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SUMMARY

Each manufacturing company is faced with the question - how to effectively manage its
production and servicing processes. Many of newly established production companies are organizing
their processes by employing simple reports, planning schedules, Microsoft Office programs and
utilization of knowledge of production specialists. Once production scale and project scope increases, a
need to combine several manufacturing areas, to effectively manage information between different
corporate department, to control effectiveness and equipment/plant utilization arises.

Objective of the research: hindering and contributing factors and their interrelation to the
success implementing of computerized production management system.

Purpose of the research - to research and identify key barriers for successful implementation of
the computerized production management system in the enterprises.

Specific tasks of the research:

1. A review of the scientific literature in purpose to systematize causes, phases and benefits

for implementation of computerized production management system.

2. Justify the methodology and empirical study to identify the factors that contribute or

hinder to the success implementation of computerized production management system.

3. On the basis of empirical research results, develop a model of barriers which hinder the

successful implementing of computerized production management system.

The object of research — contributing and hindering factors for the successful implementation
of computerized production management system in the enterprises

Research methods. In the study used descriptive, comparative, qualitative research methods,
applied multiple case study design. The case shall be considered as successful or unsuccessful
implementation of production management system in the enterprise. Purposefully four cases were
selected - two successful and two unsuccessful implementations of computerized production
management system. Data on the contributing and hindering factors was collected using method of
interview. In each company interviews with employees, who have contributed to the development of

new processes, were conducted. There were two employees from different levels (information



technology and production departments) interviewed. Total of eight interviews were carried out with a

duration of one to two hours each.
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IVADAS

Kiekviena gamybiné jmoné susiduria su klausimu - kaip efektyviai valdyti gamyba ir ja
aptarnaujancius procesus. Daugelis tik jsikiirusiy gamybos jmoniy nesinaudoja jokia gamybos
valdymo programa, nes néra zinomi tikrieji gamybos poreikiai, gamybos tempai ir planuojami gaminiy
kiekiai, todél valdymui visa reikalinga informacija ,,telpa®“ galvoje arba paprastuose popieriniuose
planuose.

Did¢jant gamybos apimtims, ple€iantis asortimentui, gaus€jant jrengimy parkui, visg informacija
aprépti naudojantis vien ZmogiSkaisiais resursais ar paprastais uzrasais popieriuje tampa sudétinga. Be
to, priimama daugiau darbuotojy, jsteigiami nauji skyriai ir pradedama suvokti, kad yra bitina dalintis
informacija. Kiekviena vertés kiirimo grandis turi zinoti, kg veikia kita grupé¢, jy veiksmai turi biti
grieztai koordinuoti. Atsiranda poreikis gamybg organizuoti ir prekes pristatyti tik ,,tada kai reikia“
(Just in time), t.y. valdyti prekiy, darbo jégos ir zaliavy resursus.

Pradzioje, gamybos valdymas yra vykdomas naudojant elementarias programas, tokias kaip
Microsoft Office — Excel arba nusamdomas vienas ar keli programuotojai, kuriy tikslas sukurti
,universalig® tos jmonés poreikius atitinkanc¢ig programg. Tokioms ,,vietinéms* programoms keliamas
atsargus pradinis tikslas: valdyti uzsakymus, gamybos eiga, resursus, zaliavas, produkcijg. Véliau
bandoma jg prijungti prie buhalterinés apskaitos, automatinio zaliavy nura§ymo, sandélio valdymo,
zaliavy tiekimo automatizavimo ir t. t.

Daznai toks priimtas sprendimas nebiina visiSkai teisingas ir atskleidzia kylancias problemas.
Tampa aiSku, kad vietiniais resursais sukurtos programos biina riboty galimybiy, paraSytos senoje
programavimo kalboje, arba atsiranda tokios situacijos, kaip dviejy programy nesuderinamumas
(gamybos valdymo ir buhalterinés apskaitos). Daznai atsitinka, kad abi programos yra sunkiai
integruojamos, informacijos negalima susieti ar apjungti. Tokiu atveju jmonéje veikia dvi ar daugiau,
kiekvienam skyriui dirbancios, atskiros sistemos ir kiekvienas skyrius ,,gyvena savo atskirg
gyvenimg“. Didziausia problema, kad kiekviename skyriuje yra kaupiami vis Kiti duomenys,
nesutampa balansai, prarandama informacija, atsiranda daug klaidy ir neatitikimy tarp gamybos
organizavimo ir logistikos, tarp gamybos ir pirkimy skyriaus, tarp pirkimy skyriaus ir Zaliavy sandéliy,
be to visa $i informacija dar turi buti susieta buhalteriSkai.

Darbo problema: veiksniai trukdantys ir prisidedantys prie s¢kmingo kompiuterizuoty gamybos
valdymo sistemy jgyvendinimo, jy tarpusavio sgsajos.

Darbo tikslas — istirti ir nustatyti kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy jgyvendinimo
barjerus jmonése.

Sio darbo uzdaviniai:



1. apzvelgus moksling literatiirg, susisteminti kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy

diegimo motyvus, etapus ir nauda;

2. pagristi tyrimo metodologija bei atlikti empirinj tyrima, leidziantj identifikuoti veiksnius,

kurie prisideda ar trukdo sékmingam kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy jgyvendinimui;

3. remiantis empirinio tyrimo rezultatais, parengti kompiuterizuoty gamybos valdymo

sistemy jgyvendinimo barjery modelj.

Tyrimo objektas — veiksniai prisidedantys ir trukdantys sékmingam kompiuterizuoty gamybos
sistemy jgyvendinimui jmonése.

Tyrimo metodai. Naudojamas apraSomasis, lyginamasis, kokybinio tyrimo metodas, taikant
daugybiniy atvejy tyrimo dizaing. Atveju darbe laikomas sékmingas arba nesékmingas
kompiuterizuotos gamybos sistemos diegimas jmong¢je. Tikslingai buvo pasirinkti keturi atvejai: du
sekmingo kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy jgyvendinimo atvejai bei du — nesékmingo
jgyvendinimo. Duomenys apie jgyvendinimg palaikancius bei jgyvendinimui trukdancius veiksnius
buvo renkami taikant interviu metoda. Kiekvienoje jmonéje buvo vykdomi interviu su darbuotojais,
kurie prisidéjo kuriant naujus procesus. Apklausiama po du darbuotojus i§ skirtingy lygiy
(informaciniy technologijy ir gamybos skyriy). Taigi buvo atlikti aStuoni interviu, kuriy trukmé nuo
vienos iki dviejy valandy.

Sis darbas susideda i3 trijy pagrindiniy daliy. Pirmojoje dalyje apZvelgiama moksliné literatiira,
kurioje nagrinéjama kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy diegimo motyvai, pagrindiniai etapai,
nauda bei problematika. Antrojoje dalyje pateikiama kokybinio tyrimo metodo, taikant daugybiniy
atvejy tyrimo dizaing atlikimo metodologija. Treciojoje dalyje pateikiami tyrimo rezultatai ir teoriniai
barjery jveikimo sprendimai.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir diegimo barjery jveikimo rekomendacijos.
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1. KOMPIUTERIZUOTU GAMYBOS VALDYMO SISTEMU
IGYVENDINIMO PROBLEMATIKA

Kompiuterizuota gamybos valdymo sistema yra neatsiejama Siuolaikiniy jmoniy gamybos
valdymo priemoné. Atsakingai parinktos ir sékmingai jdiegtos sistemos tikslas - pagerinti verslo
procesus ir suteikti pranaSumg prieS konkurentus. Bet, ,,jei diegimui parenkama tokia sistema, kuri

neatitinka jmonés poreikiy, ji gali stabdyti jos veiklg ir daznai tokiu atveju yra nusprendziama

nutraukti diegimo procesg arba darbg su tokia sistema* (Deksnys, 2003).

1.1. Kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy sprendimy analitiniai

reikalavimai

Kompiuterizuotai gamybos valdymo sistemai (toliau — KGVS)  keliami Sie bendrieji
reikalavimai:

o Visi projekto metu parinkti veikly procesy moduliai turi bati tarpusavyje suderinti ir

integruoti;

o Bitina parinkti tokias technologines priemones, kad projekto metu sukurtas veiklos

procesy dalis biity galima integruoti su kitomis, jau veikian¢iomis jmonés sistemomis;

o Galimybé uztikrinti sistemos moduliy funkcionalumg pagal konkretaus Kliento

reikalavimus, neatliekant pakeitimy pradiniame programos kontekste (siekiama, kad atnaujinus

sistemos versija ] naujesng, klientui nereikéty mokéti uz tai, kad biity perkelti tik jam atlikti

specifiniai pakeitimai j naujg programos versijg): pridéti naujus bei paSalinti arba pakeisti

esamus duomeny laukus, koreguoti valdymo lauky iSsidéstymg, koreguoti sgraSuose

vaizduojamos informacijos laukus, tvarkg ir iSdéstyma;

o Keiciantis veiklos procesams ar poreikiams, netrikdant pacios sistemos darbo, pakeisti

zingsniy eigos seka, rodancia, kaip vykdomi patys veiklos procesai;

. Uztikrinti esan¢iy duomeny sauguma;

. Sistema turi biti lanksti, t. y. susieti daugumg jmonés veiklos sriiy ir biti lengvai

adaptuojama joms besikeiciant;

o Turi padéti patogiai atlikti vartotojams pavestas uzduotis.
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KGVS funkcionalumas turi apimti: paslaugy gavéjy valdyma, centralizuota paslaugy jrasy
saugykla, paslaugy jraSy pakeitimy valdyma, skirtingy paslaugy jraSy versijy saugojima, paslaugy
galiojimo laikotarpio sekima, bendrg paslaugy jrasy rengima komandoje, tipiniy paslaugy sutarciy
ktrimg i§ ruoSiniy, paslaugy susiejimg SuU organizaciniais strukttriniais Vienetais, minimaly
programinés jrangos diegimg ir konfigtiravimg Kiekvienoje darbo vietoje (VB, 2003; Dziugas, 2003).

Sistema turi leisti kurti skirtingus procesy ruoSinius, atsakyti i skirtingy tipy ir produkty
uzklausimus, visg $j procesa (proceso kiirimo, duomeny keitimo ir kaupimo, uzklausimy integravimo,
uzklausy klasifikavimo, biiklés sekimo, tvarkymo, konfigiiravimo pagal uzklausy tipus ir prioritetus,
Kitas panaSias operacijas) valdyti automatizuotai.

Sistema turi leisti kurti bet kokias ataskaitas - ir standartines, ir pagal vartotojy poreikius. ,,Ja be
papildomy programavimo darby turi biiti galima integruoti su pagrindinémis apskaitos ir istekliy
valdymo sistemomis® (Deksnys, 2003). Ateityje turi buti nesunku sistemg papildomai integruoti su
kitomis verslo valdymo sistemomis.

Integruotos naujos sistemos turi uztikrinti $iy duomeny vientisuma tarp kity, jau esanciy sistemy:
sistemy vartotojy, informacijos klasifikatoriy, asmeny ir jmoniy, jmonés strukttiros. KGVS galimybés
turi buti iSpléstos savo funkcijomis: i§ kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos vartotojo sgsajos
kurti dokumentus, taip pat kurti naujus dokumentus i§ ruoSiniy, sekti naujai sukurty dokumenty
versijas ir pakeitimus, pateikti centralizuota dokumenty saugykla verslo valdymo sistemoje saugomai
informacijai. 1S KGVS ieskoti dokumenty, kurie saugomi sistemoje, pagal dokumenty tekstg ir/arba
dokumentus apraSanciy reikSmes, kontroliuoti galimg prieigg prie dokumenty t.y. valdyti, kas gali
kurti, skaityti, taisyti ir Salinti dokumentus. KGVS galimybés turi biti iSpléstos Siomis veiklos procesy
automatizavimo sistemy galimybémis. ,,Sistema turi apraSyti veiklos procesy ruoSinius, sudarytus i§
keleto zingsniy“ (Starkevicitite, 2007). Turi buti uztikrinta galimybé 1S KGVS vartotojo sgsajos pradeéti
vykdyti procesus, bei pateikti jam priskirty uzduo€iy sgrasa, rodyti naujai paskirtas ir véluojancias
uzduotis.

,»Taip pat, turi buti galimybé sistemos administratoriams nenutraukiant sistemos darbo papildyti
ja naujomis funkcijomis ar pakeisti esamy moduliy konfigtracijg. Susikurti naujus sarasus informacijai
saugoti, apraSyti, kokiy atributy reikSmés saugomos Kkiekviename i$ aprasy, nurodyti, kokio tipo
objektai saugomi sgraSe, sukurti skirtingas duomeny konfigaracijas informacijai jvesti, bendra
vartotojo sasaja. Be papildomo programavimo sistema turi mokéti jvykdyti Sias funkcijas su joje
saugoma informacija: sukurti, pataisyti ar pasalinti objekta, valdyti objekto sauguma, sekti visus
pakeitimus, atvaizduoti sistemoje saugomy duomeny sarasg, leisti sistemos vartotojams pareiksti savo
nuomong bei vesti diskusijas apie kiekvieng sistemoje saugomg objektg” (SD, 2004).

Svarbi yra ir kiekvieno KGVS objekto saugos kontrolé: galimybé nurodyti, kas gali kurti, taisyti

ir Salinti konkrecius sistemos jrasus, galimybé sekti kiekvieno sistemos jraso pakeitimy eiga, galimybé
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uzsisakyti prane$imus apie naujy sistemos objekty suktirimg ar esamy dalinj pakeitimg, galimybé tos
pacios risies, bet skirtingo tipo objektams turéti skirtingas informacijos atvaizdavimo formas su
skirtingais aprasomaisiais laukais, galimybé viename modulyje saugoti skirtingos formos objektus,
galimybé susieti sistemos objektus tarpusavyje, naudojant Siuos rysius: vienas su vienu, vienas su
daug. Turi bati uztikrinta galimybé susieti objektus su esanciais dokumentais, bei turi biti jmanoma
apdoroti daugiau kaip 1 000 000 objekty viename sgrase. ,,Sistema privalo be papildomo
perprogramavimo apdoroti visus duomeny tipus. Sistema turi buti atvira ir leisti panaudojus
papildomus programavimo jrankius praplésti sistemg naujomis funkcijomis: pridéti naujus duomeny
tipus, keisti esamy duomeny veikimg, jy atvaizdavima, atlikti naujus veiksmus su esanciais Sistemos
objektais” (Deksnys, 2003), i$plésti/pakeisti esamg informacijos apsaugos mechanizma, Kurti procesy
Sablonus veiklos procesams realizuoti.

Svarbu numatyti galimybe redaguoti sukurtus procesus, ignoruoti proceso zingsnj, leisti priskirti
Kitam asmeniui proceso etapa, kurti pavienes uzduotis — atskiriems sistemos vartotojams ar vartotojy
eibéms. Sistema turi leisti vykdyti su duomenimis susijusius procesus, susijusius su iSorinése (bet
Siame modulyje integruotuose) sistemose saugomais objektais (pvz., viso verslo valdymo sistemose
saugomais duomenimis) ar nesusijusius su jokios sistemos objektais. Sistema turi leisti greitai ir

patogiai matyti visg su konkrecia uzduotimi susijusig informacijg (dokumentai, komentarai, ir kt.).

v —

v —

asmens arba jo pavaldiniy uzduociy statusa, turi rodyti informacijg apie nevykdomas, véluojancias ir
vykdomas laiku uzduotis, turi turéti standartines ataskaitas, leidzian¢ias matyti, kiek vidutiniskai
trunka atlikti uzduoti, kiek vidutiniskai véluojama, ir kiek i$ viso yra véluojanciy uzduociy. Sistema
turi leisti kurti ataskaitas pagal vartotojy poreikius, turéti ypa¢ paprastg ir lengvai valdoma vartotojo
s3sajg. ,,Atsiradus didesniam vartotojo funkcionalumo poreikiui, sistema turi surinkti informacijg ir
pateikti naujus valdymo jrankius bei aprasa, kaip naudotis jais, kad buity pasiektas norimas efektas, turi
turéti galimybe siysti praneSimus vartotojui apie jam naujai paskirtas ar véluojancias atlikti uzduotis*

(Juozapavicius, Mickus, Mikalitinas, 2009)

1.2. Informacijos integravimas: poreikiai ir isSukiai

Trumpai apzvelgiant svarbiausias informacijos integravimo technologijas, pirmiausia reikia
paminéti duomeny bibliotekas arba duomeny saugyklas. Kaip Zzinoma, ,,pagrindiné duomeny sandélio
paskirtis yra jmonés veiklos jrasy kaupimas ir saugojimas integruotu pavidalu, siekiant visy pirma

patenkinti analitinius veiklos valdymo poreikius* (Skyrius, Simkonis, Sirtautas, 2014).
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Informacijos integravimo problematika yra sudétinga, apimanti technines priemones ir
procediiras, Zmoniy nuostatas, saves vertinima, taip pat ir organizacing kultiira. Cia susiduriame su
veiksniai, kurie turi jtakos patirties naudojimo laipsniui. Net jei integruota informacija jau veikia
jmonéje arba yra galimybé jg integruoti ir panaudoti, tai neuztikrina, kad ji bus panaudota tinkamu
laiku ar tinkamoje situacijoje. ,,Efektyviam panaudojimui bitina tinkama technologiniy, organizaciniy
ir asmeniniy veiksniy visuma* (Skyrius, Simkonis, Sirtautas, 2014). ,Butina atkreipti démesj | kai

1. Pirmoji esamos patirties naudojimo kliGitis yra darbuotojo supratimas apie savo Ziniy
galimybiy ribas, t. y. supratimas, kiek jis nebesupranta, ir probleminiy klausimy suformulavimas
apie sunkiai apibréziamas sritis. Tol, kol specialistas jsitikings, kad jis viska Zino apie jam iskelta
uzdavinj, jam néra reikalo skirti laiko informacijos paieskai, net jei tokia informacija yra
pasiekiama visiSkai paprastai. Tokioje situacijoje papildomos informacijos paieSka daznai
laikoma bereikalinga. Tai visiSkai pagrjsta realioje situacijoje, kur iStekliai (tiek laiko, tiek
finansy) yra apriboti, visos jmanomos uzduotys niekada nebus atliktos iki galo ir reikia
susikoncentruoti j bent jau butiniausiy uzduociy atlikimg ir svarbiausiyjy sprendimy priémima.
Taigi, neperéjus pirmojo etapo — atpazinimo, kad kazkas yra nezinoma, — tolesni veiksmai nebus
atliekami.
2. Atpazinus, kad yra situacija, kuriai truksta reikiamos informacijos, gali prasidéti tolesniy
galimybiy vertinimas: kiek reikSminga gali pasirodyti nesuprantama ar nezinoma sritis, kaip
teisingai suformuluoti problema, kiek laiko gali prireikti patikslinimams gauti, kiek tikétina, kad
patikslinimai bus vertingesni, nei jdétos sgnaudos jiems gauti. Kiekvienas i$ $iy klausimy gali
nutraukti patirties paiesky ir informacijos integravimo pastangas.
3. Neapibréztos srities reikSmingumo suvokimas suprantamas kaip galimos grésmés ar
galimybés Kiekis. Realioje valdymo aplinkoje visada bus situacijy, kurios néra visiSkai aiskios,
taciau jei sprendimg priimantis asmuo jvertins, kad neapibréztos srities grésmés arba galimybés
yra pakankamai nedidelés, jis neturéty skirti démesio detaliam nagrinéjimui. Cia svarbu atkreipti
démesj, kad kalbama ne apie tikraja grésme ar galimybe, o apie jos suvokima, kuris priklauso
nuo sprendimg priimancio specialisto kvalifikacijos, patirties ir daugelio visiS8kai subjektyviy
veiksniy. Tad svarbu jdiegti organizacine kulturg ir priemones, padedancias iskelti bent pacius
svarbiausius neapibréztumo atvejus, minimizuojant individualiy veiksniy jtakg pavojingoms ar
labiausiai zadan¢ioms situacijoms.

4. Nepakanka identifikuoti, kad turimos informacija ar patirties traksta. Reikia suformuluoti

integracijos poreikj arba klausimus, leidziancius ieSkoti patirties arba integracijos Saltiniy.

Siekiant sékmingai jveikti $] barjerg svarbi jau anksCiau minéta Specialisto patirtis ir
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kvalifikacija, taCiau taip pat labai svarbi organizaciné kultara, kuri ne tik skatinty ieSkoti ir

Klausti bet ir nebausty uz nezinojima.

5. Jau nustacius informacijos integracijos poreikj ar patirties trikuma, specialistas turi

jvertinti, kokiais buidais jis galéty §j poreikj tenkinti. Cia tampa svarbios technologinés

priemonés bei bendras organizacinis jy palaikymas (duomeny nuosavybés jmonés viduje,
standarty diegimas ir jy laikymasis). Jei numatomos integravimo poreikio ar patirties paieskos
sgnaudos yra labai didelés, tai neigiamai veikia ketinimus testi, bei didina integravimo ar
patirties paieskos sgnaudas. Sprendéjas taip pat vertina tokiy pastangy galimybes: klausimas bus
iSsprestas, ar neapibréZztumas bus sumazintas tik nedideliu etapu“ (Juozapavicius, Mickus,

Mikalitinas, Pelanis, 2009).

Anksciau pateikti veiksniai i§ dalies jvardija informacijos integravimo proceso etapus. Tai
reiSkia, kad esant neefektyviam ankstesnio klausimo sprendimui, tolesniy veiksniy stiprinimas yra tik
neefektyvus iStekliy $vaistymas. Pavyzdziui, net jei jmoné turi puikias informacijos integravimo ir
patirties dalijimosi priemones, jos neturés jokios jtakos, jei specialistas nematys poreikio jomis
naudotis arba manys, kad jo zinios ir taip pakankamos. Perzvelgus Siuos etapus arba filtrus, galima
teigti, kad informacijos integravimo ir patirties naudojimo efektyvumg lemia ne stipriausia, o biitent
silpniausia jmonés grandis, susidedanti i§ organizaciniy, techniniy ir asmeniniy veiksniy. Kituose
tyrimuose ,,buty tikslinga patikrinti §j nuosekluma ir jvertinti, ar tikrai kiekviename kitame etape
galimas tik mazesnis informacijos integravimo ir patirties panaudojimo poreikis* (Juozapavicius,
Mickus, Mikalitinas, Urbonas, 2009).

1.3. Informacijos integravimo technologijos

Yra sukurta nemazai technologijy platiems ir jvairiems informacijos integravimo tarpusavyje
poreikiams tenkinti. Svarbia aplinkybe galime laikyti tai, ,kad bet koks informacijos integravimas
reikalauja suderinamumo ir tam tikry susitarimy bei standarty naudojimo® (Skyrius, Simkonis,
Sirtautas, 2014). Susitarimy ar standarty formos gali buti jvairios: tai duomeny bazése arba duomeny
aibiy raktai, dokumenty valdymo sistemose — raktiniai zodziai ar specifiniai terminai, kitokiose
sistemose — jvairis duomenys, zymos ir t. t. Kiekvienas duomeny integravimo budas turi savo
pranasumy ir trakumy. Vienas budas gali labiau tikti vienai jmonei ar veiklai, ta¢iau kitai tikti maziau
ar visiskai netikti.

Jeigu jmoné yra didelé ir jai reikia apdoroti milziniskus duomeny Kiekius, kurie nuolatos turi biiti
atnaujinami, taip pat reikia daryti daug uzklausy ir kurti ataskaity, tikétina geriausias integravimo
metodas yra duomeny bazés. Jeigu duomeny nereikia taip daznai atnaujinti, o daugiau dirbti su jau

turimais, tinkamiausia naudoti subendrintos duomeny prieigos metodg. Tuo atveju, kai jmoné maza ar
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vidutinio dydZio ir dirba naudodama atitinkamai mazg arba vidutinj duomeny kiekj, tikslingiausia biity
atsizvelgiant j galimybes ir poreikius rinktis vieng i§ mechaninio integravimo varianty metody.

Jei jmoné gali skirti tik mazai 1¢8y, arba dirba su labai mazais duomeny kiekiais, tikslingiau yra
naudoti bendros vartotojy sgsajos metoda, taciau tuomet jmonei gali tekti investuoti daugiau jei nenori,
kad darbuotojai gaiSty laikg ieSkodami reikiamos informacijos. Taip pat gali tikti ir duomeny
integravimo per taikomasias programas metodas arba duomeny integravimo metodas naudojant tarping
programing jranga, jeigu jmoné gali isleisti daugiau pinigy programinei jrangai nei kvalifikuotiems
darbuotojams samdyti.

»,Universali jranga tikriausiai nebus VvisiSkai idealiai pritaikyta prie jmonés poreikiy, be to, ji gali
bati sunkiai suderinama su kita joje jau naudojama programine jranga ir daznai kainuoti daugiau, nei
padiy sukurtas sprendimas*“ (Skyrius, Simkonis, Sirtautas, 2014). Tagiau jei jmoné neturi reikiamos
kvalifikacijos specialisty, informacijos integravimo problema neiSvengiamai iskils, nes vartotojai i$
savo jmonéje veikiancios informacinés sistemos ar sistemy siekia gauti platesnio konteksto, o kartu ir
vertingesnés informacijos. Tai darant tenka susidurti su keliomis probleminémis situacijomis, kai
reikia priimti konkrecius ir veiklai labiausiai tinkamus informacijos integravimo sprendimus.

Visy pirma reikia nuspresti, kokio dydZio integracija reikalinga veiklai uZtikrinti, t. y. kokie
duomenys ar informacija bus siejami tarpusavyje, i§ kokiy S$altiniy ir kokiomis priemonémis. Jei
siekiama paprasto duomeny siejimo duomeny bazés ar duomeny saugyklos salygomis, tada integracijai
bus naudojamos paprastos posisteminés priemonés. Jei siekiama susieti nestruktiiruota informacija
arba jg derinti su jau strukttruotais duomenimis, tuomet bus reikalinga teksto analizé ieSkant
susisiejanéiy terminy.

Antra, reikia apsispresti, ar informacijos integravimas turi buti pilnai automatinis ar dalinai
automatizuotas. Pirmuoju atveju visas ar didzigja dalj procediiry atlieka technologijos, 0 antruoju -
procediiros paskirstomos tarp naudotojo ir sistemos. ,,VisiSkai automatiniu atveju iSgauty i$
informacijos pozymiy sukuriama reliaciné ar kitokia panaSi schema, kuri véliau naudojama jau
jprastais bidais* (Skyrius, Simkonis, Sirtautas, 2014). Siuo atveju labai tikétina, kad bus prarasta
didzioji informacijos naudingumo dalis. Automatizuotu atveju galutinj sprendima dél prasminiy sasajy
prilma pats vartotojas. Tokios integruojanéios technologijos pavyzdziu gali bati informacijos
integravimo prenumeratos id¢ja.

Tredia, renkantis duomeny integravimo biida sprendima gali jtakoti riboti piniginiai istekliai. Cia
svarbu atsizvelgti 1 imonés dydj, veiklos sritj bei masta, galimy skirti pinigy bei laiko kieki,
apdorojamy duomeny ir jy formaty kiekj. Jeigu jmoné gali skirti daugiau 1€Sy, tac¢iau nedaug laiko,
tikriausiai jai bty geriausia rinktis vieng i$ jau sukurty duomeny integravimo priemoniy. Perkant jau
sukurtg informacijos integravimo priemone, pradinés iSlaidos tikriausiai bus didesnés, taciau laikui

bégant specialiai sukurta sistema turéty greiciau atsipirkti. Taip pat jau sukurtg jrankj rinktis reikéty
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tuo atveju, kai jmoné neturi pakankamai specialisty arba neturi galimybés jy pasamdyti kokybiskai
integravimo sistemai sukurti. Kalbant apie jmones, kurios dirba su mazais duomeny kiekiais ir mazai
skirtingy duomeny tipy, joms geriausia pasirinkti pigiausig varianta, t. y. vieng i§ mechaninio
informacijos integravimo budy. Pacioms didZiausioms jmonéms, turin¢ioms labai daug vidiniy ir
iSoriniy duomeny $altiniy (taip pat, daug paciy duomeny) tinkamiausias pasirinkimas dazniausiai yra
kurti duomeny bazes. Zinoma, tai sudétingas, ilgas ir nemazy islaidy reikalaujantis procesas, tadiau
ilguoju laikotarpiu tinkamai naudojamas duomeny bazés turéty atsipirkti ir atnesti daugiau naudos.
Tikétina, kad sunkiausia tinkamg sprendimg pasirinkti organizacijoms, dirbané¢ioms su vidutiniu
duomeny kiekiu, nes labai sunku atrasti ta ribg, kada geriausias sprendimas yra kurti duomeny bazes, o
kada galima pasitenkinti kuriuvo nors i§ paprastesniy sprendimy, pavyzdZziui integravima per
taikomgsias programas, naudojant tarpinius programinius jrankius, ar netgi vieng IS mechaninio

integravimo biidy.

1.4. Pagrindiniy gamybos valdymo sistemu raidos veiksniy jtaka darbuotojy

gebéjimams

Kiekvienai jmonei, atsizvelgiant | jos veikla, svarbu valdyti daugelj procesy: pardavimuy,
pirkimy, projekty, paslaugy, zmogiskyjy istekliy, kanceliarijos, sutar¢iy valdymo / administravimo. Jie
turi buiti valdomi greitai, patogiai, ir labai svarbu, kad tai daryty teigiama jtaka jmonés darbuotojy ir
jmones klienty pasitenkinimui, produktyvumui ir pelnui bei darbuotojy tobulé¢jimui. Tai ypac aktualu
jmonéms, kurios jdiegusios ar dar tik planuoja diegti 1SO 9001:2000 standarto reikalavimus
atitinkanciag kokybés vadybos sistemg. Todél imoné, kurioje dar ne visi veiklos procesai yra pilnai
automatizuoti, susiduria su Siais i§sukiais:

o Neefektyvus darbas. Nors procesai ir yra apibrézti, bet nesant juos apjungiancios

sistemos ar integruotos su kitomis sistemomis, darbuotojai sugaisSta daug laiko, kad laikytysi

procesy, be to, neautomatizavus viso veiklos proceso, jo sudedamosios dalys turés biti
vykdomos ir kontroliuojamos neefektyviu rankiniu budu.

o Didelé priklausomybé nuo kadry kaitos, nes su darbuotoju i§ kompanijos kartu iSeina

ir jo darbo metodai, zinios ir visas jo jdirbis.

o Vadovas neturi galimybés stebéti savo pavaldiniy darbo realiu laiku, nes néra jrankio,

kuriame biity registruojama proceso Vykdymo eiga.

. Nepavyksta jdiegti formaliai apraSyty procesy, nes néra sistemy, kurios palengvinty ir

uztikrinty ty procesy laikymasi jmonéje. Tokiais atvejais daznai naudojami tam tikslui
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nepritaikyti sprendimai, kurie reikalauja daug papildomy Ziniy, pastangy ir laiko sgnaudy.

Galiausiai tokiy procesy nustojama laikytis.

~Dazniausiai jmones siekia automatizuoti $iuos procesus (Paliulis, Pabedinskiené, Saulinskas,
2007):

Planavimo valdymas;

I

Gamybos valdymas;

Prekiy logistikos valdymas;

e o

Techninio aptarnavimo valdymas;
Pardavimy proceso valdymas;
Zmogiskuyjy istekliy valdymas;
Kokybés palaikymo procesy valdymas;

S Q@ o

Sutarc¢iy valdymas;

Kanceliarijos dokumenty valdymas;
J. Paslaugy tiekimo valdymas;
K. Pirkimy valdymas;

I.  Projekty dokumentacijos valdymas.

1.5. Kompiuterizuoty gamybos valdymo procesy automatizavimo problematika

Kompiuterizuoty gamybos ,,valdymo sistemy jgyvendinimo projektai dazniausiai yra ilgai
trunkantys ir labai brangus* (Juozapavi¢ius, Mickus, Mikalitinas, Pelanis, 2009). PrieZastys,
lemiancios ilgg veiklos procesy automatizavimo trukme ir didele kaina, yra §$ios:

o llgai trunkantis pardavimy procesas — dazniausiai néra galutinio sprendimo, kurj biity

galima pristatyti potencialiam klientui, todél kiekvieng kartg tenka sugaiSti nemazai laiko, kad

biity pasirengta pristatyti siiilomg sprendimg. Tokiu atveju klientas negauna iSsamaus sistemos
pristatymo, jam sunku apsispresti, ar sitilomas Sistemos sprendimas tinka.

o Néra visiSkai standartinio produkto. Kiekvienai jmonei kuriamas individualus

sprendimas, tuomet Kkiekvienas Klientas turi unikaly variants, kurio prieziiira (versijy

atnaujinimai, klaidy taisymas ir t. t.) daroma tik jam vienam, todél ilgai trunka ir brangiai
kainuoja. Be to, kiekvienu atveju rengiama individuali sprendimo naudojimo metodologija,
naudotojy ir mokymy medziaga.

o llgas ir brangus diegimas. Kiekvieno diegimo atveju vykdoma i$sami poreikiy analizé,

vykdomi projektavimo darbai bei visos sistemos testavimas. Taigi, diegiant sprendima dalyvauja

daug skirtingos kompetencijos specialisty ir i$ diegéjo, ir iS uzsakovo pusés.
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Manoma, kad ,,turint universaly sprendima, kuris biity adaptuojamas pagal kliento poreikius,
projekto diegimo laikas sutrumpéty kelis kartus, projekto kaina klientui sumazéty 30-50 %*
(Juozapavicius, Mickus, Mikalitinas, Pelanis, 2009). Planuojama, kad turint tokig universalig sistema,
informacijos valdymo sprendimy pardavimai Zenkliai padidéty. Be to, nuolat didéja programinés
jrangos karimo greitis ir konkurencija. Dauguma pasaulio ir Lietuvos programinés jrangos kiirimo
jmoniy naudoja i§ esmés tg pacig programinés jrangos kiirimo eigg: i§ pradziy programiné jranga yra
projektuojama — kuriami dokumentai, aprasantys jos veikimo principus, paskui programuotojai,
naudodamiesi sukurtais apraSais, realizuoja juose apraSytas uzduotis pasitelkdami vieng ar kitg
populiariausig programavimo kalbg. ,,Kadangi kuriamos programos pradinj tekstg sudaro keliasdeSimt
tukstan¢iy (o kartais ir Simtai tikstan¢iy) eiluéiy, todél jam parasyti reikia be galo daug laiko*
(Juozapavicius, Mickus, Mikaliiinas, Pelanis, 2009). Be to, naturalu, kad padaroma nemazai klaidy, o
joms rasti bei iStaisyti reikia papildomo brangaus laiko.

Akivaizdu, kad artimiausiu metu jmoniy nebetenkins naujos programinés jrangos kirimo ar
diegimo projektai, trunkantys keleta ar net keliolika ménesiy, i§ savo programinés jrangos tiekéjy jos
reikalaus daug greitesnio atlikimo, nes antraip jmonés darbas tiesiog strigs. Taigi, IT jmonéms, kad
»Sgyventy atkaklioje konkurencinéje kovoje, jau dabar reikia kurti naujos kartos technologijas,
leidzian¢ias priimti programinés jrangos sprendimus daug operatyviau, O naujus programinius
produktus kurti pasitelkiant butent naujasias technologijas® (JuozapaviCius, Mickus, Mikaliiinas,
Pelanis, 2009).

1.6. Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimas

Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimas — ,tai procesas, kuris apima prading
verslo situacija, projekto planavima, sukomplektuotos programinés jrangos konfigtiravimg ir diegimag
bei tolesnius verslo procesy tobulinimus® (PARR, Anne, 2003). KGVS diegimas zymiai skiriasi nuo
tradicinés informacinés sistemos diegimo dél keliy priezasciy:

o Sistemos gerokai pakeicia darbo procesus, organizacing struktira ir metodus, pagal

kuriuos jmong¢je yra dirbama.

o Sios sistemos yra ne tik kuriamos, bet ir taikomos, todé¢l tam reikia verslo procesy

pertvarkymo ir programinio paketo konfigiiravimo.

o Sistemos diegimas néra tik techninis jgyvendinimas, bet taip pat socialinis pokytis, nes

jis taip pat keicia valdymo procediras.
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1.7. Kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy privalumai ir trikumai

»~Kompiuterizuota gamybos valdymo sistema — tai ekonominé preké, turinti savo aiskia
ekonomine verte. Svarbiausias tokios sistemos vertés nustatymo kriterijus yra gaunamos naudos ir
diegimo bei palaikymo islaidy santykis. Vieninga, visas jmonés veiklos sritis automatizuojanti ir
apjungianti gamybos valdymo sistema atneSa nauda tiek bendrai visai organizacijai, tiek atskiroms jos
dalims* (Dijokas, 2006).

1.7.1. Privalumai

Pagrindinis KGVS privalumas tai, kad organizacijos nauda susijusi su visos jmonés veiklos
poky¢iais. Diegiant bendrg, visas jmonés veiklos sritis jungianéig sistemg, nei§vengiamai kei¢iasi ir
pati jmonés veikla, tiksliau, veiklos procesy atlikimo pobiidis. Siuolaikinéms gamybos valdymo
sistemoms budinga, kad jos inicijuoja naujy verslo organizavimo formy sukiirimg. Jei ankstesni
gamybos valdymo sprendimai buvo skirti verslo veiklai gerinti, Siuolaikinés valdymo sistemos skatina
vidiniy procesy perorganizavimg, sickiant kuo labiau i$naudoti jmonés IT galimybes. Tokiu badu
igyjami svartis Kokybiniai organizaciniai privalumai. (Dijokas, 2006)

Dar vienas integruoty gamybos valdymy sistemy sprendimy privalumas — didesné kontrolé ir
sprendimy priémimo galimybés. Turint priéjimg prie informacijos apie jmonés padétj realiu laiku,
bet kuriuo metu galima laiku suvaldyti jvairius jmonés komponentus. Tokioje sistemoje taip pat
kaupiami ir atvaizduojami duomenys, kurie reikalingi ilgalaikiam strateginiam veiklos planavimui ir
prognozavimui. KGVS sudaro salygas vadovybei ne tik kontroliuoti veikla, bet ir valdyti ja.
Pavyzdziui, jmonei, veikianciai be gamybos valdymo sistemos, informacija apie jmonés gamybing
veikla renkama atskirai i§ visy jmonés funkciniy vienety ir po to apjungiama j bendra ataskaita. Sis
procesas ilgai trunka, tod¢l vadovybé negali naudotis naujausiais veiklos duomenimis. Tuo tarpu
integruotg sistema turinti jmoné visg reikalingg informacija turi paruoSta ir ja gali operatyviau
panaudoti jmonés veiklos gerinimui.

Ekonominé nauda yra lengviau apciuopiama. Jdiegus integruotg gamybos valdymo sistema,
padidéja darbo naSumas, maziau prastovy, uztikrinamas savalaikis medziagy pristatymas, maziau
reikia apyvartinio rezervo ir kt. Sumazéja procesy persidengimai, uztikrinama operatyvi apskaita ir
gaunama aktualiausia informacija, kuri reikalinga sprendimams priimti. KGVS teigiamai jtakoja visy

jmonés procesy atlikimo efektyvuma, tokiu btadu Zenkliai maZindamos jmonés islaidas, todél
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ekonoming naudg galima suskirstyti j tokius naudos rodiklius, Kaip Zaliavy atsargy minimizavima,
medziagy darbo kasty bei pridétiniy i§laidy mazinimg ir apskaitos kontrolés gerinima.

Zaliavy ir priemoniy atsargy mazinimas. Visos gamybinés jmonés, nei$siveréia be atsargy
rezervo kaupimo. Kadangi pats gamybos procesas daznai biina gana ilgas ir sudétingas, susidaro daug
galutinai neapdirbty gaminiy, ruoSiniy, Zzaliavy, kurie turi biiti tinkamai saugomi. Medziagy
saugojimas daug kainuoja. Saugojimo islaidas sudaro ne tik kapitalo procentai, bet ir patalpy islaikymo
kastai, medziagy valdymas, vertés sumazéjimas dél gedimy ir kity nuostoliy, natiiralus susidévéjimas,
mokesciai. Integruotos KGVS leidzia mazinti atsargy kiekius sudarant tikslius gamybos planus ir
efektyviai valdant sandélius, tokiu biidu sumazinamos jmongés iSlaidas 20 proc. ir daugiau. KGVS
leidzia jmonéms jsigyti tiksliai tieck medziagy, kiek jy reikia gamybos procesui, atsizvelgiant j
gamybos planus. Planavimas ir racionalus sandéliavimas teigiamai veikia jmonés veiklos rezultatus.

Darbo kaSty mazinimas. KGVS climinuoja pertekling veiklg ir duomeny dubliavimasi, tokiu
bidu mazindama darbo kastus. Tikslesné informacija leidzia ne tik vartotojams gauti daugiau
informacijos apie jmonés veiklg. Tvarkant apskaita rankiniu biidu ar neintegruotos sistemos pagalba
daug laiko gaiStama jraSy teisingumui patikrinti. Integruotose sistemose informacija nebedubliuojama.
Ji jvedama ] sistemg tik viena kartg ir yra pasiekiama visiems vartotojams. Taip sumazéja pacios
jvedamos informacijos kiekis ir iSvengiama daugelio klaidy. Kaip rodo tyrimai, jmonése sistemy déka
sutaupoma 33 proc. valdymo ir administravimo i$laidy.

Medziagy kasty mazinimas. Efektyvesnis medziagy apriipinimas susijgs su geresniy pirkimo
salygy iSsideréjimu. Medziagy kasty mazinimas leidzia sumazinti jmones islaidas 5 proc. ir daugiau.
Be to, perkant didesnj kiekj, siilloma palankesné pirkimo kaina. KGVS leidzia tiksliai suplanuoti
reikiamy prekiy tiekima. (Dijokas, 2006)

Apskaitos kontrolés pagerinimas. Pinigy srauty valdymas yra esminé verslo sékmés dalis.
Integruotos mokétiny ir gautiny sumy apskaitos, atsargy valdymo ir saskaity iSraSymo funkcijos
padeda paprastai ir efektyviai valdyti pinigy srauty apskaitg, suteikia daugiau galimybiy planuoti
pajamy generavima ir ilgalaikj augima (Dijokas, 2006).

Svarbu paminéti dar vieng privalumg — vietoj daugelio izoliuoty vidiniy sistemy, pradéjus
naudoti bendrg vieningg sistemg, atsiranda galimybé automatizuoti ne tik vidines operacijas, bet ir
iSorines operacijas, kurios nukreiptos j klientus, partnerius bei tickéjus. Tai suteikia galimybe grei¢iau

ir kokybiskiau aptarnauti klientus ir plésti veiklos apimtis.
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1.7.2. Triakumai

Nors integruotos kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos laikomos Siuolaikiskiausiais
programinés jrangos gamintojy rezultatais, neapsieita ir be jy trikumy. Salia atskirai konkreios
sistemos turimy apribojimy, galima isskirti 2 visiems integruotiems gamybos valdymo sprendimams
budingus truikumus: nesuderinamumas su gretimomis sistemomis ar atskirais produktais ir auksta
kaina.

KGVS perkama ilgam laikotarpiui, nes jau vien jos jdiegimas gali uztrukti kelis metus. Taciau
jmonés verslo planai visuomet numato nuolating plétra. Atsitinka taip, kad nuolat besivystancio verslo
poreikiai pralenkia turimos KGVS resursus ir galimybes. Tokiu atveju tenka ir vél modernizuoti
sistemg: tai yra papildyti jau esamg sistema naujomis funkcijomis, papildomais moduliais arba jsigyti
visiS8kai naujg produktg. Tiek vienas, tiek kitas sprendimai néra optimaliis. Dauguma gamybos
valdymo sistemy negali buti integruojamoS Su Kitomis jmonés sistemomis ir dirbti vieninguose
programy rémuose. Todél integracijos procesui tenka pasitelkti papildoma konsultanty pagalba.
Nesvarbu ar jmoné naudojasi savais programuotojais, ar samdo konsultantus i§ iSorés kompanijy, Sis
procesas reikalauja papildomy iSlaidy. Be to, jis ne visuomet yra sékmingas. Jsigyti naujai gamybos
valdymo programai reikia ne tik dideliy investicijy, bet tai yra ir ilgai trunkantis procesas. Imonés
tikslas — kuo operatyviau reaguoti j besikeiciancig rinka, greiCiau jgyti strateginj pranasuma ir tuo
paciu, kuo grei¢iau gauti naudg i$ jsigyty ir jdiegty sistemy. (Dijokas, 2006)

Kitas gamybos valdymo sistemy sprendimy trikumas — didelé kaina. Ir tai lie¢ia ne tik patj
kompiuterinj produkta, kaip programa. Paprastai sistemy tiekéjas skiria tris gamybos valdymo
sistemos kainos dedamasias: sistemos proceso optimizavimo iSlaidos (konsultanto atlyginimas), naujo
programinio paketo ir reikalingos naujos jrangos jsigijimo kaina, bei diegimo ir palaikymo islaidos.

Pirmoji dedamoji gali kainuoti itin brangiai. Kartais jdiegimas uZtrunka, o specialisty darbo
diena kainuoja Simtus eury. Pati programiné jranga sudaro palyginti nedidele iSlaidy, susijusiy su jos
diegimu, dalj. Gamybos valdymo sistemy kaina paprastai priklauso nuo perkamyjy moduliy ir darbo
viety, kuriose bus diegiama sistema, skaiciaus. ,,DidZiyjy uzsienio kompanijy sistemy tokiy, kaip
mySAP, ERP, Dynamics, Oracle e-business Suit ir MFG/PRO vienos darbo vietos kaina svyruoja apie
3000 £, lietuvisky sistemy darbo vietos kaina yra ~1000 €“ (Affecto 2015).

Sj trikuma $velnina biisima investicijos graza. Nepaisant to, kad tiksliai i§skaigiuoti gamybos
valdymo sistemy finansinés grgzos yra beveik nejmanoma, yra paplitusi nuostata, kad tinkamai
pasirinkta ir jdiegta KGVS gali atsipirkti per palyginus neilgg laikotarpj — nuo 6 iki 30 ménesiy.

Imoné, sékmingai jdiegusi programin¢ jranga, gali tikétis, kad gamybos administravimo iSlaidos
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sumazés net iki 30 procenty. Taciau Sis modelis taikomas tik dideléms jmonéms, tuo tarpu
smulkesnéms jmonéms islaidy mazéjimo efektas yra kur kas mazesnis.

,Siandieninés kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos - tai paruo$ty programiniy
komponenty ir specialisty visuma. Salia tradicinémis jau tapusiy apskaitos ir buhalterinés kontrolés
funkcijy jos naudojamos logistikos, personalo valdymo, rinkodaros, kontrolés, o taip pat tiekimo
grandings, bei rysiy su klientais valdymo funkcijoms atlikti“ (Affecto 2015). Tai leidzia nuolatos
tobulinama sistemy programiné jranga. Informaciniy sistemy vystymosi tempas neatsilieka nei nuo
pacio verslo vystymosi tempo, nei nuo gamybos valdymo standarty evoliucionavimo. Ir tai yra biitina
salyga, nes nuozmioje konkurencinéje kovoje laimi tik tas, kuris greiCiausiai Sureaguoja j rinkos
pokycius, sugeba biti arti kliento ir grei¢iausiai suvokia naujausias informaciniy technologijy vystymo

tendencijas bei kryptis.* (Dijokas, 2006).

1.8. Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimas ir sekmés

rodiklial

Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimas jpareigoja jmong¢ koncentruotis, jvertinti
ir labai tiksliai nustatyti visus susijusius jmonés procesus. Mokslingje literatliroje yra pateikiami
skirtingi tokiy sistemy diegimo etapai, ir jie daznai sutampa su tradicinés IT sistemos jdiegimo etapais.
(1 pav.) Visais atvejais gamybos valdymo sistemos jdiegimas prasideda nuo planavimo. Po planavimo
yra pereinama prie jgyvendinimo ir tik atskirais atvejais dar taikomi keli skirtingi, smulkesni etapai. Po
to, kai sistema jau yra jdiegta ir pilnai funkcionuojanti, galima iSskirti podiegiminj etapg ir dar vélesn;,
stabilizavimo etapa. Autoriai nurodo, kad ,,gamybos valdymo sistemos diegimg reikia suvokti kaip

verslo projekta, o ne kaip naujos technologijos instaliavima*“. (Markus, m. 2003)

PROJEKTAVIMAS = DIEGIMAS —  PALAIKYMAS

1 pav. Informaciniy sistemy diegimas

Verslo valdymo sistemos diegimas yra laikomas kaip problemiskiausias laiko ir islaidy biudzeto
pasiskirstymo atzvilgiu. Siy sistemy diegimai yra sudétingiau valdomi nei kiti IT projektai (PARR,
Anne 2003).
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Sékmés rodikliy pozitris informaciniy sistemy taikyme pirma kartg buvo vartotas mokslininko
Rockhart jau 1979 metais. Jis véliau buvo taikomas informaciniy sistemy diegime Kkeliais aspektais —
diegimo projekty valdyme, gamybiniy sistemy jdiegime, versly procesy reinzinerijoje ir kt. ,,Gamybos
valdymo sistemy kontekste sékmés rodikliai gali bati apraSomi kaip faktoriai, reikalingi sékmingam
kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos jdiegimui®. (Leslie, 2008) Kai kurie i§ $iy rodikliy yra
bendri ir kitiems informaciniy sistemy projektams, pavyzdziui vadovybés palaikymas, naudotojy
jtraukimas, bet kai kurie yra naudojami tik gamybos valdymo sistemos diegime — gamybos procesy
reinZinerija. Vis délto, dauguma tyrimy nagringjanéiy jdiegimo sékmés rodiklius, apsiriboja paciy
rodikliy identifikavimu, o ne $iy rodikliy tarpusavio rysiais (Holland, 2003). Geresnis $iy rodikliy
tarpusavio santykiy supratimas tiek projekty vadovams, tiek ir Kitiems suinteresuotiems tokiy sistemy
idiegimu asmenims, gali padéti uztikrinti didele projekto sekmés tikimybe, ankstyvesnis barjery ir
sékmés faktoriy identifikavimas taip pat gali padéti efektyviai valdyti patj projekta.

S¢kmes faktorius galima suskirstyti j planavimo (strateging) ir veiksmo (takting) projekto grupes
(2 pav.). Strateginiai faktoriai yra siejami su pagrindinémis veiklomis, kurios yra atsakingos ir vykdo
organizacijos misijg ir ilgalaikius tikslus:

o Turimos informacinés sistemos apima esamus gamybos valdymo procesus,

organizacijos struktiirg, jos kulttira, turimas informacines technologijas. Jos nebegali biti

valdomos ir kontroliuojamos jmonés ta pacia apimtimi, kaip kitos struktiirinés jos dalys.

o Verslo vizija apima tai, kaip pati naujoji gamybos valdymo sistema turi buti jdiegta.

Pavyzdziui, i$ pradZiy gali bati jdiegta tik minimalus gamybos valdymo sistemos variantas, o

véliau papildomos funkcijos gali buti pridedamos palaipsniui, kai sistema jau normaliai

funkcionuoja ir vartotojai yra su ja susipazing.

o AukSciausiosios vadovybés palaikymas. Jos vaidmuo tokiuose projektuose apima

gamybos valdymo sistemos galimybiy ir apribojimy suvokimo skleidima, teisingy tiksly

nustatymg, stipraus jsipareigojimo diegti gamybos valdymo sistemos demonstravimg ir bendros
strategijos skleidimg tarp visy jmonés darbuotojy.

o Projekto planavimas ir efektyvus valdymas. Gamybos valdymo sistemos jdiegimas yra

sudétingy veiky rinkinys, apimantis visas jmonés funkcijas ir daznai reikalaujantis vieneriy —

dviejy mety darbo, todél labai svarbu, kad jmoné turéty efektyvia projekto valdymo strategija ir

komanda, siekiant geriau koordinuoti patj jdiegimo procesa.
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4 A 4 Taktika A

Strategija

Turimos informacinés sistemos Klienty konsultavimas

Verslo vizija ' Personalas

Verslo procesy reizinerija

|| l Apmokymai
Projekto planavimas ir efektyvus

valdymas Komunikacija

Auksciausiosios vadovybeés
palaikymas

- / \ /

2 pav. Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos strateginiai ir taktiniai jgyvendinimo

faktoriai

Taktiniai faktoriai veikia verslo operacijas, susijusias su trumpalaikiais tikslais:

o Klienty konsultavimas apima visos pradinés informacijos surinkima ir kliento liikesc¢iy
su busimomis galimybémis suderinimg. Daznas atvejis, kai klientas ne visiskai pilnai suvokia
savo poreikius, remiasi jZvalgomis, nes neturi tame patirties. Todél svarbu rasti abipus] sutarimg
ir visg tai susitikimy metu dokumentuoti, o véliau tai atspindéti ir sutartyje.

o Personalo paruoSimas labai svarbus sékmés faktorius diegimo procese. Svarbu pasiruosti
pasiprieSinimo jégoms, kurios biina tiek vidinés, tiek iSorinés. Vidinés jégos — tai specialisty
ziniy trokumas, kas lygu baimei. Specialistai neprisipazjsta, kad nesupranta vienos ar Kkitos
sistemos funkcijos veikimo ir prasideda natiirali atmetimo reakcija. ISorinés jégos — tai baimé
prarasti darbo vietg. Kiekvienas darbuotojas naujg sistemg jsivaizduoja kaip individualig grésme
sau. Siam kontekste svarbu aiskiai pateikti jmonés struktiiriniy poky¢iy planus ir alternatyvas.

o Verslo procesuy reinZinerija. ,Verslo procesy reinzinerija (angl. Business process
reengineering — BPR) yra apibréziama kaip ,,fundamentalus pergalvojimas ir radikalus verslo
procesy perprojektavimas, siekiant pasiekti dramatiSky patobulinimy tokiuose veiklos

rodikliuose kaip kastai, kokybé, aptarnavimas ir greitis.” (Sumner, 2009) Sistemos jdiegimas
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apima esamy jmonés visy Verslo procesy pertvarkymg prie geriausiojo verslo procesy standarty
(,,gera verslo praktika®). Viena svarbiausiy tokiy sistemy zlugimo priezasciy gali biti tai, kad
imoné nepakankamai jvertino tai, kokia apimtimi jai reikés persitvarkyti jau esamus visus verslo
procesus.

o Apmokymai. ,,Apmokymai nusako procesa, kurio metu vadovybei ir darbuotojams
pateikiama logisSkos ir visa apimancios gamybos valdymo sistemos koncepcija™ (Sumner, 2009).
Tuomet darbuotojai gali turéti geresnj supratimg apie tai, kaip jy pareigos ir jie patys yra susij¢
su kitais jmonés funkciniais vienetais. Vartotojai — tai yra darbuotojai, kurie pateikia rezultatus,
tad jie turéty bati laikomi atskaitingais uz tai, kaip gerina visos sistemos darbag.

o Efektyvi komunikacija jgalina naujos gamybos valdymo sistemos jsiliejimg jmongje. Ji
taip pat turéty pasiekti visus jmonés Strukturinius vienetus, nuo auksCiausiy vadovy iki
operatoriy. Jie turéty zinoti kokiy proceso pokyc¢iy versle reikia tikétis. Taip pat jie turi suderinti
savo pareigas atsizvelgdami | naujos gamybos valdymo sistemos reikalavimus. Komunikacijos
efektyvumas teigiamai prisideda prie visy noro keistis, adaptuotis ir dalyvauti, o tai savo ruoztu

paspartina visy jmonés procesy Versle reinzinerijos spartg (Holland, 2003).

Taktiniy klausimy (nuolatiné komunikacija tarp visy jdiegimo paveikty S$aliy, reikalingo
papildomo personalo nusamdymo, esamy ir naujy darbuotojy apmokymo, techninés ir programinés
jrangos jsigijimas ir kt.) svarba didéja artéjant diegimo projekto pabaigai. Vartotojy jsitraukimas ir
pritarimas, stebéjimas bei atgalinis rySys kiekvienam diegimo proceso etape, komunikacija tarp
svarbiausiy projekto dalyviy, operatyvus problemy sprendimas, taip pat yra priskiriami prie taktiniy
sékmés faktoriy. Strategija ir taktika yra neatskiriami ir vienas nuo kito glaudZiai priklausomi.
Projektai, kuriuose sékmingai sujungiami tiek strateginiai, tiek taktiniai sékmés faktoriai, turi didesng
kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos jdiegimo sékmés tikimybe. Sékmés faktoriai gali buti
labai naudingas jrankis, atsakant j klausimus dél sékmés ir Zlugimo priezas¢iy jvairiuose tokiuose
projektuose (Holland, 2003).
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2. EMPIRINIO TYRIMO, SIEKIANT NUSTATYTI KOMPIUTERIZUOTU
GAMYBOS VALDYMO SISTEMU IGYVENDINIMO BARJERU
ATSIRADIMA LEMIANCIUS VEIKSNIUS, METODOLOGIJA

Kokybinis tyrimas gali buti apraSytas daugeliu pozitiriu. Mokslo metodologinéje literatiiroje
kokybiniai tyrimai apibiidinami kaip natiiralistiniai (Smith, Glass, 1987). Jie apima ilgalaikj objekto
tyrima, kurio tikslas — suprasti asmenj (Bitinas, Rupsiené, Zydzitnaite, 2008). Tai pat kokybiniai
tyrimai gali biiti nusakomi ir kaip etnografiniai, kurie gali biiti susijes su asmens ar grupés elgsenos
tam tikroje aplinkoje tyrimais. Sie tyrimai remiasi zmoniy veiklos stebéjimu, o jy tikslas — atskleisti
kas atsitiko tam tikroje socialinéje aplinkoje. Socialinés sistemos aplinkoje kokybiniai tyrimai turi
tikslag — identifikuoti individg ar socialing grupe bei iSsiaiskinti ir jvertinti jy elgseng konkrecioje
aplinkoje. (Eisenhard, 2008)

Kokybiniams tyrimams apibiidinti daZznai vartojama sgvoka atvejo tyrimas, kuri akcentuoja, kad
tyrimas remiasi atskiry atvejy studijomis. Kitur §Sie tyrimai vadinami interpretaciniais, pabréziantys
tyréjy siekj interpretuoti reiSkinius tokiomis prasmémis, kurias jiems suteikia tiriamieji (Gall ir kt.,
1996). Kokybinio tyrimo atveju labiausiai priimtini i§ situacijy analizés kylantys paaiskinimai.
Kadangi jie nepriklauso nuo hipoteziy, tai pasizymi lankstumu ir duomeny indukcine analize. D¢l savo
lankstumo, kokybinis tyrimas néra struktiiruotas, neturi standartinés tyrimo strukttros. (Bitinas,
Rupsiené, Zydzitinaite, 2008) Dar skiriami §ie kokybiniy tyrimy privalumai — kokybiniuose tyrimuose
zodiné informacija renkama per iSpléstines apklausas ir grupines diskusijas, nekeliami matematiskai
matuojamo statistinio patikimumo reikalavimai, remiamasi tikslingumo ir grjztamosios informacijos
srauto principais. Renkant duomenis ir informacija, kokybiniuose tyrimuose dazniausiai naudojami
tokie metodai: stebéjimo, pokalbio, duomeny rinkimo, analizés (Eisenhard, 2008). R. Stake (1995),
kokybiniuose tyrimuose i$skirdamas asmeninj tyréjo poziiirj, jj apibtidina kaip labai asmeniskg. Anot
M. Smith ir G. Glass (1987), tyréjas, atlikdamas kokybinj tyrima, nesikisa j vykstancius jvykius, o tiria
juos tokius, kokie jie yra. (Bitinas, Rupsiené, Zydzianaite, 2008)

Kokybiniy tyrimy skiriamyjy bruozy analizé, atlikta remiantis jvairiais Saltiniais, leidzia jj
apibiidinti kaip sistemingg, nestruktiirizuotg atvejo ar individy grupés, situacijos ar jvykio tyrimg
naturalioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius reiSkinius bei pateikti interpretacinj, holistin] jy

paaiskinimg. (Eisenhard, 2008)
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2.1. Atvejo tyrimai

Tai toks tyrimo biidas, kuriame pasirenkamas vieno subjekto stebéjimas. Sis badas taikomas
jvairioms elgesio modifikacijoms tirti. Sgvoka elgesio modifikacija suprantama kaip tyréjo siekis
pakeisti individo elgesj, kaip socialinis ir simbolinis jtvirtinimas, atskiras mokymas. Tai rodo, kad $is
tyrimo biuidas, gali buti taikomas tiek kuriant naujas mokslo Zinias, tiek sprendziant jvairias praktines
situacijas. (Eisenhard, 2008)

Mokslininkai naudojo atvejo tyrimus tam, kad galéty iSvystyti teorijas apie problemas kaip
atskiras taip ir bendras grupéms (Edmondson, Bohmer, Pisano, 2001). Tiek klasikiniai mokslininkai,
tokie kaip Chandler, Whyte, tiek ir mokslo Zurnaly autoriai — Sutron ir Raphaeli naudojo atvejo
metodus. DaZnai teigiama, kad butent atvejo tyrimai yra patys jdomiausi. Teorijos paraSymas, tai
metodas, kai naudojamasi vienu ar keliais atvejo tyrimais, tam, kad biity galima sukurti teorinius
rémus, empirinius jrodymus. Atvejo tyrimai yra gana gausis savo prigimtimi (Eisenhardt, 1989) ir
paremti jvairiais Saltiniais. Esminis dalykas yra panaudoti atvejo tyrimus kaip centring asj iSvystyti
teorijai, surasti bendrumus ir loginius argumentus. Centrinis dalykas, konstruojant atvejo tyrimus yra
logikos replikavimas (Eisenhardt, 1989). Kitaip sakant, kiekvienas atvejo tyrimas yra unikalus,
nepriklausomas nuo kity tyrimy. Kaip ir daugelis susijusiy laboratoriniy eksperimenty, keliy atvejy
tyrimai yra diskretiis eksperimentai, kuriy pagalba galima rasti prieStaravimus, bendrumus,
egzistuojanc¢iy teorijy papildymus. Taciau, kol laboratoriniai eksperimentai izoliuoja praktikg nuo
teorijos, atvejo tyrimy didZiausias privalumas yra tas, kad atlickant tyrimg, i§ surenkamy duomeny
kyla naujos idéjos, kurios yra glaudziai susietos su surenkama medziaga. Tod¢l naudojant §j metoda
gaunama teorija yra jdomi, patikrinama. Tokiu bidu gaunamas dedukcinis tyrimas. Tam, kad buty
galima pradéti atvejo tyrima, reikia surinkti pakankamai literatiiros reikiama tema, rasti neatitikimg ir
bandyti pasitilyti kaip biity galima 8§} neatitikimg paSalinti. Nereikia pamirsti, jog naudojant §j tyrimg
reikia zinoti, kodél butent Sis tyrimas yra geresnis uz kitus, pavyzdziui, teorijos tikrinimo metodus.
Vienas §io metodo privalumy gali biiti tai, jog butent $is metodas atsako ] klausimus kaip ir kodel
neistirtose tyrimo vietose (Edmondson, Mc — Manus, 2007), tuo tarpu kiti tyrimai atsako j klausimus
kaip daznai ir kaip daug. Kitas dalykas, daznai manoma, jog atvejo tyrimai néra reprezentatyvis,
taciau juk ne visus tyrimus reikia jrodyti empiriSkai, tada ir tinka atvejo tyrimai. Atvejy tyrimai ir yra
pasirenkami tada, kai reikia atskirti, iSplésti teorija, eliminavimui panasiy paaiskinimy.

Atvejo tyrimai gali sutalpinti tiek interviu, straipsnius, informacijos Saltinius, bei etnografijas.
Pavyzdziui, Hargadon ir Sutron (1997) metais atliko tyrimg naudodami proto Sturma, interviu bei
etnografijas dviejuose projektuose ,,ldeo” jmonéje. Dazniausiai interviu tampa pagrindine duomeny

surinkimo priemone. Tai bene pats efektyviausias buidas surinkti jvairius duomenis. Tam, kad buty
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iSvengta SaliSkumo, reikia apklausti ne vieng respondenta, kuriy pozitiriai nagrinéjamu klausimu
pakankamai skiriasi. Tik tada galima gauti reprezentatyvius duomenis. Respondentai gali buti i$
skirtingy hierarchiniy lygiy, grupiy, geografijos, taip pat respondentai i$ kity jmoniy. Taip pat svarbu,
kad tiriamas reiSkinys nebiity labai senas, tam, kad buty galima gauti kuo tikslesnius duomenis.
Apibendrinant galima teigti, jog Sis tyrimas yra laba populiarus ir tinkamas, be to formuoja
rezultata, kuris yra nauja teorija, kuri iSkyla i§ gausiy duomeny. Tai ir yra pagrindinis pozymis kaip
kuriami atvejo tyrimai. Taip pat reikéty pasigilinti kokie etapai sudaro atvejo tyrimo metodg. Tai yra:
o Pradzia — tai etapas kada reikia apsibrézti ka ir kur darome. Kaip teigé Mintzberg, (1979),
nesvarbu kad ir koks mazas interesas yra jmonéje, j ja visada reikia eiti pasiruosus, tai yra, Zinoti
kokiy duomeny mums gali reikéti.
o Atvejo pasirinkimas — atvejo pasirinkimas yra svarbus aspektas kalbat apie atvejy
tyrimus. Tik pakankamas pasirinkimas atvejy ir respondenty gali uztikrinti duomeny
patikimuma. Negalima teigti, kad kuo daugiau respondenty, tuo geriau, taciau atvejo tyrimuose
didesnis respondenty skaicius leidZia rasti patikimesnes sgsajas, uztikrinti duomeny patikimuma,
taip pat papildyti ar paneigti prie$ tai buvusj tyrima.
o Kirimas instrumenty ir protokoly — dazniausiai konstruojant teorijas, naudojamasi ne
vienu instrumentu. Galima naudoti tiek Kkiekybinius, tiek kokybinius, tiek kiekybinius ir
kokybinius duomenis tyrime. Taip yra dél to, kad dazniausiai kiekybiniai tyrimai papildo
kokybinius, leisdami rasti stiprigsias tyrimo puses. Tuo ir pasireiskia $iy dviejy metody sinergija.
Taip pat naudinga, kai atvejo tyrimas atlickamas ne vieno zmogaus, todél kad tai suteikia
galimybe padidinti atradimy skaiciy ir pazitiréti j reiskinj i$ skirtingy perspektyvy.
o Duomeny rinkimas — tam, kad biity galima padaryti tinkamas iSvadas ar atradimus, reikia
surinkti nemazai duomeny ir juos susisteminti. Kaip teigia Glaser ir Strauss (1967) Siame etape
reikia surinkti, atkoduoti ir i3analizuoti duomenis. Siame etape bandoma susisteminti duomenis,
jtraukiant stebéjimus ir analizg¢, pageidautina, kad Sie du aspektai buity nagrinéjami atskirai.
Siame etape taip pat bet kuriuo momentu galima pridéti papildoma tyrima, tam, kad iskylan¢ias
idéjas buty galima patikrinti ir patvirtinti daug objektyviau.
o Duomeny apdorojimas — tai pats svarbiausias etapas atvejo tyrime. Taip pat tai pats
sudétingiausias ir maziausiai apibréztas tyrimo ectapas. Kaip rasé Miles ir Hubertan (1984):
»Sunku suvokti kaip galima padaryti isvadas i§ 3600 puslapiy uzrasy ant lapeliy“. Taciau, kad ir
kaip tai sudétinga, galima iSskirti kelis duomeny apdorojimo bruozus. Tai didelis turimy
duomeny skaicius, kaip teigé Pettigrew (1988) ,,galima patirti mirtj nuo dusinimo duomenimis®.
Taip pat galima teigti, jog susipaZzinimas su kiekvienu atveju leidzia pasiekti geriausiy rezultaty
nagringjant atvejus atskirai, o taipogi ie§kant bendrumy tarp skirtingy atvejy. Siame etape taip
pat susiduriama su sunkumais — didelis duomeny kiekis, SaliSkumas, zZymiy respondenty jtaka,
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mazas duomeny kiekis, neatmetimas netinkamy duomeny. Vienintelis biidas to iSvengti, tai
stengtis ] situacija pazvelgti i§ daugelio skirtingy perspektyvy.

. Hipoteziy apdorojimas — Siame etape svarbu iskylancias idéjas palyginti su kiekvieno
atvejo tyrimo, tam, kad biity galima pazitreéti kaip jos papildo arba priesingai, turimus duomenis.
Siame etape yra bandoma palyginti teorija su praktika. Tai yra reikalinga tam, kad baty galima i§
skirtingy S$altiniy ir jvairiy metody padaryti bendras i§vadas. Svarbiausias aspektas yra tai, kad
atvejy tyrimo metu, tyrimo rémas, apibrézimai ir idéjy nustatymai kyla bitent i§ duomeny
analizavimo proceso, o ne atvirksc¢iai, kaip tai daroma kiekybiniuose tyrimuose. Kitas svarbus
dalykas hipoteziy apdorojime yra tai, kad atrandami rySiai tarp atvejy buty patvirtinami
kiekvieno atskiro atvejo jrodymais.

. Palyginimas su literatiira — esminis etapas, tai turimy duomeny ar naujai atrasty idéjy
palyginimas su turima literatiira, tam kad bty galima i$siaiSkinti kas yra panaSaus, kuo skiriasi ir
kodél. Analizuoti literattira, kuri skiriasi nuo kylancios teorijos yra svarbu dél dviejy priezasciy.
Pirmiausiai, jei yra ignoruojami konfliktuojantys atradimai, tyrimo sékmé nebus aiski, taciau, kai
teorija nepateikia bendro paaiSkinimo arba joje yra prieStaravimy atsiranda galimybé tuos
priestaravimus panaikinti arba pateikti bendra paaiSkinima.

. ISvady pateikime svarbu du dalykai — Zinoti, kada uztenka atvejy nagrin¢jimui ir kada
nustoti ieSkoti sgsajy tarp teorijos ir turimy duomeny (Glaser, Strauss, 1967). DaZniausiai tai yra
daroma, kai teorinis prisotinimas pasiekiamas bent minimaliai. Tai yra tada, kai tolesnis tyrimo

vykdymas nebegali duoti apiuopiamos naudos arba jos teikia labai minimaliai.

Taip pat reikia iSskirti atvejo tyrimo stiprumus ir silpnybes. Viena i§ $io tyrimo stiprybiy yra tai,
kad teorijos konstravimas naudojantis Siuo metodu tikétina, jog pateiks naujas idéjas. Kiirybinis
aspektas Siame tyrime yra vienas svarbiausiy. Antras jo privalumas yra tai, kad atvejy tyrimai gali buti
patikrinami, tai daroma jau paties tyrimo metu. Trecias privalumas yra tai, jog duomenys tinkamai
atspindi realybe, nes duomenys renkami ir analizuojami jau nuo tyrimo pradzios. Negalima nepaminéti
ir atvejo tyrimo trilkumy. Per didelis empiriniy duomeny naudojimas gali paskatinti komplikuotg
tyrimo eigg. Tokiais atvejais stengiamasi apimti visus turimus duomenis, nors to daryti nereikéty. Kitas
trokumas — pernelyg siauras teorijos paaiSkinimas, t.y. pirmo trikumo prieSingas variantas.

(Eisenhardt, 2007)

2.2. Interviu

Interviu — tai abipusis sandéris tarp klausianciojo j atsakanciojo. Interviu kaip atskiras tyrimo

metodas gali buti skirstomas i daugeli jvairiy varianty, pradedant nuo formalizuoty (standartizuoty)
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interviu, kur kausimai i$ anksto numatyti, iki neformaliy interviu, kur klausimy seka bei jy
formalizavimas visiSkai laisvi. Tiriamasis interviu apibréziamas kaip tyréjo inicijuotas dviejy asmeny
pokalbis, kurio tikslas — gauti biiting tyrimo uzdaviniams informacija. Blidingas jo bruozas tas, kad
visa informacija gaunama zodziu. Tuo jis i§ esmés skiriasi nuo anketinés apklausos. Yra ir daugiau
skirtumy. Pavyzdziui, interviu platesnés galimybés nuodugniau pazinti tiriamajj asmenj, tuo tarpu
anketin¢je apklausoje tokios galimybés labai ribotos. Kita vertus, interviu yra mazesnés galimybes nei
anketinéje apklausoje aprépti daugiau tiriamyjy, nei toks ir bendras Sio metodo patikimumas.

Tiriamojo interviu metodo paskirtis gali biiti trejopa:

1) Tiesioginé ir pagrindiné priemoné reikiamai informacijai gauti. Pavyzdziui, suzinoti, kg

mano respondentas, i$siaiskinti, kg asmuo zino (ziniy informacija), kg jis mégsta ir ko nemégsta

(vertybés), ka galvoja (pozitriai).

2) Priemoné¢ iSkeltai hipotezei patikrinti. PavyzdZziui, nustatyti arba patikslinti kintamyjy ir

tiriamojo jvykio rysius.

3) Gali biiti panaudotas kartu su kitais tyrimo metodais ir renkant informacija, ir jvertinant

kitus metodus, pavyzdziui, anketing apklausg.

Tyrimo praktikoje galimi keturiy tipy interviu:
1) struktiirizuotas (klausimai ir visa procedara numatomi i$ anksto, ir interviu eigoje mazai

kas keiCiama;

2) nestrukttirizuotas (be detalaus plano, klausin¢jama laisva forma; situacija atvira, galinti
keistis);
3) neprimestinis (kiles i§ psichiatrijos, kada klausin¢jantysis nesistengia islaikyti numatytos

pokalbio linijos, o pasiduoda ligonio primetamai pokalbio eigai);

4) kryptingas (klausin¢jantysis ypatingag démesj kreipia ] subjektyvius respondento
atsakymus apie jam zinoma situacija, su kuria jis susipazino prie§ interviu; i§ gauty atsakymy
tyr¢jas gali spresti, ar pasitvirtino jo iSkelta hipoteze, ar ne). Dél interviu metodo patikimumo yra
Jvairiy prielaidy, teorijy, ir: visos jos sglygojamos tyré¢jo ir respondento tarpusavio santykiy.

Kad biity aiSkiau, pateiksime keleta pavyzdziy:

l. Manoma, kad jeigu interviu gavéjas yra pakankamai kvalifikuotas, o respondentas —
nuosirdus ir nusiteikes atsakyti i jam duodamus klausimus, yra didesné tikimybé gauti patikimus
duomenis. Be abejo, melavimas arba sgmoningai parenkami socialiai pageidaujami atsakymai i$
tyrimo turi bati eliminuojami.

1. Yra ir kita nuomoné — zilirint | interviu kaip i sandorj, klaidos yra nei§vengiamos,
kadangi Siame procese kiekvienas interviu dalyvis turi savy sumetimy. Manoma, kad $iuo atveju
reikalingos kontrolinés respondenty grupés, juolab kad abi interviu puses gali veikti emocinis

nusiteikimas, asmeniniai santykiai ir kt.
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Il. Interviu gali biti traktuojamas kaip natiiralus susitikimas, sglygojamas daugelio
gyvenimi$ky situacijy, kuriomis ir reikia vadovautis, norint i§vengti nepatikimy atsakymy. Taigi
apie interviu metodo patikimumg iSvada galéty buti tokia: kad ir kaip kruopsc€iai ir saziningai
elgtysi klausinétojas, vargu ar galima visiSkai iSvengti asmeniniy santykiy, galin¢iy veikti
atsakymus. Taigi interviu procesas — gana sudétingas reiSkinys, ir tyréjas j tai turi atsizvelgti.
(Eisenhardt, 2007)

2.3. Tyrimo metodologija

o Pradzia. Pirmiausia pradedama nuo to, jog pasirenkamos kelios jmonés, kuriose, per
pastaruosius porg mety buvo kuriami nauji procesai. Nagrinéjami tiek sékmingai, tiek
nesékmingai sukurti procesai. Tai reikalinga, nes darbe stengiamasi istirti veiksnius, kurie lemia
s¢kmingg ar nes¢kmingg procesy kiirima.

o Atvejo pasirinkimas. Atvejis, tai naujai kuriamas procesas jmonéje. Pasirenkama po
vieng atvejj konkreCiose jmonése bei apklausiama po du respondentus, kurie betarpiskai
dalyvauja procese, kitaip dar procesy dalyvius. Manau, kad du respondentai yra pakankamas
skaiCius siekiant iSsiaiSkinti dominancig informacijg, kadangi apklausiant daugiau procesy
dalyviy, atsakymai pradeda kartotis, tad nieko naujo nesuZzinoma. Renkantis jmones pagrindinis
kriterijus buvo naujy procesy kirimas, ne tai, kad imonés savo veikla vykdyty toje pacioje
sferoje. Kalbant tiksliau, tyrime tirtos tiek gamybings, tiek paslaugy jmonés, tam, kad bity
galima patvirtinti, jog veiksniai lemiantys sékmingg ar nesékmingg procesy jgyvendinima
egzistuoja ir veikia jmonéje kuriamus procesus. Atvejy pasirinkimui taikomi tam tikri kriterijai —
dominantys procesai jmongje buvo kuriami per pastaruosius kelis metus, taip pat atitiko naujai
kuriamo proceso apibrézima, t.y. susidare i§ tarpusavyje susijusiy veikly, kurios gavinius paverté
rezultatais. Vienas labai svarbus aspektas — siekiant i$siaiskinti pagrindinius KGVS jveiklinimo
barjerus analizei pasirinktos ne tik tos jmonés, kurioms pavyko pasiekti konkre¢ioje jmong¢je
keliamus tikslus, bet ir tos jmonés, kurioms tai pasiekti nepavyko visiskai arba rezultatai pasiekti
dalinai, o pats procesas sustojes. Tai, kad jmonés i§ skirtingy sfery, tik leidzia prapleésti kylancius
faktus ir id¢jas.

o Tyrimo instrumentas — interviu. Kiekvienoje jmonéje buvo vykdomi interviu su
darbuotojais, kurie prisidéjo kuriant naujus procesus. Apklausiama po du darbuotojus i$ skirtingy
lygiy (informaciniy technologijy ir gamybos skyriy). Taigi buvo atlikti aStuoni interviu, kuriy
trukmé nuo vienos iki poros valandy. Kiekvienam buvo uzduodami klausimai i§ klausimyno.

Pradedant nuo bendresniy, kurie leisty suprasti procesa bendraja prasme, po to pereinant prie
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i8samesniy klausimy, kuriy déka galima iSsiaiskinti veiksnius, lemiancius naujy procesy
s¢kmingg ar nes¢kmingg kiirima, taip pat veiksnius, kurie padéjo ar trukdé darbui grupése prie
naujai kuriamo proceso, kadangi komandiniai veiksniai taip pat daré jtakos aiskinantis, kas lemia
sékmingg procesy kiirimg. 1 priede pateikiami interviu klausimai, kuriais siekiama iSsiaiskinti
veiksnius.

o Duomeny rinkimas. Naudojant interviu instrumenta, bei i§ anksto paruostais klausimais,
renkami reikalingi duomenys, kitaip sakant, renkama informacija apie procesg, sickiama
i§siaiskinti veiksnius, kurie lemia sékmingg arba nesékmingg procesy kiirimg. Sis etapas labai
svarbus, nes bitent nuo surinkty duomeny priklausys tyrimo sékmé. Nepakankamas kiekis
duomeny neleis objektyviai apzvelgti kas buitent lemia sékmingy ar nesékmingy procesy kiirima,
o pernelyg didelis atvejy skaicius, gali neleisti konkre€iau pazvelgti ir i§skirti Siuos veiksnius.

o Sekanciame etape duomenys analizuojami, susisteminami, iSskiriami veiksniai léme
sékmingg ar nesékmingg procesy kiirimg remiantis informacija gauta apklausiant respondentus.
Nagrinéjami tiek atskiri atvejai, tiek ieSkoma bendrumy tarp nagrinéty atvejy. Kiekvienas
veiksnys lyginamas su kity respondenty atsakymais, bei respondenty i§ kity atvejy atsakymais,
tam, kad biity galima paziiiréti kaip jie papildo vienas kitg, arba priestarauja, be to, kaip papildo
literatiira, arba prieSingai, kurie aspektai su nagrinéjamais literatiiroje nesutampa. Pagrindinis
dalykas, tai, kad idéjos kyla apdorojant duomenis, o ne atvirksciai kaip yra priprasta. Kiekviena
idéja patvirtinama atskiro atvejo duomenimis. Taip pat galima teigti, Siame etape susiduriama su
sunkumais — didelis duomeny kiekis, $aliSkumas, zymiy respondenty jtaka, mazas duomeny
kiekis, neatmetimas netinkamy duomeny. Vienintelis biidas to iSvengti, tai stengtis | situacija
pazvelgti i§ daugelio skirtingy perspektyvy.

o Kalbant apie hipotezes, svarbu iskylancias id¢jas palyginti su kiekvieno atvejo tyrimu,
tam, kad biity galima pazitréti kaip jos papildo turimus duomenis. Siame etape yra bandoma
palyginti teorijg su praktika. Tai yra reikalinga tam, kad biity galima i§ skirtingy Saltiniy ir jvairiy
metody padaryti bendras iSvadas. Svarbiausias aspektas yra tai, kad atvejy tyrimo metu, tyrimo
rémas, apibrézimai ir idéjy nustatymai kyla biitent i§ duomeny analizavimo proceso, o ne
atvirkSciai, kaip tai daroma kiekybiniuose tyrimuose. Kitas svarbus dalykas hipoteziy
apdorojime yra tai, kad atrandami rysiai tarp atvejy buty patvirtinami kiekvieno atskiro atvejo
jrodymais.

o Tolesniame etape surinkti duomenys lyginami su esanciais literatiiroje, siekiant
praplésti esamas Zinias, papildyti, panaikinti arba iskelti prieStaravimus. Zinoma, i3analizuoti
duomenys leidzia pateikti bendrumus, tadiau nebiitinai jie tinka kiekvienai kompanijai
konkreciai. Analizuoti literatiira, kuri skiriasi nuo kylancios teorijos yra svarbu dél dviejy
priezas¢iy. Pirmiausiai, jei yra ignoruojami konfliktuojantys atradimai, tyrimo sékmé nebus
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aiski, taCiau, kai teorija nepateikia bendro paaisSkinimo arba joje yra prieStaravimy atsiranda
galimybé tuos prieStaravimus panaikinti arba pateikti bendra paaiskinima.

o ISanalizavus duomenis, bei palyginus juos su literatira, pateikiamos iSvados. Reikia
nepamirsti, jog labai svarbu iSvadas pateikti laiku, kitaip dar, iSanalizavus optimaly atvejy
skaiciy, tam, kad iSskirti veiksniai leisty objektyviai jvertinti kas lemia s€kme ir nesékm¢ kuriant
naujus procesus. ISvady déka pateikiamas modelis, kurios grupés veiksniy dominuoja kai
kalbame apie naujy procesy kiirimg. Svarbu | juos atsizvelgti diegiant naujus procesus, kadangi
ju déka jmonés galés iSvengti didesniy nesusipratimy, kai diegiami nauji procesai. (Bitinas,

Rupsien¢, Zydzitnaite, 2008).
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3. EMPIRINIO TYRIMO, SIEKIANT NUSTATYTI KOMPIUTERIZUOTU
GAMYBOS VALDYMO SISTEMU IGYVENDINIMO BARJERU
ATSIRADIMA LEMIANCIUS VEIKSNIUS, TYRIMO REZULTATAI IR
TEORINIAI SPRENDIMAI

Siekiant i$siaiskinti kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy jgyvendinimo barjerus diegimo
etape, buvo nuspresta atlikti kokybinj interviu. Kokybinio tyrimo metodika leidzia susidaryti tikresnj ir
pilnesnj tiriamo reiSkinio vaizdg. Be to, kokybiniu tyrimu siekiama suprasti tiriamg procesg, remiantis
paciy respondenty perspektyva. Kadangi diegimo barjerai dar yra mazai nagrinéti, respondenty,
tiesiogiai ir betarpiskai savo darbe susidurianciy su Sia problema, pozitiris gali geriausiai atskleisi $ia
temg. Tyrimui atlikti buvo pasirinktos keturios vidutinio dydzio gamybinés jmonés Lietuvoje. Dviem
18 Jjy pavyko sékmingai jdiegti kompiuterizuotas gamybos valdymo sistemas ir jos §iuo metu jmonése
veikia, bet kitoms dviem jmonéms to padaryti nepavyko arba pavyko dalinai, projektai buvo nutraukti
ir nuspresta grizti prie buvusio senojo gamybos valdymo metodo. Respondentai buvo atrinkti tikslinés
atrankos budu, remiantis tuo, kad jie turi dalyvauti gamybos valdymo sistemos diegime ir turi biti
informaciniy technologiniy (IT) specialistai ar projekty vadovai, ir kita Salis — gamybos skyriaus
specialistai — tikrieji naujos sistemos vartotojai. Tyrimas buvo atliktas dalinai standartizuoto interviu
budu, respondentams buvo pateikti atviri klausimai (priedas Nr. 1) apie kompiuterizuotos gamybos

valdymo sistemos diegima ir proceso eigg atskiruose etapuose.

3.1.Analizeé

Tyrime sutiko dalyvauti keturios vidutinio dydzio gamybinés jmonés Lietuvoje. Dviem i$ jy
pavyko sékmingai jdiegti kompiuterizuotas gamybos valdymo sistemas ir jos $iuo metu jmonése
veikia, bet kitoms dviem jmonéms to padaryti nepavyko arba pavyko dalinai, projektai buvo nutraukti

ir nuspresta grizti prie buvusio senojo gamybos valdymo metodo.
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3.1.1. Tiriamos imonés

Imoné A

Jmoné A, tai lietuvisko kapitalo jmoné jkurta Vilniuje 1995 m. JImonéje Siuo metu dirba 260
darbuotojy.

Imoné A — viena didziausiy Lietuvos spaustuviy, garséjanti auksciausios kategorijos saugios
spaudos gaminiais. 2004 m. kova persikélusi j naujas, modernias patalpas Vilniuje, kuriose sutelkti visi
jmonés padaliniai. Metiné apyvarta ~25 min. Eur.

Savo darbg pradé¢jo kaip spalvoty Zurnaly gamybos jmoné. Tais paciais metais jsigyta pirmoji
lapiné spaudos masina. Atidarytas reprocentras ir saugiy dokumenty spaustuvé. [sisavinta nauja
veiklos sritis — reklaminé spauda ir pakuotés gamyba.

1996 - 1997 metais jrengtos naujos spaustuveés patalpos Vilniuje. Atidarytas saugios spaudos
cechas Panevézyje.

1998 — 1999 metais isskirtos dvi pagrindinés jmonés A veiklos kryptys:

epakuotés spausdinimas ir su spausdinimu susijusi veikla;
*saugiy dokumenty spauda ir gamyba.

Siekiant atskirti jmonés A vykdomga skirtingo pobiidzio veikla, jsteigtas atskiras cechas, skirtas
komercinei spaudai. Jmonés A veikla koncentruojama j saugiy dokumenty spausdinimg ir su
spausdinimu susijusig veikla.

Imoné A teikia tokias paslaugas:

o Komercinés spaudos padalinys savo klientams sitilo $iuos produktus pakuotes, etiketes
ir reklaminius leidinius;

o Saugios spaudos gaminiy spausdinimas — tai dokumenty, kurie yra vertingi juos
turintiems asmenims, gamyba.

Imong¢je jdiegtos kokybés vadybos sistemos ISO 9001, bei gamtosaugos vadybos sistema ISO
14001.

Veiklos pradzioje, esant nedideliems gamybiniams pajégumams ir apkrovimui, gamyba buvo
organizuojama ir planuojama pasitelkiant elementarig Microsoft Office programg — ekselj. Uzduotis
duodamos dazniausiai zodziu, véliau buvo spausdinamos ant lapo kiekvienam jrengimui atskirai.

Augant gamybos mastams tapo vis sudétingiau valdyti gamyba. I$siplété naudojamy medziagy ir
dazy asortimentas ir visa tai i$§auké poreikj gamybos valdymo sistemai.

Apie 4 gyvavimo metus buvo nuspresta kurti savitg kompiuterizuota gamybos valdymo sistema,

kuri apimtu uzsakymy valdyma, zaliavy ir gatavos produkcijos sandéliy valdyma, technologiniy
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korteliy ruosimg, gamybos planavimg ir realios situacijos sekimg, darbo uzmokescio ir darbo laiko
apskaita, personalinio darby atlikimo nasumo kontroliavima, vidiniy ir iSoriniy neatitik¢iy valdyma,
jrengimy mechaniniy ir technologiniy prastovy valdyma, techninio aptarnavimo ir remonto planavima.
Sistemos kiirimui buvo jkurtas IT programuotojy skyrius, kuriame darbavosi du programuotojai. [d¢jai
vadovavo gamybos direktorius

Kadangi jmong¢je veikia du atskiri gamybiniai vienetai, su savo skirtingais poreikiais ir skirtingai
organizuota gamyba, teko kurti beveik du atskirus gamybinius valdymo modulius. Tarpusavyje jie
beveik nebuvo susije, programa tapo labai gremézdiska, reikalavo daug kompiuteriniy resursy. Baze
ant kurios ji buvo kuriama, po eiliniy programiniy atnaujinimy daznai strigdavo, atskiri moduliai
daznai neveikdavo. Prireikus atlikti programinius pakeitimus, reikdavo diegti atnaujintos programos
versijas kiekviename jmonés kompiuteryje atskirai. Galy gale, atnaujinus Windows platforma iki 98
versijos, programa aplamai nebeveiké, nes nebuvo suderinama su naujausia Windows versija. Teko
grizti prie senesniy Windows versijy, net naujo kompiuterio jsigijimas tapo komplikuotas.

Be viso Sito, gamybos valdymas nebuvo susietas su buhalterine apskaita, nebuvo jmanoma
valdyti gamybos likuciy ir jy apskaitos. Kiekviena gamyby ir sandéliy inventorizacija buvo didziulis
surinkti jvairiy stadijy ruoSiniy gamybiniy likuciy.

2010 metais buvo priimtas politinis jmonés vadovybés sprendimas pakeisti kompiuterizuota
gamybos valdyma, radikaliai pakeiciant pacig koncepcija — nebenaudoti senosios kompiuterizuotos
gamybos valdymo programos, o pereiti prie bendros buhalterinés programos Microsoft Dynamics
NAV su gamybos valdymo moduliu. Taip kartu susiejant abi programas, ko pasékoje atsiranda
galimybé valdyti medziagy ir ruoSiniy sandéliy likucius ir juos apskaityti jvairiomis formomis.

Bendros programos diegimas pradzioje buvo patikétas jmonei, kuri pardavé Microsoft Dynamics
platforma. Buvo aptartas diegimo laikas ir kastai. Isipareigota atnaujinti buhalterine iki Siol naudota
programg ir jgyvendinti kompiuterizuotg gamybos valdymo modul;.

Buhalterinés sistemos pakeitimas ir duomeny perkélimas vyko sklandZziai, be didesniy trikdziy,
bet gamybos modulio jgyvendinimas ir adaptavimas uzstrigo.

Taciau, net ir pavélavus nuo pradinio plano apie du metus, naujoji kompiuterizuota gamybos

valdymo sistema jmonéje A vis dél to buvo jdiegta ir Siuo metu sékmingai veikia.
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Jmoné B
Jmoné B uZzsienio kapitalo jmoné jkurta Vilniuje 2000 m. Jmonéje $iuo metu dirba 200

darbuotojy.

Imoné B — viena i§ 8 Europos imoniy grupés, gaminantj polietilenteraftalato (PET) buteliy
ruosinius. Per parg jmoné perdirba ~25 tonas PET Zzaliavos. Metiné apyvarta sickia 35 min. Eur

Savo veiklg prad¢jo kaip PET buteliy ruoSiniy ir PE kamsteliy gamybos jmoné, véliau
persiorientavo tik j PET buteliy ruoSiniy gamybg. Kiekvienais metais jmonés akcininkai daug démesio
skyré investicijoms j gamybinius pajégumus ir plétra. Kelis kart iSpléstos gamybinés patalpos,
sandéliai.

Siuo metu, jmoné B teikia tokias paslaugas:

. PET ruos$iniy gamyba pagal kliento pateiktg ruosinio pavyzdj;

o PET ruosSinio projektavimas pagal kliento pateikta butelio pavyzdj;
o PET butelio ir ruo$inio projektavimag pagal kliento jsivaizdavima;
o Maistinio PET trupinty atlieky supirkimg ir perdirbima.

Imongje jdiegtos kokybés vadybos sistemos 1SO 9001, gamtosaugos vadybos sistema I1ISO
14001, bei maisto saugos vadybos sistema ISO 22000.

Nuo pat veiklos pradzios, nors ir esant nedideliems gamybiniams pajégumams ir apkrovimui,
gamybos organizavimui vis tik buvo sukurta vietiné kompiuterizuota gamybos valdymo sistema.
Gamybinés uzduotys buvo atvaizduojamos monitoriuose.

Bet augant gamybos mastams tapo vis sudétingiau valdyti gamyba, akcininkams tapo vis
sudétingiau kontroliuoti gamybos ir pardavimy rezultatus bei jmonés finansus. Be to, akcininkai noré¢jo
standartizuoti visy 8 gamykly gamybos valdymg ir apskaita.

2012 metais naujos unifikuotos sistemos kurimui buvo jkurtas atskiras IT programuotojy
skyrius, projekto komanda kuriame pradZioje darbavosi trys programuotojai. Véliau jis buvo prapléstas
iki devyniy programuotojy, kurie kiekvienas atskirai kuravo atskirg gamykla bei rtpinosi sistemy ir
resursy diegimu [déjai vadovavo akcininky paskirtas projekto vadovas. Buvo numatytas grieztas
diegimo islaidy biudzetas su diegimo terminais.

Kompiuterizuota gamybos valdymo sistema buvo kuriama ant buhalterinés apskaitos
programos platformos C1. Ji tiir¢jo apimti zaliavy ir pagalbiniy medziagy sandéliy bei prekiy sandéliy
valdyma ir apskaita, gamybos planavima, gamybos valdyma, logistika, buhaltering apskaita, iSlaidy
biudzety kontrole, darbo laiko apskaitg bei kiekvieno darbuotojo atlikto darbo apskaitg.

Visi kiirimo ir diegimo darbai buvo pradéti Lietuvos gamykloje. Atsizvelgiant j skyriy
darbuotojy ir specialisty pastabas buvo daromi pakeitimai, kuriami atskiri moduliai sandéliy, gamybos

ir planavimo valdymui.
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Su nedideliu atsilikimu nuo numatyto grafiko, KGVS buvo sékmingai paleista jmonéje B,
véliau $ios programos kopijos, iSvertus valdymo meniu | skirtingas kalbas buvo diegiamos | atskiras
dukterines gamyklas Vokietijoje, Pranctizijoje, Ispanijoje, Bulgarijoje, Kipre, Belgijoje, Anglijoje.

Siuo metu, visos gamyklos naudoja vieninga, apjungta j viena kompiuterinj tinkla,
kompiuterizuotag gamybos valdymo sistemg, kurioje jmonés gali stebéti viena kitos jrengimy

panaudojimg bei apkrovimus, dalintis pajégumais ir uzsakymais.
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Imoné C
Imoné¢ C, tai lietuvisko kapitalo jmoné jkurta Vilniaus rajone, MaiSiagalos kaime 2012 m.
Imoné¢je Siuo metu dirba 70 darbuotojy.

Jmoné C - viena i§ pazangiausiy lipniy etikeCiy ir lipniy etikeCiy popieriaus gamintoja
Lietuvoje. Jmonéje per metus pagaminama ~5 min. lipniy etikediy bei ~400 tikstandiy m? lipniy
etikeCiy popieriaus. Metiné apyvarta siekia ~3 min. Eur.

Imonés jkiirimui buvo panaudotos EUropos sajungos 1ésos siekiu jdarbinti kaimo bendruomeng.
Joje gaminama lipniy etike¢iy ruoSiniai skirti maisto ir pramoninéms prekéms, pakuotéms,
braksniniam kodavimui prekiy apraS§ymams, ctiketes svarstykléms, naudojant tokias medziagas kaip:
popierinis lipdukas, PE lipdukas, BOPP lipdukas, PET lipdukas, thermo eco, termo top, vellum.

Siuo metu, jmoné C teikia tokias paslaugas:

o Lipniy etikec¢iy gamyba pagal kliento pateikta uzsakyma;

. Lipnios etiketés projektavimas pagal kliento poreikius;
. Konvertuoja popieriy padengdami reikiamais klijais ir uznesa ant specialaus neSanciojo
pagrindo.

Imongje idiegtos kokybés vadybos sistemos ISO 9001, bei gamtosaugos vadybos sistema ISO
14001.

Augant gamybos mastams tapo vis sudétingiau valdyti gamybg. ISsiplété naudojamy medziagy
asortimentas ir visa tai i§Sauke poreikj gamybos valdymo sistemai.

Buvo nuspresta pirkti panaSiam gamybos modeliui skirta kompiuterizuota gamybos valdymo
programg. Ji taréjo buti glaudziai susieta su buhalterine apskaita, sandéliy valdymu, logistika ir
marketingu. Numatyti diegimo darbu biudZetai ir terminai. Visus darbus taréjo atlikti programg
pardavusios jmonés programuotojai. Tuo paciu, sSu kompiuterizuota gamybos valdymo sistema ttréjo
buti susieti gamybos jrengimai — nuskaitomi jrengimy greiciai, automatiSkai kei¢iami uzsakymai,
sekamas uzsakymo vykdymo ciklas, eiliSkumas, efektyvumas, broko kiekis.

Sistemoje tur¢jo biiti vykdoma automatiné darbo laiko apskaita, kiekvieno darbuotojo darbo
nasumo apskaita ir personalinis broko kiekis. Susiejus su zaliavy ir produkcijos sandéliais tiiréjo biti
automatizuojamas reikiamy Zzaliavy uzsakymas, minimaliy liku¢iy palaikymas. Numatytas gatavos
produkcijos sandéliy ir logistikos automatinis valdymas.

Deja, bet po vieneriy mety atsilikimo nuo numatyto termino, diegimo darbai buvo nutraukti,
pilnai atsiskaityta su programos pardavéjais, o gamybos planavimas ir valdymas grizo j prading padéti
— toliau dirbama su Exel‘iu.

Kaip jvardija pati jmoné C, pagrindinés kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos jdiegimo

nesékmés priezastys — ,,...programa netiko miisy gamybai...”.
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Jmoné D

Imon¢ D, tai lietuvisko kapitalo jmoné jkurta Vilniuje 1961m. Tai didZiulg gamybing patirtj
turinti jmoné, kurioje soviety sgjungos laikais dirbo iki 2500 darbuotojy. Bet keiciantis situacijai ir
pradéjus dirbti, naudojant rinkos ekonomikos modelj, atsisakius pasaliniy veikly bei modernizavus
gamybinius jrengimus jmon¢je Siuo metu dirba 720 darbuotojy.

Imoné D — viena iS didziausiu antrinio polietileno (PE) perdirbimo jmoniy, kuri ne tik superka ir
perdirba PE atliekas, bet ir gamina jvairius gaminius: Siuksliy maiSus, statybine plévele, vamzdzius ir
jvairius plastikinius namy apyvokos reikmenis. Per parg jmoné perdirba apie 100 tony PE atlieky bei
pagamina apie 30 tony jvairiy gaminiy. Metiné apyvarta siekia 50 min. Eur

Siuo metu, jmoné D teikia tokias paslaugas:

. PE atlieky supirkimas ir perdirbimas;

. PE gaminiy gamyba i§ antrinés Zaliavos;

. PE gaminiy pardavimas firminése parduotuvése

o Specialiy gaminiy i§ PE projektavimas ir gamyba pagal kliento poreikius.

Imong¢je jdiegtos kokybés vadybos sistemos 1SO 9001.

Istoriskai, nuo gamybos planavimo ir valdymo ant popieriaus, atsiradus pirmiesiems
kompiuteriams buvo jkirtas programuotojy skyrius, kuriam buvo pavesta sukurti bendrag kompiuterine
sistema, kuri apémé buhaltering apskaitg ir gamybos valdyma. Bet §i programa buvo labai didZiule,
nelanksti ir veiké tik DOS aplinkoje.

Atsiradus Windows aplinkai buvo nuspresta iSplésti gamybos valdyma, prijungiant buhaltering
apskaita, zaliavy ir produkcijos sandélius, planavima, logistika, irengimy aptarnavimg ir remonta,
automatiné darbo laiko apskaitg ir atlyginimy valdyma pagal asmeninius darbuotojy rezultatus,
kadangi jmonéje buvo naudojama vienetiné darbo uzmokeséio sistema. Priimtas sprendimas diegti
naujag kompiuterizuotg gamybos valdymo sistemg. Numatytas iSlaidy biudzetas ir griezti diegimo
terminai. 2007 metais buvo nupirkta sistema IS Vokietijos kompanijos. Visus pagrindinius darbus
vykdé Vokietijos programuotojai kartu su jmonés IT specialistais. Apskaitininky, gamybos planuotojy
ir vadovy darbo vietose jrengti kompiuteriai. Ilgg laikg apskaitininkai dirbo dviejose programose vienu
metu — tiek senojoje, tiek jau naujojoje.

Deja, bet po 5 mety bandymy pilnai jdiegti nauja kompiuterizuota gamybos valdymo sistema
buvo atsisakyta 3ios idéjos. Siuo metu veikia tik buhalterinis $ios sistemos modulis, kuris visiskai
nesusietas su gamyba. Gamybos valdymas grazintas j sengja programa tik ji atnaujinta ;| Windows
aplinkg, bet planavimas vykdomas naudojant popierines schemas ir Microsoft Office programa Excel.

Kaip jvardija pati jmon¢ D, pagrindinés kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos jdiegimo
nesékmés priezastys — ,programa buvo labai nelanksti..., sunkiai pritaikoma..., netiko misy
gamybai...”“.
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3.1.2. Pagrindinés kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy
jgyvendinimo sékmes ir nesékmes lemianciy barjeru kategorijos

Dauguma barjery, su kuriais susiduré tiriamos jmonés, buvo sunkiai apibudinami ir sudétingai
atpaZjstami daugialypiy tarpusavyje saveikaujandiy priezasiy kontekste. Siame skyriuje yra

analizuojamos svarbiausios diegimo barjery kategorijos, jy priezastys ir i$ to véliau sekantys sékmés

ir nesékmés faktoriai, atskiruose sistemy jgyvendinimo etapuose.
Tyrimo eigoje analizuojant surinktus duomenis susiformavo keturios pagrindinés proceso
igyvendinimo barjery kategorijos, kurios turi svarig jtakg galutiniam jgyvendinimo rezultatui. Tai:

1. Projekto pasirengimas / planavimas. Tai apima visas projekto planavimo stadijas —
vizijos formulavimg, uzduoties parengimga, sistemos ir tiekéjy atranka, finansinj ir laiko
biudzeto planavima, darbo grupés formavimg, kontrolés mechanizmo sukiirima.

2. AukSciausios vadovybés palaikymas ir kontrolé. Tai pacios vadovybés dalinis
jsitraukimas j procesa, kontrolg¢ ir poky¢iy valdyma.

3. Resursai. Tai tiek tiesioginiy finansiniy, tieck ZmogiSkyjy istekliy aprapinimas.

4. PasiprieSinimas. Tai ,,minkstoji* barjery dalis, apimanti darbuotojy pasiprieSinimg tiek
dél jmonéje vykstanciy pokycCiy, sistemos vartotojy kompetencijos trikumo, tiek ir
pasiprieSinimg struktiiriniy jmonés pasikeitimy. Kitaip tariant, $ig kategorijg buty galima

pavadinti, ,,poky¢iy valdymu*.

Interviu klausimyno iSskaidymas pagal kategorijas pateiktas 1 lenteléje.

1 lentelé. Interviu klausimai pagal pagrindines kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy
igyvendinimo barjery kategorijas

Kategorija Interviu klausimai

1. Ar jusy jmongje $iuo metu veikia kompiuterizuota gamybos valdymo sistema?

Ar jiisy jmongje veikianti kompiuterizuota gamybos valdymo sistema veikia nuo
jmonés jsikiirimo pradzios?

Kaip buvo gamyba organizuojama pries tai?

Ar 8is modulis buvo pilnai pritaikytas jlisy gamybai?

Ar buvo sukurta atskira projekto komanda?

Kas ja sudaré?

Ar Siam projektui buvo papildomai nusamdyti darbuotojai jiisy jmonés viduje?

Ar Siuo metu veikianti kompiuterizuota gamybos valdymo sistema susieta su kitomis
jmonéje veikian¢iomis kompiuterinémis sistemomis?

N

Pasirengimas /
planavimas

N O~ W

=

Auksciausios Ar jutote 1§ vadovybés spaudimg jdiegti kompiuterizuotg gamybos valdymo sistemg?
vadovybés 2. O gal tai buvo palaikymas?
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palaikymas ir
kontrolé

Ar jums buvo papildomai mokama uz dalyvavimg Siame projekte?
Kaip jiis manote, ar sistemg pavyko idiegti pilnai 100% taip, kaip jsivaizdavote?
Ar yra planuoty, bet Siuo metu neveikianciy sgsajy su kitomis jmonges sistemomis?

Kas buvo kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimo iniciatorius?

Ar kompiuterizuota gamybos valdymo sistema kiirétés patys savo jégomis ar pirkote

jau paruo$tg modulj?

3. Ar sistemg pardavusios jmonés programuotojai ir konsultantai jums padéjo spresti
Ivairius nenumatytus programinius klausimus?

4, Sistemos pardavéjy techninis servisas dirbo su kiekvienu IT ir gamybos skyriaus
atsakingu darbuotoju asmeniskai?

S. Sistemos derinimo darbai vyko konkreciose darbo vietose ar nuotoliniu badu?

6. ISoriSkai daugiau buvo bendraujama telefonu ar elektroniniu pastu?

7

8

N s

Resursai Ar pries diegiant sistema jiis buvote nusimat¢ diegimo biudzeta?
: Ar pavyko iSsitekti biudZeto ribose?

9. Gal Zinote, koks faktinis nukrypimas nuo planuoto diegimo biudZeto?

10.  Ar prie$ diegiant sistemg jUs buvote nusimat¢ diegimo terminus?

11.  Kiek faktiskai nukrypote nuo termino?

12.  Ar dél sistemos diegimo jums teko atnaujinti jmonés kompiuterius, programing
jranga, serverius ir (jei teko) ar tai buvo i$ anksto numatyta sistemos diegimo
biudzete?

13.  Visose darbo vietose pakeitét laiku, o gal dar yra darbo viety, kuriose neatlikti biitini
atnaujinimo darbai?

1. Grjzkime prie projekto komandos arba kity diegimo dalyviy — ar Kitos
»suinteresuotos‘ pusés buvo tikrai suinteresuotos s€kminga diegimo eiga?

2. Ar buvo atskiry darbuotojy, kurie trukdé diegimo procesui (ar jdiegta sistema bty
tiesiogiai kélusi grésme to darbuotojo darbo vietos i§likimui)?

PasiprieSinimas

Analizuojant pasirengimo / planavimo kategorijos jtakg projekto jgyvendinimo eigai, galima
teigti, kad kompiuterizuota gamybos valdymo sistema sékmingai jdiegta jmonése A ir B, nes jose buvo
sudarytos projekto valdymo komandos ir pristatyta nauja vizija, sudarytas ir tarp skyriy suderintas
sistemos uzdaviniy sarasas. Pagrindinis skirtumas tarp jmonés A ir B, kad jmonéje A projektui
papildomi resursai nebuvo planuojami, bet véliau priimtas sprendimas plésti IT skyriy, o tuo tarpu
jmon¢éje B i$ karto nuspresta priimti papildomus darbuotojus projekto diegimui. Jmonéje A Sis barjeras
tikétina buvo jveiktas pakankamai nesunkiai nes vyko planavimo susirinkimai.

Pasirengimo / planavimo kategorijos jtaka galima pamatyti 2 lenteléje. Respondenty atsakymai
patvirtina apibendrintus rezultatus, kad tinkamas pasirengimas leidzia sékmingai jgyvendinti
kompiuterizuotg gamybos valdymo sistemg. DaZniausiai s¢km¢ lemia tinkamas pasirengimas ir net
senyjy programy naudojimas. Zinoma, pripaZjstama, kad svarbu tinkamas darbuotojy ir vadovybés
nusitikimas, kg analizuosime nagrinédami kitg kategorija, taciau pradzioje biitin pazvelgti | nes€ékmés

priezastis.
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2 lentelé. Pasirengimo / planavimo kategorijos jtaka sékmés atveju

Teorm_e_ Pirmos e_1_les Nagrlnejgma Respondentas Citata
kategorija kategorija jmoné
1. Buvo »Buvo sudaryta diegimo grupé, mane
sudaryta paskyre atsakingu uz pati
projekto programavimg.  Vadovavo  finansy
komanda. direktoré. Man iskélé tiksla, paleisti
2. Papildomi viskg taip kaip veiké senojoje
resursai programoje plius papildomos funkcijos
) IT . ) y >
nebuvo Jmoné A . gamybai kartu su apskaita... I pradziy
. programuotojas ) X :
planuojami, galvojo kad padarysim patys. Klausiau,
bet véliau ar nereikia papildomy Zmoniy, bet
priimtas direktorius saké ,,viska galim ir patys,
sprendimas kam ¢ia reikia“, bet véliau, kai viskas
plésti IT truputi prigeso ir a$§ jau nebespéjau,
skyriy priémé dar vieng programuotojg...”
1.  Pristatyta ».NeZinau ar buvo sudaryta kaZkokia
nauja vizija, komanda, bet man pristaté pacig idéja ir
sudarytas klaus¢  mangs, ko mums dar
Sletem.OS.' . Gamyhos re1kla....Des01_au kas gamybal
uzdaviniy Imoné A svarbu...Turbit buvo grupé, nes
- vadovas o .
sgrasas. pasitarimai buvo, dalyvaudavo Finansy
2. Vyko direktoreé, kartais generalinis biidavo.
. . planavimo Bet dazniausiai  vieni  sprendém
Pasirengimas / irinkimai L
lanavimas Susirinkimal. VletOj% - i
P »Pradzioje viskas vyko valdybos
1. Pristatyta po.sedzm(.)se“UkIE}mOJe.WGVﬂdeno visas
. e keistas idéjas ir pacig strategija...
nauja  vizija, Pasirink deli viska tok o
sudarytas i . asirinkus modelj viskg teko aprasyti ir
¢ v fmoné B IT projekty | pristatinéti dar karta. Bet jau tada buvo
S?Jré)el’intai yry vadovas visi generaliniai dukteriniy. ,,Namie*
. jau kirém programeriy komanda,
sistemos .. kas i - iska dare
sdaviniy susiraSém kas ir uz ka... Viskg darem
qua“a beveik nuo nulio. Nieko gero ,.seno
Za‘ 348- BUVO nebeliko*
»Apie kazkokig pradzig girdéjau jau
sudaryta . . . A
: seniai. Vis laukém, kada tai jau
projekto . )
komanda prasidés. Po to IT projekty vadovas
P mane pasikvieté ir pasake, kad a$ taip
3. 15 anksto at paskirtas | komanda. ISleid
buvo numatyti ) Gamybos pal paskiras 1 Ko 4. lserdo
. - Imoné B - . jsakyma... Pristaté programos vizija.
papildomi direktorius S .
darbuotojai Mums ji visiSkai netiko, teko daug
roiekto pasigin¢yti, sunku buvo. Kazkokia
(Fj)iej imui nesgmoné. Bet véliau jau dirbom rimtai.
g Vos spéjom tai vieng ,,opcija” bandyti,
tai kitg...”

Taigi, jmonése C ir D kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimas pasibaigé
nes¢kmingai. Pagrindiné nesékmés priezastis yra ta, kad abiejose jimonése nebuvo tinkamai pasiruosta
ir suvokta, kam naujos programos gali buti naudingos. TO nesuvoké ne tik vadovybé, bet ir tie
darbuotojai, kurie turéjo uztikrinti valdymo sistemos diegima, o taip pat ir tie, kurie turéjo su dirbti su

naujgja sistema. Apibendrinant, kodél nebuvo pasirengta jgyvendinimo projektui ir Sis barjeras nebuvo
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jveiktas, galima teigti kad niekas neturéjo realios vizijos, ji niekam nepristatyta, neissiaiskinti

poreikiai, nenustatyti pagrindiniai uzdaviniai. Abiejose jmonése nesudaryta projekto komanda, o tie,

kurie turéjo dirbti su sistema nesulauké jokio palaikymo i§ vidurinés grandies vadovy, kurie

nedalyvavo strateginiame valdyme ir projekto diegime. Palaikymo nebuvo ir iS5 gamybos skyriuje

dirbanciy darbuotojy (jmon¢je D), nes Sioje jmonéje 1§ viso bijoma ne tik naujy programy, bet ir

apskritai kompiuteriy. Galiausiai sistema nupirkta ir nesékmingai jdiegta tod¢l, kad net nebuvo

sudarytas joks diegimo planas. Tyrimo rezultatus galima matyti 3 lentel¢je, kuriuose placiau pateikti

respondenty atsakymai ir jy pasteb&jimai, kodél nepavyko sékmingai jdiegti kompiuterizuotos

gamybos valdymao sistemos.

3 lentelé. Pasirengimo / planavimo kategorijos jtaka nesékmés atveju

Teorln_ej Pirmos e.1_les Nagrlnejgma Respondentas Citata
kategorija kategorija jmoné
»Atsimenu, kaip vykdomasis direktorius
pasikvieté ir nieko neklauses tiesiog
pasaké, kad perkam nauja programa,
viskas jau suderinta ir aS turiu
1 Reali pas_irﬁpinti, kad viskas veiktu. Apie
. jokias komandas net kalbos nebuvo.
projekto .. . R .
Bandziau kazka aiSkinti, kad cia gal
komanda < S e o5
zmoniy reiktu ar i§ vis ¢ia kam reikia,
nesudaryta. ¢ o Ly .
S IT bet tiesiog iSspyré 1§ kabineto...
2. Poreikiai A . .. i e
i s il b e Jmoné C programuotoja | Bandziau kalbétis su gamybininkais,
neissiaiskinti ir T T RN
R S vadais, jie tai i$ viso ,,kosmonautai“. Kai
pagrindiniai . e v .
N kurie ,,kompo* bijo ir viskg rasosi ant
uzdaviniai . . L .
nenustatyti lapeliy. Tipo, klausinéjau, ko jums
' reikia, tai saké ,netrukdyk dirbti“. Toks
jausmas, kad man vienam ¢ia ir reikéjo.
...Cechy ekonomistés tai apsizliumbé. I$
tikryjy. Kai kurios net kompo netiiréjo,
Pasirengimas tai  suprato, kad iki  pensijos
phacsile i nebeisdirbs...
P 1. Vizija
nesukurta ir
nepristatyta. Manegs niekas nieckur nekvieté. IS
2. Poreikiai buhalteriy  suzinojau, kad nupirko
nesuformuluoti kazkokia stebuklingai brangia programa
: ir dabar algy nemokés, nes nebéra
3. Nesudarytas Gamvbos pinigy... Buvo atéjes ,.kompiuteristas*,
diegimo Imone C y kazko klausingjo, ko mums reikia, kad
vadovas e .
planas. gamyba vyktu. Ka a§ Zinau. Nieko man
4. Vidurinés nereikia, svarbu netrukdytu dirbti. Ne
grandies pirmas Kkartas, kai kazka perka ir guli
vadovai nenaudojamas. Pilna tokiy daiktu, tai ir
nedalyvauja programa pagulés ,,ilgalaikiam turte.
strateginiam
valdyme.
1. Poreikiai . “Viena rudens dieng direktorius
. ) IT skyriaus o ) . i
nesuformuluoti Imoné D vadovas pasikviet¢ ir saké reikia gamybai

programos, kad valdytu. Nesupratau, ka
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2. Projekto
komanda
nesudaryta.
3. Interesy i
gamybos
skyriaus néra.

valdytu. Klausiu: stakles ar Zmones?
Supratau, kad jis irgi nieko neZino.
Supratau tik kad reikia skubiai ir pigiai.
Dar galvojo, kad a$ pats galiu padaryti...
véliau dar bandziau aiSkintis su
direktoriumi, tai ko ieSkom, nusiunté pas
gamybos vada aiskintis. Tas taip pat
nieko liko nesuprates, tipo, jam ir taip
gerali, jis viskg susigaudo, viskg valdo, o
buhalterija ir Kiti skyriai jam vienodai.
KaZkaip taip... na tai ir bandZiau ieSkoti.
Tai ten, tai ten. Apskambinau
pazystamus ir  kazkokj wvariantg
pasitliau. Jis buvo pigus, tai direktorius
iSkart uZsikabino. Bet sakiau ,,gal reikia
ir gamybos paklausti, ar jiems tinka“ tai
atsakeé, kad ,gamyba dirbs taip kaip
pasakysiu...”.  Na mano reikalas
paklausti.  Tai  suinstaliavom ta
programg. Po to bandém paleisti. Ai
nickam nejdomu buvo. Mano darbas
,»Sukisti — sukiSau“. Man uZ gamybos
valdyma nemoka.

1. Vizijos néra
2. Poreikiai
nenustatyti.
3. Diegimo
planas
nesudarytas.
4. Vidurinés
grandies
vadovai
nedalyvauja
strateginiam
valdyme.

Jmoné D

Gamybos
vadovas

...Na klausé direktorius ko mums reiktu
gamyboje, nes jis tipo nebesusigaudo,
kas ka ir dél ko daro, buhalterija i$ vis
pasimetusi. Galy nebesuveda. Ka a$
zinau... Man viskas suéjo. Kazkiek
papasakojau. Tada jau kazkur ieSkojo ir
surado ,tipo gerg programg“. Kai
paZitréjau, supratau, kad ¢ia ,Sakés®,
visiSkai netinka mums. Kazkokia metalo
gamyklos programa - frezavimas,
grezimas, tekinimas, bet mes gi lipdukus
gaminam!. BandZiau aiskinti, kad pas
mus kitaip. Nieko nesiklausé, nes
konsultantai saké, kad viskg padarys.
Daugiau mangs nieko neklausé, tik viena
dieng misy kompiuteristas  viskg
suinstaliavo ir numeté. Saké, kad turi
veikti ir véliau dar tvarkysim. Po poros
savai¢iy jau klausé ar as dirbu su nauja
programa... Véliau konsultantai su misy
kompiuteristu  bandé derintis  prie
gamybos. Nieko ten nesigavo, mane
apkaltino, kad a$ specialiai prieSinuosi.
KaZzkokia nesgmoné. AiSkinau, ko man
reikia — ai, nickam buvo nejdomu. AS
dirbau savo ,ekseliuke* prie Kkito
kompo.

Analizuojant ir apibendrinant aukSc¢iausios vadovybes palaikymo ir kontrolés kategorijos jtaka

sekmingo projekto jgyvendinimo eigai (4 lent.), galima teigti, kad pagrindiné¢ sékmés priezastis yra

tinkamas pozitris ir palaikymas. Svarbu, kad vadovybé ne tik palaiko, bet ir kontroliuoja, t.y. buvo

nuolat organizuojami susirinkimai, aptariamos problemos, stengiamasi pasiekti kuo geresniy rezultaty.
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Buvo sudaryta galimybé tinkamai pasiruosti projekto jgyvendinimui. Palaikymas ir bendras darbas

buvo ne tik IT skyriaus, bet ir gamybos darbuotojams.

4 lentelé. Aukséiausios vadovybés palaikymo ir kontrolés kategorijos jtaka sékmés atveju

Teoriné
kategorija

Pirmos eilés
kategorija

Nagrinéjama
jmoné

Respondentas

Citata

Auksciausios
vadovybés
palaikymas ir
kontrolé

Buvo tiek
palaikymas,
tiek kontrolé

Imoné A

IT
programuotojas

»Palaikymas? Na sakyciau kad buvo. Jei
ko reikdavo ar kas nesigaudavo, visad
gal¢jau pasitarti. Buvo. Jei kas nenor¢jo
dirbti, uZtekdavo pranesti... ir pas visus
atsirasdavo jkvépimas...

Kontrolé? Irgi buvo ir kontrolé. Badavo
susirinkimai,  kur  viska  reikdavo
pristatyti. Esu gaves ir as ,,velniy“, kad
kazko nepadariau. Kiekvieng savaite ar
kas antrg reikdavo susirinkti. Kazkaip
paskui net pripratau dirbti ir padaryti
viska kas nurodyta...*

Buvo tiek
palaikymas,
tiek kontrolé

Imoné A

Gamybos
vadovas

Palaikymo gal nebuvo, bet kontrolés tai
uzteko. Kiekvieng savaite susirinkimas ir
ten jau buvo visko. Nors, kai jau mangs
nesiklausé programuotojai, nuéjau pas
direktoriy, viska papasakojau, ko man i$
tikryjy reikia, tai visus sukvieté ir iSdésté
kas ir kaip turi bati. Tai gal ir palaikymas
buvo. Sakyc¢iau kad buvo*

Buvo tiek
palaikymas,
tiek kontrolé

Jmoné B

IT projekty
vadovas

Gal daugiau kontrol¢, nei palaikymas.
Nors palaikymo man ir nereikéjo.
Kadangi viskg grieztai  vadovybé
kontroliavo, tai ,,gaudavo* tie, kas kazko
nedaré. Sakyciau, kad kontrol¢ =
palaikymui. Man taip tiko.

Daugiau buvo
jauciama
kontrole

Jmoné B

Gamybos
direktorius

Gal palaikymo buvo maZiau, daugiau
buvo kontrolés. Jo sakyCiau, kad
kontrolés. Jos tai uzteko! Tik ko nors
nepadaryk, kas savaitei buvo suplanuota,
tai reiks per kitg ne tik senus, bet ir naujus
darbus daryti. Paskui jau ruoSdavomés...
teko ir naktim pasédéti. Bet gerai, viskas
gavosi kaip noréjom. Nieko netriiko.

Analizuojant auksciausios vadovybés palaikymo ir kontrolés kategorijos ijtaka projekto

jgyvendinimo eigai (rezultatai apibendrinti 5 lenteléje), galima teigti, kad nesékmingai

kompiuterizuota gamybos valdymo sistema diegusiose jmonése C ir D nebuvo tinkamai pasirengta
jgyvendinimo projektui. Sis barjeras nejveiktas, nes auks¢iausia vadovybé nerodé jokio palaikymo nei
sistemos diegimui, nei zmonéms, dirbantiems su projektu. Nebuvo ne tik, kad palaikymo, bet ir
kontrolés. Imonéje D nei IT skyriaus, nei gamybos darbuotojai nejauté poreikio pereiti prie naujos

kompiuterizuotos sistemos, nebuvo sudarytas diegimo planas, neiSsikelti uZzdaviniai.
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5 lentelé. AukS$ciausios vadovybés palaikymo ir kontrolés kategorijos jtaka nesékmés atveju

Teoriné
kategorija

Pirmos eilés
kategorija

Nagrinéjama
jmon¢

Respondentas

Citata

Auksciausios
vadovybés
palaikymas ir
kontrolé

Nebuvo nei
palaikymo nei
kontrolés.

Jmoné C

IT
programuotojas

Ko? Palaikymo? Jei palaikymg laikysim
,pastaugimu‘ karta per ménesj — tai ji
buvo... Siaip nebuvo nei kontrolés nei
palaikymo. Jei kas ko klausdavo — viska
versdavau ant gamybos. Gamyba viska
verté ant to, kad daug darbo ir niekas
nesusigaudo naujoj programoj ir visad
naudojo tokj kozirj ,galim dirbti su
programa, bet tada gamyba sustos.
Stabdom gamybg?“ tuo viskas ir
pasibaigdavo. Ir kiekvieng kartg vis tas
pats.

Imoné C

Gamybos
vadovas

Ai kaZkaip man viskas buvo vienodai.
Niekas prie mangs nelindo. Dirbau sau ir
viskas. Kartais direktorius pasikviesdavo
visus ir pradédavo aiskinti kaip ¢ia viskas
svarbu, kaip cia labai reikia, bet kai
pasakydavom, kad programa mums
netinka, kad ir to néra ir tas neveikia, tai
atsikabindavo. KaZkaip nebuvo intereso.
Matyt taip buvo gerai.

Nebuvo nei
kontrolés nei
palaikymo.
Nebuvo
diegimo plano,
ir uzdaviniy,
kuriuos biity
galima
kontroliuoti

Imoné D

IT skyriaus
vadovas

Manegs nieks nekontroliavo. Bandé
gamybg spausti, nes 1§ tikro tai jie
nedirbo. Mano darbas buvo suinstaliuoti.
AS tai viskg padariau. Toliau jau ne mano
problemos. Gamyba mangs nieko
neprasé. Kazka band¢, bet taip ir liko.

Imoné D

Gamybos
vadovas

Al... kelis kartus direktorius klausé, kodél
nedirbam su nauja gamybos programa.
Tai kad kopiuteristai neviskg pajungé.
Nieks ten normaliai neveiké. Viskas
strigo. PaaiSkinau, gal kaZzkiek pradzioje
pyko, bet véliau kazkaip atsikabino, o ir
a$ stengiausi nepriminti. Matyt ir pats
direktorius nesusigaudé kas ir kaip turi
veikti. Man gerai ir taip.

Kalbant apie resursy jtaka diegiant kompiuterizuotg gamybos valdymo sistemg nustatyta, kad
tieck sékme, tiek nesékme¢ patyrusiose jmonése buvo skirta pakankamai finansiniy resursy, taciau
nejmanoma objektyviai ir konkreciai nustatyti Sios kategorijos jtakg jgyvendinimo eigai. Reikétu atlikti
daugiau tyrimy, j juos jtraukiant ir tas jmones, kuriose pakankami finansiniai resursai nebuvo numatyti
arba nebuvo skirtas pakankamas jy kiekis.

Galima teigti, kad tinkamas projekto 1éSy naudojimas 1émé, kad kompiuterizuotos gamybos
sistemos buvo s¢kmingai jdiegtos. Imonés A ir B i§ anksto planavo ir véliau kontroliavo projektui
skirtus finansinius iSteklius, resursai buvo naudojami tikslingai, tiek kiek reikia paciam projektui

sékmingai jgyvendinti (6 lent.).
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7 lenteléje pateikti netikslingi jmonés C resursy panaudojimo pavyzdziai. Dazniausiai i§ anksto

nebuvo planuoti finansiniai iStekliai. Viena i§ pagrindiniy problemy, kad 1éSos buvo §vaistomos visur,

kur tik noréta ir ne projekto reikméms. Arba visai nenumatyta pakankamai finansiniy injekcijy

projektui. Tikétina, kad netinkamas ir neatsakingas poziiiris ] projekto iSlaidas turé¢jo jtakos projekto

Zlugimui.
6 lentelé. Resursy kategorijos jtaka sékmés atveju
kTeorin_(? Pirmos e.i_lés Nagrinéjgma Respondentas Citata
ategorija kategorija jmoné
Buvo viskas kaip reikéjo. Dar pradzioje
viska nusimatém, susirasém. Gal kiek
pasiklydom kainose, bet ir skai¢iavimai
1. Resursai buvo apytiksliai. Net jei reikdavo ko
buvo papildomai, va pavyzdziui, plansetés
numatyti dar IT operatoriams darbo vietose, tai reikdavo
planavimo Imoné A programuotoja | tik pasiruoti ir apsiginti. Siaip sakygiau
stadijos metu. S viskas normaliai. Ai va dar, net papildoma
2. Skirtas etata  skyré. Priémém dar vieng
papildomas programuotoja. Jis nebuvo skaiiuotas,
finansavimas galvojom, kad nereiks, bet kai jau
nenumatytie nebespéjom, tai  pasikalbéjau  su
ms direktoriumi ir jrodZiau.
jdiegimams AS labai nesigilinau, tik pasakydavau, kad
3. Skirti to ir to reikia. Tai viska ir nupirkdavo.
resursai IT Zinau, kad keité ten serverius, laidus
papildomam ) Gamybos naujus tampé. Pristaté visokiy siystuvy.
darbuotojui fmone A vadovas Gal net per daug. ZodZiu visi ,,kompai“
Resursai pakeisti, operatoriams net plansetés darbo
vietoje nupirktos. Sandélis vaiksto tik su
skaneriais, net lapeliy nebeturi...
Teko daug ka pakeisti, bet viskag buvom
suplanave  ir  numat¢  metiniuose
1 Resursai [moné B IT projekty | biudzetuose. Net_ bu_v_ov _ei_luté
bﬁvo vadovas »henumatytos IT iSlaidos, tai i ten jei ko
. reikdavo papildomai, viskg galéjom pirkti.
numatyti dar Siain nick ik
planavimo iaip nicko netriiko. . '
- Man buvo liepta numatyti naujy
stadijos metu. o . o :
2 Skirtas kompliutequr g.ar.ny‘t).OJe pirkimg. Tai
papildomas 1traukvlau 1 metinj biudzeta. Sumg buvo
biudzetas nemaza, galvojau, kad nepraeis per
. Gamybos valdyba, bet viska patvirtino be klausimy.
nenumatytom Imoné B direkfori M T vad 0 b deri
s diegimo irektorius wa‘;yt Vvadovas jau buvo suderings
i€1aidoms. iSlaidas. Viska pakeité kaip prasém. Net

gal daugiau, nes kai kurias vietas buvom
pamirS¢. Bet kazkaip problemy nebuvo.
Nors ¢ia nestrigom.
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7 lentelé. Resursy kategorijos jtaka nesékmés atveju

kTeorin_é? Pirmos e_i_lés Nagrinéj:arna Respondentas Citata
ategorija kategorija jmoné
1. Resursai Oi kiek visko pripirko... Keiciau
buvo skirti. kompiuterius ir ten kur nereikéjo.
2. Kadangi IT Atsinaujinom ir serverius. Iki tol nieko
nebuvo Imoné C . nepirko, tai viska buvo paseng¢. Jei tik kur
programuotojas : . . . .
parengtas kokia seniena ,numirdavo®, viska
iSlaidy »pakiSdavau“ po nauja sistema. Plano
planas, tai nebuvo tai ir pasinaudojau situacija
buvo
atnaujintos ir
su gamybos
valdymo
sistemos . . o o
S Pripirko naujy kompiuteriy, ,,printeriy*
Resursai | diegimu visokiy laidy privedziojo, bet kas i§ to?
nesusijusios ) Gamybos NN C e e
darbo vietos. Imoné C vadovas Man naujg nesiojama kompl.uter.; Il'l'lpll'ko.
Tai Gal ir gerai, nes jau seniai .rel'kejo, bet
nepagristai nuo to programa nepradéjo veikti...
padidino
faktines
diegimo
iSlaidas.
) IT skyriaus Tai kad ne daug reikéjo. Ko prasiau viska
Reikiami fmone D vadovas nupirko, bet labai taupé.
resursai buvo Gamvbos Kokie ten resursai? Man nauja kompiuterj
skirti Jmoné D va dgvas nupirko ir viskas. Na dar turbit uz tag
programg mokéjo. Bet kad tik tiek.

Zinoma, kad nei vienas projektas negali biiti jgyvendintas be pasiprieSinimo. Jau buvo
analizuotas auksciausios vadovybés pozitris ir jo jtaka sékmingam ar nesékmingam Sistemos
jdiegimui, dabar reikty pazvelgti j kity darbuotojy reikSme. Taigi Zvelgiant j 8 lentele, galima teigti,
kad jmonése A ir B sékmingai visi barjerai jveikti, nes nebuvo didesnio kity darbuotojy
pasiprieSinimo, niekas nebijojo prarasti savo darbo viety. O jeigu buvo kazkokiy baimiy, tai su tokiais
pavieniais, besiprieSinanciais darbuotojais buvo diskutuojama atskirai arba stengiamasi kelti jy
kvalifikacijg, jiems organizuoti individualis mokymai. DaZniausiai jmonése uztekdavo bendry
kolektyviniy mokymuy, kaip dirbti ir pratintis prie poky¢iy. Tinkamas mokymy medziagos parengimas
irgi prisidéjo prie sékmingo projekto jgyvendinimo. Taigi Zmonés nebijojo naujosios programos, nes
jmonése A ir B paruosti darbuotojams patogiis valdymo meniu. Pasiprie§inimg sumazino tinkamas
planavimas ir iSaiSkinimas, kg ir kodé¢l butina keisti, darbuotojai IS anksto perspéti apie strukturinius

pasikeitimus.
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8 lentelé. PasiprieSinimo kategorijos jtaka sékmés atveju

kTeorln_e? Pirmos e_1_les Nagrme]:ama Respondentas Citata
ategorija kategorija jmoné
1.
PasiprieSinim Tokio kaip pasiprieSinimo gal nebuvo.
o dél darbo Kazkiek gal sunkiau buvo su
vietos darbuotojais, kurie nesuprato, kaip dirbti
praradimo su nauja gamybos valdymo sistema. Tai
nebuvo. jiems tas neveikia, tai tas nepatogu. O
2. IT tokiy, kad po to atleistu, nes paleidom
DarbuotQJal Imoné A programuotojas sistema, _ negnjde]au. B Net
apmokyti programuotojas, kuris buvo priimtas
dirbti laikina, jau dabar dirba pastoviai. Jj ir
3. Paruosti panaudojom darbuotojy mokymams ir
darbuotojams klaidy ,,gaudymui®. Visokiy funkcijy
patogiis papildomas programavimas, ¢ia jau jo
valdymo uzduotis.
meniu
Darbuotojy atleidimy po sistemos
1. paleidimo neplanavom, todé¢l niekas gal
Darbuotojy ir nesipriesino. Kad nebuvo reikalo. Gal
pasiprieSinim sunkiau sekési su vyresniais
as dél operatoriais. Jiems tai tas negerai, tai
kompetencijo kitas. Buvo priprate viska ranka |
s triikumo zurnalus rasyti, tai ¢ia buvo smiigis. Bet
suvaldytas. A Gamybos apmokém kazkiek, kazka paspaudém.
Jiems skirti fmone A vadovas Labai padéjo naujasis programuotojas,
individualas kuris dirbo su ,,senukais“. Nepaleido jy
Pasiprieinimas mokymaj._ i§ akiy ir su jais ne \:i.enq dieng pri.e
2. Paruosti stakliy prasédéjo. Atvaziuodavo anksti,
patogiis prie§ pamainy keitimg, kad gyvai
valdymo paziuréti, kai vyksta atsiskaitymas.
meniu Klaidas taisé iSkart ir visokiy ,.knopkiy*
jiems ten pridéjo.
Kazkaip neleidom Kkilti pasiprieSinimui.
1. Jei kas nenorédavo ko daryti, iSkart
Darbuotojam praneSdavau gamybos vadui. Jis jau ten
S numatyti ir staigiai susitvarkydavo. O Siaip, buvo
atlikti viskas paruoSta patogiai, kaip prasé
mokymai. operatoriai. Cia jau buvom lankstis.
2. Parengta . IT projekty Plius, paruo$ém patogy ,manualg“
mokomoji fmone B vadovas lietuviskai, o jei kam jau reikéjo, tai
medZiaga. aiSkinom asmeniSkai. Buvo nemaZzai
3. Paruoti kursy operatoriams darbo metu. Ten
patogiis viskg ir spresdavome. O atleistas nei
valdymo vienas nebuvo. Zinau, kad sandélyje
meniu keitési zmonés, juos pervedé i gamyba,
tai ir ten normaliai viskas buvo.
1. Pasirengta Buvo toks vienas klausimas sandélyje.
struktiiriniam Ten nebeliko vieno sandélininko, tai jis
s . Gamybos labai iSgyveno. G;_llvojau, ke_lip Cia bus ir
pasikeitimam Jmoné B direkiorius ar kolegos neboikotuos sistemos, bet
S jam pasitlém pereiti | gamyba, tai
2. pasiprieSinimo kaip ir nebuvo. Buvom
Organizuoti pasiruo$e, taip sakant. Visi buvo
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individualGs patenkinti. Jei kam kas buvo neaiSku,
ir iSkart sprendém vietoje. Buvo nemaZzai
kolektyviniai mokymy. Keli bandé ,,mandravoti®, tipo
darbuotojy nedirbs su nauja sistema, nes Cia
apmokymai. nesgmone, tipo, jie ir taip daug darbo
3.Su turi, bet pasikalbéjau..., jkvépiau..., viskg
pavieniais, paaiskinau ir jrodziau! Siaip viskas
besiprieSinan kaZzkaip sklandziai pragjo

Ciais

darbuotojais

buvo

diskutuojama

atskirai.

Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos nejdiegtos jmonése C ir D, kuriuose buvo didelis
darbuotojy pasipriesinimas (9 lent.). Cia savo vaidmenj suvaidino auki¢iausio lygio vadovai, kurie
netinkamai zmones informavo apie busimus pokycius. Nebuvo suplanuoti struktiiriniai pakeitimai. Kai
néra tikslios informacijos, gandai pradeda lemti darbuotojy nuotaikas. Nors ir neplanuojami atleidimai,
taciau zmoneés bijodami netekti darbo viety stengési boikotuoti darba su naujomis programomis. Kitais
atvejais tiesiog buvo apatiski ir nesistengé mokytis dirbti. Jy nuotaikas galéjo pakeisti tinkamai
suorganizuoti mokymai ar kitos motyvavimo galimybés, taciau veiksmy nesi€émé nei auksc¢iausio lygio
vadovai, nei tarpinés grandies vadovai, kurie irgi prieSinosi poky¢iams ir naujai sistemai. Nesékmingg

sistemos jdiegimg lém¢ ir patys programiniai dalykai, kuriy pagrindinis - nepatogus darbo meniu.

9 lentelé. PasiprieSinimo kategorijos jtaka nesékmés atveju

Teorm.e.: Pirmos e.1.les Nagrlnej?lma Respondentas Citata

kategorija kategorija jmon¢
1. Darbuotojai
neinformuoti Kaip jau sakiau, kai kurios cechy
apie apskaitininkés verké tikromis
planuojamus aSaromis. Stagiai pasklido gandas, kai
struktlrinius jau paleis programa, pus¢ ju nebeliks.
pasikeitimus — Panika buvo nemaza. Tai jos ,tyliai“
jauciamas atsisaké dirbti. Privesdavo visokiy
stiprus nesgmoniy ir po to sako, kad cia
pasiprieéjnimas IT niekag nesueina. » Va genojoje viskas

o 2 lmonej__e Imon¢ C programuotojas SUk.aVS.I’ (?‘r‘]aUJa kazkoklasnesa,rnorie.s

PasiprieSinimas | informacija skai¢iuoja“. Gal net sakycCiau, kad cia

sklando gandy ir buvo pagrindiné problema, nes
lygyje. pagrindinj darbg dirbo jos. O jei néra
3. gery duomeny sistemoje, kaip ji gali
Neorganizuoti kazkg valdyti. Bet kad jos ir nesuprato,
darbuotojy kai ji veikia. Plius viskas buvo
apmokymai. angliSkai. Kaip cia dirbs angliskai, kai
4. Nepatogus nieks nekalba. Dauguma rusy.
darbo meniu
1. Darbuotojai . Gamybos Zinau, kad tiek mano apskaitininke,
neinformuoti Imone C vadovas tiek ir kitos nemokéjo dirbti su nauja
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apie
planuojamus
struktiirinius
pasikeitimus —
jauciamas
stiprus
pasiprieSinimas
2. Imonéje
informacija
sklando gandy
lygyje.

3.
Neorganizuoti
darbuotojy
apmokymai.
4. Nepatogus
darbo meniu
5. Tarpineés
grandies
vadovai patys
prieSinasi
gamybos
valdymo
sistemos
jdiegimui.

programa. Niekas ir nemoké. Po to,
dar kazkas paleido ganda, kad atleis
kas antrg i§ darbo, nes jau jy nebereiks
(apskaitininkiy - autoriaus past.).
BandZiau aiskinti pas save, kad pas
mus néra ka atleisti, bet supratau, kad
masinis protestas. KaZkaip nesikiSau ir
nes ir man paciam $ito nereikéjo. Man
gerai ir taip kaip yra. Pas mane viskas
sutvarkytal

PasiprieSinimas

Niekas nesiprieSino. Kai niekam
nejdomu, kas ten gali prieSintis. Nors
gal pacio gamybos vadovo pozicija

jauciamas i$ . IT skyriaus butl.} . vga.hma laﬂ?ytl. spec'lfihu
amybos JImoneé D vadovas pasiprieSinimu. Jam gi viskas nejtiko.
g ) Taip, taip. Manyciau, kad tai ir buvo
vadovo pusés. _ A .
bitent pasiprieSinimas. Tik nesuprantu
kodél...
Ne, atleidimy netiir¢jo biti.
Niekas nesiprieSino. NeZinau gal...Bet
ir nejdomu niekam buvo. Toks
vaizdas, kad programuotojas specialiai
man nepadéjo, kad tik neveiktu
PasiprieSinimas sistema. Gal jis nesuprato apie ja ir
jauGiamas i IT fmoné D Gamyhos bijojo pasirodyti kvailiu. Jie gi tokie
skyriaus vadovo vadovas savotiSkai pasikéle. Savo pasaulyje

puses

gyvena ir a$ jy nesuprantu.

Ne, nieko atleisti i5 darbo neplanavau,
nes viskas dirba taip kaip ir buvo. Cia
labiau reiktu papildomy Zmoniy nei ka
nors iSmesti...

Taigi apibendrinant, biitina dar kartg iSanalizuoti visas barjery kategorijas, kurios lémé, kad tam
tikrose jmonése buvo sékmingai jdiegtos kompiuterizuotos valdymo sistemos (3 pav.). Sudarytame
paveiksle galima iSskirti glaudy visy barjery kategorijy tarpusavio rysj. Jau minéta, kad vienas i$
s¢kme¢ lemianciy faktoriy, yra tinkamas auk$¢iausios vadovybés palaikymas. Jeigu vadovai
nusprendzia diegti naujas programas, tai jy tinkamas darbas planuojant ir deleguojant uzduotis yra

vienas i$ svarbiausiy. Nuo jy darbo kokybés ir pozitrio priklauso ir kity darbuotojy nusiteikimas.
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Aiskis planai, i$sikeltos uzduotys ir gandy nebuvimas jtakoja kitus darbuotojus, taip sumazinant jy
pasiprieSinimg. Darbuotojai neturi bijoti prarasti savo darbo viety, turi zZinoti, kas jy laukia ir kaip
viskas vyks ateityje. Zinoma, tinkamas resursy ir visy darby planavimas taip pat lemia s¢kme. Kaip ir
kasdienéje jmonés veikloje, taip ir diegiant $ias naujas sistemas yra batina tinkamai valdyti finansinius
resursus. Jeigu yra numatomos piniginés 1éSos projektui, tai tam projektui ir turi buti skiriama, o ne

tam, kam papuola, kaip miisy nagriné¢jamoje jmonéje C, kurioje sistemos diegimas nebuvo sékmingas.

Pasirengimas /

: Resursai
planavimas

Auksciausios
vadovybes palaikymas
ir kontrolé

PasiprieSinimas

3 paveikslas. Kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos jgyvendinimo barjeruy
kategorijuy tarpusavio sasajos
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ISVADOS

1. IS kokybinio tyrimo, atlikto keturiose vidutinio dydzio Lietuvos gamybinése jmonése
rezultaty, galima daryti iSvada, kad, tokiy sistemy jgyvendinime jmonés turéty didziausig démesj
skirti reikalingiems resursams sukurti ir palaikyti, bei kontroliuoti patj jgyvendinimo procesa,
numatyti ir suvaldyti pasiprieSinima.

2. IT sistemy jgyvendinimo pradzioje, projekte dalyvausiancioms puséms turéty biiti aiski
projekto vizija bei uZdaviniai, kurie atspindéty jmonés poreikius. Tuo budu visiems,
prisidésiantiems prie diegimo darby arba tiems, kuriy darbg tai jtakos, bus aiski projekto esmé
bei pasekmes. Be to, aiSkiis uzdaviniai leidzia vadovui deleguoti uzduotis, kontroliuoti projekto
eiga, taip uztikrinant projekto s€ékme.

3. Projekto valdymo komandos sudarymas, | ja jtraukiant tiek projekta jgyvendinancia
komanda, tiek asmenis (ivairiy grandziy/skyriy vadovus), kurie bus atsakingi uz projekto
rezultaty adaptavimg kasdieniame kolektyvo darbe, leidzia priskirti konkrecias atsakomybes
kiekvienam projekto dalyviui. Taip galima valdyti projekto resursus, projekto bei individualiy
darby terminus, kartu spresti projekto jgyvendinimo eigoje iSkylancias problemas. Nesant
projekto valdymo komandai, darbai atlickami be konkreCiy terminy (zinomas, tik galutinis
terminas), chaotiskai, tad visy pusiy suinteresuotumas mazas, nes néra aiSki nei projekto
jgyvendinimo eiga, nei atskiry etapy prasmeé. Tokiu atveju, projektas baigiasi zenkliai
didesnémis projekto sgnaudomis (tiek laiko, tiek finansinémis), nei pirminiame plane, taciau pati
projekto pabaiga néra sékmés garantas, nes esant tokiems pokyciams, keiCiasi jmonés jprasta
kultiriné — darbiné terpé, tad jei tiems pokyCiams nepasiruoses vadovy lygmuo, jrodyti
darbuotojams naujos KGVS prasme yra labai sudétinga.

4, Nuo papildomy resursy priskyrimo priklauso projekto jgyvendinimo terminai ir kokybe.
DaZnai vadovai, kurie priima sprendimus dél valdymo sistemy sprendiniy jgyvendinimo
jmong¢je, neturi suvokimo apie tokio tipo projektams reikiamus resursus (programavimo laika,
investicijas ] papildoma IT infrastruktiirg ir pan.), tad jei vadovaujasi tokia logika, kad turimas
programuotojas (-ai) turi susitvarkyti su visomis uzduotimis, neatsizvelgiant j jy specifikg ar
apimtis. Tad neplanuodama papildomy resursy (ypac, jei tai jmoné, kurios biudzetus tvirtina
valdyba ir sudétinga gauti pritarima neplanuotoms islaidoms), imoné rizikuoja, jog projektas bus
jgyvendintas nekokybiSkai arba nusites neribotam laikui. Taip pat realu, kad projektas bus
nesékmingas, nes jmonés vadovybé gali nuspresti sustabdyti nuolatines investicijas j neveikiantj

produkta.
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5. Sékmingo projekto priezitira turi biiti nuolatiné. Projektg jgyvendinantys darbuotojai turi
matyti, kad jy darbas yra svarbus ir atskaitomybé yra ne vien galutiné, bet ir tarpin¢. Kontrolés
buvimas visus jpareigoja atlikti nurodytus darbus, siekiant iSvengti nuobaudy ar nemaloniy
darbiniy pokalbiy ir pasiaiSkinimy. Esant jmonés vadovo kontrolei, projekta jgyvendinantys
darbuotojai darbus atlicka uztikrinCiau, nes jie bet kuriuo metu gali aptarti su vadovu dél
projekto metu iSkylanciy klausimus, neatitikimus ar papildomy resursy poreiki.

6. Norint uztikrinti, kad pasipriesinimas naujovei biity minimizuotas, vadovybés / vadovo
pozitris | naujoviy adaptacijg turi bati racionalus, t.y. suvokti, kas darbuotojy prisitaikymui
reikalinga, taip pat informuoti apie artéjancius pokycius ir jy prieZastis. Projekto jgyvendinimo
metu aktyviai dirbti su darbuotojais (mokymai / pristatymai / dalomoji medziaga, pritaikyti
patogiis valdymo meniu bei individualios konsultacijos). Taip pat svarbu akcentuoti, kad
kompiuterinés gamybos valdymo sistemos yra skirtos veikly bei jmonés kasty optimizavimui, o
ne etaty mazinimui, nes zemesniy grandziy darbuotojams bet kokie j naSumo didinimg orientuoti
jmonés sprendimai asocijuojasi Su atleidimais iS darbo. Svarbu ne vien darbas su zemesniy
grandziy darbuotojais, bet ir su skyriy ar vidutinés grandies vadovais, nes nuo jy poziiirio |

poky¢ius priklauso ir bendros darbuotojy nuotaikos.
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REKOMENDACIJOS

1. Vadovas, norédamas inicijuoti kompiuteriniy gamybos valdymo sistemy diegima, turi
turéti aiskig projekto vizijg bei norimus pasiekti uzdavinius. Turint Siuos duomenis, atsiranda
galimybé aiSkiai pristatyti nauja projekta kolektyvui, deleguoti uzduotis, uztikrinti prieziiirg, bei
pasiekti norima rezultata.

2. Idiegimo projekto valdymo komandos suformavimas yra vienas i§ projekto sékmés
faktoriy. Sios komandos nariams priskiriamos individualios uzduotys bei atsakomybe¢s. Tai
jgalina valdyti projekto terminus, uzduociy atlikimg, reikiamus resursus. Be to, darbuotojali,
jtraukti j projekto valdymo komandg turi galimybe i§samiai susipazinti su siekiamais tikslais, tad
Ju pasipriesinimas tampa mazesnis.

3. Papildomy resursy numatymas projekto biudZete salygoja savalaike reakcijag j projekto
poky¢ius (pvz.: papildomo jrenginio jsigijima, programavimo darby vélavimg dél darbuotojy
trikumo ir pan.), tad atsiranda galimybé viska spresti laiku. Kitu atveju, projekto terminai ir
s¢kmingas baigtumas tampat visiskai neapibréztas, tad darbuotojy motyvacija toliau jgyvendinti
projekta smarkiai krenta. Be to, verta paminéti, kad papildomy resursy dydis tiesiogiai priklauso
nuo uzdaviniy, suformuoty pirminiame projekto etape, detalumo ir pagristumo, projekto
valdymo komandos uzduociy jgyvendinimo kokybés bei auksCiausios vadovybés nuolatinio
palaikymo ir kontrolés.

4, Projekto kontrolé diegiant panaSaus tipo projektus (susijusius su naujai procesais
Jmong¢je) yra biitina, nes jos efektyvumas sglygoja bendrg terminy bei papildomy resursy dydj.
proceso eiga. Kontrolés buvimas rodo auks¢iausios vadovybés jsitraukima, tad projekto valdymo
komandos nariai jauciasi uztikrin¢iau aptardama su vadovybe galimas problemas ar neaiSkumus.
5. PasiprieS§inimg naujovéms galima minimizuoti supazindinant darbuotojus su artéjanciais
pokyciais, 0 taip pat, taip palengvinti adaptacinj laikotarpj keiciantis darbo tvarkai prisitaikant
prie naujos sistemos. Svarbu suteikti aiSkig informacijg apie jy darbo funkcijy specifikos
pasikeitimus ir jei riekia, konsultuoti individualiai. Kadangi nuo skyriy ar vidutinés grandies
vadovy pozitrio | pokycCius priklauso ir jy darbuotojy, t.y. kritinés masés poziiris, sitily¢iau

pagal galimybe juos jtraukti j projekto valdymo komanda.

S7



10.

11.
12.

13.

14.
15.

16.

LITERATUROS SARASAS

Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas. (2006). VI leidimas, Lietuviy kalbos institutas. Vilnius.
Eisenhard K. M. (2008) Building Theories from Case Study Research. Stanford University.
Eisenhardt K. M., (2007) Theory building from cases: opportunities and challenges. Stanford
University.

Juozapavicius, A., Mickus, K., Mikalitinas,(2009) G., Urbonas, E. Reikalavimy automatizuoty
organizaciniy procesy valdymui analizée 1SSN 1822-8038, No. 1(5), p. 47-56

Skyrius, R., Simkonis, S., Sirtautas, 1.(2014) Informacijos integravimas: poreikiai ir issikiai
ISSN 1392-0561. INFORMACIJOS MOKSLAL.

Juozapavicius, A., Mickus, K., Mikalitinas, G., Pelanis, M., (2009) Informaciniy technologijy
rinkos analizé automatizuoty organizaciniy procesy valdymo pozZiuriu. 1SSN 1392-0561.
INFORMACIJOS MOKSLAL.

Dijokas, J., (2006) Kritiniai sékmés faktoriai verslo valdymo sistemos diegime: Lietuvos jmoniy
praktika Vilnius.—67, [2] lap.: lent.— MasSinr.— Santr. angl.-Bibliogr.: p.58-61

Bitinas, B., Rupsien¢, L., Zydzitnaite, V. (2008). Kokybiniy tyrimy metodologija. Klaipéda
Zikiené, K. Imties tipai.[Interaktyvus] Perzitiréta 2015-10-15 adresu:
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved
=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Ffcis.vdu.lt%2F~k.zikiene%40evf.vdu.lt%2FS03700C94.5
%2F111%2520tema.ppt&ei=2RGOVNeXKIbBOfL mgeAM&usg=AFQJCNGSEL mwmRQjMtTq
MUzMB2s0dTV2ng&bvm=bv.81828268,d.ZWU

Paliulis, M., Pabedinskiené, A., Saulinskas, L. (2007). Elektroninis verslas raida ir modelial.
Vilnius. ISBN: 978-9955-28-088-0

Ruzevicius J. (2007) Kokybés vadybos metodai ir modeliai. Kaunas.

Affecto [Interaktyvus] Perzitréta 2015-10-20 adresu http://www.affecto.lt/Sprendimai—

paslaugos/Verslo—valdymo-sistemos

Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. 2—asis pataisytas ir papildytas
leidimas. Kaunas.

Jorgensen, P. S., Rienecker, L. (2003). Kaip rasyti mokslinj darbg. ISBN: 9955-445-65-3
Davidaviciené, V., Gatautis, R., Paliulis, N., Petrauskas, R. (2009). Elektroninis verslas. Vilnius.
ISBN: 978-9955-28-513-7

Markus, M. Lynne; Axline, Sheryl; Petrie, David and Tanis, Cornelis, (2003) Learning from
adopters’ experiences with ERP. IS Second—Wave Enterprise Resource Planning

58


http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Ffcis.vdu.lt%2F%7Ek.zikiene%40evf.vdu.lt%2FS03700C94.5%2FIII%2520tema.ppt&ei=2RGOVNeXKIbBOfLmgeAM&usg=AFQjCNG8ELmwmRQjMtTqMUzMB2sOdTV2ng&bvm=bv.81828268,d.ZWU
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Ffcis.vdu.lt%2F%7Ek.zikiene%40evf.vdu.lt%2FS03700C94.5%2FIII%2520tema.ppt&ei=2RGOVNeXKIbBOfLmgeAM&usg=AFQjCNG8ELmwmRQjMtTqMUzMB2sOdTV2ng&bvm=bv.81828268,d.ZWU
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Ffcis.vdu.lt%2F%7Ek.zikiene%40evf.vdu.lt%2FS03700C94.5%2FIII%2520tema.ppt&ei=2RGOVNeXKIbBOfLmgeAM&usg=AFQjCNG8ELmwmRQjMtTqMUzMB2sOdTV2ng&bvm=bv.81828268,d.ZWU
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0CB4QFjAA&url=http%3A%2F%2Ffcis.vdu.lt%2F%7Ek.zikiene%40evf.vdu.lt%2FS03700C94.5%2FIII%2520tema.ppt&ei=2RGOVNeXKIbBOfLmgeAM&usg=AFQjCNG8ELmwmRQjMtTqMUzMB2sOdTV2ng&bvm=bv.81828268,d.ZWU
http://www.affecto.lt/Sprendimai-paslaugos/Verslo-valdymo-sistemos
http://www.affecto.lt/Sprendimai-paslaugos/Verslo-valdymo-sistemos

17.

18.

19.

Systems:Implementing for Effectiveness. Edited by Graeme Shanks. Cambridge University
Press,. 23-56p. ISBN-10: 0521819024.

Holland, Christopher P.(2003); Light, Ben. A framework for understanding success and failure
in Enterprise Resource Planning system implementation. 1S Second—Wave Enterprise Resource
Planning Systems: Implementing for Effectiveness. Edited by Graeme Shanks. Cambridge
University Press,. 180-196 p. ISBN-10: 0521819024

Ceslovas, R.,. (2010) Devynis kartus pagalvok — desimtq... pirk: kokig kompiuterine verslo
valdymo sistemq jsigytil/\Valdovas ir pasaulis, Nr. 5-7.

Sekliuckis, V.; Gudas, S., Garsva, G., Informacijos sistemos ir duomeny bazés. Kaunas:
Technologija, 2003. 275 psl. ISBN 9955-09-486-9

59



PRIEDAI

1 PRIEDAS. Interviu klausimynas

Sveiki,

AS esu Kauno Technologijos Universiteto verslo ir ekonomikos fakulteto ,,Jmoniy valdymo*
magistro studijy 2 kurso studentas ir rengiu baigiamajj darbg tema ,,Kompiuterizuoty gamybos
valdymo sistemy jgyvendinimo barjerai“. Dékoju, kad sutikote dalyvauti apklausoje, kurios tikslas
pagristi kompiuterizuoty gamybos valdymo sistemy jgyvendinimo barjerus i§ jvairiy suinteresuoty
Saliy perspektyvy. Man labai svarbi Jusy, kaip specialisto, kuris betarpiskai dalyvavo diegiant biitent
tokia sistema $ioje jmon¢je, nuomong ir patirtis.

Interviu uZims apie vieng valandg. Jei sutinkate, interviu jraSysiu j garso jraS§ymo jrenginj. Taip
sutaupysime laiko, 0 a$ nepraleisiu nei vienos svarbios detalés. Jei nesutinkate, kad interviu bty
jrasin¢jamas, pagrindines jlisy mintis a§ pasizymésiu klausimyno anketoje.

Garantuoju, kad interviu bus anonimiskas.

Taigi pradésime. Klausimai:

9. Kokios jlisy pareigos jmon¢je?
10. Ar jusy imonéje Siuo metu veikia kompiuterizuota gamybos valdymo sistema?
11.  Arjusy jmongje veikianti KGVS veikia nuo jmonés jsikiirimo pradzios?

12. (jei ne nuo pradzios)Kaip buvo gamyba organizuojama pries tai?

13. Kas buvo kompiuterizuotos gamybos valdymo sistemos diegimo iniciatorius?

14. Ar kompiuterizuotg gamybos valdymo sistema kiirétés patys savo jégomis ar pirkote jau
paruosta modulj?

15. Ar Sis modulis buvo pilnai pritaikytas jisy gamybai?

16. Ar buvo sukurta atskira projekto komanda?

17. Kas ja sudare?

18. Ar Siam projektui buvo papildomai nusamdyti darbuotojai jusy imonés viduje?

19. (jei sistema pirkta) Ar sistemg pardavusios jmonés programuotojai ir konsultantai jums
padéjo spresti jvairius nenumatytus programinius klausimus?

20. Sistemos pardavejy techninis servisas dirbo su kiekvienu IT ir gamybos skyriaus
atsakingu darbuotoju asmeniskai?

21. Sistemos derinimo darbai vyko konkreciose darbo vietose ar nuotoliniu biidu?

22. (jei nuotoliniu) — telefonu ar elektroniniu pastu?

23.  ArSiuo metu veikianti KGVS susieta su kitomis jmonéje veikian¢iomis kompiuterinémis

sistemomis (kodé¢l, jei neveikia):
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a. Buhalterija?
b. Sandéliai?

C. Logistika?
d. Pirkimai?

e. Pardavimai?

f. Techninis aptarnavimas?

g. Dizaino departamentas?

h. Kokybés kontrolés tarnyba?

I.R&D?
24. Kaip jus manote, ar sistemg pavyko idiegti pilnai 100% taip, kaip jsivaizdavote?
25.  Ar yra planuoty, bet §iuo metu neveikianciy sasajy su kitomis jmones sistemomis?
26. Ar pries diegiant sistemg jus buvote nusimate diegimo biudzeta?

217. Ar pavyko iSsitekti biudzeto ribose?

28. Gal zinote, koks faktinis nukrypimas nuo planuoto diegimo biudzeto?

29.  Ar pries diegiant sistemg jiis buvote nusimat¢ diegimo terminus?

30. Kiek faktiSkai nukrypote nuo termino?

31. Ar jutote 1§ vadovybés spaudimg jdiegti kompiuterizuota gamybos valdymo sistema?
32. O gal tai buvo palaikymas?

33. Ar jums buvo papildomai mokama uz dalyvavimg Siame projekte?

34. Grjzkime prie projekto komandos arba kity diegimo dalyviy — ar Kitos ,,suinteresuotos*
pusés buvo tikrai suinteresuotos sékminga diegimo eiga?

35.  Arbuvo atskiry darbuotojy, kurie trukdé diegimo procesui (ar jdiegta sistema biity
tiesiogiai kelusi grésme to darbuotojo darbo vietos i§likimui)?

36. Ar dél sistemos diegimo jums teko atnaujinti jmonés kompiuterius, programing jranga,
serverius ir (jei teko) ar tai buvo i$ anksto numatyta sistemos diegimo biudZete?

37.  Visose darbo vietose pakeitét laiku, o gal dar yra darbo viety, kuriose neatlikti bitini

atnaujinimo darbai?

38. Kaip manote, kur slypi jisy jmonés sistemos diegimo s€ékmés/nesékmés priezastys?
a. Séekmes:
b. Nesékmés:

39. Ka sitilytuméte daryti kitaip?
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Acit uz atsakymus! Jie pasitarnaus nustatant pagrindinius kompiuteriniy gamybos valdymo

sistemy jgyvendinimo barjerus ir padés kitoms jmonéms, kurios nusprendé jsidiegti Sias

SV W —
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