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Santrauka. Dabartinés ekonominés sglygos ir konkurenciné aplinka veré¢ia daugelj organizacijy ieSkoti efekty-
vesniy valdymo formy, tame tarpe ir taikyti projekty portfelio valdyma. Siekiant optimaliai paskirstyti ribotas 1é-
Sas tarp keliy projekty, esanciy portfelyje, svarbu priimti teisinga, pagrista sprendimg. Neteisingas projekty
pasirinkimas, arba projekty prioritety nustatymas gali turéti bent dvi neigiamas pasekmes. Pirma, riboti iStekliai
bus naudojami netinkamiems projektams, antra, organizacija praras galimybe¢ gauti nauda, jeigu tie iStekliai biity
panaudoti labiau tinkamiems projektams. Taigi, priimant sprendimg dél iStekliy paskirstymo pirmiausia reikia
tinkamai surikiuoti projektus pagal tam tikrus kriterijus. Netinkamas iStekliy paskirstymas gali turéti jtakos pro-
jekty igyvendinimo trukmei, ko pasékoje, naudingi projektai taps nuostolingais. Taigi, projekty atranka ir iStekliy
paskirstymas yra pagrindiniai projekty portfelio valdymo elementai. Sio straipsnio tikslas — iSanalizuoti ir api-
bendrinti mokslinéje literaturoje pateiktus projekty atrankos ir iStekliy paskirstymo metodus bei pateikti jy klasi-

fikacija pagal tam tikrus pozymius.

Reik§miniai ZodZiai: projekty portfelis, projekty portfelio valdymas, projekty atranka, istekliy paskirstymas.

Jvadas

Siekdamos igyti konkurencinj pranasuma ir jgyvendinti
savo strategija, jmonés stengiasi vienu metu vykdyti kelis
projektus. Vieni projektai gali buti skirti produkty tobuli-
nimui ir rinkodarai, kiti — aspektams, susijusiems su stra-
tegijos pasikeitimu, taip pat naujy IT sistemy diegimui ar
darbo procesy pakeitimui. Daugelis organizacijy papras-
tai jgyvendina daugiau projekty nei praktiskai turi jiems
igyvendinti reikalingy iStekliy, todél siekdamos savo
tiksly jmonés priverstos taikyti inovatyvesnius valdymo
metodus ir principus, pavyzdziui, projekty portfelio val-
dymo principus. B. Blichfeldt ir P. Eskerod (2008 m.)
studijy i§vados rodo, kad svarbiausia — pasirinkti projek-
tus, juos iSdéstyti pagal svarbg ir paskirstyti projektams
iSteklius. Jy manymu, projekty portfelio valdymas yra
,,vadybiné veikla, kuri susijusi su pirminiu projekty pa-
sitilymy patikrinimu, atrinkimu ir i8déstymu pagal svarba,
lygiagreciai vykstanCiu projekty iSdéstymo pagal svarba
perziaréjimu ir pakeitimu bei iStekliy projektams skyrimu
ir perskirstymu, atsizvelgiant j nustatyta jy svarba.” Taigi,

projekty atranka ir iStekliy paskirstymas yra pagrindiniai
projekty portfelio valdymo elementai.

Siuolaikinéje projekty portfelio valdymo literatiiroje
pateikiama labai daug projekty atrankos ir iStekliy pa-
skirstymo metody ir jvairiy techniky. Daugiau kaip 100
projekty atrankos ir iStekliy paskirstymo metody ir tech-
niky aptariama su tuo susijusioje literattroje (Hall, Nauda
1990; Dey, Pennypacker 1999), taip pat nagriné¢jami jy
privalumai ir trikumai (Ghasemzadeh 1998; Archer,
Ghasemzadeh 1999b).

Sio straipsnio tikslas — i$analizuoti ir apibendrinti
mokslingje literatiiroje pateiktus projekty atrankos ir i$-
tekliy paskirstymo metodus, pabrézti egzistuojanciy me-
tody jvairove ir pateikti projekty atrankos ir istekliy
paskirstymo metody klasifikacijg pagal tam tikrus pozy-
mius.

Sio straipsnio uZdaviniai yra tokie: 1) apibtdinti,
kas tai yra projekty portfelis; 2) apzvelgti literatiira, skirtg
kiekybiniams projekty atrankos ir iStekliy paskirtymo
verslo projekty portfelyje modeliams; 2) pateikti projekty
atrankos ir iStekliy paskirstymo metody klasifikacija.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros ir kity infor-
macijos Saltiniy analizé.
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Projekty portfelio samprata

Projekty portfelio savoka atsirado dar 1952 m., kai Nobe-
lio premijos laureatas, ekonomistas Harry Markowitz
paskelbé straipsnj ,,Portfelio parinkimas® (,,Portfolio
Selection®), kuriuo padéjo Siuolaikinés portfelio teorijos
pagrindus. H. Markowitz laikomas portfelio teorijos pra-
dininku, nes pirmasis paskelb¢ teorija, kurioje atsizvelge j
matematinius rizikos ir pelningumo santykio charakteris-
tiky aspektus. Gerame portfelyje turi bati optimaliai suba-
lansuota rizika ir pelningumas, ka H. Markowitz
pavadino efektyvigja portfelio riba.

Mokslinéje literatiiroje galima rasti daugybe projek-
to apibrézimy. Anot Feng ir kt. (2011), projektas yra
priemoné strateginiams tikslams jgyvendinti. Projekty
valdymo institutas (PMI 2013) projekta apibrézia, kaip
laiking pastanga, kurios imamasi, kad bty sukurtas uni-
kalus produktas ar paslauga. Organizacijos, jgyvendin-
damos keleta projekty vienu metu, sudaro projekty
portfeli. Grupé projekty, kurie yra vykdomi juos remiant
ir administruojant, gali buti apibréziami, kaip projekto

portfelis (Archer, Ghasemzadeh 1999a). Projektai, esan-
tys projekty portfelyje, konkuruoja dél riboty organizaci-
jos istekliy (Meskendahl 2010) ir yra grupuojami taip,
kad efektyviai juos valdant, buty jgyvendinta organizaci-
jos strategija (Patanakul, Milosevic 2009).

Projekty atranka ir iStekliy paskirstymas: kritiné
literatiiros apZvalga

Egzistuoja kelios projekty atrankos ir iStekliy paskirsty-
mo metody klasifikacijos. Misy pateikta projekty atran-
kos ir iStekliy paskirstymo metody klasifikacija atnaujina
ir sujungia ankstesnes metody klasifikacijas (pvz., Baker
1974; Hall, Nauda 1990; Martino 1995; Heidenberger,
Stummer 1999; lamratanakul ir kt. 2008). Metodai skirs-
tomi | 8 grupes: naudingumo vertinimo metodai, matema-
tinio programavimo modeliai, metodai, paremti
sprendimy ir Zaidimy teorija, simuliaciniai modeliai,
euristiniai modeliai, pazinimo teorija paremti metodai,
realls pasirinkimai ir ad hoc modeliai (Pav. 1).
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Pav. 1. Projekty atrankos ir iStekliy paskirstymo verslo projekty portfelyje metodai ir modeliai

Naudingumo vertinimo metodai, naudojami pasiren-
kant projekta ir paskirstant iSteklius

Naudingumo vertinimo metodai padeda iSsiaisSkinti, kuo
yra naudingas kiekvienas abejoniy keliantis projektas. Tie
projektai, kurie yra patys naudingiausi, yra nuosekliai
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atrenkami, jvertinant bendras biudzeto ribas. Naudingu-
mo jvertinimo metodai yra suskirstyti j lyginamuosius
modelius, vertinimo modelius, tradicinius ekonominius
modelius ir grupiniy sprendimy budus.

Lyginamieji modeliai. Lyginamieji modeliai yra
naudojami siekiant jvertinti projekty grupe, susiejant
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vieng projekto pasiiilymg su kitu projekto pasitilymu arba
su keliais alternatyviais projekto pasitilymais (Martino
2003). Modeliai taip pat priklauso nuo grupiniy projekty
vertinimy, kai respondentai turi palyginti vieng pasitilyma
su kitu. Pasitilymas gali bati bet kada pridedamas arba
pasalinamas i§ grupés, kuri yra svarstoma, visas procesas
turi biti pakartojamas. Q-sort biidas yra maziausiai for-
malus i§ visy lyginamyjy biidy. Tai yra psichometrinis
metodas, skirtas daikty grupés klasifikavimui, atsizvel-
giant | individualig sprendziancios grupés nuoziiirg (Sou-
der 1978; Souder, 1986).
hierarchijos procesai leidzia sprendima priiman¢iam as-

Mandakovic Analitinés
meniui suformuluoti sudétingg daugiaprojektinj jvertini-
mga hierarchijos forma, kai projektai yra apacioje, o
jvair@is tikslai yra atitinkamai aukS$tesniuose lygmenyse
(Kuei et al.. 1994; Suh et al.. 1994).

Vertinimo modeliai. Vertinimo modeliai yra meto-
dai, skirti kandidatuojanciy projekty, kurie yra susije
tarpusavyje, klasifikavimui. Naudojant vertinimo mode-
lius respondentai turi nurodyti kiekvieno pasialymo pri-
valumus, atsizvelgiant ] numatytus kriterijus. Cooper
(1981) savo tyrimuose pabrézé, kad vertinimo modeliai
daznai yra suprantami, kaip pernelyg supaprastinti, nes
juos naudojant sudétingas sprendimo priémimas dazniau-
siai iSreiSkiamas paprasta lygtimi.

Vertinimo modeliai yra suskirstyti i kontrolinio sa-
raso metoda, tradicinius vertinimo modelius ir jvairialype
naudingumo analize. Kontrolinio sagraso metodas padeda
patikrinti, ar tam tikri projekto reikalavimai yra uztikrinti
ir leidzia glaustai i8déstyti rezultatus vienos nesudétingos
schemos pavidalu (Sounder, Mandakovic 1986). Tradici-
niai vertinimo modeliai daznai yra traktuojami papras-
Ciausiai, kaip vertinimo modeliai, kurie yra tinkami,
norint jveikti kai kurias auks$ciau iSvardintas problemas,
susijusias su kontroliniu sgra$u. Tradicinius vertinimo
modelius savo darbuose aptaré Krawiec (1984), Paolini ir
Glaster (1977), Ulvila ir Chinnis (1992), Murray ir kt.
(2010) bei Kiti.

Tradiciniai ekonominiai modeliai. Tradiciniai eko-
nominiai modeliai yra skirti atlikti i$laidy ir gautos nau-
dos analizg ir/arba jvertinti finansing projekto rizika. Jie
yra pagristi pinigy tvarkymo metodais ir yra glaudziai
susij¢ tarpusavyje arba tradiciniy metody plétiniais, kurie
yra naudojami kapitalo biudzeto tvarkymui. Pirmoji tra-
diciniy ekonominiy modeliy grupé yra pagrjsta rodikliais.
Silverman (1981) pristaté rodikliais pagrista ekonominj
modelj, kuris vadinamas P]M (projekto jvertinimo meto-
dika). Daugiau pavyzdziy galima rasti Gupta ir Manda-
kovic (1992), Pearson (1972)
darbuose. Investicijy j projekta efektyvumui nustatyti

ir kity mokslininky
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daznai yra naudojamas diskontuoty grynyjy pinigy srauty
metodas. Sio metodo taikymo ypatumai apradyti Augood
(1975) arba Ramsey (1981) ir kity mokslininky darbuose.

Grupiniy sprendimy bidai. Naudojant grupiniy
sprendimy biidus galima sistemiSkai surinkti ir apjungti
konkreciy sri¢iy eksperty Zinias ir vertinimus. Taigi, $is
metodas yra vertinamas, kaip tinkamas atliekant praktines
operacijas ar bent jau kaip patikrinimo priemoné duome-
ny, kurie yra reikalingi norint sukurti sudétingesnj mode-
1j, gavimui (Khorramshahgol et al. 1998). Labiausiai
Zinomas §ios kategorijos metodas yra Delfi metodas. Kiti
grupiniy sprendimy budai — formalus saveikos procesas ir
poveikio bei skaiéiy eilu¢iy susikirtimo metodai. Povei-
kio metoda pasitilé Souder (1975), skaiciy eiluc¢iy metoda
pasiilé Cook ir Seiford (1982).

Matematinio programavimo metodai, kurie yra nau-
dojami parenkant projekta ir paskirstant iSteklius

Matematinio programavimo modeliai leidZia optimizuoti
kai kurias tikslines funkcijas, atsizvelgiant i apribojimus,
kurie yra susij¢ su istekliais, projekto logika, projekto
dinamika, technologija, strategija ir t.t. Matematinio pro-
gramavimo modeliai yra suskirstyti ] tiesinio programa-
netiesinio sveikyjy  skaiciy
programavimo, tikslinio programavimo, dinaminio pro-
gramavimo, tikimybinio programavimo ir neapibrézto
matematinio programavimo modelius.

Tiesinio programavimo modeliai. Vienas i§ funda-
mentaliy kiekybiniy jrankiy, naudojamy pasirenkant tin-

vimo, programavimo,

kama projekta, yra tiesinis programavimas. Jis leidzia
padidinti tikéting nauda, kuri galimai bus gaunama pasi-
rinkus atitinkama projekta, suvokiant esamy istekliy ri-
bas. Taikant tiesinio programavimo modelius reikia
atkreipti démesj, kad kiekvieno projekto dydis yra be galo
dalus, taigi, tiek nauda, tiek ir iStekliy sanaudos tiesiskai
priklausys nuo projekto dydzio, pagrista naudingumo
funkcija bus tiesiné, be to, labiausiai neapibréztos bus
laukiamos vertés, o tarp projekty nebus abipusés priklau-
somybés. Vienas i§ pirmyjy detaliau tiesinio modelio
taikymg pristaté Asher (1962).

Netiesinio programavimo modeliai. Praktikoje dau-
guma su sprendimy priémimu susijusiy problemy savo
pobiidziu yra netiesinés. Egzistuoja pavyzdziy, kai gauti
modeliai, pasitelkus Piecewise funkcija, gali buti paver-
¢iami tiesinio programavimo modeliais. Klasikinj netiesi-
nio programavimo modelj, Piecewise funkcija ir sveikyjy
skai¢iy programavima savo darbuose aprasé Souder
(1973).
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Sveikyjy skaiciy programavimo modeliai. Sveikyjy
skai¢iy programavimo modeliai palengvina supratima
neapibrézty projekty, abipusiai iSskirtiniy projekty, lygia-
greciy projekty ir visy projektiniy saveiky programoje,
pvz., tokiy, kurios yra iSreikstos per bendrus isteklius,
bendras technologijas, strateging svarba, rezultaty savei-
kas ir t.t. Sveikyjy skaiCiy programavimo modelius gali-
ma suskirstyti j tiesinius ir netiesinius. Pastaroji grupé
apima modelius, kuriuos pasitlé Ghandforoush ir kt.
(1992), Lootsma ir kt. (1990), Mehrez ir Sinuany-Stern
(1983), Nutt (1965). Kita grupé apima modelius, kuriuos
pasitlé Bard ir kt. (1988), Fox ir kt. (1984), Madey ir
Dean (1992), Schmidt (1993).

Tikslinio programavimo modeliai. Tikslinio pro-
gramavimo modeliai kildinami i$ to, kad sprendima prii-
mantis asmuo paprastai nustato savo tikslus realiame
gyvenime. Tai budas, kuris leidzia sprendima priiman-
¢iam asmeniui kuo labiau priartéti prie savo iskelto tikslo.
Sprendimg priimancio asmens pirmenybés paskirstymas
tarp jvairiy tiksly yra isreikStas per kardinalias reikSmes,
susijusias su tikslais. Gali buti i$skiriamos dvi tikslinio
programavimo mokyklos ir abi jos yra svarbios pasiren-
kant projekta ir paskirstant iSteklius. Pirmoji yra apibtdi-
nama kaip leksikografinio tikslo programavimas. Tai
galima tik tada, kai tikslai, esantys didesnio prioriteto
lygmenyse, yra patenkinami tiek, kad buity galima svars-
tyti zemesniuose lygmenyse esancius tikslus. Tikslo pro-
gramavimo modelio pavyzdys pasirenkant projekta ir
paskirstant iSteklius buvo pateiktas Winkofsky ir kt.
(1981), Lee ir Kim (2000).

Dinaminio programavimo modeliai. Strateginio
verslo vieneto lygmenyje auksciausio lygmens vadovai
paprastai neaptarinéja kiekvieno techninio projekto, bet
iSteklius paskirsto visoms produkto linijoms. IStekliy
paskirstymas bet kurioje produkto linijoje bus skirtingas,
priklausomai nuo tikétino pelningumo. Dinaminis pro-
gramavimo modelis gali buti atsakas §iai praktikai. Ben-
drai kalbant, dinaminio programavimo modelis yra
pasikartojantis matematinis btidas, kuris gali biiti naudo-
jamas siekiant rasti optimaliag veiksmy trajektorija nuo-
sekliyjy sprendimy grupei. Jis yra tinkamas tose
situacijose, kai sprendimas, priimtas viename programos
etape, daro poveikj aplinkai, pvz., techninés sékmés tiki-
mybei, kaip yra pavaizduota Jackson modelyje (1983).
Taciau, dinaminio programavimo modelis yra nepilnaver-
tis tuo, kad galima naudoti tik viena istekliy apribojima,
pvz., visas i§laidas.

Tikimybinio programavimo modeliai. Tikimybinio
programavimo modeliuose bent vienos ruSies jvesties
duomenys yra neapibrézti ir varijuojantys. Buvo publi-
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kuoti tik keli modeliai, dauguma jy naudoja tikimybinj
apribotg programavima. Pagal $ig sistemg iStekliy apribo-
jimai yra atsitiktiniai kintamieji, 0 ne pastovis paramet-
rai, taip pat gali bati sudaryti tyrimo planai, kurie gali
atpazinti laiméjimy galimybe. Tokie planai turi biiti ne-
delsiant ir ilgalaikéje perspektyvoje perzidrimi, nustatant
finansavimo modelius moksliniy tyrimy veikloje. Tiki-
mybinio programavimo modelius pristaté Allen (1991),
Czajkowski ir Jones (1986), Rafiee ir kt. (2013).

Neapibrézto matematinio programavimo modeliai.
Ivesties duomenys projekto atrankos modeliams gali buti
labai neapibrézti, t.y. techniné sékmés perspektyva gali
bati vertinama, kaip ,,menka®, ,nenumatoma®, ,nesalis-
ka* arba ,.didelé”. Tokie neapibrézti duomenys gali biti
naudojami taikant tam tikrg neapibrézto matematinio
programavimo metoda, kaip yra pasiiilegs Weber ir kt.
(1990). Jy pasiilytas modelis fiksuoja situacija, kurioje
sprendimg priimantis asmuo nebitinai siekia maksimalios
tikslinés funkcijos, bet lieka patenkintas, jei jam pavyksta
pasiekti tam tikrg trokstama lygj. NeapibréZzto matemati-
nio programavimo metoda taip pat pasitlé Bhattacharyya
ir kt. (2011), Rebiasz (2013), Chen ir Cheng (2009),
Ghapanchi ir kt. (2012).

Sprendimy ir Zaidimy teorija, naudojama parenkant
projekta ir paskirstant iSteklius

Abu sprendimo ir Zaidimo teorijos metodai aiskiai akcen-
tuoja galimus biisimus jmonés aplinkos jvykius arba re-
akcijas, kurie yra neapibrézti savo apimtimi. Metodai
skiriasi tuo, kad sprendimo priémimo teorija teigia, jog
aplinkos pokyc¢iai nepriklauso nuo jmonés veiksmy, tuo
tarpu zaidimo teorija aiskiai akcentuoja racionalius kon-
kurentus. Sprendimo ir Zaidimo teorijos modeliai yra
padalinti j sprendimo medZio metodus ir zaidimo-
teorinius modelius.

Sprendimo medzio metodai. Bendrai kalbant, spren-
dimo med] sudaro dvejopi mazginiai taskai: klasikiniy
tikimybiniy jvykiy mazginiai taskai ir sprendimo mazgi-
niai taskai. Heidenberger (1996) pristaté tre¢io tipo maz-
ginj
tikimybinj peréjima j tolesnj mazginj taska, priklausomai

taska, ,apskaiCiuotg tikimybe“, kuri nukreipia
nuo pastangy, kurios dedamos siekiant jo, kai iStekliy
vartojimas yra susijes su peréjimo tikimybe pagal peréji-
mo konkrecig nenutrikstama, monotoniskai didéjancia,
iSkilig, Piecewise tieisng funkcija. Sprendimo medzio
modeliuose naudojima parenkant projekta ir paskirstant
iSteklius pasitilé Chiu ir Gear (1979), Granot ir Zucker-
man (1991), Hess (1993), Stonebraker ir Kirkwood

(1997).
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Zaidimo teoriniai metodai. Zaidimo teoriniai mode-
liai yra naudingi vertinant i$tekliy paskirstymo strategi-
i
konkurentus. Dauguma zaidimo teoriniy modeliy yra
riboti tuo, kad akcentuoja dvivalde konkurencijg dviejy
etapy lenktynése dél patenty, kur antrasis etapas praside-

jas, aiskiai atsizvelgiant racionaliai  veikian¢ius

da tik tada, kai sékmingai uZbaigiamas pirmasis. Zaidimo
teorinius modelius pasitle Ali ir kt. (1993), Gruver
(1991), Park ir Chong (1991).

Simuliaciniai modeliai, skirti projekto atrankai ir
iStekliy paskirstymui

Simuliaciniai modeliai leidzia kur kas detaliau iSreiksti
realias sistemas, lyginant su optimizavimo modeliais, 0
modeliavimo metu reikia atsakyti tik i ,,kas-jeigu tipo
klausimus. Jie yra naudojami tuomet, jei eksperimentai
realybéje yra netinkami, per brangiis arba trunka ilgai, o
sudétingas analitines procediiras néra jmanoma atlikti
arba jy negalima taikyti nevir$ijant leistiny kasty ir neuz-
trunkant pernelyg ilgai. Dauguma simuliaciniy metody
galima rasti parenkant projekta ir paskirstant isteklius.

Monte Karlo simuliavimo metu programoje yra
naudojami visy tikimybiniy elementy tikimybiniai pa-
skirstymai, siekiant apskaiCiuoti bendrg tiksliniy verciy ir
panaudoty reik§miy tikimybés pasiskirstymg. Savo pa-
vyzdyje Versapalainen ir Lauro (1988) taiko Monte Karlo
simuliavima, siekiant jvertinti portfelio balanso poveik] ir
konkurenty strategijas firmai siekiant uzsitikrinti tikimy-
bing ir laukiamg investicijy graza.

Sisteminés dinamikos simuliavimas sukuria grjzta-
mojo rysio ciklus, kad biity galima i$plésti analizes pagal
tam tikra scenarijy, pvz., atsizvelgiant j pasekmes ir reak-
cijas tam tikrose rinkose po to, kai buvo pristatytas naujas
produktas (Milling 1996). Fox ir Baker (1985) sukiiré
modelj, skirta proceso aprasams, kuris yra nepakankamai
detalus, kad biity galima atlikti tam tikros strategijos ana-
lize. Modelj sudaro trys pagrindiniai komponentai: gryna-
ja dabartine verte pagristas pelningumo modulis,
projekto generavimo modulis, susijes su nuo laiko pri-
klausanéiu produkty ir procesiniy inovacijy deriniu, kaip
yra zinoma pagal Utterbach ir Abernathy (1975) pasitlyta
modelj.

PazZinimo teorija, skirta projekty atrankai ir iStekliy
paskirstymui

Pazinimo teorijos metodai yra skirti faktinio sprendimy
priémimo proceso oOrganizacijoje modelio sukiirimui
(Hall, Nauda 199). Jie yra pagrijsti anks¢iau jgyta patirti-
mi, jgyta panaSiomis aplinkybémis, kai i§vady darymas,
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atsizvelgiant | galimus duomenis, atrodo pagrjstas. Ta-
Ciau, Sios salygos yra galimos tik priimant taktinius
sprendimus (Rosenhead 1989). Pazinimo teorijos mode-
liai gali bati padalinti j statistinius metodus, ekspertines
sistemas, sprendimy proceso analizes.

Statistiniai metodai. Yra modeliy, kuriems yra tai-
komi statistiniai metodai, siekiant nustatyti veiksnius,
kurie jtakoja projekto vykdyma programoje. Tie veiksniai
gali bati uztikrinami naudojant statistinius biidus, tokius,
kaip diskriminantas, regresija ir klasteriné analizé (Iamra-
tanakul et al. 2008). Atliekant diskriminanto analiz¢ yra
klasifikuojami veiksniai, kurie atspindi tam tikrg projekto
charakteristika, kuri véliau gali bti susieta su projekto,
kuris yra pagristas ribinémis vertémis, kategorijomis.
Regresiné analizé skirta nustatyti santykius. Martino
(1995) pademonstravo, kad regresija gali padéti uzfiksuo-
ti konkretaus Zzmogaus arba grupés mastyma, kadangi jos
ivestys dera prie priimané¢iojo sprendimg protinio mode-
lio. Stahl ir Harrell (1983), Cooper (1981), Schwatz ir
Vertinsky (1977) atrinkdami projekta ir paskirstydami
iSteklius taip pat taiko regresijos analize. Klasterio anali-
z¢€s grupés sudaro objekty aibes, kurios yra suskirstomos j
vienar@$ius poaibius, sudaranéius maksimumg tarp poai-
biy atstumy (Mathieu, Gibson 1993).

Ekspertinés sistemos. Ekspertiné sistema yra skirta
pakartoti vadovo sprendimo priémimo procesa, kai iki
tam tikro laipsnio yra analizuojami sprendimo priémimo
projektai (Hall, Nauda 1990). Ekspertiné sistema yra
kompiuteriné programa, kuri yra skirta atkartoti i§vady
darymo procesa, kurj naudoja specialistai.

Sprendimo proceso analizé. Sprendimo proceso
analizés tikslas yra geriau perprasti bendrus vadybinius
principus ir atspindéti hierarchine organizacija, kurioje
veikia daugialypés grupés, jtraukiant atrankos procesa.
Schmidt ir Freeland (1992) darbe yra supazindinama su
esminiais pokyc¢iais, kai nuo sprendimo priémimo atvejy
yra pereinama prie sprendimo priémimo procesy.
Winkofsky ir kt. (1981) perteikia istekliy paskirstymo
procesg, apimant jvairius padalinius trijuose hierarchi-
niuose lygmenyse. Savo darbe Baker ir kt. (1976) akcen-
tuoja biudzeto paskirstymo procesa dideléje hierarchinéje
organizacijoje.

Euristiniai modeliai, skirti projekty atrankai ir iStek-
liy paskirstymui

Euristinis modeliavimas yra skirtas priimtiny, bet nebati-
nai optimaliy, sprendimy paieskai. Modelj, kuris yra skir-
tas projekto atrankai ir iStekliy paskirstymui, ir kuris
apima euristing procediira, pasitlé Mandakovic ir Soun-
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der (1985b). Euristikg naudojo Coffin ir Taylor (1996),
de Maio ir kt. (1994), Oral ir kt.(1991), Carazo ir kt.
(2010).

Realiis pasirinkimai, skirti projekty atrankai ir i$tek-
liy paskirstymui

Norint, kad strategija buty sékminga, vertinant projektus
kurie susij¢ su neapibrézta informacija, kartais reikia
pasinaudoti opcionais (Luehrman 1998 m.). Realts pasi-
rinkimai prasideda nuo investicinés galimybés apibrézi-
mo, atsizvelgiant j opciong. Kad tai biity jmanoma, reikia
nustatyti kintamuosius, kurie leidzia apibrézti projekto
ypatybes ir paprasto opciono verte (lamratanakul 2008).
Projekty atrankos modelj, kuris naudoja realiy pasirinki-
my metoda, pasitilé Rogers ir kt. (2002).

Ad hoc modeliavimo metodai

Ad hoc modeliai yra kito tipo modeliai, kurie yra nestruk-
tiriniai ir sukurti tam tikriems tikslams pasiekti. Tai me-
todai, kurie naudoja “i§ virSaus ] apacig” projekty
atrankos kryptis (Cooper 1978).

ISvados

1. Mokslings literatiiros apzvalga parodé, kad dabar-
tinéje projekty portfelio valdymo literatiiroje pateikiama
labai daug projekty atrankos ir istekliy paskirstymo me-
tody ir jvairiy techniky. Mes sujungéme ankstesnes pro-
jekty atrankos ir
klasifikacijas ir suskirstéme metodus j 8 grupes: naudin-
gumo vertinimo metodus, matematinio programavimo
modelius, sprendimy ir Zaidimy teorijg, Simuliacinius
modelius, euristinius modelius, pazinimo teorija, realius
pasirinkimo metodus ir ad hoc modelius.

2. Esamy metody kritiné apzvalga parodé, kad atski-

iStekliy  paskirstymo  metody

rai pasirinktas vienas metodas netinka visiems projekty
atrankos ir i§tekliy paskirstymo atvejams, nes kiekvienas
i$ jy turi tam tikrus privalumus ir trikumus. Pavyzdziui,
simuliaciniai metodai puikiai tinka projekty atrankai di-
naminéje aplinkoje, bet jie visai netinka kai organizacija
neturi gerai nustatyty standarty ir informacijos srauto.

3. Dinaminio programavimo modeliai gali biiti nau-
dojami siekiant rasti optimalig veiksmy trajektorija nuo-
sekliy sprendimy grupei, bet jy trikumas tas, kad galima
naudoti tik vieng iStekliy apribojima.
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PROJECT SELECTION AND RESOURCE
ALLOCATION IN THE PORTFOLIO OF BUSINESS
PROJECTS: A REVIEW OF THE SCIENTIFIC
LITERATURE

N. Dobrovolskiené, R. TamoSitiniené
Abstract

Current economic conditions and competitive environment have
forced most of the organizations to apply the project portfolio
management. Due to this reasons, selection of profitable pro-
jects and optimal allocation of available resources among the
selected projects have become particularly important. Wrong
choice of projects has two negative consequences. Firstly, the
resources are used for inexpedient projects. Secondly, the orga-
nization loses a chance to make a profit, if such resources can
be used for more relevant projects. Moreover, limited resources
are a factor that determines the realization of project portfolio.
Inappropriate resource allocation prolongs the completion date
of the project or, in certain cases, serves as a reason for termina-
tion of the project. Thus, project selection and resource alloca-
tion are the basic elements of project portfolio management.
The aim of this paper is to summarize the literature on
quantitative modelling for project selection and resource alloca-
tion, to emphasize the diversity of existing methods and to
present a classification of methods for project selection and
resource allocation.

Keywords: project portfolio, project portfolio management,
project selection, resource allocation.



