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Anotacija. Straipsnyje remiantis moksline literatiira bei verslo valdymo sistemy (VVS)
diegimo praktiky duomenimis nagrinéjama pradinio sistemos diegimo etapo — VVS atrankos
problematika. Pagrindinis démesys skiriamas VVS atrankos kriterijams ir su jais susijusioms
problemoms, komplikuojancioms sistemos diegimo procesq. Straipsnio autorius atlikes moks-
linés literatiros analizg V'VS atrankos veiksnius klasifikuoja i dvi grupes: programinius bei
neprograminius. Derinant teoring bei prakting poZiiri, analizuojant moksling literatirg ir
diegimo praktiky rekomendacijas, iSskirti bei apzvelgti penki reikSmingiausi neprogrami-
niai (susije su sistemos diegimu) VVS atrankos veiksniai: sistemos diegimo paprastumas ir
trukme, 0rganizacinis atitikimas, mokqu efeklyvumas, vartotojy pasirengimas bei sistemos
priezinros kokybé. Remiantis moksliniais straipsniais VVS diegimo bei atrankos temomis, ap-
gvelgiamos Siy veiksniy apibréztys, nustatomi interpretacijy skirtumai. Aprasymai papildomi
konsultaciniy bendroviy atlikty praktiniy / statistiniy tyrimy duomenimis, vertinanciais
veiksniy jtakq VVS diegimo projekto sékmei.

Rreiksminiai Zodziai: verslo valdymo sistema, VVS, informaciniy sistemy (1S) at-
ranka, informaciniy sistemy atrankos veiksniai, informaciniy sistemy atrankos problemos,
informaciniy sistemy diegimas.
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Jvadas

Verslo valdymo sistema (toliau — VVS, angl. ERP) suprantama kaip integruota
programiné jranga, automatizuojanti pagrindinius jmonés verslo procesus ir leidzianti
efektyviau naudoti visy riisiy iSteklius. VVS diegimas — labai kompleksiskas, kelis glau-
dziai susijusius procesus (atrankg, analize, pritaikyma, palaikymg) apimantis darbas,
reikalaujantis ziniy tiek IT, tiek verslo srityse.

VVS atrankos, kaip vieno jos diegimo etapo, problematikos aktualumg galima pag-
rjsti dideliu Sios tematikos mokslinés literatiros straipsniy skai¢iumi. Juose VVS diegi-
mo nesékmé dazniausiai siejama su netinkamos sistemos pasirinkimu' — procesu, turin-
¢iu dvi atSakas: VVS programinés jrangos ir jos diegimo partnerio atranka. Dabartiné
VVS rinka kiekvienu atveju daznai siiilo keliolika panaSaus funkcionalumo produkty,
taciau butent nedideli VVS produkty bei diegimo konsultanty darbo kokybés skirtumai
gali turéti didelés jtakos bendram sistemos eksploatacijos imong¢je efektyvumui.

Atlikta teorinés literatiiros analizé parod¢, jog analizuojant VVS atrankos veiksnius
1 vieng grupe dazniausiai skiriami su VVS sistema tiesiogiai susij¢ veiksniai (toliau —
programiniai), j kita — veiksniai, susij¢ su VVS perkancia organizacija ar pacios siste-
mos diegimu (toliau — neprograminiai). Kai kuriy tyréjy nuomone?, biitent problemos,
susijusios su VVS diegimu arba jmonés verslo aplinka, reikalauja didziausio démesio.

Sio straipsnio autorius VVS atrankos veiksnius taip pat klasifikuoja j dvi dideles
grupes. Ankstesnéje publikacijoje® apzvelgti pagrindiniai programiniai VVS atrankos
veiksniai (veiksniai, tiesiogiai susij¢ su verslo valdymo sistema, — VVS funkcionalu-
mas, kaina, patikimumas, gamintojo reputacija, integracijos galimybés, technologijy
naujumas, plétros galimybés, versijy atnaujinimas, pritaikomumas, naudojimo papras-
tumas, lankstumas, moduliskumas). Sio straipsnio fikslas — atlikti mokslinés literatiiros
VVS atrankos tematika analize, ja papildant praktiniais duomenimis, iSskirti bei api-
brézti dazniausiai minimus bei reikSmingiausius VVS atrankos kriterijus, susijusius su
informacinés sistemos diegimu bei sistema naudosianc¢ia organizacija. Teorinis poziiiris
1 VVS atranka darbe derinamas su VVS praktiky rekomendacijomis bei jzvalgomis,
siekiant ne tik pateikti kuo objektyvesne informacijg, bet ir praplésti jos naudotojy rata.
Straipsnio rasymui buvo naudota moksliné literatira VVS atrankos bei diegimo temo-
mis, praktiniy tyrimy, apklausy duomenys. Kadangi Lietuvoje $i tema nauja bei mazai
nagrinéta, remiamasi uzsienio literatiira.

1 Aloini, D.; Dulmin, R.; Mininno, V. Risk Management in ERP Project Introduction: Review of the Literature.
Information and Management. 2007, 44(6).

2 Mendel, B. Overcoming ERP project hurdles. /nfoWorld. 1999, 21(29); Kumar, K.; Van Hillgersberg, J.
ERP experience and evolution. Communicatio of the ACM. 2000, 43(4): 23-26; Davenport, T. Putting the
enterprise into the enterprise system. Harvard Business Review. 1998, 76(4): 121-132.

3 Ratkevicius, D. Programiniai verslo valdymo sistemy atrankos veiksniai. Buhalterinés apskaitos teorija ir
praktika: mokslo darbai. Kaunas: Lietuvos buhalterinés apskaitos tyréjy ir $vietéjy asociacija, 2011, 9: 97-
112.
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1. VVS diegimo paprastumas ir trukmé

Sis veiksnys minimas daugelyje moksliniy darby, nagrinéjanéiy VVS atrankos te-
matika. Jj iSskiria Fisher, Kiang ir Fisher?, Lall ir Teyarachakul’, Umble, Haft ir Umble?,
Wei, Chie ir Wang’, Yang, Wu ir Tsai®, Chen’, Everdingen'® ir kiti. Bueno ir Salmeron'!
§j faktoriy apibrézia remdamiesi bendru diegimo efektyvumu bei parametry komplek-
siSkumu. Keil ir Tiwana'? veiksnj siilo matuoti laiku, reikalingu paruo$iamyjy bei VVS
diegimo darby atlikimui. Tuo tarpu Verville ir Halingten® VVS gamintojus, analizuo-
jant Sio atrankos veiksnio poziiiriu, sitilo vertinti pagal jy galimybe tiesiogiai dalyvauti
projekte, taip pat atsizvelgiant | gamintojo ir treCios Salies partneriy pricinamuma, su-
gebéjima tinkamai jvertinti organizacijos poreikius ir pasiiilyti diegimo plana bei stra-
tegija, leidziancig verslui pasiekti maksimalig naudg. Be to, sitiloma jvertinti numatoma
VVS diegimo trukme, apimtj, diegime dalyvaujanciy konsultanty skaiciy bei reikiama
Jju kvalifikacija.

Kadangi VVS diegimas daznai apima jmonés verslo procesy pertvarkyma, verslo
aplinkos kompleksiskumas tiesiogiai veikia viso projekto sudétinguma. Vertinant pro-
jekto darby apimtis ir sudétinguma verslo procesy pertvarkos darby atzvilgiu, moks-
linéje literatiiroje sitiloma atsizvelgti j toliau iSvardytus jmonés, nusprendusios diegtis
VVS, ypatumus:

o Imonés dydis. Efektyviam didesniy jmoniy darbo uztikrinimui reikalinga papil-

doma paslaugy kokybés kontrolé, veiklos koordinavimo uztikrinimas'#, tad pro-

4 Fisher, D. M.; Fisher, S. A.; Kiang, M. Y., ef al. Evaluating mid-level ERP software. Journal of Computer
Information Systems. 2004, 45(1): 38—46.

5 Lall, V.; Teyarachakul, S. Enterprise Resource Planning (ERP) System selection: A Data Envelopment
Analysis (DEA) approach. Computer Information Systems. 2006, 47(1): 123—127.

6 Umble, E. J.; Haft, R. R.; Umble, M. M. Enterprise resource planning: Implementation procedures and
critical success factors. European Journal of Operational Research. 2003, 146(2): 241-257.

7 Wei, C. C.; Chien, C. F.; Wang, M. J. J. An AHP-based approach to ERP system selection. International
Journal of Production Economics. 2005, 96(1): 47-62.

8 Yang, J. B.; Wu, C. T.; Tsai, C. H. Selection of an ERP System for a Construction firm in Taiwan: A Case
Study. Automation in Construction. 2007, 16(6): 787—796.

9 Chen, 1. J. Planning for ERP systems: analysis and future trend. Business Process Management. 2001, 7(5):
374-386.

10 Everdingen, Y. V.; Hillegersberg, J. V.; Waarts, E. ERP adoption by European mid-size companies.
Communications of the ACM. 2000, 43(4): 27-31.

11 Bueno, S.; Salmeron, J. L. Fuzzy modeling Enterprise Resource Planning tool selection. Computer Standards
and Interfaces. 2008, 30(3): 137—-147.

12 Keil, M.; Tiwana, A. Relative importance of evaluation criteria for enterprise systems: a conjoint study.
Information Systems. 2006, 16(3): 237-262.

13 Verville, J.; Halingten, A. A six-stage model of the buying process for ERP software. Industrial Marketing
Management. 2003, 32(7): 585—-594.

14  Howard, D.; Hine, D. The population of organizations life cycle (POLC): implications for small business
assistance programs. International Small Business Journal. 1997, 15(3): 30—41; Yasai-Ardekani, M.; Haug, R. S.
Contextual determinants of strategic planning processes. Academy of Management Studies. 1997, 34(5):
729-768.
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jekto sékminguma gali nulemti jmonés dydis, | kurj butina atsizvelgti®® ir kurj
sitiloma vertinti'®, remiantis ] pramonés $aka. Jo nuomone, paslaugy sektoriaus
imonés dydj geriausiai nusako darbuotojy skai¢ius, tuo tarpu gamybos jmonés —
apyvarta.

« Veiklos geografiné apréptis (lokali, regioniné, nacionaliné, tarptautin¢). Geog-
rafiSkai platesnis ir jvairesnis klienty ratas reikalauja papildomy tarpkultiiriniy
bei tarptautinés teisés ziniy, jvairesniy konkurencinés kovos instrumenty. Tai
skatina organizacijos verslo procesy plétrg bei sudétinguma!’.

o Priklausymas jmoniy grupei (pvz., holdingas, fransiz¢). Efektyvesnés kontro-
1és tikslais dazniausiai stengiamasi suvienodinti skirtingy padaliniy veikla, die-
giant tuos pacius verslo procesus ir procediiras, taciau taip sumazinamas jmonés
procesy lankstumas'®.

o Atstovybiy buvimas bei diversifikacijos laipsnis, kuris priklauso nuo siiilo-
my produkty / paslaugy jvairovés, naudojamos technologijos, rinkos. Sudétinga
imoneés struktiira bei aukstas diversifikacijos laipsnis apsunkina vidinés jmonés
informacijos sklaidg bei jos valdyma.

o Funkcinis iSsiplétimas, charakterizuojamas procesy, valdomy vidiniais jmonés
iStekliais, skai¢iumi. Esant tam tikros specifinés kompetencijos trikumui, dazna
jmoné nuomoja reikiamas paslaugas. Tuo tarpu naudojant tik vidinius jmonés
iSteklius, strateginés bei operatyvios informacijos valdymo procesai gali komp-
likuotis".

Aptarti su verslo aplinkos sudétingumu susij¢ veiksniai dazniausiai nulemia die-

giamy VVS moduliy ir funkcijy skaiciy bei viso projekto sudétinguma. Praktinis tyri-
mas parode, jog §i kriterijy kaip labai svarby iSskiria 37 proc. smulkiy ir vidutiniy bei
30 proc. dideliy jmoniy®.

Projekto sudétingumas taip pat priklauso nuo jmonés kaitos (transformacijos) lygio,

kurj numatoma atlikti diegiant nauja VVS. Venkatraman?' skiria penkis pagrindinius

15

16

17

18
19

20

21

Laukkanen, S.; Sarpola, S.; Hallikainen, P. ERP System Adoption - Does the Size Matter? Proceedings of
the Proceedings of the 38th Annual Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS’05). 2005,
Track 8, p. 226.

Kimberling, E. Six keys to effective ERP implementation training for employees. Panorama consulting
group report. 2009.

Davenport, T., supra note 2; Hamel, G.; Prahalad, C. K. Competing for the Future. Boston, MA: Harvard
Business School Press, 1994, p. 384; Prahalad, C. K. Globalization — the intellectual and managerial
challenges. Human Resource Management. 1990, 29(Spring): 27-38; Sanders, G. W.; Carpenter, M. A.
Internationalization and firm governance: the roles of CEO compensation, top team composition, and
board structure. Special research forum on managerial compensation and firm performance. Academy of
Management Journal. 1998, 41(2): 158.

Davenport, T., supra note 2.

Price, J. L. Handbook of organizational measurement. /nternational Journal of Manpower. 1997, 18(456):
305-558.

Bernroider, E.; Koch, S. ERP selection process in midsize and large organizations. Business Process
Management Journal. 2001, 7(3): 251-257.

Venkatraman, N. IT-enabled business transformation: from automation to business scope redefinition. Sloan
Management Review. Winter, 1994.
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imonés kaitos lygius (/ pav.), nuo kuriy priklauso VVS diegimo projekto darby apimtis.
Lokalios automatizacijos metu automatizuojami esami jmonés verslo procesai. Vidiné
integracija leidzia organizaciniu bei technologiniu lygmeniu integruoti jau naudojamas
informacines sistemas bei verslo procesus, i§ esmés nekeiciant jy struktiiros. Verslo pro-
cesy reinzinerijos atveju pokyciai apima dalinius arba visiskus verslo procesy pakeiti-
mus, susijusius ne tik su darbo procediiromis, bet ir organizacine struktiira.

Stiprus A
Imonés riby praplétimas
\l](zl;ts‘l)z Verslo sarysiy pertvarka
laipsnis Verslo procesy reinzinerija
Vidiné integracija
Lokali automatizacija
Silpnas >

Potencialus efektyvumo padidéjimas Stiprus

1 pav. ITmones verslo kaita, sietina su IT poky¢iais (pagal Venkatraman®?)

Verslo sqrysiy pertvarkos metu veiklos optimizavimas apima jau ir pakeitimus uz
jmonés riby, pvz., korekcijas informacijos perdavimo kanaluose tarp jmonés ir jos part-
neriy, tiekéjy bei klienty. Pats kompleksiSkiausias jmonés pertvarkos laipsnis, susijes su
imoneés veiklos riby praplétimu, padeda sukurti stiprius tarporganizacinius rySius (pasi-
raSant ilgalaikes sutartis, susitarimus, jkuriant naujas bendras jmones).

VVS diegimo trukme bei sudétinguma veikia ne tik jmonés verslo aplinka ir nu-
matomy poky¢iy laipsnis, bet ir kiti veiksniai. VVS standartiniai parametrai paprastai
nustatomi taip, kad tikty kuo platesniam jmoniy ratui. Vis délto tam tikry jmoniy (pvz.,
biudzetiniy) veikla yra labai specifiné, todél joms i§ anksto numatyti sisteminiai nustaty-
mai daZniausiai netinka. Tokiu atveju reikalingas unikalus VVS parametrizavimas, rei-
kalaujantis daug konsultanto darbo laiko, arba biitini papildomo programavimo darbai,
smarkiai veikiantys ne tik bendra diegimo projekto trukme, jo biudzeta, bet ir sistemos
priezitiros darby apimtis®.

22 Venkatraman, N., supra note 3, p. 4.
23 Myerson, J. Enterprise Systems Integration. Auerbach Publications, 2001, p. 832.
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2. Organizacinis atitikimas

Si kriterijy i3skiria Bernroider ir Stix*, Kumar, Maheshwari ir Kumar®, Lall ir
Teyarachakul®, Liao, Li ir Lu*’, Nah ir Delgado®, Umble, Haft ir Umble?, Hong ir
Kim?*’, Goodhue ir Thompson®!, Kanellis*>, Everdingen®® ir kiti. Veiksnys suprantamas
kaip VVS ir jmonés technologinés, organizacinés, verslo procesy bei strateginés struk-
thiros sarysis, sistemos diegimo metu leidziantis integruoti atskirus struktiirinius kom-
ponentus.

Kumaro** atliktos apklausos duomenimis, organizacijos atitikimas, kaip svarbus
VVS atrankos veiksnys, paminétas net 64 proc. imoniy. Empirinés 500 didziausiy Tai-
vano jmoniy apklausos rezultatai parodé®’, jog VVS diegimo sékmeé tiesiogiai koreliuoja
su diegiamos sistemos ir jmonés organizacinés struktiros atitikimu. Tg pacig iSvada
padaré Hong ir Kim?*® kurdami sékmingo VVS diegimo modelj. Siuos tyrimy rezultatus
patvirtina ir Weillo bei Olsono?’ atlikta analiz¢, kuri atskleidé, jog daugiau nei 70 proc.
atvejy, esant geram technologiniam, struktiiriniam bei strateginiam jmonés ir naudoja-
mos VVS suderinamumui, jos eksploatacijos pagrindiniai rodikliai taip pat bus teigiami.

Henderson ir Venkatraman® taip pat pabrézia vienodos strategijos tarp jmonés IT
ir veiklos procesy svarbg, tuo tarpu Gattiker ir Goodhue* mano, jog VVS, kaip centriné
verslo procesy automatizavimo priemoné, bus efektyvesné jmonése, kuriose tarp skir-

24 Bernroider, E.; Stix, V. Profile Distance Method- a Multi-Attribute Decision Making Approach for
Information System Investments. Decision Support Systems. 2006, 42(2): 988—998.

25  Kumar, V.; Maheshwari, B.; Kumar, U. Enterprise Resource Planning Systems Adoption Process: a Survey
of Canadian Organizations. International Journal of Production Research. 2002, 40(3): 509—523.

26  Lall, V.; Teyarachakul, S. Enterprise Resource Planning (ERP) System Selection: a Data Envelopment
Analysis (DEA) approach. Computer Information Systems. 2006, 47(1): 123—127.

27  Liao, X. W.;Li, Y.; Lu, B. A Model for Selecting an Erp System Based on Linguistic Information Processing.
Information Systems. 2007, 32(7): 1005—1017.

28  Nah, F. F. H.; Delgado, S. Critical Success Factors for Enterprise Resource Planning Implementation and
Upgrade. Computer Information Systems. 2006, 46: 99—113.

29  Umble, E. J.; Haft, R. R.; Umble, M. M., supra note 6.

30 Hong, K. K.; Kim, Y. G. The Critical Success Factors for ERP Implementation: an Organizational Fit
Perspective. Information and Management. 2002, 40(1): 25—40.

31  Gattiker, T. F.; Goodhue, D. L. Understanding the Plant Level Cost and Benefits of ERP: Will the Ugly
Duckling Always Turn into a Swan? Proceedings of the 33rd Annual Hawaii International Conference on
System Sciences. 2000.

32 Kanellis, P.; M.; Lycet, R. J. Evaluating Business information Systems Fit: from Concept to Practical
Application. European Journal of Information Systems. 1999, 8(1): 65-76.

33 Everdingen, Y. V.; Hillegersberg, J. V.; Waarts, E., supra note 10.

34  Kumar, V.; Maheshwari, B.; Kumar, U., supra note 25.

35  Chen, H.-H.; Chen, C.-S.; Tsai, L.-H. A Study of Successful ERP — from the Organization Fit Perspective.
Systemics, Cybernetics and Informatics. 2009, 7(4).

36  Hong, K. K.; Kim, Y. G., supra note 30.

37  Weill, P.; Olson, M. H. An Assessment of the Contingency Theory of Management Information Systems.
Journal of Management Information Systems. 1989, 1: 59—85.

38 Henderson, J. C.; Venkatraman, N. Strategic Alignment: Leveraging Information Technology for
Transforming Organizations. /BM Systems Journal. 1993, 32(1): 4-16.

39  Gattiker, T. F.; Goodhue, D. L., supra note 31.
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tingy jos padaliniy néra ryskesnio funkcinio susiskaidymo, o verslo procesai yra susije¢
ar papildo vienas kita. Praktikoje $is veiksnys pirmiausia sietinas su jmongje egzistuo-
janciy ir sistemoje realizuoty verslo procesy skirtumy ir panaSumy analize.

Daugumoje VVS diegimo projekty pagrindinis démesys skirimas biitent verslo
procesy adaptavimui*’. Al-Mahari duomenimis, i$laidos Siems darbamas atlikti sudaro
nuo 30 iki 45 proc. visy VVS diegimo projekto ilaidy. Galimi du biidai, leidZiantys
suvienodinti VVS ir jmonés verslo procesus. Pirmasis, ir kai kuriy mokslininky*' nuo-
mone, patrauklesnis bidas — dalinis arba visiskas esamy jmonés verslo procesy keitimas
procesais, realizuotais VVS. Taciau kartais jmonés dél jvairiy priezas¢iy (naudojamy
procesy unikalumo, jy reinzinerijos sudétingumo ir kt.) renkasi atvirkstinj, sistemos die-
géjams sudétingesn] variantg — diegiamg sistemg modifikuoja pagal jmonéje realizuota
verslo procesy struktiirg. Siuo atveju VVS diegimo ir jos priezitiros islaidos gali gerokai
padideti.

3. Mokymuy efektyvumas

VVS ir jos diegéjo atrankos fazéje butina atsizvelgti j siilomy sistemos mokymy
organizavimo strukttrg, trukme, jos tinkamumga jmonéje dirban¢iam personalui. Kadan-
gi VVS dazniausiai gerokai pakeicia kasdienius darbuotojy darbo metodus ir jy atlikimo
eiga, sekmingas sistemos diegimas yra neatsiejamas nuo efektyviy naujos sistemos var-
totojy mokymy. Taip mano Fisher, Kiang ir Fisher*?, Verville ir Halingten*, Yang, Wu
ir Tsai*, Bueno ir Salmeron®’, Everdingen ir kiti*®. Deja, daznais atvejais, esant VVS
diegimo biudzeto pervirSiui, imama taupyti bitent mokymy saskaita.

Nagrinédamas VVS mokymy efektyvumg, Kimberling*’ skiria SeSis svarbiausius
sé¢kmingy VVS vartotojy mokymy veiksnius:

o Automatizuojamy verslo procesy, o ne VVS funkcijy akcentavimas. Verslo pro-

cesy zinios sistemos naudotojui padeda lengviau orientuotis VVS funkcijy sara-
Suose.

o Verslo procesy pokyciy analizé. Dauguma VVS diegéjy nepakankamai gilinasi
1 prie§ tai jmonés darbe taikytas procediiras ir darby eiga, savo sprendimag moty-
vuodami tuo, jog nauja sistema remiasi geriausios praktikos pavyzdziais. Taciau
sistemos naudotojams yra labai naudinga Zinoti ne tik kokiu biidu informacija

40  Gattiker, T. F.; Goodhue, D. L., supra note 31.

41  Hammer, M.; Stanton, S. How Processes Enterprise Really Work. Harvard Business Review. 1999, 77(6):
108—118; Volkoff, O. Enterprise System Implementation: A Process of Individual Metamorphosis. American
Conference on Information System. 1999.

42 Fisher, D. M,; Fisher, S. A.; Kiang, M. Y., et al., supra note 4.

43 Verville, J.; Halingten, A., supra note 13.

44 Yang,J. B.; Wu, C. T.; Tsai, C. H., supra note 8.

45  Bueno, S.; Salmeron, J. L., supra note 11.

46  Everdingen, Y. V.; Hillegersberg, J. V.; Waarts, E., supra note 10.
47  Kimberling, E., supra note 16.
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bus jvedama ir apdorojama naujoje sistemoje, bet ir suprasti procesy pokycius,
lyginant su anksc¢iau naudotais.

« Kuo jvairesniy Ziniy pateikimo btidy derinimas. Patartina derinti mokymus kla-
s¢je su savarankiSkomis kasdien¢ darbo aplinkg imituojanciomis uzduotimis,
internetine ar vaizdo medziaga.

o Pagrindiniy sistemos naudotojy (angl. super-user) iSskyrimas ir mokymas, vé-
liau juos siunciant j kity sistemos naudotojy mokymus. Taip smarkiai sumazina-
mos mokymy bei tolesnio sistemos palaikymo islaidos: jmonés darbuotojas yra
geriausiai susipazines su jmonés verslo aplinka, todél padidéja mokymy metu
perduodamos informacijos kokybé.

o Laiko savarankiskiems mokymams numatymas. Po bendry uzduociy grupése
rekomenduojama skirti laiko savarankiskai sistemos analizei.

o Mokymy rengimas kartu su organizacijos pokyc¢iy valdymo uzduotimis i$ anks-
to atkreipiant démesj | numatomus pareigybiniy instrukcijy ir atliekamy sistemi-
niy funkcijy pokycius.

o Mokymy cikla paprastai sudaryto 5 etapai: mokymy poreikio nustatymo, moky-
my turinio apibrézimo, mokymy organizavimo, iSklausytos medziagos pritaiky-
mo bei mokymy efektyvumo vertinimo™.

Vis labiau populiaréja mokymy metodai, orientuoti ne j tradicinius mokymus gru-
pémis, o pritaikyti konkre¢iai vartotojy grupei arba pareigybei. Albadri ir Abdallah®
atliko VVS diegimo projekty Jungtiniuose Araby Emyratuose tyrima, apimantj 22
naftos, dujy, komunaliniy paslaugy bei gamybos jmones. Jo metu buvo isskirtos trys
pagrindinés mokymy organizavimo metodikos: tradiciné, siiloma VVS gamintojo ir
kompleksiskiausia — kompetencijos ugdymo, apibuidinant kiekvieng galutinj vartotoja.
Tradiciniy mokymy metu pagrindinis démesys kreipiamas j konkreciy ziniy pateikima,
neatsizvelgiant j sistemos vartotojy elgsenos ypatumus. Mokymai remiantis VVS ga-
mintojo metodika paprastai sutelkiami j konkrec¢iy sisteminiy jrankiy naudojimo ypa-
tumus, vartotojus Siek tiek supazindinant ir su poky¢iy valdymo metodais. Visgi, nors
SAP sitloma ASAP, Oracle — AIM, Scala (Epicor) — Signature, Deloitte & Touch —
FastTrack ir kitos VVS diegimo metodikos mokymus interpretuoja kaip viena pagrin-
diniy projekto darby, jy siilomy mokymy turinyje per mazai atsizvelgiama j jmonés
verslo ypatumus. Todél dazniausiai po tokiy mokymy reikalingos Zinias praplecianc¢ios
papildomos individualios konsultacijos. Kompetencijos ugdymo apibiidinant sistemos
vartotojus mokymy organizavimo metodika yra kur kas pazangesné nei pries tai apra-
$ytos. Siuo atveju derinant kiirybinius metodus bei holistinj poziirj siekiama isaiskinti
naujos sistemos nauda ne tik visos organizacijos mastu, taciau ir kiekvieno vartotojo
lygmeniu. Tai atlickama nuo pat VVS diegimo pradzios j diegimo projekta jtraukiant
visus blisimus sistemos vartotojus: organizacija skaidoma j smulkesnes dalis, kuriamos

48  Albadri, F. A.; Abdallah, S. ERP Training and Evaluation: ERP Life-Cycle Approach to End-Users’
Characterization and Competency Building in the Context of an Oil and Gas Company. /bima Business
Review. 2009, 3(2).

49 Ibid.
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atskiros vartotojy funkcijos, supazindinama su konkrecios pareigybés darbui reikalin-
gais VVS turimais instrumentais.

VVS diegimo metu labai svarbu tiksliai jvertinti sistemos mokymy efektyvuma ir,
nustacius poreikj, atlikti reikiamas korekcijas, mokymams skiriant papildomg laikg arba
koreguojant mokymy programg i$ esmés. Mokymy efektyvumas gali biiti jvertinamas
kokybinémis charakteristikomis (pvz., nustatant iSankstiniy mokymy tiksly pasiekimo
lygi, analizuojant dalyviy nuomong), taciau jy konvertavimas j kiekybing iSraiska yra
gana komplikuotas. Labiausiai paplites — keturiy lygiy Kirk-Patricko mokymy vertini-
mo modelis (lentelé).

Lentelé. Kirk-Patricko mokymy efektyvumo vertinimo modelio struktiira

Vertinimo Vertinio Taikomy metody Ivykdomumas, rezultaty
lygmuo objektas paaiskinimai gavimas
Reakcija Nusiteiki- | Zodinés bei raytinés apklau- | Lengvai, nebrangiai gaunami

mas, patirtis | sos po mokymy organizavimo

Mokymai Ziniy Stebéjimai, interviu pries Nesudétingas kiekybiniy jgi-
pokytis mokymus ir po jy dziy apibrézimas, sudétinges-
nis — kompleksisky mokymy
jvertinimas
Elgesys Ziniy Stebéjimai, interviu po tam Vartotojy vadovy apklausos,
pritaikymas | tikro laiko, esamy pokyc¢iy pasikeitusios darbuotojy
jvertinimas elgsenos nustatymas
Rezultatas | Poveikis Vertinimo rodikliai jau Nesudétinga individualiu
verslui apibrézti, uzduotis — juos lygmeniu, sudétingiau — visos

priskirti konkrec¢iam vartotojui| organizacijos mastu

Pagal Kirk-Patricko*

Vertinama mokymy dalyviy nuomoné ir pojii¢iai, susij¢ su iSklausyta medziaga
(reakcijos lygmuo), galutinis turimy Ziniy pokytis (mokymy lygmuo), elgsena ir darbo
pajégumy pasikeitimai (elgesio lygmuo) bei galutinis poveikis verslui ir jo aplinkai (re-
zultatinis lygmuo).

4. Vartotojy, pasirengimas

VVS atranka ir jos diegimas yra ne tik technologinio, bet ir socialinio pobiidzio
projektas, nes jo metu i§ esmés keiciasi jmonés darbuotojy kasdienio darbo jrankiai.

50  Kirkpatrick, D. L. Evaluation of training. In: Craig, R. L. (ed.) Training and development handbook: A guide
to human resource development. New York: McGraw Hill, 1976.
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Kadangi tiping VVS gali sudaryti tokstan¢iai moduliy bei taikomyjy programy’', efekty-
viam darbui su naujgja sistema reikalingi ne tik vartotojy mokymai, taiau ir atitinkama
pradiné darbuotojy kvalifikacija, tam tikras IT ziniy lygis ir motyvacija.

Vartotojy pasirengimo lygj, kaip svarby VVS atrankos veiksnj, tiesiogiai mini tik
Bueno ir Salmeron®, taciau apie jj uzsimena dauguma kity autoriy, §j rodiklj netiesio-
giai sujungdami su kitais VVS atrankos veiksniais (pvz., mokymais, sistemos palaiky-
mo darbais).

Nors dauguma projekto vadovy nesékmingus VVS diegimus linke teisinti techninio
pobtdzio problemomis, tac¢iau faktiSkai apie 50 proc.> atvejy projekto sékmé priklau-
s0 nuo sistemos vartotojy: biitiny pokyciy pripazinimo, pasiprieSinimo jiems laipsnio,
mokymy efektyvumo ir bendros jmonés organizacinés Kultiiros lygio. Organizacinés
kultiiros vadyba —viena sudétingiausiy uzduociy, apimanti darbuotojy asmenines ver-
tybes, jprocius, darbo jgiidzius, verslo procesus bei bendrg pozitrj j personalg. Waro>
nuomone, organizacinio pobtidzio problemy vadyba yra netgi sudétingesnis uzdavinys
nei techninés projekto klititys. Sia nuomone patvirtina ir kiti tyréjai®>. Nagrinédami ne-
sékmingo diegimo prieZzastis jie skiria darby planavimo, nepakankamo vartotojy jsitrau-
kimo j projekta arba tinkamy personalo profesiniy jgtidziy triikumo problemas.

Daznai VVS atrankos procese imonés vadovybe démes;j sutelkia tik j VVS kaing bei
sistemos funkcionaluma. Taciau funkcionaliausia ir efektyviausia sistema ne visuomet
imonei tinka geriausiai, kadangi esant nepakankamai personalo kvalifikacijai yra sunku
isnaudoti jos teikiamas galimybes. Siuo atveju patartina rinktis paprastesnj, nors ir ne
tokj galingg programinj sprendimg. Be jokios abejonés, renkantis sistema, rekomenduo-
jama atsizvelgti | sistemos funkcionalumo aspektus bei jy praplétimo galimybe, taciau
kartu reikéty jvertinti ir vartotojo sgsajos patoguma, iSbandyti sistema kartu su ivairiy
jmonés padaliniy darbuotojais. [sigyta sistema bei atliekamy uzduociy logika turi biiti
nesunkiai perprantama bent vidutinés grandines darbuotojams. Iki Siol daznai diskutuo-
jama, kokia vartotojy sasajos logika, sistemos meniu bei koks naudojamy funkcijy is-
déstymas yra patogiausias naudotojui. Moderniausios VVS suteikia galimybe personali-
zuoti ekrano spalvas, Sriftus, meniu struktiirg, ataskaitose pateikiamus duomenis ir pan.
Naudojant standarting vartotojo sasaja, darbas su sistema gali buti labai komplikuotas,
kadangi ja kurianciy programuotojy bei naudotojy ekspertiniy ziniy lygiai labai skiriasi.

Vartotojy pasirengimas naujos VVS diegimui labiausiai sietinas su pokyciy val-
dymo jmong¢je efektyvumu. Imonés vadovybés sprendimas modernizuoti informacijos
rinkimo bei apdorojimo procesus gali iSprovokuoti blisimy sistemos naudotojy nepa-
sitenkinimg bei pasiprie§inimg, kas nulemia nesékmingg viso VVS diegimo projekto

51  Stevens, T. Kodak focuses on ERP. Industry Week. 1997, 246(15): 130—133.

52 Bueno, S.; Salmeron, J. L., supra note 11.

53 Albadri, F. A.; Abdallah, S., supra note 48.

54 War, J.; Hemingway, C.; Daniel, E. A framework for addressing the organizational issues of enterprise
systems implementation. Strategic Information Systems. 2005, 14: 97—119.

55 Summer, M. Risk factors in enterprisewide/ERP projects. Journal of Information Technology. 2000, 15(4):
317-27; Wright, S.; Wright, A. M. Information system assurance for enterprise resource planning systems:
implementation and unique risk considerations. Journal of Information Systems. 2001, 16: 5—15.
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baigtj. Seniai jmonéje dirbancio ir gerai jmonés veiklos principus iSmanancio darbuo-
tojo pakeitimas gali tapti sunkiu uzdaviniu, zvelgiant tiek i$ finansinés, tiek i§ emocinés
perspektyvos. Todél nauja VVS neturéty vesti prie to, nors ji keic¢ia darbo procesus ir
procediiras, kurias darbuotojai privalo jsisavinti.

VVS diegimo projektas reikalauja visisko tam tikry funkciniy sri¢iy jmonés dar-
buotojy jsitraukimo, todél dar prie§ VVS diegimo projekto pradziag jmonéje bitina
suburti viding projekto darbo grupe. Véliau tie patys darbuotojai gali perimti ir tam
tikra sistemos mokymo darby dalj. Deja, dauguma pagrindiniy projekto dalyviy, jam
pasibaigus, neretai tampa auksto lygio jdiegtos sistemos ekspertais ir gauna finansiskai
patrauklesniy darbo pasitilymy i§ konsultaciniy jmoniy. Taip susiduriama su ,,proty nu-
tekéjimu‘ (angl. brain drain), ta taip pat reikéty turéti omenyje dar VVS atrankos metu.

5. Sistemos prieziaros kokybé

Sis VVS ir jos diegéjy atrankos kriterijus dazniausiai mokslinio pobiidzio litera-
tiiros Saltiniuose minimas kaip vienas svarbiausiy veiksniy, apimanciy buisimus jdieg-
tos sistemos palaikymo darbus, garantinj VVS aptarnavimg ir jo kokybe. Sistemos
priezitiros kokybés kriterijy savo darbuose iSskyré gausus burys VVS teoretiky: Fisher,
Kiang ir Fisher’¢, Kumar, Maheshwari ir Kumar®’, Liao, Li ir Lu*®, Rao®, Umble, Haft ir
Umble®, Verville ir Halingten®, Siriginidi®?, Bernroide ir Koch®, Everdingen ir kt.**
Dauguma jy apsiriboja tik kriterijaus iSskyrimu, nesukonkretindami jo turinio. Kaip nu-
rodo Ayag ir Ozdemir®, sistemos priezifira yra jos produktyvuma lemiantis matmuo,
apibréziamas penkiais glaudziai tarpusavyje susijusiais kintamaisiais: gamintojo re-
putacija, konsultacijy efektyvumu, tyrimy, sistemos plétros ir jos techninés priezitiros
pajégumais, vartotojy darbo efektyvumu. Tuo tarpu Wei, Chien ir Wang® §j veiksnj
suvokia kaip teikiamos garantijos, vartotojy mokymuy, konsultaciniy paslaugy kokybés
bei reagavimo | vartotojy problemas grei¢io subkriterijy visuma.

VVS nuolating prieziiirg uztikrina visi trys jos ekosistemos nariai: sistemos progra-
minés jrangos gamintojai, diegéjai ir naudojanti organizacija. ISorinés priezitiros tickéjai

56  Fisher, D. M.; Fisher, S. A.; Kiang, M. Y., et al., supra note 4.

57  Kumar, V.; Maheshwari, B.; Kumar, U., supra note 25.

58  Liao, X. W.; Li, Y.; Lu, B., supra note 27.

59  Rao, S. S. Enterprise resource planning: business needs and technologies. Industrial Management and Data
Systems. 2000, 100(1-2): 81-88.

60  Umble, E. J.; Haft, R. R.; Umble, M. M., supra note 6.

61  Verville, J.; Halingten, A., supra note 13.

62  Siriginidi, S. R. Enterprise resource planning in re-engineering business. Business Process Management
Journal. 2000, 6(5): 376—391.

63  Bernroider, E.; Koch, S., supra note 20.
64  Everdingen, Y. V.; Hillegersberg, J. V.; Waarts, E., supra note 10.

65 Ayag,Z.;Ozdemir, R. G. Anintelligent approach to ERP software selection through fuzzy ANP. International
Journal of Production Research. 2007, 45(10): 2169-2194.

66  Wei, C. C.; Chien, C. F.; Wang, M. J. J., supra note 7.
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atlieka sistemos esamos programinés jrangos palaikyma (aptikty klaidy taisyma, modi-
fikavimg ir kt.), naujy (tobulesniy) jos versijy, papildomy priedy gamybg ir nuolatinj
klienty konsultavima (2 pav.).

Siy darby atlikimui VVS gamintojams biitina turéti pakankamai finansiniy istekliy
mokslinei-tiriamajai veiklai, naujy technologijy kiirimui bei jy jsisavinimui. Sistemy
diegéjai taip pat privalo nuolat kaupti ir vystyti savo konsultaciniy Ziniy kapitala, kurda-
mi ir tobulindami VVS diegimo metodikas ir jas taikydami praktikoje gerinti vykdomy
projekty kokybe. Konsultacinés jmonés daug 1Sy skiria nuolatiniam darbuotojy profe-
siniy ziniy tobulinimui.

| VVS iSoriné prieZitira |

| VVS konsultantai | | VVS gamintojai |
A X X ¥ X
Patobulinimai Korekcijos Nuolatinis Versijos Versijos
. .. Kk Itavi laik patobulinimas,
(modifikacijos) onsultavimas palalkymas atnaujinimas

2 pav. VVS iSorinés prieziaros darbai (pagal Ng, Chan, Gable®’)

Labai svarbu, kad ne tik VVS diegima, bet ir sistemos priezitirg atlikty patyrusi
komanda. Tai reikéty jvertinti jau sistemos atrankos metu. Tik taip gali buti uztikrintas
jos efektyvus darbas viso eksploatavimo jmonéje metu. Taciau siekiant sumazinti inves-
ticijy | VVS rizika patartina vengti priklausomybés nuo programinés jrangos gamintojo
ir jos diegéjo. Sia priklausomybe galima sumazinti esant alternatyviems konsultaciniy
paslaugy tiekéjams bei vystant vidinius naudojamos VVS specialisty isteklius.

I$vados

VVS diegimas yra labiau vadybinés nei techninés prigimties projektas, todél VVS
diegimo s¢kmés uztikrinimui reikalingos jvairiy sri¢iy zinios: programin€s jrangos
funkcionalumo, projekty ir poky¢iy valdymo, mokymy organizavimo, verslo procesy ir
kt. Su jomis glaudziai susij¢ Siame straipsnyje analizuoti neprograminiai VVS atrankos
veiksniai — organizacinis atitikimas, vartotojy pasirengimas, mokymy efektyvumas, sis-
temos priezitiros kokybé ir bendras VVS diegimo paprastumas, kurj dazniausiai nulemia
verslo aplinkos kompleksiskumas bei numatomas jmonés verslo kaitos laipsnis, nulem-
tas technologiniy pokyc¢iy.

Visi penki straipsnyje iSskirti neprograminiai VVS atrankos veiksniai glaudziai ko-
reliuoja tarpusavyje: geresnis vartotojy pasirengimas didina mokymy efektyvumg bei

67 Ng, CSP; Chan, T.; Gable, G. G. A Client-Benefits Oriented Taxonomy of ERP Maintenance, icsm, /7th
IEEE International Conference on Software Maintenance (ICSM’01), 2001.
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jau naudojamos sistemos priezitiros kokybe. Tuo tarpu VVS ir organizacijos atitikimas
leidzia supaprastinti ir pagreitinti visa VVS diegima (kartu ir anks¢iau minétus VVS
mokymus, naudojant standartizuota medziaga).

Teorinés literattiros ir praktinés medziagos analizé parodé, jog neprograminiy VVS
atrankos kriterijy reikSmingumas kiekvienu atveju skiriasi priklausomai nuo sistema
besidiegiancios jmonés (jos dydzio, verslo aplinkos, verslo kaitos laipsnio), projekto
pobiidzio, diegéjo pasirinkimo ar sistemos gamintojo veiklos ypatybiy.

Vartotojy mokymy efektyvumas priklauso ne tik nuo vartotojy pasirengimo ir bend-
ro jy IT Ziniy lygio, bet ir nuo konsultanty gebéjimo mokymo procese derinti jvairius
mokymy medziagos pateikimo biidus. Derinant kiirybinius metodus ir holistinj poZzitirj
bei i$aiskinus naujos sistemos naudg ne tik visos organizacijos mastu, bet ir kiekvieno
vartotojo lygmeniu, VVS mokymai gali tapti ne tik esamos sistemos funkcionalumo
ir techniniy parametry pristatymu, taciau ir visapusiskesnio verslo aplinkos, procesy
supratimo instrumentu.

VVS diegimo metodikos naudojimas, trumpindamas bendra projekto trukme, di-
dindamas vartotojy mokymy efektyvuma ir kartu mazindamas sistemos palaikymo sa-
naudas, gali gerokai sumazinti projekto islaidas beveik visuose jo etapuose. Taciau ji
turi biiti taikoma kompleksiSkai, tikslingai ir laikantis VVS gamintojo rekomendacijy.

Remiantis susisteminta teorine bei praktine medziaga, nustatyta, jog siekiant su-
kurti VVS atrankos sprendimy paramos sistema, padésiancig pasirinkti VVS, geriausiai
atitinkan¢ig jmonés poreikius, biitina istirti kiekybinio aprasSyty neprograminiy sistemos
ir jos diegéjy atrankos veiksniy charakteristiky jvertinimo galimybes. Kita perspektyvi
moksliniy tyrimy kryptis — atrankos veiksniy, susijusiy su VVS funkcionalumu, analizé.
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IMPLEMENTATION-RELATED ERP SELECTION CRITERIA

Donatas Ratkevicius

Vilnius University, Lithuania

Summary. This article deals with problems of Enterprise Resource Planning (ERP)
system selection as an initial phase of that system’s implementation.

As ERP selection is a very complex process, to facilitate its analysis, the problem is divided
into different parts identifying ERP selection criteria. Generally the criteria are classified
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on the basis of scientists’ research interests but in the majority of cases two main groups
of ERP selection criteria are distinguished—software-related and implementation-related
ERP selection criteria. Within the scope of this article combining theoretical and practical
approaches, the most significant implementation-related ERP system selection criteria were
identified and reviewed, analyzing and interpreting definitions and differences among them.
The overview was completed by practicallstatistical findings made by different consultancies.

The importance of all-round knowledge for successful ERP implementation is underlined,
i.e.: ERP software functionality, project and change management, business process, trainings
organization etc. All these areas are closely connected to the subject of this article—
implementation-related ERP selection factors: organisational fit, end-user readiness, training,
system support quality and the overall ERP implementation ease that is predefined by the
complexity of business environment as well as the level of business transformation conditioned
by technological changes.

The efficiency of ERP user training depends not only on user readiness and overall level
of IT knowledge, but also on the ability of ERP consultants to combine different methods of
training material diffusion. Combining creative methods and holistic approach as well as
clarifying the advantage of a new system not only on the level of organization, but for the
individual user as well, ERP trainings could be seen as a tool for deeper business environment
knowledge

The use of efficient ERP implementation methodology could dramatically decrease ERP
implementation costs in all project phases, shortening overall project duration and raising
work efficiency.

On the basis of a systematised theoretical and practical material, it has been determined
that in order to create a decision support system which would automate ERP selection process,
the quantitative analysis of ERP selection criteria needs to be done.

Keywords: ERP, implementation of information systems, ERP selection, information
system selection criteria, implementation-related ERP selection criteria
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