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IVADAS

Temos aktualumas ir naujumas. Norint pasiekti numatytus verslo tikslus ir palaikyti
ilgalaikj konkurencinj pranaSumg Siuolaikinéje visuomeng¢je, tiksliis operaciniai informacijos
srautai realiuoju laiku turi biiti integruojami organizacijos duomeny bazése. Tuo paciu biitina
uztikrinti riboty organizacijos iStekliy ir informaciniy technologijy maksimaly panaudojima.
Augant pasiekiamy duomeny kiekybei verslo subjektams gebéti valdyti duomeny srautus ir
atsirinkti kurianCius verte tampa vis sudétingiau, taciau to nepaisant did¢ja rizika iSkristi i$
nuolat besikeiciancios rinkos. Biitent §is poreikis efektyviai dalintis dideliais duomeny kiekiais
tarp tiekéjy, klienty, geografiskai pasiskirsCiusiy vienety ir vidiniy funkciniy padaliniy,
paskatino verslo valdymo sistemy (toliau — VVS) atsiradimg. Galima pastebéti, kad Sios
sistemos yra naudojamos daugumoje vidutinio dydzio arba dideliy jmoniy (1 ir 2 pav.).
Remiantis Lietuvos statistikos departamentu, IT funkcijy vykdymas jmonése skirstomas pagal
tai, ar jmonéje IT funkcijas atlieka jmonés darbuotojai, iSoriniai tiekéjai, ar IT funkcijos yra
nevykdomos. Paveiksluose matyti, kad IT funkcijy atlikimo rodikliai nuolatos didéja (1

priedas):
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1 pav. Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemy (ERP, CRM) palaikymas

Saltinis: sudaryta autoriaus (-¢s) remiantis Lietuvos statistikos departamentu, 2018.
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2 pav. Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemy (ERP, CRM) plétojimas
Saltinis: sudaryta autoriaus (-¢s) remiantis Lietuvos statistikos departamentu, 2018.

Tiek VVS palaikymas, tiek jy plétojimas tendencingai auga, ypatingai 2017 metais.
Lietuvos statistikos departamentas naujesniy duomeny nepateikia, tadiau galima daryti
prielaida, kad ir iki 2020 mety VVS populiarumas tik auga, augant informaciniy technologijy
pasaulinéms tendencijoms (EIFarmawi, 2019). Jdomu tai, kad paveiksluose matomas
programinés jrangos ir palaikymo, ir plétojimo funkcijy perdavimas iSorés tiekéjams. Tai
nekelia nuostabos, kadangi tik maza dalis jmoniy gali sau leisti turéti tokios aukstos
kompetencijos specialistus, tad tokiu budu yra suteikiama galimybé kurtis naujoms
informaciniy sistemy jmonéms, taip didinant darbo viety skaiCiy ir gerinant Lietuvos
ekonoming situacijg. I$ antrojo paveikslo matyti, kad naujy sistemy plétojimas 2017 metais
1Saugo iki 38,3 % iSorés teikejy ir 18,2 % jmonés darbuotojy pagalba, o kartu tai sudaro net
56,5 % Lietuvos jmoniy. Sie skai¢iai indikuoja Lietuvos jmoniy technologinio pazangumo
augima.

Darbo problema. Verslo subjektai visame pasaulyje naudoja verslo valdymo sistemas siekiant
uztikrinti sklandzius organizacijoje vykstan¢ius procesus, valdyti teisingy ,,Master” duomeny
jvedima ir pagerinti verslo veiklos efektyvumg. Deja, Europos rinkoje vis dar matomas mazas
VVS naudojimo augimas tarp jmoniy (2 priedas), ypatingai gamybos sektoriuje (nuo 2014 iki
2017 mety augimas tik 3 %, i viso 44 %). Nors Lietuva Europos mastu ir uzima gan auksta
pozicija (3 priedas), pagal VVS naudojima organizacijose (3-Cia vieta, 47 % visy jmoniy),
neaiSkumas islieka: kodél didzioji jmoniy dalis vis dar néra jsidiegusiy VVS — kokie veiksniai

yra kritiniai, norint sékmingai jdiegti VVS?



Darbo tema: Verslo valdymo sistemos diegimo kritiniy sékmés veiksniy jtaka vidutinéje
pramongés jmongéje.
Darbo tikslas: Nustatyti kritinius sékmés veiksnius, sudarancius prielaida geriausiai VVS
diegimo praktikai.
Darbo uzdaviniai:

1. Atlikti mokslinés literatiiros apzvalga VVS diegimo analizei, Siekiant nustatyti teorinius

kritinius VVS diegimo sékmés veiksnius.
2. Parengti ir pagrjsti MD pusiau struktiruoto kokybinio tyrimo metodika.
3. Pagal tyrimo rezultatus nustatyti kritinius sékmés veiksnius, aktualius vidutinei
pramoneés jmonei.

4. Pateikti rekomendacijas s¢kmingos VVS diegimo metodikos taikymui.
Tyrimo objektas: Verslo valdymo sistemy diegimo kritiniai sékmés veiksniai.
Tyrimo ribos: nagrinéta vienos vidutinés pramonés jmonés dviejy VVS diegimo atvejai.
Tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, pusiau struktiiruotas interviu, Kokybiniy
duomeny analizé.
Darbo struktiira. Magistro darbas yra sudarytas i$ trijy pagrindiniy daliy. Pirmoje dalyje
pateikta mokslinés literatiiros analizé apie VVS samprata, raida, struktiirg, diegimo etapus,
strategijas, rizikas ir kritinius sékmés veiksnius. Analizuojami jvairts moksliniai saltiniai,
daugiausiai uzsienio autoriy straipsniai bei knygos. Antra dalis skirta pagristi empirinio tyrimo,
kokybinio, pusiau strukttiruoto interviu, pasirinkima ir parengti jo metodologija. Tre¢ioje dalyje
yra pateikti atlikty empiriniy tyrimy rezultatai, jy analizé, transkribuojant interviu atsakymus ir
juos koduojant specializuota programine jranga, ir pateiktos rekomendacijos sékmingam VVS

diegimui pramonés jmonéje uztikrinti.



1. VERSLO VALDYMO SISTEMU IR JU DIEGIMO MOKSLINES
LITERATUROS APZVALGA

1.1. Verslo valdymo sistemy samprata

Norint nustatyti aktualius verslo valdymo sistemy diegimo modelius ir metodus,
pravartu apzvelgti VVS ir jy sudedamyjy daliy apibréztis. VVS yra kompleksiné sgvoka ir jos
samprata jvairiuose literatiiros 3altiniuose traktuojama skirtingai. Siame darbe bus aptartos
kelios populiariausios VVS ir jy komponenty sgvokos, padésiancios atlikti tolimesnius
empirinius tyrimus.

Vieni pirmyjy autoriy, apibrézusiy verslo valdymo sistemas (angl. — enterprise resourse
planing, ERP) yra Indianos universiteto nariai Carol Brown ir Iris Vessey (1999), teige, kad:
,,ERP sistemos yra internetinés, interaktyvios sistemos, kurios gali suteikti ,,bendra* sprendima
organizacijos informaciniy sistemy poreikiams, aprépiant didzigja verslo funkcijy dalj. Jos
palaiko j procesus orientuotg verslo veiklg, tuo paciu standartizuodamos visos jmonés verslo
procesus.“ Sie autoriai VVS apibiidina kaip tam tikra metoda, padedantj efektyviai planuoti ir
kontroliuoti verslo isteklius. Jy teigimu, VVS atveria galimybes verslo vykdymui,
standartizavimui, informaciniy technologijy kasty mazinimui, lankstumui ir lengvesniam naujy
procesy jgalinimui. Panasig pozicijg palaiko ir Injazz J. Chen (2001), teigdamas: ,,ERP jungia
visas jmonés sritis, jskaitant uzsakymy valdyma, gamyba, zmogiSkuosius isteklius, finansines
sistemas ir platinimg su iSoriniais tiekéjais ir klientais ] glaudziai integruotg sistema, kurioje yra
bendri duomenys ir matomumas.* Autorius sukonkretina verslo procesus, kuriuose vykdoma jy
kontrolé ir VVS apibiidina kaip sistema, o ne kaip metoda. Taip pat pabréZiamas duomeny
bendrumas, sklaida ir skaidrumas. Suprantama, kad siekiant sistemos veiksmingumo ir
maksimalaus iSnaudojimo, svarbiausi yra importuojami duomenys ir jy kokybé. Akcentuojama,
kad pagrindinés sistemos atneSamos naudos yra atsargy bei apyvartinio kapitalo sumazéjimas,
gaunama iSsami informacija apie kliento poreikius kartu su galimybe stebéti ir valdyti tiekéjy,
aljansy ir klienty vykdomus procesus kaip integruotg visuma.

Pastarojo deSimtmecio autoriai VVS apibudina kaip sistemg, kuri automatizuoja ir
integruoja atskiras, savarankiskas verslo funkcijas ir centralizuotas infrastruktiiras visoje
imonéje. Pagrindinis sistemos tikslas — pagerinti veiklos efektyvumg ir teikti realaus laiko
informacija auksciausio lygio vadovams strateginiam sprendimy priémimui (Bambang et al.,
2015). Autoriai taip pat iSskiria konkretesnes VVS panaudojimo galimybes ir modulius, tokius
kaip: zmogiSkieji iStekliai, pardavimai ir rinkodara, finansai ir apskaita, klienty santykiy
valdymas (angl. — CRM), tiekimo grandinés valdymas (angl. — SCM) ir gamyba. Visus modulius

iki tam tikros ribos galima lanksciai pritaikyti jmonéje, atsizvelgiant j konkrecius organizacijos
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poreikius. Kity autoriy nuomone, VVS diegimas néra iSimtinai skirtas tik pritaikyti
organizacijos procesus pagal individualig jmonés specifika, tai kur kas sudétingesnis uzdavinys
dél svarbiy veiksniy, kurie nebitinai yra techniniai (Shah et al., 2011). Kitaip tariant, negalima
organizacijoje tiesiog jdiegti Sabloninio jrankio, tinkamai jo neparuoSus eksploatacijai ir j §j
paruosimg jeina ne tik duomeny suvedimas ar programavimas. Duomenis reikia tinkamai
apdoroti, apmokyti darbuotojus naudotis nauja sistema, bet ir nustatyti ir jgalinti reikalingus
naujus procesus sklandziam jrangos veikimui. Kadangi pastaruoju deSimtmeciu VVS
populiarumas auga ir daugelis jmoniy be jy nejsivaizduoja savo veiklos, sistemy diegimo
praktika atskleidé, kad poky¢iy valdymas dideliy organizacijy sistemose yra isskirtinai
sudétingas ir reikia jvairiy ziniy (verslo, technologijy, Zzmoniy valdymo, organizacijos), igiidziy
(vadybinés, politinés, projekty valdymo) ir gebé&jimo valdyti praktines situacijas
(Kraemmergaard et al., 2002). Apskritai, VVS diegimas néra tik tam tikras informaciniy
technologijy skyriaus projektas, kurio rezultate turimas paruostas naudoti funkcionalus jrankis,
prieSingai — tai yra be galo didelio resursy, kompetencijy ir visos jmonés jsitraukimo
reikalaujantis procesas.

Wagner et al., (2009) atkreipia démes;j | tai, kad VVS yra svarbiausiy strateginiy verslo
jrankiy pavyzdziai. Pasak autoriy, VVS yra programinés jrangos paketas, kuris stengiasi
integruoti visus jmongés padalinius ir funkcijas j vieng kompiutering sistema, tarnaujancig
visiems skirtingy skyriy poreikiams. Verslo valdymo sistemy atsiradimas pakeité supratima
apie tai, kaip organizacijos vykdo informaciniy sistemy ar duomeny teikimo ir judéjimo
procesa. Taip pat kaip ir minéty autoriy publikacijose, pabréZiama, kad Sios sistemos padeda
integruoti jmonés veiklos operacijas kurdami kompiutering aplinka, kuri apima pagrindinius
pardavimo ir rinkodaros, gamybos ir medziagy valdymo, apskaitos ir finansy bei funkcinius
verslo zmogiskyjy iStekliy duomenis. Taciau ne visuomet VVS jmonése atnesa tokig nauda,
kokios buvo tikétasi.

Verslo valdymo sistemy diegimas ir jgyvendinimas organizacijose gali biiti ir palankus
ir tragiSkas. Sé¢kmingai jdiegus VVS potencialiai galima sutaupyti nemazg dalj; sgnaudy,
padidinti naSumg ir efektyvuma. Teikdamos realaus laiko visos jmonés informacijos
prieinamumga, sistemos taip pat gali leisti vadovybei priimti pagrjstus sprendimus, jgalinti
organizacinius pokycius ir verslo augima, kurti arba didinti konkurencinj pranasumg rinkoje.
Kita vertus, rizika yra labai didelé. Norint jsigyti ir jdiegti VVS, paprastai reikia dideliy
investicijy, istekliy ir pastangy, o tai gali uztrukti ne vienerius metus (Zeng, et al., 2013). Sios
rizikos pagrindimui, buvo atliktas tyrimas, kurio metu paaiskéjo, kad VVS diegimas néra toks
paprastas, kaip buvo tikétasi. Remiantis 2006-2010 metais atlikta apklausa, kurig sudar¢ beveik

1600 organizacijy visame pasaulyje, jsidiegusiy VVS, vidutiné jgyvendinimo trukmé buvo 18,4
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mén., o vidutinés bendrosios jmoneés programinés jrangos iSlaidos (techniné jranga, mokymo
ir kitos iSlaidos nejtraukiamos) buvo 6,2 min. doleriy ir tai sudaré apie 6,9 proc. Siy organizacijy
metiniy pajamy. Nepaisant to, apie 57 proc. VVS diegimy uztruko ilgiau nei tikétasi ir apie 54
proc. VVS jgyvendinimo islaidy virSijo numatytg biudzetg (Panorama, 2010).

Pagrindiniai VVS privalumai: jos integruoja daugumg verslo procesy ir leidZia
realiuoju laiku gauti duomenis, taip pat jos pagerina tiekimo grandinés naSuma, padédamos
sumazinti ciklo laikg. Verta nepamirsti, kad VVS atnesa ir nematerialios naudos, kuria
organizacija gali naudotis, jskaitant geresnj klienty pasitenkinimg, patobulinta pardavéjo
naSumg, didesnj lankstuma, mazesnes kokybés islaidas, geresnj istekliy valdymg, informacijos
tiksluma ir sprendimy priémimo galimybes (Gardiner et al., 2002).

Pagrindiniai VVS trikumai: dauguma VVS yra didelés, sudétingos ir brangios. Be to,
VVS diegimas reikalauja milZiniSko organizacijos informaciniy technologijy skyriaus ar iSorés
specialisty laiko. Be to, kadangi VVS paveikia daugeli svarbiausiy bendrovés padaliniy, jos
daznu atveju sukelia pokycius daugelyje verslo procesy. Pasak Shang ir Seddon (2002), VVS
idiegimas reikalauja naujy procediiry, darbuotojy mokymo ir vadovavimo bei techninés
pagalbos.

Taigi, galima pastebéti, kad teisingai jdiegus verslo valdymo sistemas, jmonés gali gauti
didele nauda, taciau reikia jsidéméti, kad diegimo procesas yra kompleksinis ir be galo
rizikingas. Apibendrinant autoriy nuomones, galima i$skirti kelias vyraujancias nuomones apie
VVS sampratg ir bruozus:

1. VVS yra programiné jranga, skirta verslo procesy valdymui ir efektyvumo gerinimui;

2. VVS yra skirtos strateginiams jmonés sprendimams priimti;

3. Sios sistemos yra sudarytos i3 keliy moduliy, siejan¢iy organizacines veiklos sritis;

4. VVS atlieka daug funkcijy ir integruoja atskirus verslo procesus, mazindamos jmoniy
veiklos kastus;

5. VVS diegimas yra sudétingas ir rizikingas procesas.
1.2. Verslo valdymo sistemu raida

Nustacius VVS apibréZtis ir samprata, pravartu suprasti, kaip kilo, dél kokiy priezasc¢iy
susiformavo ir kokie verslo poreikiai paskatino $iy sistemy atsiradimg.

Verslo valdymo sistemos pradéjo vystytis Jungtinése Amerikos Valstijose antrojo
pasaulinio karo metu, siekiant paremti kariuomenés reikalaujamus materialinius iSteklius.
Vélesniais deSimtmeciais gamybos jmonés Sias sistemas naudojo valdydamos ir
supaprastindamos savo inventoriy bei planuodamos istekliy panaudojima pagal faktinj jy
produkty poreikj, vadinamg MRP (angl. — Manufacturing Resource Planning) — gamybos
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iStekliy planavimg. Véliau ] $ig sgvoka buvo jtrauktas ,,paciu laiku“ (angl. ,,JJust in Time*)
gamybos organizavimo principas, kuris apémé santykiy su klientais ir tiekéjais valdyma.
Apskritai, VVS (angl. ERP) pavadinimo kilmé¢ kilo i$ terminy ,,medziagy poreikiy planavimas*
(angl. MRP — Material Requirements Planning) ir gamybos iStekliy planavimas (MRPII)
(Estebanez et al.,, 2016). MRP buvo sukurta siekiant efektyviau apskai¢iuoti reikalingas
medziagas, o MRPII buvo nattiralus tolimesnis sistemy vystymosi etapas, jtraukiantis ne tik
apskaitos, bet ir valdymo etapus. Kiti autoriai taip pat iSskiria vieng ankstesnj VVS raidos etapa
— istekliy valdymo paketa (angl. — ICP: Inventory Control Packages). Pasak Wortmann (1998):
,imoniy iStekliy planavimo sistemy karimas prasidéjo naudojant paprastas inventoriaus
valdymo programas. Tokios sistemos kaip IBM IMPACT nuo 1960 m. buvo skirtos kontroliuoti
atsargy kiekj daugeliui objekty. Sios sistemos apskaiGiavo biisimos paklausos prognozes
pazangiais algoritmais.“ Remiantis Siomis prognozémis, taikomosios programos nustaté
uzsakymo parametrus, tokius kaip: minimalig atsargy palaikymo ribg, uzsakymo daznj ir
partijos dydzius. Apskritai, kompiuteriniai pajégumai tuo laikotarpiu buvo naudojami atlikti
skai¢iavimams, kurie $iy dieny technologijose yra jprasti. 3 paveiksle pateikti supaprastinti

VVS raidos etapai.

2000
1990 ISpléstiné
Imonés imones
1980 istekliy istekliy
Gamybos  planavimo ~ Planavimo
iStekliy sistema sistema
1970 planavimas (ERP) (ERPII)
MedZiagy —  (MRPII)
poreikiy
1960 planavimas
Ktekliy ~ (MRP)
valdymo
paketas

3 pav. VVS raidos etapai

Saltinis: sudaryta autoriaus (-és) remiantis Hyeung et al., (2015)

Paveikslélyje matyti, kad raidos etapai prasid¢jo 1960-aisiais metais ir mazdaug kas
deSimtmet;] sistemos tobuléjo j vis sudétingesnes, pleCiantis sistemy galimybéms. Nattralu, kad
laikui bégant, did¢jo ne tik jmoniy poreikiai, bet ir technologiné pazanga. Kiekvieng etapa

pravartu iSnagrinéti detaliau.



1960-aisiais pagrindiné konkurenciné jéga buvo sgnaudos ir kaina, dél kuriy buvo
sukurtos i produkty orientuotos gamybos strategijos, pagristos didelio kiekio gamyba, sanaudy
mazinimu ir stabiliy ekonominiy salygy laikymusi. Naujy kompiuterizuoty pertvarkymo tasky
sistemy jdiegimas, jskaitant matematinj uzsakymo kiekj ir matematinj uzsakymo daznj, atitiko
Siy jmoniy pagrindinius gamybos planavimo ir kontrolés poreikius. Moderniyjy sistemy
pirmtakas atsirado 1960 metais traktoriy ir kity statybos masiny gamintojams bendradarbiaujant
su IBM. Tuo metu IBM tapo pirmaja didziausia kompanija, kuri sukiiré internetinio tinklo
kompiuterj (,,IBM Network Station*) — tai buvo naujo tipo kompiuterinis jrenginys, suteikiantis
prieigg prie internetiniy programy ir greito apdorojimo, tuo paciu sumazindamas stacionariy
kompiuteriy kaina (Fujisawa, 2008). Siuo laikotarpiu ankstyvoji ICP programiné jranga buvo
naujausias metodas sudétingiems gaminiams skirty medziagy planavimui (Jacobs, 2007).

Septintojo deSimtmecio pabaigoje buvo sukurta medziagy poreikiy planavimo
koncepcija (MRP). Si koncepcija buvo pagrista dviem principais. Pirmiausia, pasikliaujant tam
tikro laikotarpio nuolatinio naudojimo informacija, buvo formuojamas uzsakymy poreikis.
(Wortmann, 1998). Pagrindinis pokytis sistemoje buvo tai, kad uzsakymams formuoti buvo
jvesta laiko dimensija, nurodanti istorinius duomenis, pagal kuriuos buvo galima tiksliau
numatyti uzsakymy daznj. Sis sistemingas uzsakymy pateikimas pagal laiko skale buvo beveik
nejmanomas ankstesnése rankinése sistemose. Antrasis MRP principas tapo iSmanus medziagy
saraso (angl — BOM: Bill of Materials) pritaikymas. BOM reprezentuoja btida, kuriuo zaliavos
yra transformuojamos | galutinius gaminius. BOM buvo naudojamas siekiant uztikrinti, kad
medziagy planavimo skaifiavimai nebty iteratyviis ir kad jie efektyviai iSnaudoty
kompiuterinius pajégumus. MRP buvo naudojama 3 funkcijoms:

1. MRP uztikrino, kad tinkamos medziagos bty tiekiamos gamybai tinkamu kiekiu,
siekiant i§vengti trikumy;
2. MRP padé¢jo sumazinti nereikalingy atsargy kiekj, iSlaikant maZiausiag medZiagy ir
produkty kiekj sandélyje;

3. MRP sistema padéjo planuoti gamybos funkcijas, pristatymo terminus ir pirkimus.

Pagrindinis MRP sistemos tritkumas buvo duomeny vientisumas. Siekiant s€kmingo
medZziagy planavimo sistemoje pateikiami duomenys turi biiti tikslis, kitu atveju jie gali sukelti
rimty gamybos ir atsargy klaidy (Olhager, 2013). Jacobs (2007) pabrézia, kad septintojo
desimtmecio pabaigoje pagrindinis konkurencinis pranasumas peréjo prie rinkodaros ir to
pasékoje buvo adaptuojamos tikslinés rinkos strategijos, akcentuojant gamybos integracijg ir
planavimg. MRP sistemos puikiai atitiko Siuos reikalavimus dél atsiradusio poreikio

prognozavimo ir planavimo.
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AStuntajame deSimtmetyje jvyko esminiai pokyciai, kadangi dél technologinés
pazangos tapo jmanoma integruoti verslo procesus j vieng sistemg — MRPII (gamybos istekliy
plavanimg). Esminis skirtumas tarp MRP ir MRPII yra tai, kad MRP planavo medziagas, o
MRPII fokusavosi j gamybos iStekliy planavimg. Kartu su programinés jrangos taikymo srities
pasikeitimu, 1980 metais gamybos konkurencine jéga tapo kokybé, kuri buvo pladiai
nagrinéjama to meto gamybos srities eksperty, iskaitant Demingg, Jurang, Crosby, Ishikawa ir
kt. Gamybos strategijoje buvo pabrézta didesné proceso kontrolé, masiné gamyba ir démesio
sutelkimas j pridétiniy i$laidy mazinimg (Jacobs, 2007). Idealiu atveju MRPII sistemos skirtos
operatyviniam gamybos planavimui padaliniuose, finansiniam atsiperkamumo planavimui ir
turi i§skirting galimybe atsakyti i ,.kas jeigu?“ klausimus (Miclo, et al., 2016). Sios sistemos
susideda 1§ jvairiy procesy, kurie yra tarpusavyje susieti: verslo planavimas, gamybos
planavimas (pardavimai ir operacijos), pagrindinés gamybos grafiko sudarymas, medziagy
poreikiy planavimas (MRP), pajégumy planavimas ir vykdymo palaikymas pajégumams ir
medziagoms (Chung et al., 2000). Galima pastebéti, kad pagrindiniai MRPII sistemy tikslai
buvo pagerinti aptarnavimo kokybe, uZtikrinti subalansuotas atsargas sandélyje, didinti
produktyvumg ir trumpinti gamybos uzsakymy vykdymo laika, tokiu biidu leidZiant
organizacijai lengviau prisitaikyti prie poky¢iy ir grei¢iau reaguoti j paklausa.

Informacinéms technologijoms jgyjant pagreitj, devintajame deSimtmetyje kilo
natiralus poreikis galingesnéms verslo sistemoms atsirasti. Informaciniai srautai tapo
kompleksiskesni ir duomeny kiekis tapo per didelis paprastosioms gamybos iStekliy planavimo
sistemoms ir tai tapo verslo valdymy sistemy pradzia (ERP). Sios sistemos yra visos jmonés
valdymo jrankiy rinkinys, subalansuojantis paklausg ir pasiiilg, apimantis galimybe susieti
klientus ir tiekéjus su visa tiekimo grandine, panaudojant jmon¢je biidingus verslo procesus ir
priimant sprendimus. Negana to, uZtikrinant aukstag kompleksinio funkcionalumo integravima
tarp pardavimy, rinkodaros, gamybos, operacijy, logistikos, pirkimy, finansy, naujy produkty
kirimo ir zmogiskyjy iStekliy, tokiu biidu suteikiant zmonéms galimybe vykdyti savo verslg su
auksto lygio klienty aptarnavimu ir naSumu, tuo pat metu mazinant sgnaudas (Koh, et al., 2008).
1 lenteléje pateikti pagrindiniai skirtumai tarp VVS raidos etapy.

Pagal lentelés duomenis matyti, kad VVS atsiradimo pradzioje, verslo poreikiy
tenkinimui buvo naudojami zemy pajégumy modeliai dé¢l dar neiSsivysCiusiy technologijy.
MRPII sistemos jgalino tikslaus medziagy saraso sudarymo galimybe ir pagerino duomeny ir
procesy integracijos lygj. Zymiausias skirtumas tarp MRPII ir ERP sistemy tapo klienty
poreikio prognozavimas, leidZiantis pagal istorinius duomenis numatyti biisimas kliento

uzklausas.
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1 lentelé. Verslo funkcijy integralumas MRP, MRPII ir ERP sistemose (pagal Chung et al.,
2000).

. Potencialios integracijos laipsnis
Technologinis
kontekstas
MRP MRPII ERP
Medziagy saraso y y y
sudarymas (BOM) Zemas Aukstas Aukstas
Planavimo grafikai Zemas Vidutinis Aukstas
Isteklu‘lt.plana\./lmo Zemas Vidutinis Aukstas
pajégumai
Vertés grandlnes Zemas Vidutinis Aukstas
veiklos
Klienty p 0r_e1k10 Zemas Zemas Aukstas
prognozavimas
Produkty kur_l_mo Zemas Zemas Aukstas
metodologija
Duomeny valdymas Zemas Vidutinis Aukstas
. Procesy Zemas Vidutinis Aukstas
integralumas
Informaciniy
technologijy Zemas Vidutinis Aukstas
suderinamumas

2000-aisiais metais iSskiriamas dar vienas VVS raidos etapas — ERPII. Daznai
sutinkamas $ukis: ,,ERP yra mirusios — tegyvuoja ERP 11 (Bond et al. 2000) tapo naujy verslo
valdymo sistemy pradzia. Moller (2005) padaré iSvada, kad pagrindinés ERPII sistemy
funkcijos yra e-verslas, tiekimo grandinés valdymas (angl. — SCM: Supply Chain
Management), rySiy su klientais valdymas (angl. — CRM: Customer Relationship
Management), verslo analitika (angl. — BI: Business Intelligence), iSankstinis planavimas (ang].
— APS: Advance Planning and Scheduling) ir elektroniné prekyba. Galima pastebéti, kad
naujosios ERPII funkcijos glaudZziai susijusios su platesniu internetiniy duomeny
pasiekiamumu ir naujomis debesy technologijomis, kurios leidzia duomenis saugoti
internetinése talpyklose. Sios naujos funkcijos atsirado derinant geriausias procesy ir
technologijy praktikas, tokias kaip produkty duomeny valdymas, duomeny sasajy bendrumas,

vizualizavimas, imonése taikomy programy integravimas, komponenty daliy tiekéjy valdymas,
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ziniy valdymas ir kt. (Huifen et al., 2010). Apskritai, naujosios sistemos orientuojasi ne tik j
gamybos ir distributoriy sritj, bet apima visus jmonés sektorius, naudojant ne tik jmonés
vidinius duomenis ar procesus, bet ir iSorinius, i§einanc¢ius uz jos riby.

Apibendrinus VVS raidos etapus, galima teigti, kad VVS evoliucijos pradzia buvo
Sestasis deSimtmetis, kuomet kompiuterizacija buvo naujas istorinis etapas ir programos buvo
skirtos tik paprastiems poreikiams tenkinti. Laikui bégant, démesys buvo nukreiptas i gamyba
ir joje vykstancius procesus — jiems valdyti atsirado MRP ir MRPII sistemos, padedancios
uztikrinti gamyboje vykstanc¢iy procesy efektyvuma, teisingg medziagy planavimo poreikj ir
vertés nekurian¢iy procesy mazinimg. Kartu su 2000-aisiais atsiradus dar nematytoms
technologinéms galimybéms, VVS tiekéjai pradéjo kreipti démesj ne tik j imon¢je vykstancius
gamybinius procesus, bet ir j kitas sritis, kurios iSeina uz jmonés riby. Buvo pradéti kurti vis
naujesni programinés jrangos moduliai ir jy komponentai su naujesnémis funkcijomis ir to

pasekoje turime Siuolaikines verslo valdymo sistemas.
1.3. Verslo valdymo sistemy struktiira

Aptarus pagrindines VVS apibréZtis ir nustacius jy atsiradimo kilme, pravartu nustatyti
1§ kokiy daliy susideda Sios sistemos ir kokiais principais jos veikia. Verslo valdymo sistemy
pagrindinis veikimo principas yra prielaida, kad viena visuma atneSa didesne nauda nei jos daliy
suma (Wailgum, 2008). Sistema stengiasi integruoti visus organizacijos padaliniy ir funkcijy
duomenis j vieng kompiutering sistemg, kuri gali aptarnauti visus skirtingus departamenty
tenkinty finansing atskaitomybe, zmogiskuosius iSteklius, gamybos planavima, sandélio
valdyma ir kt. Kiekvienas i$ $iy padaliniy paprastai turi savo kompiutering sistema, optimizuotg
tam tikrais budais, kuriuos organizacija atlieka. Taciau VVS juos visus sujungia ] vieng
integruota programing jranga, kuri veikia vienoje duomeny bazéje, tam, kad jvairiis skyriai
galéty lengviau dalytis informacija ir bendrinti duomenis.

VVS programinés jrangos pagrindinius komponentus sudaro keli bendri moduliai
(Marnewick, 2005):

1. Finansai.

Finansy modulis paprastai yra VVS sistemos pagrindas. Jis apima tokias koncepcijas kaip
didzioji knyga (Cokins (1999): ,buhalterin¢je apskaitoje naudojamy dokumenty rinkinys,
kuriame surenkami duomenys 18§ registry ir apskai¢iuojami saskaity likuciai®), gautinos sumos,

mokétinos sumos, ilgalaikis turtas ir atsargy kontrole.
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2. Zmogiskieji istekliai.
HR (angl. — Human Resources) yra neatsicjama verslo valdymo sistemy dalis. Zmogiskyjy
iStekliy administravimas naudojant VVS automatizuoja personalo valdymo procesus, jskaitant
darbo uzmokestj, jdarbinimg, verslo kelioniy ir atostogy paskirstymg. Jame pagrindinis
démesys skiriamas zmogiSkyjy isStekliy uzduoCiy automatizavimui darbdavio poziiiriu.
Administravimo funkcijos tikslas — suteikti darbuotojams galimybe valdyti savo darbo salygas.
Iprastos uzduotys, tokios kaip atostogy dieny skyrimas darbuotojui, gali buti nustatytos ir
priskirtos darbuotojui, neeikvojant dideliy laiko sgnaudy. Darbo uzmokestis paprastai yra
integruotas j finansy modulj, kuris tvarko visus apskaitos klausimus ir rengia ataskaitas,
susijusias su darbuotojy atlyginimais, darbo uzmokesciu ir premijomis.

3. Tiekimo grandinés valdymas (SCM).
SCM (angl. — Supply chain management) yra medziagy, informacijos ir finansy sasaja, kuri
jungia tiekéjo, gamintojo, didmenininko, maZmeninés prekybos ir vartotojo duomenis. SCM
apima Siy srauty koordinavimg ir integravima tiek jmoniy viduje, tiek tarp jy. SCM srautai gali
biti suskirstyti j tris pagrindinius srautus: produkto, informacijos ir finansy. Produkto srautas
apima prekiy judéjima i8 tiek¢jo klientui, taip pat bet kokij klienty atsakomaji rysj ar paslaugy
poreikius. Informacijos srautas apima uzsakymy perdavima ir pristatymo biisenos atnaujinima.
Finansinj srauta sudaro kredito salygos, moké¢jimo grafikai, siunty ir nuosavybés teisiy
susitarimai.

4. Tiekéjo santykiy valdymas (SRM).
Did¢jant pasitikéjimui rangovais ir tiekéjais dél medziagy, logistikos ir gamybos pajégumuy,
gebéjimas valdyti Siuos santykius tapo labai svarbus. Siekiant maksimaliai padidinti
pelninguma, jmonés turi sugebéti greitai pasirinkti tinkamus tiekéjus, uzmegzti strateginius
santykius ir veiksmingai bendradarbiauti su jais, nes jie padeda siekti verslo tiksly. SRM (angl.
— Supplier relationship management) leidzia bendrovéms ir jy tiekéjams bendradarbiauti
strateginio tiekimo ir vieSyjy pirkimy srityje, kartu valdant bendrg procesa, Zvelgiant i§ visos
jmonés perspektyvos (Ganeshan et al., 1995).

5. Klienty santykiy valdymas (CRM).
CRM (angl. — Customer relationship management) yra metodas, programiné jranga ir paprastai
internetiniy duomeny visuma, kuri padeda jmonei organizuoti ir veiksmingai valdyti santykius
su klientais. Paprastai, organizacijy kiirimas yra paremtas turimais klientais ir jy duomeny baze.
Si duomeny bazé i§samiai apibiidina organizacijos ir klienty santykius, tam, kad vadovybe,
pardavéjai ir klienty aptarnavimo skyriaus darbuotojai galéty susipaZinti su reikalinga
informacija, suderinti klienty poreikius su produkty planais ir pasialymais, priminti klientams

apie paslaugy reikalavimus ir Zinoti, kokie kiti pirkiniai buvo jsigyti.
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6. Verslo analitika (BI).
Bl (angl. — Business Intelligence) programos yra sprendimy priémimo priemonés, leidziancios
realiu laiku, interaktyviai pasiekti, analizuoti ir manipuliuoti esmine jmonés informacija.
Sistemos vartotojai gali pasiekti ir panaudoti didziulj informacijos kiekj, tam, kad turéty
galimybe analizuoti duomeny sgsajas ir suprasty tendencijas, kurios galiausiai lemia verslo
sprendimus. Sios priemonés uzkerta kelig potencialioms turimos patirties (angl —, know-how*)
praradimams jmongje, kurie gali atsirasti dél masinio informacijos kaupimo.

Apibendrintai galima teigti, kad Siuolaikinés verslo valdymo sistemos apima visas
verslo organizavimo veiklas ir funkcijas. Sios sistemos apdoroja duomenis integruotai ir bet
kokia jmonés duomeny transakcija, apdorota VVS aplinkoje, atnaujina jrasus visose
atitinkamose funkcinése srityse. AutomatiSskai yra vykdoma besidubliuojan¢iy duomeny

prevencija.
1.4. VVS diegimo etapai

Verslo valdymo sistemos diegimas yra sudétingas ir ilgas procesas ir ji sudaro keli
etapai. Kiekvienas etapas priklauso vienas nuo kito ir turi labai didel¢ reikSme bendrai projekto
s¢kmei. Marnewick et al. (2005) isskiria penkiy zingsniy VVS diegimo metodologija:
pasiruoSimas, analizé, projektavimas, kiirimas ir jgyvendinimas. Pasiruo§imo metu vykdomas
iSankstinis planavimas padeda nustatyti veiklos poreikius, verslo tvarkykles, strateginius planus
ir kitus veiksnius, kurie apibrézia VVS taikymo sritj ir tikslg. ISankstinio planavimo proceso
metu nustatomi lukesciai, susije su siekiamos naudos realizavimu, poky¢iy mastu, nuosavybés
pasikeitimu, procesy pertvarkymu ir funkcionalumo pristatymo galimybémis. Analizés etape
vertinamos organizacijos baziniai reikalavimai, kurie sudaro procesy pertvarkymo, sistemos
kiirimo ir poky¢iy valdymo pagrindg. Sistemos kiirimas nustato VVS sistemos programinés
jrangos komponentus ir tai, kaip Sie komponentai tarpusavyje saveikauja. Verslo procesai
analizuojami siekiant suprasti esamas sglygas ir dabarting situacijg. Nustatomi funkciniai ir
techniniai reikalavimai, siekiant nustatyti sistemos kiirimo poreikius. Darbuotojy
kompetencijos vertinimas atliekamas siekiant nustatyti darbo jégos paskirstymo reikalavimus.
Projektavimo fazé apima surinktg informacijg i§ pasiruo§imo ir analizés etapy, tam, kad bty
sukurti dizainai norimam VVS funkcionalumui. Sio etapo pagrindas yra sukurti detalig dizaino
sprendimy specifikacijg, kurig patvirtina klientas ir uzsakovui pateikti galutinius duomeny
kirimo, modifikacijos, integracijos ir migracijos planus. Kiirimo faz¢je yra gaminama
programin¢ jranga pagal projektavimo proceso metu nustatytus reikalavimus, su tikslu sukurti
apCiuopiamus veiklos procesus ir informacinés sistemos palaikyma. Proceso modelis pradeda
jgauti formg, tuo paciu proceso modelis ir informacinés sistemos kiirimas yra jungiami
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tarpusavyje. Jgyvendinimo etapo metu yra rengiamasi galutiniam VVS diegimui. Galutiniai

verslo

procesy, strategijos krypéiy, procediiry ir sistemos pakeitimai rengiami, kad bty

daromas sistemos paleidimas (angl. — ,,go live®). Paleidimas vyksta tada, kai VVS yra

naudojama organizacijoje kaip sistema, skirta atlikti visas uzduotis ir procesus, nustatytus

projektavimo etape. Po sistemos paleidimo yra bitinas VVS veikimo auditas, kad biity galima

jvertinti jdiegtos sistemos efektyvuma. Si metodologija yra visapusiska, kuomet pirmojo etapo

metu jvesta informacija jtakoja jgyvendinimo etapo rezultatus.

Kiek kitokig VVS diegimo metodologija sitilo Nagpal et al., (2015), kuri susideda i§ 13

diegimo etapy:

1.

10.

I[Sankstinis pasiruoS§imas (Pre-Implementation) — S§is Zzingsnis apima programos
pardavéjo iSsamy patikrinima, potencialiy pardavéjy darbo ataskaitos (angl. — SOW:
Statement of Work) lyginamaja analizg ir galutinj pasiraS§yma su pasirinktu diegéju.
Projekto planavimas (Project Planning) — S$is zingsnis apima projekto tvarkara$c¢io
sudaryma, iStekliy paskirstyma ir kitas biisimas veiklas, kurias numato organizacijos
atstovai kartu su programos diegéjais.

Dabartinés situacijos tyrimas (As-Is Study) — Sio etapo metu vykdomas jmonéje
vykstanc€iy procesy supratimas ir §iy procesy zemélapiy projektavimas, kurie vaizduoja
dabartinj scenarijy duomeny ir informacijos srauto atzvilgiu.

Biisimo dizaino paruos$imas (To-Be Design) — naujy verslo procesy kiirimas ir esamy
tobulinimas, siekiant tiksliai sureguliuoti procesy informacinj srauta paSalinant
nereikalingus ir persidengiancius procesus, taip sumazinant kiekvieno proceso laikg ir
kaing. Galiausiai reikia sukurti naujos sistemos procesinius Zzemelapius.

Trukumy analizé ir pritaikymas (Gap Analysis & Customization) — atlickama atotrtikio
analizé¢ tarp jmonéje vyraujanciy procesy ir VVS programinés jrangos uZsibrézty
procesy zemélapiy ir vykdomas reikalingy pakeitimy dokumentavimas.

Sistemos konfigiiravimas (System Configuration) — naujos sistemos konfigiravimas su
pradiniais duomenimis ir kintamaisiais.

,Konferencijy salés* bandomoji programa (Conference Room Pilot) — bandomosios
programinés versijos pristatymas valdymo komitetui, jy patvirtinimui ir priémimui.
Vartotojy mokymas (User Training) — atlickamas vartotojy mokymas galutiniams
sistemos naudotojams.

Naudotojy testavimas (User Acceptance Testing) — kiekvieno programos naudotojo
prisijungimas prie visy su juo susijusiy VVS procesy.

Programos diegimas ir paruosimas (Installation and Set-Up) — galutinis jrengimas ir

paruoSimas jvairiose fizinése organizacijos vietose, uztikrinant biiting rysj ir kokybe.
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11. Duomeny migracija (Data Migration) — duomeny perkélimas i$ senosios sistemos (arba

keliy sistemy) | nauja VVS.

12. Sistemos paleidimas (Go-Live) — galutinis peréjimas i§ senosios sistemos j naujag VVS.

13. Fazé po jdiegimo (Post-Implementation) — palaikoma sistemos parama, kuri susijusi su

klaidy taisymais, atnaujinimais ir bendru trik¢iy Salinimu.

Sis diegimo planas yra gana platus, smulkiai apibréZiantis esminius zingsnius, kurie lemia VVS

sékmingg jgyvendinimg ir turi nemazai sgsajy su Marnewick et al. (2005) minéta abstraktesne

diegimo metodologija. Norint uztikrinti gilesnj metodologijy supratimg, verta apzvelgti dar

vieng siilomg VVS diegimo metodika, kurig pasiiile Plecka ir Bzdyra (2014). VVS

igyvendinimo etapai gali buti skirstomi taip:

1.

Pirminés derybos. Tiekéjas turi susitikimus su biisimuoju klientu, kad nustatyty sutarties
apimtj ir verte. Paprastai tai vyksta vienu ar dviem pirminiais susitikimais, po kuriy
vyksta du ar trys pristatymo susitikimai. Siame etape tiekéjas negali i§samiai nustatyti
organizacijos poreikiy, dél to vykdomi susirinkimai ir derybos.

Galimybiy studija. Sio etapo metu pateikiama informacija apie bendrove sisteminio
dokumento forma, pagrista ekonominiais faktais. Tyrimo tikslas — apibrézti darby
apimt] (jskaitant pakeitimus) ir projekto iSlaidas.

Sistemos pakeitimai. RuoSiama dokumentacija, kuri tiksliai apibuidina diegiamos
sistemos reikalavimus ir veikimo principus. Pateikiami dokumentai yra jtraukiami tik
tiek&jo (programinés jrangos skyriaus) vidaus naudojimui.

Testavimas. Vykdomas numatyty programavimo darby atlikimas ir jy veiksmingumo
testavimas, ieSkoma Kritiniy klaidy, kurios gali sukelti diegimo zlugima.

Bandomasis diegimas ir pradinis istoriniy duomeny importas. VVS tiekéjai turédami
sisteming baze gali sukelti pirminius duomenis tam, kad jsitikinty, jog duomenys
migruoja ir integruojasi teisingai, néra nenumatyty neatitikimy.

Sistemos patvirtinimas. Uzsakovai ir tiek¢jai priima galutinj sprendimg dél VVS
naudojimo — pateikiamos sistemos galimybés ir funkcionalumai, kuriuos organizacijos
atstovai priima ir ruoSiasi galutiniam diegimui.

Mokymas. Organizacijos darbuotojai yra supazindinami su nauja sistema ir apmokomi
su ja dirbti. Biitina pabrézti, kad mokymo procesas vyksta visy projekto etapy metu iki
jo uzbaigimo.

Galutinis jrengimas ir duomeny importavimas. Sistema yra pilnai paruoSiama
naudojimui, kuomet yra sukeliami visi reikalingi duomenys ir jy sasajos tarp kity

Jmong¢je vyraujanciy programiniy jrangy.
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9. Naudotojy pagalba. Sio etapo metu VVS vartotojams iskyla daug klausimy. Visiems

vartotojams suteikiama lengva prieiga prie pagalbinio palaikymo tarnybos ir diegimo

tiekéjy konsultacijos.

10. Naudojimo poky¢iai. VVS diegimas §io etapo metu yra baigtas, taciau, dazniausiai tik

po tam tikro laiko atsiranda papildomi poreikiai sistemos pakeitimams. Po Siy darby

atlikimo atliktas projektas yra visiskai pabaigtas.

Norint atlikti VVS diegimo metodologijy apzvalga, svarbu palyginti aprasytus diegimo

zingsnius tarpusavyje (2 lentel¢).

2 lentelé. VVS diegimo modeliy etapai (Saltinis: sudaryta autoriaus (-és))

Fazé

10

11

12

13

Nagpal et al. (2015)
ISankstinis pasiruoS$imas

Projekto planavimas

Dabartinés situacijos
tyrimas

Biisimo dizaino
paruosSimas
Trukumy analizé ir
pritaikymas

Sistemos konfigliravimas

,Konferencijy salés*
bandomaoji programa

Vartotojy mokymas

Naudotojy testavimas

Programos diegimas ir
paruoSimas

Duomeny migracija
Sistemos paleidimas

Fazé po idiegimo

Autoriali
Plecka et al. (2014) Marnewick et al. (2005)
Pirminés derybos PasiruoSimas
Galimybiy studija Analiz¢
Sistemos pakeitimai Projektavimas
Testavimas Kiirimas

Bandomasis diegimas  Igyvendinimas
Sistemos patvirtinimas

Mokymas

Galutinis jrengimas ir
duomeny importavimas

Naudotojy pagalba

Naudojimo poky¢iai

IS lenteléje pateikty duomeny matyti, kad pagrindinis skirtumas tarp diegimo

metodologijy yra etapy kiekis. TaCiau pastebétina, kad yra ir nemazai panasumy. Pirmasis

etapas biidingas visoms metodikoms: pasiruo$imas. Marnewick apibendrintai nurodo analizés
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etapg, kuris atitinka kity metodologijy planavimo bei galimybiy studijos zingsnius.
Projektavimas ir kiirimas taip pat yra buidingas visoms metodikoms, tik Nagpal iSskiria kelis
papildomus Zzingsnius sistemos konfigiiravimui, bandymams ir paruoSimui. Plecka taip pat
jtraukia testavimg ir bandomajj diegimg, taciau neiSskiria naudotojy testavimo etapo.
Igyvendinimas apima kelis kity metodiky zingsnius: programos diegimg, duomeny migracija,
sistemos paleidimg ir patvirtinimg. Didziausi skirtumai tarp apibendrintojo Marnewick modelio
ir kity yra tai, kad jame néra mokymy etapo ir néra akcentuojama faz¢ po diegimo uzbaigimo
— sistemos poky¢iy poreikiy tenkinimas. Apskritai tariant, batina pabrézti, kad daugelis autoriy
skirtingai apibiidina programinés jrangos jgyvendinimo etapus, kadangi tai labai priklauso nuo
pacios VVS modelio, jos kompleksiskumo, moduliy kiekio, lygiai taip pat, uzsakovo
organizacijos dydis ir atliekamos veiklos pobudis lemia sistemy diegimo metodologijos

pasirinkima.
1.5. VVS diegimo strategijos

VVS jgyvendinimo strategija nustato, kaip bus jdiegta verslo valdymo sistema.
Skirtingos industrijos gali jdiegti tg pacia ERP programing jranga visiskai skirtingais budais.
Tokios pacios industrijos gali idiegti skirtinga programing jrangg tokiomis paciomis
strategijomis. Skirtingi autoriai pabréZia vis kitokias jdiegimo strategijas, taciau dauguma jy
yra skirstomos |} tris pagrindinius tipus: didziojo sprogimo (Big Bang), fazing (Phased) ir
paraleling (Parallel) (Khanna, et al., 2012).

1. Didziojo sprogimo strategija.
Tai strategija, kuomet visi VVS moduliai yra paleidZiami vienu metu, arba bandomojoje
sistemoje arba visoje jmon¢je (Marcus, et al., 2000). Visas peréjimo i$ vienos sistemos ] kitg
procesas vyksta nustatytu laiku, dazniausiai per vieng ar kelias dienas. Tokiu biidu senoji
sistema yra i§jungiama ir nedelsiant jjungiama nauja. Si strategija yra labai rizikinga dél didelio
zmogiskyjy klaidy faktoriy tikimybés. Turint numatytg tikslig data, pasiruoS§imo etapo metu gali
pritriikti laiko ir per skubéjima gali biiti praleisti tam tikri numatyti funkciniai reikalavimai, ko
pasekoje sistemos diegimas Zlunga. TacCiau $§i strategija turi savo privalumy: diegimo faziy
mazinimas sumazina VVS kastus, taip pat trumpina diegimo laikg ir dokumentacijy ruoSimus.
Kai kuriais atvejais didelés kompanijos negali sau leisti ilgos diegimo proceduros, kadangi
tarptautinis ir platus klienty ir tiekéjy tinklas negaléty atitinkamai reaguoti j daznus pokycius.
Esminis Sios strategijos sékmés faktorius yra atidus ir kruopS$tus sistemos pasiruo§imas ir

planavimas (Khanna, et al., 2012).
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2. Fazin¢ strategija.
Jinurodo, kad VVS moduliai turi biiti jgyvendinami palaipsniui, jog pagrindiniai moduliai biity
igyvendinti pirmiausia, o tik po to — Salutiniai moduliai. Kiekviename jrenginyje yra jdiegiami
autonominiai VVS moduliai, o VVS moduliy integravimas atlieckamas vélesniu projekto etapu.
Tai yra dazniausiai naudojamas VVS strategijos jgyvendinimo metodas. Kiekvienas verslo
padalinys gali turéti savo VVS ir duomeny bazes. Fazinis diegimas sumazina VVS diegimo,
pritaikymo ir veikimo rizika mazinant jgyvendinimo apimtj. Netinkamas vieno modulio
jgyvendinimas gali padéti pasiekti bendrag VVS projekto s€¢kme, kadangi klaidos pastebimos i$
karto ir nereikia daryti visos sistemos pakeitimy. Sioje strategijoje naudojamas glaudZios
sasajos padeda uzpildyti atotrukj tarp senyjy organizacijoje veikian¢iy programy ir naujos VVS,
kol nauja VVS tampa visiskai veiksminga. Si strategija daZnai naudojama tokiose situacijose,
kuriose néra centralizuotos sinchronizacijos VVS projekte. Pagrindinis trikumas, i§skiriamas
fazinéje strategijoje, yra diegimo laikas, kuris yra ilgas ir didinantis VVS diegimo kaStus (Wu,
et al., 2008).
3. Paraleliné strategija.

Sis metodas palaiko tiek sengsias organizacijos sistemas, tiek nauja VVS aktyvias vienu metu,
iki pat projekto baigimo datos. Laikas, per kurj abi sistemos veikia, svyruoja nuo vienos dienos
iki keliy ménesiy ir gali trukti net iki keliy mety. Ty paciy funkciniy verslo sri¢iy (jskaitant
programing jrangg) dalys, tokios kaip finansai, gamyba, rinkodara ar kitos veikia tuo paciu metu
ir senyjy, ir naujy VVS atZvilgiu. Paralelinés strategijos pranaSumas yra tas, kad ji turi geras
tobulinimo galimybes, jei atsitiks kas nors nenumatyto, kitaip tariant, diegimo metodas
vykdomas ,,mokymasis darant“ (,,learning by doing®) koncepcija (Khanna, et al., 2012). Si
strategija yra maziausiai rizikinga, tac¢iau brangiausia, kadangi vienu metu jmong¢je veikia dvi

sistemos.
1.6. VVS rizikos

Nors VVS sékmingas diegimas atnesa jmonéms didele pridéting verte, reikia atkreipti
démesj ] galimas rizikas diegimo faziy metu. Pagal ,,Standish Group International® vertinimag
90 % VVS diegimo projekty baigiasi véliau, nei numatyta (Scott ir Vessey, 2002) ir tai galimai
nutinka dél prasto planavimo arba riziky nejvertinimo. Aloini et al. (2007) kruopsciai
iSnagrinéjo daugybe straipsniy apie verslo valdymo sistemy diegimg i§ rizikos valdymo
perspektyvos. Autoriai nustaté 19 rizikos faktoriy (3 lentele) ir 10 Siy rizikos efekty projekto

s¢kmei (4 lentelé).
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3 lentelé. Rizikos faktoriai VVS diegime (adaptuota pagal Aloini et al., 2012)

Nr.

oo

Rizikos
faktorius

Netinkamas
pasirinkimas

Prasti projekto
komandos
jgudziai
Mazas
auksciausio
lygio vadovy
jsitraukimas

Neefektyvus
komunikavimas

Zemas vartotojy
dalyvavimas

Netinkamas
mokymas

Kompleksiné
architektiira ir
didelis diegimo

moduliy skaicius

Nepakankamas
verslo procesy
pertvarkymas

Prastas
vadovavimas

ApraSymas

Pasirenkant pacig pirmg patrauklia VVS, galima susidurti su
nesuderinamumu tarp programos ir verslo procesy ir tai gali
lemti projekto zlugima
Labai mazai organizacijy turi pakankamai patirties atlikti tokj
sudétinga projekta. Paprastai, norint diegti VVS, reikia kreiptis |
iSorés rangovus ir iSkyla ,,nesusikalbéjimo* rizika tarp diegéjy ir
Jmongés darbuotojy.

Dalyvavimas, tiesioginé auks$¢iausio lygio vadovy parama ir
Jsipareigojimai turi didelg jtakg VVS sékmei. Nuolatiné
valdymo parama yra biitina visame projekte.

Labai svarbu komunikuoti apie tai, kas vyksta, jskaitant VVS
projekto apimtj, tikslus ir veiklag. Komandos nariai turéty
dalyvauti reguliariai planuojamuose susitikimuose, rengti

reguliarias biisenos ataskaitas ir naudoti bendra Ziniy objekty

saugykla.

Vartotojy dalyvavimas yra svarbus norint patenkinti iSsikeltus
reikalavimus ir lukescius. Pagrindiniai naudotojai turéty buti
jsitiking sistemos naudingumu, be to, jie turi biiti sistemos
ekspertai, kad galéty padéti biisimiems naudotojams mokymy
metu.

VVS mokymas yra svarbus, ta¢iau daznu atveju jis yra apleistas,
kai projekty biudZetas yra vir§ijamas. Sumazinus mokymy
kiekj, darbuotojai nemoka tinkamai naudotis sistema, o tai gali
pradéti besitgsianciy problemy grandine dél integruoto sistemos
pobiidzio.

Diegimo moduliy skaic¢ius padidina projekto sudétinguma
sanaudy ir laiko skai¢iavimy, parametry nustatymo,
reikalavimy, techninés jrangos poreikiy, verslo procesy
pertvarkymo veiklos ir susijusiy organizaciniy vienety atzvilgiu.
DazZnai programin¢ jranga yra nesuderinama su organizacijos
poreikiais ir verslo procesais. To pasekmé yra programings
jrangos modifikavimas, kuris yra brangus ir reikalauja didelio
aptarnavimo kiekio. Taip pat gali buti kei¢iami verslo procesai,
taCiau kartais tai biina dar sudétingesnis procesas.
Veiksmingam projekto jgyvendinimui reikalinga gerai
suformuluota verslo vizija, kuria nustatomi projekto tikslai ir
verslo modelis. Aiskus tikslai ir uzdaviniai turéty nurodyti
bendrasias projekto kryptis ir turi biiti aiSkiis visais etapy metu.

21



10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Neefektyviis
projekty
valdymo biidai

Netinkamas
poky¢iy
valdymas
Nepakankamas
senyjy sistemy
valdymas

Neefektyvios
konsultavimo
paslaugos

Prasta lyderysté

Netinkamos IT
(informaciniy
technologijy)

sistemos

Nepakankama
IT sistemos
priezilira

Netinkamas IT
tiek¢jo
stabilumas ir
nasumas

Neefektyvus
strateginis
mastymas ir
planavimas

Netinkamas
finansy
valdymas

Nejprasti techningés ir programinés jrangos deriniai, taip pat
Jvairiis organizaciniai, zmogiskieji ir strateginiai klausimai daro
VVS projektus sudétingais, todeél reikia turéti stipriy projekty
valdymo jgudziy.

Sistemos diegimui daznai reikia keisti elgesj organizacijoje; jei
jie yra reikSmingi, tokie pakeitimai gali kelti didelg rizika, nes
vartotojai gali sistemos nepriimti
VVS reikalauja, kad Zzmonés dirbty naujojoje sistemoje, o ne
aplink ja, todél senosios informacinés sistemos turéty biiti
pasalintos.

ISorés konsultanty pagalba yra placiai naudojama VVS
projektuose. Svarbus vaidmuo mazinant rizikg yra jy patirtis,
zinios apie modulius, techninis ir organizacinis suvokimas ir
panasiy programy taikymas.

Norint jveikti organizacing ,,inercija” ir atsparuma pokyciams,
paprastai reikalingi funkciniai ir techniniai lyderiai. Jie turéty
turéti atitinkamg kompetencijg ir informacija bei atitinkama
hierarchine galig ir iStekliy kontrole, kad galéty priimti ir
igyvendinti geresnius sprendimus.

Prie$ sprendziant VVS diegimo klausimus, reikia iSnagrinéti
programinés jrangos technines savybes ir jvertinti jy jtaka verslo
procesams. Tokios savybés yra funkcionalumas, patogumas
vartotojui, modalumas, versijy tvarkymas, atnaujinimas,
lankstumas, saugumas, ,,rankinés* procediiros, ir duomeny
tikslumas
Prieziiira — tai jrangos gebéjimas atitikti eksploatavimo tikslus
su minimaliomis prieZiiiros pastangy iSlaidomis eksploatavimo
aplinkos salygomis, kai atliekama suplanuota ir nenumatyta
techning prieZiiira.

Tipiskuose VVS , paketuose* vartotojas pradiniame etape tampa
priklausomas nuo pardavejo. Kiti veiksniai, kaip pagalba ir
atnaujinimai, klausimai dél techninés priezitiros palaikymo,
konsultavimo paslaugos, bendradarbiavimas ir kita yra susij¢ su
papildomais kaStais, kuriuos reikia numatyti

Organizacija turi nuspresti, kokiu tikslu yra diegiama VVS ir
kokie svarbiis verslo strateginiai tikslai turés jtakos sistemai.

Nors VVS sistemy populiarumas auga, dabartinés sistemos vis
dar yra brangios. Ekonominiai ir strateginiai VVS projekto
tiksly nusistatymai prie$ diegimag yra biitini, nes neteisinga

iSlaidy analizé gali turéti jtakos VVS diegimui, sukelti sistemos

igyvendinimo projekty nes¢kme ar net bankrota.
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Sie rizikos faktoriai gali nulemti verslo valdymo sistemos diegimo s¢kme arba nesékme,
todél butina prie$ imant vykdyti tokio tipo projekta gerai juos jvertinti. Tai, kokia reikSme verslo

sékmei turi $iy faktoriy jsisgmoninimas galima pamatyti 4 lenteléje, kurioje nurodomi rizikos

poveikiai jdiegus VVS.

4 lentelé. VVS diegimo rizikos efektai projekto sékmei (adaptuota pagal Aloini et al., 2012)

Nr. Rizikos efektai ApraSymas
Atsizvelgiant | svarbg, kurig auksc¢iausio lygio vadovybé priskiria
1 Biudzeto ekonominiams parametrams, s¢kmingas VVS diegimas daznai
pervirsis priklauso nuo planuojamo biudZeto sudarymo. Taciau biudzeto
vykdymui reikalingi reikalavimai daznai gerokai virSija sagmata.
Verslo valdymo sistemy diegimas gali trukti nuo SeSiy ménesiy
2  Laiko pervirsis iki keliy mety. Kai kuriais atvejais jgyvendinimo laikas
pratesiamas neribota laika.
Proiekto Diegimo projekto baigimas, anks¢iau nei numatyta, jvyksta tada,
3 J kai visi projekto igyvendinimo aspektai yra visiSkai nutraukiami,
sustabdymas ; ) i
dél netinkamo projekto valdymo.
VVS yra sudétingos ir brangios. Nors gali biiti pageidautina
jvertinti sistemos sékme pinigy sagnaudy ir naudos poziiiriu, tokios
4 Prasta verslo  priemonés daznai yra nejmanomos, nes galimas VVS privalumas
veikla yra nasumo ir kokybés gerinimas pagrindinése srityse, pvz.,
produkto patikimumas, klienty aptarnavimas ir ziniy valdymas.
Sias verslo sritis pamatuoti pinigine israiska yra sudétinga.
Netinkamas Sistemos patikimumas gali biiti apibréziamas kaip VVS teikiamos
sistemos informacijos nuoseklumas ir patikimumas. Programings jrangos
5 - . modifikavimas, kuris jvertina ir susistemina verslo procesus,
patikimumas ir .. v . ) .
. daznai sumazina sistemos stabiluma, todé¢l atsiranda daug
stabilumas . .
sistemos klaidy.
Verslo valdymo sistemos yra sukurtos taip, kad atitikty skirtingy
Zemas organizacijy poreikius. Todél jie yra paremti pagal bendrai
5 organizacijos jmonése vykstanéius tipinius verslo procesus, kurie gali labai
procesy skirtis nuo to, kaip kiekviena konkreti organizacija vadovauja
atitikimas verslui. Dél Sios priezasties gali atsirasti neatitikimy tarp jmonés
procediiry ir sistemose reikalaujamy procediiry.
Daugelis projekty vadovy mano, kad jgyvendinimas yra
. sékmingas, jei naujoji sistema atitinka kliento ar vartotojo
Mazas . . . .. .. L
reikalavimus darbe (d¢l to pageréja kokybé ir pasiekiami
7 patogumas S . e . .
- asmeniniai pasiekimai). Penki pagrindiniai aspektai lemia, ar
vartotojul

sistema yra patogi: mokymosi lengvumas, efektyvumas,
isimintintumas, mazas klaidy kiekis, pasitenkinimas.
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Nepakankama integracija ir lankstumas daZnai atsiranda d¢l VVS

Mazas igyvendinimo. moniy sistemos turi daug i§ anksto numatyty
3 integracijos ir  verslo praktiky, kuriy tam tikros detalés gali skirtis nuo pardavéjo
lankstumo diegiamy. Pasirinkus ir jdiegus verslo valdymo sistema,
lygis organizacija turi sutikti su naujos sistemos nustatyty verslo
praktiky apribojimais.
Femas Projekto tikslai yra neatskiriama bendro projekto poveikio dalis.
.. Taigi jie gali buti traktuojami kaip numatomi projekto padariniai
9 stra.tl::gilmq ir todél Siuos tikslus galima suskirstyti pagal tas pacias taisykles
atittli ksir;l](as kaip ir visus kitus projekto rezultatus. Platus projekto tiksly
spektras gali tapti nuotolio nuo verslo strategijos priezastimi.
Blogi Yra manoma, kad VVS diegimas turéty sustiprinti jmonés veiklos
10 finansiniai ar rezultatus ateityje. Taciau galimy grazy diapazonas vis dar néra
ekonominiai zinomas. Daugelis jmoniy negali nustatyti kiekybinio VVS
rezultatai tiesioginio ir netiesioginio poveikio finansiniams rezultatams.

VVS programings jrangos diegimas paprastai yra sudétingas ir rizikingas projektas,
lemiantis reikSmingus verslo procesy ir darbo praktikos pokycius. Pirmine projekto sékme
lemia daug veiksniy, taciau tik keli i§ jy yra susije su technologijomis. Daugelis kity veiksniy
priklauso jvairioms kitoms sritims, pavyzdziui, strateginiam planavimui, projekty valdymui,
komunikacijai ir finansiniams klausimams. Rizikos valdymas yra laikomas vienu i$ galimy
budu uztikrinti sudétingy informaciniy sistemy diegimo sékme¢. Pagal Aloni et al., (2007)
tikslingas VVS projekty rizikos valdymas gali atverti sekmingas perspektyvas diegimo etapams

ir padéti tinkamai valdyti visus projekto neapibréztumo Saltinius.
1.7. Kritiniai sékmés faktoriai

Apibrézti s€kme diegiant verslo valdymo sistemas yra sudétinga, kadangi sekmés
samprata yra suprantama skirtingai, priklausomai nuo to, kokig rol¢ diegimo metu uZima
vertintojas. Taip pat svarbu apsibrézti kokiu laiku sékmé yra matuojama — VVS diegimas gali
biti sekmingas po sistemos veikimo pradzios, taciau bégant laikui gali atsirasti nenumatyty
problemy. Kritiniai VVS sékmés faktoriai Saltiniuose yra suskirstomi jvairiai, taciau i§ esmeés
tai yra kritinés sritys, kurios uztikrina verslo klestéjimg. Pagrindiniai CSF (angl.- Critical
Success Factors) 1§ jy yra: auksciausiosios vadovybeés palaikymas, aiski verslo vizija, verslo
procesy apjungimas, efektyvus projekty valdymas, projekto komandinis darbas ir sudétis, ir
tinkamos VVS pasirinkimas.

Vadovybés palaikymas buvo nustatytas kaip svarbiausias sekmeés veiksnys VVS
igyvendinimo projektuose (Zhang et al., 2002). Auksciausio lygio vadovy parama VVS

diegimui turi du pagrindinius aspektus: vadovavima ir reikiamy iStekliy suteikima. Be to,
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auksciausio lygio vadovy vaidmuo VVS diegime apima galimybiy ir trikumy supratimo,
racionaliy tiksly iSkélimo, jsipareigojimy demonstravimo ir strategijy pristatyma visiems
darbuotojams. Vadovybé turi aiskiai apibrézti naujus tikslus, kad darbuotojams buty suteikta
teisinga vizija, kokig orientacijg bendrové imsis per naujos sistemos diegimo laikotarpj. Ji taip
pat turi patvirtinti, remti visus priimtus sprendimus ir dalyvauti sprendziant galimus konfliktus
(Francoise et al., 2009). Vadovybé turi biti pasiruoSusi keisti mastyseng, pripazindami, kad vis
del to ji visko nezino ir reikia daug mokytis visais lygmenimis.

Aiski verslo vizija. Reikalingas aiSkus verslo planas ir vizija, kad biity galima
vadovauti projektui visame VVS gyvavimo cikle. Projekty valdymas nustato tris
konkuruojancius ir tarpusavyje susijusius tikslus: apimtis, laikas ir sgnaudos. Pagrindinis
projekto etapas turéty buti pradedamas nuo tiksly ir galimy $iy tiksly jgyvendinimo bidy
konceptualizavimo. Nah et al. (2001) teigé, kad viena didZiausiy problemy, su kuriomis
susiduria VVS projekty vadovai, kyla ne i§ pacio jgyvendinimo, o dé¢l valdybos nariy,
vyresniyjy darbuotojy ir kity pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy likes¢iy. Svarbu nustatyti VVS
jgyvendinimg kaip svarbiausig organizacijos projektg ir zinoti, kad priimti sprendimai turés
ilgalaikiy pasekmiy.

Verslo procesy apjungimas apibréziamas kaip esminis verslo procesy permastymas ir
radikalus pertvarkymas, tam, kad bty pasiekti kritiniai Siuolaikiniy organizacijy veikimo
principai: kaina, kokybé, aptarnavimas ir greitis (Al-Fawaz et al., 2008). Procesy apjungimas
apima svarby vaidmenj ankstyvosiose VVS jgyvendinimo stadijose. Organizacijos turéty biiti
pasirengusios pakeisti savo verslo veikimo principus, kad jie atitikty naujaja programing jranga,
tam, kad biity kuo labiau sumazintas jrangos pritaikymo lygis, kadangi jis lemia VVS diegimo
kaStus ir trukme. Verslo valdymo sistemy diegimas reikalauja iSnagrinéti daugel] verslo
procesy, kurie, kaip manoma, atnesa vienus naudingiausiy VVS jgyvendinimo rezultaty.

Efektyvus projekty valdymas. Néra abejoniy, kad veiksmingas projekty valdymas turi
prasidéti apibréziant projekto vadovo pareigas. Tokiu atveju jo pirmoji uzduotis yra nustatyti
projekto ribas ir atidZiai jas stebéti visg projekto eiga. Projekty valdymas yra susijes su
nuolatiniu jgyvendinimo plano valdymu. Todél tai apima ne tik planavimo etapus, bet ir
atsakomybés paskirstyma projekto dalyviams, etapy ir esminiy krypc¢iy apibrézima, mokyma ir
zmogiSkyjy iStekliy planavimg. Taip pat bitina pabrézti, kad Sis faktorius apima projekto
rizikos valdyma ir projekto vadovas turi uztikrinti rizikos valdymo procesus, norint pasiekti
projekto sekme.

Projekto komandinis darbas ir sudétis. VVS diegimo komanda turéty jtraukti
geriausius organizacijos darbuotojus. Al-Fawaz et al. (2008) pabrézia, kad projekty sékmé

siejama su projekto vadovo ziniomis, jgidziais, gebéjimais ir patirtimi, taip pat tinkamy
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komandos nariy atranka. Be to, komanda turéty buti ne tik technologiskai kompetentinga, bet
ir suvokianti jmone bei jos verslo poreikius. VVS diegimo projekte dalyvauja visi funkciniai
imonés padaliniai. Jis reikalauja techniniy ir verslo eksperty bei galutiniy vartotojy pastangy ir
bendradarbiavimo. Tiek verslo procesai, tick techninés Zinios yra svarbios sékmei. Bitina
nepamir$ti ir informacijos keitimosi tarp sistemos diegéjy ir uzsakovo, o tai reikalauja
pasitikéjimo partneryste. Be to, komanda turéty biuiti susipazinusi su verslo funkcijomis ir
produktais, kad zinoty, ka reikia patobulinti dabartinei sistemai.

Tinkamos VVS pasirinkimas yra sudétingas ir daug laiko reikalaujantis procesas. Wei
ir Wang (2005) teigimu, néra vieno VVS paketo, galin¢io suteikti visas verslui reikalingas
funkcijas. Rinkoje yra jvairiy VVS pakety, kuriy funkcionalumas yra panasus, taciau jy dizainai
yra skirtingi, pavyzdziui tokie kaip rinkoje gerai zinomi: SAP, Oracle, JD Edwards ir Baan.
D¢l Siy priezas€iy organizacija turi pasirinkti tinkama tiekéja, galintj suteikti lanks¢ig VVS.
Pabréziama, kad pasirinkta verslo valdymo sistema turi glaudZziai suderinti su daugeliu esamy
verslo procediiry. Taip pat, sistema turi biiti lengvai pritaikoma, patogi ir lengvai jgyvendinama.

Daugelyje literatiiros Saltiniy minimi jau aprasyti kritiniai sekmés veiksniai, taciau verta
paminéti ir dazniausiai mokslinéje literatiiroje sutinkamus autoriy atradimus, kadangi tai leis
atlikto tyrimo pabaigoje palyginti veiksniy jtakg ir padaryti papildomas jzvalgas (5 lentelé).

5 lentelé. Kritiniai sékmés veiksniai, i§déstyti pagal jy pasirodymo daznj literatiiroje (adaptuota
pagal Tahrini et al., 2015)

Eil. Nr. | Kritinis sékmés veiksnys DaZnumas
1. Auksciausios vadovybés palaikymas ir jsipareigojimas 20
2. Mokymai skirtingoms vartotojy grupéms 17
3. Projekto valdymas 16
4. Aiski VVS vizija, tikslai ir uzdaviniai 15
S. Kruopstus pokyc¢iy valdymas 14
6. Vidiné komunikacija 14
7. Projekto cempionas 13
8 VVS diegimo konsultantas 12
9. Verslo proceso pertvarkymas 12
10. Komandos nariy bendravimas 10
11. Tinkamos programinés jrangos pasirinkimas 10
12. Projekto komandos kompetencija 10
13 VVS tiekéjo palaikymas 9
14. Projekto komandos sudétis / komandos jgtidziai 9
15. Minimalus sistemos keitimas 8
16. Galutinio vartotojo jtraukimas 7
17. Mokymai apie naujus verslo procesus 7
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Matyti, kad daugiausiai literatiroje yra minimas vadovybés palaikymas. Ganétinai
keista yra tai, kad daznu atveju vadovybé néra projekto vykdytoja ir tiesioginiy uzduociy
diegimo metu nevykdo, tadiau tai yra skiriamas kaip svarbiausias s¢kmés veiksnys VVS
diegime. Projekto komandai ir projekto iStekliams ypatingas démesys néra skiriamas, labiau
koncentruojamasi j valdymo kriterijus, kaip projekto, poky¢iy, procesy valdyma, aiskios verslo
vizijos i8kélimg. Taigi, Apzvelgiant kritinius sékmés faktorius, lemianéius organizacijoje
diegiamos verslo valdymo sistemos etapus, galima pastebéti, kad jie labai glaudziai susije su
diegime dalyvaujancéiais nariais (tiek aukS$¢iausio lygio vadovybe, tiek sistemos tiekéjais). Taip
pat labai svarbu pasirinkti individualius verslo procesus tenkinancig programin¢ jranga.
Apskritai tariant, VVS diegimas visada buvo labai sudétingas projektas, kurj yra ypatingai
sunku kontroliuoti. Nepaisant gausaus literattiros kiekio, nurodanc¢io VVS sampratg, diegimo
metodus ir sékme¢ lemiancius faktorius, ne visada galima uztikrinti, kad jgyvendinimas bus

atliktas laiku, numatytu biudzetu ir numatytu kokybés lygiu.
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2. VVS DIEGIMO KOKYBINIO TYRIMO METODOLOGIJOS
PAGRINDIMAS IR DETALUS APRASYMAS

2.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Siekiant pagrjsti autoriy nuomones ir gauti daugiau informacijos apie verslo valdymo
sistemy diegimo patirtis ir kritinius sékmés veiksnius, lemiancius programinés jrangos
funkcionalumg organizacijose, buvo nuspresta atlikti kokybinj tyrimg. Basimam tyrimui atlikti
bus naudojamos pirmoje darbo dalyje aptartos literatiiros jzvalgos, lemiancios projekto s¢kme
ir bus tiriamas UAB ,,Altas komercinis transportas VVS diegimy atvejai. Respondenty
klausimynui sudaryti bus remtasi nagrinéta literattra ir temomis apie VVS struktiira, diegimo
metodologija, etapus, strategijas ir kritinius sékmés veiksnius.

Tyrimo objektas — Vidutinés pramonés jmonés verslo valdymo sistemy diegimo analizé.

Tyrimo tikslas — nustatyti ir iSanalizuoti pagrindinius VVS diegimo kritinius sékmés
veiksnius, darancius jtakg projekto sékmingumui ir bendram jmonés veiklos valdymui.
Tyrimo uZdaviniai:

Sudaryti tyrimo metodologija;
Atlikti tyrimus, pagal sudaryta metodologija;
[$analizuoti gautus tyrimy rezultatus, lyginant pirmajj ir antrajj tyrimus tarpusavyje;

Pateikti tyrimy rezultaty apibendrinima;

o B~ WD e

Nustatyti kas, informanty nuomone, daro jtakg VVS diegimo sé¢kmei.
Tyrimo laikas:

pirmasis tyrimas vykdytas 2019 m. kovo — geguzés mén.;

antrasis — 2019 m. spalio — lapkri¢io mén.

Tyrimo metodas: pusiau struktiiruotas interviu.
2.2. Tyrimo metodo pasirinkimas

Norint teisingai pasirinkti blisimo tyrimo metoda, pravartu apzvelgti moksliniy tyrimy
galimybes, suprasti jy tikslus, privalumus ir trikumus. Pirmiausia, svarbu suprasti kokio
pobiidzio yra kokybiniai ir kiekybiniai tyrimai. Pasak Atieno, O. P. (2009) kiekybiniai tyrimai
yra dedukciniai, kuriy tikslas yra patvirtinti arba paneigti tam tikras hipotezes statistiniais
metodais. Jie atsako j klausimg ,,kas?*, bet ne ,,kodél?*. Norint paaiskinti kiekybinio tyrimo
rezultatus, reikia turéti gily supratimg apie reiSkinio ypatybes, kadangi Siy tyrimy duomeny
rezultatai yra paremti kokybiniu tyréjo vertinimu. Kiekybiniy tyrimy metodai yra paremti

teiginiu, kad psichologiniai ir socialiniai rei$kiniai turi objektyvig tikrove (Gelo et al., 2008).
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Siy reiskiniy rysiai tiriami pagal apibendrintus priezastinius padarinius, kurie savo ruoztu
leidzia daryti tam tikras prognozes. Priesingai, kokybiniai metodai vertina tikrove kaip socialiai
ir psichologiskai sukurtg. Kokybinio mokslinio tyrimo tikslas — suprasti Zzmoniy ir jy grupiy
elgesj ir kultiirg tiriamyjy, o ne tyréjo pozitriu (Bryman 1988). Paprastai bandoma suvokti
nedidelio dalyviy skai¢iaus pasaulézitirg, o ne iStestuoti hipotezes tam tikros populiacijos
mastu. Naujesniuose literatiiros Saltiniuose pabréziama tai, kad linija tarp kokybinio ir
kiekybinio tyrimy yra vis maziau atskirta. Svarbu akcentuoti, kad kiekybiniy tyrimy rezultatas
yra skaiciai, kai, tuo tarpu, kokybiniuose tyrimuose rezultatai yra gaunami zodziy pavidalu.
Taciau visi kokybiniai duomenys gali biti kiekybiskai koduojami be galo jvairiais budais, 0
visi kiekybiniai duomenys yra pagristi kokybiniu sprendimu. Numeriai, patys savaime, negali
biiti aiSkinami nesuprantant jy pagrindzianciy prielaidy, tod¢l tiek kiekybinis, tiek kokybinis
tyrimai yra tarpusavyje glaudziai susij¢ (Murtonen, 2015).

Antra, reikia nustatyti, kokie tyrimy metodai yra taikomi vadybos srityje, kadangi
darbas yra orientuotas j verslo valdyma, o VVS yra diegiamos uztikrinti organizacijy tvaruma
ir stabily valdymga. Malterud (2001) pabrézia, kad kiekybiniai tyrimai yra dazniau taikomi
gamtos moksly moksliniuose darbuose, o kokybiniai yra labiau orientuoti j socialinius mokslus.
Pasak Myers, (2013) kokybiniai tyrimai yra tinkamiausi norint iSnagrinéti tam tikrg reiskinj
giliu pozitriu (pvz., vienoje ar dviejose organizacijose) ir ,idealiai tinka socialiniams,
kult@riniams ir politiniams zmoniy ir organizacijy aspektams tirti. Tai galima paaiskinti tuo,
kad socialiniai mokslai daznu atveju tyrinéja Zzmoniy elges; ir psichologinius reiSkinius, kai, tuo
tarpu, gamtos moksly moksliniuose darbuose didesnis démesys skiriamas eksperimentams ir
duomeny, iSreiksty skaiciais, analizei. 2011 metais buvo atliktas tyrimas (Bluhm et al., 2011),
kuriame buvo i$nagrinéti 198 publikuoti kokybiniai tyrimai pagrindiniuose Europos ir Jungtiniy
Amerikos Valstijy vadybos zurnaluose 1999-2008 m. laikotarpiu. Tyrimo tikslas buvo nustatyti
kokybiniy tyrimy tendencijas, tikslus ir geriausias praktikas. Tyréjy vertinimu, kokybiniai
tyrimai vadybos moksly srityje perzengé praeities taska, kurj Van Maanen (1979) vadino
,ramia rekonstrukcija®, ir dabar jgauna pagreitj, i§8aukiantj ,,sniego gnitiztés* efekta. Taip pat
buvo pastebéta, kad i§ duomeny rinkimo metody labiausiai populiarus yra interviu, atliktas 84
proc. (168) straipsniy. Dar vienas Sios tendencijos rodikliy yra tas, kad kokybiniy tyrimy
straipsniai uzémé didzigja dalj (57 %) ,,Journal of Management* Zzurnalo ,,jJdomiyjy tyrimy*
saraso (Bartunek et al., 2006). Vieng stipriausiy argumenty, norint atsakyti j klausimg kodél
vadybos moksly srityje démesys turi biiti skiriamas kokybiniams tyrimams pateikia Bennis ir
O'toole (2005), teigdami, kad dauguma verslo sprendimy yra priimami remiantis
nestruktiiruotais ir nei§samiais duomenimis, kuriy statistinis apdorojimas gali apakinti, o ne

teikti teisingus rezultatus. Zinoma, pagrindinis tokiy tyrimy triikumas yra tai, kad kokybinio
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tyrimo rezultatus yra sunku generalizuoti didesnei populiacijai, taciau tai galima panaudoti kaip
buida, paaisSkinantj ar patvirtinantj tam tikras egzistuojancias vadybos teorijas (Myers, 2013).
Apibendrinant, galima teigti, kad kokybiniai tyrimai jgauna tendencija vadybos moksliniuose
darbuose, kadangi vadyba yra socialinis mokslas, kuriame pagrindinis démesys skiriamas
zmonémis realiose organizacijose, jskaitant ir sudétingas, neiSmatuojamas problemas, kurios
yra verslo tikrové ir tokius reiskinius iSmatuoti statistiniais (kiekybiniais) metodais
nerekomenduotina dél galimai iSkreipty rezultaty.

Trecia, verta apzvelgti kokie metodai tyrimams atlikti yra taikomi informaciniy sistemy
(IS) moksliniuose darbuose, kadangi VVS - informaciné sistema, kuri yra neatsiejama
informaciniy technologijy ir technologiSskai pazangaus verslo dalis, jungianti organizacijos
veikla su skaitmeniniu jos valdymu. Susidoméjimas kokybiniais informaciniy sistemy tyrimais
(angl. — QRIS: Qualitative Research in Information Systems) per pastaruosius kelerius metus
iSaugo. Myers ir Liu (2011) atlikto tyrimo metu buvo iSanalizuoti 1329 straipsniai i§
Informaciniy Sistemy Asociacijos (angl. — AIS) paskelbto SeSiy geriausiy IS srities Zurnaly
,krepselio®. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad informaciniy sistemy kokybiniai tyrimai Europoje
yra daznesni ir didéjantys, nors atotriikis nuo kiekybiniy tyrimy ir mazéja (4 pav.) Tuo tarpu

JAV situacija yra prieSinga, ta¢iau matomas ryskus kiekybiniy tyrimy nuosmukis.

Quantitative vs Qualitative trend: US vs
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Tyrime buvo atskleistas dar vienas jdomus aspektas: labiausiai paplites Europos mokslininky
taikytas tyrimo metodas yra atvejo analizés tyrimas, kuris sudar¢ net 50 % visy tyrimy, antroje
vietoje liko apklausa (29 %), veiklos tyrimai (12 %), laboratoriniai eksperimentai (8 %) ir srities
eksperimentai (1 %). Papildant IS srityje vykdomy tyrimy tendencijas naujesniais Saltiniais,
galima pastebéti, kad Sarker et al., (2013) iSnagrinéjo kokybiniy tyrimy straipsnius IS
zurnaluose 2001-2012 mety laikotarpiu ir patvirtino buvusio tyrimo i$vadas: kokybiniy tyrimy
kiekis stabiliai auga (apie 15 % kasmet). Atsakant j klausimg kodél IS tyrimy publikacijose
pasirenkami kokybiniai atvejo analizés tyrimai, Goldkuhl (2012) teigia, kad informaciniy
sistemy tyrimy tikslas ir apimtis yra pateikti ,,informacinés sistemos konteksto supratima, ir
procesus, kuriuos ji paveikia ar daro jtaka jos veiklai®. Paprastai tariant, kiekybinis tyrimas gali
atsakyti j bendrinius klausimus apie IS (organizacijose naudojamy IS kiekij, tipus, tendencijas,
pasitenkinimg), kai, tuo tarpu, kokybiniai tyrimai gali pateikti atsakymus apie IS kokybinius
Kriterijus (sistemos pasirinkimo motyvus, projekty jgyvendinimo sékmés veiksnius, diegimo
padarinius, sistemos veikimo ir palaikymo biikle) bei pateikti vertinimg naudotojy pozitriu.
Venkatesh et al., (2013) i$ dalies sutinka su Siuo teiginiu, ta¢iau pabrézia, kad ruosSiant tyrima
svarbu nustatyti, ar tyrimo tikslas yra suprasti Zzmoniy nuomong, poziiirj (kokybinis tyrimas) ir
1§ jy gvildenti tam tikrg teorija (teorijos dalj), ar turint stipry teorinj pagrindg parengti anketing
apklausg ir tik tvirtinti/neigti teorijg. Teigdami, kad tvirtos teorijos Siuolaikinése IS negali
egzistuoti, Dubé et al., (2003) sako, kad tik kokybiniai tyrimai suteikia galimybe susipazinti su
realaus gyvenimo IT patirtimi, kuri leidZia tieck akademinei bendruomenei, tiek praktikai
neatsilikti nuo spar¢iy pokyc¢iy, vykstanéiy IT pasaulyje ir organizacijose. Taigi, kokybiniai
tyrimai IS srityje yra placiai taikomi ir, svarbu paminéti, kad $iuo atveju ypac tinkamas
kokybinis atvejo tyrimo metodas, kadangi darbo tyrimo objektas yra informaciné sistema
organizacijoje, kur susidoméjimas nukreiptas i organizacines, o ne technines problemas ir Sis
tyrimo metodas puikiai tinka suprasti sudétingas sgveikas tarp organizacijos, technologijy ir
Zmoniy.

Galiausiai, nagringjant $io tiriamojo darbo specifika, biitina suprasti kokie metodai
taikomi moksliniuose darbuose apie VVS ir jy diegimg. Tiriant atliktus tyrimus apie verslo
valdymo sistemas, galima pastebéti, kad dalis i$ jy yra kiekybiniai, atlikti anketinés apklausos
biidu. Taciau verta paminéti tai, kad tokiy tyrimy tikslas daznu atveju yra statistiniy duomeny
rinkimas apie vyraujanciy VVS ypatybiy tendencijas rinkoje (Elragal et al., 2013). Idomu tai,
kad 2000-2009 mety laikotarpio tyrimuose apie VVS, didzigjg dalj (30 %) tyrimy temy sudaré
VVS diegimas (pritaikymas), o dazniausiai taikyti tyrimo metodai buvo atvejo analizés (22 %)
(Rerup Schlichter et al., 2010). Taip pat, tokio tipo moksliniuose darbuose (informaciniy

sistemy diegimo) pasirenkamas kokybinis, pusiau struktiiruotas interviu dél minéto iSsamumo
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faktoriaus, kuris atvejo tipo tyrimuose padeda atsakyti j klausimus ,,kaip?* ir ,,kodél?* (Atieno,
2009). Tai ypa¢ pabréziama VVS moksliniuose tyrimuose, nes §i technologija vis dar yra
ankstyvuose kiirimo ir naudojimo etapuose (Rajagopal, 2002). Be to, kadangi verslo valdymo
sistemos yra nepaprastai sudétingos ir jy diegimas i§ esmés kei¢ia jmonés procesus, atliekant
tyrimus svarbu nuodugniai iSanalizuoti organizacijos patirt] naudotojy pozitiriu ir anketinés
apklausos rezultatai tokiy jzvalgy gali nesuteikti (Elragal et al., 2013). Neretai, vykstant
organizaciniams pokyc¢iams, zinios apie probleming sritj yra neapCiuopiamos ir
nestruktiiruotos, tad giluminis interviu, paliekant galimybe informantams laisvai samprotauti,
atrodyty kaip geriausia alternatyva. Rajagopal (2002) akcentuoja tokiy tyrimy trukuma:
»Kadangi buvo atlikta tik keletas moksliniy tyrimy apie VVS diegima, kurie buvo publikuoti
literattiroje, poreikis atlikti empirinius tyrimus Sioje srityje tampa gana akivaizdus. Mokslinis
darbas, paaiSkinantis VVS jgyvendinimg su teoriniu modeliu, grei€iausiai bus naudingas tiek
akademikams, tiek pramonés specialistams, nes tokie moksliniai tyrimai, grei¢iausiai, atkreips
didesnj démesj j $ig naujausig IT inovacijg.© Malhotra ir Temponi (2010) atliktas tyrimas apie
VVS integracijos kritinius sprendimus smulkiam verslui naudojo metodikg, paremta kokybinio
tyrimo ir teorinés literatiiros analizés sinteze. Pirma, aptarus moksling literatiira, susijusig su jy
tyrimo objektu, gautas teorinis pagrindas, nurodantis tikslines gaires sékmés veiksniams. Antra,
pagal $ias gaires buvo sudarytas klausimynas giluminiams interviu atlikti. Interviu atsakymai
leido giliau suprasti priezastinius sudétingy veiksniy rySius. Atrodo, toks tyrimo modelis
suteikia galimybe aiskiai jvardinti tyrimo kryptj ir eliminuoja neteisingy samprotavimy ir
interpretavimo grésmes. Apskritai, pastebima, kad verslo valdymo sistemos yra gana naujas
fenomenas pasaulyje ir jy diegimas yra be galo sudétingas ne tiek technine, kiek procesine ar
organizacijy veiklos valdymo prasme, tad, natiiralu, kad tyréjai yra linke analizg¢ vykdyti
kokybiniu duomeny rinkimo metodu.

Siekiant apibendrinti tyrimo metodus, taitkomus vadybos, informaciniy sistemy ir verslo
valdymo sistemy diegimo srityse ir su tikslu numatyti biisimg darbo tyrimo metoda, sudaryta
palyginamoji lentelé (6 lentel¢), aprasSanti kokybiniy (interviu) ir kiekybiniy (anketinés
apklausos) tyrimy privalumus ir triikumus. Pagal pateiktus duomenis matyti, kad abiejy tyrimy
metodai turi tam tikry privalumy ir trikumy. Pagrindinis skirtumas tarp kokybinio ir kiekybinio
tyrimo yra rezultaty pavidalas ir Siy rezultaty apipavidalinimas. Kokybinio tyrimo rezultatai
gaunami kaip zodziai, kuriuos reikia interpretuoti. Tai atSiremia j vieng labiausiai akcentuojamy
trukumy — rezultatai néra tokie patikimi ir remiasi tyréjo kompetencija. Tuo tarpu kiekybinis
tyrimas apdorojamas matematiskai patikrintais statistiniais metodais, taciau dél to iSkyla kita

problema: negaunamos gilios jZvalgos ir priezasCiy interpretavimas.
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6 lentelé. Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy privalumai ir trikumai (Saltinis: sudaryta autorés)

Tyrimo metodas

Kokybinis (interviu)

Kiekybinis (anketiné apklausa)

resursus, tiek tyrimo
pasiruoSimui, tiek vykdymui.

Sukuria naujus esamy 1. Paprastas statistinis
duomeny matymo budus; apdorojimas;
Apibidina realaus pasaulio 2. Didelis duomeny ir rezultaty
vaizda, grindziama realiomis patikimumas;
situacijomis; 3. Suteikia galimybe daryti
Tyrimo tikslas — giliai ir iSvadas visai populiacijai;
detaliai suprasti tam tikra 4. Trumpas tyrimo
reiskinj ar fenomeng; administravimo laikotarpis.
Perspektyva perteikiama

Privalumai tiriamyjy, o ne tyréjo
pozitriu, eliminuojamas
SaliSkas reliatyvumas;
Vertybiy, jsitikinimy ir
prielaidy elgesio supratimas;
Tinkamas metodas
kompleksinéms ir naujoms
temoms analizuoti;
Orientuotas ] socialinius
mokslus.
Rezultatai gaunami zodZiy 1. StatiSkas;
pavidalu; 2. Apibendrinti duomenys
Reikalinga stipri tyré¢jo pateikia bendrines iSvadas;
kompetencija ir geras jzvalgy 3. Duomenys paremti kokybiniu
formulavimas; tyréjo vertinimu;
Maza tyrimo imtis, iSvadas 4. Sunku suprasti priezastinius
sunku generalizuoti didelei rysius;

Trikumai populiacijai; 5. Néra sgsajos su zmoniy

. Néra objektyviai patikrinamy psichologiniais ir socialiniais

rezultaty; potyriais;
Naudoja didelius laiko 6. Sunku surinkti daug

duomeny, triiksta istekliy
didelio masto moksliniams
tyrimams.

Kadangi $is darbas yra remiamas daugelio mokslininky pagrijsta teorija apie VVS diegimg ir

kritinius sékmés veiksnius, kokybinis tyrimas padéty iSsamiau i$analizuoti $iy veiksniy jtakg ir

poveikj organizacijai, o kiekybinis tyrimas tokiy atsakymy pateikti negali, dél to, kad yra per

daug statiskas. Déka Siy priezasc¢iy, Siame darbe bus pasirenkamas kokybinis tyrimo metodas,

apklausiant respondentus pusiau struktiiruoto interviu budu.
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2.3. Tyrimo metodikos pagrindimas

Siame tyrime buvo atidZiai apsvarstytos duomeny rinkimo metodo galimybés. Taéiau,
siekiant i$samiai iSnagrinéti tema, susijusig su VVS diegimu, buvo pasirinktas tyrimo metodas
— interviu, kuris buvo kruops¢iai atliktas per pusiau struktruotg formatg. Visa tyrimo metodika

atvaizduota grafiskai ir pateikta 5 paveiksle.

Duomeny analizé

Koncepcijos

1$gavimas,
sz duoment
Tiriamojo darbo T
o kategorizavimas
klausimai

tyréjo pozitiriu

Duomeny rinkimas

Tyrimo 1 tyrimas:

. 2017 m. VVS diegimas
koncepcija, -

P aremta Biisimo tyrimo Pusiau Duomeny analizé
quslm&s Klausimy parengimas strukturuotas teksto kodavimu
literatiiros interviu. el. pastas
pagrindu papildgmiems

klausimams
2 tyrimas: 5
? Sarysiy
2019 m. VVS diegimas §1y l.
strukturizavimas
s ir tyrimy
struktiiruotas palyginimas
interviu, el. pastas
papildomiems
klausimams

Empiriniy i§vady
interpretacijos

Empirinis pagrindimas

Validumo tikrinimas
apjungiant teorines

ot EET ir empirines isvadas
Teorinis pagrindimas P

Apibendrinimas

5 pav. Tyrimo metodikos struktiira. Saltinis: sudaryta autorés

ISsamesnés, pusiau struktiirizuotos apklausos buvo tinkamiausia interviu forma, nes jos
leidzia, nenukrypstant nuo tyrimo struktiiros, gauti iSsamius ir tikslius respondenty atsakymus,
uztikrinti patikimuma ir duomeny sgsajas, su terpe interpretacijai ir naujoms jzvalgoms
(Mbachu ir Bizien, 2017). Be to, leidziant interviu dalyviams plétoti mintis be struktiiros,
gaunami nauji duomenys tolimesnéms diskusijoms ir tai sudaro sglygas pokalbiy lankstumui.
Sio interviu klausimynas, sudarytas remiantis moksline literatiira apie VVS diegima ir kritinius
s¢kmes faktorius, lemiancius projekto rezultatus. Tokiu biidu, klausimy atsakymai suteiks
galimybe patvirtinti arba paneigti autoriy moksling teorijg ir pateikti naujus samprotavimus $ia
tema. Sudarius klausimynag, vyks gyvas pokalbis (interviu) su pasirinktais respondentais, jy
atsakymai bus jraSomi ir $iy interviu rezultatai bus interpretuojami tyréjo poziiiriu. Verta
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paminéti, kad bus vykdomi du tyrimai, kuriy tema ir koncepcija liks ta pati, skirsis tik diegiama
sistema. Du interviu leis palyginti, ar patirties jgijimas ir rezultatai po pirmojo tyrimo padés
pagerinti diegimo procesg. Informanty kiekis ir rolés pasirinkti maksimaliai jvairiy atvejy
atrankos tikslinés imties sudarymo budu. Autoriy teigimu: ,,Siekiama, kad tyrimo imtis apimty
kuo jvairesnius tiriamo reiskinio atvejus. Tyrimo metu siekiama nustatyti bendrus bruoZzus,
budingus visiems tiriamiems atvejams® (Bitinas et al., 2008). Taip pat bus vykdomas interviu
atsakymy transkribavimas (atsakymy perraSymas | skaitmening erdve¢) ir apdorojimas
specializuota programine jranga. Tokio kodavimo tikslas yra atrasti nepastebétas sgsajas tarp
respondenty atsakymy ir kuo labiau sumazinti tyréjo neteisingo interpretavimo rizika.
Suvokiant galimybe, kad po rezultaty apdorojimo, atsirandant naujoms jzvalgoms, gali prireikti
papildomos informacijos i$ interviu dalyviy, palickamas pasirinkimas papildomai konsultuotis
elektroniniu pastu su dalyviais, taip padidinant tyrimo verte. Po abiejy tipy analizés kitas tyréjo
tikslas yra sarySiy paieska ir i§vady formulavimas. Svarbu nepamesti ,,fokuso® ir gautas
interpretacijas dar kartg patikrinti su tyrimo teorinéje dalyje apibiidintomis tezémis. Taip bus
uztikrinamas duomeny ir gauty iSvady validumas, empirinis ir teorinis pagrindimas jgaus vieng
forma. Galiausiai, visas tyrimas atsiremia j apibendrinimg ir autorinio produkto vertés
pagrindimg. Tokia tyrimo eiga, manomai, geriausiai i$pildyty numatytus darbo tikslus, pateikty

tiksliausius rezultatus ir suformuoty kokybiskas i§vadas.
2.4. Klausimynas

Tyrimo metu naudotas klausimynas pateiktas 1 priede. Visus klausimyno klausimus
biity galima suskirstyti j penkias sritis (7 lentel¢).

7 lentele. Interviu klausimyno klausimy grupés.

Sritys (kl. nr.) | Klausimy paskirtis
1923 Bendroji informacija apie respondenta: kokios pareigos organizacijoje,
n rolé ir patirtis diegimo projektuose.
45 Klausimai skirti nustatyti kokia, jy manymy, metodologija buvo taikoma
’ tiek sistemos, tiek projekto valdyme.
Svarbu issiaiskinti ar visi respondentai vienodai suprato VVS diegimo
6,7 etapus ir strategija. Atsakymai leis padaryti iSvadas apie projekto
komunikacija.
8 Apibendrinantis klausimas, kuris leidzia respondentui be gairiy
interpretuoti kritinius sékmés veiksnius.
9.1-9.15 Kritiniy sékmés veiksniy vertinimas.
10. 11 Klausimy paskirtis suprasti diegimo sékme ir poveikj organizacijai
’ jvairiy Saliy nuomone.
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Siam klausimynui sudaryti buvo panaudota medziaga i§ BDP I dalies literatiiros analizés

ir metodologijos pagrindo (6 pav).

Teorinis pagrindas Klausimyno struktiira
Diegimo
Teoriniai diegimo modeliai metodologija

(Nagpal et al, 2015; Plecka er
al., 2014; Mamewick ez al.,

2005) o .
Diegimo fazes

Teorinés diegimo strategijos:

e Diegimo strategija
v’ Paraleliné & &l

v Faziné

Poveikis

Teoriniai kritinial sékmés o
o Diegimo sékmé
veiksnial

Jtaka

o Diegimo poveikiai
VVS diegimo rizikos

organizacijai

6 pav. Klausimyno struktira. Saltinis: sudaryta autorés.

Klausimynas i§ esmés susideda i§ 5 struktiiriniy daliy: diegimo metodologijos, diegimo faziy ir
diegimo strategijos, kurios atitinkamai daro poveikj diegimo s¢kmei ir ji, savo ruoztu daro jtakg
organizacijai. Diegimo metodologija ir fazés paremtos apibendrintu mokslininky pozitiriu (1
lentel¢). Diegimo strategijos, pagal literatiiros Saltinius, gali buti keliy tipy: ,,didZiojo
sprogimo*, paraleliné, fazin¢ arba misri. Diegimo sékmé yra apibiidinama kritiniais sékmeés
veiksniais, kurie klausimyne i$skaidyti j 15 klausimy (6 lentelé). Diegimo poveikius galima
apibrézti pagal teorijoje apraSytas VVS diegimo rizikas ir jy suvaldymo efektyvumg. Visas
klausimyno tikslas yra pagal nagrinéta literatiirg jvertinti praktini VVS diegimg ir nustatyti,

kokie veiksniai tur¢jo didziausig jtakg sékmei ar poveikj organizacijai.
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2.5. Tyrimo planas

Pirmieji kokybinio tyrimo interviu buvo atlikti 2019 m. kovo — geguzés mén. Pusiau
struktiiruoto tiesioginio interviu budu buvo apklausti 6 pasirinktos jmonés darbuotojai. Kadangi
pasirinktas maksimaliai jvairiy atvejy atrankos tikslinés imties sudarymo biudas, iSrinkti
darbuotojai buvo i§ visy diegimo projekto roliy: jmonés vadovybé (2 atstovai), projekto
vadovas, VVS diegéjas, VVS ,Power User‘is* ir galutinis programos naudotojas. Antrieji
kokybinio tyrimo interviu buvo atlikti 2019 m. spalio — lapkri¢io mén. Jy metu buvo apklausti
5 pasirinktos jmonés darbuotojai, kuriy rolés pasiskirsté sekanciai: jmonés vadovybé¢, VVS
diegéjas, VVS ,Power User‘is®, galutinis programos naudotojas ir projekto konsultantas.
Antrojo tyrimo interviu metu nebuvo galimybés gauti atsakymy i$ projekto vadovo, tac¢iau buvo
darytas tyrimas su projekto konsultantu, kuris suteiké naujy jzvalgy.

Interviu metu respondentams buvo uzduoti 24-28 klausimai, jy atsakymai buvo
jrasinéjami. Apibendrinti interviu atsakymai pateikti prieduose (Priedas Nr. 2). Vienas interviu
vidutiniskai truko 30 min.

Imoné¢, apie kurig buvo vykdomas VVS diegimo tyrimas, yra profesionali mini ir midi
autobusy gamybos bendrové, savo veikla pradéjusi dar 2002 m. Sioje jmongje dirba 219
darbuotojai, metiné apyvarta siekia apie 30 mln. Eur. 8000 kv. m. gamybinése patalpose kasmet
pagaminama apie 800 specialaus komercinio transporto bei jvairios paskirties keleiviniy
autobusy.

Pirmojo tyrimo metu nagrinéjama VVS sistema yra atviro kodo, kurioje yra daugiau nei
30 pilnai integruoty ir paprastais sprendimais gristy stambiy moduliy, kuriuos apima per 3000
sub-moduliy. Jie virtualiai apima visus procesus skirtingose verslo srityse ir dirba su kur kas
labiau pazengusiomis ERP funkcijomis nei klasikinés. Si programin¢ jranga buvo sukurta 100
% naudojant Java programinj koda, kuris leidzia veikti bet kokioje aplinkoje, paleisti bet kokia
duomeny baze ar operacines sistemas. Antrojo tyrimo metu nagrinéta VVS yra skirta mazy ir
vidutiniy jmoniy procesy valdymui. Sistema padeda jmonéms stebéti ir valdyti procesus nuo
zaliavy jsigijimo iki sgskaitos iSra§ymo. Ji taip pat yra atviro kodo (Python), tad nenuostabu,

kad joje yra daugiau kaip 14000 moduliy su praktiskai neribotomis galimybémis.
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3. KOKYBINIO TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS

3.1. Pirmo tyrimo rezultaty interpretavimas

Atlikto pirmojo tyrimo metu nustatyta, kad du (projekty plétros vadovas ir gamybos
planuotojas) i§ Sesiy respondenty diegimo projekte nedalyvavo, o visi kiti atitinkamai uzéme
projekto vadovy, projekto savininko ir ,,Power User‘io* roles. Didziausig patirtj dirbant su VVS
diegimu ir projekty vykdymu turéjo sistemos diegéjas, ties jais dirbgs daugiau nei 15 mety.
Imonés darbuotojai su VVS sistemy diegimu ar projekty valdymu patirties praktiskai neturéjo,
iSskyrus produkty plétros vadova, kuris dirbo su jvairiais didelio masto automobiliy
pergaminimo projektais (ne VVS) apie 10 mety, bet Siame projekte nedalyvavo.

Konkre¢iag diegimo metodologija sugeb¢jo ivardinti tik sistemos diegéjas, jmoneés
vadovybé ir projekto vadovas teige, kad metodologijos nebuvo jokios, o sistemos naudotojas ir
»Power User‘is“ sutinka, kad metodologija buvo, taciau jos jvardinti negaléjo. Jdomu tai, kad
auksciausio lygio grandies diegimo komanda metodologijos nejvardino, teigdami, kad sistemos
diegg¢jas jos su savimi ,,neatnesé*. Tuo tarpu diegéjas projekto valdymo model;j jvardino kaip
HAgile® ir ,Waterfall“ sanglaudg ir sistemos metodologija kaip standartizuotus etapus:
pasiruoSima, standarty apibrézimg, techniniy reikalavimy specifikavimag, poreikiy
i$siaiSkinima, standarting realizacija, pritaikyma ir paleidima. I$ tokiy respondenty atsakymy
galima daryti iSvada, kad Saliy bendradarbiavimas buvo neefektyvus.

Dabarting sistemos diegimo biisena, kaip pilnai jdiegta, ivardino 4 respondentai. Imonés
akcininkai teigia, kad diegimas Siuo metu vyksta: generalinis direktorius jvardina dabartinj
komponenty valdymo modulio diegimg, o produkty plétros vadovas — finansinio modulio
diegimg. Like respondentai sutinka, kad sistema yra visiSkai jdiegta ir vykdoma palaikymo
(plétros) fazé. Visi informantai i§ esmes sutinka su pirkimy valdymo, finansy ir gamybos
moduliy diegimu. Vélgi, nuomoniy iSsiskyrimas dél diegimo etapy eiliSkumo ir esamos
situacijos, indikuoja prastg viding komunikacijg.

Diegimo strategija 4 tiriamyjy pozitriu buvo misri. Gana keista yra tai, kad Siuo
klausimu beveik visy nuomonés buvo skirtingos: generalinis direktorius jvardino misria fazinés
ir ,,didZiojo sprogimo* strategija, projekto vadovas ir jmonés akcininkas jvardino misrig fazinés
ir paralelinés strategija, ,,Power User‘is* jvardino miSrig paralelinés ir ,,didziojo sprogimo*
strategijg. Sistemos naudotojas teige, kad sistema diegta paraleline strategija, o sistemos
diegéjas — fazine. Akivaizdu, kad diegimo strategija prie$ diegimg ir jo metu nebuvo aiskiai
jvardinta ir suplanuota, skirtingi pozitiriai nurodo prastg projekto valdyma.

Informanty klausiant apie tai, kas projekto s€kmei tur¢jo didziausig jtaka, pastebima,

kad daugiau buvo minimi projekto trikdziai. Imonés vadovybé, projekto vadovas ir ,,Power
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User‘is* sutiko, kad neteisingi procesai ir prasta diegéjo kompetencija daré didziausig jtaka
diegimo s¢kmei. Taip pat daugelis pabrézé maza darbuotojy jsitraukima, taciau iSryskino auksta
komandos (labiausiai projekto vadovo) kompetencija ir iSoriniy konsultanty pagalba, Kuri
padéjo projektui tapti sékmingu. ISimtinai, kas trukdé projektui, paminéta didelé produkty
gama, neaiski verslo vizija, nepertraukiamas gamybos darbas ir kokybisky mokymy trikumas.
Kaip sékmés faktoriai iSskirtinai paminéti projekto perplanavimas, vadovybés palaikymas,
»Agile valdymo modelis ir kelio atgal neturéjimas. Matyti, kad respondenty nuomoné panasi,
0 Saliy bendradarbiavimas neefektyvus: jmonés darbuotojai peikia diegeja ir aukstina iSorinius
konsultantus, kai, tuo tarpu sistemos diegéjas kaltina jmonés darbuotojy jsitraukima ir pozitrj.

Uzduodant klausimus apie kritinius sé¢kmés veiksnius, lemiancius projekto baigtj,
respondenty atsakymai pasiskirsté jvairiai (8 lentel¢).

8 lentelé. Pirmojo tyrimo interviu santrauka apie kritinius sékmés veiksnius

Informanty
e kiekis,
Krltm} 9 BT teigiamai Apibendrintos respondenty jzvalgos Kelias j sékme
veiksnys Lo
1vertinusiy
veiksnj
Visi be iSimties respondentai sutiko, )
) . . Vadovybés
Vadovybés kad sistemos diegimo metu buvo .
. 6/6 e . . . palaikymas buvo
palaikymas didelis jmonés vadovy palaikymas ir o
. s¢kmingas.
spaudimas.
. Komandos sudétis ir kompetencija Is§1gryn1nt1
Projekto R : reikalingas
.. daugumai pasirodé tinkama, tik "
komandinis . C .. . kompetencijas
. 5/6 sistemos diegéjui ji pasirod¢ per maza, .
darbas, sudétis . . . projekto
. . jo nuomone, projekta vykdé vienas L
ir kompetencija g komandai ir jas
Zmogus. .
ugadyti.
. Daugelis sutiko, kad parama i$ Siektina gauti ne
Nuolatine . o Y oy . .
. sistemos diegejy buvo, taiau trys 1§ jy = tik nuolating, bet
pardavéjo 5/6 oy . o
pabréZzia, kad parama buvo ir kokybiska
parama o ..
nekokybiska. pardavejo parama.
ISoriniy konsultanty pagalbg labai
Patyrusiy teigiamai vertino jmonés darbuotojai,  Konsultanty
konsultanty 4/6 i8skyrus galutinj sistemos naudotoja pagalba buvo
pagalba (jis atsakymo nezinojo) ir sistemos sékminga.
diegeja.
. . Atsakymai pasiskirsté netolygiai, vieni ~Projekto plane
Finansinial, - 9 y o A .
5 g e teige, kad neuzteko Zzmogiskyjy turi biiti numatyti
zmogiskieji ir 3/6 e e e .. e oo
Kiti iétekliai iStekliy, kiti — finansiniy, o likusieji reikalingi
sutiko, kad visko buvo uztektinai. iStekliai.
Kaip efektyvy projekty valdyma Nustatyti projekty
Efektyvus . o L0 )
. jvardino sistemos naudotojas ir valdymo tvarkg ir
projekty 2/6 e : coq s
,,Power User‘is“, kurie buvo aiskia
valdymas

maziausiai jsitrauke j diegimo
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Tinkamos VVS
pasirinkimas

Galutinio
vartotojo
jsitraukimas

Vartotojo
mokymai

Aiski verslo
vizija

] ERP sistema
ivedamy
duomeny

tvarkymas

Verslo procesy
keitimas/atnauj
inimas

Vidiné
komunikacija

2/6

2/6

2/6

1/6

1/6

0/6

0/6

projekta. Kiti respondentai sutiko, kad
imoné projekty valdyti nemokéjo ir
neturéjo patirties.

Imonés darbuotojai pacig VVS vertino
neigiamai, dél jos sudétingo
pritaikymo jmonei. Sistemos diegé¢jas
pabrézia, kad $i VVS yra be galo
funkcionali, ta¢iau jmon¢ dar to
nesuvokia.

Siuo klausimu nuomonés i$siskyré.
Imonés akcininkas ir sistemos
naudotojas jsitraukimg vertino
teigiamai, taCiau kiti respondentai
teige, kad jis vidutiniskas arba jo visai
nebuvo.

Sistemos diegéjas ir projekto vadovas
mokymus vertino teigiamai, taciau
likusieji informantai nurodé mokymy
trikumag ir jy nekokybiska atlikima.

Tik jmonés vadovas sutiko su aiskios
verslo vizijos buvimu; visi kiti vizijg
ivardino kaip neaiskia, miglota ar per
daug ambicinga.

Tik sistemos diegimo projekto
vadovas teige, kad su duomenimis
susitvarkyta gerai ir klaidy buvo
minimaliai. Like respondentai
pabreze, kad duomenys buvo chaotiski
ir tvarkymas buvo sudétingas.

Visi informantai teigeé, kad verslo
procesy keitimas buvo nesklandus,
sudétingas ir dinamiskas, 0 kai kurie
nurodé, kad procesy apskritai nebuvo.

Respondenty nuomone, komunikacija
labiau vykdoma buvo vadovy arba
projekto komandos lygmenyje, imonés
mastu komunikuojama nebuvo.
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Atlikti iSsamy ir
tinkamg VVS
pasitilymy
konkursavima.

Didinti
komunikacijg su
galutiniu
vartotoju, skatinti
motyvacine
sistema.
Mokymams reikia
didelio
pasiruosimo:
paskirti mokymy
rengéjus ir
dedikuotus
mokytojus.

Prie$ vykdant
projekta, svarbu
nustatyti tikslus,
ka norima tuo
pasiekti ir aiskiai
jsivardinti —
susivienodinti
likescius.
Sklandus
duomeny
tvarkymas gali
vykti tada, kai
komanda yra tam
pasiruoSusi ir
Zinanti, kokiy
duomeny reikes.
Procesy
apsiraSymas,
standartizavimas
ir valdymas.
Svarbu skleisti
informacija
darbuotojams — ne
tik projekto
komandai.



Pokyciams valdyti

.. PabréZziamas labai sudétingas ir reikia numatyti
Poky¢iy o .. :
0/6 chaotiSkas pokyciy valdymas, tam tikrg resursa,
valdymas L . . : . .
neefektyviai valdomi resursai. juos fiksuoti ir
valdyti.
Visi informantai indikuoja apie prasta
. 1 . . ) Salys
Saliy bendradarbiavima, dieg¢jas taip N
1 . » bendradarbiauti
Saliy pat pabrézia, kad jis buvo sudétingas. turi elaudziai ir
bendradarbiavi 0/6 Vadovybé¢ akcentuoja, kad teko g :
: L Y suprasti, kad abi
mas bendrauti net su uzsienyje esanciais

siekia to pacio

acios sistemos kuréjais ir samdyti .
p g Y tikslo.

iSorinius konsultantus.
IS apibendrinty atsakymuy, pateikty lenteléje, matyti, kad geriausiai i§ kritiniy seékmés veiksniy

buvo jvardinti vadovybés palaikymas, projekto komandinis darbas ir konsultanty pagalba.
Pardavéjo parama taip pat buvo gerai jvertinta, taciau respondentai pabréz¢, kad ji buvo
nekokybiska ir teigiamos jtakos projekto sékmei neturéjo. Pras¢iausiai jvertinti buvo procesy
keitimas/atnaujinimas, vidiné komunikacija, poky¢iy valdymas, Saliy bendradarbiavimas, aiski
verslo vizija ir duomeny tvarkymas. Galima pastebéti, kad teigiami veiksniai buvo susije su
vidine motyvacija, stipriu projekto vadovu ir palaikymu i§ vadovybés siekiant rezultato ir
samdant iSorinius konsultantus. Visi prastai jvertinti veiksniai glaudziai susij¢ su prastu Saliy
bendradarbiavimu tarp sistemos diegéjy ir jmonés darbuotojy, taip pat neefektyviu projekto
valdymu ir pasiruo$imu jam.

Sekantis klausimas respondentams buvo apie tai, ar jie projekta laiké sékmingu bei ar
yra patenkinti diegimu ir sistemos veikimu. Pagal atsakymus galima nustatyti kokj poveikj
Kritiniai sékmés veiksniai turéjo projektui. Sékmingu projekta laiké 5 informantai, jvardine, kad
sistemos veikimas yra patenkinamas, taciau galéty buti ir geresnis. ,,Power User‘is* sutiko, kad
sistema veikia, ta¢iau projekta laiko nesékmingu, kadangi numatytas VVS funkcionalumas
nebuvo pasiektas. Visi be i§imties sutiko, kad sistemos diegimu néra patenkinti. Sie atsakymai
indikuoja, kad nors ir diegimo procesas nebuvo tinkamas, projekto sékmé pasiekta ir
patenkinamas sistemos veikimas uztikrintas. Vadinasi, kai kurie kritiniai sékmés veiksniai
uztikrino projekto sékme ir juos galima jvardinti kaip stipry vadovybés palaikyma, projekto
komandos jsitraukimg ir kompetencijg bei konsultanty pagalba. Darant prielaida, kad jeigu biity
buves eliminuotas Kity kritiniy sékmés veiksniy nebuvimas, galimai biity buves uztikrintas
pasitenkinimas diegimu ir geresnis sistemos veikimas.

Uzdavus klausimg apie sistemos diegimo projekto poveikius organizacijai, 4
respondentai atsaké, kad po projekto verslo veikla pager¢jo, padidéjo efektyvumas ir finansiniai
rezultatai. Like du teigé, kad verslo veikla nesuprastéjo ir i8liko tokia, kokia buvo anksciau.
Taip pat, sistemos diegéjas, projekto vadovas ir savininkas kaip poveikj pateiké projekto

biudzeto pervir$j, tac¢iau visi jj jvardino skirtingai: jmonés vadovas jj traktavo kaip nezymuy,
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projekto vadovas teigé, kad jis buvo 60 %, o sistemos diegéjas jj jvardino kaip 1,5 Karto.
Akivaizdu, kad biudzetas nebuvo tinkamai suplanuotas ir aiSkiai iSkomunikuotas — like
respondentai apie biudZetg neturéjo jokios informacijos. Svarbiausia i§vada iSplaukia tokia, kad

nei vienas informantas nepaminéjo neigiamo poveikio po problematisSko sistemos diegimo.
3.2. Antro tyrimo rezultaty interpretavimas

Antrojo tyrimo metu buvo apklausti 5 darbuotojai, kurie dalyvavo kitos VVS diegimo
projekte toje pacioje imong¢je. Laiko atzvilgiu, skirtumas tarp Siy dviejy diegimo projekty yra
apie 2 metus. Antrosios verslo valdymo sistemos diegimas yra vykdomas atlickamy interviu
metu. Informanty rolés diegimo projekte pasiskirsté taip: jmonés vadovybé (generalinis
direktorius), diegéjas (jmonés akcininkas), konsultantas (iSorinis resursas), ,,Power User‘is*
(uzsakymy valdymo padalinio vadovas) ir galutinis vartotojas (IT specialistas). Interviu i$
projekto vadovo gauti nebuvo galimybés. Antrojo tyrimo tikslas yra gauti jzvalgas apie Kritinius
s¢kmés veiksnius, lemian¢ius VVS diegimo sékmg, tikrinant, ar pateiktos rekomendacijos
verslui po pirmojo tyrimo davé teigiamg poveikj ir ar buvo eliminuota neigiamai jvertinty
kritiniy sékmés veiksniy jtaka. IS minétyjy informanty, tik vienas i$ jy — galutinis vartotojas —
diegimo procese nedalyvauja, o tik naudojasi naujgja sistema. Patirtj, diegiant VVS, turéjo tik
iSorinis konsultantas, dieges 3 VVS ir IT specialistas, prisidéjes prie vienos VVS diegimo. Kiti
informantai patirties nei VVS diegime, nei projekty valdyme, neturéjo.

Respondenty nuomoné dél diegimo metodologijos, i$siskyré. Imonés vadovas ir iSorinis
konsultantas projekty valdymo metodologija jvardino kaip Prince ir Agile metodologijy misinj,
0 sistemos diegimo metodologijos nejvardino. ,,Power User‘is* ir IT specialistas apie projekto
valdymg neturéjo jokios informacijos. Akcentuotina, kad jmonés akcininkas, kuris atitinka
VVS diegéjo funkcija, taip pat negaléjo apibudinti diegimo metodologijos ir kliovési projekto
vadovo sudarytu diegimo planu. Galima pastebéti, kad projekto valdymas paremtas tik projekto
vadovo kompetencija ir néra aiskiai iSkomunikuotas visiems projekto komandos nariams.

Dabartine diegimo fazg, kaip diegiama, jvardino visi respondentai. Tikslias vykdomas
diegimo fazes jvardino tik generalinis direktorius, apibtdindamas jas kaip diegiamy procesy
isivadinimg, procesy eigos etapy apsiraSyma, BPMN schemos braizyma, instrukcijy ir taisykliy
apsiraS§yma, jrankio (programinés jrangos) pritaikyma ir paruoSimg numatytiems poreikiams,
bei darbuotojy mokymus, jvedant procesy veikimo kontrolés mechanizmus. Konsultantas
diegimo fazes jvardino teoriniu aspektu, kaip planavimg, daryma, patikrinimg ir tobulinima.
Lik¢ informantai konkreCiy faziy negalé¢jo apibrézti, atsakymai miglotai apibiidino

pasiruosimo, vykdymo pagal jmonés padalinius ir jrankio pritaikymo fazes. ISplaukianti iSvada

42



yra tokia, kad labiausiai jsitraukes VVS diegime yra jmonés vadovas, kitos Salys neturi
glaudaus bendradarbiavimo tarpusavyje.

Trijy informanty nuomone, sios verslo valdymo sistemos diegimo strategija yra fazing,
,Power User‘is“ jg jvardino kaip paraleling, 0 konsultantas kaip misrig, tarp fazinés ir
paralelinés. Gana nejprasta yra tai, kad galutinis vartotojas, tiesiogiai nedalyvaujantis VVS
diegime, savo nuomone pritaria jmonés vadovybei, kuri yra labiausiai jsitraukusi j projekta, 0
»Power User‘is” savgja iSsiskyré i§ kity. Matyti, kad projekto komanda, diegdama VVS
fazémis, neefektyviai valdo peréjimus tarp faziy ir kai kuriems sistemos naudotojams darbas
yra dubliuojamas dvejose sistemose, kadangi jie palaiko projekto diegimo fazes paraleliomis.

Uzdavus atviro tipo klausimg apie 3 dalykus kurie padeda ir 3 kurie trukdo projekto
jgyvendinamumui, informanty nuomonés Kkai kuriais aspektais sutapo. Dauguma respondenty
(3 i8 5) akcentavo projekto vadovo kompetencija ir projekto komandos jsitraukima, kurie, jy
nuomone, didziaja dalimi prisideda prie Sios VVS diegimo sékmés. Vidinis sistemos dieg¢jas
pabrézé programavimo kompetencijy trikumg, taCiau vis tiek pritaré efektyviai projekto
komandos veiklai. Darbuotojy jsitraukimas taip pat buvo apibudintas kaip vienas veiksniy,
daranciy teigiama jtaka projekto sékmei. Jmonés generalinis direktorius teigia, kad jsitraukimas
i§ jmonés akcininky perspektyvos yra didelis, tac¢iau skyriy vadovai palaikymo ir noro prisidéti
prie projekto igyvendinimo nedemonstruoja. Konsultantas, galutinis vartotojas ir diegéjas
pritaria, kad motyvuoti darbuotojai yra vienas i§ gelbstin¢iy veiksniy diegimo metu. MaZiausiai
komentary apie diegimo sékme turéjo ,,Power User‘is“, jvardings tik vieng diegimui padedant;j
veiksnj — procesy standartizavima. Respondentai taip pat turéjo panasiy jzvalgy apie tai, kas
trukdo projekto jgyvendinamumui: mazi laiko resursai dél kity projekty gausos ir sudétingas
jpro¢iy keitimas, nelankstumas vykstant poky¢iams jmonéje dél projektinés gamybos tipo, kurj
sunku standartizuoti. Generalinis direktorius galéjo papasakoti apie $i0S problematikos Sakning
priezastj: ,, Trukdo kity projekty resursas. Negalime taip vien tik koncentruotis j $itg ir tai, kad
verslas vystési nesinchroniskai ir turime daug duomeny jvairiose programose*. Kitaip tariant,
Sios organizacijos verslo augimas buvo nenutriikstamai Kintantis ir nenuspéjamai greitas — per
pastaruosius metus jmonés apyvarta padidéjo beveik 30 %. Tai, kad buvo priimtas strateginis
sprendimas programing jrangg diegti be iSoriniy partneriy, 0 tik pasitelkiant dukterinés jmonés
atstova, kaip diegéja, lyg privaluma jvardino generalinis direktorius ir galutinis vartotojas. Pats
diegéjas tai apibrézé kaip trukdj. Be kita ko, buvo minimi ir kiti s€kmés veiksniai, tokie kaip:
siaura diegimo apimtis, pacios sistemos funkcionalumas, tvarkingi duomenys, maza poreikiy
kaita ar eksperimentavimas diegimo metu. Kaip kritinius sékmés veiksnius VVS diegimo

sékmei pagal nestruktiruotus respondenty atsakymus bty galima jvardinti projekto komandin;j
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darbg, pokyc¢iy valdymg ir darbuotojy jsitraukima, kadangi informantai neturéjo jokiy
uzuominy apie moksliniuose darbuose jvardintus kritinius sékmés veiksnius.
9-oje lentel¢je matyti respondenty nuomoniy pasiskirstymo suvestiné, uzdavus

klausimus apie kritinius VVS diegimo sékmés veiksnius, iSplaukusius i§ teorinés literattiros

apzvalgos.

9 lentelé. Antrojo tyrimo interviu santrauka apie kritinius sékmés veiksnius

Informanty
b kiekis,
Kr1t1n_1 D0 T teigiamai Apibendrintos respondenty jzvalgos Kelias j sékme
veiksnys T
jvertinusiy
veiksnj
Vadovybés
Beveik visi respondentai sutinka su palaikymas turi
Vadovybeés auksciausios vadovybés palaikymu, bati tiek i$
. 4/5 .- oLt ! e
palaikymas taciau kai kurie mini mazg palaikymg = aukSciausios, tiek
i§ skyriy vadovy. 1§ vidurinés
grandies vadovy.
Tl_k ,»Power User is’ 1vard1_na r_n(_)k}_lmq Svarbu mokymus
trikumg. Kadangi jis daugiausiai dirba i . .
: o : Lo . netik vesti, bet ir
Vartotojo su nauja sistema, didesnis nei jprastai, "
. 4/5 o i .. paruosti
mokymai mokymy poreikis yra logiskas. Visi -
Iy . o specializuotas
kiti respondentai mokymus apibrézia . .
L instrukcijas.
kaip tinkamus.
Kadangi abi Salys Sio projekto atveju
Saliy yra vidinés, bendradarbiavimas yra
bendradarbiavi 4/5 vertinamas palankiai. Vienas i§ -
mas respondenty vidinio diegéjo, kaip
Salies, nejvardina.

Finansiniai, Dauguma teigia, kad visko uztenka, Per elftF) plane :
. oy e . o _ o turi biiti numatyti
zmogiskieji ir 3/5 tac¢iau zmogiskyjy resursy truksta i$ reikalingi

kiti istekliai programuotojy puses. tekliai

,Power-Useris® ir konsultantas teigia,
. s Nuolat
kad projektas galéty buti valdomas . -
Efektyvus i o .. .. komunikuoti apie
. geriau. Kiti respondentai jvardija .
projekty 3/5 . . . projekto plana,
Agile projekto valdymo metodologija, . .
valdymas e .. eigg Ir esamus
pasitiki projekto vadovo kompetencija
. o . rezultatus.
ir mato teigiama projekto progresa.
Tiek vadovybe, tiek diegéjas, tiek
konsultantas §ig VVS apibudino kaip  ISsigryninti verslo
Tinkamos VVS 3/5 tinkamg, kadangi su $ia sistema yra reikalavimus ir
pasirinkimas turéje patirties. Kiti respondentai sistemos
nesutinka dél nezinomo programos galimybes.

funkcionalumo.
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Galutinio
vartotojo
isitraukimas

Projekto
komandinis
darbas, sudétis

ir kompetencija

Patyrusiy
konsultanty
pagalba

Aiski verslo
vizija

Vidiné
komunikacija

Poky¢iy
valdymas

Nuolatiné
pardavéjo
parama

3/5

2/5

2/5

2/5

2/5

2/5

1/5

Neigiamai jsitraukimg vertino jmonés
vadovybe¢ ir dieg¢jas, kurie pabrézia
atgalinio rySio trukuma.

Dauguma respondenty sutinka, kad Sio
projekto igyvendinamumui triiksta IT
(programuotojy) kompetencijy,
kadangi sistema yra nauja ir
nepazjstama. Komandinis darbas
vertinamas teigiamai.

Dauguma, i$skyrus konsultantg ir
diegé¢ja, konsultanty pagalbg vertina
prastai, naudos juose nemato.

Kaip aiskia, vizijg apibréz¢ tik jmonés
akcininkai. Visi Kkiti respondentai ja
apibiidino kaip nuolat kintancia.

Dauguma respondenty pabrézia, kad
vidinés komunikacijos niekada néra
per mazai. Pastebimas naujos
informacijos (sistemos poky¢iy)
komunikavimo triikumas.

Akcentuotinas poky¢iy valdymo
sudétingumas dél komunikacijos
trikumo ir jmonés statinés kulttiros.

Paramos 1§ esmés néra, dél tos
priezasties, kad projekto metu buvo
atsisakyta iSoriniy diegéjy ir visa
parama yra gaunama i§ paciy
darbuotojy savamoksliskumo.
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Skatinti galutinio
vartotojo
motyvacijg
dirbant su nauja
sistema.

Skirti
kompetentinga
resursg
specializuotiems
reikalavimams.

Akcentuotina
konsultantus
samdytis su
reikalinga
patirtimi.

Svarbu
susivienodinti
lukescius ir
laikytis vieningos
Vizijos.

Reikalingas
jrankis
komunikuoti su
darbuotojais ir
periodinis
projekto eigos
aptarimas su
komanda.

Svarbu tinkamai
ir aiskiai
komunikuoti apie
poky¢€ius jmongje.



Imong¢je

l EEZ dS;rSrtlemq Dauguma duomenis jvertino kaip gggr?fggjrﬁim
: 4 1/5 netvarkingus, reikalaujanéius klaidy oo oo
duomeny taisvimo sistemiskai, tam
tvarkymas ymo. tikra duomeny
medzio struktira.
Daugelis teigé, kad procesai, kurie yra
Verslo procesy kei¢iami, buvo aprasyti ir suprantami, "
- : » . Procesy poky¢iy
keitimas/atnauj 0/5 ta¢iau pats keitimas yra pernelyg
- o e i _ valdymas.
inimas sudétingas dél vidinés jmonés kultiiros

ir statiSko poziiirio ] naujoves.
Galima pastebéti, kad teigiamai atsiliepta (4 respondentai i 5) i VVS diegimo kritinius sékmés

veiksnius buvo j vadovybés palaikyma, vartotojy mokymus ir Saliy bendradarbiavima. Tai
nekelia nuostabos, kadangi Siuo atveju VVS diegimo projektas yra inicijuotas jmonés vadovo
ir diegiamas kito jmonés akcininko, kurie savo ruoztu yra ir vadovybé ir diegimo S$alys.
Vartotojy mokymai yra vykdomi, bendro tipo naudotojo vadovai yra paruosti, tik ,,Power
User‘is* tikisi specializuoty instrukcijy, pritaikyty konkretiems verslo veiklos procesams,
taciau tai néra kritiskai blogai. Blogai jvertinti (1 ir maZiau respondenty teigiamai jvertinusiy
veiksnj) buvo nuolatiné pardavéjo parama, | sistemg jvedamy duomeny tvarkymas ir verslo
procesy keitimas/atnaujinimas. Pardavéjo parama vertinama neigiamai, dél oficialaus iSorinio
diegimo partnerio neturéjimo — respondentai sutinka, kad paramos $iuo atveju ir negali biti, tad
Sis veiksnys negaléty biti traktuojamas, kaip darantis neigiamg jtakg. Duomeny tvarkymas yra
komplikuotas dél programy gausos organizacijoje. Joje néra pareigybés, kaip IT ir verslo
procesy architektas, kuris bty atsakingas uz programinés jrangos Strateginj planavima ir
tvarkingy ,,Master“ duomeny palaikymg — daugeliu atvejy tiek programos, tiek jvesties
duomenys yra dubliuojami keliose tapaciose programose. Verslo procesy keitimas visy
respondenty nuomone yra kritiSkai prastas dél sudétingo jprociy keitimo ir nusistovéjusios
vidinés jmonés kultiiros. Galima susidaryti jsptdj, kad oficialaus diegéjo neturéjimas nesudaro
dideliy kliti¢iy projekto jgyvendinamumui, tac¢iau ,,Master” duomenims ir procesy keitimui turi
buti skiriamas papildomas démesys, norint uzsitikrinti diegimo sékme.

Kadangi Sios VVS diegimas dar néra baigtas, apie projekto poveikius klausta nebuvo.
Paskutinis klausimas buvo uzduotas apie projekto sékmingumg ir tai, ar respondentas yra
patenkintas diegimu/sistemos veikimu. Visi informantai diegimo projekta laiko sékmingu ir
mano, kad jis bus tinkamai jgyvendintas. Paciu diegimu ir sistemos veikimu yra patenkinti 4
informantai: ,,Power User‘is“ tikisi spartesnio diegimo proceso ir mazesnio dubliavimo
sistemose. Apibendrinus galima teigti, kad antrojo tyrimo interviu atsakymai apie VVS diegima

yra palankds.
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3.3. Tyrimo rezultaty kodavimas ir papilomos jZvalgos

Tyrimy metu daryty interviu respondenty atsakymai buvo jraSomi ir perkeliami }
skaitmeninj formata teksto pavidalu. Kiekvienas interviu buvo jraSytas kaip atskiras
dokumentas ir apdorojamas su specializuota programine jranga: ,,Atlas.ti“, naudojant ,,Trial*
versijg. Teisingam apdorojimui jgyvendinti buvo naudojamasi oficialiy programos atstovy

publikuojama mokymy medziaga internetiniame puslapyje (https:/atlasti.com/video-

tutorials/). Atlikto tyrimy kodavimo rezultatai pateikiami prieduose (6-13 priedai).

Koduoti atsakymai leido nubraizyti sgsajas tarp uzduoty klausimy ir nustatyti
papildomas jzvalgas apie VVS diegimo sékme. Matyti, kad projekto komandos nariy VVS
diegimo patirtis, atrodyty, nedaro jtakos kritiniams sékmés veiksniams — antrajame tyrime nei
vadovybé, nei diegéjas neturi didelés patirties, taciau projekto komandinis darbas vertinamas
teigiamai (3 priedas). Tai buty galima paaiskinti tuo, kad neturinti patirties projekto komanda
yra labiau susitelkusi, nei jprastai, ir labiau stengiasi i$pildyti keliamus reikalavimus, taciau tai
negarantuoja diegimo sékmés. Projekty valdymo metodologijos nusistatymas turi jtakos
efektyviam projekto valdymui, kaip sékmés veiksniui diegimo metu. 5 i§ 11 respondenty
nezinojo kokia metodologija yra taikoma, 3 respondentai teigé, kad tokios apskritai nebuvo ir
pastebi, kad projektas buvo valdomas netinkamai, nebuvo suspéta i suplanuotg laiko ir biudZeto
limitg. Pagal jvardintas diegimo strategijas pastebima, kad abiejy tyrimy metu ,,Power User*iai*
taikytg strategija identifikavo kaip paraleling ir Sie abu respondentai vieninteliai diegimo
projektus jvardino kaip nesékmingus. Kitos diegimo strategijos pastebimos sasajos su s¢kmés
veiksniais netur¢jo. Diegimo faziy nezinojimas/neaiskus identifikavimas taip pat neturéjo
sgsajos su sékmés veiksniais, kadangi projekto komandos nariai kliaujasi projekto vadovo
kompetencija, 0 démesys labiau koncentruojamas | diegéjo ir projekto vadovo
bendradarbiavimg ir liikesCiy susivienodinimg. Daugiausiai neigiamy atsiliepimy sulauké
verslo procesy keitimas/atnaujinimas (8 pav.). Pasak informanty, tai yra bene didziausia klittis
diegimo greiCiui ir sékmei — daznu atveju procesai keiCiami taisyklémis, apraSais, taiau
realybéje jie taip ir licka nepakite. To pagrindiné problema: darbuotojy nenoras keisti savo
jpro¢ius. Taip pat pastebima, kad S$io veiksnio priezastinis rySys gali biti darbuotojy
jsitraukimas — nejsitrauk¢ darbuotojai maziau imliis priimti naujus pokycius, o tai savo ruoztu
kenkia ir sklandZziam poky¢iy valdymui. Aiski verslo vizija jvardinta kaip svarbus faktorius
diegimo metu, tai matoma ir dél to, kad jj teigiamai jvertino tik vadovybé ir diegéjas. 7 paveiksle
atvaizduota grafiné sarysiy sasaja, kuri buvo braizyta kadangi aiski verslo vizija literatroje

buvo akcentuojama, kaip didziausig jtaka darantis veiksnys (5 lentel¢).
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CKritiniai sekmeés veiksniai
Ak versio vizija

= D I:Diegéjas 1 interviu

= 114 Nebuvo

=) 2:15 Neginay, manau, kad neaiski

= D Z:Galutinis vartotojas: 1 interviu

=
(M2 Yra

/' : i
=513 Aiiki vizija buvo
D SiVadovybé 1 interviu
[E] D 11:Vadovybé 2 interviu
=714 Manau, kad yra

/=) D T:Diegéjas 2 interviu

8:14 Toks jausmas, kad pradéjome
metus turédami vienokias vizijas,
baigiame...

*_Vidutinis vertinimas = _~ -, T N
= 6:8 nelabai ingjome ko norime

/N

{51312 Atsakymo neturiu. Linkéiau link

4:16 Labiau nebuvo

. ] = 2] D 8:Galutinis vartotojas 2 interviu
(S)8:11 poreikiy kaita |-

= 9:14 )i tokia

= 6:16 Manau, kad taip ne.
_____ W = D 3:Power User'is 1interviu
= D &:Vadovybé: 1 interviu (1012 100 % procenty negaliu i D 4:Projekto vadovas 1 interviu
pasakyti, kad aiiii vizija . Fi

= D 10:Power User'is 2 interviu

s i
7 pav. Aiskios verslo vizijos interviu atsakymy sarysiy atvaizdavimas ,,Atlas.ti“ programine
jranga. Saltinis: sudaryta autorés.

I§ paveikslo galima suprasti, kad svarbu tai, kad jmonés vadovybé aiskia vizija ne tik suprasty
tarpusavyje, bet ir iSkomunikuoty kitiems, tokiu budu suvienodinant likes¢ius tarp visy
projekto $aliy. ,,Plaukiojanti* vizijg i$Saukia atsakymuose minimg poreikiy kaita, kuri sekina
darbuotojus ir neleidzia laikytis numatyto projekto diegimo plano. Teigiamai vertinamas
projekto komandinis darbas, sudétis ir kompetencija, kurie, informanty nuomone, eliminavo
neigiamai jvertintus sékmés veiksnius: teisinga ir kompetentinga komanda geba suvaldyti

poky¢ius, chaotiska procesy keitimg, netvarkingus duomenis jvairiose sistemose ir viding

komunikacija.
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Kritinis séekmés veiksnys

B Neigiamas vertinimas B Teigiamas vertinimas H Vidutinis vertinimas

8 pav. Kritiniy sekmeés veiksniy pasiskirstymas pagal koduotus informanty atsakymus.

Saltinis: sudaryta autorés.
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Vadovybés palaikymas neigiamy vertinimy negavo — tai taip pat vienas veiksniy, pasak
respondenty: ,,iSgelbéjusiy projekta”, skatinantis projekto komanda siekti rezultato net ir
sudétingais diegimo etapais. Papildomas sékmés veiksnys, neaprasytas mokslinéje literatiiroje
yra ,,Situacijos jpareigojimas®, kuomet nauja VVS yra reikalinga verslo testinumui ir tiesiog
nebéra kelio atgal: be jdiegtos sistemos verslas nebepajégty suvaldyti savo procesy.

Siekiant nustatyti kokius poveikius organizacijai tur¢jo kritiniai sékmés veiksniai, buvo
iSanalizuoti pirmojo tyrimo rezultatai, uzdavus klausimus apie jtakg po atlikto VVS diegimo

projekto (9 pav.)
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Poveikiai organizacijai
B Neigiamas vertinimas Teigiamas vertinimas Vidutinis vertinimas

9 pav. Projekto poveikiy pasiskirstymas pagal koduotus informanty atsakymus.
Saltinis: sudaryta autorés.
Is pateikto paveikslo pastebima, kad neigiami poveikiai yra Sie: laiko, biudzeto pervirsiai,
mazas patogumas vartotojui, netinkamas sistemos veikimas ir stabilumas. Galimas ir
trumpalaikis projekto sustabdymas ar procesy, strateginiy tiksly neatitikimas. Tai galima
paaiskinti tuo, kad pirmosios VVS diegimo metu buvo prastas bendradarbiavimas su diegéju,
prasta vidiné komunikacija ir neefektyvus projekto planavimas. Taigi, tyrimy rezultaty
kodavimas programine jranga leido pastebéti projekty valdymo metodologija, diegimo
strategija, darbuotojy jsitraukima, projekto komanda ir situacijos jpareigojima kaip dar
neakcentuotus Kritinius VVS diegimo veiksnius taip pat kaip ir galimus neigiamus poveikius

organizacijai.
3.4.Pirmojo ir antrojo tyrimo rezultaty palyginimas

Pastebima, kad tiek pirmasis, tiek antrasis tyrimai skiriasi ne tik VVS diegimo projekto

vykdymo laikotarpiu (2017 ir 2019 metai), bet ir kritiniy sékmés veiksniy vertinimu. 10
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paveiksle pavaizduotas grafinis tyrimy rezultaty palyginimas, kuriame matyti sglyginai geresnis
VVS diegimo vertinimas — galimai dél jgytos patirties arba rekomendacijy verslui po pirmojo
tyrimo. Vadovybés palaikymas liko jvertintas gerai (6 i§ 6 ir 4 i§ 5 respondenty teigiamai
vertinusiy veiksnj) abiejy tyrimy metu, kadangi Siuos abu projektus iniciavo generalinis
direktorius. Duomeny tvarkymo ir verslo procesy keitimo/atnaujinimo vertinimai nepasikeité ir
tam jtaka padaryti galéjo padidéjusiy programy kiekis organizacijoje, didinantis duomeny
dubliavimg ir procesy komplikuotumg. Matyti, kad antrosios VVS diegimo metu pablogéjo
projekto komandinis darbas, konsultanty pagalba ir pardavéjo parama. D¢l oficialaus diegéjo
neturéjimo, antrojo diegimo projekto metu, paramos ir negali bati, tad veiksnys negali bati
vertinamas kaip nepatenkinamas. Komandinis darbas i§ esmés yra vertinamas palankiai, taciau
resurso trikumas i§ programuotojy pusés traktuojamas kaip neigiamas veiksnys.

Konsultanty pagalba yra apibiidinama labiau kaip mégeéjiska, taciau tai nesklandumy
diegimui nesukelia ir taip pat reikia nepamirsti, kad antrosios VVS diegimas dar yra vykdomas,
tad konsultavimas dar néra baigtas. Like kritiniai sékmés veiksniai yra vertinami palankiau,
lyginant su pirmosios VVS diegimu. Vienas labiausiai akcentuotiny faktoriy pirmojo tyrimo
metu buvo netinkamas $aliy bendradarbiavimas, kuris, pasak respondenty, buvo kritiSkai
prastas, o antruoju diegimu Salys bendradarbiauja glaudZziai dél diegé¢jo, kuris tuo paciu yra ir

jmonés akcininkas.

G e Pirmasis tyrimas Moksliné literatlira ~ e Antrasis tyrimas
2
o 100
= 90
(%)
= 80
s
- 70 A
) 60
o
= 50
&
W 40
= 30
g 20
<
= 10
o
w 0
'_
g > S > 4 > 4 2 & > ? NL SR &
< & & ¢ & & F & &€ F&EEE
o N S N NS & & & & F & ® NS
X NG S 3 N NN O N ) < N G
= SRS O N T S N R & & SN
E & & & & & ¢ @ s
z R o 2 ) e 3 o N A S N D e
o N\ © v Q© N S <L N b S X N N
o ¥ R RN & &F R SIS -

. N O KY ©)
& & 0:,\"” R TN é\b & o S &
& & KN & &8 & RS N - P
w < PO N S (52}0 &

o < 3
&° -\Qz\é &S
QQ/ Qﬁo < Q(9\‘:}'
<&
N
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10 pav. Respondenty atsakymy pasiskirstymas pagal kritinius sékmés veiksnius.
Saltinis: sudaryta autorés.
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Galima daryti priclaida, kad rizikuojant diegti projekta be oficialaus iSorinio diegéjo,
tac¢iau su tinkama kompetencija organizacijos viduje, jmanoma pagerinti projekto
jgyvendinamuma, nes tokiu biuidu padidéja reikalingi iStekliai, kuriami labiau koncentruoti
mokymai darbuotojams ir paprasCiau vykdoma vidiné komunikacija. Taip pat matyti, kad
vadovybés palaikymas iSlieka stipriausiu kritiniu sékmés veiksniu tiek pirmojo, tiek antrojo
tyrimo metu, tiek mokslinéje literattiroje, 0 vartotojy mokymai, kurie literatiiroje minimi kaip
antri pagal svarbg, antrojo tyrimo metu gavo geresnj jvertj, todél nekelianti nuostabos jzvalga

yrata, kad dél mokymy vartotojy jsitraukimas yra geresnis.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Apibendrinant galima teigti, kad verslo valdymy sistemy diegimas organizacijose yra
sudétingas procesas, reikalaujantis didelés kompetencijos, aiskios valdymo metodologijos ir
priklausantis nuo jvairiy veiksniy. Galima i$skirti tokias darbo metu nustatytas iSvadas:

1. VVS samprata ir geriausia jy diegimo praktika jvairiuose literatiiros $altiniuose skiriasi.
Pastebima, kad diegimo metu svarbu atkreipti démesj j planuojamus diegimo etapus,
kurie apibendrintai apibiidinami kaip pasiruoSimas, analizeé, projektavimas, kiirimas ir
jgyvendinimas. Taip pat reikia numatyti taikyting diegimo strategija: ,,didZiojo
sprogimo*, fazing, paraleling arba misrig. Sékmingam diegimui uztikrinti biitina
atkreipti démesj ] bendrus rekomenduotinus kritinius veiksnius, kuriuos sudaro:
auksciausiosios vadovybés palaikymas, aiski verslo vizija, verslo procesy apjungimas,
efektyvus projekty valdymas, projekto komandinis darbas ir sudétis, ir tinkamos VVS
pasirinkimas. Tam, kad poveikiai organizacijai buity teigiami, svarbu suvaldyti projekto
riziky faktorius, kurie gali lemti biudzZeto, laiko pervirsj, projekto sustabdyma, prasta
verslo veiklg ar blogus finansinius bei ekonominius rezultatus.

2. Palyginus kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy pobuidzius, privalumus ir trikumus, atlikto
tyrimo metodas buvo pasirinktas kokybinis, pusiau struktiiruotas interviu. Pagrindinis
skirtumas tarp kokybinio ir kiekybinio tyrimo yra rezultaty pavidalas ir $iy rezultaty
apipavidalinimas. Kokybinio tyrimo rezultatai gaunami kaip zodziai, kuriuos reikia
interpretuoti. Tai atsiremia j vieng labiausiai akcentuojamy trikumy — rezultatai néra
tokie patikimi ir remiasi tyréjo kompetencija. Tuo tarpu kiekybinis tyrimas apdorojamas
matematiSkai patikrintais statistiniais metodais, taciau de¢l to iSkyla kita problema:
negaunamos gilios jzvalgos ir priezasCiy interpretavimas.

3. Vykdyto interviu klausimynas sudarytas pagal atliktos teorinés literatiiros apzvalgos
rezultatus. Jis susideda 1§ 5 struktiiriniy daliy: diegimo metodologijos, diegimo faziy,
diegimo strategijos, diegimo sékmés ir poveikiy organizacijai. Atsakymai j $iuos
klausimus leidZia daryti prielaidas diegimo eigos ir rezultaty koreliavimui su kritiniais
s¢kmeés veiksniais.

4. Atliktas pirmasis tyrimas su numatytais respondentais pateiké jZzvalgas apie kritinius
veiksnius projekto sékmei: patenkinamas sistemos veikimas ir pageréjusi verslo veikla
gali buti uztikrinti déka vadovybés palaikymo, projekto komandinio darbo bei
kompetencijos ir patyrusiy konsultanty pagalbos. Siekiant gauti geriausig praktika,
akcentuotinas glaudus ir efektyvus Saliy bendradarbiavimas tarp sistemos diegéjy ir

organizacijos, taip pat atsakingas pozitris j procesy ir poky¢iy valdyma.
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5. Antrojo tyrimo metu pastebéta, kad kitos VVS diegimas tapo sklandesnis déka patirties
arba rekomendacijy verslui po pirmojo tyrimo, kadangi buve¢ neigiamai jvardinti
kritiniai sékmés veiksniai buvo i§ dalies eliminuoti. Po antrojo tyrimo pastebéta, kad
kaip kritiSkai svarbius veiksnius galima jvardinti projekto komandos sudétj ir
kompetencijg, vadovybés palaikyma, darbuotojy jsitraukimg ir procesy
keitima/atnaujinimg, 0 Saliy bendradarbiavimas, vidiné komunikacija ir pokyciy
valdymas tapo palankesnis. Neigiami VVS diegimo poveikiai organizacijai turéty biiti
eliminuoti (8 pav.)

6. Atlikus abiejy tyrimy transkribavimg ir kodavimg programinés jrangos pagalba, buvo
nustatyta, kad dazniausiai minimi, kaip svarbis, kritiniai s¢kmés faktoriai yra Sie:
galutinio vartotojo jsitraukimas (18 karty), projekto komandinis darbas, sudétis ir
kompetencija (17), verslo procesy keitimas/atnaujinimas (17), tinkamos VVS
pasirinkimas (15), patyrusiy konsultanty pagalba (15) ir nuolatiné pardavéjo parama
(14). Palyginus Siuos veiksnius su literatiiroje nustatytais dazniausiai minimais (5
lentel¢), galima daryti iSvadg, kad vadovybés palaikymas, mokymai ir projekto
valdymas néra toks akcentuotinas, kaip mokslinéje literatiiroje.

7. I8 atlikto tyrimo rezultaty iSplaukia pasiiilymai VVS diegimo sé¢kmei: organizacija, pries
vykdant projektg privalo aiSkiai jvardinti savo liikes¢ius bei tikslus, vengti paralelinio
diegimo strategijos, teikti palaikymg i§ vadovybés, vykdyti atsakingg planavima,
nustatyti ir skirti reikalingus isteklius projektui jgyvendinti.

8. Pasillymai tolimesniam tyrimo plétojimui: aprasytas VVS diegimo tyrimo modelis
pagristas vienos organizacijos atliktomis 2 atvejo analizémis. Taigi, siekiant papildyti
rezultatus reikia atlikti papildomus tyrimus ir patvirtinti apraSytas iSvadas, jvertinant
jvairius bandinius panasiuose ir skirtinguose kontekstuose. Pavyzdziui, norint jvertinti
modelj ir sustiprinti jo tiksluma, turéty bati atlikti tyrimai i§ skirtingo segmento ar
dydzio organizacijy, kultiiros ar $alies bei skirtingos informacinés sistemos, SUsijusios
su VVS. Sekanciam tyrimui taip pat galima keisti tyrimo metodologija, renkantis

kiekybinj tyrima, Kuris statistiskai galéty patvirtinti ar paneigti jvairias hipotezes.
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SUMMARY

96 pages, 9 charts, 10 pictures, 73 references.

The main purpose of this master thesis is to determine the critical success factors for the
implementation of enterprise resource planning system in a medium-sized enterprise.

The thesis consists of three main parts. In the first part there is an analysis of the scientific
literature on the concept of critical success factors of ERP systems. The second part is intended
to justify the choice of empirical research, qualitative, semi-structured interview, and develop
its methodology. The third part presents the results of the empirical research: analysis,
transcribing the interview answers and coding them with specialized software, as well as
recommendations for successful implementation of ERP systems in the industrial enterprise.
Literature analysis reviews the concept of ERP systems, it’s development through years, the
main structure that is most common in these types of systems. Also, there are described the
often-encountered deployment stages, strategies, risks and critical success factors, that are
compared with different author’s opinions.

After the literature analysis the author analysed and justified the best-fitting methodology for
this study and chose more in-depth, semi-structured interviews, as they allow to get complete
and accurate respondents' responses, see reliability and data linkages, with a focus on
interpretation and new insights, without departing from the study design.

There were done two studies in one medium-sized manufacturing company doing 6 interviews
about one ERP system implementation (which was done in 2017) and 5 interviews about
another one (in 2019). The results of the study lead to suggestions for the success of the ERP
system implementation: the organization must clearly state its expectations and goals before
the project, avoid a parallel deployment strategy, provide management support, carry out
responsible planning, identify and allocate the necessary resources to implement the project.
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The conclusions and recommendations summarize the main concepts of literature analysis as
well as the results of the performed research. The author believes that the results of the study
could give useful guidelines to the companies which are going to implement ERP systems and

suggests alternatives for further research development.
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PRIEDAI
1 priedas. IT funkcijy vykdymas jmonése (Lietuvos statistikos departamentas, 2018).

IT funkcijy vykdymas jmonése |
proc.

2014 2015 2016 2007

DaZniausiai IT IT infrastruktdros priefidra 36.3 36.6 37.5 29.7

funkcijas jmonéje

atlieka jmonés

darbuotojai Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemy (ERP, 16.2 15.5 15.7 18.2
CRM) plétojimas

Biuro programinés jrangos palaikymas 34,2 34,9 36,5 31.7

Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemy (ERP, 15.3 14,8 16.0 15.7
CRM) palaikymas

Ziniatinklio sprendimy karimas 15.8 15,9 17.8 17.8
Ziniatinklio spendimuy palaikymas 26.6 27.3 26,1 22,0
Saugumas ir duomeny apsauga 18.5 24,7 26,3 19.4
DaZniausiai IT IT infrastruktdros prieZidra 62,2 60,0 59.4 68,0
funkdijas jmonéje Biuro programinés jrangos palaikymas 40,5 40,4 39,7 49,3

atlieka isorés
teikéjai Verslo valdymo programines jrangos ar sistemy (ERP, 30,9 28,0 284 383
CRM) plétojimas

Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemu (ERP, 274 26,8 31.9 36,5
CRM) palaikymas
Ziniatinklio sprendimy karimas 38.8 37.2 37.5 432
Ziniatinklio spendimy palaikymas 50,7 49,8 451 56,0
Saugumas ir duomeny apsauga 371 45,7 46,5 42,8
Nevykdyta IT infrastruktdros prieZitra 1.5 34 31 23
Biuro programinés jrangos palaikymas 253 24,7 238 19.0
Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemy (ERP, 52,9 56,5 55.9 435
CRM) plétojimas
Verslo valdymo programinés jrangos ar sistemy (ERP, 57.3 58,4 521 47,8
CRM) palaikymas
Ziniatinklio sprendimy karimas 45,4 46,9 44,7 39,0
Ziniatinklio spendimuy palaikymas 22,7 22,9 28.8 22,0
Saugumas ir duomeny apsauga 44,4 29,6 27,2 37.8
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2 priedas. Jmonés, naudojancios VVS, pagal ekonominés veiklos ris§j (Eurostat duomeny bazé,

2019).

Enterprises using resource planning software applications (ERP), by economic activity, EU-28,

2014 and 2017 (% enterprises) 2017 EU28 34%

Information and communication

Manufacturing

Electricity, gas, steam and air conditioning; water supply.
sewerage, waste management and remediation activities

Wholesale and retail trade; re pair of motor vehicles and motorcycles

Professional, scientific and technical activities

Real estate activities

Retail trade

Administrative and support service activities
Transport and storage

Accommodation

Construction

0 10 20 30 40 50

2017 2014 ——2017 - all activities 2014 - all activities

Source: Eurostat (isoc_eb_iip)
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3 priedas. VVS naudojimas pagal Salis (Eurostat duomeny baz¢, 2019).
Use of Enterprise Resource Planning (ERP) in enterprises in 2017
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4 priedas. Interviu klausimynas.

1.

2
3.
4

10.
11.

12.

Kokias pareigas uzimate organizacijoje?

. Kokig role uzimate Siame VVS diegimo projekte?

Kokig patirt] turite, susijusig su VVS ar projekty valdymu?

. Pagal kokius kriterijus rinkotés biitent Sig VVS? Galbut galite jvardinti pagrindinius jos

privalumus ir trizkumus, lyginant su kitomis VVS?
Kokius pagrindinius modulius jsidiegéte Sioje VVS? (Finansy, Zmogiskyjy istekliy,
Tiekimo grandinés valdymo (SCM), Tiekéjo santykiy valdymo (SRM), Klienty santykiy
valdymo (CRM), Verslo analitikos (BI))
Ar nejdiegty moduliy valdymui turite kitqg programing jrangq? Kokie kriterijai léemé
rinktis placig ar giliq P infrastruktiirg?
VVS diegimas yra sudétingas procesas, reikalaujantis didelés projekty valdymo
kompetencijos. Ar buvo ir kokia naudota projekty valdymo metodologija?
Kokia buvo sistemos diegimo metodologija?
Kokios buvo vykdomos Sios VVS diegimo fazés? Kokioje diegimo fazéje esate Siuo
metu?
Kokig diegimo strategija taikéte? (DidZiojo sprogimo; Fazin¢; Paraleling)
Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie padéjo ir 3 kurie trukdé Sio projekto
igyvendinamumui?
Daugelio autoriy teigimu, VVS diegimo s¢kmei daro jtaka pagrindiniai kritiniai sékmeés
veiksniai, ar galite apibiidinti kiekvienag 18 jy:

12.1.Vadovybés palaikymas

12.2. Aiski verslo vizija

12.3.Verslo procesy keitimas/atnaujinimas

12.4.Efektyvus projekty valdymas

12.5.Projekto komandinis darbas, sudétis ir kompetencija

12.6.Tinkamos VVS pasirinkimas

12.7.Galutinio vartotojo jsitraukimas

12.8.Vidin¢ komunikacija

12.9.Poky¢iy valdymas

12.10. Saliy bendradarbiavimas

12.11. Nuolatiné pardavéjo parama

12.12. 1 ERP sistemg jvedamy duomeny tvarkymas

12.13. Finansiniai, zmogiskieji ir kiti istekliai

12.14. Vartotojo mokymai
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12.15. Patyrusiy konsultanty pagalba
13. Ar laikote projekta sekmingu? Ar esate patenkintas diegimu ir sistemos veikimu?

14. Kaip apibuidintuméte projekto poveikius (rezultatus)?
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5 Priedas. Interviu atsakymai.

10 lentelé. Apibendrinti interviu atsakymai Su pirmu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | Produkty plétros vadovas, jimonés akcininkas.
organizacijoje?

2. Kokig rolg uzimate $iame VVS diegimo | Projekte nedalyvavau.
projekte?

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Su VVS iki tol susidiirgs nesu, tik su atskirais
projekty valdymu? juy moduliais. Su jvairiais projektais dirbu nuo

2008 mety, projekty skaicius siekia 100.

4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | Manau, kad metodologijos nebuvo. Tokiuose
reikalaujantis didelés projekty valdymo | projektuose patirties neturéjome.
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia
naudota projekty valdymo
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos diegimo | Taip, grubiai buvo tam tikras planas.
metodologija?

6. Kokios buvo vykdomos S$ios VVS | Dalinai paleidome gamybinj modulj ir
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazé¢je | krapStom  finansinj modulj, kuris dar
esate §iuo metu? neprad¢jo veikti.

7. Kokiag diegimo strategija taikéte? | MiSrus, fazinés ir paralelings.

(Didziojo sprogimo; Faziné; Paraleling)

8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Trukdé produkto gama ir medziagy ir
pad¢jo ir 3 kurie trukdé Sio projekto | operacijy kiekis, procesy nebuvimas.

i di i? o . o

igyvendinamumut Padé¢jo tik tai, kad didelis duomeny srauty
Kiekis nebeleido teisingai vykdyti verslo
veiklos, kelio atgal nebebuvo.

9.1. | Vadovybés palaikymas Buvo.

9.2. | Aiski verslo vizija Buvo, gal klaidinga ir per daug ambicinga.

9.3. | Verslo procesy keitimas/atnaujinimas Sunkus, buvo didelis pasipriesinimas, reikéjo

smarkiai keisti darbo jprocius.

9.4. | Efektyvus projekty valdymas Nemanau, kad buvo efektyvus. Silpnai

pradZioje padirbéta renkantis tiekéja.

9.5. | Projekto komandinis darbas, sudétis ir | Komanda IT skyrius smarkiai jsitrauke, o kiti
kompetencija sakyCiau pareto principu: 20% jsitrauke.

Komandos sudétis teisinga, kompetencijos
uzteko.

9.6. | Tinkamos VVS pasirinkimas Dabar manau, kad netinkamai pasirinkome.

9.7. | Galutinio vartotojo jsitraukimas Power useriai jsitrauké ir suprato, bet ne visi

tur¢jo kompetencija mokyti kitus.
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9.8.

Vidin¢ komunikacija

Pastrigome su  Power

kaskadavimu.

Useriy  Ziniy

9.9. | Poky¢iy valdymas Chaotiskas, iki Siol nevaldome.

9.10. | Saliy bendradarbiavimas Manau, kad blogas. Siuo metu tiesiogiai
bendraujame su programos Kkaréjais, kai
atstovas lieka nuosalyje.

9.11. | Nuolatin¢ pardavejo parama Parama yra, bet nekokybiSkai atlieka savo
darba.

9.12. | ] ERP sistemg jvedamy duomeny | Buvo sunku, turéjome daug tvarkyti, daug

tvarkymas Master data klaidy.

9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai | IStekliy uzteko, taiau matoma, kad rezultatai
nedziugino.

9.14. | Vartotojo mokymai Mokymus vykdé Power Useriai, taciau
paaiskéjo, kad ne visi mokymai buvo vykdomi
teisingai.

9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Konsultanty pagrindinis uzdavinys buvo
pasiraSyti teisingg sutart] ir sudélioti plana,
kuris leisty susidélioti projekto gaires.
ISsigryninti  prioritetus ir juos teisingai
susidélioti. Konsultantai savo uzduotj atliko
gerai.

10. | Ar laikote projekta s€¢kmingu? Ar esate | Ties viduriu. Gerai, kad bent kaZkas veikia,
patenkintas diegimu ir sistemos | tikiu, kad bus galima papildomai jdiegti
veikimu? likusius modulius, bet stebuklais netikiu.

Diegimu nepatenkintas, galvojau, kad bus
geriau.

11. | Kaip apibudintuméte projekto Dar neaiSku, kokie rezultatai. Verslo veikla

poveikius (rezultatus)?

nesuprastéjo

11 lentelé. Apibendrinti interviu atsakymai su antru respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | Jokiy.
organizacijoje?

2. Kokig role uzimate Siame VVS diegimo | Vyresnysis konsultantas/projekto vadovas.
projekte?

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | VVS diegiu 15 mety, tiek Lietuvoje, tiek
projekty valdymu? uzsienyje. Projekty valdymo patirtis apie 17

mety.
4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | Naudotas pradzioje Agile valdymo modelis,

reikalaujantis didelés projekty valdymo
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia
naudota projekty valdymo
metodologija?

po to pereita prie paprasto metodo Waterfall.
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5. Kokia buvo sistemos diegimo | Buvo, sistemos diegimas skirstomas | tam
metodologija? tikrus etapus, turime nusistatg standarta.
Pasiruosimas, projekto ir operacijy standarty
apibrézimas, techniniai reikalavimai, poreikiy
i$siaiSkinimas, standarting realizacija,

kustomizacija, paleidimas.

6. Kokios buvo vykdomos Sios VVS | Esate po paleidimo fazgje, pilnai dirbate su
diegimo fazeés? Kokioje diegimo fazé¢je | programa. Siuo metu vyksta palaikymo fazé.
esate §iuo metu?

1. Kokiag diegimo strategija taikéte? | Fazing
(Didziojo sprogimo; Faziné; Paraleliné)

8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Padé¢jo Agile naudojimas, trukdé Zmoniy
pad¢jo ir 3 kurie trukdé Sio projekto | poziiris.
jgyvendinamumui?

9.1. | Vadovybés palaikymas Buvo stiprus.

9.2. | Aiski verslo vizija Nebuvo.

9.3. | Verslo procesy keitimas/atnaujinimas | Nebuvo procesy apskritai.

9.4. | Efektyvus projekty valdymas Nebuvo, nemok¢jote projekty valdyti.

9.5. | Projekto komandinis darbas, sudétis ir | Nebuvo, buvo vienintelis zmogus vykdantis
kompetencija projekta.

9.6. | Tinkamos VVS pasirinkimas Tinkamas, tik jmoné dar to nesuvokia.

9.7. | Galutinio vartotojo jsitraukimas Diegimo metu nelabai.

9.8. | Vidiné komunikacija Sunkiai

9.9. | Poky¢iy valdymas Labai sunkiai.

9.10. | Saliy bendradarbiavimas Buvo, bet pakankamai sunkus.

9.11. | Nuolatiné pardavéjo parama Buvo.

9.12. |1 ERP sistemg jvedamy duomeny | Taip, buvo sudétingas.
tvarkymas

9.13. | Finansiniai, Zzmogiskieji ir kiti iStekliai | Finansiniy ir ZmogiSkyjy nebuvote nusistate,

bet turéjote stipry projekto vadova.

9.14. | Vartotojo mokymai Mes nedaréme, jmoné pati tuo riipinosi. Mes

mokeéme Power Userius.

9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Patyrusiy konsultanty Sios programos diegime

yra nedaug, silpna kompetencija.

10. | Ar laikote projekta s€kmingu? Ar esate | Laikome projekta sékmingu, bet visiSkai

patenkintas sistemos

veikimu?

diegimu ir

sistemos diegimu nesu patenkintas.
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11.

Kaip apibudintuméte projekto
poveikius (rezultatus)?

Buvo biudzeto pervirsis 1,5 karto, bet tai
nutiko dél miglotos vizijos. Taip pat smarkiai
pageréjo verslo veikla.

12 lentelé. Apibendrinti interviu atsakymai su tre¢iu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | Generalinis direktorius
organizacijoje?

2. Kokig rol¢ uzimate Siame VVS diegimo | Projekto savininkas, iniciatorius
projekte?

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Su VVS jokios, su projektais jokios.
projekty valdymu?

4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | Neturéjome tuo metu. Buvo darytas bendras
reikalaujantis didelés projekty valdymo | planas su projekto vadovu ir sistemos
kompetencijos. Ar buvo ir kokia | diegéjais.
naudota projekty valdymo
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos  diegimo | NeZinau.
metodologija?

6. Kokios buvo vykdomos Sios VVS | Tiksliai nepamenu, pirmiausia buvo pirkimy
diegimo fazés? Kokioje diegimo faz¢je | modulis, tada finansy modulis ir paskiausia,
esate $iuo metu? gamybos planavimo, valdymo modulis. Taip

pat buvo diegiamas produkto konfigtiravimo
modulis, kurio paskiau atsisakéme. Siuo metu
esame komponenty (pusgaminiy) valdymo
modulio diegimo fazéje.

7. Kokig diegimo strategija taikéte? | Pasirengiamieji darbai vyko fazémis ir tuomet
(Didziojo sprogimo; Faziné; Paralelin¢) | jvyko peré¢jimas i§ vienos sistemos ] kitg

(didysis sprogimas).

8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Trukdé nezinojimas ko patys norime, procesy
padéjo ir 3 kurie trukdé Sio projekto | neturéjimas, nebuvo supratimo apie sistemos
igyvendinamumui? funkcionaluma, nekokybiSki  duomenys,

komandos neparuo$imas, nejsitraukimas. Taip
pat silpnas diegé¢jas be patirties.

Padéjo tinkamas Zmogiskasis  resursas,
kompetencija. Tinkamas projekto
perplanavimas. Taip pat konsultanty pagalba.

9.1. | Vadovybés palaikymas Buvo.

9.2. | Aiski verslo vizija Taip.

9.3. | Verslo procesy keitimas/atnaujinimas | Nesklandus.

9.4. | Efektyvus projekty valdymas Nebuvo.
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9.5.

Projekto komandinis darbas, sudétis ir
kompetencija

Per vidurj.

9.6. | Tinkamos VVS pasirinkimas Patenkinamai
9.7. | Galutinio vartotojo jsitraukimas Mazas
9.8. | Vidiné komunikacija Labiau vadovy lygmenyje
9.9. | Poky¢iy valdymas Per vidurj. Sklandumo nebuvo, bet ir streso
nebuvo.
9.10. | Saliy bendradarbiavimas Prastas, kritiskai.
9.11. | Nuolatiné pardavéjo parama Prastas, jie neturéjo patirties.
9.12. | I ERP sistemg jvedamy duomeny | Pakankamai sudétingas.
tvarkymas
9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai | Finansy uzteko, Zmogiskyjy ne.
9.14. | Vartotojo mokymai Nebuvo rengiamy, savamoksliskai.
9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Buvo, stipri.
10. | Ar laikote projekta sékmingu? Ar esate | Patenkinamai patenkintas.
patenkintas  diegimu ir  sistemos
veikimu?
11. | Kaip apibuidintuméte projekto BiudZeto pervir§is nebuvo Zenklus, laiko

poveikius (rezultatus)?

pervirsis jau metai, verslo veikla pager¢jo.

13 lentelé. Apibendrinti interviu atsakymai su ketvirtu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | IT vadovas.
organizacijoje?

2. Kokig role uzimate siame VVS diegimo | Projekto vadovas.
projekte?

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Kaip naudotojas dalyvavau vienos VVS
projekty valdymu? diegime, daugiau ne. Kitomis esu naudojgsis,

kurios yra jdiegtos. Su projekty valdymu
profesionalios patirties neturiu, tik i§ bendro
1Sprusimo.

4, VVS diegimas yra sudétingas procesas, | IS pradziy nebuvo ir buvo noras jsidiegti
reikalaujantis didelés projekty valdymo | greitai, todél triiko supratimo, kad tai yra
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia | projektas. Véliau, uzstrigome ir turéjome tai
naudota projekty valdymo | valdyti kaip projekta projekty valdymo
metodologija? programinés jrangos pagalba.

5. Kokia buvo sistemos diegimo | Nebuvo, sistemos diegéjai su savimi neatnesé

metodologija?

jokios metodologijos, triiko integracijos tarp
moduliy diegimo, kadangi kiekvienam i§ jy
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buvo paskirtas atskiras konsultantas. Taip pat
buvo netinkama techniné dokumentacija.

Kokios buvo vykdomos Sios VVS
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazéje
esate §iuo metu?

Siuo metu sistema yra jdiegta. Projekto eigoje
buvo nuspresta diegima skaidyti | dvi fazes.
Pirmoje buvo vykdomas kritiniy moduliy,
kurie turi biti paleisti, siekiant teisingo
sistemos veikimo, diegimas. Antrojoje fazéje
liko ,,nice to have* moduliai, kuriy diegimas
buvo sutabdytas ir §iuo metu atskirai, pagal
poreikj, vykdomas jy diegimas.

Kokig diegimo strategija taikéte?
(Didziojo sprogimo; Fazin¢; Paraleling)

Projekto pradzioje buvo numatyta vykdyti
didjjj sprogimg, taiau tik prie§ sistemos
paleidimg vartotojai pradé¢jo duoti atgalinj rysj
ir projekto eiga buvo perplanuota iSoriniy
konsultanty déka. Vyko miSrus diegimas,
moduliai jdiegti fazémis, o VVS paleidimo
metu, vykdytas paralelinis diegimas.

Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie
pad¢jo ir 3 kurie trukdé Sio projekto
igyvendinamumui?

Padé¢jo vadovybés palaikymas ir spaudimas
tuo paciu metu. Taip pat projekto vadovo
jsitraukimas ir patirtis procesy veikime.
Trecia, komandos sudétis ir kompetencija,
kuri kritiniais momentais konsoliduojasi.
Ketvirta, iSorinio konsultanto pritraukimas.

Trukdé labiausiai dieg€jo kompetencijos ir
patirties stoka. Antra, paios programos
naujumas (naujas produktas rinkoje) ir
dokumentacijos nebuvimas (,,juodos dézés*
efektas). Trecia, sistema neatnese
standartizuoty procesy, ji buvo diegiama pagal
jmonés poreikius ir esamus (neteisingus)
procesus.

9.1.

Vadovybés palaikymas

Buvo

9.2.

Aiski verslo vizija

Labiau nebuvo — noréjom visko. Reikéjo
numatyti  Kkritinius reikalavimus ir juos
prioretizuoti.

9.3.

Verslo procesy keitimas/atnaujinimas

Buvo, ir dinamiskas.

9.4.

Efektyvus projekty valdymas

Nebuvo efektyvus, galéjo biiti ir geriau.

9.5.

Projekto komandinis darbas, sudétis ir
kompetencija

Komanda  gera,  kompetencijos  irgi
pakankamai geros, iSskyrus finansy dalj,
kurioje triikko ir kompetencijos ir jsitraukimo ir
komandinio darbo.

9.6.

Tinkamos VVS pasirinkimas

Problema.

9.7.

Galutinio vartotojo jsitraukimas

Irgi problematiskas ir dél to kilo dauguma
vélavimy.
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9.8.

Vidin¢ komunikacija

Taip pat problematiska.

9.9. | Poky¢iy valdymas Irgi ne tobulas.

9.10. | Saliy bendradarbiavimas Slubavo.

9.11. | Nuolatiné pardavéjo parama Parama buvo ir yra, klausimas yra jos

kokybgje.

9.12. | I ERP sistemg jvedamy duomeny | Susitvarkéme gerai ir klaidy buvo minimaliai.
tvarkymas

9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti istekliai | Zmogiskuju uZteko, finansiniy neuZteko,

netinkamai suformuotas biudzetas.

9.14. | Vartotojo mokymai Vertina teigiamai, i§skyrus finansy modulj.

9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Buvo, bet ne kiek patyrusiy, kiek

pradedanciyjy konsultanty.

10. | Ar laikote projekta s€kmingu? Ar esate | Projekta laikau sékmingu. Nesu patenkintas
patenkintas  diegimu ir sistemos | diegimo procesu, jis uztruko ilgiau nei
veikimu? planuota. Sistemos veikime esu patenkintas

keturiais moduliais, i§skyrus finansy modulj.

11. | Kaip apibiidintuméte projekto Po sistemos paleidimo, kadangi keitési

poveikius (rezultatus)?

procesai, projekto sudétis ir vyko duomeny
dubliavimas dvejose sistemose, buvo truputis
chaoso. Taip pat jtampa tarp ZzZmoniy,
pasimetimas. Trecias poveikis buvo tai, kad
zmonés galiausiai suvoké VVS naudg ir
pradéjo tvarkytis duomenis.

Formaliai, biudZeto pervirsis buvo apie 60 %.
Laiko atzvilgiu, oficialiai nebuvo numatytas
terminas, taciau sakyciau diegimo laikas buvo
virSytas ne procentais, o Kkartais. Buvo
projekto sustabdymas apie du ménesius.
Verslo veikla nesuprastéjo, tik suprastéjo

finansy  apskaita, duomeny tikslumas,
patikimumas ir finansy skyriaus darbo
efektyvumas.

14 lentelé. Apibendrinti interviu atsakymai su penktu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas
1. Kokias pareigas uzimate | IT projekty vadovas.
organizacijoje?
2. Kokig role uzimate Siame VVS diegimo | Pirmu etapu, uzémiau technologijy skyriaus
projekte? Power Userio role, Siuo metu esu gamybos,
technologijy ir sandélio Power User‘is.
3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Be §io projekto, jokios. Patirtis ties projekty

projekty valdymu?

valdymy sukaupta i§ universiteto studijy ir
keli maZzesni projektai jmong¢je.
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4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | Nepamenu, tik Zinau, kad buvo sudarytas
reikalaujantis didelés projekty valdymo | projekto tvarkarastis, kurio laikiausi ir pagal jj
kompetencijos. Ar buvo ir kokia | vykdziau suplanuotas uzduotis.
naudota projekty valdymo
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos diegimo | Buvo sudaryti jmonés poreikiai, jvardinta
metodologija? norima veikimo logika, nusiysta diegéjui ir

tuomet, gautos rekomendacijos  kaip
nurodytus procesus perkelti | elektroning
erdve.

6. Kokios buvo vykdomos Sios VVS | Imonés poreikiy iSsiaiSkinimas, tiekéjy
diegimo fazeés? Kokioje diegimo faz¢je | atranka, diegéjy darbas ties poreikiy
esate Siuo metu? tikslinimu,  pasialymy  pateikimas, ju

svarstymas ir patvirtinimas. Zinoma, diegimo
fazé ir, Siuo metu vykdoma, palaikymo
(plétros) faze.

7. Kokig diegimo strategija taikéte? | Buvo pereinamasis laikotarpis, kai taikyta

(Didziojo sprogimo; Faziné; Paraleliné) | paraleliné strategija ir dvi savaites veiké abi
sistemos. Po pereinamojo laikotarpio vyko
didysis sprogimas.

8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Trukdé diegéjy ir jmonés darbuotojy (tiek
padéjo ir 3 kurie trukdé Sio projekto | Power  User‘iy, tieck End  User‘iy)
jgyvendinamumui? kompetencija.

Padéjo darbuotojy jsitraukimas ir VVS
lankstumas.

9.1. | Vadovybeés palaikymas Buvo

9.2. | Aiski verslo vizija Turbtt, kad neaiski

9.3. | Verslo procesy keitimas/atnaujinimas | Sunkus

9.4. | Efektyvus projekty valdymas Taip

9.5. | Projekto komandinis darbas, sudétis ir | Komanda gera, triko darbuotojy resurso ir
kompetencija kompetencijos.

9.6. | Tinkamos VVS pasirinkimas Si VVS atitinka kainos ir kokybés santykj,
taCiau jmonei, galbut, reikéjo geresnés VVS
kokybes.

9.7. | Galutinio vartotojo jsitraukimas Kai kurie jsitrauke, kai kurie ne.

9.8. | Vidiné komunikacija Tarp projekto komandos gera, tarp jmones,
bendrai, nebuvo uztikrinta.

9.9. | Poky¢iy valdymas Neefektyvus.

9.10. | Saliy bendradarbiavimas Pradzioje viskas buvo tinkama, bet projekto
eigoje atsirado jvairiy nesklandumy, kurie
bendradarbiavima suprastino.

9.11. | Nuolatin¢ pardavejo parama Parama palaipsniui mazgjo.
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9.12. | ] ERP sistemg jvedamy duomeny | Tvarkymas buvo nepatogus

tvarkymas

9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai | Finansiniy iStekliy neuzteko, Zzmogiskyjy —
neuzteko kompetencijos.

9.14. | Vartotojo mokymai Power User‘iy mokymy nebuvo, tik labai
lakoniski. Galutiniams vartotojams mokymus
rengé jmoneés darbuotojai  instrukcijy
pavidalu.

9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Buvo

10. | Ar laikote projekta sékmingu? Ar esate | Projekto  nelaikau  sékmingu. Diegimas

patenkintas  diegimu ir sistemos | nebuvo sékmingas, o sistemos veikimas Siuo
veikimu? metu tinkamas.

11. | Kaip apibiidintuméte projekto Dauguma galutiniy vartotojy suprato VVS

poveikius (rezultatus)?

naudg po diegimo, kadangi ji palengvino jy
darba. Imonei $is projektas davé teigiama
poveiki. Net ir ne visai s¢kmingas diegimas
augino darbuotojy kompetencija ir pagerino
jmongs veikla.

15 lentelé. Apibendrinti interviu atsakymai su SeStu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | Gamybos planuotojas
organizacijoje?

2. Kokig role uzimate Siame VVS diegimo | Nezinau kaip jvardinti, diegime kaip ir
projekte? nedalyvavau.

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Jokios.
projekty valdymu?

4, VVS diegimas yra sudétingas procesas, | VienareikSmiskai kazkokia buvo, bet negaliu
reikalaujantis didelés projekty valdymo | jvardinti, kokia. Manau, buvo suplanuoti ir
kompetencijos. Ar buvo ir kokia | vykdyti sistemingi zingsniai.
naudota projekty valdymo
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos  diegimo | NeZinau.
metodologija?

6. Kokios buvo vykdomos S$ios VVS | Kiek Zinau, buvo vykdoma sistvemos atranka,
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazgje | o kity faziy negaliu jvardinti. Siuo metu yra
esate §iuo metu? pasiektas programos limitas, ji yra pilnai

jdiegta.

7. Kokiag diegimo strategija taikéte? | Paraleliné.

(Didziojo sprogimo; Fazing; Paralelin¢)
8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Pad¢jo aukSta IT kompetencija, konsultanty

padéjo ir 3 kurie trukde Sio projekto
1gyvendinamumui?

pagalba ir kolektyvo jsitraukimas.
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Trukdé nepertraukiamas gamybos darbas,
programa néra tiek lanksti, kiek jmonei reikia,
taip pat trukdé mokymy trukumas.

9.1. | Vadovybés palaikymas Buvo, didelis.
9.2. | Aiski verslo vizija Nezinau, manau, kad neaiski.
9.3. | Verslo procesy keitimas/atnaujinimas | Sudétingas.
9.4. | Efektyvus projekty valdymas Taip, buvo efektyvus.
9.5. | Projekto komandinis darbas, sudétis ir | Komanda tinkama.
kompetencija
9.6. | Tinkamos VVS pasirinkimas VVS buvo pasirinkta gera, tafiau miisy
jmones specifika yra sudétinga ir §i VVS
neispildo visy veiklos subtilybiy.
9.7. | Galutinio vartotojo jsitraukimas Buvo, stiprus.
9.8. | Vidiné¢ komunikacija Prasta.
9.9. | Poky¢iy valdymas Labai sudétingas, taciau projekto komandai
pavyko poky¢ius suvaldyti.
9.10. | Saliy bendradarbiavimas Negaliu atsakyti.
9.11. | Nuolatiné pardavéjo parama Buvo, intensyvi.
9.12. |1 ERP sistemg jvedamy duomeny | Duomenys buvo chaotiski, tvarkymas turéjo
tvarkymas buiti sudétingas.
9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai | IStekliy uzteko.
9.14. | Vartotojo mokymai Galutiniams vartotojams mokymy triiko, buvo
gautos tik instrukcijy pavidalu.
9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Buvo samdyti konsultantai, bet jy efektyvumo
projektui negaliu nurodyti.
10. | Ar laikote projektg sékmingu? Ar esate | Taip, laikau projekta sékmingu. Sistemos
patenkintas  diegimu ir sistemos | veikimu nesu visiskai patenkintas.
veikimu?
11. | Kaip apibudintuméte projekto Rezultatai jmonéje atsispindi padidé€jusia

poveikius (rezultatus)?

apyvarta, didesniu efektyvumu.

16 lentelé. Antrojo tyrimo apibendrinti interviu atsakymai su pirmu respondentu

Nr. Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas
1. Kokias pareigas uzimate | Generalinis direktorius
organizacijoje?
2. Kokig role uzimate S$iame VVS | Projekto savininkas
diegimo projekte?
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3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Su VVS jokios, su projektais jokios.
projekty valdymu?

4. Pagal kokius kriterijus rinkotés bitent | Sios programos standartiniai funkcionalumai
Sig VVS? Galbut galite jvardinti | yra pakankamai platiis, programa turi daug
pagrindinius  jos  privalumus ir | moduliy, daug galimybiy. Yra laisvo kodo,
trakumus, lyginant su kitomis VVS? lengvai programuojama, o mums reikéjo

programos, kuri biity tokia daugiau User-
fiendly, pritaikyta prie to pagrindinio ERP,
kad joje bty galima laisvai modifikuoti ir
laisvai  jg  pritaikyti misy  visiems
pagalbiniams procesams.

5. Kokius pagrindinius modulius | Diegiam CRM, projekty modulj, Helpdesk,
jsidiegéte Sioje VVS? dashboard, visas vaizdavimas. Web modulj,

kuriame galima bus registruotis.

6. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | Prince ir Agile metodologija. Pas mus néra
reikalaujantis didelés projekty valdymo | labai aiskiai dedikuotos kompetencijos ir
kompetencijos. Ar buvo ir kokia | resurso tokiam diegimui.
naudota projekty valdymo
metodologija?

7. Kokia buvo sistemos diegimo | Kaip ir tokios néra, oficialiai diegéjo mes
metodologija? neturime. Mums svarbu jsivardinti procesus,

kuriuos mes norime jsidiegti j programa

8. Kokios buvo vykdomos S$ios VVS
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazéje | Pirmiausiai,  jsivardiname  pagrindinius
esate §iuo metu? procesus, kuriuos mes norime jsidiegti, tada

proceso atvaizdavimas tokiais grubiais
etapais, tada vyksta proceso tam tikras
apsiraSymas ty etapy, nusibraizomas proceso
schema, BPMN, tada apsiraSomos etapo
taisykles, kas turi biiti padaryta tame etape ir
tada pritaikomas jrankis ir programa pagal
apsirasytus funkcionalumus. Toliau
apmokomi darbuotojai ir numatomi kontrolés
jrankiai. Esame diegimo fazg¢je.

9. Kokig diegimo strategija taikéte? | Faziné.

(Didziojo sprogimo; Fazing¢;
Paralelin¢)
10. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie

padé¢jo ir 3 kurie trukdé Sio projekto
lgyvendinamumui?

Padeda tai, kad turime kompetentingg
projekty vadove, kuri rodo ir norg ir geb&jima
ir sugeba tvarkytis, taip pat turime kolegas,
kurie jau Ciuping€j¢ ta programa. Turime
pagrindines kompetencijas jmonés viduje, tai
kad mes neimam labai placiai, kad mes jau
daugiau maZziau suprantame ko norime i$ tos
programos ir esame jsivarding procesus,
kuriuos norime jdiegti j tg programa, tai tas
pats scope'as yra maZesnis. Padeda, kad mes
jau esame diege kitas programas ir Zinome,
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kad tos programos nereikia lauzyti stipriai ir
zinom, ko i§ tos programos tikétis. Trukdo
nepakankamas kity vadovy jsitraukimas,
kurie galéty daugiau padéti ir trukdo kity
projekty resursas. Negalime taip vien tik
koncentruotis j Sitg ir tai, kad verslas vystési
ne sinchroniskai ir turime daug duomeny
Jvairiose programose ir tas duomeny
suvaldymas, suadministravimas yra sunkus,
reikalauja papildomo resurso.

10.1.

Vadovybés palaikymas

Palaikymas yra, o i§ skyriy vadovy
palaikymas galéty biiti geresnis.

10.2.

Aiski verslo vizija

Yra pakankamai aiski.

10.3.

Verslo procesy keitimas/atnaujinimas

Sakyc¢iau, kad triuksta struktiriSkumo. IS
principo verslo procesg pakeisti néra
sudétinga, bet svarbu, kad issilaikyty tas
pokytis, tai a§ matau pagrinding problema, ne
keitime, o iSlaikyme ir kad mes
nepakankamai démesio tam skiriame ir
atitinkamai stebésenai - kas atsakingas. Ir
struktiiriSkai mums reikia padirbéti, kad vis
dél to atsirasty tas aiSkesnis ar tai medis ar tai
zemélapis ty procesy, aiSkesnés Dbiity
atsakomybés.

10.4.

Efektyvus projekty valdymas

Jis pakankamai efektyvus.

10.5.

Projekto komandinis darbas, sudétis ir

kompetencija

Sudétis, tai triiksta palaikymo 1§ skyriy,
galéty biiti geresnis. Kompetencijos manau
kad yra pakankamos. Manau, kad néra blogai,
bet skyriy palaikymai galéty daugiau
prisidéti.

10.6.

Tinkamos VVS pasirinkimas

Dabar dar sunku kazka sakyti, tai kg dabar
turime, tai tikrai daugiau aiskumo jne$¢, o
laikas parodys. Kol kas manau, kad tinkamas.

10.7.

Galutinio vartotojo jsitraukimas

Cia galéty biti geresnis jsitraukimas, labai
svarbu atitinkamy skyriy vadovy
jsitraukimas, kaskadavimas savo komandos
nariams. Néra kazkaip tragiSkai blogai, bet
galéty biiti geriau.

10.8.

Vidin¢ komunikacija

Visada gali biiti daugiau, per daug nebina.
Geriau negu vidutiniSkai, bet galéty buti
geriau.

10.9.

Poky¢iy valdymas

Pokyc¢iy valdymas visada yra sunkus ir
ypatingai jei tuo metu vyksta daug poky¢iy.
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10.10. | Saliy bendradarbiavimas Kadangi visas suinteresuotas puses turime
arba jmonés viduje arba tai yra jmoneés
artimoji aplinka, tai manau, kad ¢ia yra geras.

10.11. | Nuolatin¢ pardavéjo parama Neturim paramos.

10.12. | ] ERP sistemg jvedamy duomeny | Yra vietos kur pagerinti ir pasitempti.

tvarkymas

10.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai | Pakankami.

10.14. | Vartotojo mokymai Yra kaip tokie, labiau individualiai.

10.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Daugiau mégéjiski konsultantai.

11. Ar laikote projekta sekmingu? Ar esate

patenkintas sistemos

veikimu?

diegimu ir

Taip, esu patenkintas diegimu ir sistemos
veikimu ir turimu funkcionalumu.

17 lentelé. Antrojo tyrimo apibendrinti interviu atsakymai su antru respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | Verslo  procesy analitikas, iSorinis
organizacijoje? konsultantas.

2. Kokig role uzimate Siame VVS diegimo | Procesy sujungimas su verslo valdymo
projekte? sistemomis. Procesus identifikuoju, nubaizau

ir atitinkamai adaptuoju sistemai. Labiau
konsultantas ir Power Useris.

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Visokiomis formomis, 3,5 mety. Projekty
projekty valdymu? kiekio negaliu apibrézti, su 3 sistemomis.

4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | Man atrodo, vienos tokios néra, bet labiau
reikalaujantis didelés projekty valdymo | einama j Agile.
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia
naudota projekty valdymo
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos diegimo | Tai yra labai komplesiska. Daugiau einama
metodologija? temomis.

6. Kokios buvo vykdomos S$ios VVS | Imant PDCA, dabar yra planavimo stadija,
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazéje | toks testavimas. Po jos eina darymas. Vyksta
esate §iuo metu? diegimas, pasiruoSimas jau baigtas.

7. Kokig diegimo strategijag taikéte? | Labiau tarp fazinés ir paralelinés, tokia misri.
(DidzZiojo sprogimo; Fazin¢; Paraleliné)

8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Padeda  aiSkus  apisprendimas, antras

padéjo ir 3 kurie trukdé $io projekto
jgyvendinamumui?

eksperimentavimas, nebijojimas to daryti.
TreCias dalykas, darbuotojy isitraukimas.
Pasipriesinimo nebuvimas, lengva
darbuotojus jtikinti, néra revoliucijos.

79




Trukdo taip pat tas pats nelankstumas, reikia
darbuotojams daug aiskinti. Antras dalykas,
multitaskinimas, vienu metu daromi reikalai.
Trecias dalykas, néra gelezinés rankos, reikty
tokios pozicijos laikymosi ir grieztai.

9.1.

Vadovybés palaikymas

VienareikSmiskai. Pats vadovas jsitraukegs,
labai gerai.

9.2.

Aiski verslo vizija

Ji tokia plaukiojanti, taciau ji aiski ir negali
bati.

9.3.

Verslo procesy keitimas/atnaujinimas

Pas jus tai jautri vieta.

9.4.

Efektyvus projekty valdymas

Daugiau ne, yra daug niuansy.

9.5.

Projekto komandinis darbas, sudétis ir
kompetencija

Geras, nejudétume j priekj. Viskas Cia gerai,
tiek komanda, tiek sudétis, tiek kompetencija
yra aiski ir gera, tod¢l, kad vis tiek reikia viska
mokintis. Visko pakanka.

9.6.

Tinkamos VVS pasirinkimas

Sakau, kad taip, vienareikSmiskai. Poreikis
yra valdyti srautg, gamykla, Kanban principas,
tai gerai.

9.7.

Galutinio vartotojo jsitraukimas

Labai teigiamai. Jeigu Zzmogui teisingai
iSkomunikuoji ir parodai ir jis iSbando, jis
dziaugiasi, nes pamato, kad gerai.

9.8.

Vidiné komunikacija

Galéty buti geresné, ne dél to, kad
nekomunikuojame, bet Siaip tokia kultiira
nusistovejusi.

9.9.

Pokyc¢iy valdymas

Nezinau, bet kazkaip jis vyksta. Bet kurie
pokycCiai néra lengvi, bet Siaip vyksta jie
normaliai. Kadangi lankstlis Zmonés ir
vadovali, tai vyksta gerai.

9.10.

Saliy bendradarbiavimas

Bendradarbiaujame gerai. Diegéjas liko tik
vidaus. Yra aiSkumas.

9.11.

Nuolatin¢ pardavéjo parama

Parama pradzioje buvo gera, po to ne. Tada
priimti atitinkami sprendimai, pereita prie
vidiniy resursy.

9.12.

I ERP sistemg jvedamy duomeny
tvarkymas

Mano akimis, tai liiidnai. Turéty bati daug
griez¢iau. Pati silpniausia vieta.

9.13.

Finansiniai, Zzmogiskieji ir kiti iStekliai

Finansy, manau, uZtenka. Zmogiskyjy taip
pat, kad daugiau pridési Zmoniy, tai grei¢iau
nevyks. Visko pakanka.

9.14.

Vartotojo mokymai

Sakyciau, kad vartotojas turi noréti iSmokti, o
ne as ji noréti iSmokinti. AS neturiu priversti jo
iSmokti. Mano nuomone, pakankamai yra
mokymams skirta, jeigu Zmoneés nesugeba, per
mazai ar per létai, tai ¢ia jau jy problema.

9.15.

Patyrusiy konsultanty pagalba

Taip, a8 padedu.
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10.

Ar laikote projekta sekmingu? Ar esate
patenkintas  diegimu ir  sistemos
veikimu?

Taip.

18 lentelé. Antrojo tyrimo apibendrinti interviu atsakymai su tre¢iu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas
1. Kokias pareigas uzimate | Uzsakymy valdymo padalinio vadovas.
organizacijoje?
2. Kokig role uzimate Siame VVS diegimo | Power Userio rolé.
projekte?
3. Kokig patirt] turite, susijusiag su VVS ar | Patirtis néra didelé, kadangi tai yra pirma
projekty valdymu? imon¢, kurioje dirbu, tai prie§ pora mety
diegéme kita VVS, lyginant ja su dabartine
sistema, tai yra diena ir naktis, visiSkai
skirtingas ~ funkcionalumas, = naudojame
visiSkai skirtingus modulius, tai tos patirties
praktiSkai néra.
4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | AS tai nezinau, gal diegé¢jai, IT skyrius ja ir
reikalaujantis didelés projekty valdymo | Zino.
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia
naudota projekty valdymo
metodologija?
5. Kokia buvo sistemos  diegimo | -
metodologija?
6. Kokios buvo vykdomos S$ios VVS | Kiek Zinau, yra suskirstyta j padalinius, esame
diegimo fazés? Kokioje diegimo faz¢je | diegimo fazeje.
esate Siuo metu?
1. Kokig diegimo strategijg taikéte? _
(DidZiojo sprogimo; Faziné; Paralelin¢) | Paraleliné.
8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie

padéjo ir 3 kurie trukdé Sio projekto
jgyvendinamumui?

Trukdo, tai norint jdiegti tam tikra sistema,
reikia pakeisti mgstyma patj, ir mums tai yra
sunkiausia, turbiit padaryti. Kadangi esame
projektiné gamyba, mums labai sunku
standartinius procesus pritaikyti prie misy
gamybos ypatumy. Daug interesy grupiy ir
visos skirtingos ir nori skirtingo rezultato,
sudétinga aprasSyti procesus, pagal kuriuos
turétume veikti arba jie neveikia, nes atsiranda
paSalinis veiksnys, kuris trukdo tg padaryti.

Projektas padeda atrasti ta prieZastinj rysj,
kodél mums apskritai tos programos reikéjo,
kad mes jau nebepajégéme susivaldyti patys
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mintyse ir tose 5-iose skirtingose programose
ir gal kazkiek struktiirizuosime savo veikla,
turésime rémus, kuriais vadovausimés, aiSku
kazkiek i$ jy iSlysime dél savo ypatumy, bet
tai turéty mums padéti ateityje.

9.1.

Vadovybés palaikymas

Ir yra ir néra, kai kurie palaiko, kai kurie
mano, kai tai yra laiko gaiSimas ir to neverta

daryti.

9.2.

Aiski verslo vizija

Kaip ir turime, ar zinome kokio rezultato
norime, tai klausimas. Norime, kad biity
geriau, bet nezinome, kas tas geriau. 100 %
procesy negaliu pasakyti, kad aiski vizija.

9.3.

Verslo procesy keitimas/atnaujinimas

Labai sunkus, daug interesy grupiy, visi nori
skirtingy rezultaty, skirtingoms veikloms,
labai sunkus.

9.4.

Efektyvus projekty valdymas

Nelabai. Galéty buti efektyvesnis, mes jau
kiek laiko (3 ménesiai), tokio apc¢iuopiamo
rezultato neturime.

9.5.

Projekto komandinis darbas, sudétis
kompetencija

ir

IS tikryjy nezinau pilnos sudéties, yra
generalinis direktorius, Lean projekty vadové
ir konsultantai, bet kas toliau tg komanda
sudaro, nezinau.

9.6.

Tinkamos VVS pasirinkimas

Si sistema galbiit labiau tinkama yra
pardavimy sektoriuje, kuomet jsitraukia
inZinerija, gamyba, gal yra sudétingiau, viskas
sistemoje yra matuojama tuo, kiek atlikai
veiksmy, bet tai nereiSkia, kad Zzmogus atlikes
kuo daugiau veiksmy yra geresnis. Gal
vadybininkams pardavimy taip yra, bet
inZinieriams taip néra, sunku jvertinti.
UZduo€iy valdymui sistema tinkama, bet
inzinerijos valdymui, manau, kad nelabai.

9.7.

Galutinio vartotojo jsitraukimas

Kazkiek yra, turbut jo visada norétysi kuo
daugiau, bet vélgi kai néra aiSku, kada mes
startuojame, sunku jvardinti.

9.8.

Vidiné komunikacija

Vyksta komunikacija, ar viskas aiSku, turbit
nelabai, kai atsiranda problemos, tada
bandome jas spresti. Gal triiksta ty Power
Useriy jsitraukimo, kad sitilyty idéjas, mintis,
dabar mes tik zaidZiame, bandome pritaikyti ta
programg sau. Tai ta komunikacija vyksta,
galéty biiti ir geriau.

9.9.

Poky¢iy valdymas

IS dalies valdomi, i$ dalies ne. Biina suderintas
vienas dalykas, kazkada biina atnaujintas,
informacija nenukeliauja visiems.
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9.10.

Saliy bendradarbiavimas

Manau, kad geras bendradarbiavimas. Kiek
uzklausi vidinio diegéjo jmonés, tiek gauni
atsakymus, o jeigu negauni, komunikuoji su
iSoriniu diegéju ir vis tiek gauni atsakymus.
Viskas gerai $ioje vietoje.

9.11. | Nuolatiné pardavejo parama
Yra.

9.12. |1 ERP sistemg jvedamy duomeny

tvarkymas Sudétingas, vis tiek reikia pagal vieng formata

sutvarkyti duomenis, kurie buvo bet ko bet
kaip vedami ] skirtingas sistemas, sunkus
darbas.

9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai

Nezinau nei kiek tai kainuoja, nei kiek zmoniy
jtraukta, nei kokiy reikia papildomy resursy,
tai negaliu atsakyti j §j klausima.

9.14.

Vartotojo mokymai

Tur¢jome konsultantg, kuris mums kazkiek
padéjo, parodé pagrindus, kaip naudotis
sistema, koks yra funkcionalumas, bet tokiy
instrukcijy, pritaikyty mums kol kas neturime.

9.15.

Patyrusiy konsultanty pagalba

Konsultantai mato i§ bendro vaizdo, globaliai,
bet mes norétume koncentruoto vaizdo j miisy
problematika, tai jie bendra programa
supranta, bet kaip pritaikyti miisy konkreciais
atvejais, tai truksta kompetencijos.

10.

Ar laikote projekta sékmingu? Ar esate
patenkintas  diegimu ir  sistemos
veikimu?

Diegimas galéty biti spartesnis, bet vélgi daug
nuomoniy, daug neatitikimy, kuriy nematéme
pradeje diegti sistemos. Noreétysi, kad viskas
vykty sklandziau, nes tas dubliavimas atima
daug laiko ir resursy, kartais net pasiklysti
kurioje sistemoje dirbi.

19 lentelé. Antrojo tyrimo apibendrinti interviu atsakymai su ketvirtu respondentu

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas
1. Kokias pareigas uZimate o
organizacijoje? IT specialistas.
2. Kokig rolg uzimate Siame VVS diegimo | Labiausiai kaip galutinis vartotojas.
projekte?
3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Esame diegg Sioje jmon¢je verslo valdymo

projekty valdymu?

sistemg, buvau antras pagrindinis asmuo
diegime. Su Kkitais projektais esu dieges
dokumenty valdymo sistemg ir projekty
valdymo sistema. 3,5 mety patirties.
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4. VVS diegimas yra sudétingas procesas,
reikalaujantis didelés projekty valdymo | Nezinau.
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia
naudota projekty valdymo
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos  diegimo | IS pradziy pasiimame kg mes norime jdiegti,
metodologija? tada susirandame kur dabar tai yra, kokiose

programose, kokie duomenys ir galvojame
kaip 1 naujg sistemg mes juos integruosime,
reiskia, juos apdorojame, integruojame,
pakeic¢iame procesus kai kur. Tada po truputj
po vieng modulj diegiame.

6. Kokios buvo vykdomos Sios VVS | Dabar esame pradinéje fazéje. Sistema turi
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazé¢je | daug moduliy, bet mes esame pilnai jsidiege
esate Siuo metu? vieng modulj, pardavimy, laukia daug kity.

Dabar yra duomenys renkami, apdorojami,
importuojami ir taisomos duomeny klaidos.
Diegimo stadija.
7. Kokig diegimo strategija taikéte?
(Didziojo sprogimo; Faziné; Paraleliné) | Faziné.

8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Padeda: stiprus projekto vadovas. Jeigu jis
pad¢jo ir 3 kurie trukdé Sio projekto | zino kaip diegti, zino nuo ko pradéti, ka
jgyvendinamumui? padaryti reikia, kokius procesus sudélioti.

Taip pat konsultacijos su treciosiomis Salimis,
kurios perteikia geraja praktika. IS esmés
padeda Zzmoniy jsitraukimas, lygiai taip pat
kaip ir trukdo. Jeigu yra komanda, jie
pasiskirste tam tikromis funkcijomis, stumia
tam tikrus skyriy Zmones, reiskia, padeda.
Lygiai taip pat trukdo, kai néra ty Zmoniy, néra
jsitraukimo, niekas negalvoja kaip ka padaryti
ir visiems dzin. Dar trukdo poreikiy kaita. I$
vienos pusés, jeigu mes biiname vienoje
stadijoje susidélioje vienaip, o diegimo metu
keiciasi norai tai automatiskai uztrunka, reikia
naujus procesus délioti ir panaSiai. Trec€ia, kas
trukdo, tai kad Zmonés yra apsikrove darbais
ir vienu metu daro kelis projektus, jie negali
susikoncentruoti ties vienu projektu.

9.1. | Vadovybés palaikymas Yra, jie nori naujos sistemos, nori kad ji

veikty, bet neisskiria Zmoniy resursy.

9.2. | Aiski verslo vizija IS Sio projekto biitent kaip ir turime vizija,

jeigu aplamai zidrint deklaruojama, kad
turime, bet a§ manau, kad ir taip ir ne. IS
vienos pusés neturime ir dag kas keiciasi ir
mety eigoje. Toks jausmas, kad pradéjome
metus turédami vienokias vizijas, baigiame
metus su kitokiomis.
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9.3.

Verslo procesy keitimas/atnaujinimas

Manau nelengvas, manau problematiska
suvokti, kad buvo vienaip, dabar bus Kkitaip.
Sudétingas.

9.4.

Efektyvus projekty valdymas

Jis gan efektyvus.

9.5.

Projekto komandinis darbas, sudétis ir
kompetencija

Visy pirma, tai kadangi zmoniy yra gan mazai
ir néra iSskiriama jy resurso pakankamai, tai
negalima pasakyti, kad tai i§ viso yra
komandinis darbas. Jeigu mes tokig komanda
galétume suformuoti, didesng, su
kompetencijomis, tada buty geriau. Matau tik
pora zmoniy komandoje.

9.6.

Tinkamos VVS pasirinkimas

IS CRM pusés manau, kad taip, iS projekty
valdymo, manau, kad dabar turime geresng.
Jeigu 1S Helpdesk pusés, manau geresné
naujoji.

9.7.

Galutinio vartotojo jsitraukimas

Pagal skyrius yra Sioks toks jsitraukimas, jeigu
yra gerai apmokyti.

9.8.

Vidiné komunikacija

Prastai. Daug Zmoniy jmonéje net
nejsivaizduoja, kad mes tokig sistema
diegiame, kam ja diegiame ir kada kas turéty
migruoti ir kg ten turéty veikti.

9.9.

Poky¢iy valdymas

Manau, kad suvaldomi, chaoso tikrai néra. Po
truput].

9.10.

Saliy bendradarbiavimas

Kas su vidiniu resursu susij¢, manau viskas
gerai, su trecigja Salimi, jiems sunku suprasti
musy jmonés veiklg ir sunku pasitlyti tam
tikrus sprendimus.

9.11.

Nuolatiné pardavéjo parama

IS pradziy diegéme su treCigja Salimi, tai
kazkokia parama buvo, neZinau ant kiek
kokybiska, dabar pasieméme projekta diegti
ant saves.

9.12.

I ERP sistemg jvedamy duomeny
tvarkymas

Siuo momentu ganétinai sudétingas.

9.13.

Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai

Finansiniai iStekliai, manau, viskas tvarkoje,
nei per daug virSyta, nei dar kaZkas.
Zmogiskyjy iStekliy truksta.

9.14.

Vartotojo mokymai

Nei vienuose nedalyvavau, tai Siaip girdéjau,
kad tokie yra, tai manau, kad viskas ten
tvarkoje. Jeigu zmonés dirba, tai néra
problemy.

9.15.

Patyrusiy konsultanty pagalba

Prasta.

10.

Ar laikote projekta sekmingu? Ar esate
patenkintas  diegimu ir  sistemos
veikimu?

Jeigu bus jtraukta daugiau Zmoniy, sistema,
manau, bus tikrai s€kmingai jdiegta ir ja galés
naudotis lygiai taip pat sékmingai.
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20 lentelé. Antrojo tyrimo apibendrinti interviu atsakymai su penktu respondentu

padéjo ir 3 kurie trukdé Sio projekto
jgyvendinamumui?

Nr. | Klausimas Apibendrintas informanto atsakymas

1. Kokias pareigas uzimate | Akcininkas.
organizacijoje?

2. Kokig rolg uzimate $iame VVS diegimo | Esu daugiau diegéjas ir pataréjas.
projekte?

3. Kokig patirtj turite, susijusig su VVS ar | Patirtis tokia namiidiné Kitaip tariant.
projekty valdymu?

4. VVS diegimas yra sudétingas procesas, | IS principo pasitikiu  projekto  vadovo
reikalaujantis didelés projekty valdymo | kompetencija ir nesigilinu ] metodologija,
kompetencijos. Ar buvo ir Kkokia | kokig jis naudoja. Kiek atrodo i$ iSorés, tai
naudota projekty valdymo | pakankamai viskas ten sudéliota.
metodologija?

5. Kokia buvo sistemos diegimo | Mes nusistatéme tokj plang ir tos
metodologija? metodologijos kazkokios net netaikém, nes ¢ia

nebuvo tokia sudétinga ta uzduotis jsidiegti
tuos modulius. Kadangi turéjome panaSiag
patirtj jau su kitos jmonés CRM, mes
zinojome kaip jis veikia, kaip turi buti, kas
mums tinka, kas netinka, pasidaréme iSvadas
ir to laikydamiesi, diegéme pagal tam tikra
plang ir prioritetus.

6. Kokios buvo vykdomos S§ios VVS | Pirma fazé yra pasirengimo faze, kai yra
diegimo fazés? Kokioje diegimo fazé¢je | iSgryninamas reikiamas funkcionalumas ir
esate Siuo metu? uzduotys, kokias turi spresti ta VVS sistema,

po to be abejo jvertinama ar tai galima
padaryti standartiniu funkcionalumu ar ten
reikia sistemos pakeitimo. Po to daromas
diegimo planas ir palaipsniui diegiama. Cia
ilgalaikis procesas, néra taip, kad mes
susirasém viska, jdiegém ir viskas.

1. Kokig diegimo strategijg taikéte? | Faziné.

(DidzZiojo sprogimo; Faziné¢; Paraleliné)
8. Ar galite jvardinti 3 dalykus kurie | Kas padeda, tai i§ tikryjy vadovy jsitraukimas,

tada kompetentinga komanda, kuri supranta
procesus ir gilinasi ] sistemg ir randa
sprendimy, kaip tai galima realizuoti. Ir kitas
dalykas, tai pati sistema, ji atrodo i§ iSorés
labai sudétinga, bet kai priéméme Zingsnj, kad
diegsime patys, tai realiai miisy IT skyrius vos
ne per dieng jg paleido, tai parodé sistemos
iSbaigtumg tam tikra, nes teko susidurti su
kitom IT sistemom, kur tas jy instaliavimas ir

paleidimas trunka savaitémis, kol tas
standartinis bent jau funkcionalumas pradeda
veikti, tai sistemos isbaigtumas, daug
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standartiniy moduliy, kurie turi jdiegta geraja
praktika, pasauline. Patogumas, vartotojams ji
i§ tikryjy yra intuityvi ir suprantama ir
Siuolaikiskai atrodanti. Sitie dalykai padeda, o
aiSku trukdziai, tai darbuotojy galbiit nenoras
Keistis, nes tuos jproCius reikia keisti ir
prisitaikyti prie tos tvarkos, kuri yra kartu
sukurta ir padaryta. Tai yra didZiausias trukdis
diegiant. Antras dalykas, diegiant tokio tipo
sistemas, buity gerai turéti kompetencijg ir gily
sistemos iSmanymg, mums truksta tos
kompetencijos, nes mes viskag mokomés nuo
pradziy, i§ naujo. Turédami tam tikrg patirtj,
atsinesta 1§ kitos jmonés diegimo. Aisku tai
padeda, bet mums tritkksta toko programuotojo,
kuris giliau iSmanyty sistemg ir greifiau
reaguoty. Ka mes darome §iuo metu, mes dar
nezinome kas miisy laukia ateityje, ar nereikés
ten tam tikry padaryty dalyky perrasyti,

perdaryfti.

9.1. | Vadovybés palaikymas Yra didelis.

9.2. | Aiski verslo vizija Manau, kad yra, bet gal ji néra uzraSyta, bet
mes ja jauciame.

9.3. | Verslo procesy keitimas/atnaujinimas | Sunkus.

9.4. | Efektyvus projekty valdymas Néra $is projektas toks didziulis, kad jj reikéty
labai sudétingai valdyti ir ten pagal tas
metodikas. Mes einame labiau tokiu keliu,
palaipsniui.

9.5. | Projekto komandinis darbas, sudétis ir | Kompetencijos Siek tiek triiksta, butent i$

kompetencija programuotojy pusés, o projekty valdymas,
manau, yra sékmingas, juda viskas ir bus
s¢kmingai uzbaigtas.

9.6. | Tinkamos VVS pasirinkimas Manau, kad tinkamai, nes manau, kad su $ia
sistema mes dar galésime augti j priekj, nes
bus galima Isidiegti papildoma
funkcionaluma, kuris ateityje bus reikalingas
jmonei.

9.7. | Galutinio vartotojo jsitraukimas Sudétingas.

9.8. | Vidiné komunikacija Mes ja pasidaréme toje pacioje sistemoje.

9.9. | Poky¢iy valdymas Sunkus.

9.10. | Saliy bendradarbiavimas Ty Saliy nelabai Cia yra, mes viena kaip Salis,
tarpusavyje ir bendradarbiaujame. Kadangi
diegéjo néra, prieméme sprendimg diegtis
patys.

9.11. | Nuolatiné pardavéjo parama Mes jg gautumém, tg parama, bet neaiSku kada

ir uz kiek. Cia d¢l to ir pasirinkimas miisy yra,
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kad diegémeés patys, aisku, gal uZztruksime,
eisime per aplinkui, uZlipsime ant tam tikry
grebliy, bet iSmoksime ir galésime valdyti tg
sistema.

9.12. |1 ERP sistemg jvedamy duomeny | Lengvas.
tvarkymas
9.13. | Finansiniai, zmogiskieji ir kiti iStekliai | Manau, kad uztenka. IS programuotojy truksta
iStekliy.
9.14. | Vartotojo mokymai Vyksta dabar.
9.15. | Patyrusiy konsultanty pagalba Yra.
10. | Ar laikote projekta sékmingu? Ar esate | Taip, manau, kad dabartiniame procese kas

patenkintas
veikimu?

diegimu ir  sistemos

yra padaryta ir kuo yra naudojamasi ir kaip yra
naudojamasi, tai manyciau, kad tie jprociai
atsiras darbuotojams ir manau, kad tas
projektas tikrai bus sékmingas.
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6 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti programine jranga.

Kritiniai sékmés veiksniai pagal jy minéjimo daznj.

<:>Gﬂ.rl:|mu vartotojo {sitraukimas |

<>F'rn|eldu komandinis darbas,
sudétis ir kompetencija

<>\o'erslu procesy keitimas/
atnaujinimas

I ()Tmllanm VWS pasirinkimas |

IQPn‘lyrusm konsultanty pagalba ‘

IONuﬂlﬂhm pardavéjo parama ‘

Oﬁlﬂlmlﬂ. Zmogiskieji ir kiti
istekliai

'____'jj"'lO‘-’admuhapahimms |
IQEfeﬁyws projekty valdymas |

| | ERP sistemg jvedamy duomeny
tvarkymas

I <>V'|d|ne komunikacija ‘

ZoKritiniai sekmés veiksniai J B

QSallu hendradarhmmas ‘

lQmmp mokymai |
IOM:M valdymas |

K + -
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7 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti programine jranga.

Projekto sekmingumo analize, analizuojant nesékmingo projekto priezastinius rysius.

lﬂ Projekto sékmé J

I Projektas sékmingas I Projektas neseékmingas

= 3:25 Ne [ 10:24 Diegimas galety biti spartesnis

= D 3:Power User'is 1 interviu =| D 10:Power User'is 2 interviu

I 1 interviu Power User 2 interviu
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8 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti“ programine jranga.

»Power User‘iy* neigiamai jvertinti VVS diegimy kritiniai sékmés veiksniai.

Power User
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9 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti programine jranga.
»Power User‘iy* teigiamai jvertinti VVS diegimy Kritiniai sékmés veiksniali.

. Powar Lam
&
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10 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti“ programine jranga.

Projekto valdymo metodologijos sary$iai su respondenty atsakymais.

| PTofEARO WYMo Metodokogi
MeFinamss pcjessa vaymas Wiaterfad projeky voyman Agi projesty wakdymas. Héta priesty valdyme

nmuwmw-mqn-nnmul ‘ Djmwwu\mml ‘ D &Galutinis vatotojes 2 intervas 10 Power User s 2 et m-.l ‘ nineq'mx!mhemu‘ ‘ n-ummmml ‘ D Tadowyvé 2 interviu | [ D sonsunoetas 2 imervas nﬂnnmmumrpmul ‘ 0 Gevosavynés T interviu 0 :Projeuta wadowas 1 interviu
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11 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti“ programine jranga.

Diegimo faziy sarysiai su respondenty atsakymais.

]
==

e M=l B o ETr—p— e e I e - ] [
ey
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12 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti“ programine jranga.

Diegimo strategijy sarysiai su respondenty atsakymais.

‘ = D &:Vadovybé: 1 interviu

‘ =| D 5:Vadovybé 1 interviu

DidZiojo sprogimo ‘ = D 8:Galutinis vartotojas 2 interviu

‘ D 3:Power User’is 1 interviu

D 7:Diegéjas 2 interviu

| D 1:Diegéjas 1 interviu

‘ D 4:Projekto vadovas 1 interviu

‘ D 9:Konsultantas 2 interviu

‘ =| D 1M:Vadovybé 2 interviu

I Paraleling

D 2:Galutinis vartotojas: 1 interviu

‘ =| D 10:Power User'is 2 interviu
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13 priedas. Koduoty respondenty atsakymy apibendrinimas ,,Atlas.ti“ programine jranga.

Respondenty diegimo patirties grafinis atvaizdavimas.

I =| D 8:Galutinis vartotajas 2 interviu

= D &:Vadovybé: 1interviu
=| D 11:Vadovybé 2 interviu -

=| D 3:Power User'is 1 interviu

Maza VVS diegimo patirtis ... -

_
........ <WVS diegimo patirtis |......... | [ L] E—
o I =) D 2:Galutinis vartotojas: 1 interviu

=| D 4:Projekto vadovas 1 interviu

= D 7:Diegéjas 2 interviu l = D 10:Power User'is 2 interviu I = D 5:Vadovybé 1interviu

Didelé VVS diegimo patirtis
1 G2
Do

= D 9:Konsultantas 2 interviu = D 1:Diegéjas 1 interviu
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