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IVADAS

Darbo aktualumas

Nepriklausomai nuo to, kaip pasaulis matomas — ploks¢ias ar apvalus, susidaro jspudis, kad
jis kazkaip mazéja. Sis reiskinys néra fizinio planetos suspaudimo rezultatas, tai atspindi miisy
subjektyvius jausmus, kylancius dél i§ esmés pakitusio laiko ir erdvés suvokimo, taip pat misy
supratimo apie ekonomikos, finansy, aplinkos ir kity sistemy tarpusavio ry$j ir priklausomybe. XX
amzius atnes¢ didziule pazangg transporto ir ry$iy srityje, kuri palaipsniui sudaré sglygas lengvesniam
7moniy ir prekiy judéjimui bei susisiekimui. Sios tendencijos kartu su tam tikrais politiniais poky¢iais
leido jmonéms augti, plésti savo rinkas uz Salies ekonomikos riby, taciau tuo paciu metu tai priverté
jas neatsilikti nuo vis tobuléjancio pasaulio ir siekti konkurencinio pranasumo.

Globalizacija, kaip terminas, apibtidinantis tarptautinés integracijos procesus, atne$¢ daugybe
verslo ir technologiniy is§ikiy. Siandieng kiekviena jmoné renka, generuoja ir saugo didziulj
duomeny kiekj. Daugumoje jmoniy informacija pasklinda po keliasdeSimt ar net Simtus atskiry
kompiuteriniy sistemy, kuriy kiekviena yra atskirame verslo padalinyje, regione, gamykloje ar biure.
Siame kontekste svarby vaidmen;j vaidina verslo valdymo sistemos (VVS), kurios yra laikomos bet
kurios organizacijos informacinés sistemos pagrindu ir svarbiu jmoniy globalizacijos strategijy
komponentu.

Verslo valdymo sistemos ypac¢ svarbios finansy valdymo funkcijai atlikti. Finansy
komandoms kartu su vadovais jmonése reikia atlikti daug skirtingy pareigy ne tik susijusiy su
kasdieninémis finansinémis operacijomis, taciau taip pat sekti pelno pokycius, mazinti iSlaidas,
optimizuoti investicijas ir planuoti bei prognozuoti ateityje gaunamas pajamas ir patiriamas islaidas.
VVS pagalba galima lengviau valdyti imoniy finansus ir priimti reikiamus finansinius sprendimus
jmoniy vadovams remiantis turima finansine informacija realiu metu.

Nors verslo valdymo sistemos visuomet buvo aktuali tematika, Siandien jy reikSme yra itin
pabréziama. Apie verslo valdymo sistemas vis daugiau kalbama ne tik dél daugumos privalumy ir
naudy, kurias §i sistema duoda, bet ir dél to, jog dalis verslo valdymo sistemy diegimy baigiasi
nes¢kmingai dél vienos ar keliy priezas¢iy, tokiy kaip ,,uZtrunka ilgiau nei tikétasi, ,kainuoja
daugiau, nei tikétasi®, ,,nepasiekta bent pusé laukty sistemos privalumy‘ ir t.t. Be to, daznai iskyla ir
kitos problemos kaip vadovavimo, paramos ar ziniy, zmogisSkyjy istekliy, organizacinés kultiiros ir
pagrindiniy projekto dalyviy trukumas. Jvairiy veiksniy, galinCiy lemti verslo valdymo sistemy
diegimo sékme arba nesé¢kmeg gali biiti labai daug, o tai rodo, kad mokslininkai iki galo nesutaria,

kokios yra pagrindinés verslo valdymo sistemy diegimo problemos bei i$siikiai, kurie i§ esmés galéty



reiksti kiekvieno nesékmés atvejo unikalumag ir jo veiksnius. Tad tampa aktualu jvertinti ir nustatyti,
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ne tik i$ praktinés, taciau ir i§ mokslinés pusés. Verslo valdymo sistemy diegimas yra gana placiai
nagringjas daugelio mokslininky, tai pagrindzia Sios temos aktualumg. Mokslinéje literattiroje verslo
valdymo sistemos tiriamos $iomis kryptimis: verslo valdymo sistemy pasirinkimo kriterijai (Cieciora,
Gago ir Pietrzak, 2020; Haddara, 2014), VVS diegimo strategijos (Nagpal ir Khatri, 2015), verslo
valdymo sistemy naudos (Elmonem, Nasr ir Geith, 2017), verslo valdymo sistemy problemos
(Pabedinskaité, 2010; Mahmood, Khan ir Bokhari, 2020). Butina pabrézti, kad tyrimy rezultatai yra
visuose diegimo etapuose. Todél nattiraliai formuojasi moksliné problema: kokios yra problemos ir
i18Sukiai diegiant verslo valdymo sistemas.
Darbo tikslas: nustatyti, kokios yra problemos ir i$stkiai diegiant VVS Lietuvos jmonése ir pagal
juos sudaryti VVS diegimo modelj.
Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti teorinius poziiirius i verslo valdymo sistemas.

2. Apibrezti verslo valdymo sistemy diegima, jo etapus ir svarba finansy valdymui.

3 o

4. 1stirti kokios yra problemos bei i$siikiai diegiant verslo valdymo sistemas Lietuvos jmonése.

5. Sudaryti VVS diegimo modelj pagal kylancias problemas bei i§§tkius diegimo metu.

6. Apibendrinti tyrimo rezultatus ir palyginti su ankstesniy moksliniy tyrimy rezultatais.
Tyrimo metodai ir naudoti Saltiniai

Mokslinés literatiiros ir skirtingy Saltiniy nagrinéjimui buvo naudojama literatiiros analizg,
lyginimas. Literattiros analizei naudoti straipsniai, kurie publikuoti Research Gate, EBSCO, Emerald
Insight duomeny bazése. Siekiant atlikti tyrima taikomas interviu metodas.

Darbo nuoseklumas:

Darbas suskirstytas 1 tris aiSkias dalis. Pirmoje darbo dalyje pateikiama verslo valdymo
sistemy problematikos teoriné analizé: verslo valdymo sistemy samprata, sistemy diegimas, jy etapai.
Taip pat, pirmoje dalyje pristatoma VVS svarba finansy valdymui bei diegimo metu atsirandancios
problemos bei i8Siikiai. Be to, pirmoje darbo dalyje analizuojami ankstesniy moksliniy tyrimy
rezultatai. Antroje darbo dalyje yra aprasomi tyrimo etapai, tyrimo imtis ir duomeny prieinamumas.
Trecioje darbo dalyje pateikiami tyrimo rezultatai. AtskleidZziama, kokios yra pagrindinés problemos
bei i$Stikiai diegiant verslo valdymo sistemas Lietuvos jmonése. Pagal gautus rezultatus sudaromas
VVS diegimo modelis. Trecioji dalis taip pat apima rezultaty apibendrinimg. Aptariami gauti

rezultatai ir pristatomos iSvados.



1. VERSLO VALDYMO SISTEMU PROBLEMATIKOS TEORINE
ANALIZE

Sioje darbo dalyje siekiant i$siaiskinti verslo valdymo sistemy diegimo problemas ir
raida. 1.2 poskyryje pateikiami VVS diegimo etapai, VVS svarba finansy valdymui ir i$§tkiai
diegiant VVS. 1.3 poskyryje apzvelgiami ankstesni moksliniai tyrimai.

1.1 Verslo valdymo sistemu samprata

Nuo pat verslo valdymo sistemy atsiradimo pradzios autoriai nagrinéjo $iy sistemy nauda,
veikima, bandé apibrézti pacig savoka bei nagringjo jy perspektyvuma. Verslo valdymo sistemy
samprata yra pla¢iai nagrinéta jvairiy autoriy, pateikiant skirtinga verslo valdymo sistemy
suvokima.

Vienas i§ autoriy dazniausiai minimy VVS sampraty yra susij¢ su verslo jmoniy procesy
optimizavimu. Pasak Nazemi, Tarokh ir Djavanshir (2012) VVS apima verslo procesy integravima
organizacijoje, patobulintg uzsakymy valdyma ir kontrole, tikslig informacija apie atsargas,
patobulintg darbo eigg bei standartizuotas verslo praktikas. Kitas autorius Stancu (2019) VVS
apibrézia kaip kompleksg programiniy sprendimy, kuriy elementai integruojami ] bendra
platforma, kuri naudojama organizacijos iStekliams valdyti. VVS skirtos optimizuoti
produktyvumg ir maksimaliai padidinti atlickamy procediiry skai¢iy. Jis taip pat teigia, kad VVS
tai kompleksiné programiné jranga, integruojanti jmonges verslo procesus, siekiant optimizuoti ir
padidinti jy efektyvuma.

Taip pat kai kurie autoriai iSskiria ne tik VVS pagalbg vykdant jmonés procesus bei
nurodo, jog biitent tai gali buti konkurencinis pranasumas konkuruojant tarp daugybeés skirtingy
jmoniy. Belet ir Purcarea (2017) taip pat nurodo, kad VVVS gali biiti apibrézta kaip verslo procesy
organizavimo, apibréZimo ir standartizavimo sistema, reikalinga norint efektyviai planuoti ir

kontroliuoti organizacijos procesus, taciau pabrézia, jog tai daroma siekiant naudojant vidines
jmonés Zinias gauti iSorinj pranaSumg prie§ konkurentus. Taip pat VVS néra laikoma tik
technologiniu produktu, bet suprantama ir kaip jmoniy naudos, galimybiy, tiksly ir strateginés
vertés apraiska (Nazemi ir kt., 2012). VVS sistemas naudoja ir verslo jmonés, ir ne pelno
siekian¢ios ar nevyriausybinés organizacijos (Stancu, 2019). Verslo valdymo sistemas jvairios
didelés ir vidutinés organizacijos naudoja kaip strateging investicija, kuri gali suteikti reik§minga
konkurencinj pranasumg ir teigiamg graza, taip prisidedant prie jmonés pajamy ir augimo (Hailu

ir Rahmanas, 2012).



Ne vienas autorius nurodo, jog VVS svarbus perduodant informacijg tarp skirtingy jmones
padaliniy. Babaei ir kt. (2015) VVS apibudina kaip jvairius kompiuteriy programinés ir techninés
jrangos komponentus, kuriy pagalba informacija sklandZiai perduoda organizacijos viduje. Si
sistema anot autoriy padeda jmonéms automatizuoti ir integruoti kryzmines jmoniy funkcijas,
tokias kaip produkty kiirimas, atsargy kontrolé, pirkimai, paskirstymas, finansai, apskaita ir
zmogiskieji iStekliai. Sistema taip pat teikia vieningg duomeny baz¢ duomenims i$ skirtingy
sistemos moduliy, visos verslo operacijos apdorojamos, stebimos ir pateikiamos per vieningg
jmonés vaizda, jskaitant visas verslo funkcijas ir padalinius. VVS sistemas Greengard (2019)
apibiidina kaip institucijos centrg, kurio pagrindiné uzduotis valdyti ir integruoti verslo procesus
realiu metu. Verslo valdymo sistemos yra programinés jrangos rinkinys, kuriuo bandoma
integruoti visus jmonés padalinius ir funkcijas j vieng kompiutering sistema, kuri gali patenkinti
visus skirtingus padaliniy poreikius (Nakakawa, 2019). Pasak Seng Woo (2007) verslo valdymo
sistemos skirtos naudoti zmogiskyjy iStekliy, finansy ir apskaitos, pardavimo, projekty valdymui,
medziagy valdymui bei tiekimo grandinés kontrolés funkcijoms atlikti.

Autoriai taip pat iSskiria verslo valdymo sistemas, kaip sistema skirti kaupti ir valdyti
duomenis. Pasak autoriy Nazemi ir kt. (2012) VVS taip pat laikoma technologine infrastruktiira,
kuri pagrjsta integruota duomeny baze. Kitas autorius Jerotich (2018) nurodé, jog VVS apima
informacijos valdyma ne tik jmonés viduje, bet ir iSoréje. Kitas autorius Wadate (2014) verslo
valdymo sistemas apibiidina kaip sistemg, kuri laikoma duomeny baze galin¢ia nuolat uztikrinti
informacijos srautg visai jmonei.

Taip pat iSskiriama, jog VVS yra viena i§ pagalbiniy priemoniy padedanti sprendimy
priem¢jams pasirinkti tinkama kelig jmonés valdyme. Jmonés susiduria su tiikstanciais VVS
sistemy pasirinkimy ir kiekviena jmon¢ atsirinkdama sistema turi pasirinkti pacig tinkamiausig
sistemg bei padedancia pasiekti jmonés strateginiy tiksly (Baki ir Cakar, 2005). Pasak autoriaus
Hasan (2018) VVS vienas i§ pranaSumy yra tai, jog padeda jmonei sumazinti iSlaidas ilgalaikéje
perspektyvoje, uztikrinti kokybiska veikla. Sistema suteikia galimybe greiciau apdoroti duomentis,
planuojant strategija iSsikelti aiskius tikslus panaudojant turimus duomenis. Kitas svarbus
aspektas, jog centralizuotos operacijos, bendri procesai tarp jimonés padaliniy esanciy skirtinguose
regionuose, keliy kalby darbo platforma, galimybé naudoti skirtingas valiutas — visa tai leidzia
apjungti organizacijas esancias skirtinguose pasaulio regionuose ir padeda lengviau dirbti.
Organizacijy vadovai naudoja verslo valdymo sistemas, kad pagerinty savo organizacijos
produktyvumag ir atsargy lygi. Pasirenkama diegti VVS siekiant sumazinti i$laidas ir sprendimy
priemimo laikg bei pagerinty komunikacija su partneriais, kurie padéty kurti verte¢ jmonei
(Jayawickrama ir kt, 2016).

Nagrinétos skirtingos autoriy verslo valdymo sampratos pateikiamos 1 lenteléje:



1 lentelé

VVS sampratos

Autorius, metai

VVS samprata

Nazemi, Tarokh ir
Djavanshir, 2012

Technologiné infrastrukttira apimanti jmonés procesus ir turinti integruota

duomeny baze.

Stancu, 2019

Kompleksas progaminiy sprendimy, skirty jmonés istekliams valdyti.

Belet ir Purcarea, 2017

Verslo procesy organizavimo, apibrézimo ir standartizavimo sistema, kuria

siekiama gauti iSorinj pranaSuma prie$ konkurentus.

Babaei ir kt, 2015

Kompiuteriy programinés ir techninés jangos komponentas, padedantis

perduoti informacija jmonés viduje.

Greengard, 2019

Programinés jrangos rinkinys, kuriuo bandoma susieti visy padaliniy veikla

ir funkcijas bei patenkinti skirtingy padaliniy poreikius.

Seng Woo, 2007

Verslo valdymo sistemos skirtos naudoti zmogiskyjy istekliy, finansy ir
apskaitos, pardavimo, projekty valdymui, medziagy valdymui bei tiekimo

grandinés kontrolés funkcijoms atlikti.

Hailu ir Rahmanas, 2012

Strateginé investicija, kuri gali suteikti reikSminga konkurencinj

pranaSuma ir teigiama graza, taip prisidedant prie jmonés pajamy ir

augimo.

Hasan, 2018

Sistema suteikianti galimybe grei¢iau apdoroti duomenis ir planuojant

strategijg vadovams i$sikelti aiSkius tikslus panaudojant turimus duomenis.

Wadate, 2014

Sistema, kuri laikoma duomeny baze galin¢ia nuolat uztikrinti informacijos

srautg visai jmonei.

Nakakawa, 2019

Programinés jrangos rinkinys, kuriuvo bandoma integruoti visus jmonés
padalinius ir funkcijas j vieng kompiutering sistema, kuri gali patenkinti

visus skirtingus padaliniy poreikius

Jayawickrama ir kt, 2016

Sistema, skirta sumazinti iSlaidas ir sprendimy priémimo laika bei

pagerinty komunikacija su partneriais, kurie padéty kurti verte jmonei.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Nazemi, Tarokh ir Djavanshir, 2012; Stancu, 2019; Belet ir
Purcarea, 2017; Babaei ir kt, 2015; Greengard, 2019; Seng Woo, 2007; Hailu ir Rahmanas, 2012;
Hasan, 2018; Wadate, 2014; Nakakawa, 2019; Jayawickrama ir kt, 2016.

Taigi, galima apibendrinti, jog didZioji dalis autoriy verslo valdymo sistema supranta kaip

visumg duomeny, padedanciy atlikti skirtingy verslo sri¢iy funkcijas. Taip pat dalis autoriy

18skiria, jog VVS néra tik duomeny kaupimo sistema, taciau taip pat ir labai svarbi verslo tiksly

siekimo priemoné. Verslo valdymo sistemos turi daug pranasumy, dél kuriy jmonés pasirenka

investuoti daug laiko, istekliy ir diegti VVS.




Imonés skiria dideles 1¢éSas siekdamos kuo daugiau suzinoti apie verslo valdymo sistemas,
ju funkcionalumus ir galimas pasitlyti naudas jmonéms. Verslo valdymo sistemos per
pastaruosius SeSis deSimtmecius patyré didelius pokycius. Nors autoriai nagrinéja jvairias VVS
sgvokas ir reikSmes, tac¢iau norint labiau susipazinti su VVS sistemomis naudinga suvokti jos raidg
ir pasikeitimus per pastaruosius deSimtmecius. Sistemy karéjai tobulino verslo valdymo
programas su kiekvienu deSimtmeciu vis gerindami savo produktus ir siekdami atitikti klienty
poreikius. Tai atskleidzia sistemy pasikeitimas per jos atsiradimo ir tobuléjimo laikotarpius.

Septinto deSimtmecio pabaigoje atsiradus poreikiui sistemai, kuri biity orientuota j
produkta bei gamybos strategijas, kurios pagrjstos didelés apimties gamyba, sgnaudy mazinimu ir
stabiliy ekonominiy salygy prielaida buvo pradéta naudoti medziagy poreikiy planavimo
programa — MPP. Tai programa, kuri laikoma verslo valdymo sistemy pagrindu ir priimtaku. Tuo
laikotarpiu gamybos sistemy pagrindinis démesys buvo skirtas atsargy valdymui ir kontrolei. MPP
buvo moderniausia sudétingy gaminamy produkty medziagy planavimo sistema. Taciau sistema
pasizyméjo nepatogumu, kadangi pirminiams MPP sprendimams reikéjo dideliy techniniy
resursy, kurie palaikyty pagrindinius kompiuterius bei tai buvo brangi sistema islaikymo poziiiriu
(Jacobs ir Weston, 2006).

Véliau aStuntajame deSimtmetyje | MPP sistema buvo integruotas prognozavimas,
planavimas, pirkimas ir gamybos cecho kontrolé. Tai dar labiau atitiko rinkos poreikj, jog atsirado
didesné gamybos integracija ir planavimas, pirkimy kontrolé. MPP sistema jsitvirtino kaip
pagrindiné daliy ir medZiagy planavimo koncepcija naudojama gamybos valdyme ir kontrol¢je
(Sturdy, 2012).

Astuntajame deSimtmetyje taip pat toliau buvo tobulinamos sistemos ir 1975 metais IBM
pasiiilé savo gamybos valdymo ir apskaitos sistemg — GVAS. Sistemoje buvo bendrojo Zurnalo
pastabos, darby sgnaudos bei prognozavimo atnaujinimai, kurie gaunami i§ atsargy ir gamybos
operacijy. Taip pat sistema galéjo suformuoti gamybos uzsakymus i§ pirkeéjy uzsakymy naudojant
standartines medziagy saskaitas arba medziagy ataskaitas pridétas prie pirkéjy uzsakymy (Jacobs
ir Weston, 2006).

IBM buvo linkusi iSleisti tuo paciu ne tik programing jranga, taciau taip pat sutapatinti Su
tuo laikotarpiu ir naujy kompiuteriy paleidima j rinkg. Vienas i$ tokiy buvo gamybos, apskaitos ir
gamybos informacijos kontrolés sistema. Si integruota sistema buvo didelis Zingsnis tobulinant
MMAS. Sistemoje buvo galima rasti bendrajj zurnalg, mokétinas sgskaitas, uzsakymy jrasus,
saskaity iSraSymo funkcionaluma, gautinas sumas, pardavimy analize, darbo uzmokescio
apskaiCiavimg, duomeny rinkimo pagalbg, medziagy, gamybos stebé¢jimo ir valdymo

galimybémis. Véliau prie programos buvo pridéta galimybé prognozuoti, pajégumy poreikiy
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planavimas, pirkimas ir viso masto pagrindinio gamybos grafiko planavimo modulius (Shojaie ir
kt., 2011).

Véliau buvo sukurta sistema skirta produkty planavimui pagal gamybos grafika. Vienas i$
VVS sistemy lyderiy SAP savo pirmaja sistemg sukuré astuntajame deSimtmetyje (Nijher, 2014).
SAP verslo valdymo sistema suteiké galimybe sgveikauti tarp skirtingy sistemos moduliy bei
suteiké galimybe sekti uzsakymus.

Devintajame desimtmetyje buvo sukurta MRP I Si sistema buvo daug pigesné ir labiau
priecinama mazoms ir vidutinio dydzio jmonéms. Sistema sieké didesnés procesy kontrolés,
démesio sutelkimo ] mazinimg pridétiniy iSlaidy. Patobulintas pagrindiniy ataskaity formavimas,
sgsajos su terminy planavimu ar pirkimu, sgnaudy ataskaity teikimo funkcija (Pollock ir Williams,
2009).

Verslo valdymo sistemy terming (VVS) panaudojo Gartner Group devintojo deSimtmecio
pradzioje. Kai kompiuteriai tapo vis labiau pricinami jmonéms, jais tapo patogu naudotis.
Technologijy pazanga 1émé ir VVS poreikio didéjimg. Nuo 2000 m. programinés jrangos jmonés
ieSkojo budy kaip pagerinti produkty pasiiilg. Pradéjus naudoti interneta, Cisco prisidéjo prie
marSrutizatoriy ir jungikliy kiirimo, kuriy pagalba atsirado galimybé pasijungti prie VVS sistemy
visame pasaulyje nuotoliniu biidu ir naudoti kliento serverio technologija arba Ziniatinklio pagalba
(Sturdy, 2012).

Pasak Gartner VVS rinkoje vyksta kartos technologijy kaita, kurig lémé debesy
kompiuterijos atsiradimas. Debesimis pagristos VVS atsirado 2000 mety viduryje. Gartner
paskai¢iavimais iki 2022 mety beveik 32 % dideliy jmoniy pereis nuo vietiniy stacionariy turimy
VVS | debesyse esancias verslo vadymo sistemas. Gartner sukiiré naujg terming —
postmoderniosios VVS. Tai technologijy strategija, kuri automatizuoja ir susieja administracinius
ir veiklos verslo pajégumus, tokius kaip finansai, Zmogiskieji iStekliai, pirkimai, gamyba ir
paskirstymas, su atitinkamais integracijos lygiais, kurie subalansuoja pardavéjo teikiamos
integracijos ir verslo naudg (Van Decker ir kt., 2019).

VVS istoriné raida nuo 1970 m. atvaizduojama 1 paveiksle:
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1 paveikslas
VVS raida

Medziagy planavimo programa - MPP
nuo 1970 m.

Medziagy planavimo programa - MPP 2

nuo 1980 m.
- |
Verslo valdymo sistema
nuo 1990 m.
~
Patobulinta verslo valdymo sistema N
nuo 2000 m.
|

Verslo valdymo sistema debesyse
nuo 2000 m.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Shojaie ir kt., 2011.

Kadangi VVS sistemy infrastruktiira kainuoja didelias sumas, tod¢l jmoniy vadovai vis
daugiau démesio skiria VVS esanfioms debesyse arba VVS programinei jrangai, kuri
pardavinéjama kaip paslauga licencijos nuomos pagrindu. Sie abu variantai yra patraukliis
imonéms, nes nereikalauja brangios IT infrastruktiros ir techniniy iStekliy. VVS diegimas
debesyse yra Zymiai pigesnis variantas bei paSalina biitinybe naudoti fiksuoto kapitalo investicijas.
Zinoma jmonés pasirinkusios VVS debesyse susiduria ir su tam tikromis duomeny apsaugos bei
kitomis rizikomis (Miranda, 2013).

Taigi, VVS sistemos per pastaruosius deSimtmecius pasikeité j sistemas, kurios prisitaiko
prie jmoniy tiksly ir padeda jmonéms susitvarkyti su reikalingomis sritimis. VVS sistemy raida
vis dar tebevyksta ir sistemy tobulé€jimas susijes su jmoniy poreikiais, dél kuriy vis atsiranda naujy
verslo valdymo sistemy ir jy sprendimy.

Apibendrinant galima teigti, jog dauguma autoriy verslo valdymo sistemas iSskiria kaip
sistemg, kuri naudojama jmonés procesams pagerinti, duomenims kaupti bei juos valdyti tarp
skirting padaliniy. Taciau autoriai iSskiria, jog sistemos néra suprantamos kaip tik vidines
funkcijas atliekanti programiné jranga, taciau taip pat autoriai pazymi, jog VVS yra skirta ir
konkurenciniais tikslais bei kaip pagalba vadovams priimant strateginius tikslus. VVS raida
atskleidZia, jog jmonés kiekvieng deSimtmet] VVS skiria vis daugiau démesio ir stengiasi pagerinti

sistemg siekiant, jog atitikty jmoniy verslo poreikius.
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1.2 . Verslo valdymo sistemy diegimas

VVS sistemy diegimas yra dideliy jmonés resursy reikalaujantis ir sudétingas procesas,
turintis jtakos daugeliui verslo sri¢iy. Vis tobuléjant verslo valdymo sistemoms, diegimui taip pat
skiriama vis daugiau démesio. Pasirinkimas diegti VVS yra kritinis taskas jmonés veikloje siekiant
organizacijai kuo didesnés vertés, todé¢l ypac¢ svarbu uztikrinti, jog jdiegta sistema jmonei atnesty

kuo didesn¢ nauda.

1.2.1 VVS diegimo etapai

VVS diegimas jmonése susideda i§ plano, kuris jgyvendinamas viso diegimo metu. Verslo
valdymo sistemos diegimas jmonése gali buti sudétingas, jei tam néra pasiruosta, planuota ir
organizuoti reikalingi resursai. Suskirstant diegimg j etapus, kuriy kiekvienas turi aiskius tikslus,
galima maksimaliai padidinti diegimo sékmg. Ir prieSingai, pradedant diegima tinkamai
nenustacius aiskios projekto krypties, apimties, didéja tikimybé, jog véliau teks susidurti su
i88tkiais ir problemomis (Sun ir kt., 2015).

Pasak Stancu (2019) nustaciusi jmoniy padarytas klaidas praeityje ir i$ jy pasimokydama,
jmoné planuodama diegti VVS sprendima, gali apsisaugoti nuo panasiy klaidy. [zymis atvejai,
tokie kaip Boeing, Panasonic, Siemens iliuostruoja projekty nesékme, nes yra nepasiekiami tikslai
arba virsijamas suplanuotas biudzetas. Autorius pastebi, jog $iy nesékmiy pasekmés yra rimtos
atsizvelgiant j i$leistas pinigines sumas ir jdétas pastangas.

Pasak Jayawickrama ir kt. (2016) norint sékmingai jgyvendinti VVS sistemas reikia daug
techniniy, organizaciniy ir finansiniy i$tekliy, kurie dazniausiai iSnaudojami jgyvendinimo etape.
Kiti autoriai Kilic ir kt. (2014) nurodo, kad diegimo laikas ir biudzetas priklauso nuo jmongs,
kurioje vyksta diegimas, dydZio. Autoriai pabréZia, jog diegimas gali uztrukti nuo keletos ménesiy
mazoms ir vidutinéms jmonéms ir iki keletos mety dideléms jmonéms. Diegimo projekto kaina
dideléms jmonéms gali siekti netgi kelis milijonus doleriy. VVS sistemos taip pat turi ir didel;
nesékmiy rodiklj, jvairias rizikas bei neapibréztumag diegimo metu.

Stengiantis suvadyti rizika, jog diegimas gali biiti nesékmingas bei norint suvaldyti
diegimo eiga, verslo valdymo sistemos diegimas yra suskirstomas j diegimo etapus. Pasirinkti
verslo valdymo sistemos diegimo etapai dazniausiai priklauso nuo projekty vadovo, kuris planuoja
diegimo eiga. Néra standartinio plano, kuris naudojamas visais atvejais, kaip turéty buti diegiama
VVS, jog diegimas bty laikomas sékmingu. Kiekviena diegimo situacija gali turéti skirtingy
aplinkybiy, todél ir etapai gali skirtis. VVS diegimo strategija, apimanti aiSky jgyvendinimo plang
su tikslais, yra svarbiausias VVS diegimo projekto sekmés veiksnys. Kartais tam tikras pasirinktas
diegimo planas gali nulemti nes¢kmingag VVS diegima, maza sistemos pritaikomuma arba

biudzeto bei laiko nukrypimg nuo planuojamy resursy (Demi ir kt., 2018).
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Nagrinéjant skirtingg moksling literatirg sudaryti VVS diegimo etapai, Kkurie
atvaizduojami 2 paveiksle:
2 paveikslas

VVS diegimo etapai

1. POREIKIO ANALIZE. Daugiafunkciné projekto komanda renka informacija apie
verslo reikalavimus ir problemas, kurias turi iSspresti VVS sistema.

NS

2. PROJEKTAVIMAS. ISanalizuojama esama darbo eiga, pritaikoma programiné
Jranga ir nustatoma kaip turéty biiti perkeliami duomenys ] naujg sistema.

NS

3. VYSTYMAS. Sukonfiguruojama programiné jranga pagal verslo reikalavimus.
Paruosiama medziaga mokymams, dokumentacija ir pradedami importuoti duomenys.

NS

4. TESTAVIMAS. Isbandomos sistemos funkcijos, identifikuojami programos
triikumai, kurie padengiami papildomais programavimo darbais.

NS

5. DIEGIMAS. Baigus sistemos konfigtiracija, vyksta duomeny perkélimas, testavimas
ir darbas realioje aplinkoje.

NS

6. PAGALBA. Projekto komanda uztikrina, kad vartotojai turéty reikiama palaikyma,
toliau atnaujinama sistema bei prireikus sprendziamos iSkylancios problemos.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Demi ir kt, 2018; Lech, 2016.

Pirmojo etapo metu siekiama issiaiskinti poreikius, VVS reikalingumg jmonei. Visi VVS
projektai prasideda nuo analizés ir planavimo etapo, kuris apima sistemos tyrimg ir parinkima,
projekto komandos sukiirimg ir detaliy sistemos reikalavimy apibrézimg. Projekto komanda

atliecka daugybe¢ su jgyvendinimu susijusiy uzduociy, jskaitant projekto plano ir tiksliniy daty
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nustatyma, tinkamga iStekliy paskirstyma, produkty ir dizaino sprendimy priémima bei kasdien;
projekto valdyma (Nagpal ir Khatri, 2015).

Antrajame etape analizuojamas jmonés modelis ir projektavimo metu yra remiamasi
i§samiais reikalavimais ir esamy procesy suvokimu. Siame etape gali bati naudojama spragy
analiz¢, kuri padeda nustatyti diegimo sudétinguma bei jvertinti poreikj keisti tam tikrus procesus,
jog jie biity labiau suderinti su VVS sistema. Treciajame etape atlickamas programinés jrangos
nustatymy parinkimas pagal diegiamos jmonés procesus. Siame etape gali bati jtrauktas ir
integracijy kirimas su kitomis sistemomis. Taip pat yra parengiama mokymy medziaga
vartotojams. Pradedama planuoti duomeny perkélimo eiga. Ketvirtasis etapas apima testavima,
taciau Siame etape vis dar gali vykti kiirimo etapas. Kadangi testuojant klientas gali susidurti su
funkcionalumais, kuriuos biity reikalinga pakoreguoti. Siame etape turéty biiti atlickamas pilnas
visy vartotojo naudojamy procesy testavimas.Penktajame etape jmonés pradeda pilnai veikti realiu
metu. Sestasis etapas yra skirtas kliento priezitirai. (Lech, 2014)

Autorius nurodo VVS gyvavimo ciklo etapus tokius, kaip pasirinkimo, jsigijimo, jdiegimo,
naudojimosi ir prieziliros, evoliucinavimo ir i$¢jimo ] pensija. I$éjimo | pensija etapas yra etapas,
kai dabartiné naudojama VVS pasensta ir ja reikia pakeisti kita VVS sistema. Autorius pabrézia,
jog iSnagrinéjus skirtingg literatiirg yra randama didZiausia dalis straipsniy, kuriuose kalbama apie
VVS jgyvendinimo etapa. Labai mazai démesio skiriama etapui po jgyvendinimo, nes
mokslininkai daugiausia démesio skiria jgyvendinimo etapui. 1S¢jimo j pensija fazé aktuali ne tik
keiciant seng sistema, bet ir atsirandant naujoms technologijoms ar VVS sistemos netinkamumui
patenkinti verslo poreikius (Demi ir Haddara, 2018).

VVS diegimo etapai priklauso nuo jmonés pasirinktos strategijos diegimo metu.
Strategijos skiriasi priklausomai nuo organizacijos dydzio, pramonés Sakos, regiono. VVS
technologijy strategijos apima gerai apibréztg techninio jgyvendinimo plana, priimting techning
infrastruktiirg, efektyvy duomeny konvertavimg ir programinés jrangos pritaikyma (Parthasarathy
ir Sharma, 2016).

Autoriai Nagpal ir Khatri (2015) nurodo, jog standartiSkai VVS diegimo strategijos
skirstomos remiantis ar organizacijy funkcijos turi biiti jgyvendinamos vienu metu, ar laipsniskai:

e Etapinis — VVS moduliai yra diegiami etapais, pirmiausia diegiami pagrindiniai
moduliai, o véliau papildomi.
e Didziojo sprogimo metodas reikalauja, jog visi senieji verslo procesai biity perkelti

1 naujaja sistema.

Etapinis modelis yra maziau rizikingesnis, kadangi senoji sistema laipsniSkai atsisakoma,

0 didziojo sprogimo metu tai turéty buiti padaroma i§ karto. Etapinis modelis gali biiti taikomas
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pagal modulj, verslo padalinj arba vietg. Taip pat naudojant etapinj modelj pagalba suteikiantys
konsultantai gali buti efektyvesni, kadangi vienu metu néra gaunama didelés apimties klausimy
kiekis. Taip pat laisniSkas diegimas suteikia galimybe kaupti patirtj i§ pries tai buvusiy diegimy ir
taip gali biiti geriau pasiruo$e tolimesniems etapams (Dunaway, 2015).

Didziojo sprogimo metodas néra rekomenduojamas dideléms organizacijoms, kadangi
projekto apimtis gali biiti labai plati, todél nenumatyty problemy skai¢ius taip pat gali biti didelis.
Tai ypac aktualu jei néra turima didelés komandos, kuri gali suteikti pagalba susijusig su verslo
valdymo sistema. Taikant didziojo sprogimo diegimo strategijg yra reikalingas tikslus planavimas
ir intensyvus naudotojy mokymas pries jdiegiant sistemg bei nenumatyty atvejy planas. Taciau si
strategija turi ir teigiamy bruozy. Ji leidzia grei¢iau jvykdyti VVs diegimo cikla, nes visi vartotojai
pradeda naudoti programing jrangg nuo pirmos dienos, tuo paciu yra uZztikrinama ir greitesné
investicijy graza, nes projektavimas, konfigiiravimas, diegimas, testavimai, naudotojy mokymai
atlikti tik vieng kartg (Nagpal ir Khatri, 2015).

Taip pat kiti autoriai mokslinéje literatiiroje iSskiria lygiagretaus iSleidimo strategija, kai
vienu metu veikia ir naujoji sistema, ir senoji sistema. Tai yra maziausiai rizikingas atvejis,
matoma, jog vartotojai progresyviai mokosi, esant gedimui naujoje sistemoje, visa darbg gali
perimti senoji sistema. Taciau tai strategija, kuri reikalauja labai daug laiko ir Zmogiskyjy resursy
(Dunaway, 2015).

Apibendrinus autoriy nurodytas teigiamas ir neigiamas strategijy savybes sudaryta 2
lentelé:

2 lentelé

VVS diegimo metody taikymo rezultatai

DIDZI0JO LYGIAGRETAUS
ETAPINIS .
SPROGIMO ISLEIDIMO
METODAS
METODAS METODAS
Rizikos lygis Auksta Vidutiné Zema
Atsparumas
Auksta Vidutiné Auksta
pokyc¢iams
Bendros iSlaidos Mazos Vidutinés Aukstos
Mokymosi kreive Blogéjanti Tolygi Progresuojanti
Darby apimtis
palaikymo komandai Didelé Vidutiné Maza

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Dunaway, 2015.
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I$ 2 lenteléje nurodyty apibendrinty duomeny galima vertinti, jog didZiojo sprogimo
metodas pasizymi prasciausiais rodikliais, o pagrindis metodo pliusas yra mazos bendros islaidos.
Lygiagretaus iSleidimo metodas pasizymi ypac¢ dideliais reikalaujamais kastais lyginant su kitais
dvejais strategijy metodais. Etapinis metoda galima laikyti kaip tarpn] metodg tarp didziojo
sprogimo metodo ir lygiagretaus isleidimo metodo.

Apibendrinant galima teigti, kad pasirinkti verslo valdymo sistemos diegimo etapai
priklauso nuo diegiamos jmonés. ISnagrinéjus mokslinius literatiros Saltinius iSskirti $esi diegimo
etapai: poreikio analizé, projektavimas, vystymas, testavimas, diegimas ir pagalba. Tam, jog VVS
diegimas biity sékmingas svarbu pasirinkti tinkamg VVS diegimo strategijg. Literatiiroje
apzvelgiamos trys pagrindinés startegijos - didZiojo sprogimo, etapiné ir lygiagretaus isleidimo.
Visos strategijos turi pliusy ir minusy, jas reikéty taikyti atkreipiant démesj j jmong ir situacija

organizacijoje.

1.2.2 VVS svarba finansy valdymui
Siy laiky verslo aplinkoje daug diskutuojama apie tai, kaip verslo valdymo sistemos
prisideda prie jmoniy veiklos suteikdamos teigiamos ar neigiamos naudos.
Pasak Poston ir Grabski (2000) autoriy tikimasi, jog jdiegus VVS sistemg jmoné gaus tokig
nauda:
e SumaZins i$laidas padidinant efektyvuma kompiuterizuojant jmonés procesus;

e Gerins sprendimy priémimg teikiant tikslig ir laiku teikiama visos jmonés informacija.

Verslo valdymo sistemy panaudojimas jvairiose organizacijose yra placiai i§nagrinétas.
Tyrimuose VVS sistemos i§ esmés buvo iSnagrinétos kaip apimancios veikla, pagrista
skirtingomis programinés jrangos rasimis ir turin¢ios poveikj jvairiems organizacijos veiklos
procesams. Imonéms ypac svarbu sékmingas VVS sistemos diegimas, programos pritaikymas
imongs veikloje, kadangi jmonés linkusios investuoti j $ias programas didelias pinigy sumas ir
tikisi dar didesnés graZzos ir naudos jmonei. Finasiné ir ekonominé nauda laikoma viena i$
svarbiausiy priezas¢iy kodél jmonés pasirenka diegti verslo valdymo sistemas (Kusters ir kt.,
2008).

Finansiniai jmoniy rezultatai yra vienas svarbiausiy organizacijos rodikliy, todél jmonés
ieSko jvairiy budy kaip uztikrinti jmonés pelningumg. Hossein (2014) pazyméjo, jog verslo
valdymo sistema yra vienas i$ svarbiausiy veiksniy, turinéiy jtakos organizacijos finansinei
situacijai bei veiklai Siuolaikinéje aplinkoje. Kitas autorius Velcu (2015) savo tyrime nustate, jog
VVS turéjo teigiamg poveikj keliems finansinés veiklos rodikliams, jskaitant investicijy grazos ir
turto grazos pelno marzai, kapitalo apyvartai, turto apyvartai ir bendrosioms iSlaidoms. Altaany

(2013) teigia, kad pelningumas yra vienas i$ pagrindiniy VVS nasumo rodikliy. Almgren ir Bach
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(2014) teigia, kad VVS padidina jmonés produktyvuma, taip padidindama gaunamas pajamas. Jie
taip pat savo darbe paaiSkina, kad VVS sumazina verslo islaidas ir taip padidina jmonés pelno
marzg.

Pasak Nicolaou (2004) tyréjai yra nustat¢, jog sékmingas informaciniy technologijy
diegimas siekiant verslo strategijos prisideda prie geresnés jmonés finansinés situacijos. Kitas
autorius nagringjes imonés veiklos rezultatus pabrézia, jog VVS sistemy pritaikymas yra susij¢s
su organizacijos galimybe gauti finansinés grazos i$ sistemos. VVS ijgyvendinimas yra
subalansuotas su finansiniais orgaanizacijy poreikiais veikti pelno sickiané¢ioje aplinkoje.

VVS naudojancios jmoniy veikla yra pelningesné nei VVS nenaudojanciy jmoniy.
Moksliniai tyrimai rodo, kad jmonés naudoja VVS siekdamos sumazinti sgnaudas ir padidinti
pajamas. Olhager ir Selldin (2003) tyré VVS sistemy naudojima Svedijos gamybos jmonése.
Apklausa daugiausiai skyré démesio VVS sistemos diegimui, sistemos konfigliravimui,
privalumams, iSankstinio diegimo procesams, patirtims ir ateities kryptims. I§ atlikto tyrimo
rezultaty jie padaré iSvada, jog VVS nesumazina informaciniy technologijy sgnaudy, taciau
sistema pagerina informacijos pricinamuma, kokybe, integracija bei sgveika visoje jmongje.
DidZiausig sistemos diegimo naudg tyréjai pasteb&jo tokiuose modeliuose kaip klienty uzsakymy
apdorojimas ir finansy valdymas.

Autoriai Poston ir Grabski (2001) nagrinéjo VVS poveikj jmonés veiklai. Jy atlikto tyrimo,
kuris nagrinéjo jmoniy jsidiegusiy VVS sistemas finansinius duomenis, rezultatai parode, jog nors
1§ pradziy VVS sistemy jsidiegimas padidina iSlaidas, taciau ilgesnéje perspektyvoje matomas
darbuotojy skai¢iaus sumazéjimas, o pajamos iSlieka tokios pat arba didéja.

Nicolaou (2004) pabrézé, kad organizacijos pasiekia geresniy finansiniy rezultaty, jei
naudoja informacines technologijas kuriant verslo strategijas. Jo tyrime nagrin¢gjama VVS
sistemos poveikis ilgalaikiams jmonés finansiniams rezultatams. Buvo nagrinéjami jmoniy
finansiniai rezultatai prie§ VVS diegimg ir po VVS diegimo. Rezultatai parodé, jog imonés
1diegusios verslo valdymo sistemas pasieke auksStesnius finansinius rezultatus tik po dviejy mety
nuolatinio naudojimosi sistemomis. Autorius atskleidée VVS sistemos teigiamg poveik]
finansiniams jmoniy rezultatams. Nicolau ir Bhattacharya (2006) §j tyrimg iSplété ir jvertino VVS
sistemos pakeitimy poveik]j ilgalaikei jmoniy ekonominei situacijai. Buvo nagrinéjami anksciau
1Stirty jmoniy finansiniai rezultatai po atlikty papildomy VVS pakeitimy. Tai parodé, jog jmones
atlikusios pakeitimus, kurie padéjo iSspresti diegimo problemas ir labiau prisitaikyti prie jmoniy
veiklos tiksly, pasizymi geresniais finansiniais rezultatais nei jmonés, kurios neinicijavo
pakeitimy po VVS diegimo.

Kallunki ir kt. (2011) atliko tyrima, kuriame daugiausiai démesio skyré VVS diegimo

poveikiui finansiniams ir nefinansiniams jmoniy rezultatams. Autoriai pabrézia, jog VVS
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taikymas pagerina finansine graza, o valdymo kontrolés sistema padeda jmonei pasiekti ateities
tiksly. Huntonas ir kt. (2003) nustaté zZymiai didesnj jmoniy pelningumga per tris metus po VVS
diegimo, nei jmonése, kurios nesidiegé VVS.

Tyrime nustatyta, jog jdiegus VVS reikSmingo pageréjimo susijusio su pajamomis ir
pardavimo, bendryjy, administraciniy islaidy santykiu néra. Taciau matomas ypac reikSmingas
imonés veiklos pageréjimas lyginant parduoty prekiy savikainos ir pajamy santykio sumazgéjime,
kuris buvo nustatytas pra¢jus trims metams po VVS diegimo. Taip pat sumaz¢jo darbuotojy ir
pajamy santykis per 3 metus po VVS diegimo (Poston ir Grabski, 2001).

VVS padeda jmonéms ne tik pagerinti finansinius rodiklius, taciau taip pat padeda
lengviau valdyti finansing jmongés situacijg. VVS yra laikomas vienu vertingiausiy jrankiy
padedanciy vadovybei priimti sprendimus. Pasak Dillon (2012) VVVS suteikia vadovybei vieninga
imonés poziiir] ] imonés finansing padéti. Taip pat anot autoriaus integruotos sistemos leidzia
vadovams turéti prieiga prie apskaitos duomeny, automatizuota aplinka leidzia efektyviau
analizuoti duomenis, sumazinant ataskaity ir duomeny gavimo laikotarpij.

Finansiniai rezultatai ir finansinés veiklos analizé yra labai svarbiis jmonés vadovybei,
kadangi jie yra suinteresuoti suprasti finansing jmonés situacija (Abugabah ir Sanzogni, 2010).
VVS sistemos leidzia jvairiais buidais realizuoti ir labiau suprasti finansinius jmoniy rezultatus.
Pasak Njihia ir Mwirigi (2014), laiku pateikiama ir tiksli finansiné informacija yra biitina norint
efektyviai ir sklandziai vadovauti jmonei. Ypac svarbu sprendimy priéméjams laiku gauti reikiama
informacija, jog pavykty tinkamai priimti reikiama sprendima.

Saharia Koch ir Tucker (2008) atliko tyrima, kurio metu buvo nagrinéjamas vidaus
auditoriy geb¢jimas nustatyti ir valdyti veiklos, finansines, technologines, atitikties ir kitas rizikas,
kai jmoné jsidiegia verslo valdymo sistemg. Vidaus auditoriai pripazino, jog pradéjus naudoti
VVS sumazgjo veiklos ir finansiniy riziky tikimybé. Taciau taip pat pastebima, jog jsidiegus VVS
atsiranda didesné technologiné rizika. Technologing rizika autoriai sitilo valdyti daugiau démesio
skiriant darbuotojy apmokymui diegiant VVS.

Taigi, didzioji dalis autoriy pabréZia, jog verslo valdymo sistemos daro teigiama jtaka
jmonés finansiniai situacijai. Keletas i§ jy savo darbuose apZvelgia, jog finansiniai rezultatai
pageré¢ja tik po trejy mety jsidiegus VVS. Kitas svarbus aspektas, jog VVS ne tik pagerina
finansinius jmoniy rezultatus, ta¢iau taip pat padeda jmonéms valdyti jmoniy informacija Susijusia
su finansais. VVS yra vienas pagrindiniy jrankiy leidzian¢iy suvaldyti didelius srautus

informacijos bei efektyviai pateikti reikiamus duomenis vadovybei sprendimy priémimuli.
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1.2.3 VVS diegimo metu atsirandantys iSSakiai
Ivairios jmonés investuoja | VVS sistemas siekdamos pagerinti procesus ir pereiti prie
kompiuterinés aplinkos, kurioje naudojama vis maziau rankinio darbo. Taciau VVS diegimas néra
tik teigiamas procesas, verslo valdymo sistemy diegimas turi ir i$§tkiy su kuriais susiduria jmonés
nusprendusios diegti VVS.
Pasak O‘Leary (2000) problemas ir isSukius su kuriais susiduriama diegiant verslo
valdymo sistemas galima iSskirti j tokias grupes:
e cekonomines - daugiausiai susij¢ su jmonés ekonomine bikle, ribotais finansiniais
iStekliais bei didelémis patiriamomis iSlaidomis;
e technines - susij¢ su konkreCiu sistemos sprendimu, IT infrastruktira, informacijos
apdorojimo problemomis;
e organizacines — tam daro jtaka organizacinés struktiiros, procesy derinimas su sistema,
projekto jgyvendinimo organizavimu ir vykdymu;

e socialines — susije su projekte dalyvaujanciy Zzmonémis, jy poziiriais.

VVS diegimo metu kylantys i$§tikiai ne tik susije su reikalingu dideliu biudZetu ar ilgais
diegimo terminais, taciau taip pat su technologijy problemomis (pvz. technologijy sudétingumas,
kompiuteriy ir tinkly integracija), organizacinémis problemomis (pvz. organizacinés kultiiros,
nesuderinami verslo procesai, vadovybés isipareigojimai) ir su zmonémis susij¢ klausimai (pvz.
atsparumas poky¢iams, mokymai, vartotojy palaikymas ir komunikacija) (Babaei ir kt., 2015).

Vienas i§ i8sukiy, kurj isskiria autoriai mokslingje literatiiroje yra auk$¢iausios vadovybés
pozitris. Autoriai Babaei ir kt. (2015) nurodo, jog yra pripazjstama, kad auks$¢iausio lygio vadovy
parama diegiant VVS sistemas yra itin svarbus veiksnys informaciniy technologijy projekty
sé¢kmei. Pasak autoriy dauguma vadovy mano, jog VVS diegimas yra rizikingas procesas, kurio
metu atsiradusios diegimo problemos netgi gali pakenkti verslui. Taip pat autoriai pabrézia, jog
VVS diegimas daZniausiai nejvyksta laiku ir turi biudZeto vir§ijimg lyginant su pirminiu planu.
Be to nurodoma autoriy, kad VVS diegimo nesékme lemia ne pati VVS programiné jranga, o kiti
18Sukiai su kuriais susiduria jmonés.

Nah ir kt. (2003) laikosi taip pat nuomonés, jog auksciausia vadovybé turi parodyti savo
susirtipinimg projektais ir skirti iStekliy jy jgyvendinimui. Taip pat autorius teigia, kad vykdant
VVS diegimo projekta vadovybé turi 1§ karto nustatyti suinteresuotgsias Salis, kurioms svarbus
sé¢kmingas projekto jgyevndinimas bei jiems pranesti apie norimg jsitraukimo lygj, kad buty
galima atlikti pavestas uzduotis. VVS diegimas paprastai reikalauja pakeisti esamus darbo

procesus, todél ypac svarbu, jog auksSciausia vadovybé kruopsciai planuoty pokyciy procesa.
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(Shaoet ir kt, 2017). Taigi, galima daryti iSvada, jog auks¢iausio lygio valdymo palaikymo
trikumas gali buti rimta problema diegiant VVS sistemas.

Kitas svarbus veiksnys dél kurio jmonés susiduria su i$§tkiu yra prastas poky¢iy valdymas.
Didelé¢ dalis organizacijy neparuoSia darbuotojy, jog jie tinkamai priimty naujos verslo valdymo
sistemos diegimg (Rajapakse ir Seddon, 2005). PasiprieSinimu pokyc¢iams laikomas procesas, kai
priestauraujama arba susiduriama su sunkumais dél pasikeitimy ar pertvarkymy, kurie gali turéti
jtakos nusistovéjusiai tvarkai jmonéje. Selander ir Hendfridson (2012) pabrézia, jog daznai
pasiprieSinimas diegiant naujg VVS sistemg yra i§ vidurinés grandies vadovy, kadangi pastarieji
néra linke keisti nusistovéjusios tvarkos ir atsisakyti darbo jprociy prie kuriy buvo priprate. Kiti
autoriai Mahmood ir Khan (2019) taip pat nurodo, kad asmenys organizacijoje paprastai nesiryzta
priimti poky¢iy, todél diegiant VVS sistemas, organizacijos turi investuoti didelius isteklius,
skatindamos savo darbuotojus dalyvauti pokytyje ir taip padedant sumazinti pasiprieS§inimg VVS
diegimo metu. Priklausomai nuo jmonéje vyraujancio pokyc¢iy vaidmens priklauso ir VVS
igyvendinimo reik§mé. Pasak autoriaus Ahmed ir kt. (2006) viena i$ priezas¢iy pasiprieSinimo
pokyc¢iams yra pokyciy prigimtis. Kai darbuotojai nesuvokia poky¢iy pobtidzio pasiprieSinimo
lygis gali biti 18 ties didelis. Antroji prieZastis yra tai, jog VVS diegima, kai kurie darbuotojai gali
laikyti kaip jmonés siekj sumazinti darbuotojy kiekj panaudojus VVS sistemy privalumus. VVS
sistemas reikia pritaikyti, o pritaikymas susijes su procesy keitimu, tai taip pat gali padaryti jtaka
darbuotojy pozicijy mazinimui. O tai sukelia darbuotojy pasiprieSinimg pokyciams, ypac jei
darbuotojai nesupranta VVS svarbos.

PasiprieSinimas VVS diegimui literatiiroje kartais nurodomas dél programos sudétingumo.
VVS sistemos skirtos jmonéms siekti veiklos efektyvumo bei vadovybei priimti sprendimus ir
planuoti ateities tikslus. Taciau VVS sistemy funkcionalumas néra iSnaudojamas pilnai, kadangi
pasak autoriy Haridnarath ir kt. (2008) VVS yra sudétinga programiné jranga, kuria sunku
naudotis darbuotojams dél naujy daugybés galimybiy programoje. Atsizvelgiant | tai, jog VVS
sistemomis néra lengva naudotis ir sudétingg jy pobudj, kuris skiriasi nuo daugumos atskiry seny
sistemy, VVS naudotojai uztrunka Siek tiek laiko, kol iSmoksta i$ sistemos iSgauti visg galima
naudg (Nagpal ir Khatri, 2015). Imonés istekliy planavimo sistemos, kaip ir kitos valdymo
informacinés sistemos suvokiamos kaip labai sudétingos bei sunkiai naudojamos (Xue ir kt.,
2005). Aiman-Smith ir Green (2002) autoriai apibrézé technologinj sudétinguma kaip veiksnj,
kuris lemia, jog naujesné technologija yra sudétingesné jos vartotojui nei ankstesné technologija
naudota tam paciam ar panaSaus pobiidzio darbui. Tai parodo, jog vartotojas turi jdéti daugiau
pastangy naudojantis naujesne nei senesne sistema. Pasak autoriy Yi ir Davis (2003), kuo sistema

yra sudétingesné, tuo tai lemia didesnj protinj krtvj ir stresg. Taip pat Kiti autoriai nurodo, jog kuo
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verslo valdymo sistema sudétingesné, tuo tai labiau lemia neigiamg vartotojy pozitirj j naudojimasi
sistema. (Basoglu, Daim ir Kerimoglu, 2007)

Pries pradedant naudotis programine jranga, darbuotojams reikia intensyviy mokymy, kad
jie jaustysi patogiai naudodamiesi verslo valdymo sistema. Ta¢iau mokymy tema mokslinéje
zmones, kurie nebitinai visi turi gerg informaciniy technologijy rastinguma susiduria ypac su
dideliu i$stkiu. Taip pat susiduriant su Siuo i$8tkiu svarbu, kad jmoné skirty yap¢ didelj démesj
VVS naudojimosi mokymams. Koch (2001) tyrimas parodé, jog net 30 procenty darbuotojy
negaléjo naudotis VVS sistema be mokymy. Tai rodo, kad netinkami mokymai arba jy nebuvimas
gali lemti VVS diegimo nesékmeg. Al-Jabri (2015) nurodé, kad mokymai naudotis VVS programa
turéty biti pritaikyta taip, jog ji jitikinty VVS suinteresuotasias Salis dél VVS naudos.

Diegiant verslo valdymo sistemas daznai susiduriama su situacija, kai yra reikalingas
procesy perzitiréjimas ir priderinimas prie VVS. Ypa¢ svarbu kiek sistema yra lanksti siekiant
priderinti esamus verslo procesus. Tam reikia i$ naujo suplanuoti veiksmus reikalingus verslo
uzduotims atlikti, perkvalifikuoti darbuotojus bei verslo partnerius arba netgi klientus. Autoriai
taip pat nurodo situacijas, kai diegimo metu néra tiksliai jvertinamas poreikis, jog programa turéty
integracijas su kitomis programomis ir tokiu atveju netinkamas jvertinimas integracijy gali
padidinti VVS diegimo kaing projekto eigoje. Integravimo procesas yra viena i$§ brangiausiy
procedury dél sistemy integravimo apmokestinimo ir sudétingy procesy perdarymo. D¢l strategijy,
kurios susije su senosios sistemos integravimu j nauja sistema, trikumo kartais atsiranda duomeny
praradimo tikimybe, projekto pabaigos termino velavimas ar nepasitikéjimas nauja sistema. (Jeng,
Khan ir Bokhari, 2018)

Viena pagrindiniy priezas¢iy, kodél jimonés pasirenka nediegti VVS sistemos, yra jy kaina
biudzetas, jei jmoné analizés metu nenumaté tam tikry funkcionalumy ir pakeitimy. VVS sistemos
diegimas pagal Mokaya (2012) reikalauja daug pinigy. I8laidos, kurios patiriamos diegiant VVS
sistemg gali buti klasifikuojamos kaip vidiniai kastai — mokymai, IT pagalba, finansavimas,
nuosavi iStekliai diegiant VVS sistema, iSorés iSlaidos — kai naudojamos treciyjy Saliy paslaugos:
konsultacijos, IT pardavéjai, rangovai, VVS modifikavimas. Taip pat po diegimo yra reikalinga
prieziiira ir palaikymas: mokesciai, kurie mokami kas ménesj arba kasmet programy tiekéjui, VVS
konsultaciniy jmoniy pagalba (Rajapakse ir Seddon, 2005).

Mokslin¢je literatliroje taip pat iSskiriamas i8Stikis - technologijy ir procesy
suderinamumas. Placiai kalbama apie tai, jog vienas i§ VVS sistemy diegimo problemy yra VVS
sistemy ir verslo procesy sunkus suderinimas (Tsai ir kt., 2009). Suderinamumas su esama darbo

praktika, suderinamumas su darbo stiliumi ir ankstesne patirtimi bei vertybémis yra labai svarbu.
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Technologijy nesuderinamumas su verslo procesais neigiamai paveiks sistemos produktyvuma,
efektyvuma, darbuotojy pasitenkinima, jsipareigojima ir motyvacija (Erensal ir Albayrak, 2008)
Didesnis technologijy naujoviy suderinamumas su esamomis techninémis sistemomis, veiklos
praktika ir priimanciojo vieneto vertés bei jsitikinimy sistemomis buvo nurodytas kaip palankus
veiksnys jos pritaikymui ir sklaidai (Al-Jabri (2015).

Taip pat ijmonés s¢kmingam VVS diegimui gali kelti problemy pasirinktas programinés
jrangos pardavéjas, priskirtas konsultantas ar projekto valdymas. Daugelis tyréjy tinkama
konsultanto ir pardavéjo pasirinkimg laiko esminiu VVS sistemos diegimo sékmés veiksniu. VVS
pardavéjo atrankos vykdamos labai atsakingai, siekiant atrinkti tinkamiausig, savo jsiapreigojimus
geriausiai atstovaujant] pardavéja. Kai kuriy tyrinétojy nuomone tinkamo sprendimo
pasirinkimas renkantis VVS sistemg yra labai svarbus aspektas tolimesnei VVS sistemos sé¢kmei
jmonéje. Renkantis VVS sistemos tiekéja tarp daugybés galimy alternatyvy jmonés naudoja
jvairius kriterijus. Tiek VVS pardavéjai, tiek klientai turéty suvokti jy bendradarbiavimo svarba
diegimo metu (Haris, 2017).

Vertinant projekto valdyma autoriai taip pat pabrézia svarbg diegimo metu. Prastas rizikos
valdymas, apimties slinkimas it prastas iStekliy paskirstymas kartu su pardavéjo valdymu yra
problemos susijusios su VVS diegimu (Dezdar ir Sulaiman, 2009).

VVS valdymui turi jtakos ir komanda dirbanti su VVS diegimu. Labai svarbu diegimo
metu uztikrinti ZzmogiSkyjy iStekliy resursa, kadangi VVS diegimas reikalauja ypac daug Ziniy, 0
pagrindiniam konsultantui palikus organizacija atsiras didziulé Ziniy spraga (Kumar ir kt., 2003).

Visos analizuojant literatlirg surastos problemos ir i$Stkiai su kuriais susiduria verslo
jmonés diegdamos VVS pateiktos 3 lentel¢je:

3 lentelé

V-

VVS diegimo problemos ir issikiai pagal autorius

oW W —

Problema ir is§akis VVS diegimo

Nr. Autoriai

metu
1. Auksciausios vadovybeés pozitiris Nahet ir kt. (2003), Shaoet ir kt. (2017)

_ ] ) Rajapakse ir Seddon (2005), Selander ir Hendfridson
2. Nemokéjimas valdyti poky¢iy )
(2012), Mahmood ir Khan (2019)
) Haridnarath ir kt. (2008), Basoglu, Daim ir
3. Programos sudétingumas ]
Kerimoglu (2007)
4. Vartotojy mokymai Koch (2008), Jabri (2015)
Verslo procesy nesuderinamumas su . .

5. Khan ir Bokhari (2018)

VVS
6. Padidéjes diegimo biudZetas Haridnarath ir kt. (2008), Mokaya (2012)
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3 lentelés tesinys

7. Netinkamas projekto valdymas Dezdar ir Sulaiman (2009)
Projekto konsultanto kompetencijos )
8. Kumaret ir kt. (2003)
trikumas
Netinkamas programinés jrangos
9. prog ) rne Haris (2017)
pardavéjas

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Nahet ir kt., 2003; Shaoet ir kt., 2017; Rajapakse ir Seddon,
2005; Selander ir Hendfridson, 2012; Mahmood ir Khan, 2019; Haridnarath ir kt., 2008; Basoglu, Daim ir
Kerimoglu, 2007; Koch, 2008; Jabri, 2015; Khan ir Bokhari, 2018; Haridnarath ir kt., 2008; Mokaya,
2012; Dezdar ir Sulaiman, 2009; Kumaret ir kt., 2003; Haris, 2017.

VW —

diegiant verslo valdymo sistemas auksc¢iausiy vadovy pozitris j diegimg bei palaikymas. Taip pat
labai svarbus elementas yra tai, kaip jmoné moka suvaldyti organizacijoje vykstancius pokycius,
ypac svarbu atkreipti démesj ] tai, kaip reaguoja darbuotojai j naujos VVS diegima. Taip pat
autoriai nurodo i8Sukius su kuriais susiduria organizacijos tai sistemos ir jmonés procesy
suderinamumas bei sistemos sudétingumas jos vartotojams. Kitos taip pat svarbios sritys, kurios
gali nulemti sékmingg VVS diegimg yra projekto valdymas, diegima vykdancios jmonés

pasirinkimas bei konsultanto dalyvaujan¢io VVS diegime patirtis.

1.3 Ankstesniu verslo valdymo sistemu diegimo problematikos moksliniy tyrimu rezultaty
analizé

Verslo valdymo sistemos per pastaruosius desimtmecius tapo be galo svarbios jmonéms
siekianCioms efektyvumo, produktyvumo, kuo geresniy rezultaty ir sprendimy priémimo bei
strateginiy tiksly sickimo (Gabryelczyk ir Roztocki, 2017; Simone ir kt., 2018). Labai svarbu, jog
jmonés mokéty integruotis aplinkoje, kurioje dirba, kadangi tai yap¢ daro jtaka verslo s¢kmei
ilguoju laikotarpiu. VVS yra vienas i§ buidy ir pagalbiniy priemoniy padedanciy augti ir tobuléti
verslui. Mokslin¢ literatiira taip pat pabrézia VVS naudg jmonéms, kurios diegia verslo valdymo
sistemas. Tai padeda joms sumazinti duomeny dubliavimg ir nenuosekluma, palengvina skirtingy
programy integravimg (t. y. dalijimgsi informacija verslo procesuose), palaikydama tuo paciu ir
automatinius atnaujinimus, nereikalaujant rankinio jsikiSimo. Tai sumazina darbo sanaudas,
biurokratijg ir klaidas (Santos ir kt., 2018). Atsizvelgiant j Sias VVS ypatybes, imongs turéty patirti
bendrg iSlaidy sumazinimg ir bendra sprendimy priémimo veiklos pageréjimg. Taigi, VVS yra
placiai pripazintos tarp organizacijy visame pasaulyje ir tokiy sistemy svarba ar net biitinyb¢ jau

beveik nebekvestionuojama (Wingreen ir kt., 2014).
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Problemos ir isstkiai diegiant verslo valdymo sistemas yra gana placiai tiriamas darbas
uzsienio Saliy mokslinéje literatiiroje. Tai parodo, jog §i tema yra aktuali. Sheu ir kt. (2004)
apklausé vadovus, kurie dalyvavo VVS sistemy diegime, kurie vieng i§ svarbiausiy i$Stikiy
jvardijo technologinj iSsilavinimg turin¢io personalo trikumg. Dezdar ir Ainin (2011) tyré
organizacijos faktorius, kurie lemia VVS sistemy sé¢kmingg diegimg ir surado teigiama ry$j tarp
vadovybés pagalbos (finansinés ir ne finansinés), visos imonés komunikacijos, mokymo ir VVS
diegimo sékmés. Rajan ir Baral (2015) iSnagrinéta konceptuali sistema iStyré individualius,
organizacinius ir technologinius veiksnius poveikj naudojimuisi VVS bei galutiniams
vartotojams. Kompiuterio savarankiskumas ir vadovybés pagalba, mokymai teigiamai veikia
VVS vartotojy naudojimasi sistema. Pasak autoriy galutiniy vartotojy naudojimasis sistema
padeda pasiekti VVS diegimo tikslus ir uzdavinius. Galutiniy vartotojy nepakankamai tinkami
mokymai yra viena i§ esminiy problemy su kuriomis susiduria VVS vartotojai.

Lin (2010) sukiré empirinj modelj, skirtg iStirti informacinés sistemos kokybei ir
auksciausio lygio vadovy palaikymo poveikj VVS naudojimui. Tyrimo rezultatai pateiké, kad
vartotojy VVS naudingumo suvokimas ir pasitenkinimas VVS sistema turi jtakos VVS sistemos
naudojimui. Taip pat auksc¢iausios vadovybés palaikymas turi itakos suvokiamam naudingumui ir
VVS sistemos naudojimui.
susiduria Lietuvos jmonés diegdamos verslo valdymo sistemas pastebéta, jog $i tema néra placiai
iSnagrinéta. Vienas i$ tyrimy yra Pabedinskaités (2010), kuriuo siekiama atskleisti faktorius, kurie
lemia sékmingg VVS diegima. Grubliené ir Simkus (2014) tyré pagrindines problemas ir ateities
galimybes atsirandancias dél VVS diegimo.

Nagrinéty moksliniy tyrimy tikslas, imtis, metodas ir pagrindinés iSvados pateiktos 4

lenteléje:
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4 lentelé

Ankstesniy moksliniy tyrimy rezultaty palyginimas

Imtis
Autorius (tyrimo
o Tikslas laikotarpis, | Metodas Isvados
Metai .
apklaustuyju
skaicius)
Babaei ir | Nustato 2015 metai, | Veiksniy Nustatytos trys pagrindinés
kt., 2015 sudétingiausius VVS | 40 vertinimas | problemos su kuriomis susidiiré
sistemos diegimo darbuotojy | Likerto Irano organizacija diegiant VVS
klausimus ir ir eksperty. | skaléje sistemg:
problemas, dél kuriy 1. Organizaciniai veiksniai
nepavyksta jdiegti buvo svarbiausias i$sukis
VVS Irano jmonéje. diegiant VVS sistema.
2. Antra svarbi problema yra
technologiniai veiksniai.
3. Individualiis veiksniai yra
maziausiai svarbiis kaip
VVS diegimo i$siikiai.
Ekren ir Supazindinti su 2018 metai, | Nedidelés | Pagrindinis veiksnys yra vartotojy
kt., 2018 | svarbiausiais VVS 64 ekspertai | apimties pasiprieSinimas, turintis jtakos VVS
diegimo klausimais ir apklausa diegimo sékmei. Kiti svarbis
i§8ukiais didelése ir veiksniai yra naujos sistemos ir
mazose Turkijos procesy suderinamumas, sudétingas
jmonése. programos valdymas ir mokymai.
Menon ir | Nagrinéjami esminiai | 2019 metai, | Interviu Sudarytas i§samus kritiniy i$Sukiy,
kt, 2019 VVS diegimo i8Stkiai | 20 ekspertai | metodas galinciy turéti jtakos VV'S
Kanados naftos ir diegimui, sgraSas — jtraukta 60
dujy pramonéje savrbiausiy issukiy.
Nordin ir | I$siaiSkinti problemas | 2015 metai | Stebéjimo | Svarbiausios problemos buvo
Adegoke, | ir isStikius diegiant irinterviu | procesy pertvarkymas, auks$¢iausiy
2015 VVS mazose ir metodas vadovy atsakomybés prisiémimas,
vidutinio dydzio diegimo laikas, finansinés islaidos,
jmonése. zmogiskieji resursai.
Hawking, | Siekiama nustatyti 2007 metai, | Turinio Pagrindiniai nustatyti i$§ukiai yra
2014 pagrindinius i$Stkius | analizuoti analize kalbos barjeras, kultiiriniai
ir geriausia praktika 2000 skirtumai ir skirtingos valiutos.
VVS diegimo Azijos | konferencijy
regione praneSimai
Dezdar ir | Istirti organizacinius | 2011 metai, | Apklausa | Auks¢iausia jmoniy vadovybé turi
Sulaiman, | veiksnius, kurie gali 384 teikti visapusiskg paramg ir jausti
2009 turéti jtakos VVS respondentai jsipareigojimg projektui. Taip pat
diegimui Irano svarbiu veiksniu i$skyré mokymus.
jmoneése
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4 lentelés tesinys

Alsayat ir | I$siaiskinti 2018 metai, | Apklausa | Procesy pertvarkymas, neefektyvus

kt., 2018 pagrindines 5 interviu ir interviu | programos pritaikymas pagal
problemas, kurios dalyviai reikalavimus, vidinis komandos
lemia nesékminga pasipriesinimas tarp skirtingy
VVS diegima skyriy.

Grubliené | Ivertinus VVS 2013 metai, | Apklausa | Aiskas projekto tikslai, efektyvus

ir Simkus, | diegimo procesa, 68 projekto valdymas, VVS diegéjo

2014 nustatyti pagrindines | respondentai jrankiai, auksciausios vadovybés
problemas ir numatyti parama, vartotojy pasirengimas.
diegimo tobulinimo
galimybes.

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis Babaci ir kt., 2015; Ekren ir kt., 2018; Menon ir kt., 2019;
Nordin ir Adegoke, 2015; Hawking, 2007; Dezdar ir Sulaiman, 2009; Alsayat, 2018; Grubliené
ir Simkus, 2014.

Apibendrinant galima teigti, kad verslo valdymo sistemy diegimo metu susiduriamos

problemos ir i$Sukiai yra aktuali tema jmonéms. Tai parodo daugybé atlikty tyrimy, kurie

nagrinéja VVS temg jvairiuose pasaulio regionuose. Remiantis skirtingais metodais, pasirenkant

imt] bandoma jrodyti i$sikeltus tikslus susijusius su veiksniais, kurie lemia nesékminga VVS

diegimg. Nors Lietuvoje moksliniuose tyrimuose §i tema néra plaiai iSnagrinéta remiantis

Lietuvos jmoniy atveju. Taciau vis tobul¢jant verslo valdymo sistemoms, bendrai technologijoms

reikalaus vis naujo pozitirio.

VW =
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2. VERSLO VALDYMO SISTEMU DIEGIMO PROBLEMATIKOS
TYRIMO METODOLOGIJA

Atlikus VVS diegimo teoring analiz¢ ir siekiant atskleisti verslo valdymo sistemy diegimo
pateikiama tyrimo logika, jo eiga, detalizuojami tyrimo etapai. 2.2 poskyryje pagrindziamas

tyrimo metodas. Tyrimo imtis ir duomeny prieinamumas pateikiamas 2.3 poskyryje.

2.1.  Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo logika

Démesys verslo vadymo sistemy diegimui nuolat auga, todél pasirinktas darbo tyrimo
objektas — verslo valdymo sistemy diegimas. Nepaisant VVS diegimo privalumy (Maditinos ir
kt., 2012), literatiiroje taip pat pazymimas didelis VVS diegimo nes¢kmiy dél jvairiy priezasciy
procentas (Alsayat ir Alenezi, 2018; Simone ir kt., 2018). Verslo valdymo sistemy diegimas
organizacijose skiriasi nuo tradiciniy informaciniy sistemy diegimo (Rajgopal ir kt., 2002). Be to,
s¢kmingas VVS diegimas bet kurioje organizacijoje visuomet reikalauja tinkamo planavimo ir
valdymo visais atzvilgiais, nes tai apima ne tik technologines naujoves, bet ir organizaciniy
poky¢iy valdymg (Kumar ir kt., 2002). VVS sprendimai yra pakankamai brangiis, o diegimo
procesas gali uztrukti mazdaug nuo vieneriy iki dvejy mety, taciau tai priklauso nuo moduliy,
kurie turi buti diegiami organizacijoje (Rajgopal ir kt., 2002). Ivairiuose tyrimuose (Davenport,
1998; Ehie ir Madsen, 2005) pabréziama, kad VVS diegimas organizacijose gali zlugti dar pries
pradedant sistemai veikti, todél iSkyla su tuo susijusi tyrimo problema — kokios yra problemos ir
i8stukiai diegiant verslo valdymo sistemas?

Diegiant verslo valdymo sistemas, ir mokslinéje literatiroje, ir praktikoje, matoma daugiau
nes¢kmiy nei sekmés istorijy. VVS diegimo Zlugimas gali atsirasti del jvairiy priezas¢iy, nurodyty
ankstesniuose tyrimuose (Hall, 2002; Chen, 2001). Panorama Consulting Group (2021)
duomenimis, 50% VVS diegimy pirma kartg apskritai nepavyksta. Daugumos diegimo atvejy,
VVS integravimas tampa nuo 3 iki 4 karty brangesnis nei yra planuojama, diegimo laikas gali
uztrukti 30% daugiau nei tikimasi ir 51% imoniy patiria veiklos sutrikimy, kai sistema pradeda
veikti. Maditinos ir kt. (2015), Dezhar (2012) savo moksliniuose darbuose su tuo sutinka
pabrézdami didelj VVS diegimo nesékmiy procentg dé¢l dideliy finansiniy iSlaidy. Jvairts atikti
tyrimai parod¢ skirtingus veiksnius, galin¢ius salygoti nesekminga VVS diegimg (Ghosh, 2012;
Alsayat ir Alenezi, 2018; Simone ir kt., 2018). Tokie faktai leidzia daryti iSvada, kad VVS
diegimas yra sudétingas ir ilgas procesas, o sékmé néra i§ karto garantuota. Atlikta teorine

literattros analizé parodé VVS svarbg, diegimo etapus, skirtingas integravimo, taikymo galimybes
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ir jau atliktus panaSius tyrimus. Todél Sio tyrimo tikslas — nustatyti, kokios yra problemos ir
i88tkiai diegiant VVS Lietuvos jmonése ir sudaryti VVS diegimo modelj. Verslo valdymo sistemy
igyvendinimas jmonéms yra isties svarbus zingsnis link Siandieninés ekonomikos, kurioje didesnis
efektyvumas ir geresni veiklos rezultatai dera su ilgalaikiu jmonés pelningumu.

Ankstesn¢je dalyje aptarta VVS sistemy taikymo nauda, daugiausia démesio skiriant
apskaitos informacijai ir valdymo procesams. Nagrinéjant problemas, su kuriomis susiduriama
diegiant VVS, galima paaiskinti, kodé¢l suinteresuotos jmonés nevisiskai iSnaudoja verslo valdymo
sistemy pranasumus. Tai taip pat gali padéti suprasti VVS sistemy potencialg. Siekiant atskleisti
i88tkius bei problemas diegiant verslo valdymo sistemas, pateikiama tyrimo logika nuosekliai:

1. Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo planavimas ir eiga;

2. Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo metodo pagrindimas;

3. Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos empiriniy duomeny rinkimas;

4. Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo duomeny apdorojimas,

sisteminimas, klasifikavimas;

5. Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo rezultatai ir jy aptarimas.

Siekiant atlikti iSsamy VVS diegimo ir jo metu kylanciy problemy bei i$§tkiy atskleidima,
tyrimas buvo suskirstytas j du etapus. Pirmame tyrimo etape siekiama iSsiaiSkinti su kokiais
pagrindiniais sunkumais jmonés susiduria diegiant VVS. Jmonés prie§ pasirinkdamos verslo
valdymo sistemg vadovaujasi pasirinkimo kriterijais, kurie leidZia suprasti, kokia verslo valdymo
sistema jmonei biity tinkamiausia. VVS pasirinkimas priklauso nuo daugybés skirtingy veiksniy
kaip jmonés veiklos sritis, jmonés dydis, sektorius ir t.t. Teisingas VVS pasirinkimas gali buti
siejamas su seékminga integracija, taciau tai jokiu biidu neapsaugo nuo problemy ir i88iikiy, kurie
gali kilti VV'S jgyvendinimo metu. Siame tyrime pasirinkta analizuoti tris tarptautines, didZiausias
ir populiariausias VVS sistemas naudojamas Lietuvoje pagal jmonés ,,JK Consulting” (2016)
atlikta pirma nepriklausoma kiekybinj tyrimg apie Lietuvoje naudojamas finansy apskaitos ir
verslo valdymo sistemas. Tyrimas atskleidé dazniausiai naudojamy sistemy palyginimus pagal
populiarumg. Trys populiariausios tarptautinés VVS naudojamos Lietuvoje nurodomos -
,Microsoft Dynamics 365 Business Central“ (BC), ,,Microsoft Dynamics 365 For Finance and
Operations* (FO) ir ,,SAP*.

Be to, atlikta literatiiros teoriné analizé atskleidzia, jog verslo valdymo sistemy diegimo
projektai sukelia didziulius poky¢ius jmonese, todél projekta pradedant vystyti turéty biti sukurtos
aiSkios gairés, kaip tai bus daroma. Pateiktos gairés turi biiti veiksmingos ir neturéty apimti
imonéms nereikalingos veiklos. Kiekviename gairiy etape turéty buti nustatyta, kokia veikla, kaip,
kada ir kokiais iStekliais ji bus vykdoma. Pavyzdziui, verslo valdymo sistema ,,SAP* pateikia

gaires su penkiais diegimo etapais. Pagrindines gaires ir diegimo etapus numato ir kompanijos
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,Microsoft* sukurtos verslo valdymo sistemos ,,Microsoft Dynamics 365 Business Central® ir

,Microsoft Dynamics 365 For Finance and Operations®.

pateikiami 5 lenteléje:
5 lentelé

Microsoft ir SAP programy gamintojy diegimo etapai

,,Microsoft

»SAP

1. PasiruoSimas ir planavimas

1. Projekto rengimo etapas

2. Procesy perziiira

2. Verslo plano etapas

3. Duomeny paruosimas

3. Karimo etapas

4. Testavimas ir mokymas

4. Galutinis pasiruo$imo etapas

5. Paleidimas ir vertinimas

5. Paleidimo ir palaikymo etapas

VVS programy diegimo etapai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Microsoft, 2021; SAP, 2021.

,Microsoft* ir ,,SAP* isskirtus etapus apjungiant tyrimo dalyje bus naudojami tokie VVS
diegimo eatpai: analiz¢, projektavimas, vystymas, testavimas, diegimas ir pagalba.
Parengtos aiskios gairés ir pagalbos priemonés VVS jgyvendinimo procesams gali
tikimybe. Tod¢l pirmame tyrimo etape svarbu nustatyti:
1) Su kokiomis problemomis bei i§§tkiais susiduria jmonés diegdamos verslo
valdymo sistemas?
2) Kokiuose VVS diegimo etapuose kyla daugiausiai i$sukiy?

3) Su kuriomis organizacijos struktiromis/sritimis jos yra siejamos?

Zinant problemas bei i3§tikius, antrame tyrimo etape yra siekiama sudaryti VVS diegimo
modelj pagal i$skirtas problemas ir i§§tikius. Modelio sudarymas jmonéms leis lengviau suvaldyti
finansines ir kitas rizikas bei padés iSvengti bendro VVS diegimo Zlugimo. PabréZiama, kad
modelis sudaromas atsizvelgiant j susiduriamus sunkumus diegiant skirtingas verslo valdymo

sistemas.

2.2.  Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo metodo pagrindimas
Siekiant atskleisti problemas bei i$Siikius diegiant verslo valdymo sistemas Lietuvos
jmonése, Siame poskyryje pagrindziamas tyrimo metodo pasirinkimas. Siekiant atlikti tyrima
taikomas interviu metodas, kuomet tiriamai problemai atskleisti siekiama surinkti informacija
paremtg eksperty nuomone. Tidikis (2003) pastebi, kad gilesn¢ ir platesné informacija pateikiama
kokybiniy tyrimy metu nei kiekybiniy, todél naudojama §i metodiné tiriamos problemos prieiga.

Kardelio (2017) teigimu, tai yra vienas labiausiai rekomenduotiny kokybiniy tyrimy metody,
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kuriuo galima gauti iSsamig informacijag. Naudojant §] metoda galima suZinoti naudingg
informacija, ypac¢ tuo atveju jei apklausiami zmonés, turintys didele patirt] analizuojamoje,
tiriamoje srityje. Bhatti (2006) teigia, kad nagrinéjant ar diegiant verslo valdymo sistemas, dél jy
sudétingumo, reikia pasitelkti vidinius arba iSorinius ekspertus ir konsultantus, iSmanancius
diegimg ir programing jrangg. Be to, konsultantai daznai dalyvauja analizuojant reikalavimus,
nustatant tinkamg sprendima ir valdant diegima. Konsultanto veiksnys yra itin svarbus jeigu jmoné
neturi programinés jrangos diegimo patirties, o darbuotojams tritkksta kompiuterinio rastingumo
(Birdogan ir Kemal, 2005).

Tyrimo metu taikomas pusiau standartizuotas interviu. Jo metu uzduodami i§ anksto
numatyti klausimai, taciau interviu imantis asmuo gali gauti platesnj atsakyma i§ eksperto, kadangi
jam yra suteikiama galimybé pakomentuoti klausimg placiau ir iSsamiau. Tokiu biidu nesilaikoma
grieztos klausimo-atsakymo formos. Pasirinkto metodo esmé — jvertinti skirtingy eksperty
nuomones bei poziiirius, kurie atskleisty jy tam tikry procesy vertinimg. Tyrime jtraukti Zzmonés,
kurie yra ekspertai verslo valdymo sistemy srityje, sukaupe didele patirtj ir kompetencija bei
gebantys tinkamai jvertinti tiriamg problema (Tidikias, 2003).

I$ atliktos literatros analizés matoma Menon ir kt (2019), Nordin ir Adegoke (2015), Alsayat
ir kt. (2018), kad tyrimy analizuojanciy problemas bei i$Stikius diegiant VVS ir naudojanciy
eksperty interviy metodg, yra nemazai, todél Siame tyrime taip pat remtasi Siuo metodu. Atlikus
tyrimg ir pateikus aiskias eksperty iSvadas, galima sudaryti VVS pasirinkimo modelj pagal

iSkylancias problemas bei i§Siikius.

2.3.  Verslo valdymo sistemy diegimo problematikos tyrimo imtis ir duomenys

Atlikus mokslinés literatiiros analize, pastebétas nepakankamas problemy bei i$Stkiy
atskleidimo vertinimas diegiant VVS Lietuvos imonése. Iki Siol atlikti tyrimai daugiausia apéme
Lietuvos imonés, aptikti nepavyko. Todél Siame tyrime tikslingai pasirinkta nagrinéti Lietuvoje
veikian€iy jmoniy ir jy verslo valdymo sistemy diegimo problematika.

Tyrimo imtis. Kardelio (2016) teigimu, planuojant tyrimus, ,,svarbu nustatyti reikalingg
minimaly tiriamyjy skaiciy, kad biity galima padaryti statistiSkai reikSmingas i§vadas®. RupSienés
(2007) teigimu, ,,taikant individualy giluminj interviu, rekomenduojamas imties dydis — nuo 5 iki
30 zmoniy“. Atliekant tyrima, pasirinkta interviu metodu apklausti 8 ekspertus. Tyrimo dalyviai
apeémé jvairiy suinteresuotyjy Saliy derinj, t.y. 1 paSnekovy pareigas buvo jtraukti verslo valdymo
sistemy konsultantai, projekty vadovai, produkto vadovai, programuotojai ir kiti asmenys, kurie

dalyvauja VVS diegimo projektuose Lietuvoje. Informanty charakteristika pateikiama 6 lenteléje.
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6 lentelé

Eksperty charakteristika

Patirtis dirbant su Verslo

Informanto kodas Uzimamos pareigos VVS diegimais valdymo

metais sistema
Ekspertas A Vyresnioji projekty konsultanté 12 BC
Ekspertas B Vyresnioji projekty vadové 4 BC
Ekspertas C Produkto vadovas 10 FO
Ekspertas D Vyresnioji projekty konsultanté 12 FO
Ekspertas E Projekty konsultantas 4 FO
Ekspertas F Projekty konsultanté 5 SAP
Ekspertas G Sistemos architektas 4 SAP
Ekspertas H Projekty konsultanté 3 BC

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Interviu dalyviy ivairové leidZia j tiriama problemg paziiiréti i§ skirtingy perspektyvy,

kurios praturtina surinktus duomenis ir atlickamg analiz¢. Vidutiné tiriamyjy darbo patirtis

uzimamose pareigose 7 metai.

Tyrimo duomenys. Eksperty interviu atlickamas pagal klausimus, kurie padés i§ gautos

informacijos padaryti aiskias ir pritaikomas i§vadas. Teminiai tyrimo interviu klausimai:

1.

Kaip matote, vertinate dabartin; verslo valdymo sistemy paplitima, naudojima,
zinomumg Lietuvoje?

Ar jums Zinomi verslo valdymo sistemy Lietuvoje diegimai buvo sékmingi? Galbit
Jums teko juose dalyvauti arba Zinote kokiy nors atvejy?

Kas, jiisy nuomone, lemia VVS diegimo nesékmes Lietuvos jmonése ?

Jei reikéty paminéti tris veiksnius, kurie daugiausiai prisideda prie VVS nesékmingo
diegimo Lietuvos organizacijose, kokie tai biity?

valdymo sistemas?

Kaip, Jiisy nuomone, Lietuvos organizacijos galéty pasiekti efektyvy VVS diegimg ir

sumazinti ar pasalinti galimg rizika ar nesékme?

Tyrimui pasirinkti $ie 1§ anksto sukurti klausimai, kurie leisty nesunkiai jvertinti tiriama

problemg bei paaiskinty tiriamius reiSkinius. Visy interviu garso jrasai buvo transkribuojami.

Skaitant transkripcijos teksta, bandoma nustatyti pagrindines problemas, id¢jas, svarbiausius

Vv —

32



problema, tisklu ir keltais tyrimo klausimais. 3 paveiksle pateikiamas §io darbo tyrimo bendras
dizainas:
3 paveikslas

Tyrimo dizainas

Tyrimo tikslas: nustatyti, kokios yra
problemos ir i§Siikiai diegiant VVS
Lietuvos imonése ir sudarvti VVS dieaimo?

\ a N\ ﬂnalizuojamos \

tarptautinés verslo

n

yrimo uzdaviniai:

1. Atlikti eksperty Tyrimo metodas — valdymo sistemos:
interviu apie kylancias » interviu, taikant pusiau |,/ 1. Microsoft Dynamics
problemas bei issukius g standartizuota interviu. 365 Business Central
diegiant VVS. 2. Microsoft Dynamics
2. Sukurti VVS 365 For Finance and
diegimo modelj pagal \_ J Operations
18Sukius ir problemas su Q SAP /
kuriomis susiduriama
diegimo metu. /
3. Pateikti i§vadas ir (- R
rekomendacijas. Interviu dalyvaujantys

ekspertai:

1. VVS konsultantai
2. VVS produkto
vadovai

K j 3. VVS projekty vadovai
4. VVVS programuotojai

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Apibendrinant metodologing dalj, galima teigti, kad tyrimas yra iSties reikalingas, nes
atlikty tyrimy, atskleidzianciy problemas ir i$Siikius diegiant verslo valdymo sistemas Lietuvos
jmongése, néra. Mokslinéje literatiiroje randama tik panasiy atlikty tyrimy, kuriais remtasi
pasirenkant tyrimo metodus. Atlickamas tyrimas suskirstytas j du etapus — pirmoje dalyje siekiama
i$siaiSkinti, su kokiomis problemomis bei i§Stkiais susiduria imonés diegdamos verslo valdymo
sistemas, atsizvelgiant | pasirinktg sistemg. Antroje — sudaryti VVS pasirinkimo modelj pagal
iSkylanc¢ias problemas bei i18Sukius. Metodologijos dalis taip pat apima tyrimo metody bei

tirlamyjy pagrindima.
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3. VERSLO VALDYMO SISTEMU DIEGIMO PROBLEMATIKOS
TYRIMO REZULTATAI

Trecioje darbo dalyje atlickamas tyrimas pagal nurodytg tyrimo eigg. Tyrimas yra
suskirstytas j dvi dalis — 3.1 poskyryje pateikiamos problemos ir i§$iikiai diegiant VVS Lietuvos
imonese, kuriuos i§skyré ekspertai struktiirizuoto interviu metu atsakydami j atvirus klausimus, o
3.2 poskyryje pateikiamas verslo valdymo sistemos diegimo modelis pagal tyrimo dalyviy

iSskirtas problemas bei i$8tkius.

3.1.  Verslo valdymo sistemy diegimo metu nustatyty problemy ir i§§akiy tyrimo
rezultatai

Tyrimo rezultatai pateikiami pagal trijy didziausiy Lietuvoje naudojamy tarptautiniy
verslo valdymo sistemy - ,,Microsoft Dynamics 365 Business Central®, ,,Microsoft Dynamics 365
For Finance and Operations* ir ,,SAP*“- eksperty nuomones apie VVS problemas ir i$siikius su
kuriais susiduria Lietuvos jmonés diegimo metu.

Struktarizuoto interviu Klausimus pateiktus ekspertams galima susiskirstyti j tris grupes.
Pirmoje dalyje interviu dalyviai atsakinéjo apie verslo valdymo Zinomumg Lietuvoje, antroje
dalyje démesys buvo skirtas problemoms ir i1§Stikiams diegiant verslo valdymo sistemas. Trecioje
dalyje ekspertai pateiké rekomendacijas verslo valdymo sistemy diegimg vykdanéiai jmonei bei
imonei, kuriai diegiama verslo valdymo sistema.

Pirmasis klausimas pateiktas interviu dalyviams buvo apie verslo valdymo sistemy
zinomuma bei naudojimg VVS Lietuvoje. | §j klausimg dauguma tyrimo dalyviy atsaké taip pat,
jog mano, kad verslo valdymo sistemas Lietuvoje naudoja didel¢ dalis jmoniy, taciau taip pat
dauguma jvardijo, jog mazesnés jmonés pasirenka duomenis valdyti ,,Microsoft Office Excel*
programos pagalba tam neisleisdamos dideliy finansiniy resursy. Apie jmoniy pasirinkimg diegti
verslo valdymo sistemg interviu metu pazyméjo ir ekspertas B bei ekspertas G. Pasak eksperto B
., ..didesnés brandos jmonés renkasi diegti centralizuotus verslo valdymo sistemy sprendimus,
tarptautines sistemas, o mazesng brandq turincios jmonés siekia mazesniy verslo valdymo sistemy
arba bando susikurti visiskai savo poreikiams atitinkanciq sistemq vidiniam naudojimui®.
Ekspertas G nurodé, jog kartais jmonés pasirenka diegti verslo valdymo sistemas pagal tai, kokig
sistemg naudoja jy motininé jmoné, kai kuriais atvejais esanti ne Lietuvoje, taciau tokiu atveju
dazniausiai pasirenkama diegti tarptauting verslo valdymo sistema. Ekspertas A pamingjo faktoriy
lemiantj didesnj verslo valdymo sistemy naudojima Lietuvoje, tai galimybé pasinaudoti Europos

Sajungos suteikiama parama siekiant skaitmenizuoti jmonges veiklg. Interviu dalyviy atsakymai
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atskleidzia, jog Lietuvoje verslo valdymo svarba yra reikSminga jmoniy veikloje ir prisideda prie
imoniy rezultaty. Imonés naudojasi ne tik lietuviskais verslo valdymo sistemy sprendimais, taciau
taip pat zino bei naudoja tarptautines verslo valdymo sistemas.

Paklausus eksperty apie jy dalyvavima diegimo projektuose ir ar jie buvo sékmingi, Visi

TV —

v W —

atsiranda ir jam niekada neteko susidurti su projektu, kuriame nebiity nesklandumy diegimo metu.
Ekspertas D ir ekspertas G paminéjo, jog projektai dazniausiai uztrunka ilgiau nei buvo numatyta
diegimo pradzioje. Taip pat ir visi Kiti ekspertai atsaké, jog projektas sékmingas ar nesékmingas
sunku jvardinti, nes tai priklauso pagal kokius faktorius yra vertinama projekto sékmé. Ekspertas
C nurodg¢, jog teoriskai projekta laiko s€ékmingu, kai projekto tikslai yra jgyvendinti, o praktiskai,
kai yjmon¢ gali dirbti su jdiegta programa.

Tik ekspertas D jvardijo, jog yra teke susidurti, kai buvo jdiegta sistema, tatiau jmoné su
janedirbo ir galéty teigti, jog butent $is projektas yra vienintelis i§ visy jvykusiy diegimy, kuriame
jam teko dalyvauti ir buvo nesékmingas. Taip pat buvo pazyméta, jog kartais yra geriau, jei
diegimo metu nepavyksta jdiegti verslo valdymo sistemos tiesiog nutraukti diegima eigoje, nei
diegima vykdyti iki projekto pabaigos ir galiausiai jmonei turéti didesnius finansinius nuostolius.
Kiti respondentai nejvardijo nei vieno projekto, kurio diegimo metu nepavyko jdiegti sistemos.

Apibendrinus interviu dalyviy atsakymus galima teigti, jog dauguma projekty laikomi
s¢kmingais, taCiau dazniausiai ir jmonéms, ir diegéjams tenka susidurti su problemomis diegimo
metu ir nei vienam i§ eksperty néra teke susidurti su projektais, kuriuose nekilty nei vienos

Interviu metu eksperty buvo praSoma atsakyti j klausimg su kokiomis problemomis ir
iS§tkiais teko susidurti verslo valdymo sistemos diegimo metu. Dauguma interviu dalyviy
atsakymai tur¢jo bendrines pasikartojancias problemas, nors ekspertai dalyvauja skirtingy verslo
valdymo programy diegimuose, taCiau nepriklausomai kokia verslo valdymo sistema yra
diegiama, didzioji dalis i$skirty problemy ir i$8ukiy buvo biidingos visoms trims nagrinétoms
verslo valdymo sistemoms. Apibendrinus visy respondenty atsakymus apie problemas ir is$tikius
su kuriais jmonés susiduria diegiant verslo valdymo sistemas Lietuvoje galima isskirti $ias, jos
budingos visoms trims verslo valdymo sistemoms - ,,Microsoft Dynamics 365 Business Central®,
,Microsoft Dynamics 365 For Finance and Operations® ir ,,SAP*:

- Vartotoju pasiprieSinimas. Interviu dalyviai (A, D, E, H ekspertai) nurodé keleta atvejy,
kai jaugiamas vartotojy pasipriesinimas diegiant verslo valdymo sistema. Sie ekspertai i3skyré
vartotojy pasiprieSinimg VVS diegimo metu kaip vieng svarbiausiy problemy kaip matoma 7

lenteléje:
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7 lentelé

Vartotojy pasipriesinimo problemos diegiant VVS aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
Nr. Problema
A|B|C|D|E |F|G|H
1. Vartotojy pasipriesinimas v v |v v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Ekspertai nurodé, jog pirmiausia vartotojai nenori diegti naujos verslo valdymo sistemos,
kadangi yra priprate prie senosios VVS arba nenori keisti jprastai naudojamy procesy, kuriuos
reikéty patobulinti ir pritaikyti prie naujos VVS sitlomy galimybiy. Kitas eksperty i$skirtas
atvejis keliantis problemy VVS diegimo metu, kai vartotojai nenori mokytis dirbti nauja programa
ir analizés metu neatskleidzia visos reikiamos informacijos apie naudojamus procesus jmongéje,
nekomunikuoja su diegéjais diegimo metu, taip didindami tikimybe, jog VVS diegimas gali bati
nesekmings. Ypac svarbu pasak interviy dalyviy, jog diegéjas su jmonés, kurioje diegiama VVS,
vartotojais galéty sklandziai komunikuoti ir gauti reikiamus atsakymus apie jmonéje vykdamus
procesus, kurie bus reikalingi naudoti verslo valdymo sistemoje ir taip kartu uztikrinant sistemos
diegimo sékmeg.

Ekspertas A pateiké situacija, jog kartais darbuotojy pasipriesinimas priklauso ir nuo to,
jog dazniausiai verslo valdymo sistema parenkama vadovy ir jie nori jos diegimo, o darbuotojai
tai supranta kaip papildoma darba, pokyc¢ius ir to nenori. Tokiu atveju ypa¢ svarbu, jog vadovai

turéty autoriteta jmon¢je ir darbuotojai priimty verslo valdymo sistemos diegima kaip teigiamag
pokyti.
SAP ekspertas F pazymejo, jog vartotojai pradeje dirbti su SAP programa jaucia nepasitenkinimg
programa ir jos diegimu vien dél pasikeitusio verslo valdymo sistemos naudojimo. Ekspertas
pazyméjo, jog SAP sistemos valdymas skiriasi nuo daugumos verslo valdymo sistemy, biitent dél
Sios priezasties, diegimo metu reikia skirti daugiau laiko vartotojy jpro¢iy pakeitimui, jy mokymui
naudotis sistema.

- Diegimo komandos nesuformavimas. Kaip pavaizduota 8 lenteléje ekspertai C ir D
i8skyre, jog labai svarbu, kad jmoneés, kuriose diegiama VVS, suformuoty viding diegimo
komanda, kuri biity atsakinga uz projekto diegima imonés viduje bei galéty atsakyti apie visus

jmonés vykdomus veiklos procesus reikalingus naudoti VVS:
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8 lentelé

Diegimo komandos nesuformavimo problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
Nr. Problema
A|B|C |D|E|F|G|H
2. Diegimo komandos nesuformavimas v v v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

D interviu dalyvis nurodé, jog jmonés, kuriose diegiama VVS, dazniausiai sudaro
diegimo komandg i§ vieno Zzmogaus ir tokiu atveju kyla problemy jei néra sudaroma pilna
komanda, nezinanti visy jmonés procesy. Taip pat ekspertas pastebéjo, jog ne visada kyla
problemos jei diegimo komandg sudaro vienas zmogus, taciau jei diegiama verslo valdymo
sistema dideléje jmonéje su daug procesy yra reikalinga suformuoti pilng diegimo komanda.

H ekspertas nurodé, jog ,, Jmonés dazniausiai nuspresdamos diegti verslo valdymo sistemgq
nejvertina, jog nusamdzius jmone, kuri jq diegs, taip pat bus reikalinga Zmoniy komanda jmonéje,
kurioje nuspresta diegti verslo valdymo sistemq. Tokiu atveju prasidéjus diegimui, tiesiog jame
dalyvauja Zmonés turintys daug kity uzduociy ir diegimas néra jy prioritetinis darbas.

Vidinés komandos neturéjimas arba nepilnas jos suformavimas VVS diegimo metu gali
diegti jmonei.

- Diegimo komandos nejsitraukimas. [monés turi suburti efektyviy, energingy
entuziastingy nariy komanda, kurie bus atsakingi uz VVS problemy sprendimg diegimo metu
jmongéje bei stengsis uztikrinti kuo tikslesnj programos veikimg jdiegus VVS. 9 lenteléje
pavaizduota, jog dauguma eksperty nurodé¢, jog $i problema yra aktuali:

9 lentelé

Diegimo komandos nejsitraukimo problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
Nr. Problema
A|B|C|D|E|F |G|H
3 Diegimo komandos nejsitrauki
1egimo komandos nejsitraukimas vV | v VI iv |V v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Eksperté D pabréze, jog bitent analizés metu jei diegimo komanda suformuota, taciau
nejsitraukia j diegimo projekta, tokiu atveju véliau pradéjus testuoti arba pradedant dirbti realioje

aplinkoje matoma, jog sistema negali tinkamai biiti naudojama jmonés procesuose. Ekspertas A
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nurodé¢, jog jei abi Salys prisiima atsakomybe diegimo metu ir jsitraukia j diegimo procesg, dazniau
pasiekiamas diegimo tikslas ir diegimo metu kyla maziau problemy, arba jos yra greitai
iSsprendziamos.

- Pagrindiniy VVS naudotojy negaléjimas priimti sprendimy diegimo metu. Kai kurie
ekspertai nurodé, jog problema diegimo metu yra tai, jog kartais VVS diegimo projektuose
pagrindiniai VVS naudotojai neturi galimybés priimti sprendimy dél sistemos funkcionalumy.
Ekspertai, kurie pamingjo $ig problema interviu metu pavaizduoti 10 lenteléje:

10 lentelé
Pagrindiniy VVS naudotojy negaléjimo priimti sprendimy diegimo metu problemos aktualumas

eksperty nuomone

Ekspertai
A|/B|C|ID|E|F|G|H

Nr. Problema

4. Pagrindiniy VVS naudotojy negaléjimas priimti

sprendimy diegimo metu

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Taip pat ekspertas A teige, jog sprendimus dél funkcionalumy priiminéja vadovai ir daznai
jie parenka kas yra reikalinga programoje ir kas ne, tokiu atveju jdiegtoje sistemoje gali nebiiti
sprendimy reikalingy ir biitiny pagrindiniams ar galutiniams sistemos vartotojams.

4 paveiksle pagal interviy dalyviy atsakymus atvaizduojamas VVS diegimo metu rySys
tarp galutiniy, pagrindiniy VVS vartotojy, diegéjy ir pacios verslo valdymo sistemos:
4 paveikslas

VVS diegimo jmonéje schema su galutiniais ir pagrindiniais VVS vartotojais

VVS VARTOTOJAI

Galutiniai VVS <:> Pagrindiniai VVS
vartotojai vartotojali

AR

VVS diegimas VVS DIEGIMO
VERSLO VALDYMO IMONE:
SISTEMA

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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4 paveiksle matoma, jog galutiniai VVS vartotojai bendrauja su pagrindiniais VVS
vartotojais ir jiems nurodo savo poreikius, o pastarieji juos perduoda VVS diegimo jmonés
konsultantams ar projekty vadovams bei pagal jy iSreikStus poreikius vykdomas verslo valdymo
sistemos diegimas, kuria véliau naudojasi galutiniai ir pagrindiniai VVS vartotojai. Tai parodo,
koks svarbus pagrindiniy VVS vartotojy jsitraukimas diegimo projekto eigoje.

- Nepakankamas laiko skyrimas testavimui. Dauguma interviy dalyviy paminéjo, jog
svarbus jmonés, kurioje diegiama VVS, darbuotojy jsitraukimas testavimo metu. Nepakankamo
laiko skyrimo problemg iSskyré ekspertai nurodyti 11 lenteléje:

11 lentelé

Nepakankamo laiko skyrimo problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
Nr. Problema
A|B|C|D|E |F|G|H
5. Nepakankamas laiko skyrimas testavimui
v |V AR v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Ekspertas A nurodé, jog darbuotojai skiria per mazai laiko testavimui, o testavimas ypac
svarbus, kadangi diegimg vykdancios jmonés konsultantas gali nezinoti visy jmonés naudojamy
procesy ir butent del Sios priezasties nenumatyti jmonei, kuri diegiasi VVS, ypac svarbiy
funkcionalumy, reikalingy pakeitimy standartinéje sistemoje. Taip pat ekspertas G nurodé, jog
testavimo laikotarpiu biina atvejy, kai jmonés, kurioje diegiama VVS, atstovai neskiria laiko
testavimui, o pradéjus dirbti su programa yra reikalingi programoje pakeitimai, jog buty galima
naudotis verslo valdymo sistema pagal jmonés procesus. Tokiu atveju pasak eksperto jmonés
projektas daznu atveju nejvyksta pagal suplanuota diegimo projekto laika.

- Vadovy nejsitraukimas ir diegimo projekto nepalaikymas. Diegiant verslo valdymo
sistemg tik ekspertas H nurodé, jog biina situacijy, kai jau¢iamas neuztikrintumas i§ vadovybés
dél sistemos patikimumo ir tai lemia problemas diegimo metu, tai atvaizduota 12 lenteléje:

12 lentelé

Vadovy nejsitraukimo ir diegimo projekto nepalaikymo problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
Nr. Problema
A/B|IC|D|E|F|G|H
6. Vadovy nejsitraukimas ir diegimo projekto
nepalaikymas v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.
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Ekspertas paminéjo, jog tokiu atveju nejauc¢iamas palaikymas diegéjams ir bendro tikslo
siekimas diegimo metu. Tokig situacija matantys darbuotojai dazniausiai taip pat néra linke
- Neturéjimas VVS diegimo tiksly.

Jei jmoné néra nusirodZziusi pagrindiniy veiklos rodikliy, kurie rodo ar pasiektas diegimo
tikslas, néra aisku ko siekiama diegimo metu. Pasak eksperty diegimo tikslas reikalingas jsivertinti
ar diegimas buvo sékmingas ar ne bei zinoti ar diegimu pasiekti rezultatai tenkina abi VVS
diegimo projekto puses. Jmonei diegimo tikslo neturéjimg kaip problemg diegimo metu iSskyré
Sie ekspertai nurodyti 13 lenteléje:

13 lentelé

Neturéjimo VVS diegimo tiksly problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
A|B|C | DIE|F|G|H

Nr. Problema

7. Neturéjimas VVS diegimo tiksly
v Iiv|v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

- VVS diegimas ne pagal naudojamus procesus dirbant. Taip pat interviu dalyviai
iSskyré problema, jog Kartais VVS jmonés diegia sistema pagal jmoniy turimus aprasytus
procesus, bet ne tuos procesus, kuriuos i$ tiesy atlieka ir naudoja vartotojai. Apacioje pateiktoje
14 lenteléje nurodyti ekspertai iSskyre problema, kai VVS diegimg jmonés vykdo ne pagal
naudojamus, bet tik uzrasytus procesus:

14 lentelé

VVS diegimo ne pagal naudojamus proesus dirbant problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
A|B|C |DIE|F|G|H

Nr. Problema

8. VVS diegimas ne pagal naudojamus procesus dirbant v v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Ekspertai nurod¢, jog tokiu atveju darbuotojams pradéjus dirbti, testuoti susiduriama su
problema, jog sistema néra tinkama vartototojams, kurie turi su ja atlikti kasdienines uzduotis.
- Nepakankamas diegimo konsultanty laiko skyrimas diegimo projektui. Taip pat

ekspertai i8skyré, jog ne visada tik mazas jmoniy, kuriose diegiama VVS, darbuotojy jsitraukimas

TV —
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dirban¢iy VVS diegimus vykdancioje jmoné¢je, darbo kriivis. Ekspertas G pabrézé svarbg
konsultanto gebé&jimo jsigilinti  kliento poreikius, stengtis suprasti kliento veikla bei vykdomus
procesus, taciau suprantama, kad jei konsultantas neskiria diegimo projektui pakankamai laiko ir
néra pilnai jsitraukias j diegimg, tokiu atveju taip pat gali Kilti problemos diegimo metu ir
nejgyvendinti numatyti pasiekti tikslai. 15 lentelé¢je nurodyti ekspertai iSskyre §ig problemg
interviu metu:

15 lentelé

Nepakankamas diegimo konsultanty laiko skyrimas diegimo projektui problemos aktualumas

eksperty nuomone

Ekspertai
A|B|C|D|E|F |G |H

Nr. Problema

9. Nepakankamas diegimo konsultanty laiko skyrimas

v v |V

diegimo projektui

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

- Diegimo konsultanto kompetencijos triikkumas. Kadangi Lietuvos rinkoje vis daugiau
imoniy nori diegtis VVS sistemas, todél yra didelis trukumas Sias sistemas iSmananciy bei
sukaupusiy didelj patirtj verslo valdymo sistemy srityje specialisty. Pasak eksperto A yra ypac
svarbu, kad projekto diegime dalyvaujantis konsultantas turéty patirties atlikti tinkama darby
analize bei suprasty kliento verslo procesus ir sritj. 16 lenteléje pateikti ekspertai nurode, jog
Siomis dienomis rinkoje trikstant IT specialisty Lietuvoje ypa¢ didelis i$8tkis gali buti konsultanto
kompetencija ir profesionalumas diegimo metu:

16 lentelé

Diegimo konsultanto kompetencijos tritkumo problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
Nr. Problema
B|C|/D|E|F |G|H
10. Diegimo konsultanto kompetencijos triikumas v v v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

- Nesuformuoti aiSkiis jmonés procesai. Diegiant verslo valdymo sistemg svarbu, jog
imon¢, kurioje diegiama VVS, turéty iSskirtus aiskius sudéliotus jmonés procesus, kadangi tai
palengvinty VVS poreikiy analize diegimo metu bei padéty klientui kuo tiksliau sudéliotus jmonés
procesus pritaikyti kartu su diegiama verslo valdymo sistema. 17 lenteléje pateikti ekspertai

1$skyre dokumentuoty procesy netur¢jima jmonés viduje kaip problema VV'S diegimo metu:
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17 lentelé

Nesuformuoty aiskiy jmonés procesy problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
A/B|C|D|E|F|G|H

Nr. Problema

11. Nesuformuoti aiskais jmonés procesai v |V

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

B ekspertas nurodé, jog zinodamos procesus jmonés gali aiSkiau suprasti kokiy
funkcionalumy jiems reikia i§ verslo valdymo sistemos. Kitas C ekspertas i$skyré, jog kartais
imonés tik pradédamos diegtis verslo valdymo sistemg pradeda nagrinéti savo procesus arba net
tikisi diegimo metu juos susidélioti. VVS diegimas néra skirtas kurti jmonés procesy, dél Sios
priezasties daznai diegimo etapas prailgéja ir néra telpama j numatytajj diegimo projekto laika.

- Imonéje, kurioje diegiama VVS, neturi profesionalaus projekty vadovo. Kai kurios
imonés VVS diegimui nesamdo projekty vadovo suvaldyti projekta i§ jmonés pusés, o paskiria
zmogy jmonéje dirbantj buhalterj, informaciniy technologijy vadova arba specialistg turintj
daugiau patirties su IT sistemomis. Tokig problemg i$skyré ekspertai nurodyti 18 lenteléje:

18 lentelé
Imonéje, kurioje diegiama VVS, neturéjimo profesionalaus projekty vadovo problemos

aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
A/B|C|D|E|F|G|H

Nr. Problema

12. | Imonéje, kurioje diegiama VVS, neturi profesionalaus vl

projekty vadovo

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Kai jmoné nesamdo profesionalaus projekty vadovo, tokiu atveju atsiranda tikimybé¢, jog
zmogus neturintis didelies projekty valdymo patirties gali nesuvaldyti kylan¢iy su projektu
susijusiy problemy ir riziky jmonés viduje. Taip pat verslo valdymo sistemos diegimas néra tik
susijes su finansine jmonés dalimi, dél Sios prieZasties, jei projekty vadovu paskiriamas buhalteris
ir néra jtraukiami kiti Zmonés VVS diegimo metu, néra Zinoma kaip sistema turéty veikti ne
finansy, o kity sri¢iy procesais. C respondentas pabrézé, kad jmonés Kartais ,, nesugeba
suorganizuoti projekto veikly jmonés viduje*, butent dél to yra svarbu turéti profesionaly projekty

vadova jmonés viduje digiant verslo valdymo sistema.
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- Techniniy sprendimy realizavimas. Diegimo projektuose kylancias technines
problemas i$skyré interviu metu ekspertai nurodyti 19 lenteléje:
19 lentelé

Techniniy sprendimy realizavimo problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
C/ID|IE|F|G

Nr. Problema

A

w
T

13. Techniniy sprendimy realizavimas v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Imonés darydamos techninius sprendimus turi jvertinti ar techniniai VVS pakeitimai tikrai
reikalingi, ar tai tik vartotojy jprotis naudoti funkcionalumus. Didelis pakeitimy skaicius gali
sukelti techniniy problemy VVS diegimo metu. Taip pat, pasak H eksperto, imonés nors ir gauna
rekomendacijos i§ diegian¢iosios organizacijos apie infrastruktiiros reikalavimus, bet norédami
sumazinti iSlaidas pasirenka pigesnius ir neefektyvius infrastrukttrinius sprendimus. Taip pat
techniniy problemas diegimo projekty metu apstebéjo ir B ekspertas, kurios gali kilti ir dél norimy
integracijy nesuderinamumo, taciau ekspertas B nurodé, jog diegimo projektuose ,,dazniausiai
techninias problemas pavyksta isspresti*.

- Duomeny migravimo metu nesilaikoma instrukcijy. Duomeny migravimas verslo
valdymo sistemos diegimo metu yra ypac¢ svarbus ir atsakingas darbas, kurj vartotojai atlieka kartu
su konsultantais ar pagal jy pateiktas instrukcijas. 20 lenteléje pateikta, jog ik C ekspertas interviu

metu paming¢jo kaip problema duomeny migravimo VVS diegimo metu:

20 lentelé
Duomeny migravimo metu nesilaikymo instrukcijy problemos aktualumas eksperty nuomone
Ekspertai
Nr. Problema
A|/B|C |DIEIF|G|H
14. Duomeny migravimo metu nesilaikoma instrukcijy v

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Ekspertas C pateiké pavyzdj, kai jmoné diegimo metu nesilaikydama konsultanto paruosty
instrukcijy migravo duomenis ] sistema ir véliau pradéjusi su sistema dirbti suprato, jog padarytos
klaidos migruojant yra labai svarbios ir kol jos nebus iStaisytos nebus galima dirbti su verslo
valdymo sistemoje esanciais duomenimis.

- Netinkamai suplanuotas biudZetas VVS diegimui. 21 lenetel¢je pateikti ekspertai
interviu metu nurod¢ problema, jog jmonés nesuplanuoja biudzeto VVS diegimui:

43



21 lentelé

Netinkamai suplanuoto biudzeto VVS diegimui problemos aktualumas eksperty nuomone

Ekspertai
A/B|C |D|E|F|G|H

Nr. Problema

15. Netinkamai suplanuotas biudzetas VVS diegimui v v |V

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Ekspertas C paminéjo, jog daznai jmonés paskiria visg numatytg biudZetg tik standartiniam
sistemos jsigijimui, bet nejsivertina, jog dazniausiu atveju standartinj sistemos funkcionaluma
reikia Keisti ir tai sudaro papildomas diegimo iSlaidas. Taip pat H ekspertas pastebéjo, jog ypac
svarbu, kad jmonés, kurios diegiasi verslo valdymo sistemas, prioritezuoty reikalavimus sistemos
pakeitimams. Didelé dalis biudZeto skirto VVS diegimui yra skiriama ne svarbiausiems sistemos
pakeitimams, taciau pakeitimams, kuriy nori darbuotojai dél jprocio naudotis sengja VVS
programa. Tinkamai nesuplanuotas biudzetas gali padaryti jtakg bendrai VVS diegimo kokybei,
jei dél nesuplanuoto biudzeto nebus atlieckami pakeitimai biitini jimonés veiklai.

Reikéty pastebéti, jog nebitinai kiekviename projekte jvardintos problemos kartojasi, bet
ekspertai iSskyré dazniausiai jy nuomone pasikartojancias problemas ir i$Stukius diegiant verslo
valdymo sistemas Lietuvos jmonése. Daugiausiai pasikartojancios problemos diegiant verslo
valdymo sistemas pasak eksperty yra vartotojy pasiprieSinimas, diegimo komandos nejsitraukimas
ir nepakankamas laiko skyrimas testavimui. Visos iSvardintos problemos yra susijusios su
personalo sritimi.

Nors dauguma verslo valdymo sistemy eksperty i$skirty problemy ir i§§tikiy tinka visoms
trims verslo valdymo sistemoms (,,Microsoft Dynamics 365 Business Central“, ,,Microsoft
Dynamics 365 For Finance and Operations® ir ,,SAP*), taciau interviu dalyviai taip pat tyrimo
metu atskleidé problemas ir i$§tkius susijusius tik su konkre¢iomis tyrime nagrinéjamomis VVS

ir Sios problemos ir i§Stkiai pavaizduoti 5 paveiksle:
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5 paveikslas
,Microsoft Dynamics 365 Business Central*, ,,Microsoft Dynamics 365 For Finance and

Operations* ir ,,SAP* diegimo problemos ir isSikiai

Microsoft Dynamics
365 Business Central

« Gamybos veiklai
nepakankamas
sistemos
funkcionalumas;

» Dazniausiai
reikalingos

Microsoft Dynamics
365 For Finance and
Operations

* Dideliy diegimo
projekty apimtis;

* Néra specializuota
konkreciai sriciai;

* Sistemos
konfigliravimas

SAP

* Dideliy diegimo
projekty apimtis;

* Trukumas SAP
specialisty Lietuvoje;

* Nepatrauklus
valdymas vartotojui.

integracijos su

neglatl) ] vyksta kartu su
kitomis sistemomis.

vartotoju, uztrunka
daug laiko.

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

5 paveiksle pavaizduotos problemos ir iSStkiai kurias iSskyré ekspertai remiantis jy
patirtimi projekty diegime diegiant tris dazniausiai Lietuvoje naudojamas tarptautines verslo
valdymo sistemas.

,,Microsoft Dynamics 365 Business Central* verslo valdymo sistemos ekspertai pabrézé,
jog §i verslo valdymo sistema turi vieng pagrindinj trilkumg, jog ji néra tinkama dideléms
jmonéms, kurioms reikalinga turéti daug skirtingy funkconalumy. Ekspert¢ A paminéjo, jog
butent gamybine veikla uzsiimancios jmonés gali susidurti diegimo metu su nepakankamu
standartiniu sistemos funkcionalumu kas lemia didele programos modifikavimo apimt;.

,,Microsoft Dynamics 365 For Finance and Operations diegimo ekpertai vieng i$ Sios
programos problemy ir i§8tkiy diegimo metu i$skyrée tai, jog dazniausiai programg renkasi didelés
jmongs, turincios ypac didelj kiekj funkcionalumy, nors programa pati turinti daug skirtingy
moduliy ir galimybiy, tac¢iau kuo jmonés reikalavimy apimtis diegimui didesné, tuo sunkiau
suvaldyti diegimo projekta ir jam reikia didesnés projekto komandos bei skirti daugiau laiko.

,,SAP“ sistemos ekspertai nurodé, jog daugiausiai problemy diegiant sistemg susiduriama
Su Sios sistemos specialisty trilkumu Lietuvoje. Taip pat §i programa yra sudétinga, turinti daug
skirtingy moduliy, kurie naudojami skirtingoms sritims, todél projekto valdymas bei specialisty
galin¢iy diegti skirtingus modulius suradimas irgi laitkomas problemomis ir i$8tukiais. Dar vieng

problemg pastebéjo F ekspertas, jog vartotojams yra sunku naudotis programos valdymu lyginant
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su sistemomis, kurias naudodavo anksciau. Tai reikalauja daugiau konsultanty laiko vartotojy
mokymams.

I8analizavus i8§tkius ir problemas verslo valdymo sistemy diegimo procese Lietuvoje
i keturias grupes pagal sritis kaip pavaizduota 6 paveiksle:

6 paveikslas

vy -

* Vartotojy pasiprieSinimas VVS diegimui; )
* Vartotojy laiko trikumas testavimui;

* Diegimo komandos nejsitraukimas;
FAECIE « Konsultanty nepakankama kompetencija;

pr?ggﬁgis ) - Konsultanty pakankamo laiko neskyrimas VVS diegimui. )
 Diegimo komandos nesuformavimas; )
* Neturé¢jimas profesionalaus projekto vadovo organizacijoje, kurioje diegiama
Projekty VVS;
\EICVERE « Nesuformuoti VVS diegimo tikslai. )
problemos ir,

iSSukiai

* Pagrindiniai VVS naudotojai nepriima sprendimy dél VVS funkcionalumy )
diegimo metu;

* Vadovy nejsitraukimas ir diegimo projekto nepalaikymas;
W Nesuformuoti aiSkus jmonés procesai;

UeeliZoii) » Netinkamai suplanuotas biudZetas VVS diegimui;

* ApraSyti jmonés procesai pagal kuriuos atliekamas diegimas skiriasi nuo
vartotojuy naudojamuy procesu. /

Vet  Techniniai pakeitimai;

LUCERR « Instrukcijy nesilaikymas duomeny migravimo metu.
problemos ir

isSukiai

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

6 paveiksle pavaizduotos grupés pagal sritis atskleidzia, jog daugiausiai problemy ir
problemomis. Skirstant problemas j grupes pastebéta, jog tyrimo metu technines problemas
interviu dalyviai re€iau i$skyré nei kitas problemas, ypa¢ lyginant su personalo. Kiekvienos
problemos suvaldymas ir iSsprendimas diegimo metu priklauso nuo jmonés situacijos ir problemos
svarbumo.

Interviu metu tyrimo dalyviai atsakinéjo j klausimg — kuriame VVS diegimo etape

Vv —

dazniausiai susiduriama su problemomis ir i$Siikiais. Dauguma eksperty teige, jog daugiausiai
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problemy ir i88tkiy yra diegimo etape, kai vartotojai pradeda dirbti realioje aplinkoje ir pastebi,
jog sistemoje ne visi funkcionalumai atitinka jy poreikius. A ekspertas nurod¢, kad tokia situacija
atsitinka, kadangi ,,netestuojama ir daznai labai daug visko paliekama paskutiniai minutei*. Jei
klientas nejsitraukia j testavima, pasak C eksperto, problemy visada kyla.

B ekspertas pabrézé, jog kritinis etapas yra analizés periodas, kuriame jau suprantama, kad
jei klientas analizés metu neturi pastaby apie procesus, nenagrin¢jami sudétingesnés situacijos,
nors yra zinoma, kad kliento veikla sudétinga ir turinti daug jvairiy skirtingy procesy, pasak
interviu dalyvio B ,.galima tikétis kituose projekto etapuose problemy. Tokiu atveju problemos
atsiranda testavimo arba diegimo etapuose ir vél reikia sugrjzti prie analizés etapo bei i§ naujo
analizuoti poreikius. F ekspertas teigia, kad jei analizés metu atsiranda tam tikry problemy ir
i88uikiy, dazniausiai juos pavyksta nesudétingai iSspresti ir darbus testi toliau. Taciau kartais
iSskiriami funkcionalumai, kuriuos reikia taisyti ir neatitinka kliento poreikiy diegimo etape, o
problema.

Vienintelis C ekspertas i$skiria, jog vystymo etape butent migruojant duomenis kyla
problemy, kadangi klientai dazniausiai nesilaiko nurodyty instrukcijy duomeny migravimui, o
véliau testuojant arba pradédami dirbti su sistema pastebi, jog istoriniai duomenys sistemoje
atvaizduoti neteisingai, o duomeny taisymas uztrunka daug laiko.

Taip pat D ekspertas teigé, jog problemy ir i§8tkiy atsiranda etape priklausomai nuo to
kada klientas jsitraukia j diegimo darbus. Vieni klientai aktyviai jsitraukia jau analizés etape, kiti
tik testavime arba pradedant dirbti su sistema. Bitent dél to svarbu, kad klientas bty jsitraukes j
VVS diegimo projekta ir kuo anksCiau pavyksta nustatyti problemas, tuo jas lengviau galima
1Sspresti.

Kai kurios problemos ir i$Stukiai yra bendrai susije su viso diegimo projekto eiga, taciau
kai kurias problemas ir i§§tkius galima priskirti tik tam tikram verslo valdymo sistemos diegimo
etapui. Eksperty tyrimo metu jvardintos problemos ir issikiai su kuriais susiduriama bei kurie

budingi tam tikru projekto laikotarpiu susiskirstyti pagal diegimo etapus 7 paveiksle:
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7 paveikslas

Problemos ir issiukiai diegiant VVS pagal diegimo etapus

Néra vartotojy jsitraukimo, nejvardijami reikalingi jmonei procesai, tryksta
komunikacijos tarp diegimo konsultanty ir pagridiniy VVS vartotojy.

PROJEKTAVIMAS

Konsultantas projektuojant neteisingai supranta jmonés procesus, poreikius, negalimi
techniniai sprendimai pakeitimy.

Duomeny migravimas nevyksta pagal instrukcijas.

Neskiriamas diegimo komandos laikas testavimui.

VVS neveikia pagal jmonéje naudojamus procesus.

PAGALBA

Konsultanto nepakankamas konsultanto laiko skyrimas.

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Pagal 7 paveiksle matomas pateiktas problemas ir i§§tkius galima teigti, jog analizés etape
svarbu, jog vartotojai biity jsitraukia, analizés metu biity nustatomi sistemos reikalingi pakeitimai
pagal vartotojy procesus arba standartiniai pritaikymai. Siame etape taip pat svarbu, kad vartotojai
komunikuoty ir gebéty paaiSkinti konsultantui kodél reikalingas vienas ar kitas pakeitimas, 0
konsultantas turi jvertinti pakeitimo galimybes bei tikslinguma.

Projektavimo etape gali kilti problemy, jei konsultantas analizés metu neissiaiskino jmonés
vartotojy poreikiy, reikalavimy, tokiu atveju negali suformuoti projektavimo metu uzduoties dél
sistemos pakeitimo. Kartais tik projektavimo etape pamatoma, jog kyla problemy dél techniniy
sprendimy. Vystymo etape problemos gali kilti, jei migruojant duomenis vartotojai nesilaiko
pateikty diegimo jmoniy rekomendacijy. Testavimo etape svarbiausia, jog klientas skirty laika
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sistemos testavimui ir nepalikty to daryti, Kai jvyksta diegimo etapas ir jmoné dirba su realiais
duomenimis. Pagalbos diegime jmonei, diegianciai VVS, ypa¢ svarbu, jog konsultantas skirty
laikg pagalbai, todél to nebuvimas gali sukelti problemy diegimo metu, kadangi jmoné, kuri
diegiasi VVS, negaus reikiamos pagalbos laiku i§ konsultanto. Apibendrinant galima teigti, jog
kuo anksciau pastebimos problemos, tuo grei¢iau galima surasti jy sprendimus ir suvaldyti rizikas.
Taip pat kiekviena problema nors ir atsiranda viename etape, taciau paveikia likusius etapus ir
kartu gali daryti jtakg viso diegimo projekto sékmei ir laikui.

Gautus tyrimo rezultatus sunku tiesiogiai palyginti su ankstesniais kity Saliy atliktais
moksliniais darbais, nes tyrimai apsiriboja jmoniy dydziu, veiklos sektoriumi ir kitais veiksniais.
Lyginti galima tik tam tikrais aspektais. Babaei ir kt. (2015) atliko tyrima, kuriuo sieké nustatyti
sudétingiausius VVS sistemos diegimo klausimus ir problemas, dél kuriy nepavyksta jdiegti VVS
Irano jmon¢je. Autoriai nustaté, kad pagrindinis veiksnys yra VVS vartotojy pasiprieSinimas.
Antroje vietoje daugiausiai i$§iikiy kelia techniniai klausimai. Sios dvi problemos taip pat
atsiskleidzia ir Siame tyrime, techniniy sprendimy problemas pabrézé C ir B ekspertai, o vartotojy
pasiprieSinimg pamingjo net trys interviu dalyviai — A, D ir E. Be to, §j i88tkj, problemg jvardijo
ir daugiau mokslininky. Alsayat ir kt. (2018) siek¢ i$siaiSkinti pagrindines problemas, kurios lemia
nesékmingg VVS diegima. Autoriai apklausé¢ VVS ekspertus, kurie teigé, kad vidinis komandos
pasiprieSinimas tarp skirtingy skyriy yra viena i$§ nesekmingo diegimo priezasciy.

Ekren ir kt. (2018) taip pat sieké iStirti ir jvertinti problemas bei 1$Stikius diegiant VV'S
didelése ir mazose Turkijos jmonése. Autoriai nustaté ir iSskyré keleta problemy, tarp kuriy
pabrézia ir naujos sistemos nesuderinamumg su esamais jmoniy procesais. Menon ir kt. (2019)
paZymi Sig problema. Tas pacias problemas mini ir Sio tyrimo eksperty pasakojimai, i§skiriama,
kad VVS diegimas ne pagal naudojamus procesus dirbant yra veiksnys galintis lemti nesekminga
diegima.
diegiant VVS mazose ir vidutinio dydzio jmonése. Gauti rezultatai parodé, kad svarbiausios
problemos buvo procesy pertvarkymas, auks¢iausiy vadovy atsakomybés prisiémimo trilkumas,
diegimo laikas, finansinés iSlaidos ir Zmogiskieji resursai. Beveik visas tas pacias problemas
i§skiria ir Sio tyrimo metu kalbinti VVS ekspertai. Vadovy nejsitraukimas ir diegimo projekto
nepalaikymas gali tapti realia problema ir prieZastimi nesékmingam diegimui. Netinkamai
suplanuotas biudzetas diegimui taip pat minimas eksperty Siame tyrime, kaip ir diegimo komandos
nesuformavimas.

Tarp moksliniy darby, tirian¢iy problemas bei 1$Stikius diegiant verslo valdymo sistemas,

matoma ir daugiau panasiy rezultaty lyginant su Siuo atliktu tyrimu. Minimos problemos tokios
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kaip nesuformuoti aiSkiis jmonés procesai (Alsayat ir kt., 2018), diegimo konsultanto
kompetencijos ar profesionaliy projekty vadovy trikumas (Dezdar ir Suloiman, 2009).

Taigi, tarp Sio tyrimo ir ankstesniy atlikty moksliniy tyrimy galima pastebéti panaSumus,
taCiau, kad rezultatai galéty biiti pilnai lyginami, tyrimai turéty apimti vienodas verslo valdymo
sistemas, panasig geografing, kulttiring jmoniy aplinkg bei veiklos srit;.
iSkyla ir Lietuvos jmonése. Tyrimo metu isskirtos 15 pagrindiniy problemy, kurios gali bati
skirstomos ] personalo, projekty valdymo, vidines organizacines bei technines problemas ir
pasiprieSinimas, diegimo komandos nejsitraukimas ar nepakankamas laiko skyrimas testavimui.
Tai rodo, kad svarbiausios problemos, sukelian¢ios VVS diegimo nesékmes yra susijusios su
personalu. Tuo tarpu techninés/ technologijos problemos eksperty minimos maziausiai, nes $ios
VVS dieigmo problemos yra lengviau sprendZiamos lyginant su kitomis i§§tikiy grupémis. Kitaip
tariant, organizacijos turéty daugiau démesio skirti j zmoniy-technologijy orientuotas praktikas, o
ne techninius klausimus. Prie$ pradédamos diegti verslo valdymo sistemas, jimonés turéty sutelktj
démesj | visas iSkylancias problemas, nes §io tyrimo rezultatai patvirtina, kad ankstesniy moksliniy

tyrimy, susijusiy su VVS problemomis / i88ukiais, iSvados vis dar galioja ir turéty biiti taikkomos.

3.2.  Verslo valdymo sistemy diegimo modelis pagal problemas ir i$§ukius VVS diegimo
metu
Jei jmonés tiksliai Zinoty bei galéty jvardinti problemas ir i1$Stkius su kuriais gali susidurti
diegiant verslo valdymo sistema, tai joms galéty padéti sumazinti rizikas prie§ pradedant diegti
verslo valdymo sistemg arba jos diegimo metu. Taip pat jmonés galéty jsivertinti prie§ pasirenkant

VVS kokios problemos ir i88iikiai gali iSkilti diegimo metu ir ar jmon¢ galés jas eliminuoti arba 1§

CV v —

Vv —

Lietuvos jmonés diegiant ,,Microsoft Dynamics 365 Business Central, ,,Microsoft Dynamics 365
For Finance and Operations* ir ,,SAP* verslo valdymo sistemas sudarytas modelis, kuris padés
jmoniy vadovams ar atsakingiems asmenims atkreipti démesj kokioms sritims reikéty skirti
démes;j pries pradedant VVS diegimg arba jau diegiant verslo valdymo sistema. Sudarytas modelis
yra skirtas padéti jmonéms jsivertinti ar jos yra pasiruos¢ diegimui bei jei Siuo metu jau dalyvauja

Vv —

Modelis pavaizduotas 8 paveiksle:
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8 paveikslas

cvv -

% / Ar suformuota diegimo komanda?
@)
= TAIP
<
; \ Ar turimi aisktis VVS diegimo tikslai?
l_
m TAIP e
©) Ar jmonéje, kurioje diegiamas VVS, yra
E / profesionalus projekty vadovas?
TAIP \
/ Ar diegimo komanda jsitraukusi j diegima?
TAIP
o / Ar vartotojai priima nauja VVS?
-l
< TAIP
Z
8 \‘ Ar vartotojai skiria pakankamai laiko
S
% i / testavimui?
(a
\ Ar pakankama VVS konsultanto
/ dalyvaujancio diegime kompetencija?
TAIP
\‘ Ar konsultantas skiria laiko VVS diegimo
/ projektui?
TAIP \ &
Ar tinkamai suplanuotas VVS diegimo
/ biudZetas?
TAIP
N
gaa) \ Ar pagrindiniai VVS vartotojai gali priimti
% / sprendimus diegimo metu?
2 TAIP \
— Ar vadovai palaiko VVS diegimg?
N
% TAIP “
— Ar jmoné turi suformuotus ir dokumentuotus
> / procesus?
TAIP
\ Ar VVS diegiama pagal jmonéje
/ naudojamus procesus?
TAIP
N \ Ar duomenys migruojami pagal instrukcijas?
TAIP
% \ Ar visi VVS techniniai pakeitimai padaryti
m / pagal jmonés procesus?
= TAIP
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8 paveikslélyje pavaizduotame modelyje jmonés atstovai atsakydami j 15 pateikty
klausimy suskirstyty pagal sritis, kuriose jmonés dazniausiai diegiant VVS susiduria su
problemomis, gali jsivertinti ar yra tinkamai pasiruos¢ VVS diegimui ar dar yra reikalinga atlikti
arba ateityje numatyti veiksmus, kurie padéty uztikrinti iSvengti arba sumazinti problemy ir
i88tukiy diegiant VVS, pagal pateiktas rekomendacijas. Jei j klausimg yra atsakoma teigiamai arba
jau susipazjstama su rekomendacija, pagal pateikta modelj pereinama prie sekancio klausimo iKi
to, kai atsakoma j visus 15 pateikty klausimy, Kurie turéty padéti jsivertinti turimas problemas bei

22 lentel¢je pateikiamos rekomendacijos pavaizduotos VVS diegimo modelyje
sudarytame pagal problemas ir i§§tkius, kuriuos isskyré ekspertai, kaip pagrindinius diegiant
verslo valdymo sistemas Lietuvos jmonése:

22 lentelé

Rekomendacijos problemoms ir issiitkiams spresti VVS diegimo metu

Rekomendacija Rekomendacijos apra§ymas

R1 Sudaryti diegimo komandag pagal turimg patirtj, samdyti i§ iSorinés jmonés
zmones diegimo komandai, pvz. testavimams atlikti.

Pries diegima i8kelti tikslus ne tik visam diegimo projektui, bet ir

R2 mazesniems etapams. Viso diegimo metu analizuoti iskeltus diegimo
tikslus ir pasiektus rezultatus.

Pasirinkti projekty vadova turintj projekty valdymo patirties — viduje arba
samdyti i§ iSorés.

R4 Sustabdyti darbuotojy pagrindines veiklas VVS diegimo metu.

Itraukti pokyc¢iy valdymo specialistg, daug démesio skirti vartotojy

R3

RS naudojimosi nauja VVS mokymams.

R6 Suplanuoti vartotojy laikg testavimui, uztikrinti, jog bty iStestuojami Visi
naudojami VVS verslo procesai.

R7 Pranesti diegianciajai organizacijai, pakeisti diegimo konsultanta.

R8 Informuoti diegianciosios organizacijos projekty vadovui.
Ivertinti ne tik VV'S kaing, bet ir pakeitimy VVS diegimo metu. Atlikti

R9 tarping funkciniy reikalavimy ir VVS analiz¢ numatant ar bus reikalingi
papildomi pakeitimai.

R10 Nustatyti sprendimy priémejus skirtingo lygio poreikiams.

R11 Visi imon¢és vadovai turéty jsitraukti ir palaikyti VVS diegima.

R12 Ruosiantis diegti VVS reikéty apsirasyti jmonéje turimus verslo procesus.

R13 Prie§ VVS diegima procesai turéty biiti perziiiri ir diegimo metu naudojami

naujausi jmonés naudojami procesai.

R14 Skirti démesj duomeny migravimui, testuoti permigravus duomenis.

R15 lvertir_l_ti visus techninius VVS pakeitimus, galint naudoti standartines VVS
funkcijas ar nustatymus.

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.
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Rekomendacijos jmonéms, kurios diegiasi VVS, pateiktos 22 lenteléje yra sudarytos
remiantis eksperty nuomonémis. Patarimai pateikti atsizvelgiant i dazniausiai pasitaikancias
problemas VVS diegimo metu bi eksperty nuomones, taciau jmonés gali patirti ir kity problemy
ar i88tkiy budingy konkrefiam diegimo atvejui bei taikyti skirtingas problemy sprendimo
strategijas.

Imon¢ norédama uztikrinti kuo sklandesnj VVS diegima, turi pasiripinti problemomis ir
is8ukiais kylanciais dél projekty valdymo. 23 lenteléje pateikti modelyje nurodyti klausimai susije
su projekty valdymo sritimi:

23 lentelé
VVS diegimo modelio klausimai susije su projekty valdymu

Nr. Modelio klausimas

1. Ar suformuota diegimo komanda?

2. Ar turimi aiskiis VVS diegimo tikslai?

3. Ar jmonéje, kurioje diegiama VVS, yra profesionalus projekty vadovas?

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Pirmiausia nusprendus diegti verslo valdymo sistema jmonéms reikéty jsivertinti ar yra
suformuota diegimo komanda. Zmonés VVS diegime yra kritiskai svarbiis, kadangi néra
jsivaizduojamas diegimas be diegimo komandos jmonés viduje. Tod¢l ypa¢ svarbu, sudaryti
diegimo komanda i§ Zmoniy, kurie turéty reikiamg kompetencija diegimo metu. Taip pat jei viduje
Jmongs néra darbuotojy, kurie galéty skirti savo laiko testavimui ir jsitraukimui ] VVS diegima,
galima darbuotojus su reikiama kompetencija nusamdyti i$ iSoriniy jmoniy. Svarbiausia sudarant
diegimo komanda - komandos vadovas, kuris ypac turi pasizymeéti atsakingumu, tiksly siekimu ir
jsitraukimu viso projekto metu.

Ekspertai taip pat jvardijo, jog imonés turi iSsikelti diegimo tikslus, jog galéty pamatuoti
viso diegimo metu kaip sekasi diegti VVS. Prie§ pradedant diegimg reikéty susiplanuoti viso
diegimo eigg ir norimus pasiekti rezultatus. Diegimo tikslg galima iSsiskirstyti ] mazesnius etapy
tikslus, svarbiausia, jog biity zinoma ko siekiama kiekviename etape ir ko tikimasi diegimo
pabaigoje. ISkeliami tikslai turéty biiti pamatuojami ir jsivertinami.

Taip pat pasirinkdamos diegti VVS jmonés turéty apsvarstyti galimybe nusamdyti
profesionaly projekty vadova, kuris turéty patirties jvairiose situacijose bei zinoty kaip tai
suvaldyti ir pasiekti projekto tikslus. Jei imoné turi savo projekty vadova, turintj patirties dirbant

su VVS diegimais, tokiu atveju projekta galéty suvaldyti vidinis projekty vadovas.
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Kita taip pat labai svarbi sritis prisidedanti prie VVS diegimo riziky mazinimo yra
su personalu. Modelyje pateikti klausimai susij¢ su personalu matomi 24 lenteléje:
24 lentelé

VVS diegimo modelio klausimai susije su personalu

Nr. Modelio klausimai

4. Ar diegimo komanda jsitraukusi j diegimg?

5. Ar vartotojai priima naujag VVS?

6. Ar vartotojai skiria pakankamai laiko testavimui?

7. Ar pakankama VVS konsultanto dalyvaujancio diegime kompetencija?
8. Ar konsultantas skiria laiko VVS diegimo projektui?

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Viena i§ personalo srities problemy diegiant VVS yra diegimo komandos nejsitraukimas.
Labai svarbu, jog darbuotojai galéty skirti laiko jsitraukimui ; VVS diegima. Anksc¢iau vykdomas
funkcijas, kurias atlikdavo darbuotojai, dazniausiu atveju turés taip pat bati atlickamos, ta¢iau
galbiit VVS diegimo laikotarpiu galima sustabdyti, kai kuriy uzduoc¢iy vykdyma iki tol kol bus
1diegta verslo valdymo sistema arba sumazinti kasdieniniy darby laikg paskiriant dalj darbuotojy
laiko VVS diegimui.
metu yra darbuotojy pasiprieSinimas. Jmonéms diegian¢ioms VVS svarbu ar vartotojai priima
naujg verslo valdymo sistema. Poky¢iai yra psichologinis aspektas su kuriuo Zmonéms daZzniausiai
yra sunku susitaikyti. Kai kurie darbuotojai i§ karto jvertins galimybes ir naudas suteikiamas VVS
ateityje, taciau dalis darbuotojy prieSinsis poky€iams ir bus nepatenkinti diegiama nauja VVS.
Imonéms reikéty apsvarstyti galimybe idarbinti poky¢iy valdymo specialista VVS diegimo metu
arba jmonés viduje daugiau démesio skirti pokyc¢io valdymo strategijai. Specialistai turintys
patirties jvairiuose poky¢iy valdymuose Zino kaip dirbti su skirtingomis asmenybémis bei turi
patirties kaip nauja pokytj pritaikyti jmonés veikloje. Dar vienas i§ budy, kaip biity galima
sumazinti darbuotojy pasiprieS§inimg yra investavimas j darbuotojy mokyma dirbti programa. Kuo
vartotojai geriau mokés naudotis programa, tuo maziau jaus jai prieSiSkuma.

Imonés siekdamos sumazinti rizika VVS diegimo metu turéty atkreipti démesj ar jy
darbuotojai galés skirti pakankamai laiko testavimo metu. Kartais testavimo metu vartotojai
tikrina tik atskiras uzduotis, o ne visg verslo procesa. Reikéty i§ anksto suplanuoti Zzmogiskuosius
resursus kiekvienam procesui iSbandyti. Siekiant, jog testavimas biity atlickamas efektyviai,
procesy testavima, vartotojai gali atlikti vienu metu.
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Ekspertai taip pat min¢jo kaip problemg ir konsultanto diegianc¢io VVS kompetencijos
trikuma. Imonés pastebéjusios, jog konsultantui truksta savo srities ziniy, apie savo susirtipinimg
gali pranesti diegianciajai organizacijai ir prasyti pakeisti konsultantg. Taip pat jei jmonés atstovai
pastebg¢jo, jog konsultantas neskiria laiko VVS diegimui ir tai gali padidinti rizika, jog VVS nebus
jdiegtas laiku ar sékmingai, apie tai taip pat turéty informuoti diegianciosios komandos projekty
vadova.

Imonés susiduria ir su problemomis, kurios susijusios su vidinémis jmoniy tvarkomis. 25
lenteléje pateikiami modelio klausimai susije su vidine jmoniy tvarka:

25 lentelé

VVS diegimo modelio klausimai susije su vidinémis jmoniy tvarkomis

Nr. Modelio klausimai
9. Ar tinkamai suplanuotas VVS diegimo biudZetas?
10. Ar pagrindiniai VVS vartotojai gali priimti sprendimus diegimo metu?

11. Ar vadovai palaiko VVS diegimg?

12. Ar jmoné turi suformuotus ir dokumentuotus procesus?

13. Ar VVS diegiama pagal jmonéje naudojamus procesus?

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

VVS diegimas yra brangus, tod¢l jmonéms visada reikéty numatyti didesnj biudzeta VV'S
diegimui nei suplanuota, jei kilty nesklandumy diegimo metu arba biity pastebima, jog reikalingi
papildomi biitini funkcionalumy pakeitimai. Taip pat naujos VVS kaina yra tik pradin¢ kaina,
kuri i8leidziama VVS diegimui, o jo eigoje dazniausiai iSkyla papildomy iSlaidy susijusiy su
funkcionalumy pakeitimais. Taip pat gali kilti i$laidy ir susijusiy su IT infrastruktiira. VVS
diegimo iSlaidos yra biitinos arba kitaip diegimas gali nepavykti. Kartais nesugebéjimas apriboti
diegimo projekto apimties gali sukelti problemy, todél reikéty labai kruops¢iai suplanuoti verslo
poreikius, jog biity galima kuo tiksliau juos jvertinti ir kartu nusistatyti biudzetg. Siekiant nevirSyti
numatyto biudZeto jmonés gali paprasyti, jog diegimo komanda pateikty tarping analizg, kaip
naujoji sistema ir suplanuoti funkcionalumai atitinka jy poreikius, kad biity galima jvertinti ar bus
reikalingos papildomos integracijos, pakeitimai, ar vis dél to sistema atitinka jmonés poreikius.
Svarbu yra nustatyti svarbiausius procesus, kurie reikalingi naujoje VVS. Apie tai galima
informuoti ir diegéja bei atlikti svarbiausius pakeitimus pirmajame etape, o kitas funkcijas palikti
veélesniems etapams, kai pradinis diegimas bus baigtas.

Siekiant, jog sprendimai susije su VVS diegimu bty priimami laiku ir VVS jdiegta per
planuojamg diegimo laikotarpj, jmonéms reikéty nustatyti kas i§ diegimo komandos atsakingas uz
kokio lygio sprendimy priémima. Pavéluoti sprendimy priémimai gali pakenkti VVS diegimui.
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Kartais laukimas vadovy sprendimy gali prailginti diegimg, o visy svarbiausia, jog geriausia
sprendima gali priimti komandos nariai, kurie jau yra sistemy vartotojai ir susipazing su situacija
bei zino kokie pokyc¢iai gali pagerinti jmonés veiklos procesus.

Imonés vadovams VVS diegimas turi biiti svarbus. Jei jiems neriipés sékmingas VVS
diegimas, kitiems jmonés darbuotojams taip pat gali atrodyti tai, kaip ne pati svarbiausia uzduotis.
Visos organizacijos atstovai turi jausti atsakomybe uz programos diegima, tai néra tik IT ar finansy
sri¢iy vadovy atsakomybé.

Tyrimo metu ekspertai nurodé, jog dauguma jmoniy prie§ pradedant diegimg neturi
perzitréty ir suraSyty jmonés veiklos procesy. Jei jmonés i§ anksto pasiruoSty diegimui, tai
naudojamus procesus zinoty kokiy funkcionalumy reikia diegiamoje VVS, 0 ne diegimo metu
bandyty juos sudélioti. ApsiraSant imones procesus yra svarbu susitikti su visy sri¢iy vadovais ir
vartotojais. Reikia iSsiaiskinti visas sritis dél kuriy Siuo metu jmonés susiduria su problemomis.
Pakeitus arba papildzius jmonés procesus galima iSspresti esamas problemas. Taip pat diegiant
VVS reikéty atkreipti démesj ar apraSyti VVS procesai vis dar taikomi, ar vartotojai naudoja
kitokius procesus.

Kita grupé problemy su kuriomis susiduria jmonés diegimo metu yra techninés. Sioms
problemoms taip pat galima pritaikyti eksperty siilomus sprendimus. 26 lenteléje pateikiami
klausimai susije¢ su techningés srities problemomis VVS diegimo metu:

26 lentelé

VVS diegimo modelio klausimai susije su technine sritimi

Nr. Modelio klausimai
14, Ar duomenys migruojami pagal instrukcijas?
15. Ar visi VVS techniniai pakeitimai padaryti pagal jmonés procesus?

Saltinis: parengta autoriaus, remiantis atliktu tyrimu.

Kaip buvo minima tyrimo interviu metu, jmonés atstovai neskiria pakankamai démesio
duomeny migravimui naujoje VVS ir nesilaiko nurodyty instrukcijy. Duomeny migravimo darbas
yra labai atsakingas ir svarbus etapas visam VVS diegimui. Sistema neveiks jei duomenys bus
neteisingai migruoti, tod¢l migruojant duomenis svarbu vadovautis instrukcijomis ir reikalinga,
jog darbuotojai, kurie ruosia duomenis migravimui suvokty kaip veiks naujoji VVS sistema.
Testavimo procesas taip pat gali padéti greiciau pamatyti problemas, jog po migravimo sistemoje
ne visi duomenys atvaizduoti teisingai.

Taip pat diegiant VVS jmonés turéty atkreipti démesj, ar visi techniniai reikalavimai yra

reikalingi ir ar tai néra daroma tik dél vartotojy jprocio matyti funkcinius mygtukus ar informacija
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sistemoje skirtingose vietose. Sistema turi atitikti reikalavimus, todél buitina perzitréti techninius
reikalavimus prie§ pradedant daryti pakeitimus programoje ir jsivertinti ar néra galimybés poreikiy
atlikti standartiniu programos funkcionalumu arba keiciant sistemos nustatymus. Didelis skaicius
pakenkti jmonei norint migruoti } naujesn¢ sistemos versijg.

Apzvelgus visas rekomendacijas galima teigti, kad jmonéms svarbu laikytis visy nurodyty
rekomendacijy pasiruo§imo VVS diegimui laikotarpyje arba jau diegiant VVS. Remiantis
sudarytu modeliu ir eksperty iSskirtomis savrbiausiomis problemomis ir isstkiais su kuriais
susiduria Lietuvos jmonés diegdamos VVS matoma, jog stengiantis sumazinti tikimybe problemy

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos jmonés besidiegiancios VVS susiduria su
jvairiomis problemomis bei i$Siikiais ir, atrodo, atitinka bendrg pasauling praktikg. Taciau Siy
problemy suvokimas ir numatymas neabejotinai yra jmoniy zingsnis ] priekj link sékmingesnio
sukuria naujus specifinius reikalavimus bei jpareigoja jmones juos taikyti griez¢iau nei ankstesnés
diegimo taisyklés. Nors tai negali visiSkai uztikrinti, kad jmonés daugiau problemy diegimo metu
nepatirs, bet pastarieji padariniai pasireiks tik tuo atveju, jeigu nebus imtasi tolimesniy Zingsniy ir
rekomendacijy problemoms iSvengti. Tokios iSvados gali biiti naudingos auksciausiai vadovybei
suformuluoti strategines priemones tokioms sudétingoms problemoms spresti jau VVS diegimo

projekty pradZioje, kad biity iSvengta atsisakymo ar nesékmiy diegimo projekto metu.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

1. Verslo valdymo sistemos pradétos kurti jau prie§ SeSiasdeSimt mety, tyréjai ir moksliniy
darby autoriai bandé apibrézti verslo valdymo sistemy sgvoka. Priklausomai nuo skirtingy
teoriniy prielaidy, beveik visi mokslininkai $ia savoka interpretuoja skirtingai. Siame
darbe VVS suvokiama kaip sistema, kuri padeda jmonéms automatizuoti ir integruoti
kryzmines jmoniy funkcijas, tokias kaip produkty ktrimas, atsargy kontrolé, pirkimai,
paskirstymas, finansai, apskaita ir zmogiskieji iStekliai. Sistema taip pat teikia vieninga
duomeny baz¢ duomenims i§ skirtingy sistemos moduliy, visos verslo operacijos
apdorojamos, stebimos ir pateikiamos per vieningg jmonés vaizda, jskaitant visas verslo
funkcijas ir padalinius.

2. VVS diegimas jmonése susideda i§ plano, kuris jgyvendinamas viso diegimo metu.
Suskirstant diegimg j etapus, kuriy kiekvienas turi aiskius tikslus, galima maksimaliai
padidinti diegimo sé¢kmeg. ISnagrin¢jus mokslinius literatiros Saltinius i$skirti Sesi diegimo
etapai: poreikio analizé, projektavimas, vystymas, testavimas, diegimas ir pagalba. Taip
pat, literatiiroje apzvelgiamos trys pagrindinés VVS diegimo startegijos - didziojo
sprogimo, etapiné ir lygiagretaus iSleidimo. Visos strategijos gali biiti vienodai geros, jas
reikty taikyti atsizvelgiant | organizacijos situacija.

3. Finasiné ir ekonominé nauda laikoma viena i§ svarbiausiy priezasciy kodél jmonés
pasirenka diegti verslo valdymo sistemas. Skirtingi autoriai pabréZia, jog VVS taikymas
pagerina finansing graza, o valdymo kontrolés sistema padeda jmonei pasiekti ateities
tiksly. Be to, VVS yra vienas pagrindiniy jrankiy leidZianciy suvaldyti didelius srautus
informacijos bei efektyviai pateikti reikiamus duomenis vadovybei sprendimy priémimui.

4. Mokslingje literatiiroje i§skiriami Sie, problemas bei i1§Stkius lemiantys, svarbis veiksniai:
auks$c¢iausiy vadovy poziiiris | diegimg bei palaikymas; organizacijos gebéjimas suvaldyti
vidinius pokycius; naujos VVS sistemos ir jmonés procesy suderinamumas; vartotojy
pasiprieSinimas; projekto valdymas.

5. Ankstesniy panaSiy moksliniy tyrimy analizé parodé¢, kad rezultatai yra nevienareik§miai.
Si tema néra pladiai i$nagrinéta atsizvelgiant j VVS naudojima Lietuvoje. Néra tyrimo
nagrinéjancio VVS diegimo problemas bei i$Stikius Lietuvos jmonése.

6. Siekiant iSsiaisSkinti verslo valdymo sistemy diegimo problemas bei isSukius Lietuvos
imonése, buvo parengta tyrimo metodologija. Tyrimas sudarytas i§ dviejy etapy.
Pirmajame tyrimo etape siekta iSsiaiskinti su kokiais pagrindiniais sunkumais jmonés

susiduria diegiant VVS. Antrame tyrimo etape siekta sudaryti VVS diegimo modelj pagal
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10.

11.

12.

13.

14.

i$skirtas problemas ir i§Siikius. Apibendrinant problemy bei i$Siikiy diegiant VVS Lietuvos
jmonése tyrimo metodologija, galima padaryti tokias iSvadas:

Tiriamai problemai atskleisti pasitelktas intveriu metodas, kuris geriausiai leidzia jvertinti
skirtingy eksperty nuomones bei pozitrius, kurie atskleisty jy tam tikry procesy vertinima.
Tiriamyjy imtj sudaré 8 asmenys, kurie yra ekspertai verslo valdymo sistemy srityje,
sukaupe didelg patirtj ir kompetencija bei gebantys tinkamai jvertinti tiriama problema.
Dalyviai apémé jvairiy suinteresuotyjy Saliy derinj, t.y. i paSnekovy pareigas buvo jtraukti
verslo valdymo sistemy konsultantai, projekty vadovai, produkto vadovai, programuotojai
ir kiti asmenys, kurie dalyvauja VVS diegimo projektuose Lietuvoje.

Tyrime pasirinkta analizuoti tris tarptautines, didziausias ir populiariausias VVS sistemas
naudojamas Lietuvoje - ,,Microsoft Dynamics 365 Business Central“ (BC), ,,Microsoft
Dynamics 365 For Finance and Operations* (FO) ir ,,SAP*.

Apibendrinant VVS naudojimg Lietuvoje ir kylan¢ias problemas bei i$$tkius diegimo
metu galima padaryti tokias i§vadas: eksperty nuomone, verslo valdymo sistemas naudoja
didelé dalis jmoniy, mazesnés jmonés renkasi duomenis valdyti ,,Microsoft Office Excel*
programa. Dauguma VVS diegimo projekty laikomi sékmingais, taciau beveik visada
tenka susidurti su skirtingomis problemomis diegimo metu. Didzioji dalis iSskirty
problemy ir i1§Stkiy yra budingos visoms trims nagrinétoms verslo valdymo sistemomes.
ISskirtos 15 pagrindiniy problemy, kurios gali biti skirstomos j personalo, projekty

valdymo, vidines organizacines bei technines problemas ir i$Stikius.

TV —

A

etape, kai vartotojai pradeda dirbti realioje aplinkoje. Techninés problemos eksperty
minimos maziausiai.

Sudarytas VVS diegimo modelis ir pateiktos rekomendacijos imonéms leidzia i§ anksto
pasiruosti arba i18vis eliminuoti galimas rizikias. Problemy suvokimas ar numatymas yra
Jmoniy zingsnis link s€kmingesnio verslo valdymo sistemos diegimo.

Norint placiau analizuoti verslo valdymo sistemy naudojimo ypatybes Lietuvos jmonése,
ateityje tyrimai galéty apimti tiriamajj laikotarpj, t.y tyrimas atliekamas atsizvelgiant |
tirlamuosius metus. Tai leisty pamatyti tendencijas ir palyginti kokios problemos ir iStkiai
iSlieka arba prieSingai — dingsta, priklausomai nuo tiriamio laikotarpio. Be to, biity galima
atlikti kiekybinj tyrima taikant skirtingas metodikas ir jtraukiant pacias jmones ir jy
rodiklius. Tai atspindéty dar realesn¢ situacija. Taip pat, tyrimg pralpésti galima jtraukiant
daugiau skirtingy verslo valdymo sistemy, pavyzdziui lietuvisky ,,Rivilé®, ,Pragma‘* ar

,,Finvalda‘®.
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The main aim of this final master thesis is to determine the issues and challanges of implementing
enterprise resource planing systems in Lithuanian companies and to create ERP implementation
model according to it.

The work consists of three main parts. The first part of the work presents a theoretical analysis of
the problems of business management systems: the concept of business management systems, the
implementation of systems, their stages. Also, the first part presents the importance of ERP for
financial management and the issues and challenges that arise during implementation. In addition,
the first part of the work analyzes the results of previous research.

After the theoretical analysis, the second part of the work presents the research methodology:
justifies the choice of research method, presents the research logic, its course, and describes the
research stages, research sample and data availability. The research was divided into two stages:
the first aims to find out what are the necessary stages of ERP implementation and what are the
main difficulties encountered during them. The second stage of the research aims to develop a
model for the implementation of enterprise resource planning systems. In order to carry out the
research, the interview method was used, when the aim was to gather information based on expert
opinion in order to reveal the researched problem.

The third part of the work presents the results of the study. The main problems and challenges in
implementing business management systems in Lithuanian companies are revealed. The study
identified 15 main problems that can be divided into personnel, project management, internal
organizational and technical issues and challenges. Based on the obtained results, a ERP

implementation model is created. Research findings may be useful for the companies to formulate
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strategic measures to address such complex issues at the outset of a ERP implementation project
to avoid failure. The obtained results are discussed and the conclusions and recommendations are
presented.
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PRIEDAI
1 priedas. Struktiirizuoto interviy dalyviy atsakymai j klausimus

1. Kaip matote, vertinate dabartinj verslo valdymo sistemy paplitima, naudojima,

Zinomumg Lietuvoje?

A: Imonés zino verslo valdymo sistemas. Daug kas naudojasi excel programa, dél ES paramos
didina naudojima, Zino daugiau vadovai jmoniy,

B: priklauso nuo jmonés brandos, kaip jmoné pazengusi, kiek jmoné turi procesus ir nori jmon¢é
turéti skaitmenizacija. Dauguma imoniy nori turéti skaitmenizacija, bet daznai jmongés nori turéti
savo sistemg ir jmonés nori turéti pagal savo procesus. Didesnés brandos jmonés renkasi
centralizuotus verslo valdymo sistemy sprendimus, tarptautines sistemas, o mazesng branda
turin¢ios jmonés siekia mazesniy verslo valdymo sistemy arba bando susikurti visiSkai savo
poreikiams atitinkancig sistema vidiniam naudojimui. Paplitimas yra ne mazas vidutinio ir
didesnio dydzio imoniy, o mazesnis paplitimas tarp mazo dydZio jmoniy.

C: Imonés zino VVS ir naudoja, apie BC, FO ir SAP vidutines ir dielés jmonés naudoja, o
mazesnés renkasi vietiniy gamintojy sprendimus, kurie kainuoja maziau ir yra paprastesni.

D: Kiekvienas verslas naudojasi sistemomis. Jmonés supranta naudg ir naudojasi sistemomis.

E: Visos didesnés jmonés naudojasi sistemomis verslo valdymo. Kai kas pasirenka lietuviskas
sistemas, paprastesnius sprendimus.

F: Kiekviena jmoné naudoja kazkokig verslo valdymo sistemg. Pagal naudojamus procesus
pasirenkama jmoné. Bet uzsienio kapitalo jmonés, ypa¢ kai motininés jmonés yra uZzsienyje
daugiau naudoja tarptautines verslo valdymo sistemas. Jei nenaudoja VVS, tada sistemos
naudojasi Excel pagalba.

G: Paplitimas yra platus Lietuvoje VVS. Imonés zino apie VVS ir jomis naudojasi. Vienos
programos populiaresnés, kitos maziau populiarios.

H: Imonés naudoja VVS, tik tikriausiai didesné dalis imoniy Lietuvoje naudoja lietuviskas VVS.

Tik didesnés jmonés naudoja tarptautines VVS.

2. Ar jums Zinomi verslo valdymo sistemuy Lietuvoje diegimai buvo sékmingi?

Galbiit Jums teko juose dalyvauti arba Zinote kokiu nors atvejy?
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A: Dauguma atvejy buvo dideli diegimai ir problemy biina, jei jmon¢ pasileido ir dirbo toliau tai
s¢kmingas. Diegimo metu svarbu isivertinti s€kmés kriterijus, kad pvz. klientas vertina kad
dauguma rodikliy nustatyty pasiekti. Kartais jmonés turi programas, kurios visiskai buvo
pritaikytos prie jmonés porekiy, o dabar sistema standartiné ir nebeatitinka visiSkai poreikiy
jmongs. Kartais vadovybé patenkinta, darbuotojai programa néra patenkinti.

B: Kiekvienas projektas bina sékmingas, nes tikslas blina pasiektas, tik rezultatai labiau arba
maziau tenkina. Néra gerai, jei néra numatytas tikslas aiSkus ir tada negalima pamatuoti. Kartais
jei projektas yra atSaukiamas ir tai priilmama kaip projekto s€¢kmé, kadangi yra daug riziky,
problemy ir eigoje biity blogesné situacija.Neteko dalyvauti projektuose, kurie biity nesékmingi.

C: Kaip tarktuoti sékmingas ar nesékmingas. TeorisSkai sékmingas diegimas yra tas, kurio metu
yra pasiekti projekto tikslai. Praktiskai sékmingu diegimu yra laikoma, kai klientas dirba
s¢kmingai. Klientai nemoka jvardinti tiksly projekto eigoje.

D: IS projekto valdymo perspektyvos ziiirint pagal laika visi projektai biina jvairts, ] plang
dazniausiai netelpa. IS kliento perspektyvos, klientas galiausiai gauna produkta, veikaintj. Laiko
vélavimai daznai nepriklauso tik nuo diegéjo, vélavimus turi visi projektai, kaip normali praktika.
klientas ja naudojasi. Zinau viena atvejj, kai klientui jdiegta sistema ir nesinaudoja — tai vienas
atvejis nesekmingas. Jei su problemomis susitvarkoma, tai néra sekmé ar nes€ékmeé. Nebent i§Sauga
kasStai diegimo, tai gal tokia kaip problema biina.

bus paprasta, bet dazniausiai taip nebiina.

G: Kiekvienas diegimas yra ir sékmingas, ir nesékmingas. Imonés naudojasi programa, tai galime
laikyti sékme, o nes¢kmingas, tai kai iSkyla problemos, ne viskas jvyksta kaip planuojama.

H: Dauguma diegimy yra sékmingi, tik nei vienas diegimas nepasibaigé sutartu laiku. Kartais

diegimai iSbrangsta, ir néra galiausiai telpama j numatyta biudZeta.

3. Kas, jisy nuomone, lemia VVS diegimo nesékmes Lietuvos ijmonése ?
4. Jei reikéty paminéti tris veiksnius, kurie daugiausiai prisideda prie VVS

nesékmingo diegimo Lietuvos organizacijose, kokie tai buty?

A: Vadovai nori verslo valdymo sistemos, o darbuotojai jmon¢je nenori. Darytojai nenori daryti,
tada néra jsitraukimo, skiriama per mazai laiko i§ darbuotojy pusés. Per mazai laiko skiriama
analizei, testavimui. Vadovai skiria key userius, kurie negali spresti. Vadovai nusprendzia ko
nereikia, nors key useriai iSreiSkia poreikius, jog reikalingas funkcionalumas ar sprendimas.

Netestavimas kliento, arba nepakankamas testavimas, kadangi nezinomi visi procesai. Néra KPI,
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VW —

nes darbuotojai sako kad nickas neveikia, o neaisku kas neveikia. BC i$8ukis — direktorius jei
nuleidzia sprendimus, tai i$ karto galima pasakyti, kad nieko nebus su diegimu, bet jei darbuotojai
isitraukia j projekta, tada tai padeda sékmingam projekto jgyvendinimui. Yra buve atvejy, jog po
analizés paské, kad per brangu. Kaina, nelankstumas programos. Gamybos modulis néra
pritaikytas gamybinei jmonei, reikia daug pakeitimy. Trys pagrindiniai: KPI nebuvimas,
darbuotojy nejsitraukimas, laiko neskyrimas testavimui, analizés metu ne viska pasako,
konsultantai ne visko paklausia. Konsultantai turi labiau jsitraukti, suprasti klientg, jo procesus,
bet konsultantai ne visada zino sritj.

B: Viena pagrindiniy yra jmonés jsitraukimas, nusiteikimas. Abi pusés supranta, jog prisiima
atsakomybe. Néra aiskilis procesai ir néra aiskiy iSgryninty procesy, kas ypac svarbu analizés etape.
Biitent tame etape suuzinoma kas bus siekiama diegimo metu. Jei diegimo metu néra projekto
vadovo 1§ kliento pusés ir paskiriamas pvz buhalteris biti atsakingas uz diegima. Verslo valdymo
sistema néra susijusi tik su finansais, dé¢l to kartais irgi kyla problemy, jei buhalteris nezino kity
imonés procesy.Tikslus projekto vadovas, brandi komanda, kuri ir testuoja. Rizikas duoda, kartais
jau pradzioje zinoma. I$ BC pusés kokios problemos kyla, dazniausiai reikia integracijy su kitomis
sistemomis. Kitos sistemos turi daug moduliy, o BC tinkamiausia ir dideléms, bet néra gamybos,
sandéliy. Techniniy problemy irgi biina, bet jos i§sprendziamos.

tik reikalavimy atitikimas, tiekéjai dazniausiai interpretuoja savaip ir pazymi reikalavimuose, kad
tai yra standartas, o véliau matosi, jog yra kitaip. Vidinés diegimo komandos nesuformavimas,
manant, kad diegimo pricesas yra diegéjo atsakomybé, o ne kliento. Klientas nesamdo
profesionalaus projekto vadovo, daZniausiai paskiria tiesiog jmonés darbuotoja, pvz. IT vadova
arba kitg darbuotoja, kuris dirba daugiau su sistemomis. Nesugeba suorganizuoti projekto veikly
imoneés viduje ir nesugeba uzsitikrinti asmeny palaikymo diegimo metu. Gaunasi, kad vienas karys
lauke. Key vartotojy néra jsitraukimo ir tada gaunasi, jog diegimas daromas pagal popieriuje
uzraSytus procesus, nors i§ tiesy tikrovéje procesai vyksta kitaip. Manymas, jog jsidiegus VVS
jmon¢ turés ir procesus, nors iki tol jy neturéjo, tai diegiant VVS bando susidélioti ir procesus
imong¢je. Neteisingai jvardinti projekto tikslai. Diegimo eigoje klientas nesupranta kam leidzia
pinigus ir kg gaus, kartais mato, jog ka buvo jsivardings negaus. Negeba prioritezuoti reikalavimy
ir didelé dalis biudZeto iSleidZiama neesminiams dalykams ir nesugeba prispausti vartotojy, jog
néra reikalingi pakeitimai. Pagrindiniai trys: nenusamdytas projekto vadovas, diegimas pagal
procesus ir virSijamas biudzetas, poreikiy nesuvaldymas. AX problema — sistema didelé ir
funkcionalumai platiis, produktas néra specializuotas. Kiekviena jmon¢ renkasi ir turinti specifiniy
procesy, kai programos standartu negalima padengti. Tada reikia diegti papildomas sistemas ir

integruoti arba daryti pakeitimus dél kliento specifikos.

72



D: Klientai dazniausiai renkasi i§ keliy sistemy. Klientai renkasi pagal procesus ir poreikius.
Neskiria testavimui Klientai laiko, nejsitraukia j projekta. Kliento lukestis analizés etape zZitirima
optimistiSkai, nesigilinant j procesus ir veliau kai dirbama arba testuojama iSreiSkiamas
nepasitenkinimas, jog programa neveikia kaip reikéty. Klientai mégsta duoti tik vieng key userj ir
jie vengia komunikacijos su kitais darbuotojais, kurie i$ tiesy dirba su sistema. Misy vidinis
apkrovimas, Kkartais kleinto vidinis apkrovimas. IS kai kuriy klienty biina jauciamas
pasiprieSinimas Sistemos diegimui. Svarbu, kad diegime dalyvauty patirties turintis konsultantas
ir galéty realizuoti kliento poreikius.

E: iS anksto nezinomas poreikis, galvoji, jog per tiek laiko jvykdysi projekta. Tada padidé¢ja
kazkurioje puséje iSlaidos. Skirtinga terminologija ir jprociai, klientai nori dirbti taip pat kaip su
sena sistema ir sunku prastiimti naujus procesus sistemoje, véliau klientai prisipazjsta, jog galéjo
1§ anksto sutikti daryti procesa kitaip, jau iSbandg ir padirb¢ su programa. Reikia edukuoti klienta.
DazZnai nejvertinama i$ kliento puses, kad jis turés skirti daug laiko ir jsitraukti, ypac FO reikalauja
daug kliento jsitraukimo derinant parametrus sistemos, testuojant. Tai néra tokia sistema, jog
jdiegia ir gali dirbti, Klientas privalo dalyvauti diegime. Patogumus sistemoje galima derinti
pradirbus kelis ménesius. Peréjus nuo kitos sistemos visada bus kliuvinys.

F: I88tkis yra specialisty, jog buity kompetentingi kiekvienai SAP sistemai. SAP dizainas sistemos
norai, bet néra jmanoma arba nebus taip padaryta. Kliento jsitraukimas yra labai svarbus,
jsitraukimas mazas ir tada laiko reikia daugiau jei nejsitraukia. Reikia laiko nes diegimai dideli.
Analizés metu nenumatytas dalykas iSlenda véliau, klientas nejvardija tam tikry procesy.

G: Daug kyla komunikacijos problemy, jsitraukimo. Tarp skyriy truksta komunikacijos, taip pat
ir su diegiancia jmone, jos konsultantais, galbit tai sukelia laiko stoka. Dirbant su SAP programa
susiduriama, jog truksta Lietuvoje SAP kompetencija turinciy darbuotojy. DaZniausiai SAP
diegiasi didelés imongs ir SAP iSmananciy darbuotojy reikia ne tik jmonéms, kurios diegia VVS,
bet ir viduje jmoniy. Ne visada klientas testuoja sprendimus ir dél to atsiranda véliau diegimo
metu problemy. Dar viena problema, jog vartotojai, kurie i$ tiesy naudojasi sistema nepriima su
diegimu susijusiy sprendimy ir kartais daromi pakeitimai, kurie visiSkai nesusije su vartotojy
atliekamomis funkcijomis. Dazniausiai diegimo pradzioje numatytas biudzetas iSauga diegimo
eigoje ir tai jauciasi 1§ jmonés pusés kaip nepasitenkinimas bei kartais atsisakoma tam tikry
funkcionalumy vien dél padidéjusio biudzeto.

H: Vartotojai nenori, jog biity diegiamos sistemos. Jiems tai sukelia papildomy darby. DaZniausiai
darbuotojai pakankamai ir nejsitraukia j diegimo projektus. Imonés daZniausiai nuspresdamos
diegti verslo valdymo sistemg nejvertina, jog nusamdzius jmong, kuri ja diegs, taip pat bus

reikalingi Zzmoniy komanda jmonéje, kurioje nuspresta diegti VVS. Tokiu atveju prasidéjus
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diegimui, tiesiog jame dalyvauja Zmonés turintys daug kity uzduoCiy ir diegimas néra jy
prioritetinis darbas. Labai didelé problema, kai diegimo metu sprendimus priima tik vadovai, o to
negali padaryti vartotojai. Biina pasirpeisinimas kylantis ir i§ vadovy pusiy, jei visa vadovy
komanda nesutaria, jog VVS yra reikalinga. Atsiranda situacijy tada, kai diegiam ne pagal tai kg
naudoja jmong, bet tai kg mano kad svarbu turéti vadovai. Dar svarbi problema, jog jmonés daro
daug techniniy pakeitimy, taciau véliau migruojant | naujesnias versijas susiduriama su

problemomis ir kartu darydami didelj skai¢iy pakeitimy, kartu iSpucia turimg biudzeta.

5. Kuriuose diegimo etapuose kyla daugiausiai problemy ir iSSiikiy diegiant verslo

valdymo sistemas?

A:Paleidimo metu daugiausiai problemy, kai sprendimus priima ne tie zmonés, kurie dirba.
Kartais klientai netestuoja, tai irgi svarbu. Daznai paliekama labai daug visko paskutiniai minutei.
B:Analizés metu saké pasiziiirésime gale, kai viskas jau padaryta. Testavimo metu ir go live metu
daugiausiai problemy. Bet analizés etapas yra esminis, kadangi jei klientas nieko neisskiria per
analize, nors Zinoma, kad yra daug niuansy pas klienta, tada i§ karto aiSku, kad problemos kils
véliau. Kartais biina tokiy atvejy, jog klientas realioje aplinkoje pradeda dirbti ir tada tarsi vél
reikia grjzti 1 analizg, nes sako kad neveikia taip kaip turéty. D¢l Sios priezasties geriausia kuo
detaliau i8siaiSkinti analizés metu poreikius ir tam skirti laiko. Kartais geras sprendimas, kai
jmonéms duodamas standartas ir tada panaudojus standartg pasakyty ko reikia. J[monés daznai yra
priprate prie tam tikry sprendimy ir nori daryti taip pat ir anks¢iau. UZsakovas visada Zino ko
reikia, dél to svarbu turéti konsultantus, kurie suzinoty kaip tai turi biiti.

C:Analizéje, problemos kyla, jei klientai nusprendzia diegti AX, i$ pradziy jie diegiasi paprastesne
sistema. Analizés metu kai klientas mato sistemos standartines galimybes daZniausiai nusivilia,
nes jie lygina savo turimos, pritaikytos ir koreguotos programos funkcionalumus su standartiniu
sistemos funkcionalumu. Sistema yra brangi, ruoSiasi daug investuoti, bet nusivilia, nes ji neturi
funkcionalumy. Testavimo etape kyla problemos jei klientas nejsitraukia j projekta, nes kai
testuoja supranta, kad ne taip suprasti poreikiai. Duomeny migravimo etape klientas nesilaiko
suderinto ir kliento siysty Sablony, uZpildo duomenis bet kaip ir tada kai pradeda dirbti su sistema,
reikia taisyti ir duomenys sukelti neteisingai.

D: Nuo kliento priklauso, kada klientas jsitraukia. Vieni jsitraukia anksti, analizés etape. Kiti
klientai tempia iki paskutinés minutés ir tik testavime arba prie§ pat pradedant dirbti realioje
aplinkoje pradeda testuoti. AX daugiau skirtas didesnéms jmonéms, iSkarto procesy daugiau,

projektai didesni, sukelia problemy suvaldyti projekta.
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E:Pridavimo metu daugiausia problemy kyla, kartais klientas sako testavimo metu viskas gerai, o
po to viska realioje aplinkoje paleidus programg atsiranda, jog problemos kyla, neveikia kaip
turéty veikti sistema. Kai pradeda naudotis, tada atsiranda problemos.

F:Analizés metu jei matosi, kad kazkas ne taip, tai nieko tokio, galima tai iSspresti ir nekyla daug
problemy ir i88iikiy, bet jei jau diegimo metu suprantama, kad nebuvo jvertinti dalykai norisi, tada
tai reikalauja laiko ir iStekliy.

G: Projektavimo etapg buity galima iSskirti, kaip keliantj problemy. Taciau labai svarbus ir
daugiausiai problemy ir i$Stikiy biina, kai jmoné pasileidzia dirbti.

skirty pakankamai laiko analizés etapui, o véliau jei neskiriamas laikas §iam etapui, problemy ir

188ukiy atsiranda ir kituose etapuose.

6. Kaip, Jisy nuomone, Lietuvos organizacijos galéty pasiekti efektyvy VVS

diegimg ir sumazinti ar paSalinti galima rizika ar nesékme?

A Savaitiniai pasikalb¢jimai su klientu, konsultantai pasako problemas, sprendziamos. Abi pusés
isitraukia, abi pusés dalyvauja, testuoja, jei néra primetama vadovy nuomong¢, abi pusés turéty
suprasti, kad yra bendras tikslas. Buvo situacija, kai kliento poziiiris } konsultantg buvo kaip }
priesa. Iki paskutinés minutés nekomunikavo, netestavo ir tik pacioje pabaigoje buvo pradedama
kalbétis. Ir konsultantai turi suprasti, kad jie néra tik samdomi Zmonés, o jie visi kartu turi paleisti
programa, su kuria klientas gali tinkamai dirbti. Reikia stengtis suprasti kliento poreikius.

B: Viduje turi biti iSgryninti procesai ir dalykai kas norima, jog biity skaitmenizuota. Viduje
Jmonés turéty turéti procesy medj, nes jie dazniausiai nori tik papasakoti ir neturi aiSkumo.
Imon¢je projekte dalyvaujantys zmonés turi suburti komanda, kartais nesekme gali padaryti
pasipriesinimas. Diegéjas turi iSsireikalauti tai ko reikia i$ kliento ir jsivardinti problemas aiskiai.
Klientas daznai sako ateityje. KPI labai svarbiis, kad klientas ir diegéjas Zinoty. Diegéjas turi
padéti susirasti KPI, o ne sugalvoti uz jj. Kartais pamatuoti projekta ar tikrai reikia jj pabaigti, jog
tiesiog kad padé¢jai. Kartais darbuotojai tiesiog nenorés bendradarbiauti ar nerasi bendros kalbos
ir veliau tik daugiau problemy bus. Imonés nemoka vykdyti projekty, neturi brandos projekty.
Sakykim tau pastaté peciy, bet, kad jis veikty, reikés uzdéti malkas, todél ir klientui neuztenka tik
idiegti, jis turi mokéti tuo naudotis.

C: Reikia rimtai zifiréti ] procesa, diegimas néra tik tiekéjo atsakomybé, projektas taip pat. Klientas
turi jsitraukti j projekta, prisiimti atsakomybe, dalyvauti procese, susitikimuose, jtraukti key
userius ir svarbus biudZeto valdymas, nes neretai biina, kad perka projekta uz maksimaly biudzeta

ir nelieka pinigy vystymui. Turéty nusimatyti biudzeta ir vystymy.
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D: Klientai ateina su savo lukesciais, bet jzvelgti rizikas turéty diegéjas. Klientas turi girdéti
diegéja.

E: Klientai turéty daugiau jsitraukti, skirti daugiau laiko projektui ir testavimui, diegéjas turi
vertinti pesimistiSkai ir jzvelgti kuo daugiau riziky.

F: Svarbi komunikacija su klientu, detalizuoti scenarijus, kuo maziau nezinomybiy, tuo efektyviau
ir sklandziau bei riziky maziau.

G: Pasiriipinti jmongés turéty zmonémis, kurie turi kompetencijos bei stengtis tarp komandy
uztikrinti komunikacija.

H: Imonés diegiancios VVS turéty daugiau démesio skirti komandos sudarymui i$ jy pusés, o
imong, kurioje diegiama VVS, turéty uztikrinti zmogiSkuosius resursus galin€ius skirti laiko VVS

testavimui, analizei ir kitoms reikalingoms veiklos VVS diegime.
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