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IVADAS

Darbo aktualumas. 2021 metais pasaulyje jvyko 62 000 susijungimy ir jsigijimy (angl.
Mergers & Acquisitions, toliau M&A) sandoriy, kuriy verté siekia 4,8 trilijono € (PWC, 2022). 2022
mety pirmojo pusmecio tendencijos nerodo, jog M&A mastas virSys rekordinius 2021 metus, taciau
prognozuojama, kad atsilikimas nebus didelis. KPMG pasaulinis susijungimy ir jsigijimy vadovas
(Global Head of M&A at KPMG) P. J. Isom teigia, jog aiSkus tiksly nustatymas ir detalus M&A
strategijos kiirimas padés isfiltruoti didziules galimybes, verslo subjektams. Vis augantis sandoriy
sudétingumas ir konkurencija rinkoje dar labiau apsunkina M&A pridétinés vertés sukiirimg
jmonéms, todél norint pasiekti M&A sandorio galimybes vietos klaidoms, procese lieka vis maziau
(KPMG, 2021).

Nepaisant to, kad M&A yra jtraukta j daugumos korporacijy plétros ir konkurencinio
pranaSumo strategijas, tyrimai rodo, kad tik maza dalis besijungian¢iy jmoniy sukuria planuota
pridéting verte (Hedman ir Sarker, 2017). G. Yaw (2016) nustaté, jog M&A nesékmés lygis siekia
apie 50%, t.y. tik pusé M&A sandoriy sukuria planuotg pridéting verte. Accenture (2006) atliktas
tyrimas, apklausus 420 jmoniy vadovy, taip pat rodo, jog vos pusé jmoniy pasieké planuotg pajamy
sinergija po M&A, o kaip pagrindinj i$§tkj respondentai nurodé informaciniy sistemy (toliau IS)
integracijg. Tik 30%, tyrime dalyvavusiy vadovy, tiki, jog jgyvendino sékmingg IS integracija,
kalbant apie paskutinj M&A sandorj. IS integracija yra kritiné problema neleidZianti jmonéms
pasiekti planuotos M&A pridétinés vertés (Henningssin, Yetton ir Wynne, 2018). H. Sarrazin ir A.
West (2011) atliktas tyrimas rodo, jog 50-60% M&A sukuriamos vertés tiesiogiai priklauso nuo IS
integracijos proceso.

Problemos iStyrimo lygis. Informaciniy sistemy integracija yra nagrinéjama daugiau nei 30
mety, o $ios temos aktualumas tik auga, augant M&A mastui ir konkurencijos lygiui rinkoje. Taciau
analizuojant literatiirg susiduriama su problema, jog atlikti tyrimai, $ia tema, yra itin fragmentiski. S.
Henningssin, P. W. Yetton ir P. J. Wynne, anksc¢iau nagrinéje jvairius IS integracijos aspektus, 2018
metais atliko Sia tema paraSyty moksliniy straipsniy apzvalga. Autoriai surinko 70 iSspausdinty
moksliniy straipsniy nuo 1989 iki 2016 mety. Apzvalgos tikslas buvo apibendrinti mokslininky
nagrinéjamas sritis, 1S integracijos po M&A tema. Kaip pagrinding apzvalgos iSvadg autoriai pateikia,
jog nepaisant gausios literattiros $ioje srityje, tyrimai yra fragmentiski ir atskleistas yra tik problemos

pavirsius.



Dalis autoriy nagrinédami IS integracija po M&A koncentruojasi | siaurg probleming sritj.
Pavyzdziui, S. Henningsson ir C. Ohrgaard (2016) tyrimas orientuotas j IT konsultanty jtaka IS
integracijai po M&A. S.-P. Lin, S.-H. Lo ir H.-L. Yang (2010) tyrimo objektu pasirinko banky
sektoriy ir orientavosi ] jtakos veiksnius, kai jungiasi vietinis ir tarptautinis verslo subjektas. Nemaza
dalis autoriy (Carrillo, 1998, Robbins ir Stylianou, 1999, Hwang, 2004, Sarrazin ir West, 2011,
Henningsson ir Yeton, 2013, Rihova, 2018), atlikdami tyrimus, siekia nustatyti IS integracijai jtaka
darancius veiksnius ar identifikuoti proceso trikumus (Henningsson ir Kettinger, 2017). Nors
nemazai informacijos §ia tema yra prieinama, ta¢iau realiy patarimy verslo subjektams, juose rasti
sunku. D¢l fragmentiskai atliekamy tyrimy galutinés rekomendacijos, M&A planuojantiems verslo
subjektams, néra pateikiamos.

Mokslininkai sutaria, jog IS integracijos procesas yra itin kompleksiska uzduotis, o suvaldyti
atlikta daug tyrimy, IS integracijos s¢kme lemiantiems veiksniams nustatyti, literatiiroje jie placiai
iSanalizuoti ir atskleisti. Mazesné dalis tyréjy, analizuoja procese kylancias problemas, bet jy sarasa
literatiiroje galima rasti. Taciau kg turi daryti vadovas, norédamas iSvengti kritiniy problemy procese,
licka neaisku. IS to kyla Sio darbo problema: kokiy veiksmy turi imtis organizacija, sickdama
iSvengti konkreciy problemy IS integracijos procese?

Magistro darbo tikslas yra nustatyti informaciniy sistemy integracijos problemy veiksnius,
imoniy susijungimy/ jsigijimy atvejais. Atliekant tyrima keliamas klausimas, kokie svarbiausi
veiksniai sukelia informaciniy sistemy integracijos problemas, jmoniy susijungimy/ jsigijimy
atvejais? Darbo naujumas. Toks tyrimas leis pateikti rekomendacijas ir jvardyti problemas
sukeliancius veiksnius. Tyrimas bus naudingas verslo organizacijoms, planuojanc¢ioms M&A ir padés
vadovams, jsivardyti kritines problemas bei susitelkti j jas sukelianéiy veiksniy eliminavima.

Darbo tikslui pasiekti keliami Sie uZdaviniai:

1. Atlikti literatiiros Saltiniy analize, atskleidziant jmoniy susijungimy/isigijimy ir

informaciniy sistemy integracijos samprata.

2. Atliekant literattros analize, susisteminti ir iSanalizuoti informaciniy sistemy integracijos

tipus, jy specifikg ir integracijos procesa.

3. Analizuojant mokslininky atlikty tyrimy rezultatus, i$skirti ir apibendrinti informaciniy

sistemy integracijos sekme lemiancius veiksnius bei kylanc¢ias problemas.

4. Remiantis literatiiros analize, sudaryti IS integracijos proceso problemas lemianciy

veiksniy, tyrimo modelj, imoniy M&A atvejais.



5. ISrinkti ir pagrjsti tinkamg tyrimo metoda, leisiantj atskleisti veiksnius, sukeliancius
problemas, IS integracijos procese.

6. Atlikti tyrimg ir nustatyti veiksnius, sukelianéius konkrecias problemas, IS integracijos
procese.

7. Pateikti atlikto tyrimo rezultatus, galima tolimesnes tyrimo kryptis, darbo isvadas bei
rekomendacijas organizacijoms, planuojanc¢ioms ar vykdancioms IS integracija M&A
kontekste.

Tyrimo metodai. Pirmoje darbo dalyje naudojami mokslinés literatiiros analizés, sisteminimo
ir apibendrinimo tyrimo metodai. Taikomi metodai leidZzia atskleisti temos teorinius aspektus,
nustatyti iStyrimo lygj bei suteikia pagrindg toliau darbe atlickamam tyrimui. Tyrimui atlikti
pasirinktas misrus kokybinio tyrimo metodas. Atvejai nagrin¢jami taikant antriniy duomeny tyrimo
metoda bei interviu. Toks metodas pasirinktas siekiant atskleisti bendras veiksniy, kurie sukelia
problemas IS integracijos procese, tendencijas.

Darbo struktiira. Pirmajg darbo dalj sudaro mokslinés literatiiros analizé, joje pateikiama
iSanalizuota ir susisteminta moksliné medziaga, nagrinéjanti IS integracija, M&A atveju. Pirma darbo
dalis skirta atskleisti M&A ir IS integracijos sampratas. ISanalizuoti IS integracijos tipus, procesa, jo
etapus ir isstkius. Taip pat, susisteminti ir apibendrinti IS integracijai, M&A atveju, jtakg darancius
veiksnius bei procese kylancias problemas. Pirmoji darbo dalis leidzia pasiekti pirmus tris, darbui
atlikti i18keltus, uzdavinius.

Tyrimo metodologijos dalyje pateikiamas tyrimo modelis. ApraSomas ir pagrindZiamas
pasirinktas tyrimo metodas bei pateikiama suplanuota tyrimo eiga. Antroji darbo dalis leidzia pasiekti
ketvirtg ir penktg darbo uzdavinius.

Trecioji darbo dalis tai tyrimo rezultaty analizé. Joje, remiantis sudarytu tyrimo modeliu,
pateikiami ir aprasomi identifikuoti veiksniai, sukeliantys problemas IS integracijos procese, po
M&A bei isskiriami tendencingai pasikartojantys veiksniai. Taip pat pateikiamos rekomendacijos
tolimesniems tyrimams. Si darbo dalis leidzia pasiekti $esta ir septinta uzdavinius, iskeltus darbo

tikslui pasiekti.



1. INFORMACINIU SISTEMU INTEGRACIJOS, IMONIU SUSIJUNGIMO/
ISIGIJIMO ATVEJAIS, TEORINIAI ASPEKTAI

Didelé dalis jmoniy susijungimy/ jsigijimy atvejy nepateisina likes¢iy, nes suklumpa technologijy
ir operacijy integracijos etape. Taciau gerai suplanuota informaciniy technologijy (toliau IT)
integravimo pradzia yra pagrindas sékmingam jmoniy M&A jgyvendinimui (Sarrazin ir West, 2011).

Sioje darbo dalyje aptariama jmoniy susijungimo/ jsigijimo savoka, proceso tikslai, informaciniy
sistemy integracijos sgvoka, galimi integracijos tipai, proceso eiga, jam jtakg darantys veiksniai bei

kylancios problemos.

1.1 Imoniy susijungimo/ jsigijimo samprata ir tikslai

Imoniy susijungimai ir jsigijimai neabejotinai yra viena populiariausiy jmoniy plétros ir
staigaus jéjimo j rinkg strategijy (Stukus, Miecinskiené, 2010). Susijungimai gali biiti apibtidinami
kaip visi atvejai, kuomet dvi institucijos tarpusavyje integruojasi ir suformuoja naujg organizacing
esybe. Isigijimus galima apibrézti kaip situacijas, kuomet jsigyjamas kitas verslas, kontrolinis
kitos jmonés akcijy paketas, tadiau abi institucijos iSlieka (Novickyte, Sileika, 2010). Pasak
Stukaus ir Mie€inskienés (2010) 1 jmoniy susijungimg (jsigijimg) reikia Zitréti kaip ] visuma
sprendimy, apimanciy jmoniy pirkimo, pardavimo, susijungimo procesy planavima, vykdyma ir
jgyvendinimg. Jmoniy M&A savo pika pasieké dvideSimt pirmame amziuje, kai konkurencija
rinkoje pasidaré itin ar$i ir M&A tapo viena i§ konkurenciniy strategijy (Lin, Lo ir Yang, 2010).

Imoniy susijungimai ir jsigijimai gali biiti keliy risiy, priklausomai nuo besijungianciy jmoniy
tarpusavio santykio (1 pav.). Imoniy M&A gali vykti horizontaliai arba vertikaliai. Horizontalus
M&A vyksta tarp jmoniy, veikian¢iy tame paciame sektoriuje ir tokiu atveju jmoniy produkty
jvairové praktiSkai nesikeicia. Vertikalaus susijungimo atveju, jungiasi jmonés, kurios veikia
susijusiuose arba skirtinguose sektoriuose. Pastarasis susijungimas dar vadinamas konglomeracija
ir dalies autoriy iSskiriamas kaip atskiras vertikalaus susijungimo tipas, kur besijungian¢iy jmoniy
veikla néra niekaip susijusi (Rihova, 2018) arba tapatinamas su vertikaliu susijungimu (Rompotis,
2014). Vertikalus M&A gali vykti pirmyn, kai yra jgyjama platintojy kontrolé arba atgal, kai

igyjama tiekéjo kontrolé.



1 paveikslas

Imoniy susijungimo/jsigijimo tipai

)

I priekj

Horizantalus

(ehoriawolbuoy)
snpexJaA

Atgal

Saltinis: modifikuota, remiantis Rompotis, 2014,

Autoriai (Zuhairy ir kt. (2015), Sileika, Novickyté (2010), Hopkins (1999)) isskiria keturis
pagrindinius M&A tikslus: mazesni kaStai, didesnés pajamos, rinkos galios prieaugis ir
nemateriali nauda. Pastaroji tai vienos organizacijos nematerialiy i$skirtiniy savybiy perdavimas
kitai (Sileika, Novickyté, 2010), pvz.: auksta organizaciné kultiira. Mokslininkai nagrinéjantys
M&A tikslus sutaria, jog dazniausiai toks sprendimas priimamas iSsikeliant tiksly rinkinj, todél
sunku jvertinti kurie tikslai yra svarbiausi. Pasak Angwin (2007) svarbiausias sékmingo jmoniy
susijungimo ar jsigijimo faktorius abipusés (prijungiancios/ jsigyjancios ir prijungiamos/
jsigyjamos) jmoniy pridétinés vertes sukiirimas.

Nuo vykdomo M&A tipo: vertikaliai ar horizontaliai, priklauso kokiy tiksly siekia
organizacija: plésti veiklos sritj ar pléstis savo veiklos srityje. Jmonés priémusios M&A
sprendima, siekia pridétinés vertés sukiirimo i§ proceso. Viena i§ M&A proceso daliy yra

besijungianciy jmoniy IS integracija.

1.2 Informaciniy sistemy integracijos samprata ir tipai, imoniy susijungimo/ jsigijimo

atvejais

Informacinés technologijos yra kritiSkai svarbus resursas daugelyje organizacijy, jos palaiko
kasdienines operacijas, padeda priimti valdymo sprendimus ir yra priemoné, suteikianti strateginj
pranasumg rinkoje (Robbins, Stylianou, 1999). IS integracija tai vienos ar daugiau, prie§ tai

nepriklausomai veikusiy, sistemy sujungimas j vieng. IS integracija yra bitina sékmingam M&A
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proceso jgyvendinimui, be to didel¢ dalis M&A kuriamos pridétinés vertés tiesiogiai priklauso nuo
IS integracijos lygio (Hedman, Sarker 2015).

Literattiroje identifikuojami 4 1S integracijos tipai: IS absorbcija (IS absorption), IS koegzistencija
(IS coexistence), 1S sujungimas (IS best of breed) ir IS atnaujinimas (IS renewal) (Henningsson ir
Yetton, 2013). Naudojant IS absorbcijos biidg vienos i§ besijungian¢iy jmoniy informaciné sistema
yra perkeliama kitai jmonei, taip iSlaikant pirmosios jmonés IS. Tokia strategija naudinga, kai viena
jmon¢ gali naudotis kitos jmonés informacine sistema nepakenkdama verslui (Henningsson ir
Kettinger, 2017). IS absorbcija dazniausiai naudojama horizontaliy M&A atveju, kai jungiasi panasia
veikla uzsiimancios jmonés.

IS koegzistencijos atveju po susijungimo licka veikian¢ios visos unikalios jmoniy sistemos. Sis
budas gali biiti jgyvendinamas dalinai, kai dalis besijungianciy jmoniy sistemy lieka veikti, o likusiai
daliai taikoma kitas integracijos tipas (Henningsson ir Kettinger, 2017).

IS sujungimo atvejus i§ besijungianciy jmoniy sistemy suformuojama viena bendra sistema.
Pirmas etapas yra i$sami abiejy jmoniy analizé, iSskiriant sistemas, tinkancias naujai formuojamai
jmonei. Toks metodas naudojamas kai besijungiancios jmonés turi unikaliy, informacinémis
sistemomis paremty, verslo procesy (Henningsson ir Yetton, 2013).

IS atnaujinimas naudojamas kai nei viena i§ besijungianéiy jmoniy IS negali palaikyti naujai
formuojamos jmonés procesy. Siuo atveju diegiamos visiskai naujos IS.

Viena i§ IS integracijos tipo pasirinkimo proceso daliy yra strateginé ir organizaciné analizé,
kurios tikslas nustatyti, kuris metodas padéty pasiekti maksimalius M&A proceso privalumus
(Henningsson ir Yetton, 2013). 2 paveiksle pateikti kiekvieno integracijos tipo taikymo pagrindiniai
issukiai.

IS absorbcijos atveju kritiskai svarbu jvertinti ar jmonés, kurios sistema pasirinkta iSlaikyti, IT
resursai yra pakankami susijungusiy jmoniy verslo procesams palaikyti. Taip pat svarbu uZztikrinti
prijungiamos jmonés IS palaikymg iki pilno jmoniy IT resursy apjungimo proceso jgyvendinimo.

IS koegzistencijos tipui svarbiausia tinkamai identifikuoti unikalius besijungianc¢iy jmoniy IT
resursus, kurie turi biiti perkelti ] naujai kuriamos jmonés sistema. PrieSingu atveju, dalis
besidubliuojanciy procesy gali biiti perkelti j naujai kuriamos jmonés sistema, o dalis unikaliy likti
neperkelti. Pirmu atveju nepagrjstai iSauga IS integracijos kastai bei proceso sudétingumas. Antru
atveju sumazéja M&A proceso pridétiné verté, nes kritiniai IT resursai yra prarandami, o jy atktirimas
uztrunka laike. Sis procesas reikalauja gilaus besijungian¢iy jmoniy IT resursy supratimo ir

iSmanymo, kaip apjungimg iSnaudoti verslo galimybiy didinimui.
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Jei koegzistencijos atveju kritiSkai svarbu identifikuoti unikalius IT resursus, tai IS sujungimo

strategijoje svarbiausia nustatyti pranasesnius verslo procesus ir IS, kuriomis remiasi §ie procesai.

IS atnaujinimas, pasirenkamas tik tuo atveju kai negalima realizuoti potencialios naudos,

perskirstant esamus IT resursus. Naujy IT resursy kiirimas reikalauja zymiai daugiau istekliy ir laiko,

nei esamy IT jrankiy pertvarkymas (Henningsson ir Yetton, 2013).

2 paveikslas

Informaciniy sistemy integracijos tipai ir pagrindiniai issukiai

IS absorbcija

IS koegsistencija

IS sujungimas

IS atnaujinimas

» Absorbuojancios

* Objektyvus

* Objektyvus

» Naudojama kai

imonés IT unikaliy IT pranaSesniy, IT néra alternatyvy

istekliy resursy resursais o Itin imli laikui ir

galimybes identifikavimas pagristy, verslo resursams
 Absorbuojamos procesy

imongs IT identifikavimas

iStekliy

palaikymas

Saltinis: modifikuota, remiantis Henningsson ir Kettinger, 2017.

IS integracijos strategijoje turi biiti numatyta, jog visiSkai iSvengti neigiamy rezultaty bus
nejmanoma. Taciau pasirinktas metodas turi numatyti, kokie neigiami padariniai yra tikétini, i§skirti
kritines problemas ir jei jmanoma jy i§vengti. Toks pasirengimas yra bitinas, kadangi IS integracijos
procesas yra itin kompleksiskas ir reikalauja susitelkti j svarbiausius ir nenukrypti | nepageidautinus,
bet priimtinus, aspektus (Henningsson ir Kettinger, 2017).

Autoriai prieStaringai vertina koegzistencijos tipo taikymg praktikoje, kadangi daznu atveju, tai
tampa greiCiausiu, taciau trumpalaikiu sprendimu, dél sudétingo skirtingy sistemy veikimo
mechanizmo pritaikymo praktiniu lygiu (Henningsson ir Kettinger, 2017). Tyrimai rodo, jog
dazniausiai pasirenkama IS absorbcija ir taip yra todel, kad i§ pirmo Zvilgsnio pasirinkti vieng i§
besijungian¢iy jmoniy sistemy atrodo paprasciausia. Taciau batent Sio metodo jgyvendinimas kelia

Norint sékmingai igyvendinti M&A procesa svarbu atlikti iSsamig besijungianciy imoniy IT
resursy analize ir pasirinkti labiausiai tinkantj IS integracijos tipa. Teisingas metodo pasirinkimas tai

pirmas ir itin svarbus, sékmingos IS sistemy integracijos zingsnis.
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1.3 Informaciniy sistemy integracijos procesas, imoniy susijungimo/ jsigijimo atvejais

IS integracijos proceso tikslas sujungti sistemas kaip galima maziau sutrikdant verslo operacijas,
tuo paciu siekiant pasinaudoti integracijos proceso sukuriamomis galimybémis (Robbins ir Stylianou,
1999). Integracijos procesas apima tris dimensijas: verslo strategijos, organizacine ir IT (3 pav.). IS
integracijos procesas turi biti pasirinktas ir jgyvendinamas taip, kad vykty lygiagreti jmoniy

strateginé, organizaciné ir technologiné konfigtiracija (Brunetto, 2006).

3 paveikslas

Integracijos proceso dimensijos

‘o —

Verslo
startegija

Informacinés Organizaciné
technologijos struktiira

Saltinis: modifikuota, remiantis Brunetto, 2006.

Techninj IS integracijos procesg apima informaciniy technologijy dimensija. Taciau bitina
pabrézti, jog IT dimensija apima biitent techning IS integracijos dalj, 0 integracijos planavimas turi
vykti visose dimensijose bei prasidéti dar M&A deryby fazéje. Ne vienas mokslininkas (Rihova,
2018, Henningsson ir Kettinger, 2016; Lin ir kt, 2010; Sarrazin ir West, 2011; Robbins ir Stylianou,
1999), tyres IS integracijos nesékmés faktorius, $ig problema, kai IS integracijos planavimas
pradedamas tik jgyvendinus M&A, iSskiria kaip vieng 1§ pagrindiniy IS integracijos proceso klaidy.

P. M. Carrillo (1998) IS integracijos procesg vaizduojg kaip pasikartojantj ciklg (4 pav.). Pirmame
etape iSkeliami M&A tikslai. Pasak autoriaus, dazniausiai Siame etape didelis démesys skiriamas
jmonés finansy, ZmogiSkyjy istekliy, valdymo operacijoms ir marketingui. O informacinéms
technologijoms, paprastai, skiriama mazai démesio, nors tai gali turéti neigiamy pasekmiy vélesniame

etape.
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Antrame etape nustatoma, besijungianciy jmoniy, tarpusavio priklausomybé, kuri nurodo kokio
lygio IS integracija reikalinga. Taip pat Siame etape IS integracijos poreikiai apsprendzia reikalinga
kasty lygj.

TreCiame etape turi bati atlickamas strateginis IS integracijos planavimas. Taciau, autoriaus
teigimu, tik labai maza dalis jmoniy realiai atliecka tokj planavima.

Sekanciame etape vyksta techninés IS integracijos procediiros. Autorius pabrézia, jog jei IT
personalas nebuvo jtraukas j visg planavimo procesa, Siame etape jie ,,pastatomi prie§ fakta® ir
dazniausias toks procesas negali biiti sklandziai jgyvendinamas.

Etapo po M&A vertinimas reikalingas, kad biity jvertinta kg galima patobulinti trumpuoju ir
ilguoju periodais.

Paskutiniame etape tikrinama, ar M&A procesas apima visas tris dimensija: organizacing, verslo

bei technologine (Carrillo, 1998).

4 paveikslas

Informaciniy sistemy integracijos procesas (M&A valdymo ciklas)

1. M&A
tiksly
pasirinkimas

6. M&A
startegija

2. Tiksly
jvertinimas

5. Etapo po 3. Etapo po
M&A M&A
vertinimas planavimas

4. Igyvendinimas

'SR
—

Saltinis: modifikuota, remiantis Carrillo, 1998.

S. Henningsson ir C. Ohrgaard (2016) IS integracijos procesa vaizduoja kaip veiksmy seka (5
pav.). Pasak autoriy IS integracijos procesas turi prasidéti nuo IT pajégumy vertinimo. Pagrindinis IS

integracijos tikslas yra padéti verslui pasiekti M&A kuriamus privalumus. Kad jgyvendinti §j tiksla

14



turi buti atlikti du, tarpusavyje susije¢, IT veiksmai: diagnostika ir jgyvendinimas. Diagnostika jvertina
pradines M&A salygas ir ateities scenarijy: kokie iStekliai egzistuoja, kaip jie susij¢ su keliamais
tikslais ir kokie sprendimai turi buiti priimti. Jgyvendinimo faz¢ apima techning integracijos proceso
dalj. Toks issamus IT iStekliy vertinimas jgalina pasirinkti tinkamiausig IS integracijos tipg. Teisingas
pasirinkimas leidzia pasiekti M&A sukuriamas pridétines vertes, tokias kaip masto ekonomija ar
imonés tobuléjimas. O proceso sukurtos pridétinés vertés veda prie geresniy organizacijos veiklos

rezultaty.

5 paveikslas

Informaciniy sistemy integracijos procesas

s N (e i, (M&A h e N
IT pajégumai IS integracijos privalumai
«Diangnostika Igalina | strategijos gyvendina bagerina o
*Jgyvendinimas «1S absorbcija :Xslsr;atsls Orgqm;am jos
+1S koegzistencija +Tobulinimas psiekimai
«IS sujungimas .
+1S atnaujinimas * Transformacija
. J \_ \_ ) 9 y

Saltinis: modifikuotas, remiantis Henningsson ir Ohrgaard, 2016.

Pagrindinis skirtumas, tarp P. M. Carrillo (1998) ir S. Henningsson ir C. Ohrgaard (2016) IS
integracijos proceso, yra tas, jog pirmuoju atveju IT resursy vertinimas apskritai néra jtrauktas j
procesa. Kai S. Henningsson ir C. Ohrgaard (2016) IT resursy analiz¢ nurodo kaip pirmg ir kritinj IS
integracijos etapa. Tokj skirtuma nesunku paaiskinti, 2002 metai laikomi skaitmeninio amZiau pradzZia
(Hilbert ir Lopez 2011), kai duomeny kiekio augimas jgavo neregéta pagreitj. 1998 metais autorius
neidentifikavo IT pajégumy kaip IS integracijos proceso rizikos. O 2016 metais, kai duomeny mastas
ir jy kokybé tapo aktualia problema, autoriy vaizduojamas procesas, kaip kritinj veiksnj, nurodo IT
pajégumus t.y. ar sistema ir IT resursai bus pakankami apdoroti ir palaikyti sujungty imoniy duomeny
mastg.

Kadangi M&A procesas néra rutininé procediira, todél dauguma nagrinéty autoriy pabrézia
nuoseklaus proceso planavimo ir jo jgyvendinimo svarbg, norint pasiekti M&A suteikiamus

pranasumus.
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1.4 Veiksniai, lemiantys informaciniy sistemy integracijos sékme, imoniu

susijungimo/ jsigijimo atvejais

IS integracijos sékmé daznai yra lemiamas M&A sékmeés faktorius. Svarbiausi veiksniai, kurie
lemia IS integracijos sékme¢, apima ne tik IS diegimo veiksnius taiau ir kitus svarbius jmoniy
integracijos veiksnius (Lin, Lo ir Yang, 2010). Sia sritj nagrinéjantys autoriai i§skiria skirtingus IS
integracijos sekmés veiksnius. 1 lenteléje pateikti 6 autoriy, nagrinéjanciy IS integracija M&A atveju,
i§skirti veiksniai.

Sugrupavus, autoriy tyrimais atskleistus veiksnius, iSrySkéjo 8 pagrindiniai, jtaka IS integracijai
darantys, veiksniai: proceso planavimas ir IT personalo jtraukimas, sklandi komunikacija, IS vartotojy
mokymai, komandos kompetencija, vadovybés palaikymas bei kultiirinis ir struktiirinis jmoniy

suderinamumas.
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1 lentelé

Integracijos procesui jtakq darantys veiksniai

kompetencija

Integracijos P. M. Carrillo, S. S. Robbinsir A. | S.-P. Lin, S.-H. Lo ir | S. Henningsson ir F. T. Lohrke, C. | Rihova, 2018
procesui jtaka | 1998 C. Stylianou, 1999 | H.-L. Yang, 2010 P. Yetton, 2013 F.-Lohrke ir D. J.
darantys Ketchen, Jr.,
veiksniai 2015

e Planavimas, | e Nuoseklus o IS o Nuoseklus o Trikumy analizé

prasidedantis integracijos integravimo IS integracijos (pries priimant M&A
IS dar pries M&A | proceso strategijos planavimas dar sprendima)
integracijos sandorj planavimas pasirinkimas ir pries priimant e Realus integracijos
planavimas igyvendinimas M&A sprendimg | planas
pries e VersloirIT e Integracijos
priimant strategijy proceso valdymas
M&A suderinimas pries ir e Realus laiko
sprendima po M&A planavimas ir pradZios

tasko nustatymas
IT personalo | e T personalo | e IT personalo e |IT personalo e Informacijos | ¢ IT personalo
jtraukimas j jtraukimas dar jtraukimas dar jtraukimas } vadovy (CIO) jtraukimas nuo M&A
visa diskusijos prie§ | diskusijos pries integracijos procesa jtraukimas } deryby fazés
planavimo susijungima susijungima fazéje M&A sprendimo
procesa fazéje priémimg ir
planavima

Komunikacija | e Efektyviir | e Sklandi e Komunikacija su
iki galutiniy nuosekli komunikacija iki visomis
IS vartotojuy komunikacija su | galutiniy IS suinteresuotomis

visu kolektyvu | vartotojy Salimis
IS naudotoju e Galutiniy e IS mokymai
mokymai vartotojy mokymai | galutiniam vartotojui
Pakankama e Komandos e IT vadovy Pakankama funkciniy
komandos kompetencijos ir gebéjimai valdyti ir kity reikalavimy
kompetencija uzsakomuyjy projekta iSmanymas

paslaugy poreikio e Projekto
jvertinimas komandos




1 lentelés tesinys.

Vadovybés e Lyderio e Vadovybés e Vadovybés
palaikymas vaidmuo visame palaikymas palaikymas
M&A procese
Kultariniai ir | ¢ Organizacijy | ¢ Organizaciné | e Organizaciniai
strukturiniai | kulttriniai kultiira kultiiry skirtumai
organizacijy | skirtumai e Organizaciné | e Organizaciniy
skirtumai struktiira struktiiry skirtumai
Kiti autoriy e Ankstesniy o IT e [T saugumo
iSskirti integracijos infrastrukttiros uztikrinimas
veiksniai procesy patirties pajégumas ir
kaupimas ir lankstumas
pritaikymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Carrillo 1998, Robbins ir Stylianou, 1999, Lin, Lo ir Yang, 2010, Henningsson ir Yetton, 2013, Lohrke,
F.-Lohrke ir Ketchen, Jr., 2015, Rihova, 2018

Dauguma autoriy kaip kritiskai svarby veiksnj nurodo IS integracijos planavimo svarbg. Dazniausiai M&A planavimo fazéje yra
koncentruojamasi j finansinius, teisinius klausimus, o, nattiraliai, IT klausimai iskyla kai M&A procesas jau yra jsibégéjes. Taciau labai svarbu
dar planavimo fazéje jvertinti besijungian¢iy jmoniy IT resursus, nustatyti IS integracijos galimybes, apimtj bei jtraukti IS integracija kaip dalj
M&A proceso planavimo (Lohrke, F.-Lohrke ir Ketchen, Jr., 2015).

P. M. Carrillo (1998) atlikdamas tyrima rémési M&A valdymo ciklu ir analizavo IS integracijos Zingsnius kiekviename ciklo etape.
Atliktas tyrimas parodé, jog jmoné, kuri dar prie$ priimant M&A sprendimg atliko i§samig IS analize bei parengé integracijos plana, M&A
iSkeltg tikslg pasieké — IS integracijg vertino kaip Zingsnj, leidusj pasiekti konkurencinj pranasumg. Tuo tarpu, kita analizuota jmoné, kurioje
IS integracijos planavimas prasidéjo kartu su jgyvendinimu, pra¢jus metams po integracijos nurod¢, jog sistema savo potencialo neisnaudoja

ir imon¢ konkurencinio pranasumo nepasieke.
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S. Henningsson ir P. Yetton (2013) teigia, jog verslo ir IT strateginis suderinimas pries ir po
isigijimo yra kritiSkai svarbus M&A sékmés faktorius. Viso IS integracijos planavimo metu turi biti
siekiama verslo ir IT strategijos suderinamumo, tik tokiu atveju gali biiti pasiekti M&A procesui
keliami tikslai.

Pasak Z. Rihova (2018), nuoseklus IS integracijos planas turi biiti parengtas dar pries
pasirasant M&A kontrakta. Autoré iSskiria 10 IS integracijos planavimo etapy (6 pav.), kurie turi buti

atlikti dar prie§ priimant M&A sprendima.

6 paveikslas

IS integracijos planavimo etapai, pries priimant M&A sprendimg

Detali ) (1S architektiiros ) ( )
egzistuojanciy ir proceso Jgyvendinimas
funkcijy ir pasitlymo ir testavimas
| procesy analizé | | parengimas L )

S Velkl os RIZIki% ;?ahze
analizé r}e(irglgflai:r:;i eliminavimo
L ) L ) veiksmai
Trukumy Funkcinés
klasifikavimas specifikos
pagal aktualuma dukumentavimas

Saltinis: modifikuotas, remiantis Z. Rihova (2018)

Pasak autorés IS integracijos planavimas turi apimti funkcijy, procesy bei trikumy analizg.
Planavimo metu turi biiti parengti biisimos sistemos funkciniai, veiklos reikalavimai bei parengta IS
architekttira. O paskutiniame planavimo etape atliekama riziky vertinimo analizé. Remiantis atlikta
galimybiy studija IT komanda pateikia savo pasitlyma ir rekomendacijas dél IS integracijos
1gyvendinimo galimybiy dar prie§ priimant galutin M&A sprendima.

I M&A planavimo procesa biitina jtraukti jmonéje dirbancius IT ekspertus, tik tokiu
atveju galima pasiekti IS integracijos planavimo efektyvuma. Tokiy darbuotojy jZvalgos gali padéti
priimti sprendimus dél jsigyjamos/ prijungiamos jmonges, be to suteikia galimybe atlikti i§samy tos
jmonés IT resursy audita, kuris padeda iSvengti neplanuoty kasty, atsirandanciy bandant integruoti

sunkiai suderinamas IS (Lohrke, F.-Lohrke ir Ketchen, Jr., 2015). IS integracija yra unikalus/
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individualus procesas, kuriam néra aiSkios, visoms jmonéms tinkan¢ios metodologijos, veiksmy
planas turi biiti sudaromas remiantis i§samios analizés rezultatais. Atlikti tokig analize pajégus tik
besijungianc¢iy jmoniy IT personalas (Rihova, 2018). Svarbu | procesg jtraukti abiejy besijungianciy
jmoniy IT personalo atstovus, abiejy jmoniy personalo jtraukimas, nuo pat planavimo etapo, padeda
iSvengti savigynos reakcijos jmongje diegiamiems pokyc¢iams (Lin, Lo ir Yang, 2010).

Tokiu jautriu metu, kai jmonéje vyksta daug permainy, labai svarbu efektyvi ir sklandi
komunikacija su visais darbuotojais, kad jie zinoty kas vyksta jmonéje. Komunikacija, 1S
integracijos metu, leidzia darbuotojams suprasti ir priimti jmonéje vykstanc¢ius pokycius (Robbins ir
Stylianou, 1999). Diegiant permainas jmon¢je komunikacija yra raktinis sékmés elementas (Carrillo,
1998). Z. Rihova (2018) pabrézia, kad visos suinteresuotos Salys turi turéti pakankamg suvokima
(priklausomai nuo uzimamos pozicijos jmongje) apie vykstancius ir planuojamus projekto etapus.

Galutiniam IS vartotojui svarbiausia sistemos patogumas ir funkcionalumas, kuris patenkinty
jo poreikius. Kad vartotojai galéty iSnaudoti IS galimybes biitini nuosekliis 1S naudojimo mokymai
(Lin, Lo ir Yang, 2010). Svarbu uztikrinti ne tik vienkartinius mokymus, taciau ir sklandy technin;j IS
palaikyma galutiniams vartotojams. Kai IS vartotojai supras sistema, jie pripazins IS privalumus ir
teigiamai reaguos | vykstancius pokycius (Robbins ir Stylianou, 1999).

Taip pat, labai svarbu, kad M&A komandos kompetencija leisty jiems priimti tinkamiausia
sprendimg pasirenkant IS integracijos strategija (Henningsson ir Yetton, 2013). Pasak $iy autoriy
suvaldyti IS integracijos procesa jmonéje yra itin kompleksiSka uzduotis, reikalaujanti unikaliy
savybiy, kurios néra jprastiniai IT vadovy gebéjimai. Biitina jvertinti IT komandos kompetencijg ir
pajégumus bei esant poreikiui ieskoti iSorés pagalbos. Tokiu biidy besijungian¢iy jmoniy personalas
gali koncentruotis j kylancias problemas, o einamyjy klausimy sprendimui pasitelkti iSorés paslaugas.
Arba atvirksciai, pritrikus kompetencijos kreiptis pagalbos | konsultacijas teikiancias kompanijas
(Robbins ir Stylianou, 1999).

Vadovybés jsitraukimas gali padéti uzkirsti kelig kylanioms problemoms, tokioms kaip
darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams (Lin, Lo ir Yang, 2010). Jmonés vadovy palaikymas parodo
IS integracijos proceso svarbg ir reikSmingumag jmonei, taip mazindamas darbuotojy pasipriesinimg
pokyciams (Robbins ir Stylianou, 1999). P.M. Carrillo (1998) jvardija lyderio poreiki, IS integracijos
procese, kuris turéty aiskia projekto vizijg ir viso projekto metu palaikyty tinkama krypt;.

Lin, Lo ir Yang (2010) atliktas tyrimas koncentruojasi } besijungiancius uZsienio ir Salies
viduje veikiancius bankus, todél kaip labai svarbius veiksnius i8skiria kultiirinius ir struktiirinius

besijungianciy organizaciju skirtumus. Pasak autoriy, kai vietiné kompanija yra prijungiama prie
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tarptautinés, dazniausiai, jsigyjanti jmoné neatsizvelgig j perkamos jmonés naudotg informacing
sistemg ir savo IS laiko pirmaujanc¢ia. Bitent $iuo atveju itin svarbu jsiklausyti j perkamos jmonés
poreikius ir j juos atsizvelgti. P.M. Carrillo (1998) atliktame tyrime besijungiancios jmonés susidiiré
su IS integracijos sunkumais dé¢l skirtingy vadovy valdymo stiliy besijungian¢iose jmonése. Kuo
sudétingesnés besijungian¢iy jmoniy struktiiros (pvz. viena i§ jy matriciné), tuo sunkiau pasiekti
M&A tikslus.

S. S. Robbins ir A. C. Stylianou (1999) isskiria patirties kaupima ir valdyma kaip dar vieng IS
integracijos procesg jtakojantj veiksnj. Imonés, kurios ne pirmg kartag vykdo M&A geriau supranta
sunkumus ir problemas susijusius su integracijos procesu.

2013 metais Henningsson ir Yetton atliktas tyrimas kaip vieng i§ IS integracijos sékmés
veiksniy atskleidé IT infrastruktiiros pajéguma patenkinti susijungusiy jmoniy poreikius. Bei
lankstuma, kurj autoriai aiSkina kaip papildomy vartotojy jtraukimo kaSty mazéjima t.y. kai
papildomas IS vartotojas sukuria vis maziau kasty, o ne prieSingai. F. T. Lohrke, C. F.-Lohrke ir D.
J. Ketchen, Jr. (2015) teigia, jog integruojant IS itin svarbu uztikrinti jy sauguma. Pasak autoriy, dél
daznai kylanc¢iy IS integracijos problemy sujungtos sistemos daznai tampa jsilauzéliy taikiniu.

Anksc¢iau darbe aptartos G. Brunetto (2006) pateiktos trys IS integracijos dimensijos: verslo
strategijos, organizacing ir informaciniy technologijy. Literatiiroje pateikiamus IS integracijos s€ékmés
veiksnius galima suskirstyti ] Sias dimensija: kaip techniskai integruoti sistemas (IT dimensija), kad
jos veikty sklandziai ir patenkinty verslo poreikius (verslo strategijos dimensija) bei kaip integruotas
sistemas pateikti susijungusioms jmonéms (organizacin¢ dimensija). Todel siekiant sékmingai
igyvendinti IS integracija, procesas turi apimti visas tris dimensija. Nepaisant to, kad visi veiksniai

yra zinomi didelé dalis M&A nesukuria planuotos pridétinés vertés besijungian¢ioms jmonéms. 1S

v v —

1.5 Problemos, kylanc¢ios informaciniy sistemy integracijos metu, jmoniy susijungimo/

jsigijimo atvejais

Daug autoriy, nagrinéjanciy IS integracijos po M&A sritj, atlikdami tyrimus stengiasi i$siaiskinti
kokie veiksniai daro jtakg IS integracijos procesui. Ir tik labai maza dalis mokslininky gilinasi | tai,

Vv —

su kokiomis realiomis problemomis ir i$$tikiais susiduria jmonés.
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F.T. Lohrke, C. F.-Lohrke ir D. J. Ketchen, Jr. (2015) identifikuoja dvi pagrindines IS integracijos
problemas: ,,Kiek jmonei kainuos integracijos procesas? ir ,,Kas bus atsakingas uz integracijos
procesa?*. Taciau detalesniy, nesklandaus IS integracijos proceso, padariniy nepateikia.

Z. Rihova (2018) jvardija IS integracijos problemas: nesujungtos sistemos ir procesai, pertekliniai
duomenys, nesuderinamumas, léta integracija ir neiSnaudotas verslo potencialas. Taciau detalesnés
problemy analizés neatlicka. Autorés atliktas tyrimas siekia nustatyti veiksnius, kurie gali sukelti
problemas integracijos metu.

I$samig IS integracijos proceso problemy analizg¢ atliko S. Henningsson ir W. J. Kettinger (2017).
Autoriai iSanalizavo 76 IS integracijos po M&A atvejus, stengdamiesi nustatyti su kokiomis
problemomis susiduria jmonés integruodamos IS. 7 paveiksle vaizduojamos autoriy nustatytos Sesios

problemy grupes ir jy detalizacija.

7 paveikslas

Informaciniy sistemy integracijos procese kylancios problemos

-
* NeiSnaudotas kasty sinergija
NeiSnaudotas o ud 111[ £y bulini limvbé
potencialas * Neisnaudotos verslo procesy tobulinimo galimybés
L » NeiSnaudotas pokyciy potencialas
é Y e Dalies svarbiy IS funkcijy praradimas
llgalaikis verslo * Atsakomybiy pasiskirstymas trukdantis priimti
neefektyvumas sprendimus
\_ A+ Sumazgéjes verslo judrums
é )
Trumpalaikiai * Inovacijy sastingis
verslo sutrikdymai * Verslo naumo sumazéjimas IS integracijos metu
\_ J
( — - - — N
- * Emocinisi darbuotojy nepasitenkinimas
Neigiama . L )
A .. * Pervargé darbuotojai ir vadovybé
darbuotoju reakcija . ) ; .
L » ISaugusi darbuotojy kaita )
4 N N N N . N
e . * Laike uzsitesusi IS integracija
Vélavimai « M&A kuri rtés vélavimai dél neskland
integracijos procese XA kuriamos vertés vélavimai dél nesklandaus
IS integracijos proceso )
-
é )
Integracijos kaSty * Nekokybiskas integracijos procesas
virsijimas « Neefektyvus integracijos procesas
J
-

Saltinis: modifikuotas, remiantis S. Henningsson ir W. J. Kettinger (2017)
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Nerealizuotas potencialas tai galima IS integracijos nauda, kuri niekada nebuvo realizuota.
Autoriy atlikta analizé parodé, jog dalyje atvejy masto ekonomija, verslo procesy tobulinimas ir
transformacijos potencialas po susijungimo liko nerealizuoti, dé¢l nesklandaus IS integracijos proceso.

Verslo neefektyvumas tai ilgalaiké zala susijungusiai organizacijai, likusi po IS integracijos
proceso. Apimanti veiklos neefektyvuma, atsirandantj dél pajégumy mazéjimo, jmonés judrumo
sumaz¢jimo, pernelyg sudétingos IT infrastruktiros ir valdymo neefektyvumag dél struktiiriniy IT
iStekliy 18déstymo, kuris trukdo priimti efektyvius sprendimus ilgg laika.

Verslo procesy sutrikimai tai laikini, IS integracijos proceso sukelti, verslo sutrikdymai. Tokiu
atveju jmonés kurj laikg negali atlikti kasdieniniy operacijy arba j integracijos procesg sutelkiama
didZioji dalis jmonés IT pajégumy ir visos IT pagrjstos inovacijos jmongje sustoja. Vienas i$ autoriy
tyrime nagrinéty atvejy, kai jmoné susidiré su tokiais laikinais sutrikdymais ir $esis ménesius
negaléjo iSraSyti saskaity, dél to neteko 25% klienty, o IT inovacijos jmongje sustojo trims metams.

Autoriy atliktas tyrimas atskleidé, kad neigiama darbuotojy reakcija yra dazniausiai
pasireiskianti problema IS integracijos metu. Dazniausiai neigiama reakcija pasireiskia negatyvia
darbuotojy emocine biikle ir pervargimu nuo padidéjusio darbo kriivio IS integracijos metu. Tokia
darbuotojy biisena veda prie iSaugusios darbuotojy kaitos ir nedarbingumo atostogy masto.

Vélavimai atliktame tyrime yra apibiidinami kaip atidétas M&A pridétinés vertés kiirimas,
besijungian¢ioms jmonéms, dé¢l nesklandaus IS integracijos proceso pvz.: darbuotojy pasiprieSinimo
diegiamiems pokyc¢iams. Viename i§ analizuoty atvejy sukurti pridéting verte po M&A, jmonei
uztruko 10 mety ilgiau nei planuota, kol darbuotojai jsisavino ir pradéjo dirbti su nauja IS.

Planuoty integracijos kaSty virSijimas, autoriy atliktame tyrime, pasireiSk¢ dél dviejy
priezasCiy: neefektyvaus integracijos proceso valdymo, kai dél neteisingai priimty sprendimy
integracijos proceso kastai nepagristai iSaugo ir dél nekokybisko IS integracijos proceso
jgyvendinimo, kai nekokybiskai atliktus darbus reikia perdaryti, o tai iSaugina proceso kasStus.

Isskyre problemines kategorijas autoriais jas suskirsté priklausomai nuo pasirinkto IS
integracijos tipo (IS absorbcija, IS koegzistencija, IS sujungimas, 1S atnaujinimas). Pagrindiné autoriy
izvalga buvo, jog IS absorbcijos strategija yra dazniausiai pasirenkama ir sukelianti daugiausiai IS
integracijos problemy. Taip yra todél, kad §i strategija gali biiti grei€iausiai jgyvendinama, taciau tai
ne visada yra geriausias pasirinkimas. Kai prijungiama jmonés turi unikaliy, IT pajégumais pagrjsty,

verslo galimybiy IS absorbcijos integracijos strategija veda prie verslo pajégumy, pranasumo rinkoje
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ir klienty pasitenkinimo sumazéjimo. Todél pats pirmas ir svarbiausias IS integracijos zingsnis yra
teisingas situacijos jvertinimas (Henningsson ir Kettinger 2017).

Autoriai pateikia problemas, su kuriomis susiduria jmonés integruojancios informacines
sistemas, taciau kokie veiksniai jas sukelia, j kg turi koncentruotis jmonés, norédamos iSvengti vienos
ar kitos problemos tyrimas nepateikia. Todé¢l Sio darbo tikslas, sujungti jtakg darancius veiksnius ir
kylancias problemas, taip pateikiant verslo subjektas, planuojantiems M&A, gaires. Kuriomis
remiantis verslo subjektai, pries planuodami M&A, galéty rasti atsakymus j klausimus kokie i$stikiai
juy laukia ir ka jie turi padaryti norédami iSvengti jy verslui kritiSkai pavojingy problemy IS

integracijos procese.
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2. TYRIMO METODIKA

Atliekant sio darbo tyrima ieSkoma sgsajy tarp IS integracijos procese kylanciy problemy ir
procesui jtaka daranciy veiksniy. Pasirinktas tyrimo metodas padés atsakyti j klausima: ka turi daryti
verslo subjektai, IS integracijos procese po M&A, siekdami iSvengti ar sumazinti jiems kritiSkai

svarbiy problemy rizika.

2.1 Tyrimo modelis

Sio tyrimo modelio atvaizdavimui pasirinkta Zuvies kaulo (angl. fish bone) - priezasties ir
pasekmés schema (8 pav.). Sia schema sukiré japony profesorius K. Ishikawa. Si diagrama nuo 1960
mety placiai naudojama kokybés vadybos problemoms spresti. Dél vizualios i§vaizdos, panasios |
zuvies skeleta, diagrama taip ir vadinama. Didieji ,.kaulai” nurodo jtakos sritis, 0 mazieji jas
detalizuoja.

Ishikawa diagrama apibréziama kaip grafinis vaizdas, schematiskai iliustruojantis rysj tarp
konkretaus rezultato ir jo priezas¢iy. Efektas t.y. pasekmé arba, Siuo atveju, problema yra ,,Zuvies
galva“, o galimas priezastis apibrézia ,,zuvies kauly struktiirg”. Si diagrama leidZia aiskiai nusakyti ir

atvaizduoti rys;j tarp problemos ir tikétiny, ja sukelian¢iy veiksniy (Liliana, 2016).

8 paveikslas

Zuvies kaulo schema

Priezastis A Priezastis B Priezastis C

>

Saltinis: modifikuota, remiantis K. Ishikawa

Efektas

Si technika leidZia apgalvoti visas sritis, sukeliandias problema ir padeda nuosekliai
i1Sanalizuotg sprendziama klausima.
Diagramos naudojimui i$skiriami 4 Zingsniai:
1. Identifikuoti problema;
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2
3
4.
L

ISsiaiSkinti pagrindinius susijusius veiksnius;
Identifikuoti galimas priezastis;
[Sanalizuoti diagrama.

. Luca (2016) pasiulé adaptuotg K. Ishikawa modelio variantg, leidZiantj analizuoti problemy

rinkinj. Mokslininkas atvaizdavo problemas kaip ,,zuvy*“ grupe, kur kiekviena problema jrasyta j

atskirg ,,zuvies galva“ (10 pav.). Toks modelis leidzia individualiai i$nagrinéti susijusias problemas.

Taip pat §is mokslininkas bendradarbiaudamas su kolegomis (Pasare ir Stancioiu) 2017 metais

atliko tyrima, kuriame pritaiké 5 priezas¢iy grupiy (didziyjy zuvies kauly) struktiirg (9 pav.):

1.

Zmogus (man) — $iai daliai priskiriami veiksniai, susije su asmeninémis Zmogaus
savybémis, jo kompetencijomis, pvz.: vadovo komunikacijos jgiidziai, jsitraukimas,
komandos kompetencija ir pan.

Medziaga (material) — priskiriami su veiklai reikalingomis priemonémis susij¢ veiksniai,
pvz.. interneto greitaveika, reikalinga sisteminé jranga ar programos, informacijos
prieinamumas, mokymai ir pan.

Metodas (method) — veiksniai, susij¢ su taikomu metodu, pvz.: naudojama strategija,
vertinimo metodas ir pan.

Aplinka (enviroment) — aplinkos veiksniai, pvz.: kultariniai skirtumai, modernus ofisas ir
pan.

Kokybés valdymas (quality management) — veiksniai susij¢ su kokybés valdymu, pvz.:

kokybes procediiry laikymasis, vadovybés palaikymas, visy lygiy plano laikymasis ir pan.
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9 paveikslas

5 priezasciy grupiy zuvies kaulo schema

Zmogus
(man)

Medziaga
(material)

Metodas
(method)

AN

NN
/

Aplinka
(enviroment)

e

Kokybés valdymas
(quality management)

Efektas

Saltinis: modifikuota, remiantis L. Luca, M. Pasare ir A. Stancioiu (2017)

Atlikus literatiiros analize buvo iSskirtos $eSios pagrindinés problemos (7 pav.), kylancios IS

integracijos metu, M&A atvejais. Sios problemos tyrimo modelyje jradytos j ,,zuvy galvas® (10 pav.).

O priezas¢iy grupés kaip pagrindiniai ,,kaulai*: 1 - Zmogus, 2 — medziaga, 3 — metodas, 4 — aplinka,

5 — kokybés valdymas.
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10 paveikslas

Tyrimo modelis

Zmogus | | Medziaga Metodas
% —\ \ Neis$naudotas
A / / —p|  potencialas
Aplinka Kokybeés v.
Zmogus Medziaga Metodas
N N N\ ligalaikis
B > verslo
/ / neefektyvumas
Aplinka Kokybeés v.
Zmogus Medziaga Metodas
X_ T\ Trumpalaikis
C > verslo

Aplinka Kokybeés v.

Zmogus Medziaga Metodas

~

sutrikdymas

Neigiama

. A

Aplinka Kokybés v.

Zmogus Medziaga Metodas

~ N

— darbuotojy reakcija

Problemos, kylanc¢ios
IS integracijos metu,
M&A atveju.

Vélavimai
»| integracijos

: S S

Aplinka Kokybés v.

Zmogus Medziaga Metodas

. kasty

procese

Integracijos

NN
7

Aplinka Kokybés v.

Saltinis: sudarytas autorés, remiantis L. Luca (2016) ir L. Luca, M. Pasare ir A. Stancioiu (2017).

vir§ijimas
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Tyrimo tikslas yra nustatyti informaciniy sistemy integracijos problemy veiksnius, jmoniy
susijungimy/ jsigijimy atvejais. Tyrimas leis jmonéms, planuojan¢ioms M&A, sudaryti labiausiai
tikétiny problemy sarasa ir sumazinti rizika, susikoncentruojat j jiems kritines problemas sukeliancius

veiksnius.

2.2 Duomeny rinkimo metodika

Tyrimui atlikti pasirinktas misrus kokybinis tyrimo metodas, derinant antriniy duomeny ir
interviu metodus. Antriniy duomeny tyrimo metodas apima jau surinkty duomeny panaudojima,
siekiant iSanalizuoti naujus socialinius, mokslinius ir/ ar metodologinius aspektus (Irwin, 2013). S.
Irwin iskiria nemazai antriniy duomeny tyrimo metodo pranasumy, tokiy kaip:

e Metodas leidzia grizti prie jau anksciau surinkty duomeny, iSkeliant naujus klausimus, kurie
nebuvo démesio centre atliekant pirminj tyrima.

e Metodas leidZia sujungti anksc¢iau, skirtingu laiku, surinktus duomenis.

e Metodas leidZia analizuoti duomeny kitima laike.

e Leidzia analizuoti duomenis, surinktus kai problema buvo aktuali.

e Analizuojant jau surinktus duomenis sutaupoma laiko ir patiriama maziau kasty.

Literatiiroje galima rasti iSskiriamus §io tyrimo metodo triikumus, tokius kaip:

e Tyréjas nedalyvauja duomeny rinkimo procese ir negali garantuoti duomeny validumo.

e Tyréjas ne visada gali papildyti surinktus duomenis (Sherif, 2018).

Taciau antriniy duomeny tyrimo metodas yra naudojamas daugiau nei 60 mety ir turi
nusistovéjusia praktikag socialiniuose, elgesio bei moksliniuose tyrimuose. V. Sherif (2018) savo
moksliniame darbe, kuriame analizuoja antriniy duomeny tyrimo metodologija ir istorija, pateikia
daug pavyzdZiy, kai naudojant jau surinktus duomenis ir atlickant pakartotinius tyrimus buvo padaryti
reikSmingi atradimai mokslo ir praktikos srityje.

Dalis, IS integracijos po M&A tema analizuojanciy tyréjy, naudoja antriniy duomeny tyrimo
metoda, autoriy darby apzvalga pateikiama 2 lenteléje. Joje matyti, jog biutent antriniy duomeny
tyrimo metodas leidzia istirti didesne imtj atvejy, o tai suteikia galimybe pateikti placiai naudojamas
iSvadas. PrieSingai nei atvejo analizé, kuri leidzia giliau iSanalizuoti pasirinktg atvejj, taciau nesuteikia

galimybeés istirti didesng imtj, prieiti bendry iSvady ir atskleisti tendencijy.
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2 lentelé

Tyrimy apzvalga, IS integracijos po M&A tema

Autorius Tyrimo klausimas Tyrimo metodas | Tyrimo imtis
(atvejy skaicius)
Henningson, S., Kokie yra IS integracijos Antriniy 76
Kettinger, W., J., trikumai, priklausomai nuo duomeny
(2017) pasirinktos integracijos analizé
strategijos?
Henningsson S., Kokios problemos kyla IS Antriniy 70
Yetton P. W., Wynne | integracijos procese? duomeny
P. J. (2018) analizé
Robbins S.S., Kokig jtaka IS integracijos Internetiné 44
Stylianou A. C. (1999) | procesas, po M&A, daro IT apklausa
pajégumams?
Henningsson S., Kokig jtakg iSoriniai konsultantai | Interviu, antriniy | 4
Ohrgaard C., (2016) daro IT integracijai, po M&A? duomeny
analizé
Razi, N., More, E., Kokios rizikos kyla, integruojant | Interviu 2
Shen, G., (2021) finansy valdymo sistemas,
igyvendinant M&A integracijos
strategija?
Lin, S., P, Lo, S., H., | Kokie veiksniai, daro jtaka IS Antriniy 2
Yang H., L., (2010) integracijai, po M&A, banky duomeny
sektoriuje? analizé
Brunetto G. (2006) Kokie sunkumai kyla integruojant | Atvejy analizé 2
IS, priklausomai nuo pasirinkto
metodo?
Carrillo P. M. (1998) | Kokig jtakg M&A sékmei daro IS | Atvejy analizé 2
integracija?

Saltinis: sudarytas autorés

Antriniy duomeny tyrimo metodui papildyti tyrime atlickamas interviu. Pasak 1. Gaizauskaités
ir N. Valavicienés (2016) kokybiniy interviu metu siekiama gauti duomeny, atitinkanciy kokybinio
tyrimo siekius. Kokybinio interviu pagrindas — atviri klausimai, j juos tikimasi gauti kiek jmanoma
platesnius, i§samesnius, atviresnius atsakymus, suformuluotus ir pateiktus paties tyrimo dalyvio,
atspindincius jo perspektyva. Itraukiant kokybinio interviu metoda taip pat bus siekiama patikrinti, ar
naudojant kokybinj pirminiy duomeny metoda bus atskleista 1§ esmés tyrimo rezultatus kei€ianti
informacija.

Tyrimo atlikimo procesas, vaizduojamas kaip pasikartojantis ciklas (11 pav.), nes duomenys

bus renkami ir analizuojami po viena tol, kol nauji atvejai nesuteiks papildomos informacijos.
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11 paveikslas

Tyrimo procesas

-

{ 1. Tyrimo
4. Analizeé oopuliacia
3.Kodavimas 2. Duomeny

l rinkimas

Saltinis: sudaryta autorés

Pirmasis tyrimo zingsnis — nustatyti tyrimo populiacija. Tokia populiacija apibréziama kaip
tyrimo vienety, atstovaujanéiy tyrimo objektui, visuma (Rupsiené, 2007). Sio darbo tyrimo
populiacija apima jmones, kurios vykdé informaciniy sistemy integracija, po M&A.

Sekantis tyrimo etapas - surinkti moksliniuose Saltiniuose publikuojamus atvejus,
patenkancius j apibréztg populiacija. Pasirinkti Lietuvos jmone, patenkancig  tyrimo populiacijos imt}
bei atlikti interviu.

Atvejai bus renkami tol, kol bus pasiektas prisotinamumo kriterijus - kai papildomi atvejai
nepateikia naujos informacijos tyrimo i§vadoms gerinti (Nelson, 2017).

Antriniai duomenys, $iuo atveju moksliniai straipsniai, bus renkami pagal $iuos kriterijus:

e Saltinyje apraSoma dviejy ar daugiau besijungianéiy jmoniy informaciniy sistemy
integravimo eiga;

e Medziagoje pateikta pakankamai duomeny, kad biity galima analizuoti informaciniy
sistemy integracijos procesa, nustatyti iSkilusias problemas, bei jvardinti jtakos
veiksnius.

Kokybiniam interviu atlikti buvo pasirinkta jmoné, kuri:

e Vykdé M&A sandorij;

e To pasekoje vyko IS integracija.
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Renkant atvejus bus siekiama jtraukti kuo jvairesniy sektoriy jmones. Pagal Siuos kriterijus atrinkti
atvejai, leis iSanalizuoti IS integracijos procesg, jame iSrySkéjusias problemas ir tai sukélusius
veiksnius.

Trecias duomeny rinkimo etapas — kodavimas. Analizuojant atvejus, identifikuotos problemos
koduojamos atitinkamai A-F raidémis (10 pav.), o problema sukeliantys veiksniai skirstomi j anks¢iau
minétas priezas¢iy grupes, remiantis 9 pav.zeikslu. Veiksniai numeruojami, suteikiant atskirg numerj

unikaliems veiksniams. Taip uzkoduoti duomenys suvedami j lentele, pavyzdys pateiktas 3 lenteléje.

3 lentelé

Duomeny kodavimo pavyzdys

Atvejis | Problema | Priezas¢iy grupé Veiksnys | Veiksnio nr.
Nr. 1 A Metodas 3.1
Medziaga 2.1
Kokybés valdymas 5.1
D Metodas 3.2
Aplinka 4.1

Saltinis: sudaryta autorés

Paskutiniame etape analizuojami ir grupuojami surinkti duomenys. Identifikuoti, problemas
sukeliantys, veiksniai perkeliami j tyrimo modelj, uzpildant Zuvies skeletus. Taip pat analizuojant
tyrimo rezultatus, bus siekiama i$skirti dazniausiai kylancias problemas, nustatyti pasikartojancius

veiksnius bei i$skirti bendras tendencijas.
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3. INFORMACINIU SISTEMU INTEGRACIJOS PROCESE PROBLEMAS
SUKELIANCIU VEIKSNIU TYRIMAS

Siekiant jsitikinti, kad pasirinktas tyrimo metodas ir sudarytas planas leis nustatyti IS
integracijos procese kylan¢iy problemy veiksnius, visy pirma, buvo atliktas vieno atvejo pilotinis
tyrimas. Remiantis pilotinio tyrimo rezultatais toliau darbe atliekamas pagrindinis tyrimas, jo

charakteristika ir detaltis rezultatai apraSomi Siame skyriuje.

3.1 Pilotinis tyrimas

Pilotinio tyrimo atvejis pasirinktas atsitiktinai, patenkantis j tyrimo populiacijg bei atitinkantis
anksCiau apraSytus kriterijus. Tai spaudos sektoriuje veikian¢ios jmonés, kurios vykdé vertikaly
susijungima, igyjant tiekéjo kontrolg.

Analizuojant atvejj buvo atliktas duomeny kodavimas - IS integracijos procese kilusios
problemos pazymétos raidémis (4 lentelé), remiantis tyrimo modeliu. Tuomet priskirti veiksniai,

sukéle atitinkamas problemas ir veiksniai, pagal jy kilme, suskirstyti j priezas¢iy grupes.
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4 lentelé

Pilotinio tyrimo duomenys

Atvejis | Problema Prlezas.c“’ Veiksnys Veiksnio
grupé nr.

Nr.1 D 2 Nekokybiskai veikianti sistema 2.1
Priimtas sprendimas nespresti IS problemy,

Nr.1 D 5 bent iki integracijos pabaigos 5.1

Nr.1 D 4 Komandos nepazinojimas 4.1
IS tieké&jas neturéjo ziniy apie jmonés

Nr.1 C &) specifika 5.2
Nepakankama integracijos vadovo

Nr.1 C 1 kompetencija 1.1
IS tiekéjo pasirinkimas nulemtas vidiniy

Nr.1 C 5 ry$iy 5.3
Nepakankamas integracijos komandos

Nr.1 C 5 palaikymas i§ vadovybés 5.4
Nepakankama integracijos komandos nariy

Nr.1 E 1 kompetencija 1.2
IS tiekéjo pasirinkimas nulemtas vidiniy

Nr.1 E 5 ry$iy 5.3
IS pritaikyta vienai i$ besijungianéiy jmoniy,

Nr.1 D 2 Kitos darbuotojams "primesta” 2.3
Nebuvo paruosta mokomoji medziaga,

Nr.1 D 2 organizuojami darbuotojy mokymai 2.5
Komunikacijos galutiniams IS vartotojams

Nr.1 D 3 nebuvimas/ trikumas 3.1
Prijungiamos jmonés IT infrastruktiira
nebuvo jtraukta j sutartj ir IS nebuvo

Nr.1 C 3 palaikoma 3.2
IS diegimo komanda iSformuota dar prie$

Nr.1 C 3 idiegiant bandomaja IS versija 3.3

Nr.1 C 3 IT strategijos nubuvimas 3.4
Integracijos projekto komanda nejtraukiama j

Nr.1 C 3 sprendimy priémima 3.5
Nepakankama integracijos komandos apimtis

Nr.1 C 3 ir pajégumai 3.7

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis M. Alaranta ir K. Kautz, 2012

Analizuojant surinktus duomenis, IS integracijos procese, iSryskéjo trys problemos: D — itin
stipriai pasireiskusi neigiama darbuotojy reakcija, C — laikini veiklos sutrikdymai, pasireiske abiejose
besijungianciose jmonése bei E — vélavimai.

Pirmoji ir ryskiausiai, konkreciu atveju, pasireiSkusi problema buvo neigiama darbuotojy

reakcija, jg sukéle veiksniai priskirti 4 i$ 5 priezasciy grupiy (12 pav.). Nepasireiské veiksniai, susije
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su asmeninémis zmoniy savybémis. Didziausig jtaka problemos atsiradimui turé¢jo medziagos ir
aplinkos priezasCiy grupés, kurioms buvo priskirta po du veiksnius. Visy pirma, pati sukurta IS
nebuvo kokybiska ir parengta darbui, negana to, nebuvo paruosta mokomoji medziaga ar organizuoti
darbuotojy mokymai. Tai tiesiogiai sukél¢ darbuotojy pasiprieSinimg ir vengima naudotis sistema.
Darbuotojy identifikuotos IS problemos nebuvo sprendziamos.

Taip pat, nepasitenkinimg kélé aplinkos veiksniai. Besijungian¢iy jmoniy darbuotojai nebuvo
supazindinti tarpusavyje, dirbo skirtinguose miestuose, mazai zinojo apie besijungianciy jmoniy
veiklg ir jos perspektyvas, todél tai apsunkino darbo komandoje galimybes. Naujos IS kiirimui buvo
pasirinkta absorbcijos strategija, todél didzioji dalis sistemos rémési vienos i§ besijungian¢iy jmoniy
IS, nes prijungiamos jmonés IS palaikymas nebuvo jtrauktas j kontrakta, todél truko laiko pritaikyti
IS abiejy jmoniy poreikiams. Kas Iémé¢, jog antros jmonés darbuotojai naujg IS laiké ,,primesta® ir
netinkancia jy veiklai. Galutiniai vartotojai nebuvo jtraukti j IS planavimg ir tai buvo dar vienas

svarbus veiksnys, sukélgs darbuotojy pasipriesinima.

12 paveikslas

Neigiamos darbuotojy reakcijos problemos priezasties-pasekmés diagrama pilotinio tyrimo atveju

2. Medziaga 3. Metodas

Nekokybiskai veikianti sistema

Komunikacijos galutiniams IS

Nebuvo organizuojami darbuotojy vartotojams nebuvimas/ trikumas
mokymai, paruosta mokomoji

»
Nl

IS pritaikyta vienai i§ besijungianciy

imoniy, kitos darbuotojams "primesta"

» D - Neigiama
> darbuotojy
Naujai suformuotos komandos Priimtas sprendimas nespresti reakcija
nepazinojimas IS problemy, bent iki

integracijos pabaigos

7

4. Aplinka

Y
5. Kokybés valdymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis M. Alaranta ir K. Kautz, 2012

Dar viena analizuojamame atvejyje identifikuota problema — laikini veiklos sutrikdymai, su
kurias susiduré abi besijungiancios imonés. 13 paveiksle pavaizduotos veiksniy grupés, sukélusios

problema ir jvardyti, joms priskirti, konkrettis veiksniai.
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13 paveikslas

Laikiny veiklos sutrikdymy problemos priezasties — pasekmés diagrama pilotinio tyrimo atveju

1. Zmogus 3. Metodas

IS.die.gi.mo. komanda i§f9rmuota Q?‘r\ Prijungiamos jmonés IT infrastruktiira nebuvo
pries jdiegiant bandomajg IS versija. jtraukta j sutartj ir IS nebuvo palaikoma

L
IT strategijos nubuvimas \ Integracijos projekto komanda
" \nejtraukiama j sprendimy priémima

Nepakankama
integracijos vadovo
kompetencija

Nepakankama integracijos
komandos apimtis ir pajégumai

C — Laikini
S noke ” T O o — veiklos
s irinki 1eke¢jas neturejo ziniy apie ymones . .
tickéjo pasirin imas ekej ] y apie | sutrikdymai
nulemtas vidiniy rysiy specifika

J‘
Nepakankamas integracijos komandos
palaikymas i§ vadovybés

/"

5. Kokybés valdymas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis M. Alaranta ir K. Kautz, 2012

Laikinos veiklos sutrikdymai buvo sukelti veiksniy suskirstyty i tris priezas€iy grupes:
zmogaus, metodo ir kokybés valdymo. Daugiausiai problemg lémusiy veiksniy kilo dél pasirinkto
metodo. Dalis klaidy buvo padarytos dar planavimo etape. M&A kontraktas pasiraSytas nejtraukiant
prijungiamos jmonés IS palaikymo, planuojant naujos IS diegimg pasirinktas netinkamas tiekéjas, bei
i sprendimy priémima nebuvo jtraukta, diegimui suformuota, komanda. Negana to, dar pries$ jdiegiant
bandomajg IS versijg buvo iSformuota diegimo komanda, todél procesas liko be Seimininko. Taip pat,
nebuvo numatyta jokia tolimesné IT strategija po IS jdiegimo t.y. nenumatytas padidintos prieziiiros
periodas, mokymai ir pan. Suformuota diegimo komanda nebuvo pakankamos kompetencijos ir jos
apimtis pasirinkta labai ribota, jtraukiant tik pagrindiniy funkcijy specialistus. Kadangi nebuvo
planuotas etapas po IS diegimo, testuotojai j diegimo komandos sudétj, apskritai, nebuvo jtraukti. 1S
teik€jo pasirinkimas buvo nulemtas vidiniy rySiy, o tai dar labiau apsunkino integracijos procesa.
Vadovybé viso proceso metu buvo atsiribojusi, ] komandos pastabas reaguojama nebuvo, todél

procese kilusios problemos liko neiSsprestos iki projekto pabaigos.
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Trecioji problema — vélavimai IS integracijos procese, pasireiské dél dviejy veiksniy (14 pav.):

nepakankamos integracijos komandos kompetencijos bei netinkamo tiekéjo pasirinkimo.

14 paveikslas

Vélavimy problemos priezasties — pasekmés diagrama pilotinio tyrimo atveju

1.Zmogus
Nepakankama
integracijos komandos
nariy kompetencija E — Vélavimai
> integracijos
procese

IS tiekéjo pasirinkimas
nulemtas vidiniy rysiy

»
»

4. Aplinka

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis M. Alaranta ir K. Kautz, 2012

Analizuojant surinktus duomenis specifiniai, konkreciai rinkai ar periodui budingi veiksniai
néra jtraukiami ] tyrimo imtj. PavyzdZziui, analizuojant pastarojo atvejo duomenis buvo eliminuoti
veiksniai nulemti specifiniy spausdinimo rinkos pokyc¢iy, kurie vyko IS integracijos metu.

Pilotinis tyrimas leido i§ dalies atskleisti 3 i§ 6 | tyrimo modelj jtraukty problemy. Toliau
analizuojami atvejai leis papildyti jau sudarytas diagramas ir atskleisti daugiau veiksniy, sukelian¢iy
problemas IS integracijos procese.

Apibendrinus pilotinio tyrimo rezultatus nustatyta, jog pagrindiniam tyrimui atlikti,
metodologiniy korekcijy nereikia. Todél pagrindinis tyrimas bus atliekamas remiantis pilotiniu
tyrimu, jtraukiant kitus atvejus ir taip pildant priezasties - pasekmés diagramas. Galutinio tyrimo
rezultatas bus 6, priezas¢iy grupémis ir veiksniais uzpildytos, priezasties — pasekmés diagramos. Nauji
atvejais bus jtraukiami tol, kol bus pasiekiamas prisotinamumo kriterijus - papildomi atvejai nesuteiks

naujos informacijos.

3.2 Tyrimo rezultaty analizé pagal problemas

Remiantis prisotinamumo kriterijumi tyrimo imtj sudaro 10 atvejy. Kadangi deSimtas jtrauktas
atvejis naujy veiksniy neatskleidé, tyrimo imtis laikoma pakankama. Tyrimas apima organizacijas is

trijy pasaulio Zemyny, 6 skirtingy veiklos sektoriy, jtraukia vertikalaus ir horizontalaus susijungimo
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pavyzdzius bei visus keturis IS integracijos tipus. Detalesné tyrime nagrinéjamy atvejy charakteristika
pateikta 1 priede.

Siekiant pagristi antriniy duomeny analizés metodo tinkamuma, tyrimo tikslui pasiekti, buvo
atliktas ir | tyrimo imtj jtraukas kokybinis interviu. Pasirinkta Lietuvoje veikianti telekomunikacijy
imoné, 2016 metais atlikusi horizontaly susijungima, ple¢iant teikiamy paslaugy spektra. Siuo metu
jmong¢je dirba daugiau nei 2000 darbuotojy. Interviu davé vyriausiasis IT architektas, kuris nuo
pradziy dalyvavo IS integracijos procese ir jmonéje dirba iki Siol. Interviu metu buvo siekiama
iSsiaiskinti su kokiomis problemomis integracijos procese susidiiré jmon¢, kokie veiksniai sukélé
konkrecias problemas bei kokiy veiksmy buvo imtasi, siekiant susidoroti su iskilusiais sunkumais
(interviu protokolas pateikiamas 2 priede).

[Sanalizavus interviu metu surinkta medziaga, rySkiy skirtumy, tarp duomeny, surinkty
antrinés duomeny analizés budu ir atliekant interviu, nepastebéta. Interviu metu jvardintos problemos
patenka ] tirlamy problemy imtj. Remiantis atliktu interviu j tyrimo imtj jtraukti trys veiksniai.
Tolesnis duomeny rinkimas buvo atlickamas antriniy duomeny analizés metodu.

Atlikus tyrimg prieita i§vados, jog viena i$ $e$iy teorijoje nagrin¢jamy problemy, praktiniame
lygmenyje, néra aktuali. llgalaikis verslo neefektyvumas nepasireiské nei vienu i§ nagrinéty atvejy.
Mano, kaip tyréjos, vertinimu taip yra todél, kad verslo subjektai jau susidire su laikinais veiklos
sutrikdymais ieSko biidy kaip iStaisyti susiklosCiusig situacija. Remiantis nagrinétais atvejais, galima
daryti iSvada, jog tai sukelia kitas problemas, tokias kaip integracijos kasty virSijimas ar neigiama
darbuotojy reakcija, del skubotai vykdomos integracijos, taciau leidZia iSvengti ilgalaikiy verslo
sutrikdymy.

15 paveiksle pateikiamas tyrimo modelis, atvaizduojant tyrime analizuojamas problemas.

Taip pat, prie kiekvienos priezas¢iy grupés nurodytas, tyrime nustatyty, unikaliy veiksniy skaicius.
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15 paveikslas Tyrimo modelis ir nustatyty veiksniy skaicius

Zmogus (0) Medziaga (0) Metodas (4)
A _\_— * \ . Neiénau-dotas
/ i potencialas
Aplinka (0) Kokybés v. (2)
Zmogus (1) Medziaga (1) Metodas (7)

c ﬂ__ ¥ \ Trumpalaikis verslo

sutrikdymas

v

Aplinka (0) Kokybés v. (2)
Problemos, kylan¢ios IS
Zmoms @) | [ Medziaga @ | Metodes ) ntegracios metu, M&A
-ﬁ_ . \ Neigiama darbuotojy .
—> reakcija
D
Aplinka (3) Kokybés v. (3)
Zmogus (3) Medziaga (1) Metodas (4)
_ﬁ N \ Vélavimai
» | integracijos procese
E
Aplinka (0) Kokybés v. (3)
Zmogus (0) Medziaga (0) Metodas (2)
~ ~ \ Integracijos kasty
= > vir§ijimas
Aplinka (0) Kokybeés v. (2)

Saltinis: sudaryta autorés
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Tolesniuose tyrimo analizés poskyriuose bus atskirai nagrinéjami veiksniai, pagal IS
integracijos procese kylan¢ias problemas (surinkta tyrimo medziaga pateikta 3 priede). Tyrimo
rezultatai atvaizduojami remiantis sudarytu tyrimo modeliu. Kiekvienai problemai nagrinéti
sudaroma priezasties - pasekmés (zuvies kaulo) diagrama, uzpildant jg identifikuotais veiksniais,
suskirstytais pagal priezas¢iy grupes. Taip pat, pricZasties — pasckmés diagramoje, jtakos Zemélapio
(heatmap) principu, naudojamos trys spalvos, kurios atvaizduoja veiksniy pasikartojimo daznj (16

pav.).

16 paveikslas

Priezasties-pasekmés diagramos, veiksniy daznio Zenklinimas
- Veiksnio daznis =1 Veiksnio daznis =2 . Veiksnio daznis >2

Saltinis: sudaryta autorés

Toliau darbe pateikiama tyrimo rezultaty analizé priezas¢iy grupiy pjaviu, Kuri leidzia plac¢iau
atskleisti tyrime nustatytas tendencijas. Paskutinése Sio darbo dalyse iSskiriamos pagrindinés tyrimo

izvalgos bei pateikiamos rekomendacijos tolesniems tyrimams.

3.21 NeiSnaudotas potencialas

Tyrimas atskleidé, jog neiSnaudoto potencialo problema kyla dél veiksniy, priklausanciy
dviem priezas¢iy grupéms (5 lentelé): metodui ir kokybés valdymui. Problema pasireiSke 4 i§ 10
analizuoty atvejy. Identifikuoti 6 unikalts veiksniai, sukéle neiSnaudoto potencialo problema.
5 lentelé

Neisnaudoto potencialo problemos tyrimo charakteristika

Problema Atvejy sk. PriezasCiy grupés | Unikaliy veiksniy sk.
A- Neisnaudotas potencialas 4 (40%) 2 6
Saltinis: sudaryta autorés

Nagrinéjant IS integracijos teorinius aspektus autoriai, kaip ypatingai svarby, iSskiria butent
pirminj IS integracijos etapa t.y. planavima. Tiriant neiSnaudoto potencialo problemg sukeliancius
veiksnius dazniausiai — 3 i$ 4 atvejy, pasireiSkes veiksnys tai i§ anksto neplanuota IS integracija.
Praleistas planavimo etapas neleido jmonéms pasiruosti integracijos procesui, to pasékoje, kilo kitos

problemos ir M&A sandorio potencialas nebuvo iSnaudotas.
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17 paveiksle pateikta priezasties-pasekmés diagrama ir atvaizduoti Visi, neiSnaudoto potencialo problemg tyrime sukéle, veiksniali.

17 paveikslas

Neisnaudoto potencialo problemos priezasties-pasekmeés diagrama

3. Metodas

IS integracija nebuvo planuota

Prijungiama jmon¢ nebuvo jtraukta \ Sistemy koegzistencijos pasirinkimas

<

planuojant IT integracija

4

|

Per daug ambicingi integracijos planai

Saltinis: sudaryta autorés

Prijungianti jmoné neturéjo jokios
informacijos apie prijungiamos jmonés IT
infrastruktirg iki sandorio fakto

Beatodairiskas vadovybés siekis
minimizuoti integracijos kastus
d

/‘7

5. Kokybés valdymas

- Veiksnio daznis =1 Veiksnio daznis =2 - Veiksnio daznis >2

A —
NeiSnaudotas
potencialas

Tyrimo rezultatai rodo, jog labai svarbu i planavima jtraukti abieju jmoniy: prijungiancios ir prijungiamos, darbuotojus. Tyrimas

atskleidé, jog skirtingas komunikacijos lygis tarp jmoniy, dalinis ar visiSkas prijungiamos jmonés atribojimas priimant sprendimus veda prie

neiSnaudoto M&A sandorio potencialo.
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Viename i§ atvejy, kaip veiksnys, sukéles problema, buvo jvardytas netinkamas integracijos
tipo pasirinkimas t.y. pasirinkta sistemu koegzistencija, kai palickamos veikti visos susijungusiy
imoniy IS. Toks sprendimas atrodé greitas ir pigus trumpuoju laikotarpiu, taciau véliau biitent Sis
sprendimas buvo jvardytas, kaip veiksnys, sukéles problemas. Literatiiros analizés dalyje nagrinéti
autoriy darbai nurodo 4 galimus IS integracijos tipus, taciau S. Henningsson ir W. J. Kettinger (2017)
atlike tyrima pagal organizacijy pasirenkamus integracijos tipus, kaip vieng i§ tyrimo iSvady pateikeé,
jog IS koegzistencija turéty biti laikomas trumpalaikiu sprendimu, o ne integracijos tipu. Siame darbe
atliktas tyrimas patvirtina tokig autoriy iSvada.

Per daug ambicingi priminiai planai, taip pat tapo veiksniu, sukélusiu neiSnaudoto
potencialo problema. Remiantis planais buvo neteisingai jvertintas resursy poreikis, ko pasékoje
pradétas integracijos procesas buvo sustabdytas, o imonés negaléjo pasiekti M&A iskelty tiksly.

Neretai sunku jvertinti prijungiamos jmonés IT infrastruktarg dar iki M&A sandorio
fakto, taciau biitina surinkti visg prieinamg informacija, bei derétis del bent dalinés IT infrastrukttiros
atskleidimo. Nagrin¢jamu atveju, jmoné neturéjo, taciau ir nebandé gauti jokios informacijos apie
jsigyjamos jmonés IT infrastruktiirg. Kas véliau 1émé, jog organizacija negaléjo sukurti planuojamos
M&A vertés, dél visiSkai nesuderinamos IT infrastruktiros.

Svarbu integracijos projekta atlikti patiriant kaip jmanoma maZzesnius kastus. Taciau tyrimas
rodo, jog beatodairiskas siekis sutaupyti integracijos procese, gali privesti prie visiSkos nesékmés,

kai IS integracijos procesas jgyvendintas nekokybiSkai, 0 M&A planuota verté nesukuriama.

3.2.2 Trumpalaikiai verslo sutrikdymai

Tyrimas atskleidé, jog 1 i§ 5 priezas¢iy grupiy (6 lentele): aplinka, nepasireiSké analizuojant
trumpalaikius verslo sutrikdymus sukelian¢ius veiksnius. Problema pasireiskeé 4 i§ 10 analizuoty

atvejy. Tyrimas leido identifikuoti 13 unikaliy veiksniy, sukelian¢iy problemga.

6 lentelé
Trumpalaikiy verslo sutrikdymy problemos tyrimo charakteristika
Problema Atvejy sk. | PriezasCiy grupés | Unikaliy veiksniy sk.
C-Trumpalaikiai verslo sutrikdymai | 4 (40%) 4 13

Saltinis: sudaryta autorés

18 paveiksle pateikta priezasties-pasekmés diagrama ir atvaizduoti visi, trumpalaikiy verslo

sutrikdymy problemg tyrime sukeéle, veiksniai.
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18 paveikslas

Trumpalaikiy verslo sutrikdymy problemos priezasties-pasekmes diagrama
1.Zmogus 2. Medziaga 3. Metodas
IT strategijos nubuvimas X IS integracija nebuvo planuota
o ) ) \ Nepakankama integracijos komandos
Prijungiamos jmonés IS palaikymas\ .imtis ir pajegumai
o nebuvo jtrauktas j sutartj N
Nepakankami IT infrastrukttiros — : > Komunikacijos tritkumas tarp jmoniy
pajégumai IS diegimo komanda iSformuota dar pries§
idiegiant bandomaja IS versija
Nepakankama integracijos . ]
vadovo kompetencija Integracijos projekto komanda
> nejtraukiama j sprendimy priémima C-
Trumpalaikiai
> verslo
sutrikdymai
IS tiekéjo pasirinkimas nulemtas vidiniy rysiy y

Nepakankamas integracijos komandos
palaikymas i$ vadovybés

5. Kokybés valdymas

- Veiksnio daznis >2

Veiksnio daznis =2

. Veiksnio daznis =1

Saltinis: Sudaryta autorés

IT strategijos nebuvimas pasireiskeé 3 i$ 4 atveju, kai buvo identifikuota trumpalaikiy verslo sutrikdymy problema. Todél §j veiksnj
galima laikyti kritiniu, siekiant i§vengti trumpalaikiy verslo sutrikdymy. Tyrime analizuotais atvejais, bendros sujungty jmoniy IT strategijos
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Puséje atvejy, kaip problemag sukélgs veiksnys, nustatyti nepakankami integracijos
komandos pajégumai. Sis veiksnys gali pasireikiti dvejopai: kai j komanda nejtraukiami kritiskai
reikalingi specialistai, pvz.: testuotojai arba komanda yra per maza savo resursais, kad galéty
sklandziai jgyvendinti IS integracijos projektg. Taip pat, identifikuoti dar trys veiksniai susije¢ su
integracijos komanda: kai komanda iSformuojama per anksti, jos nariai néra jtraukiami priimant
sprendimus bei komandos vadovo kompetencija nepakankama sékmingam projekto
jgyvendinimui. Vienu i§ analizuoty atvejy IS integracijos komanda buvo isformuota dar pries
jdiegiant bandomaja IS versijg, todél nebuvo kam prisiimti atsakomybe ir spresti testavimo bei
pradinéje IS naudojimo fazéje iSkilusiy problemy. Kai komanda nebuvo jtraukiama j sprendimy,
susijusiy su IS integracija, priémima, tai sukélé komandos pasiprieSinimg bei trukdé jgyvendinti
sprendimus. Be to, tyrimas parodé, kad labai svarbu pasirinkti patyrusj ir pakankamai kompetencijos,
IS integracijos projekto kontekste, turintj vadova. Tokio projekto vadovas privalo turéti jgudziy tiek
projekto valdymo, tiek technologiniu lygiu.

Dar vienas tyrime iSrySkéjes veiksnys tai nepakankama komunikacija tarp sujungiamy
jmoniy. Analizuotu atveju IS integracijos procese kilo trikdziai dél elementaraus nesusikalbéjimo
tarp imoniy darbuotojy.

Taip pat, puséje nagrinéty atvejy pasireiSké nepakankamas vadovybés palaikymas,
analizuotais atvejais tai trukdé¢ sklandZiam integracijos komandos darbui, kas sukélé laikinus verslo
sutrikdymus.

Tyrimas atskleide, jog dar prie§ jvykstant sandoriui yra labai svarbu, kiek jmanoma, jvertinti
prijungiamos jmonés IT infrastruktiira bei IS struktiira. Vertinant IT infrastrukttra, turi bati
nuspresta ar turimi pajégumai bus pakankami pasirinktai IS integracijai jgyvendinti. Tyrime
analizuotu atveju, to nepadarius laiku, integracijos projektas buvo sustabdytas, o jmon¢ susidiiré¢ su
laikinais verslo sutrikdymais, kol buvo iSspresti IT infrastruktiiros klausimai. Taip pat, nejsigilinus j
prijungiamos jmonés IS struktira, tyrime analizuotu atveju, jmoné susidiré su problema, jog IS
palaikymas nebuvo jtrauktas ] M&A sandorio sutartj ir tiekéjas atsisaké ja palaikyti, iSkeldamas
vienaSaliSkas sistemos palaikymo sglygas. To pasékoje, 1S integracijos procesas vyko itin skubotai ir
nekokybiskai, kas sukélé laikinus verslo sutrikdymus.

Tyrimas rodo, jog i$ anksto neplanuota IS integracija yra vienas i§ trumpalaikius verslo
sutrikdymus sukelian¢iy veiksniy. Tyrime analizuotu atveju, neplanuota IS integracija sukélé

trikdzius aptarnaujant klientus, susijungus jmonéms. IS integracijos procesas buvo suplanuotas
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skubotai, nejvertinant dalies jmoniy procesy, todél net ir pasibaigus integracijos procesui jmongés

susiduré su IS nesklandumais.

Viename i§ tyrime analizuoty atvejy, kaip problema sukéles veiksnys, identifikuotas

neatsakingas, vidiniy rySiy nulemtas IS tiekéjo pasirinkimas. Toks sprendimas lémé, jog

integracijos procese kilo daug trikdziy, dél nepakankamo IS funkcionalumo konkrecios organizacijos

poreikiams, IS integracija uzsitesé laike bei negaléjo patenkinti jmonés poreikiy, ko pasékoje jimoné

susidiiré su laikinais veiklos sutrikdymais.

3.2.3 Neigiama darbuotoju reakcija

Atliktas tyrimas parodé, jog 1 i§ 5 priezasCiy grupiy (7 lentelé): zmogus, nepasireiské

analizuojant neigiamg darbuotojy reakcija sukeliancius veiksnius. Problema pasireiské 7 i§ 10

analizuoty atvejy. Tyrimas leido identifikuoti 14 unikaliy veiksniy, sukelian¢iy problema.

7 lentelé

Neigiamos darbuotojy reakcijos problemos tyrimo charakteristika

Problema

Atvejy sk.

PriezasCiy grupés

Unikaliy veiksniy sk.

D-Neigiama darbuotojy reakcija

7 (70%)

4

14

Saltinis: sudaryta autorés

19 paveiksle pateikta prieZasties-pasekmés diagrama ir atvaizduoti, tyrimo metu identifikuoti,

neigiamg darbuotojy reakcija sukéle, veiksniai.
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19 paveikslas

Neigiamos darbuotojy reakcijos problemos priezasties-pasekmés diagrama

2. Medziaga 3. Metodas

Komunikacijos galutiniams IS vartotojams\

. _ jmoniy
nebuvimas/ truikumas <€ :

Nekokybiskai veikianti sistema

Skirtingas komunikacijos lygis tarp

RN

Snoi ; : ; " Prijungiamos jmonés darbuotojai
Nebuvo paruosta mokomoji Prijungiama jmoné nebuvo jtrau kta Jung ones dar d
e L planuojant IT integracija nezinojo kur kreiptis iskilus
medziaga, organizuojami »\ Klausimams
darbuotojy mokymai P

Nauja IS diegiama priverstiniu biidu,
besijungianc¢iy jmoniy darbuotojams
nesuprantant sprendimo

[S pritaikyta vienai i$
besijungianciy jmoniy, kitos
darbuotojams "primesta”

D -
Neigiama
darbuotoju

Skirtingos darbo vietos besijungianciy

Priimtas sprendimas nespresti IS problemy,
jmoniy darbuotojams

bent iki integracijos pabaigos

»
»

»
»

Kultiriniai darbuotojy skirtumai
Vadovai slépé priimtus sprendimus,

Naujai suformuotos komandos nepazinojimas TR
darbuotojai jauté tik pasekmes

reakcija

7 spaudimas i§ vadovybés
4. Aplinka 5. Kokvbés valdymas

- Veiksnio daznis =1 iksnio daznis =2
Saltinis: Sudaryta autorés

Veiksnio daznis >2

DaZniausiai tyrime pasireiskes veiksnys (5 i§ 7 atvejy), sukélgs neigiamos darbuotojy reakcijos problema, yra komunikacijos

galutiniams IS vartotojams nebuvimas ar triitkumas. Veiksnys apima atvejus, kai komunikacija galutiniams vartotojams apskritai nebuvo

vykdoma arba jos mastas buvo nepakankamas. Abiem atvejais galutiniai IS vartotojai susiduria su IS pakeitimas atlikdami kasdienines

operacijas ar tiesiog nezinodami kaip atlikti operacijas pasikeitusioje sistemoje.
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Taip pat daznai pasireiskes veiksnys (3 i$ 7 atvejy) — nekokybiSkai veikianti sistema. Tyrime
nagrinéjamais atvejais, galutiniai sistemos vartotojai susidiiré su trikdziais naudodamiesi IS, iskile
problemos nebuvo operatyviai sprendziamos arba j darbuotojy pastebéjimus atsizvelgiama, apskritali,
nebuvo. Tyrimo rezultatai rodo, jog pakankama komunikacija ir kokybiSkai veikianti naujai jdiegta
sistema yra kritiniai veiksniai, siekiant iSvengti neigiamos darbuotojy reakcijos IS integracijos
procese.

Tyrimas atskleidé dar viena, su komunikacija susijusj veiksnj, kai komunikacijos lygis, tarp
sujungiamy jmoniy, yra skirtingas. Visais tyrime analizuotais atvejais, prijungiamoje jmonéje
komunikacijos lygis buvo gerokai mazesnis, nei prijungiancioje. Tai sukélé prijungiamos jmonés
darbuotojy neigiama reakcijg ir padidéjusia darbuotojy kaitg.

Dar vienas identifikuotas veiksnys, didinantis atskirtj, tarp prijungiamos ir prijungian¢ios
jmonés darbuotojy, kai IS sistema pritaikoma pagal vienos i§ jmoniy poreikius, 0 Kitos
darbuotojams ,,primetama®“. Tyrime analizuotais atvejais IS buvo kuriama, pagrinde, pagal
prijungiancios organizacijos poreikius, todél prijungiamos jmonés darbuotojai tokj sprendima priémé
itin neigiamai.

Tyrimas rodo, jog atskirtis tarp sujungiamy jmoniy komandy taip pat didéja, kai prijungiamos
imonés specialistai néra jtraukiami planuojant IT integracija bei prijungiamos jmonés
darbuotojams néra suteikiama informacija, kur kreiptis ikilus klausimams. Siais atvejais
prijungiamos jmon¢s darbuotojai jauciasi diskriminuojami, ko pasékoje kyla stipri neigiama reakcija.

Kai néra sukuriama naujos IS mokomoji medZiaga, organizuojami darbuotojy mokymai
kyla neigiama darbuotojy reakcija. Tyrime analizuotu atveju darbuotojai nesuprato kaip dirbti,
negaléjo gauti atsakymy j iSkilusius klausimus.

Tyrimas rodo, jog labai svarbu kuo greiciau i§ sujungty jmoniy darbuotojy suformuoti vieng
komanda. Skirtingos sujungty jmoniy darbuotojy darbo vietos ir komandos nepaZinojimas
trukdo skirtingy jmoniy darbuotojams tapti vieninga komanda ir lengviau priimti vykstancius
poky¢ius, ko pasékoje kyla neigiama reakcija.

Dar vienas, tyrime identifikuotas, aplinkos veiksniy grupei priskiriamas veiksnys tai
kulttriniai sujungiamy jmoniy darbuotoju skirtumai. Analizuotu atveju, sujungiamy jmoniy
darbuotojai dirbo skirtingose Salyse ir jy poziiiris | darbo santykius buvo skirtingas. Vadovybé
nejvertino galimos kulttiry skirtumy zalos, integracijos procesui ir nesiémé jokiy veiksmy kulttiriniai
atskir¢iai mazinti. Vienos Salies darbuotojai teige, jog kolegos neatlieka jiems pavesty uzduociy, o

kitos Salies komandos pozitiriu, jei buvo priversti dirbti vir§valandZzius, neatsizvelgiant j galimybes.
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PasiprieSinimas integracijos komandoje peraugo j vadovybés susiprieSinimg ir [émé stiprig neigiama

visy lygiy darbuotojy reakcija abejose imonése.

Tyrime taip pat iSryskéjo trys veiksniai, susij¢ su kokybés valdymu. Vadovybei nusprendus

slépti priimtus IS integracijos sprendimus, darbuotojai jauté tik sprendimy pasekmes, jy nesuprato

bei émé jiems prieSintis. Tyrime analizuotu atveju, vadovybé, nepaisydama integracijos komandos

poziiirio, nutaré nespresti IS problemuy, iskilusiy integracijos procese, kol integracija nebus uzbaigta.

Vis did¢jantis IS problemy mastas sukélé stiprig neigiamg darbuotojy reakcija. Itemptas integracijos

grafikas ir i§ vadovybés jauciamas spaudimas, tyrime analizuotu atveju, neleido integracijos

komandai kokybiskai atlikti uzduociy. Komandoje kilusi neigiama reakcija, véliau persidavé didziajai

daliai sujungtos imonés darbuotojy, kas 1émé stipriai iSaugusig darbuotojy kaita.

3.2.4 Vélavimai integracijos procese

Atliktas tyrimas parodé, jog 1 i§ 5 priezasCiy grupiy (8 lentelé): aplinka, nepasireiské

analizuojant vélavima, IS integracijos procese, sukeliancius veiksnius. Problema pasireiské 6 i§ 10

analizuoty atvejy. Tyrimas leido identifikuoti 11 unikaliy veiksniy, sukelian¢iy problemga.

8 lentelé

Velavimy integracijos procese problemos tyrimo charakteristika

Problema

Atvejy sk.

PriezasCiy grupés

Unikaliy veiksniy sk.

E-Vélavimai integracijos procese

6 (60%)

4

11

Saltinis: sudaryta autorés

20 paveiksle pateikta priezasties-pasekmés diagrama ir atvaizduoti, tyrimo metu identifikuoti,

vélavimus IS integracijos procese sukéle veiksniai.
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20 paveikslas

Veélavimy problemos priezasties-pasekmés diagrama

1.Zmogus 2. Medziaga 3. Metodas
Neaiskus Nepakankama o o A\JS integracija nebuvo planuota
. . .. Neteisingai jvertinta pokyciy apimtis \%
atsakomybiy integracijos vadovo »
pasiskirstymas Iiompetencija
integracijos \ Nepakankama integracijos komandos
komandoje apimtis ir pajégumai

\ Komunikacijos trikumas tarp imoniy

d

Integracijos projekto valdymui
nebuvo naudojamas joks
sisteminis jrankis.

»
»

Nepakankama integracijos
komandos nariy kompetencija

E — Vélavimai

\/

L L . integracijos
Nuolatiniai pokyciai integracijos procesi procese

Nepakankamas integracijos komandos

palaikymas i§ vadovybeés IS tiekéjo pasirinkimas nulemtas

_ vidiniy rySiy
V/‘

5. Kokybés valdymas

. Veiksnio daznis =1 Veiksnio daznis =2 - Veiksnio daznis >2

Saltinis: sudaryta autorés

Dazniausiai tyrime pasikartoje veiksniai, sukéle vélavimus IS integracijos procese: neplanuota IS integracija ir neteisingai jvertinta
poky¢iy apimtis. Neplanuota IS integracija tyrime pasireiské dvejopai, kai IS integracijos planas visiskai nebuvo rengiamas ir kai jo detalumas
nebuvo pakankamas. Abiem atvejais, nekokybiskas IS integracijos planavimas privedé prie vélavimy procese. Vienu i$ tyrime nagrinéty atvejy
integracijos procesas truko 5 metus, vietoje planuoty 1 mety termino. Tyrime analizuotais atvejais, kai pirminiame etape buvo neteisingai

jvertinta poky¢iy apimtis, integracijos proceso terminai buvo nuolat koreguojami — vélinami.
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Analizuojant vélavimy problemg sukeliancius veiksnius, buvo identifikuoti trys zmogaus
priezas¢iy grupei priskiriami veiksniai. Nepakankama integracijos komandos ar jos vadovo
kompetencija neleidzia uztikrinti sklandaus IS integracijos proceso. Vienu i§ tyrime analizuoty
atveju, integracijos komandos vadovas nemokéjo valdyti komandos, pats €mési spresti visas technines
problemas, ko pasékoje buvo susidurta su vélavimais integracijos procese. Tyrimas parodé, jog viena
i§ svarbiausiy kompetencijy integracijos komandos vadovui tai technologinis IS iSmanymas ir
gebéjimas deleguoti uzduotis bei aiskus atsakomybiy pasiskirstymas tarp komandos nariy. Tyrime
analizuotu atveju, integracijos komanda buvo formuojama i§ abiejy besijungianéiy jmoniy
darbuotojy, taciau komandos nariai nebuvo susipazing, dirbo skirtingais principais, todél ais§kaus
atsakomybiy pasiskirstymo nebuvimas, tarp komandos nariy, tapo veiksniu, sukélusiu vélavimus
IS integracijos procese.

Tyrimas atskleidé, jog labai svarbu, kad projekto valdymui biity naudojamas sisteminis
jrankis, leidziantis valdyti integracijos procese numatytus darby terminus bei komanda ir
suinteresuotos salys galéty matyti planuojamus etapus ir esamg projekto situacija.

Nepakankama integracijos komandos apimtis, tyrime analizuotu atveju, 1émé tai, jog net
bandomosios IS versijos paleidimas buvo nukeliamas kelis kartus, paleidus bandomaja versija, ji
netenkino lukesciy, todél terminai vél buvo koreguojami. Visas integracijos procesas uztruko metais
ilgiau, nei buvo planuota.

Tyrime analizuotu atveju, sklandus komunikacijos uztikrinimas tarp jmoniy tapo lemiamu
IS integracijos proceso nes¢kmés veiksniu. Kadangi tarp sujungiamy jmoniy nevyko sklandi
komunikacija, priimti sprendimai del IS integracijos buvo neefektyviis, o tai iSsiaiSkinta, tik juos
1gyvendinus. Imonés atstovy teigimu IT sistemy integracija buvo pilnai atlikta tik praé¢jus 10 mety po
Jmoniy susijungimo.

Dar trys veiksniai, sukeliantys vélavimy problema, atlikus tyrima, buvo priskirti kokybes
valdymo priezaséiy grupei. Tyrime analizuotu atveju, i§ vadovybés pusés buvo nuolat inicijuojami
poky¢iai IS integracijos procese. Integracijos procesas nebuvo sklandus, o nuolat vykstantys
pakeitimai jj dar labiau iSbalansavo. Vadovybés palaikymas, tyrime analizuotu atveju, buvo
nepakankamas, o IS integracija nebuvo laikoma kritiSkai svarbiu aspektu jmoniy susijungimo
kontekste. To pasékoje, IS integracijos procese numatyti darbai buvo nuolat atidéliojami, jiems
suteikiamas zemas prioritetas, neskiriama pakankamai resursy. Dar vienas tyrime iSryskeéjes veiksnys,
tai vidiniy rySiy nulemtas IS tiekéjo pasirinkimas. Konkreciu atveju, sprendziamajg galig turintis

imones vadovas palaike artimus rySius su vienu i$ IS rinkos tiekéjy, todél neatlikus reikiamos analizés
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VW —

netinkamumo jmongs specifikai ir nepakankamy IS tiekéjo komandos ziniy. To pasékoje integracijos

procesas truko dvigubai ilgiau: Sesis metus, vietoje planuoty trejy.

3.2.5 Integracijos kasty virSijimas

Tyrimas atskleidé dviem priezas¢iy grupéms (9 lentelé). metodo ir kokybés valdymo,

priklausanc¢ius veiksnius, kurie sukélé integracijos kasty virSijimg. Problema pasireiské 3 1§ 10

analizuoty atvejy. Tyrimas leido identifikuoti 4 unikalius veiksnius, sukelian¢ius problema.

9 lentelé

Integracijos kasty virsijimo problemos tyrimo charakteristika

Problema Atvejy sk. | PriezasCiy grupés | Unikaliy veiksniy sk.

F- Integracijos ka$ty virSijimas 3 (30%) 2 4

Saltinis: sudaryta autorés

21 paveiksle pateikta priezasties-pasekmés diagrama ir atvaizduoti, tyrimo metu identifikuoti,

integracijos kasty virs$ijima, 1S integracijos procese, sukéle veiksniai.
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21 paveikslas

Integracijos kasty virsijimo problemos priezasties-pasekmés diagrama

3. Metodas

IS integracija nebuvo planuota

d—
<

Prijungiama jmoné nebuvo jtraukta
planuojant IT integracija

»

F - Integracijos
Nuolatiniai pokyciai integracijos procese Kkasty virSijimas
»/ Nevienoda IT ir verslo padaliniy
branda

v

5. Kokybés valdymas

- Veiksnio daZnis =1 Veiksnio daznis =2 . Veiksnio daznis >2

Saltinis: sudaryta autorés

3 18 4 identifikuoty veiksniy, sukelian¢iy integracijos kaSty vir$ijima, yra pasikartojantys t.y. sukeliantys daugiau nei vieng j tyrimo
imt] patenkanciy problemy. Tyrime analizuoti atvejai rodo, jog jei IS integracija néra i§ anksto planuojama, prijungiamos jmonés
komanda néra jtraukiama planuojant IT integracija ar integracijos procese vyksta nuolatiniai pokyciai, tikétina, jog organizacija

susidurs ir su kasty vir$ijimo problema.

Nevienoda IT ir verslo padaliniy branda buvo unikalus veiksnys, identifikuotas kaip sukeliantis integracijos kasty virsijimo

problema. Jis pasireiské, kai sujungiamy jmoniy padaliniy darbo principai, jpro€iai, gebéjimas valdyti poky¢€ius, pozitris j juos buvo labai
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skirtingas. Planavimo etape nejvertinus Sios rizikos, véliau jmoné susidaré su papildomy investicijy j

komandos kompetencijos didinimg, poreikiu. To pasékoje planuoti integracijos kastai buvo virSyti.

3.3 Tyrimo rezultaty analizé pagal prieZas¢iy grupes

Vertinant tyrimo imtj priezasciy grupiy pjiuviu (10 lentelé) iSryskéja skirtingos tendencijos.

10 lentelé.

Tyrimo charakteristika prieZasciy grupiy pjiviu

1- 2- 3- 4 - 5 — Kokybés
Zmogus Medziaga Metodas Aplinka valdymas
Problemy sk. 2 3 5 1 5
Atvejy sk. 3 4 10 4 7
Unikaliy veiksniy sk. 3 5 15 3 10

Saltinis: sudaryta autorés

Metodo priezas¢iy grupei priskiriami veiksniai, susij¢ su taikomu metodu, pvz.: naudojama
komunikacijos strategija, planavimo metodai ir pan. Sios priezas¢iy grupés veiksniai tyrime buvo
identifikuoti kaip sukeliantys visas penkias, tyrimo imtyje esancias, problemas. Taip pat, pasireiské
visais desimt tyrime analizuotais atvejais. Metodo priezas¢iy grupéje buvo identifikuota daugiausiai
— penkiolika unikaliy veiksniy, sukélusiy problemas IS integracijos procese. Todél galima teigti, jog
biitent Sios prieZasCiy grupés veiksniai yra dazniausiai sukeliantys, IS integracijos procese kylancias,
problemas.

Kokybés valdymo priezasCiy grupei, kuriai priskiriami tokie veiksniai kaip vadovybés
palaikymas, vadovy priimti sprendimai ir pan., taip pat, buvo identifikuota kaip sukelianti visas
penkias, tyrimo imtyje nagrinétas problemas. Si priezas¢iy grupé pasireiské 7 i§ 10 nagrinéty atvejy,
jai buvo priskirta desimt unikaliy veiksniy.

Idomu tai, kad aplinkos priezasCiy grupés veiksniai pasireisSké tik sukeliant neigiamos
darbuotojy reakcijos problemg. Nagrinéjant kitas problemas §i priezas¢iy grupé¢ nebuvo aktuali.
Aplinkos veiksniai neigiamg darbuotojy reakcija sukélé keturiais tyrime nagrinétais atvejais i$

septyniy, kai pasireiské problema.
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Zmogaus priezasCiy grupei priskiriami veiksniai, susij¢ su asmeninémis zmogaus savybeémis,

Jo kompetencijomis, tokiy veiksniy tyrime identifikuoti trys. Jie sukélé dvi i§ penkiy tyrime

analizuojamy problemy: trumpalaikius verslo sutrikdymus ir vélavimus. Dazniau pasireiské kaip

vélavimy problemg sukeliantys veiksniai.

Medziagos priezasCiy grupé apima veiksnius, kurie susij¢ su veiklai reikalingomis

priemonémis pvz.: IS pakeitimy informacijos prieinamumas, mokymai ir pan. Tokiy veiksniy tyrime

identifikuota penki, nustatyta, jog jie sukelia tris i§ penkiy tirty problemy: neigiama darbuotojy

reakcija, trumpalaikius verslo sutrikdymus ir vélavimus. Dazniausiai Sios grupés veiksniai pasireiské

kaip sukeliantys neigiamos darbuotojy reakcijos problema.

3.4 Pagrindinés tyrimo jZvalgos

Apibendrinant atlikta tyrimg, 11 lenteléje pateikiami tyrime pasikartojantys veiksniai, t.y. tie,

kurie buvo identifikuoti daugiau, nei vieng karta, kaip sukéle konkrec¢ias problemas.
11 lentelé

Dazniausiai pasireiske konkreciy problemy veiksniai

Problema Veiksnys

A | Neisnaudotas potencialas IS integracija nebuvo planuota

C | Trumpalaikiai verslo sutrikdymai IT strategijos nubuvimas
Nepakankama integracijos komandos apimtis ir
pajégumai
Nepakankamas integracijos komandos
palaikymas i§ vadovybés

D | Neigiama darbuotojy reakcija Nekokybiskai veikianti sistema
IS pritaikyta vienai 1§ besijungian¢iy jmoniy,
kitos darbuotojams "primesta”
Komunikacijos galutiniams IS vartotojams
nebuvimas/ trikumas
Skirtingas komunikacijos lygis tarp jmoniy
Skirtingos darbo vietos besijungianc¢iy jmoniy
darbuotojams
Naujai suformuotos komandos nepazinojimas

E | Vélavimai integracijos procese Neteisingai jvertinta pokyciy apimtis
IS integracija nebuvo planuota

F | Integracijos kasty virSijimas -

Saltinis: sudaryta autorés

54



Daugiausia pasikartojanciy veiksniy buvo identifikuota analizuojant neigiama darbuotojuy
reakcija sukeliancius veiksnius. Juos galima sujungti i tris grupes: komunikacija, poreikius
patenkinanti IS ir komandos integracija. Du identifikuoti veiksniai pabrézia komunikacijos svarba
proceso metu. Sklandi komunikacija galutiniams IS vartotojams ir vienodas komunikacijos lygis tarp
besijungianciy jmoniy yra vieni svarbiausiy veiksniy, siekiant iSvengti Sios problemos. Taip pat,
nustatyti du pasikartojantys veiksniai susije¢ su pacia informacine sistema. Integruota IS turi atitikti
abiejy imoniy poreikius bei sklandziai veikti pasibaigus integracijos procesui. Dar du identifikuoti
pasikartojantys veiksniai yra susij¢ su komanda. Naujai suformuota komanda privalo biati
supazindinama bei tas pacias funkcijas atliekantys darbuotojai turéty dirbti kartu - vienoje vietoje.

Trys pasikartojantys veiksniai identifikuoti analizuojant trumpalaikiy verslo sutrikdymuy
problemg. Tyrimas atskleidé, jog, siekiant i§vengti Sios problemos, itin svarbu, kad integracijos
komandos apimtis (reikiamy specialisty jtraukimas) ir pajégumai (reikiamas specialisty kiekis) biity
pakankami sklandziai IS integracijai jgyvendinti. Be to, komanda privalo turéti palaikymg i$
vadovybés pusés. IT strategijos parengimas, kuri atsakyty j klausimg, kaip bus valdomi
susijungusiy jmoniy IT iStekliai, taip pat yra vienas svarbiausiy veiksniy, siekiant iSvengti
trumpalaikiy verslo sutrikdymy, IS integracijos procese.

Nagrinéjant veiksnius, kurie sukelia vélavimus IS integracijos procese, iSrySkéjo du
pasikartojantys veiksniai, susij¢ su planavimo etapu. Kai IS integracija néra planuojama is anksto
ir kai planuojant ja neteisingai jvertinamas reikalingas poky¢iy mastas. Tyrimas atskleidé, jog
pastarasis veiksnys pasireiSkia dél nepakankamai i§samios besijungian¢iy jmoniy IT resursy analizés.

NeiSnaudoto potencialo problema dazniausiai sukeliantis veiksnys yra neplanuota IS
integracija. Tokio plano sudarymas yra kritiSkai svarbus siekiant iSvengti Sios problemos, IS
integracijos procese.

Analizuojant integracijos kasty virSijimo problemg pasikartojan¢iy veiksniy tyrimas
neatskleidé. Tyrime problema buvo identifikuota maziausiai karty (3 i§ 10), taip pat atskleista
maziausiai unikaliy veiksniy (keturi), sukelianciy §ig problemg. Tod¢l galima daryti iSvada, jog kasty
virSijimas yra maziausiai aktuali, 1§ tyrime pasireiSkusiy IS integracijos proceso, problemy.

Tyrime identifikuotus veiksnius atribojus nuo konkre€iy problemy, dazniausiai kartojosi
veiksnys, kai IS integracija nebuvo planuojama (12 lentel¢). Sis veiksnys buvo identifikuotas 7 kartus,
kaip sukeliantis 4 1§ 5 problemy (nebuvo aktualus nagrin¢jant neigiamos darbuotojy reakcijos

problemg).
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12 lentelé.

Dazniausiai tyrime identifikuoti veiksniai

Nr. Veiksnys PriezasCiy grupé | Daznis | Atvejy sk. | Problemy sk.

1. IS integracija nebuvo planuota 3 7 4 4

2. Komunikacija 3 9 6 3

2.1 | Komunikacijos galutiniams 1S 3 5 5 1
vartotojams nebuvimas/
trukumas

2.2 | Komunikacijos tarp jmoniy 3 2 2 2
trukumas

2.3 | Skirtingas komunikacijos lygis 3 2 2 1
tarp ymoniy

Saltinis: sudaryta autorés

Tyrime buvo iSskirti trys su komunikacija susij¢ veiksniai, kurie nusako skirtingas
komunikacijos trikumo situacijas. Vienu atveju komunikacijos trilksta galutiniams naujos IS
vartotojams. Kitas atvejis apima situacijas, kai tarp susijungusiy jmoniy nevyksta sklandi
komunikacija. Treciu atveju komunikacijos lygis yra skirtingas darbuotojams, priklausomai ar jie
dirba prijungianéioje ar prijungiamoje organizacijoje. Sie trys veiksniai yra susij¢ su komunikacijos
trikumu ir juos apjungus iSry$kéja reali komunikacijos svarba IS integracijos procese. Tokie veiksniai
tyrime buvo identifikuoti 9 kartus, 6 i§ 10 nagrinéty atvejy bei sukéle 3 i§ 5 analizuoty problemy.
Dazniausiai pasireiSké kaip neigiamg darbuotojy reakcijg sukéle veiksniai. Su komunikacija susije
veiksniai nebuvo aktualiis nagrinéjant kasty virSijimo ir neiSnaudoto potencialo problemas.

Remiantis tyrimo rezultatais, galima dar karta patvirtinti §ig temg nagrinéjanciy autoriy
padarytas i§vadas, jog ankstyvas IS integracijos planavimas ir sklandZios komunikacijos uztikrinimas,
IS integracijos proceso metu, yra kritiSkai svarbiis veiksniai, siekiant sékmingai jgyvendinti IS
integracijos proces3a, M&A kontekste.

Lyginant darbe atlikto tyrimo metu atskleistus veiksnius su literatiiros analizéje pateiktais,
anksciau §ig temg tyrusiy autoriy nustatytais veiksniais (1 lentel¢), matyti, jog tyrimas leido papildyti
anksciau autoriy identifikuotus veiksnius. Taciau svarbiausia, jog $is tyrimas leido nustatyti jy sasajas
su konkrec¢iomis problemomis ir identifikuoti dazniausiai praktikoje pasikartojancius veiksnius. Taip
pat, tyrimas leido sugrupuoti problemas sukeliancius veiksnius | priezasCiy grupes ir iSskirti

aktualiausig priezas¢iy grupe, Kuriai, IS integracijos procese, turi biiti skiriama daugiausia démesio.
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3.5 Rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Remiantis tyrime identifikuoty veiksniy skai¢iumi, problemy atskleidimo lygis gali biti
skirtingas. Siekiant eliminuoti $ig rizikg tyrimo imtis turéty buti pleCiama, nepaisant jau pasiekto
prisotinamumo Kriterijaus.

Siekiant padidinti tyrimo rezultaty pritaikomumg praktiniame lygmenyje, galima plésti tyrimo
tiksla, jtraukiant gergsias praktikas, kurios padéty sumazinti rizikg atsirasti veiksniams, sukeliantiems
problemas. Geryjy praktiky, valdant IS integracijos procesa, galima rasti tyréjy atliktose atvejy
analizése, taCiau tokia informacija yra pateikta itin fragmentiskai, todél reikalauty didelio tyréjo
indélio, siekiant jg susisteminti ir pateikti suinteresuotiems verslo subjektas.

Atliekant kokybinj tyrimg rezultaty interpretavimas gali biiti glaudziai susijes su tyréjo turima
nuomone ar patirtimi. Sig rizikg eliminuoti itin sudétinga, tadiau, tikétina, jog didinant tyrimo imtj,

nepaisant prisotinamumo kriterijaus, tyréjo pozitiris pleciasi ir subjektyvumo lygis mazéja.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Autoriai sutaria, jog jmoniy susijungimas ar jsigijimas tai visuma sprendimy, apimanciy
imoniy pirkimo, pardavimo, susijungimo procesy planavimg vykdyma ir jgyvendinimg. Imoniy
susijungimas/ jsigijimas dazniausiai naudojamas, kKaip staigios jmoniy plétros ar jéjimo | naujas
rinkas, strategija. Informaciniy sistemy integracija, tai skirtingy besijungian¢iy jmoniy informaciniy
sistemy pritaikymas, susijungusios jmonés poreikiams tenkinti. Tyrimai rodo, jog IS integracija lemia
50-60% visos M&A sukuriamos vertés. Ir biitent IS integracija tampa vienu i§ didziausiy i8stikiy,
igyvendinant s€kmingg jmoniy susijungimo/ jsigijimo procesa.

2. IS integracija gali buti atlickama 4 budais, taikant: IS absorbcija, kai naudojama vienos i§
besijungian¢iy jmoniy sistema, sistemy koegzistencija, kai palieckamos veikti abiejy jmoniy sistemos,
sujungima, kai i§ besijungian¢iy jmoniy sistemy formuojama bendra IS ir atnaujinima, kai diegiama
nauja informaciné sistema. IS absorbcija yra dazniausiai pasirenkamas, ir tuo paciu sudétingiausiai
igyvendinamas, IS integracijos tipas. Taip yra todél, kad §is tipas pasirenkamas neatlikus, visapusisko
besijungianciy jmoniy, IT resursy vertinimo. Autoriai prieStaringai vertina sistemy koegzistencija,
teigdami, jog tai labiau trumpalaikis sprendimas, nei IS integracijos tipas.

3. Atlikus literatiros analize iSskirtos 6 problemos, kylancios IS integracijos procese. Tai
neiSnaudotas potencialas, ilgalaikiai ir trumpalaikiai verslo sutrikdymai, neigiama darbuotojy
reakcija, vélavimai integracijos procese ir kasty virSijimas. Darbe atliekamo tyrimo tikslas yra atrasti
sasajas tarp Siy problemy ir jas sukelian¢iy veiksniy IS integracijos procese.

4. Tyrimo modelio atvaizdavimui pasirinkta Zuvies kaulo (prieZasties-pasekmés) diagrama,
schematiSkai iliustruojanti rysj tarp konkretaus rezultato ir jo prieZas¢iy. Priezasties — pasekmés
diagramoje veiksniai skirstomi j 5 priezas¢iy grupes: zmogus, medziaga, metodas, aplinka ir kokybés
valdymas. Tyrimui atlikti naudojamas misrus kokybinis tyrimas, derinant interviu ir antriniy duomeny
analizés metoda, kai analizuojami moksliniuose Saltiniuose publikuojami duomenys, apraSantys
imoniy IS integracija po M&A. Antriniy duomeny tyrimo metodg naudoja dalis tyréjy, analizuojanciy
Sig tema, atlikta tokiy tyrimy apzvalga rodo, jog Sis metodas leidzia iSanalizuoti didesn¢ atvejy imtj.
Todeél toks metodas pasirinktas kaip tinkamas, pasiekti darbe keliamg tikslg ir nustatyti problemas
sukelianciy veiksniy tendencijas.

5. Atliktus tyrima nustatyta, kad jmonéms planuojanc¢ioms M&A labiausiai tikétinos problemos
IS integracijos procese yra neigiama darbuotojy reakcija ir vélavimai. DaZniausiai neigiamag

darbuotojy reakcija sukeliancius veiksnius galima suskirstyti j tris grupes: sklandi komunikacija,
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abiejy jmoniy poreikius patenkinanti 1S ir komandos integracija. Tyrimas rodo, jog sklandi
komunikacija galutiniams IS vartotojams ir vienodas komunikacijos lygis tarp besijungian¢iy jmoniy
yra vieni svarbiausiy veiksniy, siekiant i§vengti Sios problemos. Taip pat, integruota IS turi vienodai
atitikti abiejy jmoniy poreikius bei sklandziai veikti pasibaigus integracijos procesui. Be to, naujai
suformuota komanda privalo biiti supazindinama ir tas pacias funkcijas atlickantys darbuotojai turéty
dirbti vienoje vietoje. Vélavimai integracijos procese dazniausiai kyla dél IS integracijos plano
nebuvimo bei neteisingai jvertintos poky¢iy apimties.

6. Ilgalaikio verslo neefektyvumo problema, atlieckant tyrimg, praktiniame lygmenyje
nepasireiské. Mano, kaip tyré¢jos, vertinimu taip yra todél, kad verslo subjektai jau susidiir¢ su
laikinais veiklos sutrikdymais ieSko budy kaip iStaisyti susiklosCiusig situacijg. Remiantis tyrimo
rezultatais, siekiant iSvengti trumpalaikiy verslo sutrikdymy biitina uztikrinti pakankamg integracijos
komandos apimtj (jtraukti reikiamus specialistus) ir pajéguma (uztikrinti pakankama specialisty
kiekj). Be to, komanda privalo turéti palaikyma i§ vadovybés pusés bei parengta IT strategija, kuri
atsakyty j klausima, kaip bus valdomi susijungusiy jmoniy IT istekliai. NeiSnaudoto potencialo
problema dazniausiai sukeliantis veiksnys yra neplanuota IS integracija. Analizuojant integracijos
kasty virSijimo problema pasikartojanciy veiksniy tyrimas neatskleidé. Tyrime problema buvo
identifikuota maziausiai karty, taip pat atskleista maziausiai unikaliy veiksniy, sukelianciy S$ig
problemg. Todél galima teigti, jog kasty virSijimas yra maziausiai aktuali, i§ tyrime pasireiskusiy IS
integracijos proceso, problemy.

7. Metodo priezas¢iy grupei priskiriami veiksniai, susij¢ su taikomu metodu, pvz.: IS integracijos
planavimas, komunikacijos strategija ir pan. Sios priezas¢iy grupés veiksniai tyrime buvo
identifikuoti kaip sukeliantys visas penkias, tyrimo imtyje esancias, problemas. Taip pat, pasireiSke
visais tyrime analizuotais atvejais. Metodo priezas¢iy grupéje buvo identifikuota daugiausiai —
penkiolika unikaliy veiksniy, sukélusiy problemas IS integracijos procese. Todél galima teigti, jog
biitent Sios prieZasCiy grupés veiksniai yra daZniausiai sukeliantys, IS integracijos procese kylancias,
problemas. Biitent Sios priezas¢iy grupés veiksniy eliminavimas turéty buti prioritetas organizacijoms
vykdancioms IS integracija, M&A kontekste.

8. Tyrime identifikuotus veiksnius atribojus nuo konkrec¢iy problemy, iSryskéja du kritiniai,
dazniausiai pasikartoje veiksniai: i§ anksto neplanuota IS integracija ir komunikacija. Tyrime buvo
i§skirti trys su komunikacija susij¢ veiksniai, kurie nusako skirtingas komunikacijos trikumo
situacijas. Vienu atveju komunikacijos triiksta galutiniams naujos IS vartotojams. Kitas atvejis apima

situacijas, kai tarp susijungusiy imoniy nevyksta sklandi komunikacija. Tre¢iu atveju komunikacijos
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lygis yra skirtingas darbuotojams, priklausomai ar jie dirba prijungiancioje ar prijungiamoje
organizacijoje. Sie trys veiksniai yra susije su komunikacijos trikumu ir juos apjungus isryskéja reali
komunikacijos svarba IS integracijos procese. Remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti iSvada, jog
ankstyvas IS integracijos planavimas ir sklandzios bei pakankamos komunikacijos uztikrinimas, IS
integracijos proceso metu, yra kritiSkai svarbiis veiksniai, siekiant sékmingai jgyvendinti IS
integracijos procesa, M&A kontekste.

9. Siekiant eliminuoti tyrimo rezultatams jtakos galinias turéti rizikas, tokias kaip skirtingas
problemy atskleidimo lygis bei tyréjo nuomonés jtaka, tyrimo imtis galéty buti ple¢iama, nepaisant
jau pasiekto prisotinamumo kriterijaus. Norint padidinti tyrimo rezultaty pritaikomumg praktiniame
lygmenyje, galima plésti tyrimo tiksla, jtraukiant gerasias praktikas, kurios padéty sumazinti rizika

atsirasti veiksniams, sukeliantiems tiriamas problemas.
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INFORMACINIU SISTEMU INTEGRACIJOS PROBLEMU VEIKSNIAIL IMONIU
SUSIJUNGIMU IR ISIGIJIMU ATVEJAIS
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SANTRAUKA

64 puslapiai, 12 lenteliy, 21 paveikslas, 51 Saltinis.

Pagrindinis Sio darbo tikslas yra nustatyti informaciniy sistemy integracijos problemy veiksnius,
imoniy susijungimy/ jsigijimy atvejais.

Darba sudaro trys pagrindinés dalys; literattiros analiz¢, tyrimo metodika, tyrimo rezultatai, iSvados
bei pasitlymai.

Mokslinés literatiiros analizes dalis skirta atskleisti M&A ir IS integracijos sampratas. ISanalizuoti IS
integracijos tipus, procesa, jo etapus ir i§§tkius. Taip pat, susisteminti ir apibendrinti IS integracijai,
M&A atveju, jtakg daranéius veiksnius bei procese kylanc¢ias problemas. Tyrimo metodologijos
dalyje pateikiamas tyrimo modelis. Aprasomas ir pagrindziamas pasirinktas misrus kokybinis tyrimo
metodas, derinant interviu ir antriniy duomeny analize, bei pateikiama suplanuota tyrimo eiga.
Trecioje darbo dalyje pateikiama tyrimo rezultaty analizé bei rekomendacijos tolesniems tyrimams.
Tyrimo rezultatas tai 5 priezasties-pasekmés diagramos, kuriose veiksniy daznis atvaizduojamas
itakos Zemélapio principu, o veiksniai skirstomi | 5 priezasCiy grupes. Atlikus tyrimg nustatyta, jog
viena i$ problemy, jtraukty j tyrimo imtj, praktiniu lygmeniu nebuvo aktuali. Daugiausiai unikaliy
veiksniy atskleista nagrinéjant neigiamos darbuotojy reakcijos problema, IS integracijos procese.
Tyrime identifikuotus veiksnius atribojus nuo konkreciy problemuy, iSryskéja du kritiniai, dazniausiai
pasikartoje veiksniai: neplanuota IS integracija ir komunikacija.

Autorés manymu, tyrimo rezultatai bus naudingi jmonéms, planuojan¢ioms IS integracija, M&A
kontekste. Tyrimo rezultatuose pateikti veiksniai, kurie sukelia konkreCias problemas, leis

organizacijoms jsivardyti kritines problemas ir eliminuoti ar sumazinti veiksniy rizika.
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SUMMARY

64 pages, 12 charts, 21 pictures, 51 references.

The main purpose of this master thesis is to identify problems factors which arising in the process of
integration of IS in case of M&A.

The work consists of three main parts: the analysis of literature, methodology of research and research
results, conclusions and recommendations.

Literature analysis reveals the concept of M&A and IS integration. It analyzes the types of IS
integration, process, it stages and challenges. Also, it presents IS integration, in the case of M&A,
influencing factors and problems arising in the process. The research methodology part presents the
research model. The chosen mixed qualitative research method combining interview and secondary
data analysis is described and justified, and the plan of the research is presented. The third part of the
work presents the analysis of the research results and recommendations for further research.

The main result of the research is 5 cause-effect diagrams, in which the frequency of factors is
represented according to the heat map principle, and the factors are divided into 5 groups of causes.
After conducting the research, it was found that one of the problems included in the research was not
relevant at the practical level. The most unique factors were revealed when analyzing the problem of
negative employee reaction in the process of IS integration. After separating the factors identified in
the study from specific problems, two critical, mostly repeated factors emerge: unplanned 1S
integration and communication.

The author believes that the research results will be useful for companies planning IS integration in
the context of M&A. The factors that cause specific problems presented in the research results will

allow organizations to identify critical problems and eliminate or reduce the risk of factors.
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PRIEDAI

1 priedas. Tyrimo atvejuy charakteristika

M&A Atvejo
Veiklos integracijos | medziaga | IS integracijos
Imonés Vietové sektorius pradzia surinkta | tipas M&A tipas Saltinis
; Alaranta, M., Kautz, K., (2012). A Framework for
yertlkalgs, .. Understanding  Post-Merger  Information ~ Systems
2003- igyjant tiek&jo | |negration. Journal of Information Technology Theory
Nr.1 | PrintComp Spauda 1999 | 2005 IS absorbcija kontrole and Application, Vol. 13, p.p. 5-30, ISSN: 1532-3416.
.. .. Weber, Yaakov, Tarba, Shlomo, (2011). Exploring
Israelis ir | Aukstosios IS integration approach in related mergers Post-merger
Nr.2 | Aladdinir FAST | Vokietija | tech. 2000 | 2008 koegzistencija | Horizontalus integration in the high-tech industry.
. Vieru, D., Rivard, S., (2014). Organizational identit
Teaching Health 2002- IS challenges in a post-m(erger)contgxt:A case study of)'{an
Nr.3 | Center Kanada Medicina 2006 athaujinimas Horizontalus information system implementation project.
Azan, W., Sutter, |., H., (2010). Knowledge transfer in
post-merger integration management: case study of a
Nr.4 | Orton Graikija | Medicina 2004 | 2005 IS absorbcija Horizontalus multinational healthcare company in Greece.
Alaranta, M., (2005). Evaluating Success in Post-Merger
2003- IS IS Integration: A Case Study. Journal Information
Nr.5 | X Gamyba 2003 | 2004 atnaujinimas Horizontalus Systems Evaluation
Henningsson, S., Carlsson, S., (2006). Governing and
. IS managing enterprise systems integration in corporate
Nr.6 | Trelleborg, AB Svedija Gamyba 1996 | 2006 athaujinimas Horizontalus M&A
RyS}{s., Bohm, M., Henningsson, S., Leimeister, J., N., Yetton,
OldTech and mobilios P., Krcmar, H., (2011). A Dual View on IT Challenges in
Nr.7 MuXi Europa tech 2005 | 2010 IS absorbcija Horizontalus Corporate Divestments and Acquisitions.
Interviu: Tadas Mak¢inskas Chief IT Architect, 2022 11
Nr8 | X Lietuva Rysys 2016 | 2022 IS absorbcija Horizontalus 04
. . Kim, Gyu-Bae, Hwang, Hee-Joong, (2013). Study on the
Mazmenin IS Post-Merger Integration of IT Systems in the Retail
Nr9 | X Koréja ¢ prekyba 2007 athaujinimas Horizontalus Industry: The Case of M&A of a Department Store.
Liao, H.-L., Liu, S.-H., Lai, C.-H., (2017). A Case Study
on Manufacturing Execution System Integration in
Mergers and Acquisitions. International Journal of
Innovation in Management, Vol. 5, No. 2, p. 87-98, ISSN
Nr.10 | X Azija Gamyba 2009 IS sujungimas | Horizontalus 2308-1295.
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2 priedas. Interviu protokolas

Interviu su vyriausiuoju IT architektu, dalyvavusiu IS integracijos procese
Interviu data: 2022 m. lapkri¢io 04 d.
Interviu trukmé: 1 val.
Interviu vieta: MS Teams
Bendri duomenys apie respondenta
Istaigos (institucijos) pavadinimas: Lietuvoje veikianti telekomunikacijy bendroveé

Respondento pareigos: Vyriausiasis IT architektas

Klausimas Pagrindinés respondento atsakymy jzvalgos
Kokia buvo bendra M&A eiga ir numatytas e Numatyta ir iSkart pradéta vykdyti visy jmonés lygiy integracija.
integracijos lygis?
Koks buvo IS integracijos procesas ir tipas? e IS integracijos procesas buvo planuotas etapais ir pradétas vykdyti iskarto po

sandorio fakto.
e IS integracijai pasirinktas absorbcijos tipas, naudojant prijungian¢ios jmonés IS.

Su kokiomis problemomis susidiré jmong, IS e V¢lavimai IS integracijos procese.
integracijos procese? e NeiSnaudotas potencialas, nejvertinus dalies riziky ir jy nejtraukiant j integracijos
planus.
e Integracijos kasty vir§ijimas
Kaip manote, kas sukélé Sias problemas? e Neteisingai jvertinta pokyciy apimtis
e Per daug ambicingi integracijos planai
e Nevienoda IT ir verslo padaliniy branda tarp besijungian¢iy jmoniy
Ar buvo galima iSvengti Siy problemy? e Tikétina, jog atlikus iSsamesne¢ imoniy analizg, dar planavimo etape, dalies
problemy biity galima i§vengti ar bent suSvelninti jy poveikj.
Kokiomis gerosiomis praktikomis galétuméte e Vienas geriausiy sprendimy buvo greita besijungian¢iy jmoniy darbuotojy
pasidalinti? integracija. Komandy nariai dirbo vienoje vietoje, organizuojami darbuotojy

mokymai bei supaZindinimas.
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3 priedas. Tyrimo medziaga

Atvejis | Problema | Priezas¢iy grupé Veiksnys Veiksnio nr.
Nr.1 Cc 1 | Nepakankama integracijos vadovo kompetencija 1.1
Nr.1 E 1 | Nepakankama integracijos komandos nariy kompetencija 1.2
Nr.1 D 2 | Nekokybiskai veikianti sistema 2.1
Nr.1 D 2 | IS pritaikyta vienai i$ besijungianciy jmoniy, kitos darbuotojams "primesta" 2.3
Nr.1 D 2 | Nebuvo paruosta mokomoji medziaga, organizuojami darbuotojy mokymai 2.5
Nr.1 D 3 | Komunikacijos galutiniams IS vartotojams nebuvimas/ triikumas 3.1
Nr.1 D 4 | Naujai suformuotos komandos nepazinojimas 4.1
Nr.1 D 5 | Priimtas sprendimas nespresti IS problemy, bent iki integracijos pabaigos 5.1
Nr.1 C 3 | Prijungiamos jmonés IS palaikymas nebuvo jtrauktas j sutartj 3.2
Nr.1 C 3 | IS diegimo komanda i§formuota dar prie$ jdiegiant bandomaja IS versija 3.3
Nr.1 C 3 | IT strategijos nubuvimas 3.4
Nr.1 C 3 | Integracijos projekto komanda nejtraukiama j sprendimy priémima 3.5
Nr.1 C 3 | Nepakankama integracijos komandos apimtis ir pajégumai 3.7
Nr.1 C 5 | IS tiekéjas neturéjo Ziniy apie jmonés specifika 5.2
Nr.1 C 5 | IS tiekéjo pasirinkimas nulemtas vidiniy rySiy 5.3
Nr.1 E 5 | IS tiekéjo pasirinkimas nulemtas vidiniy ry$iy 5.3
Nr.1 C 5 | Nepakankamas integracijos komandos palaikymas i§ vadovybés 54
Nr.2 D 3 | Komunikacijos galutiniams IS vartotojams nebuvimas/ trikumas 3.1
Nr.2 D 4 | Skirtingos darbo vietos besijungianc¢iy jmoniy darbuotojams 4.2
Nr.2 A 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.2 D 4 | Kulttiriniai darbuotojy skirtumai 4.3
Nr.2 A 3 | Sistemy koegzistencijos pasirinkimas 3.6
Nr.3 D 3 | Nauja IS diegiama priverstiniu badu, besijungian¢iy jmoniy darbuotojams nesuprantant sprendimo 3.9
Nr.3 D 5 | Vadovai slépé priimtus sprendimus, darbuotojai jauté tik pasekmes 55
Nr.4 C 2 | Nepakankami IT infrastruktiiros pajégumai 2.2
Nr.4 C 3 | Komunikacijos tarp jmoniy trikumas 3.10
Nr.4 C 3 | Nepakankama integracijos komandos apimtis ir pajégumai 3.7
Nr.4 D 2 | IS pritaikyta vienai i§ besijungian¢iy jmoniy, kitos darbuotojams "primesta" 2.3
Nr.4 D 3 | Komunikacijos galutiniams IS vartotojams nebuvimas/ trakumas 3.1
Nr.4 D 3 | Prijungiamos jmonés darbuotojai nezinojo kur kreiptis iskilus klausimams 3.11
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Nr.4 D 3 | Skirtingas komunikacijos lygis tarp jmoniy 3.8
Nr.4 D 4 | Skirtingos darbo vietos besijungian¢iy jmoniy darbuotojams 4.2
Nr.4 D 5 | Itemptas integracijos grafikas ir spaudimas i§ vadovybés 5.6
Nr.4 Cc 5 | Nepakankamas integracijos komandos palaikymas i§ vadovybés 54
Nr.5 E 1 | Nepakankama integracijos vadovo kompetencija 1.1
Nr.5 E 2 | Integracijos projekto valdymui nebuvo naudojamas joks sisteminis jrankis. 2.4
Nr.5 F 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.5 E 3 | Nepakankama integracijos komandos apimtis ir pajégumai 3.7
Nr.5 D 2 | Nekokybiskai veikianti sistema 2.1
Nr.5 D 3 | Komunikacijos galutiniams IS vartotojams nebuvimas/ triikumas 3.1
Nr.5 F 5 | Nuolatiniai poky¢iai integracijos procese. 5.7
Nr.6 E 3 | Komunikacijos tarp jmoniy trilkumas 3.10
Nr.6 A 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.6 E 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.6 C 3 | IT strategijos nubuvimas 3.4
Nr.6 C 5 | Nuolatiniai pokyc¢iai integracijos procese 5.7
Nr.6 E 5 | Nuolatiniai pokyc¢iai integracijos procese 5.7
Prijungianti jmoné neturéjo jokios informacijos apie prijungiamos jmonés IT infrastruktiirg iki
Nr.6 A 5 | sandorio fakto 5.8
Nr.7 E 1 | Neaiskus atsakomybiy pasiskirstymas integracijos komandoje 1.3
Nr.7 A 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.7 C 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.7 E 3 | IS integracija nebuvo planuota 3.12
Nr.7 A 3 | Prijungiama jmoné nebuvo jtraukta planuojant IT integracija 3.13
Nr.7 F 3 | Prijungiama jmoné nebuvo jtraukta planuojant IT integracija 3.13
Nr.7 C 3 | IT strategijos nubuvimas 3.4
Nr.7 E 5 | Nepakankamas integracijos komandos palaikymas i§ vadovybés 54
Nr.7 A 5 | Beatodairiskas vadovybés siekis minimizuoti integracijos kastus 5.9
Nr.8 E 3 | Neteisingai jvertinta poky¢iy apimtis 3.14
Nr.8 A 3 | Per daug ambicingi integracijos planai 3.15
Nr.8 F 5 | Nevienoda IT ir verslo padaliniy branda tarp besijungianciy jmoniy 5.10
Nr.9 E 3 | Neteisingai jvertinta poky¢iy apimtis 3.14
Nr.9 D 3 | Prijungiama jmoné nebuvo jtraukta planuojant IT integracija 3.13
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Nr.10 D 2 | Nekokybiskai veikianti sistema 2.1
Nr.10 D 3 | Komunikacijos galutiniams IS vartotojams nebuvimas/ triikumas 3.1
Nr.10 D 3 | Skirtingas komunikacijos lygis tarp jmoniy 3.8
Nr.10 D 4 | Naujai suformuotos komandos nepazinojimas 4.1
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