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Imores funkcirs sritys, verslo procesai, verslo valdymo sistediegimas, kritiniai 8kmes
faktoriai.

Magistro darbo objektas — verslo valdymo sistenmiegiohas. Darbo tikslas — nustatyti verslo
valdymo sistem diegimo pagrindinius ékmés faktorius atskiruose diegimo etapugssonems
Lietuvoje ir pateikti pasilymus didesnei VVS diegimoékmei uztikrinti. Pagrindiniai darbo
uzdaviniai: teoriSkai iSanalizuoimores veikh, iSskirti ir apibgzti jos funkcines sritis bei verslo
procesus, iSnagréi tarpusavio rysius; iSnaggti bendrus verslo valdymo sistanbruozus, y
atsiradimo priezastis, raidisskirti pagrindinius diegimo etapus bei metodikapzvelgti Lietuvoje
naudojamy verslo valdymo sistem rinka; identifikuoti ir iSnagriiti pagrindinius moksligje
literatiroje minimus VVS diegimo é&me lemiartius faktorius; kokybinio tyrimo ddu atlikti
kritiniy sckmés faktoriy analiz Lietuvosimonrese; pateikti pagiymus VVS diegiatiomsimorems
didesnei diegimoékmei uztikrinti.

Verslo valdymo sistemos diegimas yra prigéamas kaip problemiskas laiko ir biudzeto
paskirstymo atzvilgiu. $i sistery diegimai yra sunkiau valdomi nei kiti IT projektaira atlikta
daug tyrimy, analizuojatiu kritinius skmés faktorius verslo valdymo sistemos diegires délto
dauguma tyrim nagriréjarciy kritinius sskmés faktorius apsiriboja @&y faktoriy identifikavimu, o
ne j pritaikymu konkréiam etapui ar tarpusavio rySiais. Reikia pagymkad Lietuvoje apie
verslo valdymo sistemm diegimus publikuojami tik pavieniai straipsniai esplizuotuose
periodiniuose leidiniuose, o kritiniuglsnés faktorius Sioje srityje analizuojén tyrimy apskritai
néra.

IS kokybinio tyrimo, atlikto 8 didéke ir vidutirese imoreés, rezultaj daroma iSvagl kad,
istaty rengimo etap@mores tukty didZiausa demeg skirti auk&iausiosios vadovyds palaikymui,
strategijai ir paveléty sisteny integracijai. Svarbiausi faktoriai projekto etapea minimalus
standartini nustatyna keitimas, santykiai su diegimo konsultantais irspaalo iSlaikymas.
Sukretimo etape svarbiausia yra atsizvelgtapmokymus ir testavig o paskutiniame etape
personalo iSlaikymp Magistro darbas galith naudingasmonems, ketinagioms diegti, keisti ar
atnaujinti verslo valdymo sistemas, informacijosstexiny discipling déstytojams, taip pat

studentams besidomintiems Sia tema.
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IVADAS

Per pastaruosius kelis deSimthus verslo aplinka iS esis pasikei. Visas pasaulis tapo tarsi
maza ir labai dinamiska parduotuve. Siandien omgajos vis labiau tarpusavyje konkuruoja ir
stengiasi kuo geriau patenkinti vartaidjike<iius, verslo paétis keitiasi labai greitai: naujos rinkos
atsiranda ar kinta kasdien, produktai vis labiamadga, o jy gyvenimo ciklas trumga. Sioje
aplinkoje kai kuriogmores renkasi laisy — laisw veikti aktyviau, laisg veikti ankgiau nei rinkos
vystymasis privers tai padaryti.ant Siosimonés pasiekia geriausirezultat;, kadangi § sskmé
priklauso nuo priimam sprendinmy ir ju igyvendinimo efektyvumo. Tam, kagnores pateikiy
reikiamas prekes reikiamu metu ir priimtina kaibatina labai gerai zinoti rinkos situagir lank<iai
valdyti visus preki ar paslaug karimo ir realizavimo procesus. [9] Daznai pagrindineslyga yra
integruota verslo valdymo sistema. Ji ne tik padedhlyti verslo procesus, naudojantis bendra
duomem baze, bet svarbiausia - uztikrina wignorés veiklos siiy integracia, kuria garantuoja
integruoti informacijos srautai. Tokia efektyvi amfnacire baz jtakoja priimana verslo sprendinp
savalaikiSkum, ju efektyvuma ir informacijos tiksluna maziausiomis gaudomis. Mokslininku
teigimu imore, stkmingai idiegusi verslo valdymo sistemgali sutaupyti iki 15 %éBy skiriamy
personalo valdymui, 21 % padidinti pardaviagpimtis ir apie 30 % sumazinti atsaiggi . [31]

Remiantis tarptautiss tyrimy bendroés IDC tyrimais iki 2007 met verslo valdymo sistem
rinka vien Lietuvoje kasmet augs po 15,8%, o bandijase Baltijos Salyse iSaugs iki 27 min. JAV
doleriy (2001 metais buvo 14.3 min. JAV dolgri [9] Taigi Siuo metu vis dar nemazas skas
imoniy verslo valdymui naudoja neintegruotus arba nepek@ai integruotus sprendimus, kuriuos
bus priversti keisti naujais. Neintegruotos sisterpalaiko tik tam tikras verslo funkcines sritistad
reiSkia, kadimores turi pardavim informacirg sistem, gamybos informacin sistem, logistikos
informacirg sistem ir t.t. Kiekvienos sistemos valdymui naudojamik&isprograminiai sprendimai,
kurie skirtingais informacijos apdorojimo metodasukuria skirtingus duomenis. Tad Sios
neintegruotos informacés sistemos gali puikiai veikti atskiros funkéssrities viduje, t&au imones
tiksly igyvendinimui litinas vis; funkciniy sriciu informacijos apsikeitimasmones, diegdamos
neintegruotus sprendimgdeda daug laiko ir pastamgbe to padiéja klaidy tikimybé ir neiSvengiama
darhy dubliavimosi.

Verslo valdymo sistemos diegimas yra &@uthas ir sunkus procesas, kuris gafionei atnesti
daug naudos ir tuo piau bati ijmorés zZlugimo priezastimi, jei nepavyksta tinkamai ddyta diegimo
proceso. Standish Group atliktas tyrimas rodo, 4886 dieginy yra £kmingai uzbaigiama, 28%
visidkai Zlunga ir tik 25% yra uzbaigiaméksningai. [42] Sis darbas analizuoja kritiniugksés

faktorius, i kuriuosimores tugty atsizvelgti verslo valdymo sistemos diegimo metm,t kad bty
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uztikrinta kuo didesé projekto skmé. Darbe taip pat analizuojamélsnés sirySiai atskiruose VVS
diegimo etapuose.

Magistrinio darbo tikslas - nustatyti verslo valdynsistenn diegimo pagrindinius ékmeés
faktorius atskiruose diegimo etapuogmorems Lietuvoje ir pateikti pasiymus didesnei VVS
diegimo gkmei uztikrinti.

Magistrinio darbo tiks] igyvendinimui buvo suformuluoti tokie uzdaviniai:

e teoriSkai iSanalizuotimorés veikh, iSskirti ir apibézti jos funkcines sritis bei verslo
procesus, iSnagréti tarpusavio rysius;

e iSnagrireti bendrus verslo valdymo sistanbbruozus, y atsiradimo priezastis, raidiSskirti
pagrindinius diegimo etapus bei metodikas;

e apzvelgti Lietuvoje naudojairverslo valdymo sistemrinka;

e identifikuoti ir iSnagrireti pagrindinius moksligje literatiroje minimus VVS diegimoékme
lemiartius faktorius;

e kokybinio tyrimo kudu atlikti kritiniy sckmés faktoriy analiz Lietuvos didedse ir vidutirese
imorese atskiruose diegimo etapuose;

e pateikti pasilymus VVS diegiagiomsimorems didesnei diegima:kmei uZztikrinti.

Darbas susideda i$ wijpagrinding daliy. Pirmojoje dalyje nagrigjamaimores veikla, verslo
procesai, analizuojamos verslo valdymo sistemossvjarbaimores veiklai, pagrindiniai diegimo
etapai, modeliai bei metodikos; antrojoje dalyjealeauojami kritinip stkmés faktoriy tyrimai,
klasifikacijos, iSskiriami dazniausiai pasitaikamtiaktoriai, patiekiamas tyrimo modelis; paskéjen
dalyje — analizuojami tyrimas, atliktas 8 digs ir vidutirése Lietuvosmorese.

Antriniai tyrimo duomenys buvo surinkti iS mokshinstraipsni publikuoty 1999-2005 metais.
Pagrindiniai Saltiniai — tai uzsienio mokslimlarhy bazs internete. Pirminiai duomenys buvo surinkti
naudojant kokybip tyrimo metod. Tam buvo sudarytas klausimynas, pstgis kritinip sckmés
faktoriy modeliais nagriétais pirmojoje ir antrojoje darbo dalyje.

Pastaraisiais metais informaémsistemos iS esia pakei¢ imoniy valdymo metodus. Spaai
keiciantis rinkos slygoms, kai tenka susidurti su stipria konkurencifgormacijos valdymas tampa
vienas svarbiausiuékmeés faktoryy. Imorés, kurios naudoja efektyvius verslo valdymo sprend,
igauna akivaizg pranaSum prieS konkurentus. Lietuvognorése pradeda galioti tos fas verslo
valdymo taisykds, kuriomis vadovaujamasi visame pasaulyje. Visgdauimoniy diegia Siuos
sprendimus. Nors verslo valdymo sistemos Lietuypogettos diegti mazdaug prieS 10 mesistemas
bei ju poveil§ imoniy veiklos integracijai mazai kas ty#jo, tockl lietuviy kalba literaliros apie jas
taip pat ®ra daug. Apie verslo valdymo sprendimus buvo puwlojami pavieniai straipsniai

specializuotuose periodiniuose leidiniuose, skswanformacini technologiy specialistams, bei
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verslo Zmoklms skirtoje spaudoje. ISsamiausiai apie verslo yatd sistemas,yj diegima pristaé
,KPMG Lietuva" valdymo konsultantas doc. D€eslovas Ratkevius. Ypatingai daug d@nesio
autorius sky& verslo valdymo sistem pasirinkimui bei naujodms Sioje srityje. Verslo valdymo
sprendimus Lietuvoje platin&ios organizacijos taip pat pateikia duomenis api®$produktus, taau
jie yra reklaminio pobdzio, neiSsaris ir nepakankami. Kiek pteau Lietuvos verslo valdymo sistem
rinka apzvelg tokiy imoniy atstovai kaip ,Navision Software Baltic* direktad Arvydas Sekmokas,
UAB ,Sonex sistemos* direktorius Marijus Stikas.



1. VERSLO VALDYMO SISTEMOS

Verslo valdymo sistema yra neatsiejama Siuolaikimoniy valdymo priemoa. Stkmingai
parinkta iridiegta sistema gali pagerinti verslo procesus ieikti pranasur prieS konkurentus, ir
prieSingai, sistema, neatitinkaniimones poreikip, gali stabdyti jos veikl ir net tapti bankroto
priezastimi, todl labai svarbu gerai supragtnonés verslo procesus, verslo valdymo sisiestrukiira,

verslui teikiamus privalumus ir galimusikumus.

1.1.Jmon és veikla: funkcin és sritys ir verslo procesai

Imonres gamybir ir aking veikla galima apilidinti kaip materialini vertybiy tiekimo, gamybos
ir pardavimo proces kuriame dalyvauja darbo objektai, darbo priedsprdarbo ¢ga ir finansiniai
iStekliai. Siekiant padidinti bengliimores veiklos efektyvuny batina integruotai atlikti vig imonés
veikloje dalyvaujatiu element valdyms, naudoti integruat verslo valdymo sistemn[20]. Verslo
valdymo sistema — prograndgiiranga, kurios pagrindinis tikslas — verslo praceptimizavimas. £
tiksla verslo valdymo sistemagyvendina pagbdama valdyti verslo procesus, sukurdama bendro
naudojimosi duomen baz, bet svarbiausia - uztikrindama wigmorés veiklos sitiy, imorgje
vykstartiy informacijos sraut integracip — finans;, apskaitos, Zmogisku iStekliy, tiekimo grandigs,
rySiu su klientais ir kt. Tokios integracijos nauda targkivaizdi zvelgiani imores veikh detaliai.
Siame darbo skyriuje i§samiai nagjamos svarbiausiognores veiklos funkcigs sritys bei verslo
procesai, siekiama parodyii jntegravimojmorgje naud.

Verslas — pagrindinzmoniy veikla rinkosiikyje. Sios veiklos procassudaro istekij (i¢jimy)

panaudojimas rezult@(iséjimy) gavimui (Zr. 1 schea).

IEJIMAI PROCESAS ISEJIMALI

Zaliavos Programos Vykdymas

IStekliai Priemors Veiksmai
Sanaudos ™  Veikla > |$vedimas

Sprendimai Vedimas

Pasekms

Galutinis
produktas

1 schema. Verslo procesas [26]




IStekliai arba verslo proces@jimai yra aplinkos iStekliai, galintys patekii bet kurh
organizacik sistema. Klasikinéje ekonomikos teorijoje iSskiriamos trys pagrirdirisStekliy grupes:
darbo pga, Zem, kapitalas. Siuolaikigse verslo teorijose pateikiama smulkesrerslo jdéjimy
klasifikacija: pinigai, zaliava ir medziagos, massnir irengimai, personalas (darbég@), vadybos
priemores ir informacija. Informacijos iStekliai SiameraSe uZima ypatingvieta, nes visi Kiti iStekliai
gali bati reguliuojami ir valdomi tik per informagij t.y. turint informaciy ir ja remiantis. Nuo
pakankamos informacijos buvimo, nuo jos tikrumksltimo, operatyvumo labai priklauso bet kokios
veiklos £kmé ir ypa® verslo rezultatai [3]. Verslo proceso rezultatdiagidéjimai yra transformuoti
iStekliai, guzinti i iSoring aplinka kaip produktai ir paslaugos. &as verslo procesus sudaro visuma
veikly, kuriomis iStekliai yra transformuojanpirezultatus. Tai — procadbs, programos, priemeés,
sprendimai [31]. Visas verslo procesas yra origamasi verslo proceso vartotpj siekiama jo

pasitenkinimo.

Verslo procesai yra atliekami verslo vienetuosejikemulkiausias imoré. Imore — tai vard
turintis dkinis vienetasjsteigtas nustatyta tvarka tam tikrai komercinkinei veiklai. Sios veiklos
ekonominiai rezultatai (pelnas, rentabilumas) paami optimaliai organizuojant darbo objekt
(zaliaw, medziag), darbo priemoni (pastai, statiniy) ir darbo subjekt (darbininky, tarnautoy)
saveika [20, 28]. Toksimores apibéZzimas atspindi sistemipoZziiri i verslo organizacij kurisimorg
laiko darnia ir tikslinga sistema, susidedianiS tarpusavyje susijusidaliy ir bet kurio segmento
veikla tam tikru laipsniu veikia vigkity organizacijogmores veikh [31].

Bet kurios imorés veikh galima iSskirtij tam tikras funkcijas. Pagal; jpobadi funkcijos
jungiamosj logiskai susijusias funkcines sritis. Pagriridirveiklos arba svarbiausrezultat, sritys
yra tie vieneto ar organizacijogrores) aspektai, kurie privalo efektingai funkcionudtgd gattu
sekmingai veikti visas vienetas ar organizacija [3Ppgprastai iSskiriamos 4 pagrinésngamyba
uzsiimargios imores veiklos funkcigs sritys: pardavimai ir rinkodara, gamyba ir medgigaldymas,
apskaita ir finansai bei personalas (zmogiskidggkiai). Kiekviena &i sriciy yra detalizuojama
verslo funkcijas [26].

Imores veiklos funkcigs sritys turi specifinturing ir gali bati atliekamos savarankiskai, kaip
tarpusavyje nesusijusios, bet ir neatsiejamos viena kitos. Kitaip tariantjmorgje visos Sios
funkcijos atlieka viening verslo proces Todtl tik efektyvi ju integracija sudaroak/gas verslo

proces efektyvumui [26].

1.1.1. Informacijos srautai tarp funkcipsriciy

Informacires sistemosayoka mokslije literatiroje bendrai apikZiama kaip elementvisuma,

skirta atlikti informacinius srautapdorojimo procesus, kuriuos sudaro SeSi pagtigdireiksmai:
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informacijos rinkimas, perdavimas, saugojimas, §ikde manipuliavimas ir pateikimas. Sistemos
elementai gali @it jvairts, ta&iau bendriausiu atveju tai duomenys, informacigzshhologijos, zmass

ir taisyklés, reglamentuojamos informacirs sistemos elemanfunkcionavin ir tarpusavio gveika.
Darbo temai artimesnis sisteminis pois, pagal kurinformacire sistema suvokiama kaip platésn
sistemos (organizacijos), orientuotoszsibézty rezultat, siekima, sudtiné dalis, skirta tos sistemos
informaciniam apapinimui bei jos veiklos automatizavimui. S.Altgrardina bendresgjia sistem
kaip veiklos sistem (angl. work system). Pasak jo, veiklos sistemai-sistema, kurioje zmes
irfarba masinos atlieka verslo procesus, naudodafmimacij, technologijas ir kitus iSteklius, kad
pagamint produktus ir/ar paslaugas vidiniams ar iSoriniaragotojams (klientams) [19, 31]. Tokia
informacire sistema gali fiti padalintaj kele mazesnj sistemy. Organizacijose paprastaira daug
informacini sistemy ir ju veiklos atlikimo sritys susikerta. Téldverte gaunama integruojant verslo
informacif. [20]. Toliau aprasomos kiekvienos funkgsn srities poveikis verslo procesams ir

rezultatai,jtaka kitoms funkciams sritims.

1.1.2. Pardavimai ir rinkodara

Pardaviny ir rinkodaros funkcias srities dmesio centre yra vartotojas, kurio poreikiams
tenkinti skiriamos visogmores jegos - priimami sprendimai, susisu pagaminta preke, jos kaina,
paskirstymu/realizavimu itmimu. Si funkcir sritis apima visas organizacijos veiklos sritiskt jos
efektyvumui litina viqp imores veiklos sitiy informacija. Pavyzdziui, pardavimir rinkodaros
funkcine sritis atsakinga uz prék ar paslaugos kainos nustatymkuri batina rinkos
konkurencingumo suvokimui bei nustatant produktongaos kaStus. Prék ar paslaugos kain
nulemia produkto gamybos iSlaidos informacija, kgaunama iS apskaitos ir finanskyriaus, bei
gamybos ir medziagvaldymo skyriaus duomenys [8, 26].

IS kity imores padaling ji gauna toka viding imorés informaciy kaip imones veiklos rezultatai,
imores veiklos planas, uzdaviniai ir kryptys, finansinia kiti iStekliai, finansires ir pardavim

ataskaitos, gamybds ir apipinimo galimyles, imorés techninis lygis [20].
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Personalo
vadyba

Istatymy taisykEs ir
darbo informacija

Pardavim
uzsakymas

UZsakymo Personalo poreikis
bukle ir asmenine
informacija
Pardavimai
ir
Pardavin rinkodara
prognozs ir Pardavimo
uzsakymai uzsakymo
duomenys

Produkto naudingumo
duomenys ir uzsakymo| ISlaidy/ pelno
bakle analiz

Gamyba
ir
logistika

Apskaita
ir finansy
valdymas

3 schema. Pardavipir rinkodaros keitimasis informacija su kitomisikeinémis sritimis[26]

Siosimores veiklos srities informacija taip pat reikalinggukfunkciniy sriciy sckmingai veiklai.
Pardaviny ir rinkodaros skyrius tiesiogiai bendrauja su idas, priima y uZsakymus. Sis procesas
gali bati atliekamas telefonu, elektroniniu pastu, faksternetu ar kitais tdais. Pardavimpuzsakym
informacija yra latina gamybos ir medziagvaldymo srtiai, kuri naudojag produkcijos planavimui.
Apskaitos ir finang funkcing sritis Siuos duomenis naudgjamonres veiklos apskaitai bei pardavim
tendencijos analizei atlikti [26].

1.1.3. Gamyba ir medziagvaldymas

Kity imores veiklos sitiy informacija gamybos bei medziaglanavimo skyriui btina sudarant
detalizuotus gamybos bei medaiagaldymo planus. Gamybos ir medaiagaldymo skyrius teikia
apskaitos ir finang skyriui reikalingus duomenis, leidziéins nustatyti kiek gnaud; (zaliava, darbo
jéga, atsargos, prétinés iSlaidos) yra turima ir kokiog; jatsargos. Pardavimir rinkodaros skyriui
suteikiama informacija apie produktgamyla ir pristatymy. Tokiu bidu imonés pardavim ir
rinkodaros skyrius gali informuoti savo klientusiefy uzsakym bikle, o imonei turint interneto
pagrindu veikiatia informacirg sistem, klientai gali patys steii kiekviem ju uzsakymo atlikimo
Zingsn. Taigi, tiksli ir savalaik gamybos ir logistikos skyriaus informacija ne g&rina pardavim

skyriaus darlp, bet ir didina klieni pasitenkinin [26].
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Pasikeitus flygoms, norint sutrumpinti reagavimo laik besiketiancias rinkos sglygas, reikia

stengtis tobulinti gamybos sistanlabai svarbu integruoti gaminio — gamysrprogramos ptra —
gamyly — aptarnavimo procesus vientisy sistem. Tokiu hidu didinamas gamybos nasumas ir
lankstumas bei planavimo patikimumas [20]c¢ida tokia integracija galima tik kompiuterizuotos

informacires sistemos pagrindu veikié&nje imonrgje.

Personalo

statyny taisykks ir
Istattym taisykks | vadyba

darbo informacija

Zaliaw
poreikis ir
pristatymas

Zaliawy Personalo poreikis
uzsakymas ir asmenine
ir tiekimas informacija
Gamyba ir
logistika .
Gamybos 9 Duomenys apie
planai, produkt atsargas
medZiagos ir bei uzsakym
atsargos bukle

Pardaviny duomenys

Apskaita bei gamybos kagt Pardavim Pardavimai
ir finansy analiz pr9gnl?z?s ir ir
valdymas uzsakymal rinkodara

4 schema. Gamybos ir logistikos keitimasis inforijaagu kitomis funkciamis sritimis[26]

1.1.4. Apskaita ir finansai

Pagrindinis apskaitos uzdavinys oniy priimamy sprendina informacinis apipinimas.
Imoniy finansire veikla yra stipriai susijusi sikine bei komercine veikla, jos viena&#alygoja. Bet
kuri veikla dazniausiai prasideda nuo finansiistekliy isigijimo ir baigiasi finansiniu rezultatu. Taigi,
finansinis rezultatas didzia dalimi priklauso nmaonés valdymo, valdymo datbsuderinamumo bei
finansiniy ir kity iStekliy tinkamo panaudojimo [20].

Imores veiklos apskaitos ir finansduomenys yraraSomij apskaitos knygas. Tokie apskaitos
duomenys gaunami, pavyzdziui, kai parduodamoséprekklientai atsiutia apmokjimo kvitus. Be
to, apskaitos duomenys gaunajsigyjant zaliavas ar mokant uz kitas gamybai skim@edziagas,
apskaitos ir finang personalas susumuojeorés operacip duomenis ir ruoSiamores finansirs

buklés ir pelningumo ataskaitas.
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Kity funkciniu sriciu duomenys taip pat patenkaapskaitos ir finang skyriu: marketingo ir
pardavimy skyrius pateikia pardavim duomenis, gamybos ir medziagvadybininkai pateikia
gamybos bei atsafjnventorinius duomenis, personalo skyrius pateikrmaokany atlyginimy sumas

bei iSlaid; duomenis.

Personalo

stat taisykks ir
staym, taisy vadyba

Atsiskaitymai darbo informacija,
algalapiai ir
iSmokos

Saskaitos Personalo poreikis
faktaros ir ir asmenine
kredito informacija
duomenys
Apskaita ir
finangy
Gamybos valdymas
planai, Pajamy/isla
medziagos ir idy analiz
atsargos

Pardaviny duomenys ) )
Gamyba ir gamybos islaid Pardavim Pardavimai
ir analiz uzsakyny ir
logistika duomenys rinkodara

5 schema. Apskaitos ir finampg&eitimasis informacija su kitomis funk&mis sritimis[26]

Taip pat pardavimo personalui reikalingi duomerngy/apskaitos ir finansskyriaus apie klient
kredity bukle. Jei kliento uzsakymas gali virsSyti jo kredito Itay marketingo ir pardavimskyrius turi
Zinoti, kad kliento sskaitos balansas yra virSytas ir naujasis uzZzsakyssasabdomas kol kliento
balansas sumag. Jei apskaitos skyrius immaziau dmesio skirti pardavim ar klienty atsiskaityn
fiksavimui, ju paskatiuoti balansai tapt netiksliais ir gali atsitikti, kad klientas, kurlaedito limitas
pakankamai virSytas, niekuomet taip ir neapésokavo gskaitos. Taip pat gali atsitikti, kad nebus
suteiktas kreditas klientams, kwresamos skolos mazeésnnei kredito limitas, o tai irgi nuostolinga

santykiams su klientais [26].
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1.1.5. Zmogiskyjy istekliy valdymas

Tinkamai sutelkti naujus darbuotoju, Zmogijgk iStekliy valdymo funkcinei stiiai reikalinga
tiksli Zmoniy poreikio prognog. Sis jmores skyrius taip pat turi Zinoti, kokiigidZiu reikia
konkretaus darbo atlikimui ir kiefmore paggi mokéti darbuotojams. Sie duomenys gaunami i§ vis
funkciniy sriciy bendrai [26].

Personalo poreikis
ir asmenine
informacija

duomenys
Personalo
Istatym vadyba
taisykks ir [statymy
darbo taisykks ir
informacija darbo
informacija

Personalo
Gamyba poreikis Personalo Pardavimai
ir ir asmenine poreikis ir
i informacija ir asmenine .
|Og|St|ka informacija I’InkOdaI’a

Apskaita
ir
finansai

Istatymy taisykEks ir
darbo informacija,
algalapiai ir iSmolg

6 schema. Personalo vadybos keitimasis informaaijgitomis funkcigmis sritimis[26]

Personalo valdymo funkainsritis ketiasi duomenimis su apskaitos ir finansaldymo,
gamybos ir medziag valdymo (logistikos), pardavimir rinkodarosimores veiklos funkcigmis
sritimis[26].

Imores privalo laikytis valstybini jstatymy, kuriuose nustatytos darbuaiojverbavimo,
apmokyny, atlyginimo, pareig pakelimo ir atleidimo/darbo sutarties nutraukimo taikygk Paprastai
personalo valdymo skyriaus pareiga yra garantiatl,Sios taisykis nebus pazeistos. Zmamesurg
valdymo skyrius turi uztikrinti, kad darbuotojaiika biitu apmokyti, jiems bty suteikti patvirtinti
igudziai kaip duomewn valdymas irjrangos naudojimas. Be to, darbuotojai tufiti bskatinami
paaukstinimais bei premijomis. Kad Sie paskatinilidi; suteikti, reikalinga savalagkir tiksli kity
imores veiklos sitiy informacija.
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Personalo valdymo skyrius turi sukurti tiksir savalaik informacip, skirta vadybininkams.
Pavyzdziui, Sis skyrius atsakingas uz koklkam darbui atlikti itiny jgudziy turéjima bei atitiking su
atlyginimy rodikliais. Si analiz leidZia ivengti specialistngvertinimo atlyginimo [26].

Vienosimores funkcires srities informacija yra reikalinga ne tikkitunkciniy sri¢iy darbui, bet
ir apskritai verslo procasefektyvumui didinti, todl Siuolaikinés imorés veikla tuéty biti integruota,
apimti visasimores veiklos sritis. Toks suvokimas skatimores efektyvum ir konkurencingura.
Idealu, jei informacias sistemos funkciis sritys veikia integruotai, tokiuadu uztikrinamas duomen
bei informacijos tikslumas ir savalaikiSkumas. \fergaldymo sistemos sudaralygas informacijos
apsikeitimui naudojant berglrduomem baz, tokiu bidu vartotojai gali naudotis informacés

sistemos duomenimis bei informacija integruotaalitelaiku.

1.2.Verslo valdymo sistem y samprata ir raida

Verslo valdymo sistemoms apiflinti daznai yra naudojami skirtingi ap#armai. Dazniausiai
yra nusakomosyjkaip objekto pagrindits funkcijos, apimamos sritys bei jibos. Siame skyriuje yra
apzvelgiami keli apilizimai tam, kad kuo ptaau hity atskleista verslo valdymo sistensamprata.
Lietuviy terminologijoje Si svoka apskritai é&ra apibézta ir daznai vartojama angliSka ERP
(Enterprise Resourse Planing) santrumpa ar taikprrerslo valdymo sisteaisprending, taikomosios
programirgs irangosimores istekly planavimo, kompiuterizuatinformaciniy sisteny savokos.

Verslo valdymo sistema — tai Siuolaikinis valdymompleksas, apimantis technines ir uySi
priemones, programgnirang bei metodikas, mokymo, aptarnavimo bei konsultavipaslaugas,
galiausiai — vig naudojam informacip [2].

Verslo valdymo sistemos yra sistemos, api@i@ planavimo, gamybos, pardavim
marketingo, paskirstymo, apskaitos, fingnamogiskyjy iStekliy vadybos, projekt vadybos, paslaug
ir aptarnavimo, transporto ir e-verslo modulius][18

Verslo valdymo sistema - metodas efektyviamy vissurs, reikaling; paimti, gaminti, pervezti
ir atsiskaityti vykdant klient uzsakymus, planavimui ir kontrolei, gamybos, pesikmo ar paslaug
imorgje [1].

Verslo valdymo sistema susideda iS komercpriogramirs jrangos paket kurie uztikrina vig
imoregje vykstariy informacijos srau integracip — finans;, apskaitos, zmogisku iStekliy, tiekimo
grandires, rysi su klientais [4].

Verslo valdymo sistema — verslo valdymo prieggn suteikiatios galimylg keistis
informaciny sistemy paketais, kurie integruoja ne tigmoreje, bet ir uz jos rib vykstarius

informacijos ir informacy naudojagius procesus [11].
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Verslo valdymo sistema - tai viena duomdraz, viena aplikacija ir vienaasaja, jungianti vig
organizaciy [25].

Verslo valdymo sistemos - kompiuteimsistemos, sukurtos apdoroti organizacijos pracesu
palengvinti realaus laiko planavamgamyfa ir klienty atsiliepimus [13].

Verslo valdymo sistema — tai integruota standantirogramir jranga, skirta anoniminei rinkai
bei apimanti visas verslo valdymo sritis, jas sdarea ir integruodama. Sistemos anonimiSskumas
suprantamas kaip programmijrangos tinkamumas visoms organizacijoms, nepriklauzs nuo y
veiklos [7].

Apibendrinant galima iSskirti tokius pagrindiniusrglo valdymo sistema bruozus:

o tai imones jsigyjama programiniranga, skirta verslo valdymui.

o sudaryta iS program atliekargiy konkretias uzduotis.

o Sios sistemos yra daugiafunkésn (apima finansini rezultat;, isigijimo, gamybos,
ZmogisSkyjy iStekliy ir kitas sferas).

o sistemos integruoja atskirgeoreés veiklos sritis.

Nors verslo funkcij integravimo idja gimé kartu su pirmosiomis verslo valdymo sistemomis,
ilga laika (iki pat 1990) buvo nenanoma josgyvendinti &l nepakankamo techninio pagrindo/baar
programirgs jrangos iSvystymo lygio. Tad dabartinntegruot; verslo valdymo sistemraidai dide¢
itaka turéjo VVS palaikagios technigs ir programigs jrangos vystymasis bei §as integruotos
sistemos igjos raida.

Pirmosios elektroniis skatiavimo masinos buvo labai didsl ir brangios, norsyj paggumas
buvo ne lg didesnis nei Siuolaikini kiSeniniy skatiavimo masiiliy. Ju atliekamos funkcijos buvo
labai siauros ir specifés, o norint jomis pasinaudoti réjo nemazai pastamg Pirmoji tokia
elektronire skatiavimo masSina — Howard‘o H. Aiken‘so Haward Mactblivo sukurta 1944 metais.
Dauguma pramoniniimoniy nebuvo pajgios isigyti tokia elektronire skatiavimo masia. Tatiau
kompiuteriy galimykes ir jy sparta auga, juos galima buvq@vesti vis daugiau apdorotirduomen ir
grekiau gauti tikslesnius rezultatus. Tebdkompiuteriaiemeé plisti vis daugiau gyvenimo siiy, plétési
ju panaudojimo galimys. Sudtingéjantys informaciniai procesajvairaus lygio organizacijose,
iSaug; informacijos poreikiai, srautai ir reik&nreikalavoirankiy, leidZiartiy Siuos procesus valdyti
[30]. Kompiuteriai, kaip informacijos apdorojimoi@more, turgjo labai didel potenciad. Pirmieji
praktinio polmdzio verslo kompiuteriai, skirti automatizuotai @advinti jmonés valdyna, buvo
sukurti apie 1960 metus. Jie buvo naudojami nymatkartojatioms uzduotims atlikti. Tuomet buvo
sukurtos pirmosios programos, skirtmsores atsarg valdymui, algalapi sudarymui bei apskaitai.
Visos Sios funkcijos buvo atliekamos izoliuotaijgta pirmosios informaciés sistemos nebuvo

integruotos. Siuose programiniuose sprendimuos® maudojami tradiciniai inventoriaus vadybos
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metodai, uztikrinantysé&minga organizacijos veikl Vienas populiariaugimetod; buvo vadinamas
EOQ (Ecomonic Order Quantity), kurioélda buvo nustatomas gaminikiekis, atsizvelgianti

numatona paklaug vieneriems metams [26].

Integruotos verslo valdymo sistemosjalkilo apie 1970 metus. Tuomet buvo sukurtas rsauja
metodas — MedziagPoreikio Planavimas (Material Requirement Planpiqdatiau zinomas kaip
MRP. Sis planavimoimas apiladinamas kaip ,komplektas metgdskirty medziag ir atsarg kiekio
apskaitai atsizvelgiant gamybos planus®, t.y. sistema buvo skit@gones apfipinimui reikiamomis
medziagomis reikiamu laiku. Tuo tikslu buvo sudargamybos planai, kurie teikinformacip MRP
sistemai, Si informacija buvo derinama su pardavimrinkodaros skyriaus sudaromomis poreikio
prognozmis, 0 MRP savo ruoZtu apskmiodavo gamybai reikalingmedziag kiekj ir reikiamu metu
uzsakydavo gamybaiibinas medziagas ir Zaliavas pas ¢jek. Pagrindinis tokios sistemos tikslas —
uzsakymy dydZio optimizavimas. Sios sistemos rekomenduodkada uZsakyti naujas medZiagas, ar
kaip pertvarkyti 4 uzsakym, jei numatytos datos neatitikdavo reikiamPagrindigs atliekamos
funkcijos buvo: medziag apskaita, inventoriaus vadyba, darbo uzsakymo hadygamybos
planavimas, gamybos aktyvumo koné&anedziag stygiaus vadyba [30]. Pirkarts, planuose buvo
patvirtinamas vig galutinei produkcijai reikaling medziag sarasas, o kompiuteris apskamiodavo
bendn poreild ir sulygindavo su esamomis atsargomis bei, esakurui, rekomenduodavoy |
isigijima. Tai leidoimonéms pagerinti klient aptarnavim ir reagavim i rinkos pokyius [29, 30].

Kitas zingsnisimores veiklos integravimo link buvo GamybinResurg Planavimo MRP 1l
(Manufacturing Resource Planning) sistema. Jimpriama kaip ,metodas pramoggimones visy
resurg efektyviam planavimui. Idealiu atveju MRP 1l sista sprendzia operagiskyriy planavin,
finansin planaviny ir atlieka simuliavimo/modeliavimo funkaij atsakydama klausimy ,kas hity
jei“. Sistema sudaryta igsairiausiy tarpusavyje susijusifunkcijy: verslo planavimo, pardavimir
eksploatavimo planavimo, gamybos planavimo, medzpgeikio planavimo, pagumo planavimo ir
kt. Tokios sistemos integruotumas vykdomakadfinansinip ataskaih. MRP Il yra tiesioginis baigto

MRP ciklo rezultatas ir presimas".
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C
3 ATSARGOS + GAMYBOS
3 PLANAVIMAS
PIRKIMAS
N FINANSAI
5 MRP + -
3 DARBAS
B MRP Il + VISI VIDINIAI RESURSAI MRP - Medziag
&2 poreikio planavimo
sistema,
MRP II - Gamybos
resurg planavimo
§ VVS + VIDINIAI VARTOTOJAI sistema,
i IR TIEKEJAI VVS - Verslo valdymo
sistema,
SCM - Tiekimo
S VIDINE + ISORINIAI TIEKEJAI IR grandires valdymo
S  vvs/scm VARTOTOJAI sistema

7 schema. Verslo valdymo sistemaida. [31]

Pagrindinis sistemos tikslas buvo sujungti atskmeganizacijos dalis siekiant kuo efektyviau
planuoti terminus bei gamyhirpaggum, tafiau tam isSkildavo daugybklitciy: dauguma sistem
buvo suformuotos skirtingu metu individualiomgmonés viduje naudojamoms funkcijoms.
Pavyzdziui, apskaitos procesai buvo valdomi danpskaitos ir atlyginim iSmokéjimy sistemomis,
finang; kontrok buvo valdoma turto ir grygu pinigu vadybos sistemomis. Tarp sistgmebuvo
jokios arba labai maza integracija, jos dazniausigio sukurtos skirtingomis programavimo kalbomis
ar ju versijomis (COBOL, PL1, ALGOL, ir kt.), tadl duomenys, naudojami vienoje sistemoje, retai
kada liti naudojami kitoje. Tad nors MPR Il buvo zZymus lpdss, spatiai besikegianti verslo
aplinka veré¢ imones ieSkoti gereapi labiau integruat verslo valdymo sprendim Keitési verslo
poreikiai, kurie reikalavo, naujos kartos sistgrkurios leist; tiesiogiai prieiti prie informacijos, tokiu
budu imonreés gakty efektyviau panaudoti turimus resursus [30].

Situacija pasikeit 1981 metais IBM pagaminus pignpersonalin kompiutef. Kompiuteriy
panaudojimas teksto parengimui ir spausdinimui dielogine duomem apdorojimo sistema leido
verslininkams greitai ir paprastai perkelti duonsepi kompiuterius ir juos apdoroti. $imaz;
asmenini kompiuteriy gekegjimai gerokai virSijo dideli kompiuteriy, kurie &l savo nelankstumo
netrukus buvo iSstumti. Tanjtakos tuéjo ir naujos Kkliento-serverio technologijos suknas.
Kompiuteriams iSpopuligjus, atsirado fitinybé keistis elektroniniais duomenimis [26]. Duomenimis
pracktta keistis vietiniame tinkle, kai iS centrinio komerio (dabar vadinamo serveriu) duomenys

perkeliamii vietinius asmeninius kompiuterius (dabar vadinamesverio klientu). Tokia kliento—
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serverio architekira arba "dviej grandzi" (2-tier) sistemaggalino darla su aktualiais duomenimis.
Jos esma - vienas iS dviej sistemos naii (klientas) teikia kitam uzklausas, o antrasis\ges) pagal
jas atlieka atitinkamus veiksmus iragina klientui rezultatus. Si architeka i$ pradii buvo naudota
Elektroniniy duomem mainy (EDI - Electronic Data Interchange) sistemose.sSstemos buvo
jungiamosi uzdarus tinklus (VAN — Value-Added Networks), lau@pjungdavo visus su produktu
susijusius narius. Kiekvienas tigs, gamintojas ar pardges gatjo gauti jvairia informacip
susijusy su gaminamu produktu. Tokiuithu EDI paddavo valdyti tiekimo grandines, apimaas
santykius tarp pirminio gamintojo, distribut@riperveziny imoniy, perpardagju ir vartotoy. T&iau
nors Si elektronini duomem perdavimo priemohturéjo sukaupusi patiitir gilias tradicijas bei buvo
pripazinta jos naudemoniy komunikacijai, ji nebuvo paplitusi. Pagrindipriezastis — didés diegimo
ir informacijos perdavimo islaidos, kurios pasitetavo tik tuo atveju, jeimorés keisdavosi dideliu
EDI dokumeni srautu. Tad tolsi komunikacijos priemon gakjo sau leisti tik stambiogmones.

Atsiradus internetui apsikeitimas elektroniniai®ohenimis tapo prieinamas daugeliui [30].

Technologiji vystymosi sparta dar kartpriartino planavimo ir kontrék sistemas prie
egzistuojatiy verslo poreiki. Apie 1990-uosius metus pasitopirmosios integruotos verslo valdymo
sistemos (Enterprise Resource Planning arba ERP$ - tai | apskai4 orientuota informacia
imores sistema, skirta jos resurgaldymui ir planavimui. Nuo tipiSkos MRP |l sistesji skygsi
tokiomis technidmis savyBmis kaip grafig vartotojo gsaja, santykiéh duomem bazs valdymo
sistema, ketvirtos kartos programavimo kalbos, ntbeserverio architesta bei atviros sistemos
portabilumas. Tédau VVS Zymiai daugiau nei MRP I, veikianti klienterverio architekitos
pagrindu. Ji agmé visy resurg planaving jskaitant produkto sumanynsandliavima, medziag
planavimy, naSumo planavimbei komunikacijos sisteqn Skirtingai nei ankstesmiverslo valdymo
sprendimai, integruota VVS programijranga buvo skirta ir ne ik pramogms imoréms, bet ir
visoms organizacijoms, sieki&inmsigyti konkurentingum geriau iSnaudojantjvertybes, tame tarpe
ir informacija. Kitaip tariant, VVS pago imonéms integruoti vig imores veiklos siiy informacip ir
padaryti 3 visiems prieinar[26, 30].

Paskutiniaisiais metais VVS funkeém ribos émé pléstis ir | gretimas rinkas kaip tiekimo
grandires valdyna, rySiy su klientais valdyry gamybos duomenvaldyma, verslo intelekto/duomen
saugojim ir elektronin versh. I § poreik pirmiausia sureagavo SAP AG, Oracle, PeopleSdit, J
Edwards ir keletas kit programirs jrangos gamintojai. VVS gamintojai tobulina ir kuneujas
iSpléestines funkciy realizavimo programas, kurios perzengtdicines finang medziag planavimo
ir zmogiSkyju resurg valdymo sritis. Nepaisant to, kad dauguma tradicWvVS igalina integracy ir
svarbiy duomem valdymy imores viduje, vis daugiaimoniy pripagsta, kad joms iitina modernesn
programirgs jranga, kuri tiekimo grandinvaldyty globaliai ir tokiu ldu paspartint informacijos

tekme iS ir pas vartotojus, tiejus bei kitus verslo partnerius gnores riby. Si globalios logistikos
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koncepcija jgyvendinama tiekimo grandis valdymo sistemos ¢la. Si sistema organizacijoje
apjungia vidinius ir iSorinius procesus bei infoeia susijusa su preki/produkty judéjimu. Tiekimo
grandires valdymas apima visus produkto etapus nuo jo kt@yano iki pateikimo galutiniam
vartotojui. Kita svarbi VVS funkcies srities pitra yra orientuota ry3iy su klientais valdym Siuo
metu VVS gamintojai ieSkgvairiausiy CRM ir elektroninio verslo bei verslo valdymo spdény
vienijimo bady kaip organizacijos vidaus produktystymas (pvz. SAP mySAP.com portalas) ar
bendradarbiavimas su RySsu klientais valdymo (SCM) sisteirbei elektroninio verslo lyderiais
(pvz. J.D.Edwards su Siebel ir Ariba, SAP su Re@agnSystems Group) [24, 30].

1.3.Verslo valdymo sistem y strukt Gra

Siekiant geriau suprasti integruyoterslo valdymo sistemypatumus iry skirtumus, lyginant su
neintegruotomis sistemomis, reikia aptarti stiukt ju elementus, 8i elemend tarpusavio rysius.
Galima iSskirti tokius bendriausius VVS elementus:

o Technire jranga;

o Programir jranga;

o Duomenys ir informacija,;

Techniné VVS jranga. Tai fizineé baz, kurioje realizuojami programiniai VVS sprendimai.
Pliausiai papli¢ yra asmeniniai kompiuteriai. Naudojami periferinigenginiai priklauso nuo
uzduaiy, kurias turi atlikti VVS. Tai dazniausiaiiba su informacijogvedimu/iSvedimu susjjitaisai,
pritaikyti tos informacijos poidziui. Taip pat VVS vis dazniau naudojami tradieiskam nenaudoti
irenginiai (pvz., mobilieji telefonai, kiSeniniai Rgpiuteriai). Tokie specifiniairenginiai dazniausiai
neturi tokios didels skatiuojamosios galios, kaip asmeniniai kompiuteriagtidu interneto
technologij ypatumai leidzia jiems efektyviai funkcionuoti.

Duomenys ir informacija. Zenkliai iSaugo ir duomenbei informacijos, kus turi apdoroti
VVS, kiekiai ir turinys. Jeigu neintegrupVsS atveju sistemos operuodavo pakankamai spéasin
duomenimis (apskaitos, vadybos, buhalteriniaisam.p tai integruat VVS surenkam, apdorojamn,
saugom ir perduodam duomem kiekiai yra labai dideli ir Sie duomenys galitblabai skirtingi.
PavyzdZziui, organizacijos VVS gali kauptijimo kontroks, projekty valdymo, ZmogiSkju resurg
planavimo, sandio duomenis. Kiekviena integruotos sistemos pesmtgali generuoti skirtingo
intensyvumo duomen sraug; turint omenyje VVS glaudii integracijp su organizacijos veiklos
sistema toki posistemi, priklausomai nuo organizacijos dydzio ir kompliéksmo, skaiius gali
varijuoti; bendras VVS gaunapmr apdorojana duomem ir informacijos srautas bus lygus posistemi

generuojam sraut; sumai. Spaiai tobukjancios ir pingarios technigs ir programigs informacijos



21
kaupimo bei apdorojimo priemés (diskiniai kaupikliai, duomanparchyvavimajrenginiai, DBVS P)
leidzia kaupti net tuos duomenis, kuresamu momentu nereikia, ir atsiradus poreikiuikatl
retrospektywvi ju analiz. Duomenys ir informacija, kuriuos sistemos van@t@auna iS sistemos,

priklauso nuoy turimy teisiy sistemoje [31].

Marketingas
ir pardavimai

Pagrindiniai
duomenys

Gamyba ir
logistika

Apskaita ir
finansai

Personalo
valdymas

8 schema. Duomersrautai verslo valdymo sistemoje [26].

Programiné jranga. Tai svarbiausia VVS dalis. Verslo valdymo sistenwisus joms iSkeltus
uzdavinius realizuoja dideliu funkagijautomatizuoto atlikimo mechanizmu. Sistemos ymdasytos iS
integruot; moduly, kuriy kiekvienas skirtas konkéms verslo funkcijos atlikimui. Sie moduliai
dazniausiai pasirenkami atsizvelgianegzistuojatius imores poreikius. Visi atskiri moduliai yra
grupuojamii rinkinius, kurie sudaromivertinantimores veiklos sritis ir moduli specifines taikymo
sritis. Imore bet kada galiidiegti papildomus modulius, nes jie parduodami iedgk taciau
integruojamii vieninga sistem, sujungi su centrine duomerbaze.

Moduliy apjungimy padeda realizuoti asajos ir programis jrangos jungimo Zymenys
(connector). Jie padeda susieti visus sigstenodulius ir tokiu idu uztikrina efektyw integracij.
Pagrindiniai tokios integracijos privalumai — sgartis duomanjvedimas, mazesrklaidy tikimybé
bei platesias verslo analizs galimylés. Kiekvienas programés irangos gamintojas pateikia skirting
modely strukiira, tafiau dazniausiai jie yra panes ZmogiSkju iStekliy valdymo, apskaitos ir

finangy, pardaviny ir marketingo bei gamybos ir logistikos.
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TIEKEJAI IMONE KLIENTAI

>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>rocesa>

)

9 schema. Verslo valdymo sistemos sandara ir daiys verslo procesuose [27].

SGS

VVS - verslo valdymo sistema, PD — Pardavimai ir Distribucija,
SCM- Tiekimo grandiés valdymas, MV — MedZiagpldymas,

CRM — RysSi; su Klientais valdymas, GBamybos planavimas,
B-0-B — Best of Breed programos, FA — Finang apskaita,

SGS - savos gamybos sistemos, KO — Kontrat,

ZR — Zmoni8kjy resurg valdymas.

Salia pagrindini valdymo funkcij; verslo valymo sistempagrindu tampa tiekimgrandires ir
rySiu su klientais valdymo funkcijosyJdvykdymui imongs diegia verslo valdymo sistengamintojy
siilomus specifinius modulius - CRM ir SCM programiastios funkciskai prapk#a verslo valdymo
sistemas. Kiekvienasismoduliy atsako uz konkegy duomem prieziira ir ju sujunginy su sistemos
pagrindine duomen baze. Nepaisant to, kad tradiciVVS programigs iranga integruojamones
funkcines sritis ir valdo visus svarbiausius duormsewis daugiaimoniy pripa4sta, kad joms itina
labiau progresyvi programén jranga, galinti valdyti tiekimo grandin globaliai, spartinanti
informacijos ¢kmeg i$ ir pas vartotojus, jungianti tiejis ir kitus verslo partnerius umores riby. [23,
33] Sia globalia logistikos koncepcija tag@CM (Supply Chain Management). Tai tiekimo
grandires valdymo sistema, akcentuojanti du dalykus — gsporeikio mazinim ir produktyvumo

didinima. Siandien §j tiksly siekiama iSnaudojant interneto ir verslo valdynistesnos teikiamas
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galimybes. Ji sukurta tam, kahone gakty analizuoti ir efektyviai kontroliuoti vispagrindin verslo
proceg nuo zaliay pirkimo ir sandliy tkio iki gamybos ir pardavimo. Tai sprendimai sutas,
projektams ir paslaugoms valdyti [30].

CRM (Customer Relationship Management)- santykiy su klientais valdymo infrastrulkta,
leidzianti nustatyti ir maksimizuoti klientekonomir verk, bei taikyti veiksmingus vertingiausi
klienty lojalumo skatinimo metodus. CRM — tai kur kas daugei klienty vadyba ar pirjy elgsenos
sekimas, nes sudaro galimybes pakeisti santykigsimaores ir kliento bei apiluopiamai padidinti
imorés gaunamas pajamas. Kiekviengkmingai funkcionuojantimonre turi surasti savo klientus,
iSnaudoti santykius su jais, puikiai aptarnauiBliaikyti klientus gerinant rySius su jais. Ekonatai
teigia, kad pritraukti naajpirkéja imonei kainuoja SeSis kartus brangiau, negu darpaduoti kazk
jau turimam Klientui, toé butina jvertinti esam klienty ekonomir vert, iSsiaiskinti, kurie klientai
yra geriausi ir daryti visk kad jie geriausiais ir iSlikt CRM tikslas — optimizuoti Siuos procesus, juos
vykdyti minimaliomis gnaudomis ir gauti maksimapelm [15].

Batina pastedti, kad skirtingg VVS gamintoj programii jranga yra ne vienodo lygio,
pavyzdZiui, PeopleSoft iSsiskiria kaip efektyves#imogiskyjy iStekliy valdymo modulio gamintoja,
tuo tarpu SAP pagaspisi Gamybos planavimo ir logistikos moduliais. Ebdheretai imones
apsisprendzia diegti skirtingVVS gaminto modulius. Tokia skirting gamintojy programini
sprendiny integracija vadinama ,Best — of - Breed" [26]. e® — of - Breed" (aukfausios
kategorijos) - tai greitaiidiegiamos ir greitai efekt duodaios programos, kugi paskirtis —
automatizuoti tik viea kuria nors siaug verslo valdymo veiklos funkej Dauguma $i taikomyjy
sistemy atsirado ,.com“ epochos Kkléfmo ijkarStyje. Autonominj programini sprendiny
pasirinkimas suteikia galimygb pasiekti greitesn ekonomin efekt ir rizikos minimizavim
trumpalailéje perspektyvoje, nes jos dazniausiai haudojamuagviau kontroliuojamiems ir iS anksto
apibreztiems projektams vykdyti. Taigi, tokio sprendimaspinkimas reikalauja mazesninvesticiy
pradiniame etape ir galima tifis greitesnio ekonominio efekto. Sios programas tiikuma — tai
integracijos su verslo valdymo sistema problemgedracijos procesas reikalauja nemadaidy, o
rezultatas ne visuometiba toks, kokio tikimasi — pasitaiko atygkai suderinamumas tarp ,Best-of-
Breed“ su verslo valdymo sistema yrajmanomas. Vis @ to realizuoti naujas verslo proceso
automatizacijos funkcines galimybes remiantis jaanea verslo valdymo sistema yra pafieas ir
greiciau, nei diegti visiSkai nagj visas veiklos sritis apimantsprendim, kuri pasirinkus
neiSvengiamai telt reorganizuoti nusist@yusia imores valdymo veikd, derinant ¢ prie naujosios
sistemos reikalavim Be to, naujosios integruptsprendina versijos ina maziau funkcionalios nei
nepriklausomi ,Best-of-Breed” produktai — kad p&sie,Best-of-Breed* produkt funkcionalumo

lygi integruot; sprendina gamintojams prireikia 1-2 me{3, 35].
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Be viqy jau mirety programini; sprendiny imores specifiniams verslo procesams vykdyti daznai
naudoja ir say informacijos specialigt sukurtas programas. Kartu su pagrindiniais VVS uhad,
tiekimo grandigs ir rySiy su klientais valdymo sistemomis bei ,Best-of-Breguogramomis jos

uzbaigia verslo processaldymo sprendinp komplekd,.

1.4.Verslo valdymo sistem y privalumai ir tr akumai

Verslo valdymo sistema — ekonomaiprele ir kaip kiekviena prek turi savo ekonomigivert.
Svarbiausias sistemos vtnustatymo kriterijus yra santykis tarp naudosinganos 4 idiegus ir tarp
diegimo bei palaikymo kast Vieninga, visagmores veiklos sritis automatizuojanti integruota verslo

valdymo sistema atneSa tiek organizactrek ir ekonomig naud.

1.4.1. Privalumai

Organizacig nauda susijusi simoreés veiklos pokyiais. Diegiant kompleksiy visasimores
veiklos sritis automatizuoj&m sistem, neiSvengiamai kinta ir patmorés veikla, tiksliau, veikos
proces, vykdymo poladis. Siuolaikitms verslo valdymo sistemomsiadinga, kad josigalina
kokybiskai nauj verslo organizavimo formqmsuldirima. Jei ankstesni verslo valdymo sprendimai buvo
skirti verslo veikai gerinti, Siuolaikiss sistemogtakoja vidiniy verslo proces reorganizacy, siekiant
kuo labiau iSnaudotimorés informacis sistemos galimybes. Tokiuadu jgyjami negigijami
kokybiniai organizaciniai privalumai [3].

Dar vienas integruaqtverslo valdymo sprendimprivalumas -didesnés kontrolés ir sprendimy
priémimo galimybés. Bet kuriuo metu turint péima prie faktires informacijos apiémores pacti
galima laiku valdytiivairius verslo komponentus. Taip pat sistemoje kaupir pateikiami duomenys,
reikalingi ilgalaikiam strateginiam veiklos planawii. Verslo valdymo sistemos sudaralygas
vadovybei ne tik stedti veikla, bet ir valdyti §. Pavyzdziui,jmonei, veikiadiai be integruotos verslo
valdymo sistemos, informacija api@onés veikh renkama i$ vis imonres funkciniy sriciy atskirai ir
po to apjungiamaj bendn ataskai. Sis procesas ilgai trunka, tddvadovyle negali operuoti
naujausiais duomenimis. Tuo tarpu integgusistem turinti ymorg visa reikalinga informacip turi
paruosi ir ji gali bati operatyviau panaudoiemonres veiklos gerinimui [16, 26].

Ekonominé naudayra labiau afiuopiama.ldiegus integruatverslo valdymo sistem padicja
darbo ritmiSkumas, maziau prastovuztikrinamas savalaikis prekipristatymas, nereikia téti
apyvartiniy 1¢3y rezervo ir kt. Sumagfa veiklos proces persidengimai ir dubliavimas, uZztikrinama
operatyvesé apskaita ir gaunama aktuali informacija, reikadirsprendimams priimti. Verslo valdymo

sistemos teigiamatakoja vis; verslo proces atlikimo efektyvuma, tokiu bidu mazindamogmores
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iSlaidas, todl ekonomirg naudy galima suskirstyti tokius konkréius naudos rodiklius kaip atsarg
minimizavima, medziag ir darbo kast bei pricktiniy iSlaidy mazinima, o taip pat klienf aptarnavimo
bei pardavim gerinimg ir apskaitos kontrék pagerinim [2, 26, 9].

Atsargy mazinimas Siuolaikires imores, yp& gamybires, neidsivefia be atsang kaupimo.
Kadangi gamybos procesas daznai yra gana ilgagdétisgas, susidaro daug galutinai neapdirbt
gaminiy, Zaliaw, kurie turi kiti tinkamai saugomi. MedZiagsaugojimas daug kainuoja. Saugojimo
iSlaidas sudaro ne tik kapitalo procentai, betatafp; iSlaikymo kaStai, medziagvaldymas, vegts
sumazjimas &l gedimy ir kity nuostoli, natiralus susiéivéjimas, moke&ai. Integruotos verslo
valdymo sistemos leidZzia mazinti atsargiekius sudarant tikslius gamybos planus ir efeidy
valdant sanéius, tokiu lidu sumazinamognores iSlaidas nuo 20 proc. ir daugiau. Verslo valdymo
sistemos leidZzia gamyba uZsiintas imonesisigyti tiksliai tiek medziag, kiek ju reikia gamybos
procesui remiantis gamybos planais. Gamybos plgnai koordinuojami su Zzaliayv tiekéjais ir
aktualiausiais medziag poreikio duomenimis, o tai leidzia bet kada esaoteikiui uzsakyti
papildomai ar sustabdyti ir atSaukti uzsakymus dargis medziag pertekliui. Planavimas ir
racionalus sandiavimasitakojaimonreés veikh [19].

Medziagy kasty mazinimas Geresnis medziagaptipinimas susgs su geresnipirkimo slygu
iSsidegjimu. Medziagi kasty mazinimas leidZia sumazirithones iSlaidas nuo 5 proc. Perkant digesn
kieki, tiekianti imone paprastai daro nuolaidsudaro geresnes tiekimo ir atsiskaitymtygas, t.y.
siifloma palankesn pirkimo kaina. verslo valdymo sistemos leidziasli&i suplanuoti ir paruosti
deryboms medziag kurioje pateikia Bisimo poreikio duomenis ir susitariamal dgalaikio tiekimo
bei uztikrinamos palankios medziggigijimo salygos [19].

Darbo kaSty mazinimas. Verslo valdymo sistemos eliminuoja perteklimeikla ir duomem
dubliavimasi, tokiu midu mazindama darbo kaStus. Tikskesnformacija leidzia ne tik vartotojams
gauti daugiau informacijos apignores veikh. Tvarkant apskait rankiniu hidu ar neintegruotos
sistemos pagalba daug laiko gaiStanag; teisingumui patikrinti. Integruotose sistemoseiniacija
nedubliuojama. Jivedamaij sistema tik viena karg ir yra pasiekiama visiems vartotojams. Taip
sumazja jvedamos informacijos kiekis ir iSvengiama daugddiaidy. Kaip rodo tyrimai, vienose
organizacijose sistemdéeka sutaupoma 33 proc. pardavirr rinkodaros iSlaid, kitose — 34 proc.
ZmogiSkyjy iStekliy iSlaidas [9, 26].

Klienty aptarnavimo bei pardavimg gerinimas. Verslo valdymo sistemos sudaralygas
imonei savo prekes ir paslaugas tigkdiriais kanalais: tradiciniutalais, telefonu, per faksinternetu
ir kt., padicja imores pardavim skatius ir apyvarta. Rysi su klientais gerinimas sus§ ir su
uzsakyny klientams pristatymo pazagildymu bei atvezimo laiko mazinimu. Visa tai didiklient
pasitenkinim ir daro didet itaka pakartotiniems uzsakymams. Verslo valdymo sistefam&zia uz

pardavimus atsakingiems darbuotojams susikoncenttiés savo veikla vietoj to, kad tikriptar
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atsiprasSiity uz wluojarcius uzsakymus, kadangi sistengalina tiek darbuotojams, tiek ir klientams
gauti duomenis apie uzsakymakie [9, 26].

Apskaitos kontrolés pagerinimas Pinigy sraut; valdymas yra esminverslo skmés dalis
integruotos modktiny ir gautiny sum; apskaitos, atsamgvaldymo ir gskaity iSraSymo funkcijos
padeda paprastai ir efektyviai vykdyti pinigraut, apskaig, suteikia daugiau galimypiplanuoti
pajamy generavimo kampanijas ir ilgalai&uginma [17].

Dar vienas privalumas — vietoj daugelio izoliwoatidiniy sisteny pracjus naudoti viening
sistem, atsiranda galimyb automatizuoti ne tik vidines operacijas, bet iregtijas, nukreiptag
klientus, partnerius bei tiéjus. Tai suteikia galimyb greiciau ir kokybiSkiau aptarnauti klientus ir

plésti veiklos apimtis [3].

1.4.2. Trukumai

Nors integruotos verslo valdymo sistemos laikomosdenniausiais programia jrangos
gamintoj; produktais, neidvengta ig jrikumy. Salia atskirai konkigos sistemos turim ribotumy,
galima iSskirti du visiems integruotiems verslo dyaho sprendimams dingus tfikumus:

nesuderinamumas su kitomis sistemomis ar atskraiduktais ir aukstos kainos.

Verslo valdymo sistema perkama ilgam, vien jaudegimas gali uztrukti metus. diau verslo
planai visuomet numato gimasi. Atsitinka, kad besivysté&m verslo reiknés pralenkia turimos
verslo valdymo sistemos galimybes. Tokiu atvejukéemodernizuoti sistegn papildyti jau esam
sistemy papildomas funkcijas atliek&iais moduliais arbaisigyti visiSkai nauj verslo valdymo
sistemy. Abu sprendimai éra optimatis. Dauguma programipisisteny negali lti integruojamos su
kitomis ir dirbti vieningos integruotos sistemasnuose. Toé integracijos procesui tenka pasitelkti
konsultant/integruotoj resursus. Nesvarbu @amoré naudojasi savais IT specialistais, ar samdo
konsultantus iS i5és, Sis procesas reikalauja labai digei§laidy, be to, jis ne visuomet yra
sekmingas. [sigyti nauj verslo valdymo programyra ne tik dideli investiciy pradiniame etape
reikalaujantis, bet ir ilgai trunkantis procesas,jnoores nori kuo operatyviau reaguoti rinkos
pokycius, gretiau igyti strategif pranasum bei kuo graiiau gauti nauslis idiegty sisteny [12].

Netolimoje ateityje Si problema titr bati iSsprsta, nes jau Siuo metu didieji verslo valdymo
sprendiny karéjai rinkai siilo i dalies suderinamus produktus, pvz. mySAP epkesoft jau dabar
sialo verslo valdymo sistemasgweikaujartias su bet kuria kita programinganga, atitinkatia

standartigs duomen bazs pramoninius standartus.

Kitas verslo valdymo sprendimtrikumas — labai aukstos kainos. Ir ne tik paties pkoml
Paprastai tiejjai skiria tris verslo valdymo sistemos kainos kamentus: verslo proceso
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optimizavimo iSlaidos (honoraras verslo konsultargg programinio paketo bei reikalinggsngos
kaina ir diegimo ir paramos islaidos. Pirmasis komgntas gali kainuoti itin daug. Kartais diegimas
uztrunka, o konsultantdarbo diena kainuoja SimtusylitPati programiéiranga sudaro palyginti maz
dali visy susijusy su jos diegimu iSlaigd Verslo valdymo sistem kaina paprastai priklauso nuo
perkamy moduliy ir darbuotoy, kurie naudosis sistema, skaus. DidZijy uZsiening sisteny mySAP
ERP, Oracle e-business Suit ir MFG/PRO vienos darbtos kaina svyruoja apie 9000-1200@.lit
LietuviSky sistemy darbo vietos kaina yra 1000-200@ lji.7].

Si traikuma maZina investicij graZa. NeZirint to, kad tiksliai paskaiuoti verslo valdymo
sprendiny finansires gmzos yra ngnanoma, yra paplitusi nuom@nkad gerai pasirinkta ifdiegta
verslo valdymo sistema gali atsipirkti per santgkitrump laikotarp — nuo Sesi iki trisdeSimties
ménesiy [10]. Imore, sskmingai idiegusi programig@irang, gali tikétis, kad administracis iSlaidos
sumaézs iki 30 proc. Taiau Sie skaiiai taikomi stambiomgmorems, tuo tarpu vidutinio dydzio ir
smulkiomsimorems iSlaid; mazjimo efektas yra gerokai mazesnis [14].

Siandienigs verslo valdymo sistemos — tai parworograminiy komponeni ir specialisi
visuma. Salia tradicirmis jau tapusj apskaitos ir buhalterés kontroks funkcijy jos naudojamos
logistikos, personalo valdymo, rinkodaros, korisolo taip pat tiekimo grandia bei rySi su klientais
valdymo funkcijoms atlikti. Tai leidZia nuolat tolkdjanti programig jranga. Informacinj sisteny
vystymasis neatsilieka nuo verslo vystymo tempo, mm valdymo standartevoliucijos. Tai yra
butina, nes konkurencife kovoje laimi tas, kuris gré&iausiai reaguoja rinkos pokyius, sugeba ii
arciausiai kliento ir graiiausiai suvokia naujas technolagyystymo tendencijas.

1.5.Verslo valdymo sistemos Lietuvoje

Verslo globalizacija bei Lietuvogtojimasi Europos gjunga Saliesimonéms ir organizacijoms
Siandien kelia tam tikrus uzdavinius, kuriienas svarbiausi— informacijos technologijomis pagtas
veiklos modernizavimas. Europos rinkos specifika @, kad konkurencija daznai vyksta tarp tiek pat
arba beveik tiek pat inovatyyi kokybiSky, beveik tiek pat kainuoj&h prekiy bei paslaug, o tai
reiSkia, kad esminisckmingos konkurencijos veiksnys Siuo atveju yreores valdymo efektyvumas.
Jau dabar Lietuvogmonres vis dazniau susiduria su vaka$aliy imoremis ir vis labiau jatia ju
konkurencin pranasuny. Lietuvai tapus Europosafsingos nare, verslo valdymo sistemos tampa
standartiniu produktgamybos ir realizavimo valdynmjcankiu.

Apzvelgiant Lietuvos verslo valdymo sistemnka iS pradziy batina ja segmentuotilmores -
verslo valdymo sprendim vartotojos — skirstomos pagal metimpyvary ir darbuotoy skatiy.
Mazoms ir individualiomgmoréems pasaulyje priskiriamos tos, kuriose dirba iki ddrbuotoj, o

metine apyvarta — iki 5 min. JAV dolari Vidutinis rinkos segmentas gmonés nuo 50 iki 250
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darbuotoy, apyvarta — nuo 5 iki 250 min. JAV doteriVirSutini segment sudaro korporacijos,
kuriose yra daugiau kaip 250 darbuatop apyvarta — didesmei 250 min. JAV dolet. Vartotop
segmentus atitinka tiek produksudttingumo laipsnis, tiek pasirinktas rinkos modefigp tiesiogini
pardavimy, diegimy ir paslaug, atliekamy paiiy sisteny karéjy, kity imoniy, vykdartiy sistermy
integravimy, bei pricctinés verés pardagu iki platintoju ir perparda¥jy. Ivairiy sisteny
karéjai/tiekéjai orientuojasi skirtingus rinkos segmentus, taip pat skirtingus rinkos modelius [22].
Pirmosios standartéis verslo valdymo sistemos Lietuvoje paséradazdaug pries 10 metlki
tol imones apskai tvarké rankiniu idu arba naudojo unikalias, ¢da ir pagal uzsakym sukurtas
apskaitos programas. Pirmosios lietuviskos progenkairias galima priskirti standartiniverslo
valdymo sistem klasei, - ,Labbis-Apskaita“, ,Balansas”, ,Skaitalos daugiausia automatizavo tik
imoniy finansirg ir atsarg apskai4. Atsiradus modernesms uZsienidms sistemoms lietuviskos
sistemos buvo nuolat tobulinamos ir pagal kiieskatiu Siuo metu dar gerokai lenkia uzsienio
konkurentus — pagal kliemtskatiy pirmauja tokios verslo valdymo sistenkaréjos kaip imonge
.Labbis®, turinti per 4500, ,Rivi” - 1500, ,Edrana“ — 1400, ,Proringas” — 1300 Klier17].

LietuviSky verslo valdymo sistem paklaug ijtakoja tai, kad jos labiau atitinka Lietuvos
Respublikosistatymy reikalavimus ir yra gerokai piges Be to, jos slo mazoms bei vidutiéms
imoréms skirtus verslo valdymo sprendimus. Tai svarbadakgi skiriasi ir Lietuvosimoniy
reikalavimai, keliami verslo valdymo sistemoms. déto vietines gamybos verslo valdymo sistemos
turi vis didesni sunkuny. Dél kur kas mazesnifinansiniy ir Zzmogiskyju iStekliy, ju sukurti produktai
néra grindziami naujausiomis informacijos technologijs. Prognozuojama, kad artimoje ateityje jos
pereis prie smulki ar siauros specializacijos rinkos segmenkurie didzijy imoniy yra
ignoruojamos, 0 pazangesnimores rinksis sudtingesnes uzsienio sistemas [22].

Remiantis tarptautinirinkos tyrimy organizaciy IDC ir Gartner duomenimis, Siuo metu Baltijos
Saliy informaciniy technologiy rinka spakiai pleciasi ir ateityje Si pitra turi dar paspasti. Tokios
plétros priezastys akivaizdzios — zymi informaginechnologiy jtaka organizaaij veiklai, gaunama
nauda sudaroal/gas, kad vis daugiau vis daugiau organizapgtiki savo veiklos valdymverslo
valdymo sprendimamsimoréms, ieSkatioms naujos verslo valdymo sistemos yra iS ko ikt
Keiciasi ir pasirinkimo kriterijai. Vis dazniau ieSkomaka Europos gamintaj produkty, nes, pirma,
jos turi ilgalaike diegimo patirt savo Salyje ir uZsienyje, antra, juos reprezeatpakankamai didelis
kiekis konsultant/delegaty (vakan imores tokios kaip Microsoft Business Solution, Oraclé&cala
dirba Baltijos rinkoje pery delegatus) [21].

Pirmoji uzsienig verslo valdymo sistema Lietuvoje péta naudoti prieglevynerius metus. Tai
.ocala“, kuri buvoidiegta AB ,Mazeiky nafta“ ir UAB ,Paroc Lietuva“. ¥liau rinkoje pasirod
»Navision®, ,Concorde”, ,Visma Business" ir kitosevslo valdymo sistemos. Bendros su uZzsieniu

imorés dazniausiai pasirenka verslo partnerekomenduojamas sistemas Microsoft Business
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Solutions (MSBS) Navision, MSBS Axapta, MFG/PROkir UZsienires valdymo sistemos nuo
lietuvisSkyjuy skiriasi keliolika kant didesne kaina ir daugairesremis valdymo funkcijomis. Toki
lanktiy sisteny, kaip pavyzdziui Oracle eBusiness Suite, pasizymindaugybe savyhi ir
programiniy komponeni kaip CRM, SCM, paklausa yp#&augo per pastaruosius 3-4 metus [17].

IS uzsieniny programini sprending Siuo metu Lietuvoje populiariausiais laikomi Miswdt
Business Solutions (MSBS) verslo valdymo sprendirkariuos siilo per 200 konsultanpt MSBS
programas MSBS Navision, MSBS Axapta ir MSBS Xgsigijo per 1450 Lietuvogmoniy. Gerokai
maziau klieng turi antra pagal populiarunverslo valdymo sistemplatintoja Hansa Financials — jos
klienty skatius siekia 320, Scala programinius sprendifpsigijo 160imoniy, o Visma Business - 80.
I Lietuva jau atjo ir verslo valdymo sistempardavimo pasaulyje lyderiai mySAP ir Oracle, beit
kas j; klienty skatius rera didelis. Tdiau taip yra dl to, kad Sios verslo valdymo sistemos yra kitos
eilés programig jranga nei vidutinio lygio sistemos ,Navision®, ,Ag&" ar ,Scala“. Tai susjjtiek
su program funkcirémis, tiek ir technologiémis galimylémis, kaip pavyzdziui galimybdirbti su
dideliais duomen srautais strukirizuotose imonése. mySAP ir Oracle VVS skirtos stambioms
imoréms, kuri;, kaip jau migta, Lietuvoje ®ra daug. Téau Si situacija turty greitu laiku keistis.
Pastaruoju metu pastebima tendencija, kai didegjslo valdymo sistemgamintojai pradeda gaminti
produktus, skirtus smulkioms ir viduéims imoréms, pavyzdziui pasaulinis verslo valdymo sisiem
lyderis mySAP suiiré Business One. Si pigesnei kitos sistema puikiai tinka mazéarsimorems ir
jau dabar diegiama Lietuvoje [17].

Viena iS stambiausi pasaulio finang ir verslo valdymo sistem gamintojy SAP AG yra
patvirtinusi strategiSkai svarbias Salis, kuinky vystymui skirs didZiaugidemes. Tarp Su Saliy trys
Baltijos valstylkes — Lietuva, Latvija ir Estija. Baltijos valsty® ilgainiui tugs tapti ekonominiu tiltu
tarp Siaués ir Vidurio Europos [21]. Nuolat augant Baltijceig jmoniy apimtims, Siame regione SAP
mato vis daugiau potencialklienty, ¢l to yra pasiryzusi dar labiau stiprinti savo p@as. Ypatingai
tikimasi, kad patvirtinus eurgvedima, nemaza dalis Lietuvogmoniy spatiai plésis regioniniu
principu, augs Europos bendrijos tsisnuostaf reikalavimai @l finansines apskaitos, tad turéty

padickti | stambiagmones orientuatfinans; bei verslo valdymo sistepporeikis.

Nors Lietuvos rinka éra dideé, tatiau visos galimybs verslo valdymo sisteqrplatintojams bus
iSnaudotos negreit, kas 5-7 metimonei atsiranda poreikis keisti verslo valdymo esist [21]
Paprastai pereinama prie didesnio funkcionalum&stasgnio lygio programis irangos, tod esama
Lietuvos programiés irangos rinkos patdis gali radikaliai pasikeisti.
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1.6.Verslo valdymo sistemos diegimas

Verslo valdymo sistemos diegimas — tai procesass kpima pradia verslo situaci, projekto
planavimy, sukomplektuotos prograndis jrangos konfigravima ir diegina bei tolesnius verslo
proces tobulinimus. [7] Verslo valdymo sistemos dieginZgsniai skiriasi nuo tradiciés IS diegimo
dél keliy priezagiy: a) VVS gerokai pakeia darbo procesus, organizacstrukiira ir metodus, pagal
kuriuosimorgje yra dirbama; b) VVS yra ne kuriamos, bet taikemiodl| tam reikia verslo proces
pertvarkymo ir programinio paketo konfiigavimo; ¢) VVS diegimasaéra tik techninisgyvendinimas,
bet taip pat socialinis pokytis, nes jis taip paitia valdymo procetdras. Ctl to VVS diegimas skiriasi
nuo tradicigs 1S diegimo, kur labiausiai yra akcentuojama tesh@analiz ir programavimas, o0 ne

verslo proces projektavimas ir zmogiskieji elementai. [8]

1.6.1. Metodikos

Verslo valdymo sistemos diegimwmores gali rinktis skirtingas metodikas. Stafisbverslo
valdymo sistem gamintojai (SAP, Oracle ir kt.) paprastai savosi@valdymo sistemai taiko atskiras
budus, t&iau mokslirgje literatiroje yra skiriamos trys pagrindis verslo valdymo sisteindiegimo
metodikos: "didysis sprogimas‘afigl. Big Bang), modulinis diegimas ir diegimas, nugtaes i
proces.

e ,Didysis sprogimas*“.Verslo valdymo sistemos diegimas yra vykdomas eisoganizacijoje
vienu metu. Sios metodikos taikymakmeés atveju padeda sumazinti diegimo kastus. Jt ypavo
taikoma atsiradus pirmosioms verslo valdymo sistesior daZniausiai baigdavosi i&me. Sios
diegimo metodikos prielaida yra ta, kad verslo yaild sistemos diegimas yra stambios IS diegimas,
kuris paprastai yra vykdomas pagal sistemos projgktvavimo cikh. Vis dlto VVS yra gerokai
sucttingesre nei tradicire IS vien @lto, kad diegiant VVS paprastai yra naudojamaslegosoces
pertvarkymas, VVS ne tik automatizuoja, bet ir parko esamus procesus.

e Modulinis diegimas. Modulinio diegimo metodika yra naudojama, diegikigtkviera VVS
moduj atskirai. Tai paprastai apriboja diegimienam atskiram padaliniui. Sis po#s labiau tinka
imoréms, kuriy padaliniai menkai tarpusavyje dalinasi bendraccesais. Kiekvienas departamentas
turi atskiras VVS instaliacijas, atskiras duomdrazes. Modulinis diegimas sumazina instaliavimo,
konfigaravimo ir VVS operacij rizika, kadangi diegimo apimtis yra gerokai mazes&kmingas
vieno moduliojdiegimas gali tusti jtakos skmingesniam viso VVSdiegimui, tuo p&iu negkmeé
viename modulyje netéiy ypatingai dideds jtakos bendraiékmei.

e Diegimas, nukreiptasj process. Toks diegimas akcentuoja vierar kelis kritinius verslo

procesus, kurie apjungia kelis verslo vienetusdifra VVS sistemos konfigavimas yra apribotas tik
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su tam tikram funkcionalumui. Si metodika tai pafi galaipsniui peraugti if viso funkcionalumo
diegima. Tokj diegimo da naudoja dauguma ma@# vidutiniy imoniy, kurios paprastai turi ne tokius
sucttingus verslo procesus kai didésimmorgs. [37]

1.6.2. Modeliai

Sioje dalyje apZvelgiami verslo valdymo sistemosgitho modeliai. Verslo valdymo sistemos
diegimasjpareigojaimonrg koncentruotisjvertinti ir labai tiksliai nustatyti susijusiusores procesus.
Mokslinéje literatiroje yra pateikiami skirtingi verslo valdymo sistesndiegimo etapai, jie daZzniausiai
sutampa su tradicés 1S diegimo etapais. (1 pav.) Bendru atveju vevsllllymo sistemos diegimas
prasideda nuo planavimo. Po planavimo yra pereinprieadiegimo ir atskirais atvejais dar kelios
skirtingos smulkesss fazs. Po to, kai sistema yidiegta ir veikianti, galima iSskirti podiegimiriaze
ir dar lesrg, stabilizavimo fagz. Dauguma autoyi nurodo, kad verslo valdymo sistemos diegim

reikia suvokti kaip verslo projekto ne kaip naujos technologijos instaliagirf,5,8]

Projektavimas Diegimas Palaikymas

A 4

A

10 schema. Tradicés informacirs sistemos diegimas [8]

o Bancroft modelis. Bancroft, Seip ir Sprengel (1998) pateikiegimo proceso model
kuri iSpletojo remdamiesi trij tarptautini; jmoniy verslo valdymo sistemdiegimais. Sis modelis turi
penkias fazes: akcentavimas, egamores proceg aprasymas, norimimonss proces aprasymas,
konstravimas bei testavimas ir faktinis diegimakcéntavimo faz i esngs atitinka planavimo faz
kurioje pagrindigs veiklos yra organizacinio komiteto sudarymasjgkto komandos atranka ir jos
strukiiros sudarymas, projekto vadovavimo principystymas ir projekto planodkimas. Esam
imorés proceg aprasymo faz apima esam imores proceg analiz, verslo valdymo sistemos
diegima, verslo proces su verslo valdymo sistemos funkcijomis susigjim projekto komandos
apmokyma. Norimy imonrés proces fazje yra nustatoma aukstesnio lygio ir detali sistersioukiira,
atsizvelgiani vartotoj; pritarima, kuris vykdomas tiesiogiai komunikuojant su vasjais. Pagrindias
veiklos konstravimo ir testavimo fge yra visapusisko konfigavimo vykdymas, testiniduomemn
keitimas realiais duomenimis, sistermsap paleidimas ir testavimas, ataskaiaSymas ir testavimas
bei visos sistemos ir vartotpjtestavimas. Galutinfaze, faktinis diegimas, apima tinkloakima,

reikalingan kompiuteri; instaliavima, vartotop apmokymo ir palaikymo valdym Apibendrinant,
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galima teigti, kad Sis modelis apima &/igerslo valdymo sistemos dieginmuo projekto pradzios iki

galutinés sistemos. [7]

o Ross modelisRoss (1998) suformulavo penketap; model, pagista 15 verslo valdymo
sistemy diegimo analize. Jis iSskyrprojektavimo, diegimo, stabilizavimogstinio tobulinimo ir
transformavimo etapus. Projektavimo etapas apin@mgvimo veiksmus, kurie nustato kritinius
principus ir sprendimp priemima diegimui. Sio mokslininko modelio antroji fazdiegimas, apima
prieS tai aprasyto Bancroft modeliononés esam proces aprasymo, norimp imones proces
aprasymo, konstravimo ir testavimo bei faktiniogiieo fazes. Ross modelyje stabilizavimoéfgza
po pritaikymo ir yra tas projekto periodas, kuriagra taisomos problemos ir palaipsniui gerinama
imoreés veikla. Po Sios fas seka testinio tobulinimo etapas, kuriame pridearpapildomas
funkcionalumas. Paskutije, transformavimo fage imonés sistemos tampa maksimaliai laéiks ir
pritaikytos. [8]

o Markus ir Tanis modelis. Markus ir Tanis (2000) sudaketuriy etam model: projekto
istaty parengimas (angl. Chartering), projektas (angdjeet), sukétimas (angl. ShakeDown), pirmyn
ir aukStyn (angl. Onwards and Upwards). Projelgiaty parengimo faz prasideda prieS Bancroft
modelio akcentavimo ir Ross modelio projektavimpefa Ji apima verslo reikalavintyrima verslo
valdymo sistemai, sistemos atrankprojekto vadovo parinkim biudzeto ir plano patvirtinig
Projekto fazs apraSymas yra panaSufoso projektavimo fagz ji tai pat apima Bancroft'o esam
Imoreés procesg aprasym, norimy imores procesg aprasym, konstravimo ir testavimo bei faktinio
diegimo etapus. Pagrindim Sios fazs veiklos yra programinio paketo konfrgvimas, sistemos
integracija, testavimas, duomgkonvertavimas, apmokymas ir sistemos paleidimasnf®delio faz
»1 priekj ir i virSy* apima Ross'o modelio stabilizavimo gstinio tobulinimo etapus. [4]

Apibendrinant pamiétus modelius reity iSskirti tokias pastabas: Markus ir Tanis bei Rmss
modeliai turi planavimo fazes, kurios yra prieStiiakdiegim; abu prie$ tai migti modeliai iSskiria
faktin; diegim kaip atskig vienet, tuo tarpu Bancroft'c modelis sSifaze suskaidoi smulkesnius
etapus (esamimores proceg aprasym, norimy imores proceg aprasym, konstravim ir testaving
bei faktin diegima); Ross‘o bei Markus ir Tanis modeliai turi podiegne faze (testinio tobulinimo,

transformavimo arba ,pirmyn ir aukStyn”).
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2. KRITINIAI S EKM ES FAKTORIAI

Verslo valdymo sistemos diegimas yra prigéadmas kaip problemiskas laiko ir biudzeto
paskirstymo atzvilgiu. $i sistemy diegimai yra sunkiau valdomi nei kiti IT projektdv, 8, 34] Yra
atlikta daug tyrima, analizuojatiy kritinius skmés faktorius verslo valdymo sistemos diegirves
délto reikia pazynéti, kad Lietuvoje Sios srities situacija yra gamagta — apie verslo valdymo sistem
diegimus publikuojami pavieniai straipsniai speeiabtuose periodiniuose leidiniuose.

Kritiniy stkmés faktoriy poziiris informaciniy sisteny srityje pirma karta buvo panaudotas
mokslininko Rockhart 1979 metais. [36] Sis metoi®asrityje liau buvo taikytas keliais aspektais —
projekto valdyme, gamybinisistery diegime, verslo procesreinzinerijoje ir kt. Verslo valdymo
sistemy kontekste kritiniai &més faktoriai gali iti apibreZiami kaip faktoriai, reikalingi é&kmingam
VVS idiegimui. [8] Kai kurie i$ §j faktoriy yra bendri ir kitiems IT projektams, pvz., atigdisiosios
vadovyles palaikymas, vartotgjitraukimas., kai kurie yra unilkig verslo valdymo sistemos diegime,
pvz. verslo procaesreinzinerija. Vis dlto dauguma tyrim nagrirgjanciy kritinius skmeés faktorius
apsiriboja paiu faktoriy identifikavimu, o ney tarpusavio rysiais. GeresnisySiaktoriy santykio
supratimas projelgt vadovams ir kitiems suinteresuotiems VVS diegimamanims gali padi
uztikrinti didesr projekto gkmés tikimybg, ankstesnis problem ir kritiniy stkmés faktoriy
identifikavimas taip pat gali pad efektyviau valdyti projekt.

Siame skyriuje yra analizuojama nagtoje literatiroje identifikuoty kritiniy sckmes faktoriy
samprata,y svarba ir klasifikacija. Taip pat analizuojami ikatskiri Sios srities tyrimai. Skyriaus
pabaigoje pateikiamas Markus ir Tanis VVS diegimoceso modelis, kurio pagrindu yra atliktas

tyrimas, apraSytas #¥mjoje darbo dalyje.

2.1.Samprata

S¢kmés matavimas VVS diegime yra sunkus klausimasy \fisma gkmé priklauso nuo to,
kokiu rakursu ji yra matuojama. Skirtingi projektalyviai skirtingai vertina atskiras problemas.
Pavyzdziui, dalyviai, kut darbas yradiegti verslo valdymo sistean daznai 8kme apibgzia kaip
projekto plano pabaigimlaiku ir nevirSijant numatyt pinigy, bet, pavyzdziui, kiti dalyviai, kuui
darbas yra pritaikyti ir naudoti verslo valdymotsim versle, yra link Sia savoka apibgzti kaip
perjima be kliic¢iy prie naujos sistemos, inventoriaus sumazinigeresnes sprendimpriémimo
galimybes. [4]
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Antras svarbusékmeés matavimo klausimas yra kadéksié yra matuojamalmores, kurios
diegiasi VVS,i stkmés problem turi atsizvelgti ne tik diegimo metu, éau viso VVS diegimo
proceso metu. Atsizvelgimo svarpsckme keliuose VVS diegimo etapuose analizavo Larsévyers
bei Markus ir Tanis. [4, 5]

Trecia svarbi skmés matavimo problema yra standartas ar kriterij@gap kui baty galima
matuoti pasisekimo lyig Paprastai vertinant informacines sistema&kmss jvertinimui naudojamas
imores tiksk, galimybiy ir suvokimo rinkinys. Sie komponentai yra svaspsiekiant suprasti kaip
imore funkcionuoja — jeimore nenaudos VVS tad, kad sistema neatitinka bemdiksly, nesvarbu,
kad iSorinis diegas diegimo projekt ir sistemos veikim vertina kaip ékminga. Tafiau yra svarhj
Klitciy Siy komponeni naudojimui, vertinantékme. Visy pirma Sias #/okas yra sunku normalizuoti
tarp individy ir imorgs. Antra yra neaiSkus rySys su objektyviatknses matais — Zmonitikslai ir
like<tiai IS VVS gali luti per daug ambicingi, kad gl biti igyvendinti arba jie galiiti per mazai
ambicingi ir VVS galimas funkcionalumas yigyvendinamas per mazai. [4]

Kritinius stkmeés faktorius mokslininkai Williams ir Ramaprasadtaptia kaip tas kritines sritis,
kurios yra svarbiausios tam, kad verslas ktgstlie nurodo, kad kritimi sskmés faktoriy metodas yra
placiai taikomas tyrigtojy ir praktiky ir yra labai svarbu suskirstyti Siuos faktoriuggabkritiSkumo
lygi. Jie nustato keturis kritiSkumo lygiusiktoriai, susieti suékme Zzinomo prieZastinio mechanizmo;
faktoriai reikalingi ir pakankami &mei; faktoriai reikalingi gkmei; faktoriai susieiti suekme.[6]
Sie faktoriai yra suiSiuoti mazjarcios jtakos tvarka, pavyzdziui, priezastinis rySys tagtériaus ir
rezultato yra empiriSkai ir logisSkai stipresnis mgiynas rySys tarp faktoriaus ir rezultato. Taig pa
reikalingas ir pakankamas rysys yra stipresnidikeeikalingas rysys.

Holland ir Light 1999 metais atlikta analizparodo, kad kritiniai &més faktoriai yra
aukgiausiosios vadovyds palaikymas, aiski verslo vizija, verslo progespjungimas, pavettos
informacires sistemos, verslo proggkeitimas, tinkamas programinio paketo konfayvimas. [6]
Techniniai faktoriai susj su verslo valdymo sistemos diegimu apima variofwjtarima, efektyvi
komunikacip su vartotojais, efektyyvprojekto steBjima ir kontrok. Holland ir Light yp& akcentuoja
verslo proces suderinim, su verslo valdymo sistema. Bancroft, Seip ir Sge£ri1998) moksliniame
darbe apie kritinius é&més faktorius verslo valdymo diegimuose patm Siuos dalykus:
aukgiausiosios vadovyds palaikymas, lyderio buvimas, gera komunikacija swinteresuotais
asmenimis ir efektyvus projekto valdymas. Kiti neazireikSmingi faktoriai susijsu verslo valdymo
sistemos diegimu yra verslo procesu reinzinegijapnés kultirinio pasikeitimo svarbos supratimas,
verslo analitiki jjungimasi projekto komanal [6] Tyrime apie kritinius &més faktorius diegiant
verslo valdymo sistemBingi, Sharma ir Godla (1999) akcentuoja, kad aiakssiosios vadovyis
isipareigojimas, galimybpasamdyti ir iSlaikyti kvalifikuotus verslo valdyrsistemos specialistus ir
galimyke apmokyti vartotojus dirbti su verslo valdymo smte yra Kkritiniai projekto &mei.
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Auk&fiausiosios vadovyds jsipareigojimas yra svarbus, tdédkad verslo valdymo sistemos diegimas
sukelia svarbius pasikeitimus verslo procesuosediailauja didelj finansini investicij. Sio tyrimo
autoriai taip pat akcentuoja finansiSkai stabilagsslo valdymo sistemos gamintojo bgnonés
darbuotoy nor priimti ir iSmokti dirbti su nauja sistema svartReikaling; specialisy iSlaikymas yra
svarbus klausimas, kadangi verslo valdymo sistediegimas reikalauja ne tik funkcipi bet ir
techniniy bei tarpasmenini jgudziy. Be to, labai yra svarbu tir konsultantus su konk&es
pramores ar paslaug Sakos Ziniomis. [7, 36] Bendras tymunbruozas yra tas, kad autoriai apsiriboja
p&iy faktoriy identifikavimu, bet neskirstpatskiras diegimo etapus. Identifikudiaktoriy ir Saltiniy
sarasSas yra pateiktas 2-ame priede. ISsamesnis \tandar Light atliktas tyrimas, kuriame faktoriai
yra suskirstyti pagal dvi dimensijas - strategijosaktikos. Strateginiai klausimai turi didesitaka
diegimo pradzioje ir pabaigoje, taktiniai - diegimpabaigoje.

2.2.Klasifikacija

Kritiniy stkmés faktoriy verslo valdymo sistem diegimy tyrimams mokslininkai naudoja
skirtingas sistematikas. Siame poskyryje bus apfivelaZniausiai literaroje aprasomi kritiniai
sckmés faktoriai bei ¢ klasifikacijos. Pagrindinis dmesys yra skiriamas Light ir Holland

klasifikacijai, kurioje yra patiZiama strategijos ir taktikos VVS diegime atskyrisvarba.

Kritiniy stkmés faktoryy verslo valdymo sistem diegimuose analizei faktoriai galitth
grupuojami, atsizvelgianitproceso etapus. Rlau naudojami proceso modeliai yra aprasyti Siddar
pirmojoje dalyje. KSF taip pat galiab klasifikuojami ir pagal kitas dimensijas, pvdJmble ir kt.
kritiniu stkmés faktoriyy klasifikacijai naudoja tokias kategorijas: tikshustatymas, vadovyb
itraukimas, projekto valdymas, visos organizacijpukimas, projekto komanda, apmokymai,
duomem tikslumas, organizacijos keitimasis, techninianlaumai. [8] Mabert iSskiria tris KSF
kategorijas — planavimas, projektavimas ir diegim@y, 38] Sias kategorijas galima susieti su
atskiromis VVS diegimo faznis. Mabert taip pat nagiéja KSFitaka projekto tikslams susijusiems su

laiku ir biudzetu.

Kritinius stkmés faktorius galima suskirstyti planavimo (strategy) ir veiksmo (taktir)
projekto dimensijas. Strateginiai faktoriai yra jamai su pagrindiamis veiklomis, kurios vykdo
organizacijos misg ir ilgalaikius tikslus. Taktiniai faktoriai veikiaverslo operacijas, susijusias su
trumpalaikiais tikslais. Strateginiai klausimai yg@jami su projekto misijos poreikiu, adldusiosios
vadovyles palaikymu ir projekto planavimo individualiais\gsniais, diegiant verslo valdymo sistem
Sie klausimai yra svarbiausi projekto diegimo piejgZ [6] Holland ir Light tyrirgjo verslo valdymo
sistemos diegimo modelkuris susideda iS deSimties kritinstkmés faktory, suskirstytt pagal

strategir ir takting strukiira. Ju tyrimuose yra teigiama, kad norinéksningai valdyti projek,
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projekto vadovai privalo skirti strateginius ir takus projekto aspektus. Taktini klausimy
(komunikacija tarp vig diegimo paveikiam Saliy, reikalingo personalo samdymo, techisinir
programirs jrangosisigijimas ir kt.) svarba diga ar¢jant projekto pabaigai. Vartotpjpritarimas,
stelzjimas ir atgalinis rySys kiekvienoje projekto & komunikacija tarp svarbiawsiprojekto
Zmoni, problemy sprendimas irgi yra priskiriami prie taktinsckmés faktory. Strategija ir taktika
yra vienas nuo kito priklausomi. Projektai, kurisogkmingai apjungiami tiek strateginiai, tiek
taktiniai £kmés faktoriai, turi didesgpsckmeés tikimybe. Kritiniai sékmés faktoriai gali ati naudingas
irankis, analizuojantékmeés ir Zlugimo prieZastigsairiuose projektuose. [6]

2 lentet

Verslo valdymo sistemos diegimo strateginiai ittitaiki faktoriai[6]

Verslo valdymo sistemos diegimas

/ Strategija \ / Taktika \

Pavel@tos informacigs sistemos Klienty konsultavimas

Verslo vizija
VVS strategija
Auk&iausiosios vadovyds
palaikymas

Projekto planavimas

Personalas
Verslo proces reizinerija
Apmokymai
Stelgjimas ir giztamasis rySys

Komunikacija

Problemy sprendimas

AU AR /

2.2.1. Strateginiai faktoriai
Strateginiais &meés faktoriais verslo valdymo sistemos diegime SleviPinto laiko verslo

vizijq, aukgiausiosios vadovys palaikyng, projekto planavim. Kituose Saltiniuose (Robers ir
Barrar, 1992) prie strateginkritiniy sckmés faktoriy taip pat yra priskiriama verslo valdymo sistemos
strategija ir paveléty informaciniy sisteny (angl. legacy information systems)éol

Verslo vizija yra verslo modelio aiSkumas uz venrsiddymo sistemos diegimo, turiith aiSkus
modelis, pagal kurimore turi veikti, taip pat turi bt nustatyti tikslai/nauda, kurie galitb
identifikuoti/sekami. Auk&8ausiosios vadovyds palaikymas yra aukStesnio lygmens vadov
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itraukimas ir noras paskirstyftinores resursus projekto diegimui. Projekto planavim#as formalus
projekto apibézimas, kuriame nustatomi kritiniai keliai, etapaaiSkios projekto apimties ribos.

Paveldétos informacinés sistemosapima esamus verslo procesus, organizacijos sateykt
kultara, informacines technologijas. Jos negaiti tvaldomos ir kontroliuojamosmonres ta péia
apimtimi, kaip kitos strukirinés dalys. NeiSvengiamai jos nustato kiek organiaaggli keistis, kad
verslo valdymo sistemaith; jdiegta skmingai. Vertinant paveldas sistemas, galima nustatyti
problemas iry aplinka, kurios gali i3kilti diegimo metu. Sios sistemasi tbiti vienas i$ pagrindini
faktoriy renkantis verslo valdymo sistamPavyzdziui, jei pavelda informacii sistema yra labai
sudttinga, su daugybe technologirplatformy ir daugeliu procedty jprast; verslo proces valdymui,
tuomet techninio ir organizacinio keitimosi apimiti;naujos verslo valdymo sistemos parinkimas yra
labai svarbus. Jgmonre jau turi jprastus verslo procesus ir papgatgchnirg architektira, keitimosi
apimtis gali lati mazesa. Tockl paveldttos informacigs sistemos galitiii vertinamos ne tik kaip
verslo ar technologiis problemos, kadangiuj strukira ir operacijos jungia daugelverslo
komponend, pvz., organizaciakultira ir procesus. [6]

Verslo valdymo sistemos strategijaapima tai, kaip pati sistema turitb idiegta. Pavyzdziui, iS
pradziy gali bati jdiegta tik minimali verslo valdymo sistemos versija liau papildomi
funkcionalumai gali bti pridedami palaipsniui, kai sistema jau funkciojauir vartotojai yra su ja
susipazig. Zymiai ambicingesh strategija yrajdiegti sistema vienu kartu su visu funkcionalumu,
kurio reikia imonei. Verslo valdymo sistemos strategija atitinkegimo metodik. Pagrindigs
metodikos yra aprasytos Sio darbo pirmojoje dalyf¢S strategija nurodo kokie VVS paketai bus
perkami diegimo procese. [32 ]Ji atsizvelgiminimaly konfigaravimo ir jgyvendinimo lail. Verslo
valdymo sistemos strategijos parinkirturi lemti jmonés poreikis keistis. Tolegmechnin pasirinking
lemia tai, kiekimoré nori pritaikyti verslo valdymo sisteqrprie savoimores ir kaip imore paveiks
vélesnis sistemos atnaujinimas. Verslo valdymo sistepritaikymas priegmores proces priklauso
nuo to, kiekimore yra linkusi keisti versl, kad prisitaikyty prie programinio paketo ir, kiek yra linkusi
modifikuoti programin paket, jo pritaikymui ijmoréje. Programinio paketo modifikavimas reiSkia,
kad potenciali nauda, karigakty atnesti verslo proceskeitimas, nebus gauta. Pasirinkus verslo
valdymo sistemos strategjjreikia koncentruotis ties klausimais, kaip progskturi liti valdomas.
[7, 8]

Auksé¢iausiosios vadovylbs palaikymas. Auk&iausiosios vadovyds palaikymo svarb
akcentuoja daugelis tyrim [4, 7, 8, 34] Mokslininkai Somers and Nelson i@jkad auk&ausiosios
vadovyles palaikymas yra svarbiausias faktorius VVS prajeke. [5] Jos vaidmuo tokiuose
projektuose apima verslo valdymo sistemos galimpybiapribojimu sampratos skleidim tinkamy
tiksly nustatym, stipraus isipareigojimo diegti VVS demonstravimir bendros IT strategijos
skleidimg tarp imorés darbuotaj. Kadangi VVS yra labai integruota informagirsistema, jos
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strukftira, diegimas ir veikimas reikalauja visiSko benadrdiavimo tarp vig darbuotoj bei verslo
segmeni. Tockl auk&iausiosios vadovyds palaikymasgia gali vaidinti itin svarh vaidmer.

Auk&iausioji vadovy turi sukurti tinkana VVS diegimo aplink ir bati matoma kaip proceso
dalyvis. Aukgiausiosios vadovyds palaikymas turi du pagrindinius aspektus — vadova ir
reikalingy resurs apfipinima. Sékmingam diegimuimore turi turéti valdymo komite4, kuris stebty
projekto eig, taip pat diegimas gali téti rimty problemy, jei reikiami resursai, pvz., Zmés, kSos,
iranga, nebus prieinami. [5, 39]

Efektyvus projekto valdymas. Verslo valdymo sistemos diegimas yra &uthu veikly
rinkinys, apimantis visas verslo funkcijas ir daZzmakalaujantis 1-2 mat pastang, toctl labai
svarbu, kadimore turéty efektyvia projekto valdymo strategij siekiant geriau valdyti diegimo
procea. ISskiriamos penkios pagrindi® dalys projekto valdyme: formalus diegimo plan@slus
laiko intervalas, periodiniai projekto statuso aiptai, efektyvus projekto lyderis ir suinteresugftie

asmenys.

Formalus projekto diegimo planas nustato projeldilas, joms paskirsto reikalingus Zmones ir
padeda planuoti organizacipalaikymy. [5] Svarbu tuéti realy projekto vykdymo laik, nes jei bus
siekiamajvykdyti projekt per ngvykdomai trump laika, spaudimas skéhi gali lemti tai, kad
projektas bus vykdomas atsitiktiniddu. 1S kitos pu&s, jei diegimas uztruks per ilgai, personalas gali
practti nerimauti, kas gali sukelti pasiprieSirirprojektui. Periodiniai projekto statuso aptaringea
labai svarlas, sprendziant iSkilusias problemas. Projekto lpdbuvimas yra daznai iSskiriamas kaip
atskiras kritinis &kmés faktorius [4, 6], téiau taip pat gali @it ir efektyvaus projekto valdymo dalimi.
Projekto lyderis yra daznai siejamas su technobogis naujoémis, jis taip pat turi tuti lyderio,
derybininko ir vadovavimo savyipi [4] Projekto lyderis taip pat turi mék naudotis ir priimti naujas
technologijas, [8] jis taip pat privalo &ir komerciny ziniy, kurios projektui suteikt didesg pelno
perspektyy. [7]

Minimalus konfiguaravimas. Besirinkdamos VVS pakst imonés turi jvertinti programigs
irangos tinkamum esamai situacijai. Be abejo, organizacija bangygyti pakes, kuris geriausiai
atitinka jos verslo procesus.

Standartiniai VVS paketai éna pagaminti kuriai nors konki@i verslo nSiai. Tam, kad
programirs jrangos paketas ir verslo procesatuyosuderinti, organizacija turi nusgti ar toliau
modifikuoti paket, ir jeigu taip, iki kokio laipsnio. T@au renkantis programés jrangos paketo
modifikacija, reikia tuéti omenyje, kad potenciali nauda iS verslo pragesnzinerijos nebus gauta.[6]

Konfigaravimas reisSkia, kad standartinis VVS paketas hiiti sukonfigiruotas specifiniam

verslo tipui iridiegimo trukng priklausys nuo pritaikymo masto. Kuo daugiau kiteny reikia atlikti,
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tuo ilgiau truks programis jrangos paruoSimas darbui ir tuo bus brangdsmums jos priefira ir
atnaujinimas. [6, 40]

VVS sistema sudiegtu standartiniu modeliu, skirtu atvaizduoti paklienty funkcinj stiliy ir
verslo praktikas, gali tikti tik kai kuriomgnoniy. Jos bus labiau linkusios keisti sistemos Saltkaida.
Uzsakyta modifikacija paprastai yra pasirenkam&iang uzpildyti sprag tarp sistemos payumy ir
verslo praktikos, taip iSpd&ant ir padidinant sistemos pgguma. T&iau iS kitos puss, per daug
pakeitim; padaro sistemkomplikuot ir sucktinga atnaujinti. Programig jranga reikia modifikuoti
kiek galima maziau, nes kitaip padaadklaid; ir ji praras pranasumpriesS naujesnes VVS paket
versijas.

2.2.2. Taktiniai faktoriai

Taktiniai faktoriai veikia verslo operacijas, susias su trumpalaikiais tikslais. Mokslininkai
Slevint ir Pinto teigia, kad svarbiausi taktiniakforiai yraklient; konsultavimas, personalas, verslo
proceg reinzinerija bei komunikacijaBe iy faktoriy literatiroje taip pat kaip taktiniai faktoriai buvo
identifikuoti apmokymai, vartotaj jtraukimas, programiés bei technigs jrangos tinkamumas.
Taktiniai faktoriai yra glaudZiai susijsu strateginiais. Verslo valdymo sistemos straiagklausimai
turéty bati sprendziami, atsizvelgianttaktinius ir atvirkgiai. Reikia atsizvelgti paveldty sistery
role ir tuomet spgsti kiek reikia ir galima keisti verslo procesuprogramir irang. (11 schema).
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Strategija Taktika

Pavel@tos informaciis
sistemos

Verslo proces keitimas ir
programiniy paket
konfigiravimas

S

A 4

Verslo valdymo sistemos
strategija

—

Kritiniai sekmés faktoriai

K Klienty konsultavimas, \

personalas, klientpritarimas,
komunikacija, problem
sprendimas

Kritiniai sekmeés faktoriai

/ Verslo vizija, aukéiausiosio§

vadovyles palaikymas,
projekto planavimas

\_ . \ /

11 schema. Strateginir taktiniy sckmés faktoriy saveika. [6]

Verslo proceg reinzinerija. Verslo proces reinzinerija (angl. Business process re-engingerin
- BPR) yra apibiziama kaip ,fundamentalus pergalvojimas ir radikalwerslo proces
perprojektavimas, siekiant pasiekti dramatiifiatobulinimy tokiuose veiklos rodikliuose kaip kastai,
kokybeé, aptarnavimas ir greitis.” [5]

VVS diegimas apima esanverslo proces pertvarkynma prie geriausj verslo proces standan
[3, 5] Viena svarbiausi priezasiy VVS diegimo Zlugimui gali @ti tai, kad imores nepakankamai
ivertina tai, kokia apimtimi joms reik pertvarkyti esamus verslo procesus, kad pritaiRyVsS.
Verslo valdymo sistemos yra sukurtos pagal gersmuseiklos praktikas atitinkamoje srityje, ¢d
imoneés procesai turi atitikti verslo valdymo sistemosdaip

Procesas yra susijusveikly seka rinkinys, kuris apima duomgivedima, vereés didining per
atliekamy darhka, ir produkcijos galutinio rezultato stma. Verslo veikh galima vykdyti daugybe
skirtingy badu. Jos efektyvumui uztikrinti pasitelkiamos infornmass sistemos, kurios vaidina digel

vaidmen renkant ir saugant duomenis (informaij kuriant verslo ataskaitas vadovauj@m
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personalui, bei archyvuojant informagijatetiai. Verslo procesai skirstomi operacinius ir
infrastrukairinius.

Operaciniai procesai atlieka tipines verslo furdei produkto #ima, uzsakyna valdym,
vartotop palaikyma. Infrastrukfiriniai procesai yra daugiau administracinio pobo — veiklos
strategijos sulkrimas ir igyvendinimas; zmogisiy iStekliy, materialaus turto (inventoriaus),
informaciny, sisteny valdymas.

Verslo proces reinzinerip (VPR) Hammer ir Champy apitia kaip ,esmii veiklos princip
permastymg ir radikalp verslo proces perkirima, tam kad bty pagerinti Siuolaikiniai veiklos
efektyvumo rodikliai — kasStai, kokgb aptarnavimas ir greitis®. VPR analizuodama orgaacijos
verslo veiklos procesus identifikuoja geriausiukhs badus. [7] ReinZinerija prisigo prie personalo
ir trumpalaikio kadf mazinimo, tdiau tik Siek tiek — prie kompiuteriu automatizuoterslo proces
vystymo. Imonres buvo priverstos iS naujo perkurti ir permodeliuaotonés procesus, tam, kad juos
suderinty su naujomis programg¢mis jrangomis.

Beveik visi VVS diegimo procesus tydjantys analitikai primygtinai nerekomenduoja
modifikuoti programis jrangos arba modifikuoti kiek galima mazidmorems patariama iSlaikyti
egzistuojantERP funkcionalurir keisti veiklos procetras, siekiant jas adaptuoti.

Tam, kad VVS sistemos atng3nhaksimaly naud, verslo procesai turiti derinami su VVS
sistemomis. Tiek verslo proagegeinzinerip, tiek VVS diegima nagrirgjanti literatira patvirtina
teigini, kad VVS pdios savaime negali pagerinti firmos veiklos rodjklkol nebus atlikti verslo
veiklos pakeitimai naudojant VVS. Programsrirangos modifikavimas sukelia probletokiy kaip
koduots klaidos bei sunkumaiét nauj versiy atnaujinimo. Kiekvienogmonrés unikali situacija
reikalauja specializuotos prograrn jrangos, té&iau taupumo sumetimais pritaikymas prie
individualiy poreikiy gali bati sumazintas iki minimumo.

Visosimonés jsipareigojimas Kadangi VVS yra vigimore apimarios informaciis sistemos,
kurios integruoja informadij bei informacija pagstus procesus tiek funkeise, tiek tarp-funkciése
srityse, yra Bbtina uZsitikrinti param visuose organizacijos funkciniuose segmentuose]. [11
Kiekvienas asmuo ir padalinys yra atsakingas /adtisigas uz sistem pagrindiniams vartotojams is
kiekvieno padalinio yra sudaromaslygos isijungti i projekto igyvendining sumazinant buvusios
funkcinés roks uzdudiy skatiy ir daznum. Imonés mastu reikt ivertinti tris paramos aspektus: (1)
funkciniy padalini vadovai yra VVS projekto Salininkai; (2) jie skirpakankamus iSteklius projekte
dalyvaujartiy pavaldiniy paramai; (3) darbuotojai, f@nantysi projekto komang, palaiko projekd.
[5] Visos imores jsipareigojimas daznai yra siejamas su varnpitjaukimas, kuris kai kuriuose
Saltiniuose yra iSskiriamas kaip atskiraskmaés faktorius. Vartotaj jtraukimas reiskia tikslimi
vartotop grupiy atstow; dalyvaviny sistemos vystyme ir diegimo procese. Sistemosdrdiggartotojai

suvokia kaip grsme dél sumazsiartios darbo kontrals ir pereinamji laikotarg, kurio metu teks



42

susidurti su skirtumais tarp senos ir naujos sigtevtartotop itraukimas yra efektyvus, kadangi jis
atnaujina ir pagerina suvokiamkontrok per dalyvavim viso projekto plane. Egzistuoja dvi
pagrindires vartotoy itraukimo sritys, kurioseimoré nusprendziaidiegti VVS. Daznaiimones
nevertina poreikio pasirinkti tinkamus ,vidinius* dauotojus su tinkama kompetencija. Vidiniai
imores iStekliai ne tik turi bti pajegas profesionaliajvertinti imones procesus, bet ir tetr suprating
apie informacini sisteny taikyma atitinkamoje industrijoje. Vartotqj itraukimas informacinj
sistemy poreikiy apibzimo etape sumazina pasiprieSinim potencialiai VVS, kadangi jie pajunta,
kad ju dalyvavimas yra svarbus ir reikSmingas.

Vartotojy jtraukimas reiSkia vartotgj dalyvavimya VVS diegimo procese. VVS funkcijos
priklauso nuo tuo, kaip vartotojas naudos parusftten, tafiau vartotojas taip pat yra ir svarbus
diegimo veiksnys. Egzistuoja dvi pagrinésnvartotoy itraukimo sritys:

1. Vartotoj itraukimas apilirziantimones VVS poreikius;

2. Vartotoj, dalyvavimas VVS sistemos diegimo procese. [7]

PasiprieSinimas naujai VVS sistemai vartgtgali jtraukti ankstyvoje stadijoje — tuo metu, kai
projektas dar tik kuriamas, kadangi vartotojas wkilly prisideda prie sprendimo pmimo.
Dalyvaudamas VVS diegime vartotojas drail perpranta nagjsistem ir gali pateikti atsiliepimus.
Sis metodas sumaZina taf@arp senos ir naujos sisterit padeda vartotojui geriau tvarkytis su nauja
sistema. Kadangi vartotojas iS ankstm#® susipazigs su VVS i@jomis, apmokym procesas vyksta
sklandziau. Patyt diegime dalyvaujantys vartotojayja kompetencij pactti naujiems darbuotojams.
Kita ankstyvo vartotaj itraukimo i diegima nauda yra spartesnignores ekspeit tobukjimas.
llgalaikiame laikotarpyjemone gali nebetutti iStekliu ar noro remtis iSorimi konsultang ar pardagju
pagalba, nes konsultavimo kastai yra dideli. Amkgtse etapuose sistema pijachaudotis vartotojai
yra puiki medziaga ateities ekspertams ugdyti.

Apmokymai. Apmokymai nusako procgskurio metu vadovybei ir darbuotojams pateikiama
logiSkos ir visa apimaiios VVS sistemos koncepcija [5]. Tuomet darbuotajali turti geresm
supratim, apie tai, kaip y pareigos yra susijusios su kitomis organizacijosk€intmis sritimis.
Vartotojai yra darbuotojai, kurie pateikia rezultsit jie tuéty bati laikomi atskaitingais uz tai, kaip
gerina sistemos dagh

Pagrindinis apmokym tikslas yra didinti darbuotaj kompetencijos lyg Yra svarlis trys
apmokymy turinio aspektai: (1) VVS logika ir koncepcijo)(VVS programigs irangos bruozai; ir
(3) praktiniai apmokymai. Koncepcijos apmokymuos& svarbios tuo, kad padeda zrams suprasti
priezastis d kuriy VVS yra diegiama, tuo tarpu funkcinis (praktinepmokymas padeda nugl
baimg kompiuteritms sistemoms; vadovai daznai ey kad &l kompiuterizacijos gali sumati

darbo ggos galia. Apmokymai gali pad Sioje situacijoje. [8, 41]
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Nepaisant dideli kapitalo ir darbo laiko investiaij daug projekt VVS diegimo procese gal
gale Zlunga &l neadekvataus apmokynorganizavimo. Paprastai galutinis vartotojas apsifa su
nauja VVS per vienerius metus. Vienas IS ankstynesyrinétoju, Ang, et al. (1994), aptiko, kad
apmokyny trikumas sukeldavo sunkunsisteny diegimo procese. Tam, kad vartotojasétalaisvai
naudotis sistema, reikia detalios apmokyprogramos. Té&@au Sis faktorius per daznai ignoruojamas.
Daugumoje atvej, konsultantai dalyvauja diegimo procese, ir, nags sistemos aspektai turiat
iISaiskinti ir zinios perduotos galutiniam vartotojpagrindinis VVS apmokym tikslas yra paéti
vartotojams suprasivairius verslo procesus, slygias uz VVSijrangos. [8]

Nauji imorés darbuotojai lengviau prisitaiko prie VVS diegimbarbuotojams su ilgamete
patirtimi reikia daugiau laiko pakeisti darfjgrocius. Kita problema yra laiko limitas - kartaimonés
skubajgyvendinti VVS projekd, tatiau visai nenumato laiko organizaeskultiros pokyiams. Nauy
VVS vartotoy apmokymas taip pat turi sagunkumy, ypa dél darbuotoy ivairowves, naujos sistemos
sucttingumo, bei prieinamp apmokymo metogd gausos. Naujos VVS pake& beveik visus
organizacinius verslo procesus. Tai reisSkia, kai darbuotojai bus paliesti visuose verslo aspedd¢uo
Kadangi reikia paliestivairius faktorius, apmokym kasStai gali lati dideli, paprastai nuo 10 iki 20
proc. viso projekto @natos. [8] Tuo tarpu vis daugiamoniy isitraukiaj VVS apmokyny rinka.
Paprastai iSskiriamos tokios pagringBnVVS apmokym formos: virtualis apmokymai internetu,
kompiuteriniai apmokymai, video kursai, savaranii®udiy knygos, ,iSSokantys® (angl. pop-up)
pagalbos praneSimai

Apmokymy reikia ne tik sistemos vartotojams¢itu ir diegimo konsultantams. Tai reiskia, kad
tie darbuotojai, kurie yra atsakingi uz sistemasgdia, taip pat turi ati apmokyti. Tai ypa svarbu
toms imorems, kurios norijdiegti VVS savo §gomis. VVS diegime dalyvaujantis personalas turi
praeiti atitinkamus apmokymus tam, kad supr&stip modeliuoti procesus ir konfiguoti programig
iranga.

Programinés ir techninés jrangos tinkamumas Dél kompetencijos ir patirties dkumo
savarankisSkai vystant VVS, daugummaoniy teikia pirmenylk paruost VVS pirkimui, taip siekdamos
sutrumpinti VVS diegimo cikd. VVS paketai teikia pagrindinius paruosStus verslg@rograminius
sprendimus vartotojui. Visétto, jie negali pilnai patenkintimorés poreikiy, ypa& kai imorés verslo
procesai yra unikak. Siekiant kuo didegs skmés, vadovyk turéty parinkti programin jiranga kuo

glaudziau atitinka&ia imores reikalavimus. [8]

VVS parda¥jai naudoja skirtingas techriig jrangos platformas, duomerbazes, operacines
sistemas; ir kai kurie VVS paketai dera tik su kariy imoniy duomem bazmis ir operaciamis
sistemomis. Tad@imonrés viqy pirma tuéty atlikti poreikiy analiz tam, kad nustatyt kokias problemas
reikia spesti ir tik tada pasirinkti labiausiai poreikius tatkartia VVS. Tuomet pagal specifinius

programirgs jrangos reikalavimus yra pasirenkama techirianga.
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Efektyvi komunikacija. Organizacie komunikacija galima pavaizduoti kaip organizacijos
.Krauja"; organizacijos ,riSatius klijus®, funkcijy darty pagerinart tepahk”, ,gija“ tarp sistemos
daliy; ,pasklidusi galia“ organizacijoje; ,riSamja medziag”, kuri sucementuoja santykius. [8] Nuo
komunikacijos efektyvumo priklauso organizacinr individuali stkmé; budas, kuriuo mes
susijungiame, priimame ir sigiame praneSimus organizacijoje yra pagrindinikngs veiksnys.
Efektyvi komunikacijaigalina naujos sistemasiskverbimy organizacijoje. Ji taip pat ttn pasiekti
visusimores lygius, nuo vaday iki operatori; jie turéty Zinoti kokiy verslo proceso poky reikia
tikétis. Taip pat jie turi suderinti savo pareigas Zatsigdami i naujos VVS reikalavimus.
Komunikacijos efektyvumas teigiamai prisideda grenoro keistis ir dalyvauti, o tai savo ruoztu
paspartina verslo proagseinzinerijos spait [6]

Nuolatine komunikacija prisideda ir prie strategijos, kuritisslas yra iSvengti pasiprieSinimo
naujai sistemajmonés mastu. Visuose projekto etapuose yra labai sydd darbuotojai suprast
kokie pokyiai vyksta, kodl jie vyksta, ir ar jie paés organizacijai. Tod VVS diegimo metu btina
kurti ir palaikyti efektyvios komunikacijos aplinak Komunikacija Sioje situacijoje apima projekto
komandos propagaviumr projekto progreso pristatyarlikusiai organizacijos daliai. Be to, tokiu pat
budu visam personalui yra perduodama informacija¢idi@i biudZeto strategij standartus ir
vadovyles poreikius] virsy sklindanti komunikacija perduoda nawjartotop poreikius ir investicig
skyrimo prasymus; tai vyksta per ataskapateikimy vadovybei. Lygiagreti komunikacija tarp
vartotop ir IS personalo yra reikalinga paklausos ir plas konsensusui pasiekti. Be to, negalima
ignoruoti komunikacijos ir tarp vidini bei iSorinii grupiy (tarp pardagju ir konsultany). Gera
komunikacija uztikrina maksimaliparam iS parda¥jy ir konsultang. Tai reiSkia, kad organizacija
gali tikétis didesigs naudos iS VVS naudojimo. [5]

Patyrusiy darbuotojy iSlaikymas. Sykes ir Willcocks (2000) pastgb, kad didziausias VVS
diegimo iSs§ikis yra rasti ir iSlaikyti individus su VV&gidziais IT darbodgos krizs kontekste. [8].
Imonei visa tai reiSkia aukstus darbuaqt&pitos rodiklius ir VVS projekt vélavima, kadangi naujus
darbuotojus reikia apmokyti nuo pradziosciba tokios problemos kyla nenorese; iSorini; paslaug
teikéjai (pavyzdziui, konsultaciés firmos) taip negali uZsitikrinti pastovaus klignpalaikymo
personalo.

Siuo metu yra daugiau darbuatcgju VVS patirtimi nei pried kelgtmet, tadiau VVS igudZiai
iSlieka labai svarbia vertybe. Tad patyrusiarbuotoy idarbinimui ir karjeros planavimui turitbi
skiriamas pakankamasimesys. Tinkam zmoni suradimas iry iSlaikymas yra pagrindinis VVS
diegimo iSskis, nes Sie projektai reikalaujavairialypiu igudZiy,- funkciniy, techning ir
bendravimo.[7]

VVS susieja organizacijos strategiptrukiira, verslo procesus su IT sistema. Kad ir kokiaub

priezastis, @ kuriosimonre diegia VVS, jos turi suprasti VVS kaip @la ir kompleksir sistenma, kuri



45

reikalauja daug iStekli pastang ir kaSti. Geriau suprasdama VVS diegirfie¢iancius klausimus,
vadovyle busigalinta priimti kritinius sprendimus ir numatytiitinus iSteklius VVS diegimoégkmei

uztikrinti.
2.3.Kritini y sékmés faktori y proceso modelis

Kritiniy sekmés faktoriy skirstymas pagal verslo valdymo sistemos etapeiaistams ir
mokslininkams leidzia lengviau suvokti potengi®SF poveik. Imornems proceso modelis ir kritigi
sekmeés faktoriy prioritety paskirstymas suteikia galimylsistemingai sekti VVS diegim Pagrindiniai
visu nagrirety modely ir tradicines informacis sistemos svarbiausi etapai yra 3 — planavimo,
diegimo ir palaikymo. Detalesniam verslo valdymstain; diegimy nagrirgjimui pasirinktas Markus
ir Tanis proceso modelis, kadangi Sie mokslinirkdetentuoja suktimo etap, kuris verslo valdymo
sistemos diegime yra itin svarbus. [4, 6, 7]

e

Planavimas Diegimas Palaikymas

Projekto : \ Pirmyn '
: jstaty , Projektas Sukrétimas > ir !
E rengimas l / aukstyn i

12 schema. Verslo valdymo sistemos diegimo proonesdelis [4].

Projektojstat; rengimo etapas trunka iki projektas gaustatus ir pavadinim Joje auk&ausio
rango vadybininkai konsultuodamiesi su kitais paisvarbius sprendimusgldgrojekto tiksly; projekto
veikly iSskaidymo ir padalijimo; projektui skirto biudbetlydzio; projekto lydet ir partneri ir t.t

Projekto etape pagrindigs veiklos apima projekto komandos formagimr pradinius
apmokymusjmonés modelio vystyrma konfigiaravimui; VVS konfidgiravima, organizacijos procasir
Su jais susijusi organizacini elemend projektaving ir keitimy vykdyma; sasaj, pried; su kitomis
imorés sistemomis diegim palaikymo, ataskait poreikiy nustatymas; duomenkonvertavimasj
naup VVS, naujos sistemos testavimas, vartpgpmokymas.

Sukrtimo etapas yra péjimas nuo diegimo prigprast; operaciy, vykdomas klaid taisymas,
konfigaracijos nustatym keitimas, IT infrastrukiros atnaujinimas, verslo proded perZzira,

vartotoy pakartotinis apmokymas.



46
Pirmyn ir AukStyn etapaspima tokias veiklas: atnaujinimo planavimas, migres prie
naujesni technires bei programiés jrangos versij, papildomy moduliy ar pakej pritaikymas ir
integracija su VVS, verslo sprendinvykdymas, remiantis nauja VVS, besitesiantis uvajto IT
igudZiy tobulinimas, besitesiantis verslo procgerinimas, esamos versijos perkonfayimas. [4]
Siame skyriuje apzvelgti kritiniakmés faktoriai bei pateiktas Markus ir Tanis procesudedis
— tai pagrindas praktinei darbo daliai. Kritiniskeiés faktorius verslo valdymo sistemos diegime gali
buti tiek rizika, tiek problema ar galimgbtai priklauso nuo to, kaipmoré valdo diegimo proces
Pagrindiniai strateginiai ¢kmés faktoriai identifikuoti literairoje - auksiausios vadovyés
palaikymas, pavekdos informacigs sistemos, verslo valdymo sistemos strategij&tyfas projekto
valdymas, minimalus konfigavimas, taktiniai - verslo proagsreinZinerija, Vvisos imores

isipareigojimas, apmokymai, efektyvi komunikacijatywusiy; darbuotoy iSlaikymas.
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3. KRITINI U SEKM ES FAKTORI U TYRIMAS LIETUVOS IMONESE

Lietuvoje pEtojantis rinkos ekonomikaiyairas ekonominiai veiksniai ir resursgjauna kitoka
reikSne. Pastaraisiais metais informagsn sistemos IS esi® pakei¢ imoniy valdymo metodus.
Spaciai keiciantis rinkos glygoms, kai tenka susidurti su stipria konkurendijormacijos valdymas
tampa vienas svarbiausiwksnés faktory. Imorés, kurios naudoja efektyvius verslo valdymo
sprendimus,jgauna akivaizg pranaSura prieS konkurentus. Lietuvognonése pradeda galioti tos
paios verslo valdymo taisyks$, kuriomis vadovaujamasi visame pasaulyje. Vigaaumoniy diegia
Siuos sprendimus. Siuo metu Lietuvoje - gausu sfinap kuriuos gali rinktismones, verslo valdymo
sistemai skiriatios vos kelis iikstartius lity. Suprantama, jog dar maziau kainuoja liejustikurtos
buhalterires apskaitos programos. Virsutinio rinkos segmemiods prasideda nuo daugiau neigsus
milijono lity. MazZeskse imonese informacijos analizei gali uztekti ir santykinsiauro "Labbio”
funkcionalumo reikiamais atvejais dirbant su "Mgoét Excel”. AukStesnis laiptelis yra "Navision".
Kuo programig jranga suétingesre, tuo diegimas reikalauja didegnimomentini investiciy.
Mazesrseimonese pasirinkim riboja ir tas protingas investiaijlygis, kuii imore gali investuoti IT
vystyma. Kuo didesg imorg, tuo santykinai pigiau kainuoja tam tikro funkcabnmo diegimas. Jau
dabar Lietuvoje yra atvej kai imores, pasirinkusios paprastesprogramir jrang, Véliau Kity
specifiny sprendiny diegimui, t; sprendiny integracijai, papildomiems programavimo darbams
iSleidzia sumas, kuri uztekty ir pradinei aukStess lygio programineiirangai isigyti. Apskritai
nurodytos ribos reliatyvios, labai daug kas priklaur nuoimonrés veiklos polbdzio bei poreikio
operatyviai gauti valdymui reikalinginformacip. Siame skyriuje yra pateikiami tyrimo, atlikto 8
Lietuvos viduting ir dideliy jmoniy, analiz ir rezultatai. Sis segmentas buvo pasirinktas¢lfddid

tokiosimores paprastai turi daugiau problemerslo valdymo sistemos diegimo metu.

3.1. Tyrimas

Siekiant iSsiaiskinti kritini sckmés faktoriy svarla atskiruose verslo valdymo sisterdiegimo
etapuose buvo pasirinkta atlikti kokybimterviu. Kokybinio tyrimo metodika leidZia susiyé
geresh ir visapusiSkegntiriamo reiskinio vaizd. Be to, kokybiniu tyrimu siekiama suprasti tirigm
reiSkin, remiantis p&iy respondent perspektyva [43]. Kadangi KSkrgsSiai verslo valdymo sistein
diegimuose yra maZzai nagéin respondent, tiesiogiai savo darbe susiduréiun su Sia tema, podiis
gali geriausiai atskleisi &itema. Analizei taip pat panaudofanoniy VVS dokumentacija, gauta is
respondent. Respondentai buvo atrinkti tikséi® atrankos #du, remiantis tuo, kad jie turi dirbti

vidutinés arba dideds imorés verslo valdymo sistemos diegime ir tufitibverslo valdymo sistem
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specialistai ar projektvadovai, ilgesplaika dirbantys verslo valdymo sistensrityje. Tyrimas buvo
atliktas pusiau standartizuoto interviadu, respondentams buvo pateikti atviri klausimiegitinius
sekmés faktorius ir problemas atskiruose diegimo etapuos

3.2.Analiz é

Tarp sutikusi dalyvauti tyrimeimoniy buvo 3 gamybiés (1 didet, 2 vidutires) ir 5 paslaugas
teikiantios imores (2 didets ir 3 vidutires). Respondentbuvo klausiama, kokias problemas jos
patyr, kaip seksi susidoroti su problemomis ir kokius kritiniugkeés faktorius galima iSskirti
atskiruose etapuose. Klausimynas yra pateiktas € 4anede. Dauguma problamsu kuriomis jos
susidiré, buvo sunkiai apiiddinamos ir atpastamos daugialypi tarpusavyje sgreikaujartiy
prieZzagiy kontekste. Siame skyriuje yra analizuojamos digkias problemosyj prieZastys ir i$ to
sekantys kritiniai &més faktoriai atskiruose diegimo etapuose.

3.2.1. [stay rengimas

Sis etapas trunka iki projektas gatstatus ir pavadinim Joje auk&ausio rango vadybininkai
konsultuodamiesi su kitais priima svarbius sprendir@| projekto tiksly; projekto veikl iSskaidymo
ir padalijimo; projektui skirto biudzeto dydzio;qyekto lydery ir partneriy ir t.t. [staty rengimo etapo
svarba daznai yra nepripaftama maziauegminguose VVS diegimuose. [4]

Visi Sio tyrimo respondentai Siame etape akcentagodalykus: aukstiausiosios vadovykbs
palaikyma, strategijos pasirinkima ir integracij 4 su paveld&tomis sistemomis Daugeliu atveju, tik
aukstesnio rango vadybininkai (ne projektadovai ar komandos nariai) turi galinylnicijuoti
egzistuojatiy organizacini problemy, kurios kelia gésne VVS sskmei, sprendira:

“Orientacijosi rezultatus stoka yra pagrindiklittis imonei siekti verslo rezultat Tai rera tai,
kad VVS projekto komanda gali pakeisti, tai aukStesango vadoy pareiga. Be to svarbu uzsitikrinti
param ne tik pradiniame etape, bet gl@sniuose” (resp. B)

“Pokyciams atspari kuitra imoréje yra dar viena didél kliatis VVS projektui. Projekto
komandos gali sukurti ir vykdyti valdymo paky programas, taau aukStesnio rango vadybininkai
turi uztikrinti, kad Sios pastangos tagtkmingomis” (resp. H)

“Kai auk&iausio lygio vadovai nesutinka su VVS projekto komas tikslais ir planaisckmés
Sansai yra menki. Geri projekto vadovai gali uksitti paramy geru ir daznu bendravimu su
"virstinémis" tiek pries, tiek ir projekto metu. Tikintissi8rsti Sias problemas tada, kai pasirodys
pirmieji pozymiai gali atvesti tiesiaikrize. Padties taisymas dlesniuose VVS etapuose daznanh

neskmingas.” (resp. F)
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Verslo valdymo sistemos strateggpima tai, kaip pati sistema turiitb jdiegta. PavyzdZziui, iS
pradziy gali bati jdiegta tik minimali verslo valdymo sistemos versija liau papildomi
funkcionalumai gali bti pridedami palaipsniui, kai sistema jau funkciojauir vartotojai yra su ja
susipazig. Zymiai ambicingesh strategija yrajdiegti sistema vienu kartu su visu funkcionalumu,
kurio reikiaijmonei. Strategijos nebuvimas arba keitimas kaidagritirtosgmonése Emé papildomy
léSy arba laiko eikvojim:

.Pradiniame etape svarbu apsilti, kokia strategija bus taikoma diegimo metuasil atveju
buvo bandoma diegti visus modulius i$ karto, bedikmmsultavus su Navision diggis buvo nutarta
pirmiausiaiidiegti finans; modul ir tik véliau kitus* (resp. A)

IS pradZiy reikia nusistatyti, kokie reikalavimai bus keliasistemai ir kokiu bdu bus siekiama
tai igyvendinti. Misy klaida buvo ta, kad Siame etape pakankamai tikséganalizavome vismusy
poreikiy, todl véliau teko keisti strategij nes projekto etape iSaijts, kad viskoidiegti nepavyks.
Reikéjo mokéti papildomus pinigus VVS diégams". (resp. E)

"Renkantis strategijreikia atsizvelgtii tuo metu naudojamas senas sistemas, reikia ¢aispr
kurias i8S ji reikés pasilikti, o kurios nebebus naudojamos” (resp. C)

Taigi strategijos pasirinkimo reik&nypa didek yra pradiniame etape, kadangi jos nebuvimas
arba keitimas &lesniuose etapuose gali taptikjproblemy priezastimi. Tolesntechnin pasirinking
lemia tai, kiekimoré nori pritaikyti verslo valdymo sisteqrprie savoimores ir kaip imore paveiks
vélesnis sistemos athaujinimas.

Integracija su pavetdomis sistemomis reity suprasti taip, kad vertinant pavéetlas sistemas,
reikia nustatyti problemas ig japlinka, kurios gali iskilti diegimo metu. Taidtina atlikti pradiniuose
etapuose. VVS yra parduodamos kaip integruoti pakietidZziant suprasti, kad jose yra viskas, ka gal
reikti ir kad VVS programiés jrangos konfigracija (taip pat ir pritaikymas) yra pagrindiRrojekto
etapo veiklos sritis. VVS turi iti integruota su kompiuterine platforma, kurioje vjeiks. Buvo
nustatyta, kadimonés susiduria su dideliais sunkumais integruojantsieeprogramin irangs su
technine jranga, operacimis sistemomis, duomen bazi valdymo programine jranga,
telekomunikaciy sistemomis. Respondentai C ir E teigad buvo sunku rasti ekspertus, kuriectal
patarti @l tiksliy pasirinktos VVS konfigracijos reikalavim, nes apie tai nebuvo diskutuota
pradiniame etapelmonés taip pat tuijo atlikti neplanuotus procesariir atminties jrengimy
atnaujinimus tam, kad palaikytveikiartia sistem. Viena imoré turéjo atlikti keleta pakeitimy
duomem bazi valdymo sistemoje, kol atrado veikiaam versip.

Nors VVS ir yra laikomos visapusiais paketais, &uapfipina visas organizacines funkcijas,
atlieka specializuotas funkcijas, neprieinamas \ketuose. Tirtosgmorese (tiek didelse, tiek

vidutinése) buvo teigiama, kad jos &o pasilikti kelet paveldty (angl. legacy) sistem
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Specializuotos sistemos #o bati integruotos su VVS, o Sis procesas pareikalaapildomy

piniginiy iSlaidy.

3.2.2. Projekto etapas

Anot respondent didZiausios problemos Projekto & buvo siejamos su programgirangos
pakeitimais, diegimo konsultantais, projekte dnda personalo kaita.

Minimalus standartini y nustatymy keitimas. Beveik visi VVS respondentai nerekomendavo
modifikuoti programigs jrangos, o naudojant diegiamos VVS funkcijas keistklos procedras:
»imores privalo kiek galima maziau modifikuoti standagtiprogramir ijrang, reikia ieskoti fdy
kaip ,apeiti“ problem standartiniais sistemosithais” (resp. B).

Vis dél to, buvo pastelia, kad kai kurios tyrime dalyvavusigeonés negadjo visiSkai iSvengti
VVS programiis irangos modifikacijos. Kai kuriais atvejais, VVS p#ki mdavo pasirenkami
centralizuotai, taip siekiant patenkinti didzignkorporatyviniy poreikip. Daznai keliose vietose
darbuotojai negajo efektyviai naudotis programis jrangos funkcijomis, nors ir iS principo sutikdavo
keisti verslo veiklos procesus. Vienamorsje buvo pateiktas pavyzdys, kad ,prograésiirangos
modifikavimas buvo privalomas, n¢standartin kiekio lauka buvo galimajvesti per mazai simbali
po kablelio® §mone C). Kiti respondentai (A, B, D) tetg kad programié iranga paprdsausiai
neatitinka verslo taisykli (pavyzdziui, apskdiuojant mokestines rinkliavas), ir kad Sios taiggkl
negali liti pakeistos be neigiagpasekmi verslui.

Sunkiai pavykdavo pasiekti, kad progragsnrangos modifikacijos veikt gerai: ,lauko ilgio
pakeitimas ¥liau sukelé problemy tolesniuose apdorojimo veiksmuose” (resp. C). dsliatvejais
buvo nusiskundimy, kad diegimo konsultantai nesugdhvo laiku pateikti iStestuotos ir veikidos
modifikacijos. Testavimas kaip kritinis faktoriusayanalizuojamas kitame poskyryje.

Dviejose imorese (H, K), bandziusioseidiegti programigs jrangos modifikacijas ir
susidirusiose suvairiais sunkumais, teég kad modifikacijos apskritai nebuvo reikalingoseligu,
geriau isisavinus programin irang, jos atrasdavo tuly kaip pasiekti reikiamp pagguma be
modifikacijos: ,projekto metu, gijant specialist zinioms, atsirasdavo geregnbiudy pritaikyti
reikiamg funkcionalum* (resp. H).

Verslo veiklos proces reinzinerija. Imones pagistai siekia greitesnio projekigyvendinimo,
ir vienas i$ geresnibudy tai padaryti yra jtiegti programir irang pirmiausia, o verslo proceso
reinzinerip atlikti véliau™ (resp. A). Tai gali bti puikus lidas tomgmoréms, kuriy verslo procesai
yra sveiki ir efektyds prieS prasidedant projektui,cita ne visos firmos tuo pasizymi. Keletas
respondent teige, kad verslo procesnepermstymas ir nepakeitimas yra neteisingas zingsnis:
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“Tai veda prie netinkam programirs irangos modifikacij. Masu imore bana idiegti VVS
nepaketiant nei programiés irangos, nei verslo proagsGaly gale, teko keisti abi dalis. Tiau
programirés jrangos modifikaci buvo galima iSvengti atlikus iSankstinius verslooges
pagerinimus” (resp. B).

“V éliau kilo didelis nepasitenkinimas, VVS vadybinimnksaprato, kad norint gauti verslo naudos
IS VVS reikia keisti verslo praktik (resp. G)

Verslo proces reinzinerija daznai yra siejama su projekto apsitimazinimu. Grafiko
nesilaikymas yra didélgréesme projekto skmei. Tocl, projekto apimties sumazinimas yra dazna
taktika, naudojama tada, kai tampa akivaizdu, kajegtas nepasieks pagrindiniarpiniy tiksh. [6]
Apimties mazinim dél kilusiy problemy verslo procesreinzinerijoje pastebi ir kit tyrimy autoriai.

Kelios tirty imoniy sumazino projekto apimtis, kai jwgkdé suplanuotos veiklos grafiko ir

biudZeto Siame etape. Sie sumazinimai priveiegti neefektyvius rankinio valdymo procesus:
"Atlik ¢ proces pakeitimus, nustaie, kad liko per mazai laiko" (resp. C).

"Liko per mazai laiko, togl nusprendme nediegti pardavign modulio, o vietoj jo naudoti
ankstesa sistem, papildomai suérus maziau automatizuptasap su naugja sistema” (resp. F).

Santykiai su diegimo konsultantaisVVS idiegimas yra sudinga veikla. MaZiausiai keliolika
iSoriniy imonip - VVS parda¥jai, VVS produkto pried pardagjai, papildagios technigs ir
programirgs irangos pardayai, telekomunikacij imores, diegimo konsultantai ir t.t. - galiat
itraukti i jvairius organizacijos VVS patirties aspektusy Siisy firmy veiksmy ir pastang
koordinavimas yra svarbi uzduotis.

Paprastai IT produkcijos ir aptarnavimo firmos n@ioprisiima antraeiles roles kitose IT
imorese ,Kilus problemoms, dazniausiai metami kaltiniméeni kitiems* (resp. A). Nepaisant
produkto reprezentacijos pardavimo cikle, labakgsta detali Ziniy apie VVS produktus, ypatingai
kai susiduriama su integraciniais rySiaigankiais ir gsajomis. ,Kadangi IT produkcijos ir
aptarnavimo firmos auga spai, joms sunku iSlaikyti pastavpersonal, skirta kurios norsimones
projektams, tuo tarpu VVS projektus diegias imones vertina darbuotgjpastovum” (resp. G)

Keletas VVS diegiatiy imoniy (A, B, E, K) teig turéjusios konflikiy su IT produkcijos ir
paslaug pardajais &l tiekimo pagal sutartis: ,buvo didelinesutarimn dél ikainiy ir saskaity
pateikimo“ (resp. A), ,verslo valdymo sistemos digg | sutart ira® nepatogi mums punki”
(resp.G)

Darbuotojy iSlaikymas. Labai daznas nusiskundimas tarp ytifmoniy buvo @l dazm
pagrindiniy projekto darbuotaj, patyrusi VVS ir technologiy srityje, praradimo. Be to, respondentai
(A, B, E, D,) daznai migo, kad prarasdavo pagrindinius projekte ditbas IT specialistus daznai

nepaisant dideli papildomy priedy: ,pasibaigus projektui daugelis ieSko kito darbgikti dirbti prie
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to paties projekto dauguma, yp@uni specialistai, nenori, nes kituose projekeugsa daugiau
galimybiy“ (resp H).

Apibendrinant, VVS ciklo Projekto fézbuvo svarbus iSbandymas VVS besidiegiams
imoréms, ir ne visos iSyj Sias problemasékmingai sprenéd. Penki respondentai teig kad
neisspe¢stos Projekto fas problemos tapdavo kitproblemy Saltiniais Sukiétimo fazje, pavyzdziui,

darbuotoy iSlaikymo problema atsiligpapmokymams ir testavimui.

3.2.3. Suketimas

Siame etape yra pereinama nuo diegimo fpi@st; operacij, vykdomas klaid taisymas,
konfigiracijos nustatym keitimas, IT infrastrukiros atnaujinimas, verslo proded perzira,
vartotoy pakartotinis apmokymas. Visos iS iirimoniy gavo neigiamus rezultatus Sétkmo etape.

Tarp padarini buvoijvardijami tokie veiksniai:

.verslo veiklos proces suktéjimas” (resp. A, H), ,klaidos, padarytos vartotojgmnuvedant
duomenisj sistem“ (resp. B), ,poreikis didinti personalo kigktam kad kompensugtveiklos
suktéjima ir klaidy padicjima” (resp. C), ,pagrindini imores veiklos rezultat sumazjimas* (resp.
D), ,neigiamaitaka klientams ir tief§ams, kylanti @l negakjimo laiku atsakytii uzklausimus beid
véluojarciy pristatymy ir mokejimy* (resp. E), ,Poreikis pakeisti nefunkcionalias V\fifogramirs
irangos dalis rankinio valdymo pro@edmis” (resp. F) , ,duomankokyhes problemos” (resp. G).

Sis grasas atskleidZia neidgphy problemy poZymius (pavyzdZiui, veiklos efektyvumo
problemas sistemoje, procesuktéjima), bandymus iSspsti problemas (pavyzdziui, personalo
didinimas). Tai savo ruoZtu sukelia naujas probkeniatam tikras pasekmes (pavyzdZziui, neigiama
itaka klientams). Siuos elementus yra sunku iSnétj@malitiSkai. T&iau, buvo padaryta iSvadkad
dauguma Suktimo etapo sunkumkilo dél Projekto etapo problem kurios nebuvovardintos ar
sekmingai iSspgstos tuo metu, kai kilo. Tarpwsproblemy svarbiausios buvo: petthi funkcionalus
poziiris { VVS diegimy; netinkamas projekto apimties pasirinkimas; nergsatestavimas.

Apmokymai. Galutinio vartotojo apmokymas yra viena iS paskutiprojekto uzduéiy. Keli
respondentai teig kad pakankamai meertino poreikio apmokymams. Verta atkreiptntes ir | tai,
kad vartotojai pageidavo papildarapmokyny ir ne VVS srityse, pavyzdziui:

.Kadangi VVS yra integruotos, duomeivedimo klaidos turi platesnipasekmi nei tradicirese
sistemose. Be to jas iStaisyti taip pat yra surikjeasp. G)

Kai kurioseimorese apmokym kasStai buvo ngraukti i projekto biudzet, o palikti funkciniy
vadow nuoziirai. "Tokie ludai tik padidina nepakankangalutinio vartotojo apmokym Akivaizdu,

kad S& problemy sulkelé netinkamas projekto planavimas pradiniame etagsp( H)
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Testavimas(sasajp, standartini daliy keitimo, integracinj rySiy). PanaSiai kaip ir apmokymai,
testavimas gali iti praleidziamas, jei projekte imaukti laiko. Be to, kadangi daugeliui VVS
isisavinasiy imoniy triikksta patirties dirbant su integruota progranina@ga ir tarpfunkciniu veikimu,
jos labiau linkusios neatlikti sistemos (prieSing&i moduly) testavimo. Sritys, kurioms labiausiai
gali trokti testavimo apima: tarpmodulines VVS dalisgsaas su ankstesmis sistemomis,
modifikacijas, ypatingai sukurtos iSonnifirmy: ,daznai daroma klaidinga prielaid kad iSorini
tiekéjuy darbas yra tinkamai iStestuotas” (resp. B).

Keletas respondenteige, kadimore tinkamai neisStestavo VVS: ,testavimas buvo peitgseir
neiSsamus, bet mes supratome tik po kurio laiko“ (resp. E)

Suketimo etapas atskleidZia neatpaZintas ir neatskieiBtrojekto etapo problemas. Dauguma
negatyvios Sukitimo etapo patirties galima iSvengti skiriant pakamai @émesio Projekto etape:
tarpfunkcinei konfigracijai ir verslo proces reinzinerijai. Galutinio vartotojo apmokymai #o
prasictti dar projekto etape.

Tuo p&iu metu, priemoés, kuriy imamasi Sulitimo etape Sioms problemoms &fir ar ju
simptomams pasalinti, gali nepasiteisinti ir gidigabloginti situacig. Pavyzdziui, buvo nustatyta, kad
dél prasto pasirengimo galutiniai vartotojai nezZinmi&aip iSvengti klaiding transakciy, turedavo
perleisti dal darbo "pagrindiniams vartotojams" (projekto pewmdar) ir IT darbuotojams. To
pasekndje pagrindiniai vartotojai netédavo pakankamai laiko galutinvartoto apmokymams, IT
darbuotojai nebetadavo laiko platform prieZiarai ir atnaujinimui. Siogmores liau tapdavo labiau
pazeidZziamos, ygakai pagrindiniai vartotojai ir IT darbuotojai prathvo keisti darbovietdél geriau

atlyginamo darbo kitur.

3.2.4. Pirmyn ir Aukstyn

Kaip ir problemos Suktimo etape, Pirmyn ir AukStyn etapo problemopa&os tuéjo ankstesni
etapai. Svarbiausia pastéd Sio etapo problema buvo nezinomi arba netenkysaversio veiklos
rezultatai. Daugum@anoniy, jau pakankamai ilglaika naudojuai VVS, negatjo atsakyti, ar pageéjo
ju veiklos rezultatailmonés [ VVS Zzvelg: kaip i technologijos pakeitimo sprendimir negatjo
pateikti pagrindimo, kad VV#&liegimas atne&Snaudos. Keletagnoniy Pirmyn ir AukStyn etape teig
kad uZsibézti veiklos tikslai nebuvo pasiekti. Kai kuriaisvajais, & gakjo salygoti netinkamas
projekto apimties sumazinimas Projekto etape. Kitdvejais, organizacija nebuvo valdoma taip, kad
siekty tam tikm rezultaty; nesitikejo verslo pagejimo ir t.t. Taigi, VVS nauda éra automatia. Tam,
kad hity galima jomis tinkamai naudotis, reikia investutgk i darbuotoy technines, tiek in

organizaciis veiklos Zinias.
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Darbuotojy iSlaikymas. Daugumaimoniy turéjo keblumy tegsiant VVS diegim dar projekto
etape dl silpno VVS projekte dirbafio zmogiskojo kapitalo. Jos lengvai prarasdavo \péirties
turincius IT specialistus ir galutinius vartotojus. Twwpu rasti naujus sekdavosi sunkiai. Kai kuriose
organizacijose, vieninteliai galutiniai vartotojaijrintys VVS patirties buvo tie, kurie dalyvavo
projekto komandoje. Be to, daznai IT specialistdiikdavo uzduotis, kurios priklauso galutiniams
vartotojams. Si situacija yra rizikingmorems, isisavinagioms VVS. Jos ne tik gali nepasiekti pilnos
naudos IS VVS projekto, bet ir ateityje susiduni wZséptomis problemomis. Be to, jos galiitb
nepaggios savo ggomis atlikti technologij atnaujinimus ir pagerinti verslo veikl "Darbuotoj
praradimas iSkelia kitproblemy. Mes tapome priklausomi nuo konsultugjms firmos, kuri @l kity
projekty ne visuomet galavo mums padi” (resp. A)

Pirmyn ir aukStyn etap buvo pasiekusios ir ggb vertinti Sio etapo problemas iglsnés
faktoriustik trys iS tirg imoniy, tockl Sio etapo rezultataiéna labai iSsams. Pirmyn ir AukStyn etapas
atskleidzia ankstesniuose etapuose neatpazintéepras. Kai kuriais atvejais, Sio etapo problemos
gakjo bati iSvengtos imantis giveiksmy projekto etape: daugiamesio skiriant galutinio vartotojo
apmokymui; dokumentuojant konficacijos sprendim priezastis, o ne tik parametrus, tam kad nauiji
darbuotojai greiiau isijungiy i projekt; neisSformuojant projekto komandos, kai VVS pradedikti,
taciau priimant nauj darbuotoy | prieziiros ir aptarnavimo cenfr taip uZztikrinant nawj

besimokatia pamain.

3.3.Rezultatai

Buvo pastedti misris £kmés rezultatai net ir pavieniuose etapuose (zr. 8dpyi Pavyzdziui,
keletasimoniy pasiek biudzeto ir laiko tikslus, taau tugjo sumazinti veiklos apimtisrores B, E,
G ir H). Imorés H atveju, Sis veiklos apifiy sumazinimas swéké neigiamus rezultatusélesniame
etape, kai planuoti verslo rezultatai nebuvo pdsiekaciau imore G, nepaisant didelio veiklos
apimties sumazinimo, pasiekizsibéztus tikslus. Norgmore G jdiege tik maziau nei pusis planuot
VVS funkcijy, jos atstovas teig kad imore pasiek zymy prekiy atsarg sumazjima, kaip ir buvo
tikétasi. Sie rezultatai rodo, kad ir pradZioje dlesingiems projektams yrananoma pasiekti verslo
sekme galutiniame etape.

Kai kurios imores, pasiekusiosékme Projekto etape, éiau patyé veiklos sunkum tiek
Suketimo etape ifnorés A ir E), tiek Pirmyn ir AukStyn etape, kai nebusalaukta pakankamai
naudos iS VVSdiegimo more B). Vienaimore sckmingaiidieg: VVS per keturis ranesius, téiau
véliau nepasiek verslo veiklos efektyvumo padigimo. To priezastis 1{more neatliko savo verslo

proces reinzinerijos.
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Veiklos efektyvumo sumajmas po VVSidiegimo yra daznas atvejis, tirtgsones patyg
jvairiy sunkuny tuo metu kai VVS prago veikti. Kartais normali veikla idavo pasiekiama tik
padidinus darbuotgjskatiy ir sumazinusikesiius darbo ¢gos efektyvumui. Bendras bruozas tarp
tirty imoniy yra tas, kad jos atrodo nepasiruosusios tiek i8khn tiek psichologiSkai Su&imo etapo

sunkumams.

Taip pat nustatyta, kad dideésnorganizacijos buvo linkusios planuoti daugyvS moduliy
instaliaciy, ir suvolké mokymosi svarl, tam, kad nuolat gétly igyvendinti ir atnaujinti Sias VVS. Jos
buvo labiau linkusios nei mazesnorganizacijos Projekto etape piagblanuoti "Pirmyn ir AukStyn"
etap.

Keletas respondentteige, kad negali visiSkaivertinti ar imoré pasiek naudos naudodama

VVS. Jie pateik jvairiy priezagiy savo nesugefimui jvertinti rezultatus:

,VVS buvo idiegta @l buvusios sistemos galimybiribotumo, o ne siekiant pagerinti verslo
efektyvumy” (resp. E), ,nebuvo uzsibita jokiy verslo veiklos tiksl VVS projektui® (resp. A),
»-dokumentacija verslo valdymo sistemos diegime bialmai minimali“ (resp. G), ,neatlikome po-
idiegiminio VVS projekto audito tam, kadertinty ar buvo pasiekta numatyta nauda“ (resp. K).

Imores, kurios apgalvotai neuzsiidia iSmatuojam verslo veiklos rezultat ju nepasiekia (arba
nezino, ar juos pasiekia). Be to, nesugjeilas dokumentuoti iSmatuojamos naudos, pasiekliegus
VVS, atima nog igyvendinti tolimesnius atnaujinimus ar sistemosgi@kus.

Kaip atskirti kritiniai faktoriai nebuvo iSskirianiteratiroje identifikuoti efektyvaus projekto
valdymo, visosimores isipareigojimo ir efektyvios komunikacijos faktoridiatiau jie buvo minimi
kity faktoriy kontekste, pavyzdZiuigmores isipareigojimas buvo akcentuojamas kartu su darlpwoto
iSlaikymu ir motyvavimu, efektyvi komunikacija - sapmokymais, testavimu ir su adlk&usiosios

vadovyles palaikymu, efektyvus projekto valdymas - su \eevglldymo sistemos strategija.
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ISVADOS

Viena i$ priezady, koctl imones anksiau taip Btai reaguodav@ rinkos pokyius buvo ta, kad
jos papra&ausiai nesugefnlavo valdyti visos informacijos. Dideli duomerkiekiai, kurie buvo
nestrukiirizuoti — iSbarstyti po visorganizaciy, daugelyje skirting viety, jvairiy izoliuoty sisteny, ju
laikymo formatai buvo nesuderinami, neleido gregauti reikiama informacip. Be to, @l skirtingy
apib®Zimy, laikotarpi;, matavimo kriterij tie duomenys buvo priestaringi. Siandigsinverslo
imores integruodamos veiklos procesus turi galigmghauti didZiulius kiekius informacijos vos ne nuo
pat jos atsiradimo momento. Tokia galimybauti informaciy apie visusimorés veiklos aspektus
suteikiaimones darbuotojams pranaSamriimant svarbius sprendimus.

Verslo valdymo sistem pagrindu siekiama wis pirma efektyvinti informacijos srautus tarp
imorés veiklos funkcini sriciy. Kartu pagerinamaimonés komunikach su klientais, verslo
partneriais, tiegais. Siekiant bendros informacijos aiSkumo beisl@ernaSumo augimo, verslo
valdymo sistemos leidzia suformuoti bemdnformacire sistem, sudaryti galimybes skirtingiems
moduliams suprasti vienas kisasap pagalba, derinti vig veiklos sréiu informacip. Tai leidZia
gerokai supaprastinti bei racionalizuoti verslokgenus, sumaga klaidy tikimybé bei verslo valdymo
kastai.

Verslo valdymo sistemos diegimas yra prigé&mas kaip problemiskas laiko ir biudZeto
paskirstymo atzvilgiu. $isistemy diegimai yra sunkiau valdomi nei kiti IT projektara atlikta daug
tyrimy, analizuojaiy kritinius skmés faktorius verslo valdymo sistemos diegies délto dauguma
tyrimy nagrirgjanciy kritinius sskmés faktorius apsiriboja @ay faktoriy identifikavimu, o ne y
pritaikymu konkrg€iam etapui ar tarpusavio rySiais. Reikia pagigmkad Lietuvoje Sios srities
situacija yra gana prasta — apie verslo valdymtemsis diegimus publikuojami pavieniai straipsniai
specializuotuose periodiniuose leidiniuose, o ks £kmés faktorius Sioje srityje analizuojéin
tyrimy apskritai gra.

VVS gali paveikti beveik visus organizaés veiklos ir funkcionavimo aspektus, tad reikia
tinkamai atsizvelgti VVS sskmés matavimo rodiklius. Rezultatai, iSmatuoti tanrdikaiku yra susg
su \lesniais rezultatais. Taip yra, tdd kad diegimo ciklas yra procesas (arba tiksliptpces
rinkinys), o ne mechaninsajunga tarp pradziosaly/gy ir galutiniy rezultat,. Sio proceso metu gali
atsitikti keletas dalyl, ir tai paveiks galutinrezultay: gali pakisti pradzZiosatygos, kilti netiketos
problemos.

Istaty rengimo etapeimores tukty didZziausy démeg skirti auk$iausiosios vadovyds

palaikymui, strategijai ir pavedtly sisteny integracijai. Svarbiausi faktoriai projekto etapea
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minimalus standartininustatyny keitimas, santykiai su diegimo konsultantais irsp@alo iSlaikymas.
Suketimo etape svarbiausia yra atsizvelgtiapmokymus ir testaviap o paskutiniame etape
personalo iSlaikymp

Imonres tukty didinti savarankiSkum VVS diegimo metu. Jos galitb visiSkai priklausomos
nuo konsultant pasiilymy, ypa& tuomet, kai konsultantai yra atitinkamos versldies ekspertai.
Tokia patirtis yra naudinga konsultantamsijda i$ kitos pués, tai rera geraijmonems — klientams,
nes vis dlto jos geriausiai iSmano savo versbekti konsultant pasitilymus ne visada yra naudinga.
Imones netuéty perleisti visos atsakomyb konsultantams, kadangi gpecifires Zinios apigmores
operacijas yra ribotos. Taip pat labai svarbu ysitikrinti konsultang param. Taiau imonés p&ios
turéty atlikti didek darbo dal realiame diegimo procesémonés—klientai turi vaidinti pagrindin
vaidmen diegime.

VVS diegimas daugiau sus§ su Zmoamis, nei su technimis uzduotimis. VVS diegimo
sekmei uZztikrintijtakos turi Zmonj pasiruoSimas priimti naagistena.

Verslo valdymo sistemos pritaikymas piimonés proces priklauso nuo to, kiekmoré yra
linkusi keisti versi, kad prisitaikyt prie programinio paketo ir, kiek yra linkusi ma#tifoti
programin paket, jo pritaikymuiimorgje. Programinio paketo modifikavimas reiSkia, kademciali
nauda, kug gakty atnesti verslo procekeitimas, nebus gauta.

Startires projekto glygos, patirtos problemos ir VVS patirties rezudiatelutinai nulemia vieni
kitus. VVS besidiegiatiomsimorems tai reiSkia, kad projektas galitbsekmingas nepaisant klaidr
trikdZiy ankstesniuose etapuose.

VVS stkmé yra jvairialypé ir daZznai sunkiai iSmatuojama. Geri projekto rdidikankstyvuose
etapuose éra artimai susg su €kme \lesniuose etapuose. Taip pat ir él@sé ankstyvuose etapuose
néra glaudziai sustj su negkme lesniuose etapuose. VV8ksné néra iS anksto gygota tam tikrais
sckmés faktoriais projekto pradzioje. Jie gali kisti. IG®ine VVS patirties 8kmg itakoja tokie
veiksniai, kaip veiklos dygy pokyiai; pasirinkti veiksmai ir sprendimavairiuose diegimo etapuose
bei kaipimonré reaguojaj veiklos glygos pokygius kiekviename etape. Taignorés tukty vienodai
siekti £kmés visuose VVS etapuose, taip pat nesusikoncentwieni tik | tai, kas vyksta Projekto
etape.

Didesnis dalywi skatius hity uZztikrings gilesn teorin apibendrinim ir platesn tyrimo
pritaikomumy, taciau pasiekti tyrimo rezultatai atitiko iSkeltus @aahius.
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PRIEDAI

1 priedas. Anketos pavyzdys

Kas Jisy huomone yra kritinisékmés faktorius verslo valdymo sistemos diegime?

Projekto jstaty rengimo etapas
Kokios problemos iskilo Siame etape?
Kokius KSF iSskirtunate projekto jstaty rengimo etape?
Kodél jie yra kritiniai?
Kaip Sie faktoriai yra susiy
Kaip projekt paveilé Siy KSF taikymas/nepaisymas?
Kokia jtaka jie turgjo tolimesrese diegimo fagse?
Ar pactjo ir kokiu bidu KSF problem sprendimui?
Ar Siame etape projekgalima pavadinti&mingu?
Ar etapas buvo baigtas laiku?
Ar atitiko biudzeg?
Ar atitiko ilgalaikius tikslus? Kod?
Ar vertinant diegimo laik, pasiektus tikslus ir biudzegalima laikyti § etap sckmingu?
Projekto etapas
Kokios problemos iskilo Siame etape?
Kokius KSF iSskirtunite projekto etape?
Kodél jie yra kritiniai?
Kodél jie yra kritiniai?
Kaip Sie faktoriai yra susip
Kaip projekt paveilé Siy KSF taikymas/nepaisymas?
Kokia jtaka jie turéjo tolimesrese diegimo fazse?
Ar packjo ir kokiu badu KSF problem sprendimui?
Ar Siame etape projekgalima pavadinti&mingu?
Ar etapas buvo baigtas laiku?
Ar atitiko biudzeg?

Ar atitiko ilgalaikius tikslus? Kod?

62



Ar vertinant diegimo laik, pasiektus tikslus ir biudzggalima laikyti § etap sckmingu?

Sukrétimo etapas
Kokius KSF iSskirtunate sukrétimo etape?
Kodél jie yra kritiniai?
Kodél jie yra kritiniai?
Kaip Sie faktoriai yra susiy
Kaip projekt paveilé Siy KSF taikymas/nepaisymas?
Kokia jtaka jie turéjo tolimesrese diegimo fazse?
Kokios problemos iskilo Siame etape?
Ar packjo ir kokiu bidu KSF problem sprendimui?
Ar Siame etape projekgalima pavadinti&mingu?
Ar etapas buvo baigtas laiku?
Ar atitiko biudzey?
Ar atitiko ilgalaikius tikslus? Kod?

Ar vertinant diegimo laik, pasiektus tikslus ir biudzegalima laikyti § etap sckmingu?

Pirmyn ir aukStyn etapas
Kokios problemos iskilo Siame etape?
Kokius KSF iSskirtunate ,pirmyn ir aukStyn* etape?
Kodél jie yra kritiniai?
Kodél jie yra kritiniai?
Kaip Sie faktoriai yra susiy
Kaip projekt paveilé Siy KSF taikymas/nepaisymas?
Kokia jtaka jie turgjo tolimesrese diegimo fagse?
Ar packjo ir kokiu badu KSF problem sprendimui?
Ar Siame etape projekgalima pavadinti&mingu?
Ar etapas buvo baigtas laiku?
Ar atitiko biudzey?
Ar atitiko ilgalaikius tikslus? Kod?
Ar vertinant diegimo laik, pasiektus tikslus ir biudzegalima laikyti § etap sckmingu?

Kaip imorg paveilé verslo valdymo sistemos diegimas? Kokios to psg&?
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2 priedas. Kritiniai s ékmés faktoriai verslo valdymo sistem y projektuose

Kritiniai s ékmés faktoriai

Saltinis

Auk&iausios vadovyds palaikymas

Parr, Shanks, and Darke (1999)
Parr and Shanks (2000)
Willcocks and Sykes (2000)
Bingi, Sharma, and Godla (1999)
Holland, Light, and Gibson (1999)
Markus et. Al. (2003)

Seip, and Sprengel (1999)

Pavel@tos informaciiés sistemos

Parr, Shanks, and Darke (1999)
Parr and Shanks (2000)
Willcocks and Sykes (2000)

Verslo valdymo sistemos strategija

Parr, Shanks Cxarke (1999)
Parr and Shanks (2000)
Willcocks and Sykes (2000)
Bingi, Sharma, and Godla (1999)
Holland, Light, and Gibson (1999)
Markus e. Al. (2003)

Seip, and Sprengel (1999)

Efektyvus projekto valdymas

Parr, Shanks, and D&rR89)
Parr and Shanks (2000)
Willcocks and Sykes (2000)
Bingi, Shrma, and Godla (1999)
Hollnad, Light, and Gibson (1999)
Davenport (1999)

Minimalus konfigiravimas

Adam and O‘Doherty (2000)
Holland, Light, and Gibson (1999)
Davenport (1999)

Verslo proces reinzinerija

Soh, Kien, and Tay-Yap (2000)
Holland, Light, and Gibson (1999)
Davenport (1999)

Visosimores jsipareigojimas

Willcocks and Sykes (2000)
Parr, Shanks, and Darke (1999)
Parr and Shanks (2000)

Soh, Kien, and Tay-Yap (2000)

Apmokymai

Willcocks and Sykes (2000)
Parr, Shanks, and Darke (1999)
Parr and Shanks (2000)

Soh, Kien, and Tay-Yap (2000)

Efektyvi komunikacija

Soh, Kien, and Tay-Yap (2000)
Holland, Light, and Gibson (1999)
Davenport (1999)

Parr and Shanks (2000)
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Patyrusii darbuotoy iSlaikymas

Parr, Shanks, and Darke (1999)
Parr and Shanks (2000)
Willcocks and Sykes (2000)
Bingi, Shrma, and Godla (1999)
Holland, Light, and Gibson (1999)
Markus e. Al. (2003)

3 priedas. S ékmés vertinimas atskiruose diegimo etapuose

Istat y rengimas Projektas Sukr  étimas Pirmyn ir aukstyn

Imoné A Sekmé Sekme Neskme Sekme

Imoné B Sekme Neskme Sekme -

Imoné C Sekmeé Neskmé Neskmé -

Imoné D Sekme Sekme Neskme -

Imoné E Sekme Sekme Neskmé -

Imoné F Sekme Nes:kme Nes:kme -

Imoné G Sekme Nes:kme Nes:kme Nestkme

Imoné H Sekme Sekme Nes:kme Sekme
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CRITICAL SUCCESS FACTORS IN ERP IMPLEMENTATION: PRA CTICE OF
LITHUANIAN COMPANIES (SUMMARY)

The enterprise resource planning (ERP) movemenbbaa gathering momentum for the best
part of ten years and has now reached a globalrdiioie, with companies across the world and, more
importantly, across very different industries jumgpion the ERP band wagon. ERP systems are
integrated enterprise-wide software packages tbataumodular structure to support a broad spectrum
of key operational areas of the organization. Taywidely acknowledged as having the potential to
radically change existing businesses by bringingarements in efficiency and the implementation of

optimized business processes.

ERP systems link together an organization's styateigucture, and business processes with IT
system. Although the technical risk from developswjtware is considerably reduced, risk during
implementation is associated with aligning the psses with those of the software package and the
corresponding change management and software coafign issues. The analysis of the cases
reveals that in addition to standard project mamaege critical success factors, there are otheofact
that need to be taken into account in ERP impleatemt. ERP systems have become popular means
for both large and medium-size organizations torawae the limitations of alienated and
incompatible legacy systems. ERP systems are debigs an integrated set of software modules, all
linked to a common database, handling a host gfarate functions such as finance, human resources

materials management, sales and distribution.

The object of the Master's Thesis is ERP implentemtaThe overall purpose is to determine
critical success factors in different phases of HrP cycle and to make suggestions for Lithuanian
companies to make ERP implementation more sucdesBfie tasks of Master's Thesis includes
theoretical analysis of company's activities, dateation of functional areas and business processes
relationships; research of the common ERP elemenitgn sources, evolution; emphasis of the main
implementation phases and methodologies; reviewLitffuanian ERP market; identification and
analysis of the main critical success factors edbademic literature; qualitative research metbod
the critical success factors in the Lithuanian cames; proposals for the companies which are
planning to implement an ERP systems to make ERfReimentation more successful.

ERP implementations are recognized as having aflptoblems with the time and the budget.
These implementation are more difficult to mandgmtother IT projects. There are a lot of reseache
analyzing critical success factors in ERP impleragons. Nonetheless most of them are limited only

with identification of the factors. Most of them dot analyse the relationships and impact to gertai
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phases. It must be noted that there are very syoalhtity of the literature in Lithuania about ERP
systems, moreover there are none which analyseatisuccess factors in ERP implementations.

The qualitative research (which was performed inlaBje and medium-size Lithuanian
companies) results show that in the Chartering @l@snpanies should consider top management
support, ERP strategy and legacy systems integra@oitical factors in Project phase are minimal
customization, ERP consultants support and retb@xperienced employee. In the Shakedown phase
training and testing factors should be consideasdi finally in the last phase retain of experienced
personnel is again critical.

Master's Thesis might be useful for companies wlanoh planning to implement, change or

update ERP system, for lecturers, professors amtksts who are interested in this field.



