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IVADAS

Siame darbe nagrinéjami Lietuvos medienos pramonés investiciju projekty valdymo
ypatumai. Nuolat augant konkurencijai, vykstant globalizacijai, besikeiCiant reikalavimams ir
grieztéjant standartams projektus galime jvardinti kaip priemong, dinamiSkomis verslo salygomis
padedancia pasiekti tikslus. Medienos apdirbimo sektorius pastaraji deSimtmeti pasiZyméjo stipriais
augimo tempais ir buvo vienas pagrindiniy Salies apdirbamosios pramonés augimo varikliy. Spartiis
augimo tempai nemaza dalimi susij¢ su Lietuvos istojimu | Europos Sajunga ir jos parama remiant
medienos sektoriuje igyvendinamus projektus. Pagal Lietuvos 2004-2006m. bendrojo
programavimo dokumento (BPD) priemong ,,Tiesioginé¢ parama verslui“ buvo igyvendinta tiek
mazesniy, tiek ir esminiy medienos pramonés projekty. Informacijos vieSinimas atskleidzia, kad
Lietuvos medienos pramonés imonés aktyviai teikia paraiskas ir ES strukturinei paramai 2007-2013
metams gauti. Nors projekty tikslai gali biiti labai skirtingi, taciau galima iSskirti viena bendra sieki
— kuo didesné investicijy graza. Siekiant investicijas panaudoti kuo efektyviau pasitelkiami projekty
valdymo metodai. Tai leidZia pasiekti auksta kokybés lygi, maZinti rizika, didinti patikimuma,
sutaupyti laiko, o projekty valdymo principy ir metody ignoravimas atvirksc¢iai - gali lemti kur kas
mazesnius rezultatus nei laukta, projekto iSlaidos ir terminai gali buti didesni nei planuoti.
ISvardintos priezastys pagrindZia Sio darbo temos aktualumq. Taigi labai svarbu remiantis projekty
valdymo teorija ir praktiniu jos taikymu igyvendinant investicijy projektus, stebint ir vertinant
rezultatus, nuolat tobulinti valdymo model;.

Teorin¢je dalyje remiantis literatliros Saltiniais apibréZiamos pagrindinés su tema susijusios
savokos, nagrin¢jami esminiai projekty valdymo aspektai, pagrindZiamas valdymo butinumas,
nustatomas jvairiy aplinky poveikis projekty valdymui, valdymo problemos.

Praktinéje dalyje yra apZvelgiama bendroji Lietuvos medienos pramonés situacija, pateikiami
keli skirtingi per pastaraji penkmeti igyvendinti/igyvendinami investiciju projektai, remiami ES.
ISsamiai nagrinéti pasirinkus didZiausia projekta medienos produkty ir baldy pramon¢je per visa
Lietuvos istorija ,,Inovatyviy medienos drozliy ploks$¢iy gamybos technologiju diegimas, siekiant
sukurti stambiausia baldy gamybos tinkla Europos Siaurés vakary regione* nurodant projekto metu
pasiektus tikslus, ekonomini ir socialini jo poveiki iikiui jvardijami valdymo aspektai, trukumai ir

tobulinimo galimybés panaSaus pobiidZio investicijy projektams.

Darbo tikslas — iSanalizavus teorinius projektu valdymo aspektus ir praktinius ju taikymus

medienos pramonéje pateikti investicijy projektu valdymo tobulinimo galimybes.
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Darbo uZdaviniai:

. Remiantis literatiiros Saltiniais iSanalizuoti pagrindinius projekty valdymo aspektus, pagristi
valdymo butinuma.

. apibudinti esama padét; Lietuvos medienos pramonéje, pateikti Sioje pramonés Sakoje
igyvendinty/ igyvendinamy investiciju projekty analizg, problemas, kylancias Siuos
projektus jgyvendinant.

. pateikti investicijy projekty valdymo tobulinimo galimybes, ivertinti tikéting nauda, galimas

pasekmes.

Metodai:

Literatiiros analiz¢, statistiniy duomeny rinkimas ir sisteminimas, informacijos rinkimas ir tyrimas.

Darbo struktiira:
I darbo skyriuje nagrinéjami teoriniai projekty valdymo aspektai;
IT darbo skyriuje ivardinama Lietuvos medienos pramonés itaka Salies ekonomikai, atliekama
investiciju projekty Sioje pramonés Sakoje apZvalga. Taip pat pateikiama praktiné projekto
1gyvendinimo per valdyma analiz¢, jvardijamos realizavimo metu iskilusios problemos, atliekamas
ju priezascCiy tyrimas;
Il darbo skyriuje aptariami rezultatai, ivardijamos investicijy projekty medienos pramongéje

valdymo tobulinimo galimybés.

11



1. INVESTICIJU PROJEKTU VALDYMAS

1.1 Projekto savokos apibrézimas

Projektas — tai, kas numatoma ar planuojama. ISvertus i§ lotyny kalbos projektas apibiidinamas kaip
"mestas i prieki" [39]. Projektas yra suprantamas kaip sistema suformuluoty jo rémuose tiksly, kuriy
realizavimui sukuriami arba modernizuojami fiziniai objektai, sukuriami technologiniai procesai, jiems
sudaroma techniné ir organizacin¢ dokumentacija, nustatomi materialiniai, finansiniai, darbo ir kt.
iStekliai. Taigi projekto tikslui pasiekti naudojamos tam tikros medziagos, irenginiai, pinigai, laikas, o
svarbiausia — Zmones [1].Projektams biidingas naujumas, nepakartojamumas, ribotas biudZetas.

Investicijy projektas — dokumentas, finansiSkai (ekonomiSkai), techniSkai ir socialiai
pagrindZiantis investavimo tikslus, ivertinantis investiciju graza (komercinis projektas) bei kitus
efektyvumo rodiklius, nurodantis projekto igyvendinimui reikalingas 1¢Sas bei finansavimo Saltinius
ir terminus. Taip investiciju projektas apibiidinamas Lietuvos Respublikos investicijy istatyme,
kuriame taip pat pateikiamas ir investavimo objekto apibrézimas [18].

Investavimo objektas — ikio subjekto nuosavas kapitalas, visy riasSiy vertybiniai popieriai,
ilgalaikis materialusis turtas ir ilgalaikis nematerialusis turtas.

Investicijy projektai skirstomi labai jvairiai (pagal iikio Sakas, 1éSy dydi, ju Saltinius), taciau
jiems visiems biidingi tokie reikalavimai [42]:

Tai dokumentas, kuri sudaro reziumé (projekto santrauka), projekto pasas (svarbiausiy
konkre¢iy duomeny lentel¢), marketingo planas, gamybos arba paslaugy teikimo planas, finansinis

ir ekonominis projekto vertinimas, projekto jgyvendinimo metmenys, jvairis priedai ir pan.

1. Kiekvienas investicijy projektas turi grieZtai apibrézta tiksla — numato tam tikra siektina
rezultata.
2. Bet kuriam projektui igyvendinti reikia apibrézty iStekliy — technikos, energijos, Zaliavy,

darbuotojy.
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Apribojimai:
Finansiniai
Normatyviniai —teisiniai
Etiniai
Aplinkosauginiai
Logistiniai
Laiko
Kokybe
Kiti

[éjimas = Rezultatas

(poreikiai) »] PROJEKTAS (poreikiy
patenkinimas)

A 4

Apriipinimas:
Zmonés
Zinios ir patirtis
Techninés priemonés
Organizacinés priemoneés
Technologijos

1 pav. Projektas sisteminiu poZitriu [40]

Literatiiroje sitiloma skirti objektyviaja ir subjektyviaja projekto prasme. Kiekvienas projektas
orientuotas { sistemos esminius pokycius, plétra.

Objektyvioji prasmé. Sia prasme projektas apima materialiyjy ir mogiskuju istekliy visuma,
skirtg tam tikrai problemai iSspresti, bei Sio sprendimo gautus ir laukiamus rezultatus.

Subjektyvioji prasmé. Sia prasme projektas apima Ziniy, patirties, gebéjimy atlikti arba

organizuoti projekting veika, biiting projekto objektyviems rezultatams gauti [26].

1.2 Projekty Klasifikacija

Projektai gali buti labai jvairtis — jie gali skirtis savo svarbumu, dydZiu, naujumu, trukme,
dalyviais, sudétingumu ir t. t. Todél iSkyla biitinybé juos klasifikuoti. Néra vienos klasifikavimo
sistemos, nes sitiloma naudoti skirtingus klasifikavimo kriterijus. Priklausomai nuo to, kaip aiskiai
apibrezZti projekto tikslai ir kaip aiSkiai nustatyti metodai jiems pasiekti, gali buti iSskirtos Sios
projekty grupés [26]:

. inZineriniai projektai;
. produkto (paslaugos) kiirimo projektai;
. sistemy kirimo projektai;

. tyrimy bei organizaciniy transformacijy projektai.
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Projektus galima klasifikuoti pagal problemy turini, nusakanti projekto aktualuma ir sprendimo
naujuma, todél projektai skirstomi i tipinius ir unikalius:
. tipiniai projektai gali buitu atkuriami skirtingose situacijose, juos pakoregavus pagal vietos
salygas;
. unikaliis projektai negali biiti tiraZuojami, nes ju situacija nesikartoja, negalima sukurti

kitos panasios projektavimo srities.

Projektus siiiloma skirstyti i klases, tipus, risis. Projekto klasé nustatoma pagal projekto
sudéti ir jo veiklos srities struktiirg [26]:

. monoprojektai — tai atskiri, nepriklausomi, skirtingo tipo ir dydZio projektai.

. multiprojektai apima jau egzistuojanciy arba naujy imoniy kiirima. Multiprojekty laikoma
keliy uzsakymy (projekty) ir paslaugu igyvendinimas pagal firmos gamybing programa,
kurioje nustatyta gamybos apimtis, finansings ir laiko galimybés ir uzsakovy reikalavimai.

. megaprojektai - tai tikslinés programos, apimancios daug tarpusavyje susijusiy projekty,
turin¢iy bendra tiksla, bendrus iSteklius bei jiems jgyvendinti nustatyta laika. Tokios
programos gali biti tarptautinés, valstybinés, nacionalin€s, regioninés Sakinés ir misrios
[40].

Projekto tipa lemia pagrindiné veiklos sritis, kurioje jis jgyvendinamas [26]:

. socialiniai projektai;

. ekonominiai projektai;

. organizaciniai projektai;

. techniniai projektai;

. misrieji projektai.

Pagal veiklos sritis iSskiriamos Sios projekty rasys:
. mokymo-§vietimo projektai;
o tyrimy ir vystymo projektai;
. 1novaciniai projektai;
. investicijy projektai;

. kombinuoti projektai.
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Be isvardinty klasifikacijos kriteriju projektai i skirtingas grupes dar skirstomi priklausomai nuo ju
trukmés, sudétingumo, dydzio, dalyviy skaiciaus ir jtakos [26].Apibendrinant galima teigti, kad projektai
klasifikuojami pagal svarbiausiy jiems veiksmy itaka.

1.3 Projekty gyvavimo ciklas

Projektai paprastai susideda i$ keliy konkrec¢iu, etapu (faziy), kuriy visuma priimta vadinti
projekto ciklu. Projekta i fazes suskirstyti nelengva. SprendzZiant toki uzdavini projekto dalyviai
daZniausiai turi remtis savo patirtimi bei konkrec¢iomis projekto igyvendinimo salygomis. Todel
praktikoje projekto skirstymas i fazes gali biiti atliekamas labai jvairiai. Tik svarbu, kad biity
iSskirti tam tikri svarbiis aspektai, kuriuos jgyvendinus galima biity gauti papildomos informacijos
ir ivertinti tolesnes projekto vystymosi kryptis. Be to, ypa¢ dideliy projekty kiekviena fazé gali biti
dar skaidoma 1 kito lygio etapus (poetapius). Pagalbiniy etapy iSskyrimas yra susijgs ne tik su Siy
projekty uzsitgsusiu jgyvendinimu, kuris uZtrunka keleta mety, bet ir su poreikiu sukurti didesng
projekto dalyviy darna. 2 pav. yra pateikiama Jungtiniy Tauty Organizacijos UNIDO padalinyje

priimtas projekto eigos dalinimas i fazes [40].

PrieSinvesticiné fazé Investiciné fazé Eksploataciné fazé

(projektiniai tyrimai)
etapas (ataskaita)
Projektavimas
Statyba
Ikigamybinis marketingas
Mokymas

Irangos paleidimas

Projekto formulavimas, techn.,
ekonominis investicijy pagrindimas

Investiciniy galimybiy nustatymas
Pirminis techninis ir ekonominias
investicijy pagrindimas (ikiprojektiniai
tyrimai)

Ivertinimy ir sprendimy priémimo
Derybos ir kontrakty sudarymas

Priémimas ir gamybos pradzia
Plétimas, inovacijos arba likvidavimas

2 pav. Projekto fazés

Kaip matome projekto raidos ciklas apima prieSinvesticing, investicing ir eksploatacing fazes.

1.4 Projekty valdymo samprata ir baitinumas

Projekty valdymq galima laikyti kaip jvairiy iStekliy panaudojimo koordinavimo per visus

projekto gyvavimo ciklus metodologija, siekiant efektyviai pasiekti tiksly [26]. Projekty valdymo
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koncepcijos pagrinda sudaro poZiiiris | projekta, kaip | bet kokios sistemos, pavyzdZziui, imonés,
pradinés biiklés pakeitima, susijusi su laiko ir piniginiy 1é§u sanaudomis. Siy pasikeitimuy,
igyvendinamy pagal i§ anksto nustatytas taisykles, prisilaikant biudZeto ir laiko apribojimuy,
procesas vadinamas projekty valdymu. Projekty valdymo poreikis atsirado augant projekty
apimtims ir did¢jant ju sudétingumui, grieztéjant reikalavimams materialiniy, finansiniy, ir darbo
iStekliy panaudojimui, projekty darby ir rezultaty kokybei. Pagrindinis valdymo uzdavinys yra
vykdyti numatyta veikla, iSlaikant balansa tarp iStekliy bei laiko, ir taip pasiekti norimy rezultaty.
Balansas — tai situacija, kai yra reikiamas kiekis iStekliy projekto rezultatui per numatyta laika

pasiekti.

Investicijy projekto valdymo butinuma lemia Sie veiksniai [26]::
* projekto apimtis ir iSlaidos;
* projekto sudétingumas;
* reikalavimai projekto terminams, biudZetui,iStekliams ir kokybei;
* projekto ir iSorés pokyciy tikimybe;
* projekto dalyviy skaicius ir tarpusavio rysiai;
* organizacijos (firmos) dydis ir struktira;
e konkurentai;

* projekto prestizZas ir t. t.

Didziausia jéga, paveikusi projektuy valdymo procesa, yra Zenklus produkto (paslaugos) ciklo
sutrumpé¢jimas. Prie§ 50 mety produkto ar paslaugos ciklas truko 15-20, o dabar apie 3 metus.
Gerokai sutrumpéj¢ gyvavimo ciklai, kelia grieztus reikalavimus firmy projekty portfelio valdymui
[26].

Valdymo sistema, be bendryjy valdymo principu ir organizacinés struktiiros, apima valdymo
tikslus ir uzdavinius, valdymo metody sistema, vykdomuosius ekonominius ir organizacinius

mechanizmus, valdymo taisykliy ir salygy teisini iforminima [40].

1.4.1 ISorés poveikio projekty valdymui nustatymas

Kiekvienas investiciju projektas egzistuoja tam tikroje aplinky terpéje, kurios elementai turi

itakos jo valdymui (3 pav).
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Darbo rinka

Technologiné aplinka
[

Konkurenciné¢ aplinka

Investicijy projekty
valdymas

Socialiné ir

kultariné aplinka Teisiné aplinka

IStekliy rinka Politika

Ekonomika (mikro ir makro aspekt.)

3 pav. Sistemos iSorés poveikiai [42]

Socialiné ir kultiiriné aplinka. Socialiné aplinka ir iStekliai apibudina gyventojy socialing gerove,
galimybe tenkinti pagrindinius gyventojy poreikius. Taip pat apima kultiirinés vertybes,
demografija, dirbanéiy zmoniy dalj ir kt. Siai grupei priklauso Zmoniy vertybés, nuostatos.
Technologine aplinka leidZia vertinti, kaip keisis technologijos, ir koks bus poveikis.

Konkurenciné aplinka, nuo kurios priklauso konkurencijos dydis. Konkurencija bendruoju atveju
vyksta dé¢l rinky ir vartotoju, taip pat dél tiekéju. Tai pagrindinis dalykas, skatinantis gerinti
produkcijos ar paslauguy kokybe, kurti nauja gaminj, mazinti kainas, diegti naujas medziagas ir
technologijas [36].

Politiné aplinka apima valstybés institucijas bei interesy grupes, kurios teisiniais aspektais gali
daryti jtaka verslo projekty valdymui (pvz. projekty rémimas, prekyba su uZsienio Salimis).

Teisiné aplinka. Valstybéje galiojantys mokesCiy sistema ir istatymai, kurie gali riboti tam tikry
prekiy pardavima ar paslaugy teikima. Kai kurioms prekéms reikalingos licencijos; paslaugos taip
pat turi biiti legaliai iteisintos.

Darbo rinka. Nagrin¢jamai problemai itakos turi nedarbo lygis, darbo paklausa bei pasiiila ir kt.
Ekonominé aplinka. Bendra Salies ekonominé buklé, jos iSsivystymo lygis, perkamosios galios

pokyciai mokesciai, lengvatos, valiutos stabilumas, paliikany norma, infliacija.

1.4.2 Projekto valdymo procesai

Projektu valdymo sistemoje realizuojamos dvi procesy grupés:

Projektavimo procesai — susije su projekto valdymo objektu arba paliu projektu. Siuos
procesus realizuoja projekto darby vykdytojai, siekdami projekto tiksly. Sie procesai

priskiriami prie gamybiniy ir technologiniy procesu.
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* Projekto valdymo procesai — susije su projekto valdymo subjektu arba projekto valdymo
komanda ir apima projekto planavimo, organizavimo ir koordinavimo darby, reikalingy

projektui sékmingai uzbaigti, saraSo sudaryma. Panagrinésime juos iSsamiau.
Projekto valdymo procesy grupés [1]:

* Inicijavimo procesai— 1idéju generavimas ir ju atranka, projekto pradZzios formalus
pripazinimas;

* Planavimo procesai — projekto plano, kuris leisty pasiekti projekto tikslus, parengimas;

* Vykdymo procesai — zmogiskujy ir kity iStekliy koordinavimas;

* Kontrolés procesai — projekto igyvendinimo eigos stebéjimas, vertinimas;

» Uzbaigimas — projekto rezultato ir projekto eigos galutinis jvertinimas.

Detaliau valdymo procesai apraSyti 1 lenteléje.

Visi iSvardinti procesai yra kompleksiniai ir 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 Siuvo kompleksiniu
procesu prasideda ir planavimo bei vykdymo kompleksinis procesas. Ypa¢ svarbus kruopStus
planavimas, kuris padeda ne tik nepasiklysti detalése, bet ir iSvengti nereikalingo darbo, nes
dauguma pakeitimy ir pataisymy bus daroma pradinéje projekto stadijoje. Visy pirma yra svarbu
sudaryti bendra projekto vaizda, itraukti uZtektinai detaliy, kad biity galima atlikti realius biudzeto
skai¢iavimus. Vykdant projekta planavimas tampa sudétingesnis, nes reikia atsizvelgti i kur kas
detalesne informacija [44]. Kadangi iSvardinti procesai yra pakankamai sudétingi ir reikalauja
daugelio darbo, natiiralu, kad kartu su projekto planavimo ir vykdymo kompleksiniu procesu

prasideda ir projekto kontrolés kompleksinis procesas [38].
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1 lentelé. Valdymo procesai [28]

Inicijavimas Planavimas Vykdymas Kontrolé Uzbaigimas
* Projekto ar jo fazés * Objektiniy sri¢iy planavimas; * Projekto vykdymo plano Projekto darby vykdymo * Projekto uzbaigimo

inicijavimas;

* Projekto koncepcijos
parengimas;

* Techninis — ekonominis
pagrindimas;

* Projekto jvertinimas ir

tvirtinimas.

* Projekto struktiiriné
dekompozicija;

* Darby ir rySiy tarp ju nustatymas;

* Darby trukmés nustatymas;

* Darby kalendorinis planavimas;

* Resursy planavimas;

* ISlaidy ivertinimas ir projekto
biudzeto formavimas;

* Organizacinis planavimas;

* Projekto komandos formavimas;

* Projekto komunikacijy planavimas;

* Projekto riziky identifikavimas ir
1vertinimas;

* Priemoniy rizikai mazinti
parengimas;

* Suvestinio projekto plano

sudarymas.

realizavimas;
* Projekto komandos
ugdymas;

* Informacijos skirstymas;
» Uzsakymuy paskirstymas
darbams, paslaugoms,

tiekimams;
» Kontrakty sudarymas ir

ju vykdymas.

eigos ataskaity rengimas;
Pakeitimy valdymas;
Projekto objektiniy sriciy,
vykdymo terminy ir
samaty kontrolé;

Rizikos maZinimo
priemoniy kontrolé;
Kokybés kontrolé¢;
Kontrakty vykdymo

kontrolé;

administravimas
¢ Rezultaty jvertinimas

» Kontrakty uZzdarymas
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1.4 Projekto dalyviai

1.4.1 Dalyviy grupavimas

Projekto dalyviai veikdami vidingje projekto aplinkoje igyvendina projekto tikslus. Pagal tai

kokias funkcijas jie atlieka dalyviai skirstomi i tam tikras grupes [38]:

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 organizaciju grupé, finansuojanti projekta.
Rangovas — organizacija, kurios darbuotojai atlieka pagrindinius projekte numatytus darbus.
Subrangovai - organizacijos, rangovo uzsakymu atliekancios tuos darbus, kuriu savo
jégomis nepajeégia atlikti rangovas.

Konsultantai - fiziniai arba juridiniai asmenys, kuriy paslaugos reikalingos
projektovadovui, kad kvalifikuotai i.spresty projekto eigoje i.kylancius klausimus, kuriy
sprendimui projekto vadovui ir jo komandai triiksta kompetencijos. Da.niausiai tai btina
projektuotojo, ekonomisto, teisininko, konstruktoriaus, audituojan¢iy organizacijy

paslaugos.

Priklausomai nuo projekto pobudzio, jo realizavime gali dalyvauti nuo vienos iki keliy

deSim¢iy, o kartais ir Simty organizacijy Kiekviena ju vykdo konkrecias funkcijas ir atsako uz

investiciju projekto realizavima [41]. 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 biiti iSspresti taip, kad nenukentéty uzsakovo interesai, taciau

tai nereiSkia, kad projekto dalyviy poreikiai turéty biiti ignoruojami. Tinkamuy sprendimy ir iSeiciy

suradimas yra viena sunkiausiy projekto vadybos daliy.

1.4.2 Projekto dalyviy poreikiy tenkinimo esmé

Bet kuri projekta apibtdina trys sudétinés dalys: projekto istekliai, jgyvendinimo laikas ir

kokybeé. Sie parametrai nusakantys ir paties projekto apimti salygoja valdymo apribojimus. Tai

reiskia, kad:

* bitina ivykdyti uzsakovo reikalavimus,
* nevirSyti projektui skirto biudZeto,

* uzbaigti projekta laiku.
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4 pav. parodyta pagrindiniy projekto parametry priklausomybé [38].
Kokybé

Darby
apimtis

Trukmé Kaina

4 pav. Projekto darby apimties, kainos, trukmés ir kokybés priklausomybe [38]

Projekto dalyviy poreikiy tenkinimas ir yra ne kas kita, kaip mokéjimas laviruoti tarp Siu
parametry. Keiciant nors viena 4 pav. trikampyje parodyto parametro verte, besalygiskai pasikeicia
ir kity parametry vertés. Tarkime, gerinant darby kokybg arba trumpinant trukmg besalygiSkai
iSauga projekto kaina.

Reikia pabrézti, kad projekto istekliai visuomet riboti, o racionalus ju panaudojimas tenkinat
projekto dalyviy interesus — svarbiausia investiciju projektu igyvendinimo problema. Tai viena i$
priezasciy, kodél projektus vykdancios organizacijos paprastai dalija projektus i keleta raidos etapy
tam, kad uztikrinty geresng kontrol¢ ir tinkamus rySius su vykstanciomis operacijomis ir
naudojamais iStekliais. Literatiiroje galima rasti, kad paprastai projektas turi nuo keturiy iki devyniu
etapu [42]. Viso projekto jgyvendinimo laikotarpis kartais vadinamas projekto raidos ciklu, kurio
eigoje uzsibaigia visi projekto raidos etapai. Projekto raidos ciklas nustato projekto pradzig ir
pabaiga. Apie tai plac¢iau buvo kalbama 1.3 poskyryje. Projekto darby pradZia ir pabaiga yra

iforminama oficialiais dokumentais.

1.5 Projekto struktirizavimas

Pagal kiekviena atskira investiciju projekto struktiiring dali galima racionaliai organizuoti
projekto igyvendinima. Tai pagrindZia struktiirizavimo bitinuma. Projekto struktirizavimas -
projekto iSskaidymas iki elementariy lengvai valdomy darby. Turint aiSkiai apibrézta projekto tiksla
galima iSskirti darbus, kurie reikalingi projektui igyvendinti, tuo paciu lengviau nustatyti visy rasiu
iSteklius, apskaiciuoti iSlaidas, priskirti atsakomybg. Geriausiy rezultaty pasiekiama, kai uzduociu
iSskyrimo ir sudéliojimo i darnig sistema procese dalyvauja visi ar dauguma projekto komandos
nariy. Struktirizuojant projekta. darby saraSui nustatyti gali biiti naudojami darby skaidymas arba
smegeny Sturmas (brainstorming). Skaidant darbus imamas pagrindinis projekto tikslas ir nustatomi

pagrindiniai uzdaviniai jam pasiekti. Taip iSskaidzius projekto tiksla kiekviena gauta uZzduotis
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atskirai skaidoma toliau. Baigus darba gaunamas uZduociy ,,medis“ — nuo galutinio tikslo virSuje
iki konkrec¢iy veiksmy apacioje. Projekto darby medZio sudarymo (WBS) procedira Sias uzduotis
ivertina visapusiSkai. Apie tai placiau bus kalbama 1.8.1 poskyryje. Darby skaidymas leidzia
sudaryti darby saraSa ,,iS virSaus 1 apacia“, o smegeny Sturmas atvirks¢iai — leidZia pirmiausia
tvardyti reikalingus veiksmus, o véliau juos priskirti vienai ar kitai uZduociai.

Tiksly medis- schema, rodanti kaip pagrindinis projekto tikslas yra iSskaidytas | Zemesnio lygio
tikslus. Medi sudarantys elementai yra tikslai ir potiksliai, tuo tarpu jungtys tarp iy elementy rodo
tarpusavio priklausomybg ir rysius.

Sprendimy medis - tai schema, rodanti optimizuoto uzdavinio daugiaZingsnio proceso struktiira.
Medzio Sakos parodo tam tikrus ivykius, kurie gali turéti vieta, o mazgai (virSinés) - taskus,
kuriuose iSkyla pasirinkimo bitinybé. Be to, mazgai yra skirtingi — vienuose pasirinkimg 1§ keliy
alternatyvy atlieka pats projekto vadovas, kituose pasirinkimas nuo jo nepriklauso. Siais atvejais
projekto vadovas gali nustatyti vienokio ar kitokio sprendimo tikimybe [1].

Projekto darby aprasas SOW (Statment Of Work) yra sustambinty uzduociy saraSas. IS ju
galima nustatyti pradinius reikalavimus (standartai, kt. dokumentai) bei ivertinti pradini biudZeta ir
iSteklius.

Kiekvienam tikslui jgyvendinti yra butini iStekliai. IStekliy struktiirizavimo proceso tikslas —
identifikuoti visus reikiamus iSteklius sekmingai projekto baigciai. Tai pasiekiama pirmuoju etapu
identifikuotus iSteklius siejant su konkreCiomis projekto uzduotimis. Véliau iSskirtieji iStekliai
toliau diferencijuojami, kol prieinama iki to, kad ju kieki galime apibrézti vienety skai¢iumi (pvz.
darbuotojy skaicius, statybinés medziagos, irankiai). ISlaidas nulemia ne tik patys darbai, bet ir ju
atlikimo tvarka, pasirinktas valdymo bidas, rizika, projekto aplinka ir kt. veiksniai. Zmoniskyju
iStekliy valdymas uZtikrina, kad tikslai bus igyvendinti [38]. Apie iSteklius placiau bus kalbama
kitame poskyryje.

1.6 Investiciju projekto iStekliai

Istekliai yra visa tai, kas naudojama kaip sanaudos priekiy ar paslaugy gamyboje [21].
Projekto istekliy paskirstymo tikslas — apripinti projekta pakankamais ir tinkamais iStekliais,
siekiant efektyvaus ir naSaus projekto vykdymo. Valdymo procese rengiamas tam tikras
paskirstymo dokumento, kurio tikslas — padéti iStekliu uztikrinima formalizuoti, suteikiant tam
tikras teises ir pareigas projekto savininkams, vadovams ir istekliy valdytojams. Sis dokumentas —
tai metodika projekto savininkui bei vadovui, kaip uZtikrinti projekto eigai reikalingus iSteklius.
IStekliy uZtikrinimas susideda iS: iStekliy planavimo, apriipinimo ir kontrolés. 2 — oje lenteléje

pateikiami pradinio zZingsnio — iStekliu planavimo etapai ir tai, kas jiems biidinga.
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Projektui paprastai reikalingi jvairiy rusiy iStekliai, kurie visi turi biiti nurodyti projekto

specifikacijoje ir projekto plane:

darbo laikas ir kompetencija, reikalinga suplanuotai veiklai atlikti;
renginiai,

medziagos;

patalpos;

finansiniai.

Kalbant apie iSteklius reikéty atkreipti démesi, kad vertinant i§ planavimo perspektyvos,

projektai gali buti klasifikuojami i dvi kategorijas:

Laiko ribojami projektai — tai tokie projektai, kuriems privaloma laikytis suplanuoto
darby grafiko laiko atzvilgiu, t. y. jie turi biti pabaigti nurodytu laiku. Tokio tipo
projektuose, véluojant kritinio kelio uZduotims, papildomas iStekliy pridéjimas gali biti
naudingas ir padéti iSvengti projekto vélavimo.

Istekliy ribojami projektai — tai tokio tipo projektai, kurie negali (ar neturi) vir§yti jam
numatyty istekliy. Daugeliu atveju, kai iStekliai yra labai riboti, mazas projekto darby
uztrukimas gali biti toleruojamas. Tokiose situacijose daugiausia démesio skiriama
iStekliy paskirstymui atsiZvelgiant { prioritety skalg, kad projektas, jei tai neiSvengiama,

veéluoty kuo maziau.
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2 lentele. Projekto iStekliy planavimo etapai [9]

IStekliy apibrézimas

(Resource definition)

IStekliy skyrimas

( Resource allocation)

IStekliy jungimas

(Resource aggregation)

IStekliy sulyginimas

(Resource leveling)

IStekliy proporcingas padalijimas

(Resource smoothing)

* Tikslas — identifikuoti
visus reikiamus isteklius
sékmingai projekto
baigciai.

* Negalima apsiriboti vien
tik Zmogiskaisiais
iStekliais.

e Identifikavus isteklius,
reikia nurodyti reikiama ty
iStekliy kiekj, kuris gali
biiti matuojamas vienety

skaiciumi.

* Tikslas — susieti
pirmuoju etapu
identifikuotus iSteklius su
konkre¢iomis projekto
uzduotimis.

* Kiekvienai projekto
uzduociai gali biiti skirtas
daugiau nei vienas
iSteklius. Reikia nurodyti
kiekvieno uzduociai skirto
iStekliaus kieki, t. y. kiek
jo bus naudojama
konkrecioje projekto
uzduotyje.

* Skyrimo metu elgiamasi
tarsi turint pakankamai

iStekliy.

» Tikslas — palyginti projekto
galimybe turéti iStekliy su
realiu iStekliy poreikiu
(poreikis apibiidina situacija,
kai iStekliai yra neriboti) ir
uztikrinti, kad poreikiai
nevirSyty galimybiy.

* Proceso strategija labai
priklauso nuo keleto veiksniy:
ar iStekliai yra naudojami tik
tame konkreciame projekte, ar
dalijami pagal keliy projekty
poreikius; ar yra reikalaujama,
kad istekliai nuolat biity
pilnutiniai sumazinant iStekliy
poreiki konkreciu laiku
(bendras uzduociai reikalingy
iStekliy poreikis lieka
nepakites).

IStekliy poreikiy

sulyginimas gali biti

atliekamas keliais budais:

 Vélinant arba
atidedant kai kuriy
projekto uzduociu
pradzia.

* [lginant planuojama
kai kuriy projekto
uzduociy trukme, taip
sumazinant iStekliy
poreiki konkreciu
laiku (bendras
uzduociai reikalingy
iStekliy poreikis lieka

nepakitgs).

* Tikslas —tinkamai paskirstyti
iSteklius.

» Siame etape daZnai i¥kyla
problema, kuriai projekto uzduociai,
ar kuriems konkrecios uzduoties
iStekliams skirti pirmenybg.
Rekomenduojama prioriteta teikti
toms uzduotims, kuriy darbo

sanaudy:
darbo sqnaudos = laikas * naudojami istekliai

ir laiko rezervo santykis yra
didziausias. Sios uzduotys reikalauja
daug darbo sanauduy, rezervinis laikas
trumpas. Tai reiskia, kad tokios
uzduotys yra rizikingos ir tiksliai

numatyti juy trukme sudétinga.
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1.7 Projekty rizikos valdymas

Visi projektai planuojami ateiciai ir daugeliu atvejuy orientuojasi i pasikeitimus, tod¢l jie
neiSvengiamai salygojami neapibréZtumo ir rizikos. Kiekvienam darbui jtaka gali daryti kurie nors
rizikos elementai, d¢l kuriy to darbo atlikimas gali nukrypti nuo norimo plano.

Rizika - tai potenciali, kiekybiskai jvertinama nuostoliy galimybé.

Neapibréztumas - netiksli ir neiSsami informacija apie projekto realizavimo salygas.

Rizikos supratimas projektuose neapsiriboja vien tik netikétais atsitikimais, technologinémis
klaidomis ar nepakankama komercinés veiklos ar valdymo patirtimi. Rizikos valdymas yra labai
svarbus procesas, suteikiantis pranasuma, siekiant dirbti efektyviau ir norint islikti konkurencingje
kovoje, uZtikrinantis palankius veiklos rezultatus [14]. Skirtingai rizika suvokia projekto komandos
nariai: uzsakovas, kreditoriai ar projekto vadovas. Rizika gali buti labai skirtinga, priklausanti nuo
paties projekto pobiidZio, aplinkos, kurioje jis igyvendinamas. 5 pav. yra pavaizduotos rizikos

veiksniy struktiira pramoniniuose verslo projektuose [42].
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Statybiné rizika
Apsiriipinimo darbo
iStekliais rizika;
Apsiriipinimo jrenginiais
rizika;

Apsiriipinimo
statybinémis
medZiagomis rizika.
Projektavimo klaidos;
Statybos aikstelés
prieinamumas;
Kokybés pasikeitimas;
Projektiniy sprendimy
pasikeitimas.

Sutarciy rizika
Apmokéjimy klaidos;
Sutarciy uzdelsimai;
Rizika koordinuojant
darbus;

Kontraktinés
dokumentacijos
pasikeitimas;
Operacijos draudimas

Vykdomoji ir vadybiné
rizika

Darbo nasumas;
Kokybe;

Nelaimingi atsitikimai
darbe;

Klaidos;

Valdymas.

A

<
<«

Vidiné rizika

Bendroji rizika

ISoriné rizika
|

v

Fiziné rizika
Geologiniai
ypatumai;
Gruntiniai
vandenys;
Oro salygos.

v

Ekonominé
rizika
Infliacija;
Energetiné
rizika;
Finansiné rizika

Politine rizika
Politinés padéties
pasikeitimai;
Valstybinis
reguliavimas;
Pasikeitimai
mokesciy sistemoje.

5 pav. Rizikos veiksniy struktiira pramoniniuose verslo projektuose [42].

Netinkamai valdoma rizika — vienas svarbiausiy veiksniy, galinCiy salygoti net ir geriausiai ir
unikaliai verslo idé¢jai igyvendinti parengto proejkto Zlugima, d¢l ko projekto dalyviai patirty
nuostolius. Norint nustatyti, kokiasi metodais galima sumazinti rizika ir kokiais biidais sumazinti
jos neigiama jtaka projektui , reikia iSsaiSkinti rizikos veiksnius ir ivertinti ju reik§Sminguma, t.y
atlikti rizikos analizg, kurios tikslas yra pateikti potencialiems projekto partneriams bitinus
duomenis, norint priimti sprendimus d¢l dalyvavimo projekte tikslingumo ir metody, apsauganciy
nuo galimy finansiniy nuostoliy parinkimo [45]. Rizikos valdymas sisteminiu pozilriu yra pagristas
visy procesy nagriné€jimu, atsizvelgiant i ju sisteminius rySius, bendra atskiry elementy sprendimy

itaka. Sisteminio poZitrio rizikos valdymo pagrindiniai aspektai pateikti 6 pav. [45].
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PROJEKTO APLINKA

1. Vientisa sisteminé procesy apsauga nuo

rizikos

Objekto rizikos riiSiy vientisa analizé

Rizikos valdymas visuose lygmenyse

Vientisas rizikos valdymas jvairiais prekeés

gyvavimo laikotarpiais ir kurimo ciklais

Tinkamas operacijy formavimas

Rizika mazinanc¢iy priemoniy kiirimas

Rizika mazinanciy alternatyvy jvertinimas

I istatymus atsizvelgianti rizikos valdymo

sitema

9. IStekliy ir priemoniy valdant rizika balansas

10. Rizikos mazinimo tikslai, biidai, priemonés

11. Starteginis, taktinis, operatyvus rizikos
valdymas

12. Zmogitkojo veiksnio jvertinimas

6 pav. Rizikos valdymas sisteminiu poZiiiriu [45]

Sl

N

Rizika mazinanCios priemonés turi biiti kuriamos skirtingose projekto fazése, t. y.
prieSinvesticingje, incesticingje ir eksploatacin¢je. Rizikos ir neapibréZtumo mazZinimo budai gali
bti [31]:

. rizikos paskirstymas tarp projekto dalyviy (dalies rizikos perdavimas kitoms projekte
dalyvaujanc¢ioms Salims);

. rizikos draudimas;

. iStekliy rezervavimas nenumatytoms islaidoms;

. daliniy riziky pasalinimas;

. rizikos sumazinimas planuojant finansavima.

Taigi norint racionaliai ir efektyviai mazinti nepageidaujama rizikos jtaka investiciju i gamyba
verslo projektams ir uZtikrinti rizikos valdyma, reikia taikyti sisteminj rizikos valdymo metoda,
kuris jgalinty nagrinéti atskirai visus versloprojekto procesus, atsizvelgiant i ju sisteminius rySius ir

nustatant bendra atskiry elementy ir sprendimy jtaka projekto rezultatams [45].

1.8 Organizaciné struktiira

1.8.1 Organizacinés struktiiros samprata. Projekto komandos struktiirizavimas

I§ kiekvieno investiciju projekto tikimasi teigiamos finansinés projekto grazos. Sio ir bet kurio
kito rezultato organizacija negali pasiekti be ZmoniSkyju iStekliy bei ju valdymo. Projekto

realizavimo sékme daugeliu atveju priklauso nuo jo organizacinés struktiiros. Organizacinés
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struktiiros savoka apima projekto organizavimo valdymo forma ir valdymo struktiira. Pati
organizacija apibudinama kaip Zmoniy grupé, kuri koordinuoja savo veiksmus siekdama savo tiksly,
nuolat bendrauja ir bendradarbiauja, o ju santykiai tarpusavyje pagristi atsakomybe. Organizacijos
struktiira lemia projekto apimtis, technologijos, ju sudétingumas ir pokyc¢iu mastas, iStekliy
prieinamumas, konkurencija, sprendimu priémimo tvarka [1].

Daugeli funkcijy realizuojant projekta atlieka paskirti projekto dalyviai. Pagal savo funkcijas jie
gali sudaryti jvairias organizacines valdymo formas. Projekto dalyviai, ju atlickamos funkcijos ir
tarpusavio rysiai sudaro sistema. Bet kurioje projekto schemoje sukuriama speciali grupé — projekto
komanda, kuri tampa savarankiska projekto dalyve ir atlieka pavesta darba.

Visus skyrius, etapus ir projekto darbus efektyviausia ivertinti sudarant projekto darby medi
WBS (Work Breakdown Structure — projekto darby medzio sudarymas). WBS galime apibudinti
kaip darby hierarching struktiira arba kaip projekto darby iSskaidyma. Darby medis apima darby
eiliSkumo nustatyma, tvarkarasc¢io sudaryma, atsakingu darbuotoju paskyrima, iStekliy paskirstyma.

Naudojant projekto organizacinés struktiros schema (OBS — Organisation Breakdown
Srtucture) galima jvykdyti kitus du reikalavimus. OBS nurodo kiekvieno paketo darby vykdytojus,
nustato organizacijos poskyrius, kurie atsakingi uz darby vykdyma. WBS ir OBS sieja vadinamoji
atsakomybés matrica. Projekto tikslas yra skaidomas yra atskiras uzduotis, Sios vél skaidomos tol,
kol tampa apibréZtu darbu. Tuomet galima apskaiciuoti, kiek, kokiy iStekliy jam reikés. Pagrindinis
principas yra tas, kad Zemesnio lygio darbai reikalingi aukstesnio lygio tikslams pasiekti. Sudarant
atsakomybés matrica joje paprastai nurodoma:

* Atsakingas asmuo uZ sprendimy priémima atliekant skirtingus darbus.
* Kas turi biti informuotas apie darbo eiga.
* Kas konsultuoja iSkilus problemoms.

» Kas atsakingas uZ apriipinima.

WBS \ORG X Y
B

11

10
12

20 21 H

7 pav. Atsakomybés matrica

7 pav.lenteléje pavaizduota atsakomybés matrica, kur X ir Y yra pagrindiniai darby komplekso

vykdytojai [1].
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1.8.2 Projekty valdymo struktiiros

Kitas svarbus projekty organizacinés aplinkos aspektas — imonés, kurioje vykdomi projektai,
valdymo struktiira. Nustatyta, kad dazniausiai valdant projektus taikomos funkcinés, matricinés ir
projektinés valdymo struktiiros. Svarbiausiais organizacinés struktiiros funkcionavimo rodikliais
laikomi stabilumas ir lankstumas. AukSta darbo naSuma, kiek galima trumpesne projekto
realizavimo trukmg, gera atlikty darby kokybg tokiose sistemose uZtikrina tai, kad kiekvienas
sistemos dalyvis atlieka jo specializacijq ir profili atitinkanti darba.

Funkcinés organizacijos struktiira. Tokioje organizacijoje ir jos valdymo struktiiroje vyrauja
darby pasiskirstymas pagal funkcijas. Ja valdo pagrindinis vadovas, kuris disponuoja iStekliais. Jam
pavaldiis funkciniai vadovai, kurie vadovauja atskiriems padaliniams, atliekantiems nustatytas
funkcijas. Projekto vadovas turi koordinuoti projekto vykdyma tiesiogiai nuolat bendraudamas ir
tardamasis su funkciniais vadovais, kuriy Zinioje yra padaliniu darbuotojai ir ju darbui skirti

iStekliai. Taip yra tuomet, kai atskiras funkcijas atliekantys skyriai susieti gamybiniais rysiais.

( Direktorius )

( Projekto vadovas )

(Funkrcinis vadm’as) (Funkrcinis vadm’as)

4( Personalas ) 4( Personalas )
{ Personalas ) 4( Personalas )
4( personalas ) 4( Personalas )

8 pav. Funkciné organizacija, kurioje skyriai susieti gamybiniais rySiais

Gali buti, kad funkcinéje organizacijoje projekto igyvendinimui yra sukuriamas naujas skyrius,
kurio veikla organizuojama atskirai nuo kituy skyriy. Tokio projekta vykdancio skyriaus veikla

parodyta 9 pav.
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( Direktorms ’
|

( Projekto vadovas ) (Funkcims vadovas) (Funkcims Vadovas)

Personalas

Personalas Personalas

Personalas Personalas

Personalas personalas Personalas

9 pav. Projekta vykdanti funkciné organizacija [38]

Sios struktiros didZiausias privalumas — funkciné specializacija didina darbuotojy valdymo
profesionaluma ir gerokai padidina valdymo efektyvuma. DidZiausia problema - gali kilti problemy
dél tarp funkcinio koordinavimo. Kadangi auksciausio lygmens vadovai dazniausiai d¢l per didelio
apkovimo negali atlikti koordinavimo, | projekto organizacing struktiira yra jtraukiami vienas ar keli

koordinatoriai, kure palaikyty rySius tarp funkciniy padaliniy.

[Generalinis dil‘ektoriusJ
| |

| | | |
LFunkcinis vaclovasJ [Funkcinis \fadovas} [Funkcinis vadovasJ

[ Personalas J_ [ Personalas ]— [ Personalas ]—
[ Personalas ]_ [ Personalas ]— [ Personalas ]—
[ Personalas ]_ [ Personalas ]— [ Personalas ]—

10 pav. Funkciné organizacija, kai skyriy darbas nepriklausomas [38]

ISskiriami tokie funkcinés organizacijos privalumai ir trilkumai.
Privalumai:
1. Skatinama dalykiné ir profesiné specializacija
2. Darbuotojy tobuléjimo galimybes;
3. MaZinamas dubliavimas;
4. Geras darbo koordinavimas.
Triakumai:
1. Atskiri padaliniai labiau orientuojasi i savus, bet ne i projekto tikslus;
2. Bendradarbiavimo ir patirties dalijimasis vyksta vangiai, dél to atitrikstama nuo bendro
tikslo.

3. Silpna darbuotojuy motyvacija;



4. Per ilga hierarchin¢ grandiné.

Daug lankstesnés ir grei¢iau modifikuojamos pagal iSorés aplinkos pasikeitimus ir organizacijos
poreikius yra prisitaikancios struktiiros. Tai projektiné ir marticiné struktiiros [9].

Projektiné organizaciné struktiira. Projektiné organizacija visiSkai savarankiska, save iSlaikanti
institucija bendroje organizacijos struktiiroje, turinti savo technini ir administracini personala.
Projektin¢ struktiira yra laikino pobiidZio ir panaudojama konkretiems uZdaviniams spresti. Kai
uzdavinj reikia iSspresti iki nurodyto laiko, sudaroma reikalingu specialisty grupé. Darba atlikus,
grupé iSformuojama: darbuotojams duodamas kitas uzdavinys arba jie grizta | nuolatinj darba, arba
iSeina i§ organizacijos.

Projektas gali buti ir savarankiska veikla, neturinti jokiy rySiy su organizacijos programomis [2].
Tokius projektus igyvendina projektus vykdanti organizacija tai tokia organizacija, kurios atskiri
skyriai vykdo skirtingus projektus. Tokioje organizacijoje pagrindinis vadovas yra asmuo,
vadovaujantis projektui. Organizacija daZnai keiia 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 jvairig parama skirtingiems projektams. Tipiné¢ projektus vykdancios

organizacijos struktiira pavaizduota 11 pav.

[ Generalinis direktorius ]
[ |

A projekto vadovas B projekto vadovas C projekto vadovas

Personalas '_ Personalas Personalas
Personalas Personalas Personalas
Personalas Personalas

11 pav. Projektus vykdanti organizacija [38]
Privalumai:
1. Visi projekto dalyviai tiesiogiai pavaldis projekto vadovui.
2. Stipri projekto vykdytoju motyvacija, vieningumo jausmas, stipri atsakomybe.
3. Sistemos paprastumas ir lankstumas leidZia greitai reaguoti i pokycius.
Trikumai:
1. Administraciniy procediiry ignoravimas.

2. Esant sudétingiems techniniams uzdaviniams prireikia specialisty pagalbos.
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3. Galimas projekto vykdytoju saves sureikSminimas atsiribojant nuo visos organizacijos
(netaikoma projektus vykdanciai organizacijai).

4. DazZnai komandos nariai jauciasi iSnaudojami ir kaltina vieni kitus uz klaidas, vélavima ar
kokybg.

5. Netikrumas dél ateities, dél darbo laikinumo.

Matriciné organizacijos struktiira primena tinkla— i§ &ia ir kilo jos pavadinimas. Sioje
struktiiroje darbo grupés narys yra pavaldus ir Sios grupés vadovui, ir vadovui to funkcinio
padalinio, kuriame jis nuolat dirba [35]. Si struktira yra lanksti, ja galima papildyti naujais
elementais. Konkrecioms problemoms sprgsti yra sudaromos laikinos projekto grupés, kurioms
vadovauja projekto vadovai. Sios grupés, kurias sudaro specialistai, formuoja tam tikrus funkcinius
padalinius, kurie iSsidésto jvairiose valdymo hierarchijose. Toks modelis reikalauja darbuotojy
sugebe¢jimo ir noro bendradarbiauti.

Taigi matricing struktiira yra tarpiné tarp funkcinés ir projektinés struktiiry. Si struktiira

pasiteisina maziems ir vidutiniams projektams, taciau dideliems projektams ji néra efektyvi.

Generalinis
direktorius

Funkcinis vadovas

Funkeinis vadaovas Funkcinis vadovas Funkcinis vadovas
l Gamybos procesas l l

A Personalas | e Personalas Personalas Personalas

Projekto vadovas —* E——
f T |
B Personalas e Personalas Personalas Personalas
. — - = —— -
Projekto uadnv% -

12 pav. Matriciné organizacija

Privalumai:
1. Projektui skiriamas reikiamas démesys.
2. Maziau itampos ir netikrumo d¢l ateities, kadangi darbuotojai sieja save ir su padaliniais.
3. Tokia struktiira lanksti ir gerai pritaikoma prie projekto tiksly ir salygu.
Trukiimai:
1. Neapibrézta padaliniy vadovy atsakomybé, kas itakoja projekto kokybe.

2. Ne visada aiSkiis pavaldumo rysSiai.
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3. Bitina labai iSsami kontrol¢, kas sukelia atskiry vadovy nepasitenkinima.

Vertéty atkreipti démesi, kad vis daugiau reikSmés yra skiriama neformaliosios organizacinés
pusés elementams: valdymo stiliui, personalo gebéjimams ir vertybéms, tarpusavio santykiams,
bendradarbiavimui ir pan. Zmogiskujy iStekliy verté nusakoma pagal sugebéjimus, kuriais pasizymi

personalas.

1.8.3 Projekto vadovo vaidmuo projekto realizavime

Projekto vadovas — svarbiausia projekto igyvendinimo proceso figlira. Paprastai jis atstovauja
uzsakovo interesams, turi atitinkamus igaliojimus ir 1éSas, be to, jis materialiai atsako uz galutinius
rezultatus. Projekto vadovas atsako uZ projekto planavima, vykdyma ir uzbaigima laiku. Pirmieji
projekto vadovo uZdaviniai — parengti projekto biudzeta ir tvarkarasti, atrinkti Zmones projekto

grupei, susipazinti su uzsakovais ir kt.
Projekto vadovy atsakomybé turéty biiti paskirstyta trimis kryptimis [38]:

1. Atsakomyb¢ projektinei organizacijai bei uzsakovui.
2. Atsakomyb¢ uzZ projekto vientisuma ir apsaugojima nuo vidiniy ir iSoriniy konflikty.

3. Atsakomybé vadovaujamai projekto komandai.

Projekty vadovas saveikauja ir su kitomis projektu suinteresuotomis Salimis. Si saveika

pavaizduota 13 pav.

Auksciausia vadovybeé Valstybinés organizacijos Konsultantai
A
A 4
Funkciniy padaliniy R Y ~ .
vadovai > PROJEKTO VADOVAS [¢ Klientai
A
A
A 4
Projekto komanda Kitos organizacijos Subkontraktoriai

13 pav. Projekto vadovo rySys su suinteresuotosiomis Salimis [34]

Vadovui keliami dideli reikalavimai, nes nuo jo tiesiogiai viso projekto s¢kme. Darbo

skelbimuose iSskiriami tokie reikalavimai projekty vadovams: kompetencija kuriamo objekto
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srityje, ekonomikos, teisés, vadybos Zinios, valdymo patirtis, kruopStumas, atsakingumas,

iniciatyvumas, analitinis mastymas, uzsienio kalby Zinios.

Norint iSvengti neigiamy pasekmiuy projekto jgyvendinimo eigoje, uz kiekvieno darbo eiga
atsakingi asmenys periodiSkai (pvz. kas savaitg) privalo pateikti projekto vadovui Zinias apie
esamus ir numatomus nukrypimus nuo uzduociy ir Siy nukrypimy prieZastis. Yra trys svarbiausiai
investicinio projekto rodikliai, apie kuriuos projekto vadovas visuomet turi turéti Ziniy. Sie
rodikliai:

1. projekto jvykiy savalaikiSkumas;
2. 1iSlaidos;

3. darby kokybé¢, pasiekti rezultatai ir rodikliai.

1.9. Investicijy projekty realizavimo problemos

Siame poskyryje apZvelgiamos problemos, kylan&ios jgyvendinant investiciju projektus. Reikia
atkreipti démesi, kad nemazai atvejy, kai realizuojat projekta problemy iskyla dél to, kad néra
pacios valdymo sistemos. Taip pat gali biti, kad naudojama valdymo sistema, kuri taikoma tiek
mazose, tiek didelése, vieSose ir privaciose organizacijose, su tais paciais nusistovejusiais metodais,
todél negali biiti maksimaliai efektyvi dé¢l skirtingu valdymo objekty, organizacijas supancuy
aplinky [10].

Projekto nesékmes taip pat gali nulemti:

* Netinkamai apmokyti ir/ar nepatyr¢ projekto vadovai.

* Nesutarimai tarp uzsakovo ir projekto vadovo.

* Projekty vadovai ir iStekliy valdytojai daZnai konfliktuoja paskirstant iSteklius ir
nustatant prioritetus. Projektas sujungia tris skirtingus ir prieSingus dalykus: projekto
terminus, biudZeta ir turini. Sunku uzbaigti projektus laiku, nevirSyti projekto biudzeto ir
atlikti visus numatytus darbus. Projekto dalyviy poreikiy tenkinimo valdymas
disponuojant Siais iStekliais yra viena sunkiausiuy projekto vadybos daliy.

* Projekto metu vykstantys pasikeitimai, pvz. laiku negaunami iStekliai, nors jie ir buvo
pazadéti; reikalingi dalykai (dokumentai, leidimai, licencijos) nebiina parengti laiku.

* Nepakankami rySiai tarp projekto vykdytoju: projektas gali nepavykti dél to, kad ji
vykdanti grupé nezino, kokias uzduotis turi atlikti arba, kokios uZduotys jau yra atliktos.

* Netinkamai numatyti ir valdomi likesciai.

* Netinkamai ivertinti, uzfiksuoti ir perteikti reikalavimai; besikeiciantys reikalavimai.

* Blogi planai ir planavimo procesai.

» Klienty nory kitimas projekto metu.
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* Blogas idirbio vertinimas.
* Standarty ir taisykliy nesilaikymas.
* Asmeniniai konfliktai.

» Kultirinis ir etinis nesutapimas.

Apibendrinant galima teigti, kas visos iSvardintos problemos veda prie to, kad galiausiai
projektas veluoja, virSija biudZeta bei nepasiekia planuoty tiksly. Remiantis statistika, vidutiniSkai
tik apie 40 proc. projekty baigiami laiku [4]. Toliau pateikiami keli trukmés maZinimo metodai:

* kokybés mazinimas (jeigu tai priimtina).

* subrangos sutarCiy sudarymas (pasirinkti galingesnius subrangovus).
* darbams atlikti papildomo personalo ir jrenginiy skyrimas.

* projekto turinio keitimas, atsisakant dalies projekto tiksly.

Kaip matyti iS pateikto projekto problemy saraSo, didziuma juy kyla dél nesusipratimy tarp
projekto dalyviy. Todel labai svarbu bendradarbiavimas, motyvavimas, aiskiy tiksly
suformulavimas, atsakingas poZitiris tarp visy susijusiy Saliy.

Gali biti, kad kai kurie projekto vykdytojai turi nepakankamai Ziniy paskirtoms uzduotims
vykdyti. Tuomet projekto savininkas gali skirti papildomai 1éSy Siy nariy ziniomd bei igtidziams
patobulinti, pavyzdZiui, kursai, apmokymai darbo vietoje.

Vienas sunkiausiu projekto uzdaviniy yra apskai¢iuoti darbo laika ir nurodyti reikalinga iStekliy
kvalifikacija. Teisingi skaiCiavimai lemia projekto plany jgyvendinima. Labai daZnai pervertinamas
uzduoties sudétingumas, ir tuo paiu metu - galimybés. Todél rekomenduojama atlikti tris
skirtingus skaiCiavimus: pesimisting, realy ir optimistinj.

Bendruoju atveju yra labai svarbu valdyti pacius projekto valdymo sistemos procesus. Taip pat
labai svarbu, kad imonéje biity sukurta projekty valdymo kulttira. Tam yra biitina, kad pagrindiniai

imon¢s darbuotojai ir vadovai bty susipazing su projekty valdymo pagrindais [46].
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2. LIETUVOS MEDIENOS PRAMONES INVESTICILJU PROJEKTAI

2.1 Lietuvos medienos pramoné

Siame poskyryje apibréZiama medienos pramonés svarba Lietuvoje. Trumpai nusakant
bendruosius bruoZus iSsamiau nagrinéjama pastaryjuy deSimties mety pokyciai, susij¢ su Lietuvos
istojimu 1 Europos Sajunga, igyvendintais investiciniai projektais bei pokyciais, kuriuos lémé
finansy krizé.

Medienos pramon¢ — ikio Saka, apimanti medienos produkcijos ruoSima, gamyba bei
realizavima. ISskiriami 3 pagrindiniai sektoriai:

* medienos perdirbimas,
* popieriaus pramong,
* baldy gamyba.

Lietuvos medienos pramoné yra viso misSky tkio, medienos pramongés ir susijusiy pramones
Saky komplekso dalis. Si pramonés $aka yra ne tik viena seniausiy Salyje (jau 430 m.), joje dirba
bene 50 tukst. Lietuvos gyventoju - 13 proc. visos pramonés darbo viety. Medienos pramoné
pagamina apie 10 proc. visos pramonés produkcijos. Nekyla abejoniy de¢l sektoriaus svarbos
bendrojoje Lietuvos ukio ir pramonés struktiiroje [13].

Dar 2008 m. pradZioje buvo teigiama, kad medienos pramonés bendrovés deSimtus metus iS$
eiles dirba sékmingai. Reikia pazyméti, kad nuo 2002 mety bendrasis baldy gamintoju skaicius
nuolatos augo (per laikotarpi nuo 2002 iki 2008 mety — daugiau nei trec¢daliu) [13].

Medienos produkcija — pjauting mediena, plokStes, popieriy, kartona, statybinius, staliy
dirbinius — Lietuvoje gamina daugiau nei 1000 imoniy. Specializuoty, tik medienos produkcija
gaminan¢iy bendroviuy yra per 900. Lietuviai gaminiy kokybe jau seniai prilygsta partneriams
1Ssivysciusiy Saliy rinkose. Lietuvos medienos apdirbimo fabrikai yra vieni moderniausiy, ¢ia daug
investuota 1 technologijas, darbuotoju mokymus. Prie to nemazai prisidéjo Lietuvos narysté
Europos Sajungoje nuo 2004 m - atsiveré naujos gamybos perspektyvos ir galimybés. DidZiausias
investicinis projektas Lietuvos medienos pramongs istorijoje, realizuotas per 2005 — 2007 m. buvo
vienos moderniausiy Europoje medienos droZliy ploksc¢iy gamyklos UAB ,,Giriy bizonas* statyba.
Sparcios baldy gamybos apimtys salygojo tai, kad Lietuva i§ MDP eksportuotojos tapo MDP
importuojancia Salimi, o tolimesné baldy gamybos plétros perspektyvos tapo abejotinos del MDP
trikumo. Sio projekto pagrindimas ir investicijos pla¢iau aprasomi 2.3 poskyryje.

Globali makroekonominé situacija Siandien né¢ vienam verslui neleidZia veikti izoliuotai. Dar
nejpuséjus 2008 m. bendra makroekonomikos padétis paveiké ir medienos rinka. Lietuvoje prie
bendry veiksniy dar prisid¢jo infliacija, dél jos tik nedaugelis vykdomuy projekty tapo pelningais,

todél mazéjo vartojimas ir investicijos. Pakito medienos paklausos ir pasiiilos santykis — imonéms
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vis sunkiau tapo realizuoti pagaminta produkcija. Jau vien d¢l to, kad baldai néra pirmo biitinumo
prekeé. Tai susijg ir su problemomis nekilnojamojo turto rinkoje.

Dar Lietuvos darbo birzos prognozése 2009 m. numatoma, kad daugiau nei pusé likviduojamy
darbo viety bus Salies pramonéje. Medienos ir medienos dirbiniy bei baldy Saka yra viena i$ ty,
kurioje darbo viety bus likviduojama daugiausiai [17].

Prognozés pasitvirtino: [moniy bankroto valdymo departamento duomenimis, 2009 — iais metais
baldy gamybos imonéms iSkelta 50 bankroto byly. Per pirmaji 2010 — uyju mety ketvirti,
negalutiniais duomenimis, — devynios [25].

DidZiausia smiigi Lietuvos medienos ir baldy pramoné patyré 2008 m. lapkrit] ir gruodi, kai
gamyba kas ménesi krito po 10 proc. Toki staigy ir dideli kritima 1émé pablogéjusi padétis
daugelyje pasaulio rinky, mat Lietuvos baldy pramoné eksportavo daugiau nei pusg savo
gaminamos produkcijos, o medienos ir baldy eksportas sudaré net 11 proc. viso Salies eksporto.
Taigi ekonomin¢ krizé turé¢jo labai dideli poveiki visai medienos pramonei [46]. Medienos
pramonés stabilizavimasis prognozuojamas 2011 — iais metais [3], ir nors uZsienio rinka jau pradeda
atsigauti dabar, imonés, kurios labiau orientuotos i vidaus rinka, tebeiSgyvena sunkius laikus, nes
Lietuvos gyventojai baldus perka vis dar labai vangiai.

Vis d¢l to kai kurios imonés ir Siuo sunkiu ekonomikos atzvilgiu laikotarpiu stengiasi
igyvendinti tikslus per projektus. Pavyzdziui: 2009 m. AB ,,Klaipédos mediena‘ gavo 9,08 min. lity
ES parama projektui ,Inovatyviy medienos drozliy ploks¢iy ir baldy gamybos technologiju
diegimas, siekiant padidinti bendrovés eksporta, sukurti nauja ekologiSkesni produkta ir tapti
saugia, gamtosauginius reikalavimus atitinkanc¢ia ymone*. ISsamesni projekto tikslai pateikiami 3

lentel¢je.

2.2 Investicijy projekty Lietuvos medienos pramonéje apzvalga

Investicijy projekty poreiki Lietuvos medienos pramoné¢je daugiausia salygojo tai, kad norint
iSlikti rinkoje globalizacijos salygomis biitina diegti moderniausias technologijas, kurios uztikrinty
pageidaujama darbo nasuma, produkty kokybe, be to vis didesnis démesys skiriamas aplinkos tarSos
mazinimui ir priemonéms tam pasiekti.

Finansavimo léSos gali biiti:

* pacios imonés (ar keliy imoniy);

e ES struktiiriniy fondy;

e kity valstybés bei tarptautiniy finansinés paramos programy bei fondy;
e kredito istaigy (banky, investiciniy bendroviy ir t.t.);

e privaciy investuotoju.
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Toliau pateikiama keletas medienos pramonés investiciniy projekty igyvendinty/jgyvendinamy
per pastaruosius metus. Informacijos Saltinis — ES struktiirinés paramos tinklapyje pateikta
medziaga [8]. Sie pavyzdziai atskleidZia, koks skirtingas gali biiti medienos pramonés investicinio
projekto tikslas — nuo geresnés kokybés valdymo sistemos diegimo iki vienos moderniausiu MDP
gamybos gamyklos statybos. Taip pat atskleidZiama projekto mastai ir realizavimo trukme,

nurodomi finansavimo Saltiniai. Po lentelémis paraSyti tikslai ir siekiai, arba tai, kas jau pasiekta.

3 lentelé. Projektas Nr.1 [8]

Inovatyviy medienos droZliy ploksciy ir baldy
gamybos technologijy diegimas, siekiant padidinti
Projekto pavadinimas bendrovés eksportq, sukurti naujq ekologiskesnj
produktq ir tapti saugia, gamtosauginius
reikalavimus atitinkancia jmone

Projekto vykdytojas Akciné bendrové "Klaipédos mediena"
Projekto busena Igyvendinimas

Bendra projekto verté 30 282 878,00 Lt

Projektui skirtas finansavimas 9 080 000,00 Lt

is jo ES dalis 9 080 000,00 Lt

Projektui iSmokéta 1eSy 2137 398,97 Lt

is jo ES dalis 2 137 398,97 Lt

Projekto igyvendinimo savivaldybé | Klaipédos

Bendrové siekia: 1.Tapti saugia, gamtosauginius reikalavimus atitinkanc¢ia bendrove -
minimizuoti kietyju daleliy ir aerozoliy iSmetimus i aplinka, sumazinti iSvalyto iSleidZiamo 1
atmosfera oro temperatira nuo 130 iki 60 laipsniy (Siltnamio efekto maZzinimas). [gyvendintas
projektas leis sukurti nauja ekologiSkesni ir kokybiskai patrauklesni gaminj - naujos emisijos klasés
medzio drozliy plokS§te su sumaZintu formaldehido kiekiu, kas uZtikrins ateityje imonés
konkurencinguma rinkoje. 2. ISvengti gana dazny MDP rinkos pokyciy (Siuvo metu Zenklus §io
produkto suvartojimo kritimas visoje Europoje). Todél buvo priimtas sprendimas atsisakyti Sio
produkto pardavimo. Numatoma visa bendrovéje pagaminama medienos drozliy plokste laminuoti
ir perdirbti 1 didesng pridéting verte turinti produkta — korpusinius baldus. Projektas leis Zenkliai
padidinti bendrovés pridéting vertg ir eksporta.
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6 lentelé. Projektas Nr.2 [8]

Projekto pavadinimas

Naujos baldy gamyklos Visagine statyba

Uzdaroji akciné bendrove "Visagino

Projekto vykdytojas Jinija"

Projekto sutarties pasiraSymo data 2005-02-14
Projekto trukme 19 mén.

IS E.S struktiiriniy fondy finansuojamo projekto 69 265 262.00 Lt
verté

I§ jy ES dalis 24 328 325,00 Lt

Pagal BPD projektui iSmokéta 1éSy

26 714 990,48 Lt

I§ jy ES dalis 24 308 851,95 Lt
Projekto buklé Pabaigtas
Projekto igyvendinimo savivaldybe Visagino

Projekto tikslas buvo pastatyti ir irengti modernia korpusiniy balduy gamykla Visagine. Tikslas
formuluojamas atsizvelgiant i iSkeltas problemas, t.y. baldy rinkos poreikiy nepatenkinima ir aukSta
gaminio savikaina. [gyvendintas tikslas leido rinkai pateikti pigesne produkcija, kurios kokybé

pana$i i kity baldy gamintojy produkcija, taciau iki 15 proc. lengvesné, todél transportavimo

atzvilgiu — paklausesné.

7 lentelé. Projektas Nr.3 [8]

Projekto pavadinimas

Medienos technologijy ir baldy gamybos inovacijy
praktinio mokymo centro jkurimas Kauno

statybininky rengimo centre

Projekto vykdytojas Kauno statybininky rengimo centras
Projekto busena Igyvendinimas

Bendra projekto verté 23 000 000,00 Lt

Projektui skirtas finansavimas 23 000 000,00 Lt

i§ jo ES dalis 19 550 000,00 Lt

Projektui iSmoketa 1ésy 74 377,40 Lt

i§ jo ES dalis 63 220,79 Lt

Projekto igyvendinimo savivaldyb¢ | Kauno

Projekto tikslai: Kauno statybininky rengimo centre numatoma pastatyti viena nauja pastatg ir
rekonstruoti du senus. Naujajame ir viename i rekonstruoty pastaty bus irengtos medienos masyvo,

medienos ploks¢iy apdirbimo technologiju praktinio mokymo dirbtuvés; kitame rekonstruotame
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pastate bus jrengtos minksty baldy gamybos technologiju praktinio mokymo dirbtuvés. Projekto
igyvendinimo metu bus sumontuotos medienos apdirbimo ir baldy gamybos kompiuterizuotos
linijjos (medienos masyvo apdirbimo, medienos plokS$¢iy apdirbimo, minkSty baldy
gamybos).Naujai statomame pastate bus sumontuota dulkiy nutraukimo, prieSgaisriné sprinkleriné

gesinimo sistema.

8 lentelé. Projektas Nr.4 [8]

) o AB ""Medienos plausas'’ minksty medienos plauso
Projekto pavadinimas: . L
ploksciy eksporto galimybiy plétra

Projekto vykdytojas AB "MEDIENOS PLAUSAS"
Projekto buisena Igyvendinimas
Bendra projekto verté 347 531,00 Lt
Projektui skirtas finansavimas 243 271,00 Lt
i$ jo ES dalis 243 271,00 Lt

Projekto igyvendinimo savivaldybé¢: | Vilniaus

Gauta parama padéty jsitvirtinti Europoje, Skandinavijoje, NVS Salyse. Eksporto Saliy
skaiCiaus augimas tiesiogiai sietysi su imonés produkcijos Zinomumu ir pardavimu uzsienyje
didéjimu. [moneés ir jos produkcijos pristatymas tarptautinése parodose yra patikimiausias ir
efektyviausias biidas AB "Medienos plausas" isitvirtinti tarptautiniame kontekste, siekiant islaikyti
konkurencinguma tarptautiniu mastu, gerinti verslo rezultatus. Projekto igyvendinimo metu biity
vykdomi rinkos konkurencinés aplinkos tyrimai, kuriy rezultatais remdamasi imoné jgyvendinty
eksporto plétros strategija. Intensyvus dalyvavimas tarptautinése parodose uZtikrina PareiSkéjo
produkcijos eksporto augima ir plétra, produktyvumo didé¢jima, padésianti imonei diversifikuoti
uzsakovy rata. PareiSkéjas siekia didinti pardavimus pritraukiant daugiau smulkiy pirkéjy, kuriuos

aptarnaujant iSgaunamas didesnis pelningumas.
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9 lentelé. Projektas Nr.5 [8]

Inovatyviy medienos droZliy ploks¢iy gamybos technologijy
Projekto pavadinimas: diegimas, siekiant sukurti stambiausiq baldy gamybos

tinklq Europos Siaurés Vakary regione

Projekto vykdytojas Uzdaroji akciné bendrové "Giriy bizonas"

Projekto sutarties pasiraSymo data | 2005-01-12

IS ES strukturiniy fondy
] ) ) 133 575 298,00 Lt
finansuojamo projekto verté

Pagal BPD projektui skirta leSy 45 696 109,00 Lt
IS ju ES dalis 40 072 589,40 Lt
Pagal BPD projektui iSmokéta [ésu | 45 628 104,90 Lt
IS ju ES dalis 31 657 160,96 Lt

Siekiant uZztikrinti pakankama MDP pasitila konkurencinga kaina, pagrindinés Lietuvos baldu
imongs, priklausancios Vakary medienos grupei, SBA balduy grupei ir ,,Vilniaus baldai* suvienijo
savo Zinias, finansinius iSteklius ir investavo { vienos i§ moderniausiy Europoje medienos drozliy
ploksciuy gamyklos statyba UAB ,,Giriy bizonas*“ Kazly Rudoje. [gyvendinus projekta, UAB ,,Giriy
bizonas* metiniai MDP gamybos pajégumai padidéjo nuo 150000 m3 iki 450 000 m3, atitinkamai
visos Lietuvos MDP gamybos pajégumai padidéjo daugiau kaip 2 kartus. Sis projektas dél savo

itakingumo Siame darbe valdymo ir igyvendimimo aspektais nagrin¢jamas iSsamiau (2.3 poskyris).

2.2 Medienos ir baldy sektoriaus problemos. Projektas — kaip sprendimo

budas

Kaip jau buvo kalbéta poskyryje ,,Lietuvos pramonés apzvalga® 2002-2008 m. laikotarpiu
baldy sektoriaus wikio subjekty skaiCius iSaugo net 41 procentu. Pagal imoniuy skaiCiaus augima
2002-2008 mety laikotarpiu su baldy pramone gal¢jo lygintis tik tokie ypatingomis augimo
apimtimis pasiZzymej¢ sektoriai kaip statyba, finansinis tarpininkavimas, nekilnojamojo turto
operacijos bei kai kurios su prekyba, telekomunikacijomis, kompiuteriais ir laisvalaikio
organizavimu susijusios veiklos. Akivaizdu, kad baldy sektoriaus augima (oypa¢ — spar€iai
augancius pardavimus Lietuvos rinkoje) salygojo statybuy ir nekilnojamojo turto bumas, salygotas
optimistiniy tkio dalyviy lukesCiy ir palankiy kreditavimo salygu finansinio tarpininkavimo
institucijose [13]. D¢l dideliy gamybos tempuy augimo gamybos technologiju vystymosi tendenciju

ir strateginio bendradarbiavimo su IKEA (Svedu koncernas IKEA valdo viena placiausiy baldy
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parduotuviy tinkly pasaulyje), Lietuvos baldy pramonés pagrindas yra baldy gamyba i§ medienos
drozliy plokstées (MDP). Prie§S ekonoming kriz¢ MDP paklausa Lietuvoje nuolat augo (14 pav.),
ta¢iau MDP gamintojai vistik negal¢jo pasitilyti reikiamo kiekio MDP baldy gamintojams.
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14 pav. Medienos smulkiniy plokStés gamybos apimtis Lietuvoje (sudaryta autorés

remiantis [19])

Prie§ pradedant] igyvendinti projekta Lietuvos medienos apdirbimo ir baldy gamybos

pramonés rinkoje susiklosté situacija, iSkelianti Sias problemas:

1. Sparciai augancios Lietuvos baldy pramonés gamybos apimtys salygojo MDP deficito
atsiradimg. Prie§ pradedant igyvendinti projekta UAB ,,Giriy bizonas* gamino 150.000 m3 MDP,
i§ kuriy 90 % parduodavo Lietuvos baldy gamintojams, o likusia dali sunaudodavo imonés
reikméms. 2004 m. pabaigoje UAB ,,Giriy bizonas* atidaré dideliy pajégumy (120 mln. Lt /metus
pardavimy vertés) nauja baldy fabrika. Naujame baldy fabrike, pasiekus pilnus pajégumus,

sunaudojama beveik visa sename UAB ,,Giriy bizonas* gaminama MDP (t.y. 130.000 m3).

2. Nepastovios MDP kainos. Kadangi MDP gamybos kainas Europoje i§ esmés jtakoja penki
stambiausi Europoje medienos plokS$¢iy gamintojai, MDP gamybos kaina yra nepastovi ir
pastaruoju metu Zenkliai svyruoja. Zenkliai svyruojant MDP kainoms, Lietuvos baldy gamintojai
neturédami ilgalaikiy stabiliy tiekimo sutar€iy, prarado dalj savo klienty ir uZsienio rinky. Siekiant
patiekti rinkai pastovios kainos MDP buvo biitina idiegti naujausia technologija, kuri leisty
sumazinti gamybos sanaudas, sunaudojant maziau pagrindiniy Zaliavy ir medZiagy, ir sudaryti
ilgalaikes MDP pirkimo-pardavimo sutartis. [diegtos modernios technologijos leidZia gaminti
lygesnio pavirSiaus, lengvesng plokste. Sanaudos sumaze¢jo ir dél gamyboje naudojamo kuro

pakeitimo — tarSus mazutas buvo pakeistas gamtinémis dujomis.
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3. Galimas Lietuvos baldy gamintojy konkurencingumo tarptautinéje rinkoje silpnéjimas.
Lietuvos baldy gamintojy pagaminama produkcija sudaro nedidel¢ Europos rinkos dali. Pavieniams
vykdyti dideliy uzsakymy, mazy kiekiy transportavimas yra daug brangesnis, o efektyvias
rinkodaros priemones vykdyti Europoje yra per brangu. Medienos apdirbimo ir baldy gamybos
imoniy jungimasis i klasterius (MDP Zaliava, MDP gamyba, baldy i§ MDP gamyba, baldy
eksportas) leido Zenkliai padidinti imoniy gamybos apimti bei produktyvuma, skatina medienos
pramonés sektoriaus konkurencingumo padidéjima. Minétieji veiksniai skatina Lietuvos medienos
pramonés sukuriamos dalies BVP augima. Siuo metu bendra medienos pramonés dalis (nuo
Zaliavos iki baldy pardavimo) sudaro labai reik§minga Lietuvos pramonés sukuriama BVP dali — 10
proc. [13].

Projekto igyvendinimas padé¢jo iSspresti minétas problemas, padidino Lietuvos medienos ir
baldy pramonés konkurencinguma uZsienio rinkose, suformavo technologinés medienos ir baldy
gamybos klasteri. D¢l didelio investiciju poreikio ir gaminamos produkcijos — Zaliavos baldy
pramonei projekto igyvendinima galima laikyti Lietuvos technologinés medienos pramongés

infrastrukturos plétra.

2.3 Investicijy projekto valdymo ir jgyvendinimo analizé

Projekto pavadinimas: ,,Inovatyviy medienos droZliy ploksc¢iy gamybos technologijy
diegimas, siekiant sukurti stambiausiq baldy gamybos tinklq Europos Siaurés Vakary regione.

PROJEKTO PASIRINKIMA ANALIZEI KRITERIJAI: Valdymo ir jgyvendinimo analizei

pasirinktas projektas tapgs esminiu projektu, nulémusiu tolimesn¢ baldy sektoriaus raida ir tapegs
priemone tarptautiniam konkurentingumui uZtikrinti.

Kaip jau buvo minéta kituose poskyriuose, Lietuvos baldy pramonés pagrinda sudaro baldy i
medienos drozliy ploks¢iy (MDP) gamyba, todél vienu i§ pagrindiniy Lietuvos baldy sektoriaus
tarptautinio konkurentingumo veiksniy tapo sékminga baldy pramonés imoniy vertikali integracija {
pagrindinés baldy medZiagos — medienos drozliy ploks¢iy gamyba. Sparti baldy gamybos apimtis
salygojo tai, kad Lietuva i§ MDP eksportuotojos tapo MDP importuojancia Salimi, o tolimesné
baldu gamybos plétros perspektyvos tapo abejotinos dél MDP trikumo. Taigi projekto sékme
nuléme tai, kad projektas yra orientuotas ne | vienos imone¢s poreikius, bet i viso Lietuvos baldu
sektoriaus poreikius ir jo igyvendinime tiesiogiai savo investicijomis dalyvauja visos pagrindinés
Lietuvos baldy imonés. Tokiu biidu projektas tapo vienos i§ svarbiausios Lietuvos pramonés Sakos
— baldy pramonés esminiu projektu, nulémusiu tolimesng viso baldy sektoriaus raida, t.y. Lietuvos

socialine-ekonomine raida [13].
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Projekto vykdytojas: UZdaroji akciné bendrové ,,Giriy bizonas®.
Projekto trukmeé: 2005 m. sausio 12 d. — 2007 m. sausio 12 d.
Projekto esmé¢ — naujo medienos droZliy ploksciy fabriko statyba Kazly Ridoje, idiegiant
Baltijos Saliy mastu inovatyvia technologija, leidzian¢ia sumazinti gamybos sanaudas ir padidinti
gamybos apimti. Sis projektas jgyvendintas kaip ES tiesioginé parama verslui. Jo pagrindiniai

tikslai parodyti 15 pav.

a )

Projekto
tikslai

\ )

T O N e )

Atnaujinti imongés Idiegti inovatyvia konkurentinguma Padidinti ir uZtikrinti
gamybing baze, MDP technologija didinant vidutiniskai ilgalaiki Lietuvos
sukuriant nauja MDP bei skatinti auksty technologiju medienos ir baldy
gamykla; inovatyvius procesus imoniy sukuriamos pramones
Imonése; pridétinés vertés dalj; konkurencinguma.

- AN AN AN J

15 pav. Projekto tikslai (sudaryta autorés remiantis [20])

Ypac svarbus tikslas — padidinti ir uZtikrinti ilgalaiki Lietuvos medienos ir baldy pramonés
konkurencinguma.

Gauta struktiiriniy fondy parama sukiré prielaidas — salygas sutelkti privaciuy investuotojuy
(pagrindiniy Lietuvos baldy imoniy) ir trijuy Lietuvos banky AB ,,SEB Vilniaus bankas®“, AB ,,DnB
Nord Lietuva“ ir ,,Nordea“ finansinius iSteklius ir Zinias jgyvendinti didZiausia projekta medienos
produkty ir baldy pramonéje per visa Lietuvos istorija. 8,75 ha teritorijoje buvo pastatytas septyniy
pastaty kompleksas. Sumontuota drozlés gamybos linija yra didZiausia Europos Ryty ir Siaurés
vakary regione, yra viena didZiausiy pasaulyje

Bendra investiciju suma i "Giriy bizong" siekia daugiau kaip 200 mln. lity. 45,7 mln. lity sudaro
parama i§ Europos Sajungos struktiiriniy fondy, 30 min. lity skyré¢ investuotojai, 20 min. lity - UAB

"Giriy bizonas", o likusieji 107 mln. lity buvo pasiskolinti.
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Struktiiriniy fondy parama sukiir¢ prielaidas ilgalaikiam Lietuvos baldy pramonés tarptautiniam
konkurentingumui uZtikrinti, Lietuvoje pastatant vieng i§ moderniausiy ir pajégiausiy Europoje

medienos droZliy plok$¢iy gamykly.

2.3.1 Projekto eiga ir rezultatai

2.3.1.1 Projekto inicijavimas

Projekto id¢jq pagrindé poskyriuose 2.3.1 ir 2.3.2 iSvardintos priezastys.

Pastaruoju metu nemazai imoniy kreipiasi i specialistus, projekto valdymos iniciavimo etape
sieckdamos profesionalaus techninio — ekonominio projekto pagrindimo, paties projekto paruoSimo.
Siuo metu dkio subjektai aktyviai domisi galimybémis dalinai finansuoti planuojamus atlikti
projektus 1§ Europos Sajungos strukturiniy fondy teikiamos paramos. UAB ,,Giriy bizonas*
pradin¢je projekto stadijoje pasinaudojo vienos i$ pirmyju nepriklausomy socialiniy-ekonominiy
mokslo tyrimy ir konsultaciju instituciju ,,Ekonominiy tyrimy centras® (ETC) paslaugomis. ETC
paruosé investicinj projektq, projekto paraiskq bei teiké jmonei UAB ,,Giriy bizonas‘ su tuo
susijusias konsultacijas dél paramos teikimo investiciniam projektui ,Inovatyviy medzio droZliy
ploks¢iy gamybos technologijos diegimas, siekiant sukurti stambiausia baldy gamybos tinkla
Europos Sajungos Siaurés vakary regione” pagal Lietuvos 2004-2006 m. bendrojo programavimo
dokumento priemong 3.1. ,,Tiesioginé parama verslui* .

Sudétingesniems projektams igyvendinti ju prieSinvesticin¢je fazéje siiloma naudotis

profesionaly paslaugomis, kurios gali biiti tokios kaip pateikta 8 lentel¢je (ETC pavyzdZziu).

8 lentelé. ETC teikiamos paslaugos (sudaryta autorés remiantis [7])

PrieSinvesticiné fazé Investiciné fazé Eksploataciné fazé
* konsultacinés paslaugos, e ParaiSky ruoSimas ir ¢ Projekto vykdymo prieZitira.
susijusios su finansinés teikimas. ETC uZzpildo Klientams pageidaujant,
paramos gavimu i§ ES paraiSkas pagal atitinkamus ETC gali vykyti projekto
struktiiriniy fondy. Projekto reikalavimus bei, kartu su valdymo paslaugas jo
galimybiy pretenduoti | ES klientu, jas pateikia igyvendinimo metu (sekti
struktiiriniy fondy finansing atsakingai institucijai. projekto vykdymo grafika,
parama, vertinimas, e Pagalba ruoSiant rengti tarpines ir galutines
susijusios konsultacijos; dokumentus. Daugelj ataskaitas pagal
e Verslo planai ir/arba dokumenty, kurie turi biiti reikalavimus, ruosti
galimybiy studijos. Teikiant pridedami prie paraiskos, praSymus tarpiniams
dokumentus ES struktiirinei paruosti gali tik pats mokeéjimams, kita);
paramai gauti pagal kai pareisk¢jas. ETC konsultuoja
kuriuos prioritetus yra butina | pareiSkéjus reikalavimy
pateikti verslo plana. pridedamiems dokumentams
ir ju formos klausimais.

45



Paslaugos teikiamos tiek privatiems tiek vieSiesiems tkio subjektams. DaZnai Sios paslaugos

papildo kitas ETC paslaugas, susijusias su konkreciu kliento atliekamu projektu [7]

2.3.1.2 Projekto planavimas

Projekto plano tikslas yra paaiskinti, kaip bus vykdomas projektas ir uZztikrinti, kad jis bty
vykdomas pagal numatyta plana. Projekto planas yra kintantis dokumentas, kuriame pastoviai
tikslinama, ka daryti, kaip tai daryti, kokius iSteklius naudoti ir kaip uZtikrinti rezultatus. Europos
bendradarbiavimo projekty planavimas turi biiti baigtas paraiSkos fazé¢je , nes paraiSka yra teisines
sutarties tarp projekto organizatoriy ir Komisijos bei viso projekto pagrindas [44].

Nagrinéjamas projektas gan sudétingas ir nemazos apimties, tod¢l plnavimo procese tur¢jo biiti

atlikta projekto struktiiriné dekompozicija. Pagrindiniai projekto uzdaviniai paaizduoti 16 pav.

<

ParuoSiamieji darbai

-

Naujy gamybiniy pastaty statyba

=

Vidaus inZinieriniy sistemy

irengimas

-

Technologinés jrangos isigijimas

-

Technologinés jrangos surinkimas

ir montavimas

g

Medienos drozliy ploksciuy
gamybos isisavinimas naujai

pastatytame fabrike

16 pav. Esminiai projekto uzdaviniai (sudaryta autorés remiantis [20])

Verta pamineéti, kad kai kurie suplanuoti darbai jau vykdymo etape buvo atliekami sudétingomis

salygomis, pvz. betonavimas — Ziemos metu, esant aukstiems gruntiniams vandenims. Taigi su tam
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tikra rizika, kuri atsiZvelgiant i projekto igyvendinimo meta turé¢jo biiti jvertinta. Kaip Zinome,
projekto velavimas daZniausiai reiSkia padidéjusias iSlaidas, todél sudétingomis salygomis dirbta
taupymo sumetimais.

Per tris ménesius buvo atlikti skiedros drozlés gamybos pastato statybos montavimo darbai.
Kiti darbai apémé visus bendruosius statybos darbus - konstruktyvas, apdaila, komunikacijos,
gerbiivis. Bendras gamybinio pastato plotas — 28 1m”. [3].

Projekto igyvendinimas laiku, tai yra pirma plokst¢ buvo pagaminta laiku — 2007 m. vasario
mén. rodo, kad planavimo etape darby trukmés nustatymas buvo tikslus. D¢l to galime daryti
prielaida, kad ir darby ir rySiu tarp ju nustatymas buvo atliktas kruopsciai, pasitelkus valdymo
metodus.

Apie projekto rizikos identifikavimq ir vertinima informacija néra teikiama, todél nebus placiau
nagrin€jama, taciau apie vélesni nenumatyty veiksniy poveiki, iSkilusias problemas ir akivaizdZzias
pasekmes imonei bus kalbama skyriuje ,,Projekto problemos*.

Zaliavos. ,Vakary medienos grupéje”, kuriai tuo metu priklausé ,,Giriy bizonas“ projekto
planavimo metu buvo kuriama tam tikra logistikos sistema, apjungsianti visa Lietuva. Taciau buvo
akivaizdu, kad vien pirktos Lietuvoje Zaliavos numatytiems gamybos pajégums nepakaks, todél
2007 - iems buvo suplanuota ir pasirasyta sutarCiy dél 450 tiikst. kub. metry medienos tiekimo, iS$
kurios dalis importuojama i§ Latvijos, Baltarusijos, Kaliningrado srities.Véliau - vykdymo etape
buvo investuojamos didelés 1éSos sukurti minéta infrastruktiira, kuri sudaryty salygas priimti
mediena i§ visy Lietuvos urédijy. Perkama transportavimo, medienos smulkinimo technika, kuriami
zaliavos telkimo centrai [22].

Kaip buvo pateikta projekty valdymo teorijoje — projekto valdyma veikia jvairios aplinkos, kaip
ir projektas gali turéti poveiki joms. Nagrin¢jamu atveju verta paminéti aplinkos ministro isakymu
patvirtintas ir nuo 2005 m. spalio 1 d. isigaliojusias naujas prekybos apvaligja mediena taisykles,
kuriose buvo numatomi gan grieZti atsiskaitymo terminai, diktuojantys nelengvai jveikiamas
salygas pirkéjui. Sioje vietoje galime jZvelgti sutaréiy rizika.

Igyvendinant ES remiamus projektus projekty finansavimo ir administravimo taisyklés
vykdytojus ipareigoja vieSint informacijq apie projektq:

,»<...> projekto vykdytojas privalo vykdyti informavimo apie projekta veiksmus, kurie turi biiti
tiesiogiai proporcingi projekto veiklos apimciai* [8]. Tai reiSkia, kad projekty vykdytojai privalo
vykdyti vieSinimg, taCiau daugeliu atveju patys gali pasirinkti, kokias vieSinimo priemones
1gyvendins. Sprendziant, kiek vieSinimo priemoniy igyvendinti, reikty atsizZvelgti | projekto apimtj -
kuo didesné projekto verté, kuo platesng teritorija jis apima, kuo platesnei grupei jis aktualus, tuo

daugiau vieSinimo veikly rekomenduojama numatyti ir igyvendinti.

47



Nagrinéjamu atveju projekto igyvendinimo metu informacija apie projekto tikslus, eiga ir
rezultatus buvo nuolat teikiama UAB ,,Vakary medienos grupé® interneto svetainéje, jvairiuose
spaudos leidiniuose, buvo dalinamos brosiiiros parody metu. Teigiama poveiki informacijos plétrai

turéjo MDP gamybos linijoje instaliuota moderni valdymo informaciné sistema [20].

2.3.1.3 Projekto vykdymas. Rezultatai

Siame skyrelyje bus apZvelgti projekto eigoje pasiekti rezultatai.

Visy pirma svarbu paminéti, kad kaip ir buvo siekta jgyvendinant projekta susiformavo
neformalus baldy ir ploks¢iu gamintojuy klasteris, kuriy kiirimasis taip skatinamas Lietuvoje nuo pat
istojimo 1 ES. Nors klasterio savoka yra jvairiai aiSkinama, taiau ji turi keleta pagrindiniy
charakteristiky, kurios klasterj iSskiria i§ aplinkos. Sios charakteristikos yra tokios [25]:

e cgzistuoja galutinis produktas ar paslauga, prie kurio kiirimo prisidéjo visos klasterio
1mongés;
e cgzistuoja baziné technologija placiaja prasme, kuria nemaza dalis klasterio dalyviy taiko
gamindami produktus ar paslaugas;
e cgzistuoja tam tikra ankstesniy dviejy savybiy kombinacija.
Medienos pramonés klasteris patenka { abi pirmas charakteristikas. Klasteris naudingas tuo, kad
padeda imonéms tobuléti, perimant vieni kity patirtj, juntamas rySys tarp posSakiy. Jei jeina ir misky
urédijos medienos pramonés imonés gali planuoti veikla Zinodamos tikslius Zaliavinés medienos
pasiiilos planus, o tai palengvina valdyma [13]. Klasterius apibendrintai biity galima vadinti verslo
ir mokslo sajunga [25].
Lentelése (9, 10 lentelés) pateikiami projekto igyvendinimo metu atlikti darbai ir pagrindiniai ju
rodikliai [20].

9 lentelé. ParuoSiamieji ir statybos darbai (sudaryta autorés remiantis [20])

Atlikti darbai Rodiklis Komentaras

Planuotas rodiklis buvo 9.933,96 m. Rezultatas virSytas,
kadangi atsizvelgiant { pasirinktos technologinés linijos

Pastatytos ir jrengtos reikalavimus bendrovei reikéjo parengti nauja technini
naujos gamybinés 14.400 m? | projekta ir investuoti | didesniy apim¢iu gamybinius
patalpos pastatus. Papildomai (ne projekto igyvendinimo

apimtyje), bendrov¢ investavo i 11.000 m? dydzio
produkcijos naujy sandéliy statybg ir rekonstrukcija.

Sutvarkyta gamyklos 171772 m2 Apémeé tiek visa gamyklos sklypo plota tiek aplinking
teritorija ' teritorijq ir vidinius privaziavimo kelius.
Atlikti gerbiivio darbai 1'0134'959 Atlikta 100 proc. numatyty darby.

Projekto igyvendinimo metu metalo konstrukciju
Isigytos ir sumontuotos 7.850.000 | pirkimo konkursa laiméjusi bendrovée patieké jvairiy
metalo konstrukcijos Lt. metalo konstrukcijuy uz 12.588.000 Lt suma. Rezultatas

pasiektas 160 proc.
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Kalbant apie diegiama technologija verta trumpai apzvelgti pati medienos drozliy ploks¢iy
(MDP) gamybos procesa: pirmiausia skiedra riSiuojama, smulkinama ir tinkamai paruoSiama
gamybos procesui. Veéliau drozlés dZiovinamos dZiovykloje. ISdZiovintos drozlés dar karta
ruSiuojamos pagal dydi ir atskiriamos iSorinio bei vidinio plokstés sluoksniu gamybai. Drozlés
maiSomos su klijais ir patenka | formavimo masSinas, kuriose suformuojamas ,kilimas®.
Suformuotas ,.kilimas* patenka i presa, kuriame aukStoje temperatiiroje yra suspaudziamas iki
plokstés storio, o po to plokSté vésinama. Galiausiai plokste Slifuojama ir supjaustoma uzsakovo
pageidaujamais iSmatavimais. Dalis nuslifuotos plokstés padengiama skirtingy medzio imitacijy

v —

laboratorijos darbuotoju [3].Technologija atsispindi ir pagal sumontuota iranga (10 lentel¢).

10 lentele. Projekto metu atlikti darbai (sudaryta autorés remiantis [20])

Atlikti darbai Rodiklis Komentaras
Bendrové¢ isigijo medienos drozliy ploks¢iu
Isigyta technologiné 95.280.016 | gamybos technologing linija i§ Vokietijos tiekéjo
linija Lt Siempelkamp uz 95.280.016 Lt. Rezultatas pasiektas
100 proc.

Projekto igyvendinimo metu bendrove atliko visus
numatytus technologinés jrangos montavimo ir
derinimo darbus: surinkta ir sumontuota skiedros
Surinkta ir sumontuota 13.186.383 | gamybos ir priémimo baro, droZlés gamybos baro,
technologiné iranga Lt. droZlés dZiovinimo baro, droZlés risiavimo skyriaus
droZlés praklijavimo skyriaus, kilimo formavimo
skyriaus, presavimo baro, plokstés ausinimo ir
iSlaikymo baro ir §lifavimo baro technologiné jranga.

[sigyta laboratoriné

ranga ir jrengtas komplektas
laboratorijy kiekis

igytas ir instaliuota . C e .
Isigytas T INStatiuotas Generalinis rangovas patieké ir instaliavo
kompresorius ir su oro 1 vnt.

. . kompresoriy su oro sausinimo sistema.
sausinimo sistema

[sigytos ir instaliuotos

. 4 vnt.
transformatorinés
[sigyti frpntahmau 3 vat.
krautuvai
Isigyti autokrautuvai 4 vnt.
o . . Planuotas rodiklis 300 000 m3/metus Naujos MDP
il/}%:;lmzt él pfril;?oml mglsrge(zgg gamyklos gamybiniai pajégumai siekia 450 000
pajeg m3/metus
Sudarytos ilgalaikés 350.000 m3
sutartys su Zaliavy medienos
tiekéjais Zaliavos metus
fl?t(::rltr;:osil;griﬁllll(i?jos 225.000 m? Rezultatas pasiektas 150 proc
MDP/ metus )

pirkéjais
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Projekto igyvendinimo metu irengti tokie inZineriniai tinklai:
¢ vidinio dujotiekio tinklai,
e Silumos tiekimo - védinimo tinklai,
¢ vandentiekio-nuotéky tinklai,
® suspausto oro tiekimo tinklai,
e clektros tinklai — jégos dalis,
e clektros tinklai — apSvietimas,
¢ silpny sroviy dalis — gaisro signalizacijos tinklai,
¢ silpny sroviy dalis — apsauginés signalizacijos tinklai,
¢ silpny sroviy dalis — vaizdo steb¢jimo tinklai,
¢ silpny sroviy dalis — kompiuteriniai ir telefoniniai tinklai.

Rezultatas pasiektas 100 proc.

2.3.1.4 Kokybés valdymas

Kokybés valdymas — operatyvaus pobiidZio priemongs ir veikla, naudojami siekiant jvykdyti
kokybeés reikalavimus [32].

Igyvendinus projekta ,,Inovatyviy medienos droZliy plok$¢iy gamybos technologijy diegimas,
siekiant sukurti stambiausia baldy gamybos tinkla Europos Siaurés Vakary regione“ UAB
»dwedspan Giriy Bizonas* gamina paprastas ir dekoratyvine plévele padengtas medzio drozliy
ploksStes. AukStos kokybés medZio droZliy plokStés pagal uZsakovo pageidavimus gali buti
pagamintos nuo 8 iki 40 mm storio bei pageidaujamy matmeny. Visa bendrovés gaminama
produkcija atitinka EN 312 standarta. Bendrové idiegé 1E1/2 gamybos standarta visai gaminamai
produkcijai, kuri yra tiekiama IKEA baldy linijos gamintojams. Zemos emisijos plok§¢iy gamyba
yra IKEA kompanijy grupés strategijos dalis. 2009 m. rugséji pradétas diegti naujas, dar Zemesnés
emisijos 1/3E1 standartas.

Bendrov¢je taip pat idiegti ISO 9001 kokybes ir IWAY standartai.

ISO 9001 — kokybeés valdymo sistemy standarty Seimos ISO 9000 dalis. ISO 9000 prizitri
ISO, Tarptautiné¢ standartizacijos organizacija, o administruoja akreditavimo ir atestavimo

organizacijos. Toliau iSvardinti kai kurie ISO 9001 reikalavimai:

. procediiros, apimancios visus svarbiausius verslo procesus;
. prieziliros procesas, leidZiantis isitikinti, kad procediiros efektyvios;
. atitinkamy dokumenty laikymas;

. defekty tikrinimas, jy koregavimas esant reikalui;
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. pastovus individualaus proceso ir kokybés sistemos efektyvumo perzitréjimas; ir

pastovus tobuléjimas.

2007 metais kompanija investavo daugiau kaip 2,5 milijono eury i vadinamaji WESP (tarSos
filtrus), kurie apsaugo ora nuo medienos dZiuvimo proceso metu iSsiskirianc¢iy kietyjy daleliu
iSmetimo. Filtro efektyvumas — daugiau kaip 95 %. ,,.Swedspan Giriy Bizonas®, tapg¢s tarptautinés
»Swedspan grupés dalimi, isipareigoja dirbti pagal auksciausius veiklos standartus - vystyti Zemos
emisijos plokS¢iy gamyba ir laikytis aukS¢iausiy aplinkosaugos reikalavimuy.Vienas pagrindiniy
IKEA reikalavimy pasirenkant tiekéjus — aplinkosaugos valdymo sistemy idiegimas ju veikloje.
Didelei daliai IKEA gaminiy naudojama natiirali mediena, ir kompanija yra nustaciusi reikalavimus
tiekejams, kad buty uZtikrinta, jog gaminiai néra i§ medienos, gautos i§ saugomuy natraliy misky.
Tam tikslui sukurtas specialus IWAY (angl. , The IKEA Way on Purchasing Home Furnishing
Products®) kodeksas. Tai dokumentas, kurio reikalavimus IKEA verslo sistemai priklausantis
tiek¢jas turi atitikti ypatingai grieztai. IWAY kodekse reikalaujama, kad tieké&jai uZtikrinty, jog Sios
kodekso laikosi ir ju subkontraktoriai. IKEA organizacija nuolat atlieka tiesioginiy tiekéjy audita (iS
anksto nepraneSus), taCiau atskirais atvejais numatyta atlikti ir subkontraktoriy audita. IKEA
grieztai laikosi aplinkosaugos reikalavimuy ir turi paskyrusi uz miskus atsakingy asmeny grupe [43].

Vertinant iSkilusias aplinkos apsaugos problemas, imonéje vertety idiegti ISO 14000
standarta. ISO 14000 — kokybés valdymo sistemy standarty Seima, reglamentuoja veiklos valdyma,
susijusi su organizacijos veiklos poveikiu aplinkai [37]. Reikalavimai:

. valdyti organizacijos aplinkos apsaugos aspektus;

. gerinti aplinkos apsaugos veiksminguma;

. ckonominei naudai gauti, pvz. sumaZzinti Zaliavy/iStekliy naudojima, sumaZinti energijos
suvartojima, pagerinti procesy naSuma, atlieky susidaryma, panaudoti atsinaujinancius

iSteklius.
2.3.1.5 Projekto poveikis imonei, regionui ir Saliai

Projekto finansing sékme atsispindi 17 ir 18 paveiksluose jmonés parduotos bendrai produkcijos
ir eksporto dinamika. Kaip galime pastebéti igyvendinus projekta, 2007 — aisiais metais rodikliai

Zymiai Soktéjo aukStyn.
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17 pav. UAB ,,Giriy bizonas* parduotos produkcijos dinamika (sudaryta autorés remiantis [8])

Kaip matyti i§ 17 pav. po igyvendinus projekta, produkcijos pardavimas didéjo. 2009 — yjy mety

duomenys néra patikiami.
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18 pav. UAB ,,Giriy bizonas‘ eksportas (sudaryta autorés remiantis [8])

18 pav. pavaizduota UAB ,,Giriy bizonas* eksporto dinamika. 2009 — aisiais metais eksporto

apimtis dél ekonominés krizés Zenkliai sumaZzéjo.

Kiti rodikliai:

e [lgalaikio turto balansinés vertés padidéjimas — planuotas rodiklis 150 mln. Lt, projekto

igyvendinimo pabaigoje pasiekta 200 min. Lt.
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¢ [Saugusi MDP gamybos apimtis — planuotas rodiklis 170 mln. Lt, projekto igyvendinimo

pabaigoje pasiekta 200 mlin. Lt. (117% projekto investicijos 170 mln. Lt, kitos susijusios

investicijos — 30mln. Lt.);
e [Saugusios investicijos — projekto igyvendinimo pabaigoje pasiekta 300 000 m3/metus.

¢ Pritrauktos investicijos 1 akcinj kapitala — jgyvendinimo pabaigoje pasiekta 30 mln. Lt.

¢ Gautos ilgalaikés ir trumpalaikés paskolos imonés plétrai — planuotas rodiklis 100 mln. Lt,

projekto igyvendinimo pabaigoje pasiekta 107 min. Lt.

e Darbo viety padidéjimas — planuotas rodiklis 100 vnt., projekto igyvendinimo pabaigoje

pasiekta 301 vnt.

¢ Aukstos kvalifikacijos darbo viety padid¢jimas (MDP gamyboje) — planuotas rodiklis 75 vnt.,

projekto igyvendinimo pabaigoje pasiekta

Igyvendinant projekta buvo sukurta naujy darbo viety. Nuo projekto igyvendinimo pradzios

bendroveje sukurta 301 rnauja darbo vieta, tarp ju 110 tiesiogiai naujoje MDP gamykloje. Projekto

1gyvendinimo metu apmokyti visi 110 darbuotojy. Detalesni planuoti ir pasiekti rodikliai atskirose

sritys pateikiami 11 lenteléje [20].

11 lentelé. Naujos darbo vietos jgyvendinant projekta (sudaryta autorés remiantis [20])

Planuotas Pasiekta
Sritis rodiklis, jgyvendinimo Komentaras
vnt. pabaigoje, vnt.
MDP gamyboje 100 110
.. Dalis nejvertinta, jvertinta tik
Baldy pramongje 460 191 UAB ,,Giriy bizonas* baldy gamyba
Misko ruosoje 165 - Neijvertinta
Transporte 85 86 Nejvertinta
Chemijos pramonéje 40 15 Dalis nejvertinta
Rangovy darbuotojai
dirbg prie projekto - 892
igyvendinimo

Kaip matome i§ 11 lentel¢je pateiktyu duomeny, projekto jgyvendinimo metu buvo jdarbinta apie

1500 Zmoniy, todé¢l tai Saliai projekto socialinis ir ekonominis efektas gan nemaZzas vertinant vien

Siy rodikliy vertémis [27]:
e Sumokéta PVM suma;
e Sumokéta pelno mokesc¢io suma;
e Sumokéta SODRAI suma;

e Sumokéta gyventojy pajamy mokescio suma.
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Projekto igyvendinimas tur¢jo itakos visos Salies ukiui. ISaugusios privacios investicijos {
Salies ki — jgyvendinimo pabaigoje pasiekta 219 min.Lt. 16 pav. pateikiami konkrecios srities
investicijos igyvendinant projekta ,,Inovatyviy medienos drozliu ploks¢iu gamybos technologiju
diegimas, siekiant sukurti stambiausia baldy gamybos tinkla Europos Siaurés vakary regione* Kazly

Ridoje.

Dujotiekiy
tiesime

9,4 min. Lt. Siluminés ir
MDP gamyba

elektros energijos
124 min. Lt.

tickime 10 mln.

Chemijos

Baldy pramoné¢je
30 min. Lt.

pramongje
16 min. Lt.

Medienos Transporte

Zaliavos ruosoje S min. Lt.

1 min. Lt.

19 pav. Investicijos { Salies @iki, susijusios su projekto jgyvendinimu (sudaryta autorés remiantis
[201)

Investicijos 1 dujotiekio tiesima ypac svarbios regionui, nes tai turi zymu poveiki Kazly Rudos
ir eilés kity miesteliy gyventojams. Gamtinés dujos, kurias fabrikas gauna i§ Marijampolés

specialiai nutiestu 28 km dujotakiu, tiekiamos ir jiems.

Igyvendinant projekta ypatingas démesys skirtas aplinkosaugos aspektams: apie 10 mln. Lt
investuota | moderniausia i1 atmosfera iSmetamo oro ir gary biologinio valymo iranga bei
nutekamyjy vandeny valymo iranga, Zenkli suma investuota i technologijoje naudoto skysto kuro

pakeitima ekologiSkesniu kuru — gamtinémis dujomis.

Toliau pateikiamos kitos projekto jgyvendinimo pasekmés:
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. Pritrauktos privacios 1€Sos 1 imonés kapitala. UAB ,,Giriy bizonas* akcin§ kapitalq padidino
30 miIn. Lt. dviem etapais — 2005 m. kapitalas padidintas 25 mln. Lt, o 2006 m. lapkricio-

2007 m. sausio mén. bendrovés kapitalas papildomai padidintas 5 mln. Lt.

. Gautos ilgalaikés ir trumpalaikés banky paskolos projektui jgyvendinti. Planuojamas
rodiklis — 100 mln. Lt. Projekta finansavo trys bankai: AB ,,SEB Vilniaus bakas®“, AB
,Bankas Nord LB Lietuva“ ir Nordea Bank Finland Plc. Projekto rezultatas pasiektas 107

proc.

« Energijos saltiniy risies pakeitimas | ekologiskai Svaresnj. 2006 m. AB ,Lietuvos dujos*
investavo 9,4 min. Lt i dujotakio tiesima i1 Kazly Ruda, o UAB ,Baltijos elektriniy
investicijos* 10 mln. Lt investavo i naujos kogeneracinés jégainés statyba Kazly Rudoje —
tai uztikrino, kad iki projekto pradzios UAB ,,Giriy bizonas* technologinéms reikméms
naudotas kuras mazutas naujoje MDP gamykloje buvo pakeistas ekologiskesniu kuru —

gamtinémis dujomis.

2.4 Projekto problemos
2.4.1 Aplinkosaugos aspektai

Pastaruoju metu vis aktualesni tampa aplinkosaugos klausimai, ypa¢ Lietuvai tapus ES nare.
Kaip jau buvo minéta Svedy koncernas IKEA, kuriam nuo 2008 gruodZio mén. priklauso UAB
,,Giriy bizonas* dar 2007 metais investavo daugiau kaip 2,5 milijono eury i WESP (tarSos filtrus),
kurie apsaugo ora nuo medienos dZiuvimo proceso metu iSsiskirianciy kietyjy daleliy iSmetimo
gamykloje Kazly Riudoje. Filtro efektyvumas — daugiau kaip 95 %. ,,.Swedspan Giriy Bizonas®,
tapes tarptautinés ,,Swedspan® grupés dalimi, isipareigojo dirbti pagal aukSciausius veiklos
standartus — plétoti Zemos emisijos plokS¢iy gamyba ir laikytis aukSciausiy aplinkosaugos

reikalavimuy.

Vis délto ,,Giriy bizonui*“ 2008 geguzés mén. aplinkosaugininkams pareikalavus teko laikinai
sustabdyti gamyba. Kai kurie Kazly Rudoje veikianc¢ios imonés iSmetami { aplinka nuodingi terSalai
devynis kartus virSijo leistinas normas: neplaninio patikrinimo metu paaiskéjo, kad i§ imonés 1
aplinka iSmetama nuo 2,13 iki 9,25 karto daugiau nei leidZiama anglies monoksido (smalkiy). IS
dvieju filtry, kurie turéty sulaikyti gamybos procese susidarancius formaldehido likucius, jy i ora

patenka 1,17-1,8 [16].
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Vézio informacijos centro duomenimis aplinkos uZterStumas (oro, vandens, maisto) siejamas su
1-5 % kvépavimo taky, odos, skrandZio piktybiniy naviky iS$sivystymu. Pagrindiniai aplinkos tarSos
kancerogeniniy medZiagy Saltiniai — pramonés jmonés, autotransportas, Sildymo {renginiai.
Manoma, kad dé¢l aplinkos poveikio vyksta jvairios geny mutacijos (kitimai), todél lastelés pakinta,
praranda normalias savo savybes, pradeda nekontroliuojamai daugintis. Visy atmosfera terSianciy
imoniy aplinkos zonoje konstatuojamas didesnis specifinis gyventojy sergamumas.
Analizuojant Lietuvos sveikatos informacijos centro penkeriy mety duomenis (nuo 2003 m.)
asmeny sergamumas piktybiniais navikais Kazly Riidos savivaldybéje padidéjo net dvigubai (7,67

iki 15,25/1000 gyv.)

2007 m. serganciyju trachéjos, bronchuy ir plauc¢iy piktybiniais navikais Kazly Ridos
savivaldybéje skaiCius sparciai iSaugo. Jis buvo 3,6 karto didesnis nei 2003 m., t.y. 1000 gyventoju
teko 0,4 gyventojo sergancio traché¢jos, bronchy ir plauciy piktybiniais navikais, o 2007 m. - 1000
gyventoju teko 1,44 gyventojo sergancio trachéjos, bronchy ir plauciy piktybiniais navikais.
Sergamumas astma 2008 m. Kazly Rudos savivaldybéje buvo 3,4/1000 gyv. ir buvo 1,8 karto
didesnis nei Kauno apskrityje — 1,89/1000 gyv. Mirusiyju nuo piktybiniy naviky 2007 m. Kazly
Riidos savivaldybéje buvo 288,54/100000 gyv. Paskutiniais turimais Lietuvos sveikatos
informacijos centro duomenis 2005 m. mirusiyjy nuo trachéjos, bronchy ir plauciy piktybiniy

naviky skaicius Kazly Riidos savivaldyb¢je buvo 60,77/100000 gyv.

Situacijos analizé rodo, jog pastaruoju metu piktybiniai navikai yra viena i§ svarbiausiy ntidienos
problemy Kazly Riidos savivaldybgje, todél padéti gali tik ankstyva diagnostika ir rizikos veiksniy
paplitimo sumaZzinimas. Kasmet onkologiniy susirgimy vis daugéja. Piktybiniai plauciy navikai

diagnozuoti ir keletui UAB ,,Swedspan Giriy bizonas‘ darbuotojy [15].

Tokie duomenys atskleidZia projekto valdymo spraga, t. y. nepakankama démesio kreipima i
aplinkosaugos reikalavimus. Organizacijoje turéty biiti nustatyti jos itakos sferai priklausantys
vadinamieji aplinkos apsaugos aspektai, ir atsizvelgiant i galiojancius privalomuosius reikalavimus,
technologines galimybes, finansinius veiklos ir verslo veiksnius, suinteresuoty Saliy nuomong turéty
biiti nustatomi aplinkos apsaugos tikslai ir uZdaviniai ir jie jgyvendinami itraukiant juos i projekto
valdymo sistema. Kai gamtoje ir visuomengéje procesai jgavo negriztama pobiidi, verta susimastyti

apie darnaus vystymosi ideologija — ekonominiy, ekologiniy ir socialiniy tiksly suderinamuma.

24.2 Zaliavq poreikio svyravimai

NemaZza problema, su kuria susiduria nagrin¢jamas MDP gamintojas - Zaliava. Kuomet

nebuvo ekonominés krizés zaliavos i§ Lietuvos labai triiko. Lietuvoje ploks¢iy gamybai tinkama
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mediena yra itin paklausi ne tik tarp Lietuvos ploks¢iy gamintojy, nemazai jos iSvezama | Lenkija.
Todel Kazly Riudos plokS€iy gamintojai Zaliavos ieSko Baltarusijoje, Kaliningrado srityje. Kita
importo prieZastis - Lietuvoje medienos kaina yra aukStesné nei Lenkijoje, Vokietijoje ar
Skandinavijos Salyse. Technologiné mediena néra tokia brangi, tadiau jos savikaina padidina
transportavimo iSlaidos. Taciau isivyravus ekonominei krizei bendrové ,,Giriuy bizonas* nevykdé
sutartiniy isipareigojimy ir nenupirko net numatyto kiekio medienos, taigi Lietuvos misky urédijos
negavo per 3 mln. lity planuoty pinigy. Kaip informuoja Generaliné miSky urédija prie Aplinkos
ministerijos, imoné ,,Giriy bizonas* 2009 mety pirmaji pusmetj i§ miSkuy urédiju nupirko 96,4 tukst.
kubiniy metry medienos arba tik 61 procenta sutartyse numatyto kiekio. Motyvas tas, kad
bendrovés sandéliuose yra susikaupgs maksimalus Zaliavos kiekis. Rezultatas toks, kad kai kurioms

misky urédijoms medienos tiekimas buvo stabdomas net 5-7 kartus [22].

2.4.3 Veikla ekonominio nuosmukio laikotarpiu

Nuo 2008 m. gruodzio 10 d. ,,Giriuy bizonas* yra ,,Swedspan‘ grupés dalis, kuri priklauso
tarptautinei IKEA imoniy grupei. 2009 m. rugs¢jo 1d. ploks¢iy ir baldy gamyba buvo atskira ir
veikla padalinta dviem atskiroms bendrovéems: UAB ,,.Swedspan Giriy Bizonas* tapo atsakinga uz
ploksciy gamyba, o UAB ,,Swedwood Kazly Riida* — uz baldy gamyba.

Imonés ,,Giriy bizonas*, atitekusios IKEA nuosavybén, pajamos 2008 m. iSaugo 28 proc. iki
248 mln. lity. Pagal pajamas ir pardavimus tai yra Siuo metu didZiausia Lietuvos medienos
pramonés imoné. IKEA, nupirkusi $ia imong, planavo per tris metus padidinti medZio ploksciu
gamyba apie 40 procenty. Vis délto dar 2008 metais nepalanki situacija rinkoje priverté bendrove
keletui savaiCiy sustabdyti ploks¢iy gamyba. Toliau pateikiama pagrindiniai iSSiikiai, su kuriais
susiduria jmon¢é sunkmecio kontekste:

e Zaliavos kaina. Nors sunkmeéiu medienos Zaliavos kaina sumaZéjo, Lietuvoje medienos
kaina yra aukstesné nei Lenkijoje, Vokietijoje ar Skandinavijos Salyse;

e Produkcijos kaina. Bendrové yra sukaupusi nemaZzai produkcijos sandéliuose. Siuo metu
pigiai parduoti produkcija i§ brangiai {sigytos Zaliavos bendrovei tiesiog neapsimoka.

e Valiuty kurso svyravimai. Nukritus pagrindiniy Lietuvos prekybos partneriy valiuty
(Rusijos rublio, Svedijos kronos, Ukrainos grivinos) kursams pablogéjo eksporto salygos.
Kaip daznai teigiama, geb¢jimas eksportuoti tapatinamas su jmonés konkurencingumu [23].

e Energijos kainos. Tai susij¢ su Ignalinos AE uzdarymu ir dar labiau brangsianciomis
energijos sanaudomis gamyboje.

¢ Kvalifikuotos darbo jégos stygius. Akcentuojamas kvalifikuoty darbuotojy uz prieinama

kaing trikumas; Pastaruoju metu i§ UAB ,Swedspan Giriu Bizonas* atleidziami
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kompetentingi, turintys darbo patirti darbuotojai, o priimami Zmonés i kity miesty:
Klaipédos, Kauno ir t.t. Savivaldybei tokia situacija itin nepalaki, nes i biudZeta
nesurenkamas gyventojuy pajamy mokestis ir didéja bedarbiy skaicius. UAB “Giriy bizonas”
1sigijus tarptautiniam koncernui IKEA imta atleidinéti iS imonés darbuotojus, o vietoj ju 1
imong ateina angly kalba gerai mokantys specialistai i§ Klaipédos, Kauno, kity didzZiyju

miesty.
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3. INVESTICILJU PROJEKTU VALDYMO TOBULINIMO GALIMYBES

3.1 Siulomas Lietuvos medienos pramonés investicijy projekty valdymo modelis

Medienos pramongje pastaruoju laiku investuojama i naujas technologijas ir irenginius,
siekiama didinti produkto gamybos lankstuma, rinkoms pateikti naujy medZiagy panaudojimo
galimybiy ir savito dizaino produkty. Investuotojai supranta, kad tinkamai panaudotos 1¢Sos leis
sutaupyti, mazinti veiklos iSlaidas didins konkurencinguma rinkose. Todél siekiant Sio tikslo
remiantus iSnagrinétais teoriniais projekty valdymo aspektais ir ju taikymu praktikoje buvo sukurtas
Lietuvos medienos pramonés investicijy projekty valdymo modelis (20 pav.).

Pagrindiniai valdymo procesai, glaudZiai besisiejantys su projekto gyvavimo ciklu, yra tokie:
prognozavimas, planavimas, vykdymas, kontrolé ir uZdarymas. Visi procesai glaudziai siejasi
tarpusavyje ir turi aiSky poveiki vienas kitam.

Prognozavimas taikomas siekiant numatyti, kas esant tam tikromis salygomis bus ateityje.
ApibreéZus projekto idéjq kryptinga tampa ekonominiy, socialiniy, technologiniy veiksniy ir rinkos
prognoze. Tikslo nustatymas yra sudétingas ir ilgy svarstymuy reikalaujantis procesas, taciau kuo
tiksliau verslo atstovai apsibréZia savo investicinius tikslus, tuo lengviau pasirenkamos tinkamos
priemonés jiems pasiekti, o jei projektas finansuojamas ES - i§samiau parengiama paraiSka paramai
gauti. Prognozuojat minétus veiksmus lengviau uzciuopiamos jvairios rizikos riisys. Tai pasakytina
ir apie kitus minétus veiksnius, tod¢l modelyje tarp projekto id€jos apibréZimo ir ju yra griZtamieji
ryS$iai. Remdamiesi prognozémis asmenys priima sprendimus, todél jie privalo turéti platesni
pasirinkima jvairiy varianty ir priemoniy, kuriomis galéty pasinaudoti, siekdami sumazinti rizikos
laipsni, pasikeitus aplinkybéms. Kaip parodé praktinis pavyzdys, prognozavimo etapas yra labai
svarbus, reikalaujantis specialiy igiidZiy ir Ziniy, todél sitiloma pasitikéti profesionaliy organizaciju
paslaugomis ir numatyti visus galimus veiksnius. Formuluojant projekto id¢ja sitiloma jvertinti
galimybg isijungti { klasterj. Kaip buvo minéta §iuo metu medienos pramonéje §is procesas labai
skatinamas, todé¢l rekomenduojama visos medienos pramonés mastu kiek tik imanoma daugiau
bendradarbiauti jvairioms Salims ruoSiant jvairius projektus, skatinti dalyviy pasitikéjima. Kaip
pavyzdys galéty biiti imoniy grupé, kurioje vienos imonés kita apriipina reikalinga zaliava: vienos
apdirba medieng, kitos gamina baldy detales, drozliy plokstes, dar kitos — baldus. Klasteris yra
vienas 1§ biidy visos Salies mastu uZtikinti medienos pramonés konkurencinguma. Prognozuojant
technologinius veiksnius reikia galimai numatyti, kokie nauji technikos atradimai ir kaip daryti
itaka projekto igyvendinimui ir rezultatams. Ir Siy dieny baldy pramoné be technikos,
automatizavimo, kompiuterizavimo neisivaizduojama. Prognozuojat technologinius veiksnius
vertéty ivertinti ir kity Saliy patirti, ypa¢ ty, su kuriomis bendradarbiauja Lietuvos medienos

pramonés imongs. PavyzdZiui, Siuo metu suomiai kuria technologijas, kurios padéty transformuoti
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20 pav. Lietuvos medienos pramonés investicijy projektuy valdymo modelis (sudaryta
autorés remiantis [1,4,14,20, 26,40]
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tradicinius celiuliozés fabrikus { bioetanolio ir etilo alkoholio gamyklas. IS medienos biity galima
daryti bioetanolj ir etilo alkoholj, taip pat automobiliams — biokura. Sios imonés tapty energetikos
bendrovémis, turéty savo degaliniy, gaminty ir vartotojams tiekty skystaji kura. Kietaji kura
gaminty Sildymui. SprendZiant i§ praktinés naudos, yra tikimyb¢, kad tokios technologijos dél
lietuviy bendradarbiavimo su skandinavais medienos pramonéje greitai pasieks Lietuva.
Apibendrinant technologiniy veiksniy prognoz¢ medienos pramonéje, galima teigti, kad
technologiju tobulinima nemazai lemia ir toliau lems vis grieztesni aplinkos apsaugos reikalavimai
(praktiniame pvz. WESP tarSos filtrai, IWAY standarto idiegimas), o imonés sieks kuo labiau
modernizuoti ir kompiuterizuoti gamyba. Jau dabar pastebima, kad medZio apdirbimo imonés
orientuojasi 1 programuojamus apdirbimo cechus [3] Prognozuojant rinkq reikia visapusiskai
ivertinti konkurentus, vartotojus, tiekéjus. D¢l Zaliavos tiekimo, kaip jau buvo minéta projekto
analizés dalyje, gali iSkilti nemaZai problemy dél paties poreikio svyravimo. Taip pat ir su
vartotojais. Dél konkurenty, labai svarbu jvertinti juos visus, taip pat uzsienio rinkose. Projekto
planuose turéty buti numatomos ir palankios, ir nepalankios prognozeés, pavyzdziui, kas atsitikty, jei
tekty eksporto Zemelapyje daryti pakeitimus dél konkurenty sitilomos pigesnés medienos, MDP, ar
baldy? Pastaruoju metu panas$i situacija buvo susiklos¢iusi - dauguma Lietuvos imoniy, kurios
eksportavo produkcija 1 D. Britanija, keicia krypti, stabdo savo veikla arba bankrutuoja, d¢l to, kad
pastaruoju metu Sios Salies rinka yra perpildyta Zymiai pigesne produkcija i§ Kanados, JAV, o taip
pat kity Europos $aliu. Socialiniy veiksniy prognozé igalina prognozuoti veiklos rezultatus, padeda
sudarin¢jant  strategija, organizuoti  pagrinding  veikla, darbo  vietas.  Ivertinamas
maz¢jantis/didéjantis nedarbo lygis, augantis/mazéjantis pajamuy lygis, naudojimasis finansinémis
paslaugomis, kintanti gyvenimo kokybé. Pastaruoju metu stipriai veikia dvi tendencijos: emigracija
ir visuomenés sen¢jimas [19]. Besikei¢ianti demografiné situacija stipriai veikia visa darbo rinka. Si
priezastis l1émé nauja tendencija — pagyvenusiy asmeny uZimtumo did€jima, ir nors galime daryti
prielaida, kad Sie Zmonés turi daugiau patirties ir igtidziy, vadovai kaip viena didZiausiy kliti¢iy
investicijoms ivardija kvalifikuoty specialisty stoka [25]. Svarbu tinkamai ivertinti investiciju
projekty efektyvuma (modelyje — veiklos rezultaty jvertinimas), ypaC vertinant investiciju
projektus, kuriems skiriama ES finansiné¢ parama. Nuo efektyvaus Siy projekty igyvendinimo
priklauso Lietuvos tkio konkurencingumas ir tolesné plétra artimiausiu laikotarpiu [36]. Tai
pasakytina ir apie medienos pramonéje igyvendinamus projektus. Projekty efektyvumo vertinimo
problemos i§samiai nagrinéjamos lietuviy autoriy A.V. Rutkausko, S. Sidlausko, R. Tamogitinienés.
D¢l temos platumo, Siame darbe nepateikiami visi investicijuy projekty vertinimo aspektai, taciau 12
lenteléje iSdéstyti investiciju efektyvuma lemiantys veiksniai, t. y. 1 ka reikia atsizvelgti vertinat

projekta.
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12 lentele. Investicijy projekty efektyvuma lemiantys veiksniai [41]

Veiksniy grupé Veiksniai
Ekonominiai Sukuriama pridétiné verte
Investicijy graza
Investiciju pelningumas ir kt.
Socialiniai Naujy darbo viety kiirimas

Socialinio mikroklimato gerinimas

Darbo salygu gerinimas ir kt.

Aplinkosauginiai ir ekologiniai | TarSos mazinimas

Energiniy iStekliy sunaudojimo mazinimas, alternatyviy
energiniy iStekliy panaudojimas ir kt.

Technologiniai Inovacijy diegimas, naSumo did¢jimas, iStekliy taupymas ir
kt.

Planavimas - tiksly nustatymas ir priemoniy tiems tikslams pasiekti parinkimas. Modelyje
iSskirti tokie planavimo procesai, glaudZiai besisiejantys tarpusavyje: projekto rezultato
apibrézimas, apribojimu jvertinimas, veiksmy nustatymas, eigos ir trukmés nustatymas, iStekliy
nustatymas, sutar¢iy planavimas, rizikos maZinimo priemoniy planavimas, biudZeto sudarymas.,
Teorin¢je dalyje buvo iSvardinti planavimo proceso metodai, tad Siame skyrelyje bus apraSomi
pagrindiniai praktiniai klausimai. Rengiant projekta, kurj turéty finansuoti ES, planavimo procese
bitinai turi biiti nustatyti tinkami kriterijai projekty rengéjams, o teisiniai reglamentai atitikty vienas
kita. Taip pat, jei projektas remiamas ES, labai svarbu tinkamai nustatyti vieSuyju konkursy datas,
kad parama jau vykdymo procese biity isisavinama tolygiai. Rizikos maZinimo priemoniy
planavimas. Pirmiausiai reikia nustatyti rizikos rusis, tuomet numatyti tinkamas priemones rizikos
neigiamam poveikiui Salinti. Rizikos rtiSys buvo iSsamiai aprasytos teorinéje darbo dalyje. Praktiné
analizé¢ atskleidé, kad pastaruoju laiku, esant ekonominei krizei didZiausia rizika medienos
pramonéje — sutaréiy rizika. Salys neatsiskaito laiku. Tokiomis salygomis reikia lanks¢iau Zitiréti {
partneriy norus, dali sumos mokéti avansu, kitag dali — véliau ar ieSkoti kity Salims priimtiny
sprendimuy. PasireiSkia ir ekonominé¢ rizika — ekonominés krizés metu bankai gali neduoti paskoly,
tad verslininkams triksta apyvartiniu léSu. Padétis jtempta, nes bankai uzdaro faktoringus, kredito
linijas ir kitus kreditavimo budus. Labai svarbu paminéti, kad ekonominés krizés metu labai didele
valiuty kurso svyravimo tikimybé. Nuo valiuty svyravimy daZnai priklauso degaly kainos ir kitos
iSlaidos. Ypac aktualiis pagrindiniy Lietuvos eksporto partneriy valiuty kursai: Rusijos rublio,
Svedijos kronos, Ukrainos grivinos ir kity [3].

Planavimo, vykdymo ir kontrolés procesai turi uZtikrinti sklandy kokybés valdymgq. Kaip
teigia baldy gamintojai, baldy pirkéjai dabar reikalauja tokio tikslumo, apdailos kokybes, kad be
modernios technikos net nebandoma pradéti gamybos [3]. Medienos gaminiy standartus rengia

1993 m. ikurtas Lietuvos standartizacijos departamento technikos komitetas LST TK 17 ,,Mediena®.
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LST TK 17 ,Mediena“ atsakinga ir uZ Europos standarty projekty rengima ir ju perémima
nacionaliniu lygmeniu. Standartizacijos institucijos, t. y. technikos komiteto nariai, teikia sitilymus
ir pastabas d¢l parengtu Europos standartu projekty ir, svarbiausia, vieSosios apklausos metu privalo
nustatyti, ar standarto projekto dalykinis turinys neprieStarauja Lietuvos teisés aktams, ar atitinka
Lietuvos nacionalines salygas. Labai svarbu ir toliau plétoti ir tobulinti standartizacijos darbus:
rengti miSko ir medienos terminijos, medienos gaminiy techniniu ir kokybés reikalavimy, matavimu
ir bandymu standartus. Projekto vykdytojai privalo laikytis numatyty standartuy.

Projekto komandos suformavimas didele dalimi lemia projekto sékmg. Labai svarbus
valdymo struktiiros pasirinkimas, projekto komandos nariy apmokymas. Pastaruoju metu projekto
veiklomis siekiama ivesti nauja darbo apmokestinimo ir personalo valdymo sistema, paremta nuolat
besimokancios organizacijos principais. Kaip daZnai teigiam pastaruoju metu, Zmonés yra
svarbiausias kapitalas, o susikloscCius situacijai, kad daug Zmoniy emigruoja, vadovams isSkyla rimta
aukstos kvalifikacijos specialisty iSsaugojimo problema. Tikétina, kad reikés didesniy investiciju
netik personalui ugdyti, bet ir atlyginimas didinti. Tai lems geresnius darbo rezultatus, nes didés
darbuotojy pasitenkinimas darbu [33]. Kitas vykdymo proceso etapas informacijos skirstymas
skirtas komunikacijai tarp dalyviy palaikyti, ir projekty, igyvendinamy ES paramos 1éSomis
informacijos sklaidai. ES struktiiring parama administruoja daugybé¢ institucijy, taigi labai svarbu,
kad jy darbas biity suderintas bei aiSkiai atskirtas atsakomybés, kad administravimo procesas biity
kuo greitesnis ir paprastesnis. Antras svarbiausias procesas — kontrolé. Kontrolés etapas turi
uztikrinti efektyvy projekto jgyvendinima. Praktinis pavyzdys rodo, kad ne visos numatytos
priemonés gali biiti veiksmingos, todél modelyje yra rySys tarp kontrolés ir prognozavimo procesy.
Tai reiSkia biitina sudaryti naujy kokybés uztikrinimo btidy naudos prognozes, ir jei jos patikimos
numatytas priemones igyvendinti.

Paskutinis procesas — uzdarymas skirtas projekto rezultaty jvertinimui. Labai svarbu, kad
lgyta patirtis tapty vertinga, t. y. padéty kitiems investiciju projekto valdymo prognozavimo
procese.

Sitlomas modelis yra universalus visiems medienos pramon¢je jgyvendinamiems investiciju
projektams valdyti. Taciau kiekvienas projektas yra unikalus, tod¢l Sio modelio valdomy elementy
skaiCius gali priklausomai didéti arba mazéti, taciau visuomet iSliks 5 pagrindiniai procesai:

prognozavimas, planavimas, vykdymas, kontrol¢ ir uZdarymas.

3.2 IT valdymo procesuose

Realus projektas yra dinaminis: turi tendencija augti ir keistis, kaip nebuvo numatyta. Tod¢l
projekto valdytojas turi nuolat stebéti jo eiga. Siuolaikinés informacinés technologijos (IT) lengvina

projekto valdyma. Nors kompiuteriai negali pakeisti kompetentingo projektu vadovo, taciau jos
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naudingos projekto vadovui sprendimy priémimo procesuose, ir gali padéti jeigu problemos yra
apibréztos. Galime pasitikéti programine jranga kai reikalinga:

. tiekti informacijq i§ duomeny bazés valdymo sistemos;

« priimti sprendimus su atitinkamais modeliais ir duomenimis;

. palaikyti projekto stebésena ir kontrolg;

. palaikyti rysi tarp projektu suinteresuoty Saliy;

. palaikyti projekto valdymo procesus su darby eigos modeliais;

. sujungti projektus ir besikartojancias veiklas, kurioms reikalingi tie patys iStekliai, { visuma.

[34].

Tam sukurta pakankamai daug programinés jrangos asmeniniam kompiuteriui. ISskiriami Sie
pagrindiniai projekto valdymo irankiai: darbo suskirstymo struktiira, schemos analizé,
diagramos, pelno ataskaitos. Efektyviausi ir daZniausiai vartojami valdymo irankiai — tai darbo
suskirstymo struktiira ir diagramos [6]. 13 lentel¢je iSdéstytos keturiy valdymo programuy
galimybés. Ne visuomet valdymo programa gali pasiteisinti, taCiau jei pasiteisinus nauda biina
neabejotina [2]. DaZniausiai sutinkami tokie pagrindiniai projekty valdymo programy naudojimo
privalumai:

. galiama geriau suplanuoti ir kontroliuoti projekty vykdymo eiga, tod¢l sutrumpé€ja projekty
vykdymo terminai;

. geriau panaudojami imongs iStekliai.

. sutaupomas darbo laikas planavimui ir kontrolei;

. patogesnis bendradarbiavimas.

Siuolaikiniame versle vis labiau populiaréja ir organizaciju, teikianéiy projekty valdymo
paslaugas — nuo plano parengimo, iki priezitros ir kontrolés, veikla. Dalis organizacijuy aktyviai
teikia pagalba Europos Sajungos struktiiriniy fondy paramos gavimui ir isisavinimui — rengia
konsultacijas, organizuoja vieSyju pirkimy konkursus, administruoja projektus, palaiko
komunikacija. Didéjantis tokiy organizaciju skaiCius rodo susidoméjima ir poreiki. Tai galima
pagristi tuo, kad daugelis vadybininky tik teoriSkai Zino, kaip suplanuoti ir jgyvendinti s€kminga
projekta, ir tik nedaugelis turi praktiniy priemoniy, reikalingy suprasti Siuolaikinio verslo pasaulio

politika, tad geresniy rezultaty pasiekiama bendradarbiaujant su profesionalais.
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13 lentele. Kompiuteriniy valdymo programy galimybés (sudaryta autorés remiantis [2, 24, 29, 30])

Microsoft Project 2003 [24]

AIVA 9001 projektai [29]

,,Oracle — Primavera‘ [30]

,»Contour Enterprise‘ [2]

« Projekty plany, kuriuose
pagrindiniai elementai
uzduotys, iStekliai,
priskyrimas, kiirimas.

« Projekty organizaciniy
schemy kiirimas.

« Resursy sudarymas ir
paskirstymas.

« Projekty plany uzbaigimas.

« Projekty duomeny keitimas
ir kiti pritaikymai.

« Projekty plany Vartotojuy
ataskaity sudarymas.

« Projekty informacijos
panaudojimas.

« Projekto suskirstymas etapais,
suskirstant ir papildant projekto
samata.

« Projektui jvykdyti reikalingy
veiksmy ivedimas, vykdytoju
priskyrimas, veiksmy atlikimo
terminy planavimas.

« Projekto grafiko-diagramos
sudarymas.

« Darby vykdytoju darby grafiko
sudarymas ir vidutinio apkrovimo
paskaiciavimas.

« Visy vykdomy projekty veiksmy
grafiko sudarymas.

« Skirta dirbti su didelés apimties, nepaprastai
sudétingas ir daugialypiais projektai.

. Tinkamo strateginiy plany derinio
parinkimas.

« Projekto pradzios ir pabaigos daty
nustatymas.

. Didelés apimties projekty plany kiirimas.

. Tvarkarasc¢io su darby sarasu ir reikalingais
iStekliais sudarymas.

« Integruotos finansy ir Zmogiskyjy iStekliy
valdymo sistemos sukirimas.

. ,,Kas jeigu? scenarijai, leidZiantys
objektyviai priskirti prioritetus, identifikuoti
abipuses naudas ir, jvertinti kintancius
apribojimus

« Projekto stebésena ir palyginimas su planu.

« UZduociy atnaujinimas ir iStekliy
paskyrimas.

« Komandos bendradarbiavimo galimybés.

. Sistemoje realizuotos
pazangiausios apskaitos, valdymo
ir planavimo metodikos.

. Tipiniai sprendimai skirtingiems
verslo sektoriams. Gamybos
sektoriui:

« kontrakty valdymas;

. pardavimy valdymas;

« projekty valdymas;

. marketingo valdymas;

« aptarnavimo valdymas;

. iStekliy valdymas;

Valdymo jrankiai:

« pranesimy Sablonai

« uzklausos;

. integracija;

. grafikai;

. rezultaty schemos nustatymai;

. veiksmy Zurnalas ;

« administravimas;

. replikavimas.
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ISVADOS

Investicijy projekty valdymas pasiZymi tuo, kad yra orientuotas i baigtinio proceso valdyma,
kadangi turi baigtinius tikslus ir ribota egzistavimo trukmeg. Pagrindinis valdymo uZdavinys yra
vykdyti numatyta veikla, iSlaikant balansa tarp istekliy ir laiko. Valdymo procesai yra: inicijavimas,
planavimas, vykdymas, kontrolé, uzbaigimas. Sie procesai yra kompleksiniai ir vykdomi tam tikru
nuoseklumu. Svarbiausiais valdymo uZdaviniais galima iSskirti planavima ir kontrolg. Verta
atkreipti démesi, kad investiciju projekty valdymui nemazai itakos turi technologing, konkurencing,
socialiné¢ — kultiiriné, darbo rinkos, teisiné, politiné, ekonominé aplinkos, kuriose egzistuoja pats
projektas.

Igyvendinant investicijy projektus dél jvairiy priezas€iy gali iSkilti problemy. Viena i§ ju —
pacios valdymo sistemos nebuvimas. Nemazai problemy kyla dél nesusipratimy tarp projekto
dalyviy. Todel labai svarbu bendradarbiavimas, motyvavimas, aiSkiy tiksly suformulavimas,
atsakingas pozitris tarp visy susijusiy Saliy. Problemas gali lemti ir staiga pasikeitusi ekonominé
situacija ar kiti nenumatyti veiksniai. Apibendrinant galima teigti, kad visi kritiniai veiksniai veda
prie to, kad projektas véluoja, virSija biudZeta ir nepasiekiami planuoti tikslai.

Viena didZiausiy Salies pramonés sektoriy — medienos pramoné — sékmingai gyvavusi
deSimtmetj, patyré ekonominio nuosmukio pasekmes, taCiau vél atgyja. ApZvelgiant $ig pramongés
Saka galime teigti, kad jai didel¢ jtaka turéjo Lietuvos istojimas | ES. Nuo to laiko pasinaudojus
struktirine parama igyvendinta tiek mazZesniy, tiek esminiy visai pramonei projekty, o pasiektas
modernizacijos lygis imonése neatsilieka nuo stipriausiy Europos Saliy. Informacijos vieSinimas
atskleidzia, kad medienos pramonés imonés aktyviai naudojasi priklausymo ES bendrajai rinkai, ES
vieSosios politikos teikiamais privalumais, taigi pastaruoju metu didelé dalis paramos teikiama
moksliniy tyrimy plétrai ir investicijoms i nauja iranga, verslo valdymo sistemas, standarty diegima
ir pan. [gyvendinami projektai labai skirtingi, taciau ju tikslas vienas — kuo didesné investiciju
graza. Siekiant Sio tikslo medienos pramonéje raginama nepamirsti ir kity svarbiy aspekty — vis
dazniau keliamos idéjos, kad pati gamybos modelj reikéty keisti i$ linijinio | uzdara, ciklini: jvertinti
poveiki aplinkai, efektyviau naudoti Zaliavas, energija, atsinaujinancius iSteklius ir maZinti atliekas,
tai padéty sutaupyti ir investuoti i inovacijas. Idéjos gali biti igyvendinamos rengiant ir
1gyvendinant projektus.

Medienos pramonés investiciju projekty valdymo praktinei analizei buvo pasirinktas
didziausias pramongs Sakos igyvendintas projektas ,,Inovatyviy medienos droZzliy ploks¢iy gamybos
technologijuy diegimas, siekiant sukurti stambiausia baldy gamybos tinkla Europos Siaurés vakary
regione®. Projekto sékmé nulémé taiklus projekto idéjos suformulavimas inicijavimo procese,

puikiai pagristos rinkos ir technologinés prognozés. Laiku pasiekti projekto tikslai rodo planavimo
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procesu sklanduma, nors projektas buvo gan didelés apimties. Vistik nebuvo pakankamai jvertinti
aplinkos apsaugos aspektai, sutaréiy rizika, nenumatyta ekonominio sunkmeéio prognozé. Sios
projekto valdymo spragos iSaiSk¢jo véliau, dél to buvo laikinai sustabdyta gamyba, dé¢l Zaliavy
poreikio svyravimo ir produkcijos sandé¢lyje sankaupu iskilo nesutarimuy su kitais rinkos dalyviais.
2008 m. imong nupirko Svedy koncernas IKEA.

Remiantis iSnagrinétais teoriniais projekty valdymo aspektais ir jy taikymu praktikoje buvo
sukurtas Lietuvos medienos pramonés investicijy projekty valdymo modelis. Pagrindiniai valdymo
procesai, glaudZiai besisiejantys su projekto gyvavimo ciklu, yra tokie: prognozavimas, planavimas,
vykdymas, kontrolé¢ ir uzdarymas. Siekiant sukurti kuo efektyvesni valdymo modelj, procesu etapai
ir juos siejantys rySiai buvo iSdéstyti atsizZvelgiant i nagrinétas igyvendinty projekty problemas ir
biidus joms spregsti. Svarbesni medienos pramonés projektai igyvendinami remiant ES, o tokiu
projekty valdymas yra sudétingesnis dél didesnio kiekio valdymo elementy, todél prognozavimo
procese sitiloma pasitikéti profesionaliy organizaciju paslaugomis ir numatyti visus projekto
igyvendinimui itakos turésiancius veiksnius. Rengiant projekto id¢ja silloma apsvarstyti jungimosi
1 klasterius galimybe, kuriy kirimasis taip skatinamas Lietuvoje siekiant tiek vietinio, tiek
tarptautinio konkurencingumo. Todél rekomenduojama visos medienos pramonés mastu kiek tik
imanoma daugiau bendradarbiauti jvairioms Salims ruoSiant projektus, skatinti dalyviy pasitikéjima.
Vykdymo proceso etapas informacijos skirstymas skirtas komunikacijai tarp dalyviy palaikyti, ir
projekty, jgyvendinamy ES paramos 1éSomis informacijos sklaidai. [gyvendinant didelius projektus
rekomenduojama naudotis IT galimybémis, kurios Zymiai palengvina projekty valdyma. Labai
svarbus procesas — kontrol¢, be kurios neimanomas sékmingas projekto igyvendinimas. Paskutinis
procesas, uzdarymas, skirtas projekto rezultaty ivertinimui. Labai svarbu, kad igyta patirtis tapty
vertinga, t. y. padéty kitiems investicijy projekto valdymo prognozavimo procese. Siiilomas modelis
yra universalus visiems medienos pramonéje jgyvendinamiems projektams, taCiau kiekvieno
projekto unikalumo modelio valdomy elementy kiekis gali kisti. Sio modelio taikymas Lietuvos
medienos pramonés projektams valdyti, I'T galimybiy iSnaudojimas gali padéti geriau suplanuoti ir
kontroliuoti projekty vykdymo eiga, efektyviai panaudoti 1€Sas, sutaupyti laiko ir padéti iSvengti

daznai medienos pramong¢je pasitaikancias problemas.
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