoriai taip pat nesutaria dél projekty etapy
skai¢iaus, taciau dazniausia iSskiriami projekto valdy-
mo etapai yra identifikavimas (inicijavimas), planavi-
mas, igyvendinimas, baigimas. Kiekvienas autorius
Siuos etapus interpretuoja skirtingai, minédamas at-
skiriems etapams budingas veiklas, tac¢iau esme lieka
panasi.

Projektas prasideda nuo idéjos identifikavimo ben-
dresnés strategijos kontekste, ji iSplétojama iki veik-
los plano, kuri ijmanoma jgyvendinti ir jvertinti (Zuba-
viciene, 2007). Identifikavimo etape identifikuojamos
projekty idéjos, apibréziama projekto tema, pateikia-
mas pagrindimas, numatomas tikslas, uzdaviniai, svar-
biausios projekto veiklos sritys, analizuojami suintere-
suoty Saliy poreikiai, problemos, svarstoma laukiama
nauda, atsizvelgiant { strateginius organizacijos tiks-
lus, apibiidinamas laukiamas projekto rezultatas, suda-
roma komanda, pasidalijama atsakomybe. Planavimo
etape projekto idéja suskaidoma i uzduotis, detaliai
aprasomas tikslas, uzduociy vykdymo nuoseklumas,
veiklos, rezultatai. Nustatomi reikalingi istekliai, su-
daromas tvarkarastis, biudZetas, jvertinama rizika, sg-
veika su kitais organizacijos projektais ir veiklomis.
[gyvendinimo etapeigyvendinamos numatytos projek-
to veiklos, vykdomas projekto (tiksly, rezultaty) viesi-
nimas, rengiamos ir teikiamos ataskaitos, vykdoma
projekto igyvendinimo stebésena, padedanti matuoti
projekto pazanga, vykdomi koregavimai. Baigimo
etape patvirtinama, kad projektas buvo jgyvendintas
pagal numatyta plana, atlieckami projekto patikrini-
mo ir perdavimo bei priémimo darbai, mokomasi i$
patirties, suinteresuotosios $alys supazindinamos su
projekto rezultatais, baigiamos administracinés proce-
diros, padékojama ir paleidziama projekto komanda.
Vertinimas yra paskutinis ciklo etapas, kuriame ver-
tinama, kaip sekési igyvendinti projekta, nustatomas
pasiekimy aktualumas, jgyvendinimo efektyvumas ir
projekto poveikis bei tgstinumas, mokomasi i$ praei-
ties, rengiama galutiné projekto igyvendinimo ataskai-
ta ir galutinis mokéjimo prasSymas. Taigi vertinima
galima priskirti paskutiniajam projekto valdymo eta-
pui. Pazymétina, kad vertinimo etapo veiklos daznai
integruojamos ir priskiriamos baigiamajam projekto
gyvavimo etapui.

Projekty valdymo vertinimo samprata. Projekty
valdymo vertinimas reik§mingas organizacijoms, ju
veiklai, nes leidZia nustatyti esama situacija ir izvelg-
ti galimas korekcijas. Vertinimas gali buti atliekamas



ivairiais buidais, priklausomai nuo vertinamo objekto
ir aplinkybiy. Todél nenuostabu, kad autoriai skirtin-
gai interpretuoja Sig savoka.

Kaip teigia Frechtling (2002) ir raSoma Paramos
fondo Europos socialinio fondo agentiiros leidinyje
(2009), vertinimas — tai sisteminis projekto vertés ar
naudingumo tyrimas. Remiantis Lewis (2007), pro-
jekto vertinimas nustato progresa ir darby atlikima,
lyginant su numatytu planu. Placiau vertinima inter-
pretuoja Zydzitnaité (2010), teigdama, kad vertini-
mas yra kiirybinis procesas, kuris turi biiti vykdomas
atsizvelgiant i projekto turinio konteksta ir tiksliniy
grupiy, kurioms sukurtas ir vykdytas konkretus pro-
jektas, poreikiy tenkinima, iSreiskiama vertingumu
tikslinei grupei. Weiss (2006) nuomone, vertinimas
yra programos arba veiklos krypties veikimo ir pasek-
miy sisteminis palyginimas su tam tikrais aiskiais ar-
ba numanomais standartais ir priemon¢ programai ar-
ba veiklos kryp¢iai tobulinti. Vertinimas skatina veiks-
nius, kurie padeda igyvendinti projekta pagal plana.
Apibendrinant vertinimo apibrézimus, galima teigti,
kad vertinimas — tai procesas, kai projekto progresas
ar jo rezultatai lyginami su rodikliais, numatytais pla-
nuose.

Atliekant vertinima, svarbu siekti sistemingumo
ir objektyvumo vertinant planavimo, igyvendinimo
procesus ir rezultatus (European Commission, 2004).
Yra daug priezasciy vykdyti projekty valdymo vertini-
ma. Minétinos kelios ju: uztikrinti kompetentingg pro-
jekto valdyma, pagerinti atskiry komandos nariy dar-
ba, atskleisti problemas, kad biity imtasi korekciniy
priemoniy, informuoti klientus apie projekto padeéti ir
patvirtinti, kad projekto tikslai naudingi suinteresuoto-
sioms Salims (Modesto, Tichapondwa, 2009).

Projekty valdymo sékmés ir nesékmiy veiksniai.
Atliekant projekty valdymo vertinima, pravartu atsi-
zvelgti ir 1 projekty sekmes bei nesékmiy veiksnius.
Kiekvienas projektas turi teigiamy ir neigiamy aspek-
ty: i§ gerosios patirties galima pasimokyti ir jg sékmin-
gai taikyti savo veikloje, tac¢iau nemaziau svarbu zino-
ti nesekmiy priezastis, nes atsizvelgiant i jas galima
koreguoti veiksmus ir iSvengti klaidy.

Literatiiroje daznai minima, kad sékmingas projek-
tas yra tas, kuris baigtas per nustatyta terming (laikq),
kurio biudzeto (kainos) ribos neperzengtos ir pasiekti
kokybiski rezultatai (Collins, Baccarini, 2004; Dvir,
Sadeh, Malach-Pines, 2006; Lavagnon, 2009; Korra-
pati, Kocherla, 2010; Ostasius, 2010). Kokybé — pro-
jektu sukuriamas laukiamas rezultatas. Kaina — pro-
jekto rezultatas, pasiektas atsizvelgiant i numatytas
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iSlaidas. Laikas — projekto rezultatas, sukuriamas
per numatyta laika. Projektuose turi biti atsizvelgta
1 kliento poreikius visose trijose kategorijose (Kress,
1994).

Minéti aspektai sudaro vadinamaji ,,gelezinj tri-
kampi®, t.y. metafora, reiskianti keliy kintamuyjy,
kurie veikia kartu ir konkuruoja tarpusavyje kuriant
projekta, rysi. Trikampio krastinés priklausomos tar-
pusavyje taip pat, kaip vienas nuo kito priklauso trys
projekto veiksniai. Vienos trikampio krastinés pasikei-
timas veikia maziausiai dar viena krasting (Marchen-
ko, 2007; Morris, McWhorter Sember, 2010).
to sékmei. Pavyzdziui, jei projektas yra skubus, kri-
tinis veiksnys yra laikas. Kitais atvejais tai gali buti
projekto dydis, verté ir kt. (Litsikakis, 2009). Reikia
pastebéti, jog bégant laikui, kinta ir projekty sekmes
veiksniai.

Nors daugelis projekty vadovy galéty iSvardyti pa-
grindines projekty sékmés ir Zlugimo priezastis, taciau
nepasisekusiy projekty skaiCius islieka gana didelis.
Zwikael, Globerson (2006) tyrime, kuriame dalyvavo
282 projekty vadovai, buvo nustatyta, kad projekto
sékmei didziausig itaka daro tikslus projekto veikly
apibiidinimas, tvarkaras¢io sudarymas, planavimas,
darbuotojuy kompetencijos, efektyvus bendravimas,
projekto pasikeitimy valdymas. Khang, Moe (2008)
pazymi projekto komandos kompetencijy ir efekty-
vaus bendradarbiavimo su suinteresuotomis Salimis
svarbg visose projekto gyvavimo ciklo etapuose.

Cerpa ir Verner (2009) atliktame tyrime, kuriame
analizuotos projekty nesékmiy priezastys (analizuo-
ta 70 nes¢kmingu projekty), pastebéta, kad projekty
nesékme neretai lemia ne viena, o keletas priezasciy,
kurios neretai tarpusavyje susijusios. Dazniausia pasi-
taikantys neigiami veiksniai yra projekto baigimo ter-
mino neatitikimai, dél kurio koreguojamas projekto
vystymas (nelieka laiko veikly perziiroms), nepakan-
kamas projekto istekliy jvertinimas, nevykdomas pa-
kartotinis rizikos vertinimas, kontrolé projekto metu.

Svarbu Zinoti sékmés ir nesékmiy veiksnius kiek-
viename projekty valdymo etape. Nagrinéjant moksli-
ne literatlirg projekty ciklo tematika, rastas Khang ir
Moe (2008) tyrimas, atliktas siekiant i$siaiskinti sék-
més veiksnius kiekviename projekto valdymo etape.
Andersen, Grude, Haug (2004) iSskiria projekty val-
dymo cikle daromas klaidas, kuriy saraSas papildytas
ir kity autoriy izvalgomis. Sékmés ir nesékmiy veiks-
niai apibendrinti 1 lenteléje.



Projekty valdymo sékmés ir nesékmiy veiksniai

1 lentelé

Projekto gyvavimo ciklo(valdymo proceso) etapas

Autoriai Identifikavimas . - .
© e . Planavimas Igyvendinimas Baigimas
(inicijavimas)
Sékmés veiksniai
Strateginiy prioritety | Projekto  suinteresuo- | Veikly suderinamumas ir igy- | Projekto baigimas

Zwikael, Glober-
son (2006);
Khang, Moe
(2008); Brown,
Hyer (2010); Pata-
nakul, lewwong-
charoen, Milose-
vic (2010)

atitikimas, sukuriama
nauda suinteresuoto-
sioms Salims, jgyven-
dinancioji  agentiira
pajégi ir pasiruosSusi
ivykdyti projekta, mo-
tyvuota projekto ko-
manda.

tyju Saliy prioritety su-
derinamumas, {siparei-
gojimy vykdymas, vi-
siems aiskis tikslai, uz-
daviniai ir vaidmenys,
pakankami iStekliai,
tikslus projekto veikly
apibtidinimas ir tvarka-
ra$¢io sudarymas.

vendinimas pagal plang (nu-
statytais terminais, nevirSijant
biudzeto), istekliy panaudoji-
mas pagal plana, rezultatai ati-
tinka numatytus reikalavimus
ir kokybe, efektyvus veikly
bei poky¢iy valdymas, efekty-
vus bendravimas (komandos,
suinteresuoty Saliy).

pagal plang (rezul-
taty perdavimas,
ju priémimas ir
naudojimas), fi-
nansiniy ataskaity
rengimas, organi-
zacijos kultiiros ir
vertybiy ugdymas.

Andersen et al.
(2004);

Briner, Hastings,
Geddes (2007);
Kaziliinas
(2009); Modes-
to, Tichapondwa
(2009); Somani
(2010)

Neséekmi

y veiksniai

Nepakankamasprojek-
to palaikymas (suinte-
resuoty Saliy, vadovy),
projektas nedera su
organizacijos planais,
netikslus projekto api-

budinimas (netikslts
tikslai,  uzdaviniai),
projekto  komandos

kompetencijy stoka.

Pernelyg optimistinis
laiko, kainos, iStekliy
planavimas  (atsiliki-
mas pagal tvarkarastj,
biudzeto  virsijimas),
nepakankamas pokyc¢iu
planavimas, netinka-
mas sprendimy priémi-
mas, netiksli informa-
cija, vykdomy projekty
nesuderinamumas.

Bendradarbiavimo problemos,
pervertintas istekliy valdymas,
nevieningas komandos darbas,
silpnakomunikacija, nekontro-
liuojami plano kitimai, veikly
vykdymo problemos (nebai-
gus vieny veikly pradedamos
kitos), iskilusiy problemy ne-
suvokimas, daznai kei¢iami
prioritetai, tikslai.

Projekto baigimo
terminy  neatiti-
kimai, rezultatai
neatitinka planuo-
ty, sudétingi tech-
niniai metodai,
kuriuos sunku su-
prasti vartotojams,
netinkamaipareng-
tos arba nepareng-
tos ataskaitos.

Saltinis: sudaryta straipsnio autoriy, remiantis mokslinés literatiiros $altiniy analize.

1 lentel¢je matyti projekty valdymo etapy sekmes
ir nes¢kmiy veiksniai, kurie padeda projekto koman-
dai sutelki démesj ir paskirstyti iSteklius, planuoti
kita etapa, numatyti projekto rezultatus, identifikuoti
silpnasias vietas, kurias reikia koreguoti, kad projek-
tas biity uzbaigtas sekmingai (Khang, Moe, 2008). Vi-
sa projekty vadybos esmé, pasak Morris, McWhorter
Sember (2010) —nuolat tobuléti, bet jei projektai néra
nuosekliai planuojami, nenustatomi liikesciai, projek-
ty rezultatai nebus dziuginantys.

Tyrimo metodika

Tyrimo metodai ir instrumentas. Tyrime atlikta
eksperty apklausa naudojant atvirg anketa. Tyrimo re-
zultatai interpretuoti naudojant kokybine turinio anali-
ze. Eksperty apklausa — tai specifinés rSies apklausa,
kai apklausiama specialiai parinkta Zmoniy grupg, tu-

rinti tam tikros srities ziniy. Ekspertais laikomi asme-
nys, turintys kvalifikacija, Ziniy ir patirties tam tikroje
Todél rengiant apklausa taikyta kriteriné atranka, kai
dalyviai parenkami pagal tam tikra nustatyta kriteri-
ju (Bitinas, Rupsiené, Zydziinaité, 2008). Pasirinkti
asmenys, kurie turi projekty valdymo Ziniy ir dirba
Sioje srityje. Eksperty duomenys rasti ju organizaciju
tinklalapiuose.

Buvo pasirinkta eksperty apklausa elektroniniu
pastu, nes ji pigesné, informantai gali atsakyti jiems
patogiu laiku. Si apklausos forma gana informatyvi
ir tinkama moksliniuose tyrimuose (Kardelis, 2007).
Tokia forma naudinga, nes tiriamasis gali reiksti savo
nuomong nevarzomai (Tidikis, 2003). Ekspertams uz-
duoty klausimy pavyzdziai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé

Klausimai ekspertams

Koks Jiisy projektinés veiklos darbo stazas?

Kokios Jiisy pareigos projektinéje veikloje?

Kiek projekty rengéte / jgyvendinote?

Kokioje organizacijoje dirbate?

Kaip manote, kokie svarbiausi projekty valdymo etapai? Kodél?

Kokios veiklos turi biiti atliekamos Jisy ivardytuose etapuose siekiant projekty sékmeés?

Kokie sunkumai dazniausia kyla projekty valdymo etapuose? Kodél?

Kokie veiksniai lemia projekty valdymo s¢kme?




I klausimyna neitraukti demografiniai klausimai,
apimantys miesta, lyti, amziy ir kt., nes manoma, kad
tai néra reikSminga iSsakant nuomong apie projekty
valdyma. Anketos pradzioje pateiktas izanginis zodis,
kuriame paaiskintas tyrimo tikslas, nurodyta, kas at-
lieka tyrimg. Siekiant padidinti ankety griztamuma,
buvo uztikrintas anonimiskumas, praSant nurodyti tik
organizacija, kurioje dirbama. Pagrindinéje dalyje pa-
teikti klausimai, i kuriuos tikétasi gauti eksperty atsa-
kymus.

Tyrimo imtis ir etapai. Eksperty apklausa elektro-
niniu pastu vykdyta 2011 m. balandzio 9-20 d. IS viso
buvo i$siysta 51 anketa, grizo 18 ankety. Bitinas ir kt.
(2008) teigia, kad { tyrima verta traukti naujus imties
vienetus tol, kol pradeda mazéti gaunamy duomeny
informatyvumas. Taigi anketos nebuvo siunc¢iamos
pakartotinai, nes nustatyta, kad nebegaunama naujos
informacijos (atsakymu turinys kartojosi). 3 lenteléje
pateikiamas trumpas eksperty pristatymas.

3 lentele
Eksperty pristatymas
Eks- | Projektinés Rengty / jgy-
perto | veiklos dar- Pareigos projektuose vendinty pro- Organizacija
Nr. | bo stazas, m. jekty skaicius
1 6 Administratorius 5 11 ,,Eurotela®
2 Projekty specialiste 7 YouNet asociacija
3 3 Projekty vadovas 4 Labda.rcz‘s ir paramos fondas ,,Prie-
globstis
4 8 Projekty rengéjas, administratorius 7 Stauliy I_Jreky bos, pramonés ir
amaty rimai
Projekty rengéja ir konsultanté, metodi-
5 7 L 20
ninké
Projekty rengéjas, administratorius,
6 6 metodininkas, koordinatorius, projekty 6 Siauliy universitetas
vadovas
7 5 Projekty rengéja ir vykdytoja 6
8 6 Projekty rengéja, koordinatoré 7
9 5 Projekty vadovas 30 UAB ,,Eurotida“
10 2 Projekty administratorius 11 UAB ,,Nacionaliniy projekty ren-
11 2 Projekty vadovas, administratorius 24 gimas‘
12 5 Projekty vadovas 15 V3] Baltijos aplinkos forumas
13 6 Administratorius, projekty vertintojas 6
14 5 Projekty vadovas, finansininkas, admi- 35 V31 ,,Eksportuojancioji Lietuva“
nistratorius, vie$yju pirkimy specialistas
15 6 Projekty vadovas, administratorius 12 V3l , Investiciniy projekty grupé™
16 9 Projekty rengéja, administratoré 4 VS[ PVC
17 5 Projekty administratorius 5 V3l ,,Socialiniy investicijy valdy-
18 7 Projekty vadovas, koordinatorius 15 mo centras‘

IS 3 lentelés matyti, kad eksperty darbo patirtis pro-
jektinéje veikloje siekia nuo 2 iki 9 m. Pagal pareigas
dauguma eksperty yra projekty vadovai ir administ-
ratoriai. Eksperty rengty / igyvendinty projekty skai-
¢ius varijuoja nuo 4 iki 35. Visi ekspertai turi projekty
valdymo kompetencijy, todé¢l gali suteikti naudingos
informacijos.

Duomeny apdorojimas. Eksperty apklausos duo-
menys buvo apdoroti pasitelkiant kokybine turinio
analize. Turinio analizés esmé — jvairiy dokumenty,
ziniy ir informacijos grupavimas i subkategorijas,
kategorijas. Kiekviena juy turi atstovauti atskirus kin-
tamuosius, numatytus tyrimo klausimuose (Kardelis,
2007). Turinio analizés metodo atrankos elementai
yra zodZiai, frazés, savokos ir kiti prasminiai vienetai
(Tidikis, 2003). Taigi informanty atsakymai buvo skai-
tomi daug karty, analizuojami (nustatytos tos pacios

frazés, rysiai) ir skirstomi i kategorijas ir subkategori-
jas, tyrimo rezultatai apraSyti, pavaizduoti paveiksle
bei pateikti ju komentarai.

Eksperty nuomoniy tyrimo rezultatai

Isanalizavus gautus atsakymus, i$ viso buvo i$skir-
ta 19 kategorijy ir 56 subkategorijos. Analizés metu
i§skirtos kategorijos ir subkategorijos tekste pateikia-
mos pasvyruoju Sriftu.

Analizuojant atsakymus { klausima apie svarbiau-
sius projekty valdymo etapus, buvo i$skirtos penkios
kategorijos: Identifikavimo etapas, Planavimo etapas,
lgyvendinimo etapas, Baigimo etapas ir Visi etapai.
Sioms kategorijoms priskirta dvylika subkategorijy.

Daug informanty pazymi visy etapy svarba. Daz-
niausiai eksperty minétas ir galima teigti svarbiausias
i§ projekty valdymo etapy yra jgyvendinimo etapas.
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Maziausiai svarbiu laikomas baigimo etapas. Ji miné-
jo tik vienas ekspertas. Toliau analizuojamos kategori-
jos ir pateikiami patvirtinan¢iy teiginiy pavyzdziai.

Identifikavimo etapo kategorija sudaro trys subka-
tegorijos. Eksperty nuomone, identifikavimo etapas
svarbus, nes lemia projekto jgyvendinimq (,,...kiekvie-
no projekto pagrindas, kuriuo remiantis projektas igy-
vendinamas..., ekspertas Nr. 13), Siame etape identifi-
kuojami tikslai (,,...inicijavimo etape yra apibréziama
projekto sukuriama pridétiné verté / visuomeniné nau-
da...“, ekspertas Nr. 14) ir problema, aktuali tikslinei
grupei. Planavimo etapo kategorija suskirstyta { dvi
subkategorijas. Planavimo etapas laikomas svarbiu,
nes tiksliai suplanuojamos veiklos (ekspertai Nr. 5, 7,
8, 14 ir 15) ir lemia sékmingq projekto jgyvendinimq
(,,...tinkamas projekto planavimas leidzia sékmingai
igyvendinti projekta...“, ekspertas Nr. 17; ,,...kiekvie-
no projekto pagrindas, kuriuo remiantis projektas igy-
vendinamas...”, ekspertas Nr. 3).

lgyvendinimo etapo kategorija sudaro keturios
subkategorijos. Ekspertai mano, kad igyvendinimo
etapas svarbus projekto rezultatams, tai akcentuoja
dauguma eksperty (ekspertas Nr. 4, 6, 8 ir 9), kurie
iSskyré $§i etapa kaip reikSmingg projekty valdymui.
lgyvendinimas taip pat svarbus, nes parodo buvusiy
etapy tritkumus (,,...18rySkinant buvusiy etapy tritku-
mus, nejzvalgas...“, ekspertas Nr. 14), jo metu jgyven-
dinamos veiklos, vykdomas bendradarbiavimas su su-
interesuotosiomis Salimis. Ekspertai re¢iausiai minéjo
baigimo etapq. Vienas ekspertas (Nr. 17) minéjo, kad
Sis etapas ,,...svarbus, nes jo metu yra jvertinama, ar
pats projektas buvo sékmingas, leidziama identifikuo-
ti klaidas...”“. Todeél iSskirta viena subkategorija, t.y.
ivertinama projekto sékmeé ir klaidos. Eksperto minéti
veiksniai labiau biidingi vertinimo etapui, taciau kaip
jau mingéta $io straipsnio pradzioje, vertinimas daznai
integruojamas { baigimo etapa.

Kategorija Visi etapai i$skirta, nes trecdalis eksper-
ty (Nr. 2, 8, 10, 14, 16 ir 18) teigé, kad visi etapai yra
labai svarbiis. I$ atsakymy iSskirtos dvi subkategori-
jos. Ekspertai mano, kad projekto etapai neatsiejami,
tai patvirtina zodziai, jog ,,...visi etapai svarbis...“, ku-
riuos min¢jo dauguma eksperty. Visi etapai svarbiis
ir dél to, kadangi lemia projekto kokybe, kaip teigé
ekspertas (Nr. 8), ,,...neatsakingai atlikus nors viena
ju, suprastés bendra projekto kokybé...*.

Analizuojant atsakymus { klausimag apie projekty
valdymo etapy veiklas, kurios turi biiti atlickamos sie-
kiant projekty sekmés, buvo iSskirtos keturios katego-
rijos: Identifikavimo etapo veiklos, Planavimo etapo
veiklos, [gyvendinimo etapo veiklos ir Baigimo etapo
veiklos. 18skirta dvylika subkategoriju.

Identifikavimo etapo veikly kategorija apima ke-
turias subkategorijas. Dauguma eksperty teigeé, kad
Siame etape reikalinga identifikuoti projekto porei-
ki ir problemq, jos sprendimo bidus (,,...adekvaciai

ivertinti egzistuojancia problema ir apgalvoti, kokiy
sprendimy jai reikia...”, ekspertas Nr. 4). Pagal eks-
perty atsakymus identifikavimo etape nustatomos su-
interesuotosios Salys (,,...stengiamasi apibrézti <...>
suinteresuotasias $alis, partnerius ir kt. ... (ekspertas
Nr. 16). Keli ekspertai taip pat min¢jo, kad reikia atsi-
Zvelgti | finansavimo galimybes, t.y. Siame etape ,,...
suformuluojamos galimos ir tinkamos finansuoti pa-
gal priemong veiklos...“ (ekspertas Nr. 2).

Planavimo etapo veikly kategorijai priskirtos trys
subkategorijos. Net 10 eksperty mingjo, kad Siame
etape vykdomas detalus projekto planavimas (veikly,
biudzeto, grafiky, zmogiskyjy istekliy), t. y. ,,...biitina
pasirengti kuo realesnius, tikslesnius planus (biudze-
tas, igyvendinimo grafikas, zmogiskyju istekliy)...”
(ekspertas Nr. 18). Detalaus uzduociy, veikly planavi-
mo svarbg pabrézia ir Zubaviciené (2007), kuri apra-
$o planavimo etapo veiklas. Atsizvelgiant { eksperty
atsakymus, kita iSskirta subkategorija yra komandos
formavimas, atsakomybés pasiskirstymas, bendradar-
biavimas. Kaip teigia ekspertai, planavimo etape ,,...
didelis démesys skiriamas projekto veiklas vykdan-
¢io personalo atrankai, profesionalumui... (ekspertas
Nr. 7), ,,...griztamojo rysio suteikimas, bendradarbia-
vimas...” (ekspertas Nr. 17). Dar viena i$skirta subka-
tegorija yra Riziky analize.

lgyvendinimo etapo veikly kategorija sudaryta i§
triju subkategoriju. Pagal eksperty atsakymus isskirta
subkategorija [vykdomisuplanuoti darbai pagal numa-
tytq plang. Daugelis eksperty teigé, kad reikia ,,...tei-
singai atlikti visus administravimo zingsnius, laikytis
programos taisykliu...“ (ekspertas Nr. 4), ,,...ivykdyti
suplanuotus darbus...“ (ekspertas Nr. 1). Keli eksper-
tai minéjo, kad igyvendinimo etape komunikuojama
su suinteresuotosiomis Salimis ir koreguojama parais-
ka. Kaip teigé ekspertas Nr. 2, ,,...paraiska taisoma pa-
gal vertinimo agentiiros pateiktas pastabas....

Baigimo etapo veikly kategorija apima dvi subkate-
gorijas. I§ eksperty atsakymuy nustatyta, kad Siame eta-
pe pasirasoma finansavimo sutartis (ekspertas Nr. 2)
bei jvertinami rezultatai. Eksperto Nr. 16 teigimu, bai-
gimo etape ,,...turéty buti ivertinti projekto rezultatai,
igyvendinimo eiga, kas pavyko, o kas nepavyko...”.
Be to, svarbu ,,...uzbaigti kokybiskai ir klientui su-
prantamai...” (ekspertas Nr. 1).

Nagrinéjant atsakymus | klausima apie sunkumus,
dazniausiai iSkylancius projekty valdymo etapuose
ir to priezastis, buvo iSskirtos penkios kategorijos:
Identifikavimo etapo sunkumai, Planavimo etapo sun-
kumai, [gyvendinimo etapo sunkumai, Baigimo etapo
sunkumai ir Sunkumai visuose etapuose. 1§ atsakymy
i§skirta 19 subkategorijy. Ekspertai kaip probleminius
dazniausia minéjo planavimo ir jgyvendinimo etapus.
Maziausiai sunkumy jvardyta identifikavimo ir baigi-
mo etapuose.
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Identifikavimo etapo sunkumai:

e  Sunku nustatyti aktualig problema

e  Sunku nustatyti id¢ja, atitinkancia keliamas salygas

A 4

Planavimo etapo sunkumai:
e  Sunku suderinti komandos darba
Sudétinga dokumentacija

Kintantys iSorinés aplinkos veiksniai

Suinteresuoty Saliy abejingumas, bendradarbiavimo stoka |
Netinkamai numatomas biudzetas, veiklos, laikas

i Sunkumai visuose etapuose:
e  Grupiy (ijgyvendintojy,

Igyvendinimo etapo sunkumai:

Suinteresuoty Saliy abejingumas
Kompetencijy stoka

Komandos kaita

Viesuyju pirkimy problemos
Rezultaty nepasiekimas

ISorinés aplinkos pokyciai

e L&y, laiko trikumas veikly vykdymui, vélavimai

partneriy) nelankstumas
e Informacijos vélavimas
e  Ankstesniy etapy klaidos

Baigimo etapo sunkumai:
e Komunikacijos problemos
e Nekokybiskas rezultatas

1 pav. Eksperty nurodyti projekty valdymo etapy sunkumai
Saltinis: sudaryta straipsnio autoriy, remiantis atlikto tyrimo rezultatais.

Identifikavimo etapo sunkumy kategorija sudary-
ta i§ dviejy subkategorijy. Ekspertai teige, kad Siame
etape sunku nustatyti aktualiq problemq (,,...etapas,
be kurio projekty faktinis jgyvendinimas kartais susi-
duria su didelémis problemomis d¢l tiksliniy grupiy
nenoro isitraukti...“, ekspertas Nr. 6; ,,..jei problema
néra aktuali institucijos bendruomenei ar tikslinéms
grupéms, projekto rengimas ir jgyvendinimas yra
bergzdzias...“, ekspertas Nr. 4), taip pat sunku nusta-
wti idéjq, atitinkanciq keliamas sqlygas. Kaip teigia
ekspertas Nr. 8, ,,...sunkiausia sugeneruoti gera idéja
ir j pritaikyti pagal finansavimo salygas....

Planavimo etapo sunkumy kategorijai priskirtos
penkios subkategorijos. IS eksperty atsakymuy nustaty-
ta, kad Siame etape sunku suderinti komandos darbq.
Kaip teigia ekspertas Nr. 5, ,,...pradzioje sunku biina
suderinti visy komandos nariy bendra veikla...”. Ki-
tos, 1§ eksperty atsakymy i$skirtos subkategorijos ap-
ima sudeétingq dokumentacijq ir netinkamai numato-
mq biudzetq, veiklas, laikq. Ekspertai taip pat minéjo
suinteresuoty Saliy abejingumq, bendradarbiavimo
stokq, pasitaiko, kai ,,...pareiskéjui visiskai tas pats,
kaip tu suplanuosi — svarbu, kad praeity agentiiros
vertinima...” (ekspertas Nr. 15). Kiti minéti sunkumai
planavimo etape apima kintancius isorinés aplinkos
veiksnius, kai ,,...nejvertinami ekonomikos, aplinkos
pasikeitimo faktoriai...” (ekspertas Nr. 17); ,,...nieka-

da nejmanoma visko suplanuoti iki galo, kad kas nors
nepasikeisty (keiciasi kainos, {statymai, dalyviy pla-
nai), o tada reikia tiesiog nepasimesti ir improvizuoti
biudzeto rémuose...” (ekspertas Nr. 10).

Igyvendinimo etapo sunkumy kategorijai priskiria-
ma daugiausia subkategorijy — septynios. Dauguma
eksperty Sio etapo sunkumus siejo su /ésy, laiko trii-
kumu veikly vykdymui, vélavimais. Tai patvirtina teigi-
nys, kad ,,...1abai daznai laiko ir iStekliy neuztenka...*
(ekspertas Nr. 5). Remiantis eksperty atsakymais, igy-
vendinimo etape, kaip ir planavimo, kyla sunkumy su
suinteresuotosiomis Salimis dél jy abejingumo. Pasak
eksperto Nr. 4, igyvendinima trikdo ,,...tikslinés gru-
pés nesidoméjimas projekto veiklomis...”. Eksperty
prie sunkumy priskiriama ir komandos kaita bei kom-
petencijy stoka. Kaip teigia ekspertas Nr. 11, ,,...dirba
neturintys kompetencijos, nepatyre zmonés.... Siame
etape taip pat kyla viesyjy pirkimy problemy, t. y. ,...
stokoja kompetencijos elementariais klausimais, ypac
viesyju pirkimy srityje...“ (ekspertas Nr. 15). Be to,
igyvendinimo etape atsiranda sunkumy dél nepasiek-
ty rezultaty, taip pat kaip ir planavimo etape, eksper-
tai teige, kad keblumuy kyla dél isorinés aplinkos po-
kyciy.

Baigimo etapo sunkumy kategorija apima dvi sub-
kategorijas. Pagal eksperty atsakymus nustatyta, kad
susiduriama su komunikacijos problemomis (,,...kai
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projekty vykdytojai neinformave misy skuba pasira-
Syti saskaitas, perdavimo—priémimo aktus...“, eksper-
tas Nr. 15). Sunkumy kelia nekokybiski rezultatai,
t.y. ,....nekokybiskai sukurtas produktas/ paslauga
igyvendinimo fazéje, tod¢l stringa projekto uzbaigi-
mas...“ (ekspertas Nr. 18). Mokslinés literattiros auto-
riai mini ir daugiau baigimo etapo problemy, kurios
susijusios su projekto baigimo terminy neatitikimais,
netinkamai parengtomis ataskaitomis.

Buvo i$skirta Sunkumy visuose etapuose kategori-
ja, kuri apima problemas, pasitaikancias visame pro-
jekty valdymo procese. Siai kategorijai priskirtos trys
subkategorijos. IS eksperty atsakymuy nustatyta, kad
keblumy kelia grupiy (igyvendintojy, partneriy) ne-
lankstumas, pvz.: ,,...jeigu veiklos susijusios su part-
neriais uzsienio Salyse, tuomet patiriami didziausi
sunkumai, nes uzsienio Saliy partneriy ar kity institu-
ciju reakcija { pateikta informacijg yra labai léta...”
(ekspertas Nr. 7). Susiduriama ir su informacijos ve-
lavimo problema (,,...Uzsakovo nenoras pateikti in-
formacijos arba informacijos pateikimas paskuting
minutg..., ekspertas Nr. 2), sunkumy taip pat kelia
ankstesniy etapy klaidos (,,...dél klaidy, kurios buvo
padarytos ankstesniuose projekto etapuose...“, eksper-
tas Nr. 18).

Nagrinéjant atsakymus | kausima apie veiksnius,
lemianc¢ius projekty valdymo sékmg, iSskirtos pen-
kios kategorijos, kurios apima komandq, bendradar-
biavimaq, sékmingq identifikavimq, sékmingq planavi-
maq, seékmingq baigimq. Buvo iSskirta trylika subkate-
gorijy.

Analizuojant eksperty atsakymus, i§skirta Koman-
dos kategorija, ja sudaro trys subkategorijos. Eksperty
nuomone, projekty komandai svarbu lankstumas, kom-
petentingumas, pareigingumas, noras tinkamai atlikti
darbq. Galima paminéti Siuos patvirtinancius teigi-
nius: ,,...kompetentinga, pareiginga, lanksciai dirbanti
ir operatyviai sprendzianti problemines situacijas....*
(ekspertas Nr. 8), ,,...patirtis, lankstumas, kompetenci-
ja, greita reakcija { besikeiciancia aplinka...” (eksper-
tas Nr. 12). Sékmei reikSmés turi komandos nariams
butinos skirtingos, viena kitq papildancios kompeten-
cijos. Daznas ekspertas, be minéty komandai svarbiy
bruozy, i§skyré darbo patirties svarba. Kaip teigé eks-
pertas Nr. 6, projekto sékmei reikalinga ,,...komanda,
kurioje visi darbuotojai turi... darbo Sioje srityje pa-
tirti...”. Bendradarbiavimo kategorijai priskirtos dvi
subkategorijos. Ekspertai min¢jo, kad projekty val-
dymo sékmei reikalinga efektyvi komunikacija. Kaip
teigia ekspertas Nr. 18, svarbi ,,...komunikacija su vi-
somis projektu suinteresuotomis Salimis...“. Projekty
sékmei svarbiis gebéjimai dirbti komandoje, priimti
bendrus sprendimus. Tai patvirtinantys teiginiai: .,...
s¢kme priklauso nuo tyréjy komandos, gebéjimo dirb-
ti kartu, tinkamo pasiskirstymo darbais...” (ekspertas
Nr. 7), ,,...noras bendrom jégom ieskoti sprendimo...*

(ekspertas Nr. 2).

Sekmingo identifikavimo kategorija apima dvi
subkategorijas. I8 eksperty atsakymy iSskirta, kad
projekto valdymo sékmei reikia teisingai identifikuo-
ti projekto problemq ir jvertinti reikalavimus projek-
tams. Sékmingo planavimo kategorijai priskirtos trys
subkategorijos. Ekspertai mano, kad reikalingas re-
alus ir tikslus planavimas, t.y. ,,...iSsamis planai ir
planavimo procesai, tinkamai pasirinkti veiksmai ir
ju detalizavimas... (ekspertas Nr. 5). Pasak ekspertuy,
s¢kmei reikSmes turi finansavimo galimybiy ir riziky
ivertinimas. Sékmingo baigimo kategorija apima tris
subkategorijas. 1S eksperty atsakymy isskirta, kad
projektas laikomas sékmingu, kai jgyvendintos visos
veiklos, projektas atitinka teisés aktus, vykdomi laiku
atsiskaitymai.

Sékmingo projekty valdymo veiksniai

Apibendrinus teorinés dalies medziaga ir eksper-
ty apklausos rezultatus, nustatyti projekty valdymo
etapy veiksniai, kurie gali padéti efektyviau valdyti
projektus.

Identifikavimo etape nustatoma tiksliné grupé, pro-
blema ir jos sprendimo biidas. Remiantis atlikta moks-
linés literatiiros analize ir eksperty nuomonémis, iden-
tifikavimo etape nemaziau svarbu atidziai jvertinti
finansavimo galimybes, apibudinti laukiamus rezul-
tatus. Planavimo etape svarbu realiai planuoti laika,
biudzeta, uzdavinius, veiklas, jvertinti rizika. Pagal
mokslines publikacijas ir eksperty nuomones taip pat
turéty biiti aktyviai bendradarbiaujama su suinteresuo-
tomis Salimis, jvertinamas uzduoc¢iy vykdymo nuosek-
lumas, saveika su kitomis organizacijos veiklomis.
lgyvendinant projekta, suburiama ji igyvendinanti
komanda, vykdomos korekcijos (pasikeitus iSorinéms
salygoms), laikomasi grafiko, rengiami dokumentai.
Patartina vykdyti projekto igyvendinimo stebésena,
aktyviai komunikuoti su suinteresuotomis Salimis.
Baigimo etape, kaip teigia darbuotojai, rengiami bai-
giamieji dokumentai, vertinamas rezultaty pasieki-
mas, rengiamos refleksijos suinteresuotosioms Salims
apie projekto rezultatus. Patartina atsizvelgti i projek-
to rezultatus ir mokytis i$ patirties.

Pagal gautus atsakymus sékminga projekty valdy-
ma lemia aiskis ir pasiekiami tikslai, detalus (tiksly,
iStekliy) planavimas, veikly ivykdymas ir bendradar-
biaujanti, turinti patirties komanda. Taciau reikia at-
kreipti démesi { literatiiroje ir eksperty minimus sék-
mes veiksnius projekty valdymo etapuose ir atsizvelg-
ti i Siuos veiksnius kiekviename etape. Identifikavimo
etapo sékme lemia komanda, pasiruoSusi jvykdyti
projekta, atidus projektui keliamy reikalavimy jverti-
nimas. Planavimo etapo sékmé siejama su suderintais
suinteresuoty Saliy poreikiais, pakankamais iStekliais.
[gyvendinimo etapo sékmés veiksniai apima suderin-
tas projekto veiklas, efektyvy veikly ir pokyciy val-
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dyma. Baigimo etapo sékme lemia laiku parengtos
ir pateiktos finansinés ataskaitos, projekto baigimas
pagal plana.

ISvados

Apibendrinus mokslingje literatiiroje rastas projek-
to savokos interpretacijas, galima teigti, kad projek-
tas yra koordinuojama veikla, turinti nustatytus laiko,
biudzeto, kokybés reikalavimus ir skirta unikaliems re-
zultatams pasiekti. Projektai padeda organizacijoms
islikti lanks¢iomis ir konkurencingomis rinkoje. Pro-
Jekty valdymas — tai procesas, susidedantis is atskiry
etapy. Projekty valdymas padeda pasiekti numatytus
tikslus, sistemingai rengti ir jgyvendinti projektus bei
prisideda prie projektinés veiklos tobulinimo. Projek-
ty valdymo procesg atspindi projekty ciklas — tai lai-
kotarpis nuo projekto idéjos iki jo baigimo. Projekty
cikla dazniausia sudaro identifikavimo, planavimo,
igyvendinimo, baigimo etapai. Kiekviename jy atlie-
kamos atskiros veiklos, kurias sujungus | bendra sis-
tema, gaunamas vientisas procesas, atspindintis kaip
valdomas projektas.

Kaip teigia mokslininkai, vertinimas — procesas,
kai projekto progresas ar jo rezultatai lyginami su
rodikliais, numatytais planuose. Projekty vertinimas
padeda priimant sprendimus ir yra naudojamas kity
projekty valdymui gerinti. Projektuy valdymo vertini-
mas leidZia suzinoti, kiek s€kmingas buvo projektas ir
ka reikeéty keisti ateities projektinéje veikloje.

Remiantis eksperty nuomonémis, nustatyta, kad
siekiant efektyviai valdyti projektus, reikia atlikti tam
tikras veiklas atskiruose projekty valdymo etapuose.
Identifikavimo etape svarbu nustatyti tikslinés grupés
problema ir jos sprendimo biidus bei suinteresuota-
sias Salis. Planuojant svarbu tiksliai numatyti laika,
biudzeta, uzdavinius, veiklas. [gyvendinant projekta
reikSmingas veikly vykdymas pagal numatyta plana,
dokumenty rengimas. Baigimo etape svarbu parengti
baigiamuosius dokumentus, vertinti rezultatus.

Siekiant efektyviai valdyti projektus, svarbu atsi-
zvelgti ir | pasitaikancius projekty valdymo sunkumus
(isskirtus eksperty) bei stengtis jy iSvengti. IS dazniau-
siai minimy problemy projekty valdymo procese gali-
ma paminéti pernelyg optimistinj (laiko, kainos) pla-
navimaq, suinteresuotyjy Saliy abejingumaq, vélavimus.
Analizuojant veiksnius, lemiancius efektyvy projekty
valdyma, ekspertai teigé, kad sékmingam projekty
valdymui reikalingas tikslus planavimas ir numatyty
veikly ivykdymas. Svarbus veiksnys taip pat yra ko-
manda ir jos kompetencijos (bendradarbiavimas, skir-
tingos kompetencijos, darbo patirtis).
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Bersénaité, J., Sioiinyté, L.

Project Management Evaluation: Expression of Experts’ Opinions

Summary

In scholarly literature it is difficult to find information
on how to carry out assessment of project management. Ne-
vertheless, assessment of project management is a central
topic for organisations that prepare and implement projects
and seek self-improvement. Hence the following problem
questions are raised in this article: What factors are precon-
ditions for successful project management? What difficul-
ties are encountered while managing projects?

Research methodology. An expert interview was car-
ried out during the research by using an open-type ques-
tionnaire. Research results were interpreted by using qua-
litative content analysis. It was chosen to carry out expert
interview by e-mail, as this is cheaper and informants may
reply when it is convenient for them. This form of survey is
rather informative and suitable for scientific research (Kar-
delis, 2007).

Expert interview data were processed using qualita-
tive content analysis. The essence of content analysis is
grouping of various documents, knowledge, and informa-
tion into categories and subcategories. Each of them must
represent different variables predetermined in research qu-
estions (Kardelis, 2007). Elements of selection in content
analysis method are words, phrases, concepts, and other
meaningful units (Tidikis, 2003). Therefore responses of
the informants were read many times, they were analyzed
(identical phrases and links were identified) and arranged
into categories and subcategories; the research results were
described and depicted in figures. In total, 19 categories
and 56 subcategories were identified.

While analyzing responses to question about the most
important stages of project management, five categories we-
re distinguished: identification stage, planning stage, imple-
mentation stage, finishing stage, and all stages. Many infor-
mants emphasize importance of all stages. Implementation
stage was the most frequently mentioned by the experts
and, in our opinion, it is the most important of all stages
of project management. The finishing stage is considered
to be the least important, as it has been mentioned by one
expert only. The category of identification stage consists of
three subcategories. In experts’ opinion, identification sta-
ge is important, because it leads to project implementation.
Aims and problem important to the target group are identi-
fied at this stage. The category of planning stage has fwo
subcategories. Planning stage is considered important, be-
cause during it activities are planned precisely and it leads
to successful project implementation. The category of im-
plementation stage consists of four subcategories. Experts
are of opinion that implementation stage is important for
project results, this is emphasized by the experts who have
named this stage as important for project management. Im-
plementation is also important because it reveals the short-
comings of the previous stages, in the course of it activities
are carried out and cooperation with the stakeholders is
underway. The most rarely mentioned by the experts was
the finishing stage.

The category All stages fits because one third of the
experts stated that all stages are very important. The ex-
perts think that project stages are integral, this is proven
by words “...all the stages are important...” said by most
experts. Another reason why all stages are important is that
they determine project quality.

While analyzing responses to question about project
management stages activities that must be carried out for
the projects to be successful, four categories were distin-
guished: identification stage activities, planning stage acti-
vities, implementation stage activities, and finishing stage
activities. The category of identification stage activities
involves four subcategories. Most experts said that at this
stage it is necessary fo identify the need for the project and
its problem as well as the ways to resolve it. It follows from
the experts’ responses that at identification stage the stake-
holders are identified. Additionally, some experts mentio-
ned that it is necessary to fake into consideration the fun-
ding possibilities. The category of planning stage activities
contains three subcategories. Even 10 experts mentioned
that at this stage a detailed planning of the project (activi-
ties, budget, schedules, and human resources) is underway.
In consideration of the experts’ responses, another identi-
fied subcategory is team building, responsibilities alloca-
tion, collaboration. One more subcategory is risk analysis.
The category of implementation stage activities consists
of three subcategories. In view of the experts’ responses,
a subcategory was identified: doing of the planned work
according to the schedule. A few experts mentioned that
at the implementation stage there is communication with
the stakeholders and correction of the application. The ca-
tegory of the finishing stage activities involves two subca-
tegories. It follows from the experts’ responses that this is
the stage for signing the funding contract and evaluation
of the results.

Analysis of replies to the question on difficulties en-
countered most often at stages of project management and
reasons for them led to identification of five categories: diffi-
culties at identification stage, difficulties at planning stage,
difficulties at implementation stage, difficulties at finishing
stage, and difficulties at all stages. Stages of planning and
implementation as problematic ones were mentioned most
frequently by the experts. The least difficulties were seen at
stages of identification and finishing. The category of diffi-
culties at identification stage consists of two subcategories.
The experts stated that it is difficult to identify an urgent
problem at this stage. It is also difficult to identify the idea
that matches the conditions set. The category of difficulties
at planning stage is assigned five subcategories. Experts’
responses have shown that it is difficult to harmonize the te-
am work at this stage. Other subcategories distinguished in
experts’ responses involve complicated document prepara-
tion and wrongly planned budget, activities, and time. The
experts also mentioned indifference of the stakeholders and
lack of cooperation. Other mentioned difficulties at the plan-
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ning stage involve the changing factors of external environ-
ment. The category of difficulties at implementation stage
has the biggest number of subcategories (seven). Most of
the experts related the difficulties at this stage to lack of
funds and time for implementation of activities and delays.
Experts’ responses reveal that same as at planning stage, at
the implementation stage there also emerge problems with
the stakeholders due to their indifference. The experts also
include team turnover and lack of competences as difficul-
ties. At this stage there also emerge problems with public
procurement. Additionally, difficulties appear at the imple-
mentation stage due to unachieved results, moreover, like
at the planning stage, the experts said that problems are cau-
sed by changes in external environment. The category of
difficulties at finishing stage comprises two subcategories.
Experts’ responses show that communication problems are
encountered. Low quality results constitute another hindran-
ce. Authors of scholarly literature mention more problems
of the finishing stage, which are related to missed deadlines
for project completion, improperly prepared reports. A cate-
gory of difficulties at all stages, which includes problems
that surface in the entire process of project management,
has been identified. Three subcategories have been assig-
ned to this category. Analysis of the experts’ responses
led to conclusion that complications occur due to inflexi-
bility of groups (implementers, partners). Furthermore, a
problem of information lag is encountered, difficulties are
posed by mistakes at previous stages.

Considering the replies to the question on factors that
lead to successful project management, five categories ha-
ve been distinguished; they encompass the team, collabora-
tion, successful identification, successful planning, succes-
sful finishing. While analysing the experts’ replies a team
category with three subcategories has been identified. In
experts’ opinion, flexibility, competence, dutifulness, and
willingness to properly do the job are important to the pro-
jects team. Different yet complementary competences are
absolutely necessary for team members and significant for
success. Besides the already mentioned features that are
important to team, many experts referred to importance of
work experience. Two subcategories have been assigned to
the category of collaboration. The experts have mentioned
that efficient communication is necessary for successful
management of projects. For the projects to be successful,
abilities to work in team and make joint decisions are im-
portant. The category of successful identification involves
two subcategories. The experts’ responses suggest that for
project management to be successful it is necessary to iden-
tify the problem of the project correctly and to assess the

requirements for projects. Three subcategories have been
assigned to the category of successful planning. According
to the experts, success rather significantly depends on fun-
ding possibilities and risk evaluation. The category of suc-
cessful finishing involves three subcategories. The experts’
responses suggest that a project is considered successful if
all activities have been implemented, the project complies
with legislation, and timely settlements are being made.

Factors of successful project management. At identi-
fication stage a target group, a problem, and a way to re-
solve it are identified. As scholarly literature analysis and
experts’ opinions show, at identification stage it is not less
important to carefully evaluate the funding possibilities
and describe the expected results. At the planning stage it
is important to realistically plan time, budget, objectives,
activities, and evaluate risks. According to the theory and
experts’ opinions, there should also be active collaboration
with the stakeholders, assessment of consistency of perfor-
mance of tasks, and interaction with other activities of the
organisation. When implementing the project, a team for its
implementation is put together, corrections are done (when
external conditions change), schedule is stayed on, and do-
cuments are prepared. It is advisable to monitor the project
implementation, to actively communicate with the stakehol-
ders. At the finishing stage, according to the employees,
final documents are being prepared, achievement of results
is assessed, and reflections for stakeholders on the project
results are being made. It is advisable to take into account
the project results and learn from experience.

The replies received lead to conclusion that succes-
sful management of projects results from unequivocal and
achievable aims, detailed planning (of aims and resources),
implementation of activities, and collaborative and expe-
rienced team. Nevertheless, it is necessary to pay attention
to success factors in project management stages which are
mentioned in literature and by experts as well as to take
these factors into consideration at each stage. Success of
the identification stage is brought by the team ready to im-
plement the project and the care in assessment of require-
ments set for the project. Success of the planning stage is
related to balanced needs of the stakeholders and adequate
resources. Success factors of the implementation stage en-
compass coordinated project activities and efficient mana-
gement of activities and changes. Success of the finishing
stage depends on financial reports prepared and submitted
on time as well as on completion of the project according
to schedule.

Keywords: project management, evaluation, expert in-
terview, success.
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