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SANTRAUKA

Veiklos valdymo informacinés sistemos yra vienas i§ strateginiy instrumenty, kuris
leidzia Zenkliai padidinti veiklos nasuma bei produktyvuma, apjungiant veiklos procesus ir
optimizuojant iStekliy panaudojima. Deja, apie 70 proc. pokyciy, susijusiy su VVS diegimu
organizacijose, blina nesékmingi, t.y nepasiekia uzsibrézty tiksly. Viena pagrindiniy
priezas¢iy — netinkamas VVS diegimo proceso valdymas.

Sio magistratiiros baigiamojo darbo tikslas nustatyti veiklos valdymo sistemy diegimo
sékmés prielaidas remiantis literatliros analize ir Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy
pavyzdziu. Pateikti rekomendacijas Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovams dél VVS
diegimo proceso valdymo tobulinimo.

Baigiamajame darbe apzvelgiamas informaciniy technologiju ir pokyciu projekty
rySys VVS diegime. Nustatyta, kad siekiant VVS diegimo sékmés biitina atsizvelgti i abieju
projekty tipy valdymo ypatumus ir jvertinti abiejy projekty valdymo sékmés prielaidas.

Nagrin¢jamos mokslingje literatiroje pateikiamos projekty valdymo sékmés
prielaidos, atliekama pokyciy projekty valdymo modeliy apzvalga. Literatiros analizés metu
nustatyta, kad VVS diegimo sukelty organizaciniy poky¢iy valdymui geriausiai tinka
J.P.Kotter 8 poky¢io valdymo etapy modelis. Atsizvelgiant i vieSojo sektoriaus savituma bei
J.P Kotter modelj, suformuluojamos galimos VVS diegimo s¢kmés prielaidos ir ju pagrindu
sudaromas instrumentas empirinio tyrimo atlikimui.

Siekiant nustatyti, kaip Lietuvos vieSojo sektoriaus imonése traktuojami ir valdomi
VVS diegimai, atlikta kokybiné¢ Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovuy apklausa.
Apklausos rezultatai parodé, kad VVS diegimo projektai valdomi tik, kaip informaciniy
technologiju tipo projektai, o ne kaip pokyciy, nors pagal jtaka imoniy struktiirai, procesams
ir kult@irai jie tokiems taip pat turéty buti priskirti.

Remiantis literatliros analize bei tyrimo iSvadomis pateiktos iSvados ir praktinés
rekomendacijos Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovams kaip, taikant J.P.Kotter 8

poky¢io valdymo etapy modelj, reikéty organizuoti ir valdyti VVS diegimo procesa.



Gustainiené¢ A. (2008). Analysis of enterprise resource management system
implementation in the aspect of information technologies and change projects’ management.
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EXECUTIVE SUMARY

Enterprise Resource Planning (further — ERP) system is the strategic tools, which
helps organisations to increase effectiveness and productivity by integrating all business
processes and optimising the resources available. However, 70% of ERP implementations fail
or fail to deliver promised (expected) results. The overwhelming number of failures are
mostly caused by lack of proper ERP implementation process management.

The purpose of this master thesis is to investigate critical success factors affecting
ERP implementation, based on relevant literature and case studies of Lithuanian public sector
organizations’. Make recommendations to executives regarding improvement of ERP
implementation process.

In the final thesis theoretical aspects of information technologies (IT) and change type
projects’ are addressed, reviewed their relation in regards of ERP implementation. Findings
show that striving for ERP implementation success we need to take into account
characteristics and peculiarities of both IT and change projects’ and assess success factors of
both project types.

Analysis of success factors affecting information technologies projects’, change
management theories and models overview are performed in the analytic part of this
unpublished research paper. Literature analysis show that to manage organisational changes
caused by ERP implementation is best through following Kotter’s structured change model
and tweaking it to suit organisations specific needs. Following that and taking into account
specifics of the public sector, possible ERP implementation success factors are suggested.
Based on these finding the research questionnaire was prepared.

The qualitative research was carried to find out how ERP implementations are viewed
and managed in Lithuanian public sector organisations. Case studies data showed that, ERP
implementations are mostly managed as an IT type projects, not taking into account
organisational change management aspects.

Based on literature analysis and conclusions of the survey, recommendations are made
regarding ERP implementation process improvement following Kotter’s structured change

model.
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[VADAS

Lietuvos narysté Europos sajungoje, vykstantys socialiniai ir ekonominiai reiskiniai ir
ju pasekmés salygoja naujus reikalavimus vieSojo sektoriaus organizacijy valdymui. Nuo
vieSojo sektoriaus organizaciju sugeb¢jimy planuoti, savalaikiai priimti sprendimus,
koordinuoti sprendimy jgyvendinima telkiant iSteklius priklauso visuomenés ekonominé
situacija, plétros galimybés, kity uzsienio Saliy parama, valstybés ivaizdis ir visuomenés
pasitikéjimas valdzia. Tai kelia naujy reikalavimy valstybés valdymui ir skatina efektyvinti ir
modernizuoti viesaji administravima.

Tuo tikslu Lietuvoje vykdoma nemazai valstybés valdymo reformy. Keletas i$
reformy ypatingai skatina keisti vieSojo sektoriaus organizacijy darba ir ji modernizuoti
diegiant integruotas veiklos valdymo ar finansy valdymo ir apskaitos sistemas (toliau — VVS),
nes kitaip nebus imanoma pasiekti organizacijoms nustatyty tiksly. Tai vieSojo sektoriaus
buhalterinés apskaitos ir finansinés atskaitomybés sistemos reforma (LR Vyriausybés 2005-
06-29 nutarimas Nr.718), kurios tikslas pereiti prie buhalterinés apskaitos tvarkymo kaupimo
principu ir Informacinés visuomenés plétros strategija (LR Vyriausybés 2001-08-10
nutarimas Nr. 984), kuria siekiama padidinti vieSojo sektoriaus administravimo efektyvuma ir
skaidruma. Taip pat Informaciniy ir telekomunikaciniy technologijy vystymas, Lietuvoje yra
vienas i$ nustatyty Lietuvos tikio plétros iki 2015 mety ilgalaikés strategijos (LR Vyriausybés
2002-06-12 nutarimas Nr.853) tiksly.

Siame darbe nagrinéjamos veiklos valdymo informacinés sistemos (angl. Enterprise
resouce planning systems) (zr. Priedas Nr. 1 ) yra vienas i$ strateginiy instrumenty, kuris
leidzia Zenkliai padidinti veiklos naSuma (t.y sumazinti iStekliy ir darbo sanaudas) bei
produktyvuma, apjungiant veiklos procesus ir optimizuojant iStekliy panaudojima. Deja, apie
70 proc. pokyciu (Gartner research, 2008; ITtoolbox, 2007; IT cortex, 2007), susijusiy su
VVS diegimu organizacijose, biina nesékmingi, t.y nepasiekia uzsibrézty tiksly. Viena

pagrindiniy priezas¢iy — netinkamas VVS diegimo proceso valdymas.

Darbo tikslas: Nustatyti veiklos valdymo sistemy diegimo sékmés prielaidas remiantis
Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy pavyzdziu. Pateikti rekomendacijas Lietuvos vie$ojo

sektoriaus imoniy vadovams dél VVS diegimo proceso valdymo tobulinimo.



Siekiant nustatyto tikslo iSkelti uzdaviniai:

1. Nustatyti informaciniy technologijuy ir poky¢iy projekty rysi VVS diegime;

2. ISnagrinéti informaciniy technologiju projekty ir poky¢iy projekty s€ékmés prielaidas ir
suformuluoti galimas VVS diegimo sékmés prielaidas ir jy pagrindu sudaryti
instrumentg empiriniam tyrimui atlikti.

3. Atliekant kokybing Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovy apklausa, nustatyti,
kaip Lietuvos viesojo sektoriaus imonése traktuojami ir valdomi VVS diegimai.

4. Apibrézti kokias priemones Lietuvos vieSojo sektoriaus imonés turéty taikyti
siekdamos uztikrinti s¢kmg diegiant VVS.

5. Pateikti iSvadas ir praktines rekomendacijas Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy

vadovams dél VVS diegimo proceso valdymo tobulinimo.

Tyrimo mokslinis naujumas. Pagrindiniai Siam tyrimui budingi mokslinio naujumo
pozymiai yra $ie - darbe apjungtos dvi vadybos disciplinos problemos i vientisa koncepcija:
informaciniy technologijy (toliau — IT) projektu ir poky¢iy valdymo; IT projekty bei pokyciu
valdymo teorijy ir praktinio tyrimo pagrindu, pasiiilytas VVS diegimo valdymo modelis, kuris
gali buti taikomas vieSojo sektoriaus imonéms. Taikomuoju aspektu darbas naujas tuo, kad
poky¢iy valdymo problemos, susijusios su VVS diegimu, Lietuvoje dar néra pakankamai
iStirtos. Be to, tyrinédama darbo objekta, autoré siekia pateikti teiginiy ir i§vady, kurios dar
nebuvo publikuotos mokslinéje literatiiroje, taigi, pats darbas i§ dalies gali buti laikytinas

nauju moksliniu pozitriu.

Tyrimo metodai. Darbe atlickama literatiiros Saltiniy analizé, leidzianti atskleisti IT
projekty ir pokyCiuy valdymo sékmés kriterijus ir prielaidas bei pokyc¢iy valdymo specifika.
Sios analizes, kaip vieno i3 tyrimuy metodo, pasirinkima lémé pokyéiy valdymo modeliy
vairove ir saveikos su kitais veiksniais specifika.

Atlikus literatiiros analizg, darbe atliktas empirinis tyrimas, kuriame pasirinktas
kokybinio tyrimo metodas. Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti, kaip traktuojami VVS
diegimai; ivertinti, kaip Lietuvos vieSojo sektoriaus imonés valdo informaciniy technologiju
diegimo projektus; issiaiSkinti, kas respondenty nuomone itakoja VVS diegimo projekty
s¢kmg. Tyrimo metu atlikti struktiiruoti interviu su VVS diegimo projekty sponsoriais

(imoniy auksc¢iausio lygio vadovais).



Remiantis gautais teoriniy aspekty analizés ir empirinio tyrimo rezultatais buvo
suformuluotos praktines rekomendacijos Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovams dél

VVS diegimo proceso valdymo tobulinimo.

Darbo apimtis. Darba sudaro: ivadas, 6 skyriai, literatiiros sarasas (36 Saltiniai) bei 6

priedai. Darbe pateiktos 4 lentelés ir 7 paveikslai.



1  PROBLEMOS APIBREZIMAS

Sio darbo probleminis klausimas — kokiy veiksmy turéty organizacija imtis, siekiant

padidinti VVS diegimo sé¢kmés tikimybe ir suvaldyti diegimo sukeltus pokycius?

Perzvelgus VVS diegimy statistika, kuria pateikia tyrimy kompanijos Gartner research
(2008), IT cortex (2007) bei ITtoolbox (2007) matyti, kad bendras (neiSskiriant viesojo
sektoriaus) nesékmingy diegimy skai¢ius gan didelis ir varijuoja priklausomai nuo
nagrinéjamo tyrimo, taciau bendrai paémus gali biity i$skirtos tokios tendencijos:

o 15% - 25% VVS diegimy organizacijose yra visiskai nes¢kmingi — t.y diegimo

projektai yra apleidziami ar visiSkai sustabdomi.

e 50% - 70% VVS diegimy organizacijose patyré nesklandumy vienoje ar keliose i§

$iy sri¢iy - projektas uzsitgseé, projekto biudzetas buvo virSytas arba idiegta sistema

nepasieké numatyty rezultatuy.

Priezastys salygojancios VVS diegimy nesékmes yra jvairios. J.Markovsky (2007)
apibendrino ijvairiuose statistiniuose ir literatiiros Saltiniuose sutinkamy VVS diegimy
nesékmiy priezastis:

e 42% Vadovybés elgesys ir poziiiris

e 27% Organizacings ir kultlirinés problemos

e 23% Darbuotojy elgesys ir poziiiris

e 4% Techninés problemos

e 4% Kita

Kaip matyti — techninés problemos mazai itakoja $iy projektu sékme. Todél Snekant
apie VVS, kaip strategini iranki imoniy valdyme, reikéty ypatinga démesi atkreipti i
organizaciniy problemy valdyma ir apie VVS diegima Snekéti ne tik, kaip apie informaciniy
sistemy diegimo projekto bet ir kaip apie strateginio pokyc¢io valdyma tuo paciu metu.

VVS diegimo sékmé yra ypac¢ aktualu vieSajame sektoriuje, kur valdymo ir kontrolés
mechanizmai ryskiai skiriasi nuo privataus sektoriaus. Reikéty atkreipti ypatinga démesi i tai,
kad VVS diegimo valdymas vieSojo sektoriaus organizacijose gali skirtis ir biti itakojamas
vieSojo sektoriaus savitumo.

Tiriamojo darbo temos pasirinkima taip pat lémé ir autorés asmeniné patirtis bei §ios

problemos aktualumas organizacijoje, kurioje Siuo metu dirba.
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2 LITERATUROS APZVALGA

Siame skyriuje, siekiant struktiiruoti tiriamojo darbo problema, apZzvelgiamos
literattiros $altiniuose analizuojamos sritys, tokios kaip projektu tipai ir ju tarpusavio rysys,
Informaciniy technologiju (toliau — IT) projekty bei pokyc¢iy projekty seékmés vertinimas ir
s¢kmés prielaidos, iSskiriamos pagrindinés savokos, terminai ir modeliai, palyginami
priestaravimai ir autoriy pozitriai.

Literattiros analizé¢ daroma laikantis tokios loginés sekos:

1. Informaciniy technologijy projekty ir poky€iy projekty rysio ivertinimas;

2. Informaciniy technologiju projekto sékmés vertinimo kriterijy ir sékmeés prielaidy
analiz¢ ir apzvalga;

3. PokyCiy valdymo metody apzvalga ir pokyCiy projekto sékmés prielaidy analizé ir
apzvalga;

4. VVS diegimo galimy sé¢kmés prielaidy suformulavimas.

Sekan¢iame skyriuje apzvelgsime IT ir pokyCiu projektu ry$i VVS diegimo procese.
2.1 Informaciniy technologiju ir poky¢iy projekty rySys VVS diegime

Projektas — laikina veikla, nukreipta i unikalaus tikslo pasiekima (pvz., produkto,
paslaugos ar rezultato sukiirima), turinti savo pradzia ir pabaiga bei baigtinius iSteklius.

Projektai gali buiti jvair@is - jie gali skirtis savo svarbumu, dydziu, naujumu, turiniu,
trukme, dalyviais, sudétingumu ir kitais dalykais. Siekiant analizuoti su projekty valdymo
ypatumus susijusius vieno ar kito pobiuidzio projektais, stengiamasi projektus klasifikuoti.
Taciau nagrinéjant literatliros Saltinius matyti, kad néra vienos klasifikavimo sistemos, nes

sitlloma naudoti skirtingus klasifikavimo kriterijus.

Priklausomai nuo to, kaip aisSkiai apibrézti projekto tikslai ir, kaip aiSkiai nustatyti
metodai jiems pasiekti, gali biiti i§skirtos $ios projektu grupés:

Inzineriniai projektai — tikslai ir jgyvendinimo metodai aiSkus ir struktiirizuoti. Siam
tipui yra priskiriami tie projektai, kurie yra susije, pavyzdziui, su statybomis, ar kosminiais
tyrimais, kurie reikalauja tiriamyjy darby. Siy projekty igyvendinimas labai daznai priklauso
nuo aplinkos salygu ir veiksniy bei nuo taikomy technologiju ir ziniy lygio. Techniniai

projektai daznai btina determinuoto pobudzio. Klasikiniai inzineriniai projektai pakankamai
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struktiirizuoti, su aiSkiomis darby pradzios ir pabaigos datomis, ju finansavimo $altiniai taip
pat biina aiskus ir i§ anksto zinomi, o rezultatai retai kada nukrypsta nuo i§ anksto suplanuoty,
todel ir juy rizikingumo laipsnis daznai biina nedidelis.

Produkto kiirimo projektai — tikslai aiSkiis, taCiau néra aiSkus ju igyvendinimo
metodai. Sio tipo projektai paprastai néra taip aiskiai struktirizuoti kaip inZineriniai, rezultatai
pasizymi gan placiai neapibréztumo laipsniu, todél ir ju finansavimo Saltiniai kartais gali
keistis projekto eigoje, taip pat galimi kiti pasikeitimai projekty darbuy sekoje, todé¢l Sie
projektai laikomi zymiai rizikingesniais ir nepriklauso juy rizikingumo laipsnis nuo projekto
masto ar darby sudétingu.

Informaciniy technologiju projektai — projekto jgyvendinimo metodai aiskis, taciau
néra aiskiis tikslai. Sio tipo projektai yra reik§mingi informaciniu technologijy srityse. Ju
valdymo procesas daznai nepriklauso nuo situacijos projekto igyvendinimo pradzioje, nes
vartotojai daznai nezino, ko jie nori i§ informacinés sistemos. O pacios informacinés sistemos
kiirimo ir/ar diegimo metodologija paprastai biina apibrézta ir standartizuota. Informaciniy
technologiju projektus galima bty priskirti tam tikram produkty kiirimo projekty tipui su
dideliu siekiamo projekto, tikslo neapibréztumu.

Poky¢iuy projektai - poky¢iy valdymo projektai daznai priklauso paciy rizikingiausiy
projekty grupei, nes daznai nei tikslai, nei metodai jiems pasiekti neaiSkiis arba visai
nezinomi. PokyCio tipo projektai inicijuojami, identifikavus akivaizdzias organizacines
problemas, taciau jie pasizymi nevisiskai apibréztais tikslais ir igyvendinimo metodais, kurie
projekto pradzioje dar néra pakankamai aiSkiis. Tik projekto eigoje, atliekant jvairaus

pobiidzio tiriamuosius veiksmus, ima aiSkeéti juy tikslai ir atitinkamai — vykdymo metodai.

Siame darbe nagrin¢jamus VVS diegimo projektus i§ tiesy reikéty priskirti netgi
dviems tipams — IT ir poky¢iy projektams iSkart, nes VVS diegimas sukelia ir organizacinius
pokycius. VVS diegimo rezultatas ne tik idiegta informaciné sistema, bet ir pakeisti
organizacijos procesai, itakota strukttira ir pakitusi kultira. Dazniausiai daroma klaida — VVS
diegimai valdomi tik kaip trecio tipo (Informaciniy technologiju) projektai, todél Siu projekty
metu daznai kyla organizaciniy problemy (zr. 1 skyriy ,Problemos apibrézimas®) —
darbuotojy pasiprieSinimas, organizacinés ir kultiirinés problemos, vadovybés pozitris ir pan.
Norint $iy problemy iSvengti, reikia atsizvelgti i abiejy projekty tipy valdymo ypatumus ir
ivertinti abieju projekty valdymo sékmés prielaidas.
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2.2 Informaciniy technologiju projekto vertinimo kriterijai ir sekmés prielaidos

Judgev ir Muller (2005) savo straipsnyje pastebi, kad siekiant apibrézti sékme projekto
valdymo kontekste yra tas pats, kaip siekti konsensuso tarp grupés zmoniy apibréziant ,,gera
mena“. Projekto sékmé, tai tema, kuri yra placiai nagrinéjama, taciau retai prieinama prie
vieningos nuomonés (Baccarini, 1999: p. 26). Remiantis nesena Crawford, Pollack and
England (2006) studija, kurioje nagrinéjama 10 mety literatiira projekto valdymo srityje,
matyti, kad projekty vertinimo ir tobulinimo sritis igyja vis daugiau svarbos ir démesio. Tai
rodo, kad daugelis tyrimu yra nukreipiami projekto valdymo ir projekto sékmés vertinimo
kryptimi. Bendrai paémus, pozitriai | projekto sékmés vertinima keitési metai i§ mety nuo
paprasty apibrézimu, kurie apsiribojo tik diegimo faze projekto gyvavimo cikle iki
apibrézimuy, kurie apima viso projekto ir produkto gyvavimo ciklo s¢kmés vertinima (Judgev
& Muller, 2005).

Bendrai, galima buty pasakyti, kad Projekto sékmé tiesiogiai priklauso nuo projekto
sékmes vertinimo kriterijuy - matuojant pagal vienus kriterijus projektas gali biiti sékmingas, o
pazitréjus i§ kitos pusés — visiSka nesékmé. Ta pati galima biity pasakyti ir apie Projekto
s¢kmeés prielaidas — jeigu zinome kriterijus, pagal kuriuos vertinsime Projekta, tai lengva
apibrézti ir veiksmus, kuriy turéty organizacija imtis, siekiant padidinti projekto sékmés

tikimybg.
2.2.1 Projekto s€kmés vertinimo kriterijai

Projekto sé¢kmés vertinimo kriterijai — tai principy ar standarty rinkinys, pagal kuri
atliekamas vertinimas (Lim and Mohamed, 1999, p.243).

TradicisSkai projekto sékmés vertinimui naudojamas literatiiroje dazniausiai minimas
“Gelezinis trikampis”. Sis ,,GeleZinis trikampis* apima tris esminius kriterijus — kastus, laika
ir kokybe (zr. Paveikslas Nr.1 paveikslas. ). Projektas laikomas s¢kmingu, jei jis ivykdytas per
numatyta laika, apibrézto biudzeto ribose ir atitinkantis apibréztus kokybés reikalavimus.
Deja, $is modelis yra gan ribotas ir néra pakankamas iSmatuoti projekto sé¢kme. Jugdev ir
Miiller (2005, p.19) teigia, kad jei projektas yra vertinamas tik laiko, kasty ir apimties prasme
neatsizvelgiant | produkto/ paslaugos vertg¢ — tai reiskia, kad projekto valdymas tebuvo
taktinis (operatyvinis) valdymo irankis ir nesieké strateginés naudos. Nagrinéjant literatiira
matyti, kad jvair@is autoriai bandé §i modeli tobulinti pridedant daugiau dimensijy ar netgi ju

sumazinant (Atkinson, 1999).
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1 paveikslas. Projekty vertinimo ,,GeleZinis trikampis*

Kastai

KOKYBE
Apimtis Laikas

Pagal Atkinson, 1999

Nagrin¢jant Visuotinés kokybés valdymo (TQM) eros (1990-1998) metu parengtus
darbus matyti, kad autoriai stengiasi iSplésti projekty vertinima itraukiant klienty
pasitenkinima, kaip viena i§ svarbiausiy vertinimo elementy. Kerzner (1998) iSskyré 5
kriterijus, kuriais galima bty jvertinti projekto sékme. Projektas sékmingas, jei jis ivykdytas
per numatyta laika, apibrézto biudZeto ribose ir atitinkantis apibréztus kokybés reikalavimus,
teigiamai priimtas kliento (vartotojo) ir projektas gali biiti teikiamas, kaip pavyzdinis/
rekomenduotinas (Kerzner, 1998).

Dar vélesniuose darbuose tampa akivaizdu, kad vertinant projekto seékm¢ stengiamasi
neapsiriboti projekto valdymo etapu, o zvelgiama toliau — | etapa einanti po projekto
idiegimo. Vienas i§ dazniausiai cituojamy autoriy, Atkinson (1999) savo darbuose pasitilé
nauja projekto sékmés vertinimo pozitri ,,Square Route modeli, kuriame klasikinis
»gelezinis trikampis® téra vienas i§ 4 vertinimo kategorijy.

Trys papildomos s¢kmés vertinimo kategorijos yra (zr. paveikslas Nr. 2 paveikslas. :

e Informaciné sistema, kuri vertina naudojamos informacijos palaikymo galimybeg,

patikimuma, tiksluma ir kokybg;

e Organizacijos suvokiama nauda, kuri gali buti matuojama padidéjusiu nasumu,

pakilusiu efektyvumu, padidéjusiu pelnu;

e Suinteresuoty S$aliy suvokiama nauda, kuri gali biiti matuojama vartotoju

pasitenkinimu, jtaka socialinei aplinkai, asmeniniu vystimusi ir pan.
Autorius nurodo, kad elementai Siose naujai pasiiilytose kategorijose néra baigtiniai ir

gali buti papildyti esant poreikiui ir atsizvelgiant | konkretaus projekto tipa ir projekto
aplinka.
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2 paveikslas. Atkinson modelis (1999)

GeleZinis trikampis Informaciné sistema
= Kastai = Palaikymo kastai
» Laikas = Patikimumas

* Apimtis * Tikslumas

* Informacijos kokybe

Nauda Nauda

(organizacijai) (suinteresuotoms $alims)

= Padidéjgs naSumas = Patenkinti vartotojai

= Pakilgs efektyvumas = Socialin¢ jtaka

= Padidéjgs pelnas * Asmeninis vystimasis

= Stateginiai tikslai * Profesinis tobul¢jimas

= Besimokanti = Tiekéjy pelnas
organizacija = Ekonomin¢ jtaka

» Sumazgjusi tarsa bendruomenei

Pagal Atkinson, 1999

Kriterijai, tai principy ir standarty rinkinys, kuriais remiantis priimamas sprendimas.
Lim ir Mohamed (1999) projekto sékme matuoja 2 lygiais — makro ir mikro. Makro projekto
s€kmés vertinimo pozilris apibréziamas dviem kriterijais — projekto iSbaigtumas ir
pasitenkinimas. Projekto iSbaigtumo vertinimas savo ruoztu biity projekto sékmés vertinimo
mikro poziiiris. Makro pozilris stengiasi atsakyti 1 tokius klausimus: Ar pasiekta pirminis
projekto tikslas? Jei taip — tada projektas laikomas sékmingu ir atvirk$¢iai. Autoriai taip pat
pazymi, kad atsakyti i $i klausima galima tik projekto rezultaty ,,naudojimo* etape ir projekto
tiksly pasiekimas neabejotinai priklauso ir nuo paciy vartotoju bei kity susijusiy saliy.

Mikro projekto sékmes vertinimo pozitiris atitinkamai atsizvelgia { mazesnius projekto

valdymo aspektus ir paprastai yra matuojamas ir vertinamas projekto pabaigoje.

Nagrin¢jant Informaciniy sistemy diegimo projektus, galima teigti, kad VVS diegimo
projekto sékmés suvokimas priklauso nuo susijusiy Saliy VVS diegimo projekto pabaigos
supratimo. Kadangi VVS diegimas paprastai nesibaigia sistemos startu (angl. ,,system go-
live). Todél turi buti apibrézti skirtingi VVS diegimo gyvavimo ciklo etapai, kuriems ir biity
vertinama sékmé (Markus, M.L., Axline, S. ir kt., 2000).

VVS diegimo etape turéty biiti vertinamas rezultatas - idiegta VVS. Siame etape

sékmé paprastai vertinama pagal tai, ar idiegta reikalavimus atitinkanti sistema, per numatyta
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laika ir apibrézto biudZeto ribose. Kai kurie literatiiros Saltiniai taip pat nurodo ir esminius
s¢kmeés veiksnius, kurie itakoja s€ékminga VVS diegima: vadovybés palaikymas, efektyvus
projekto valdymas, veiklos procesy reorganizacija, mokymai, vartotoju itraukimas ir pan. (Zr.
skilti ,,Projekto sékmés kriterijai®)

VVS po-diegiminiame etape turéty bati vertinami VVS vartojimo aspektai. Sie
vartojimo aspektai paprastai susije¢ su veiklos efektyvumo vertinimu: the lead-time, service
time, wait time and utilization (Reijers and Van der Aalst, 2005).

VVS naudojimo etape turéty bati vertinama korporatyvinio lygio nauda. Siuo atveju
tai bty pasiektos ekonominés naudos vertinimas, veiklos procesy pagerinimas, sprendimy

priémimo efektyvumas.

Daugelis autoriy taip pat sutinka, kad nesvarbu, kaip ir pagal kokius kriterijus bus
vertinama projekto s¢kmé, svarbiausia, kad biiti apibréztos konkrecios Siy kriterijy reikSmeés

pagal kurias galima bty atlikti palyginimus ir vertinimus.
2.2.2  Projekto s¢kmes prielaidos

Projekto sekmés prielaidos — tai rinkinys aplinkybiy, fakty ir poveikiy, kurie itakoja
projekto rezultata (Lim and Mohamed, 1999, p.243).

Projekto sékmés prielaidy nustatymas visada buvo neatsiejama projekty valdymo
srities tyrimy dalis. Daugumas autoriy, tame tarpe ir Kerzner (1987), Pinto and Slevin (1987),
Pinto, Slevin and Dennis (1989), Clarke (1999), Cooke Davis (2002) bei Muller (2003),
stengési vienaip ar kitaip apibrézti Sias prielaidas. Toliau pateikiamas dazniausiai literatiiroje

cituojamy ir nagriné¢jamy projekto seékmés prielaidy apzvalga.

Kritiniy sékmés prielaidy kiirimas pradzioje rémési teorinémis studijomis ir véliau
buvo patikrintos empyriskai (Pinto and Prescott, 1990). 1970-1980m. dauguma autoriy
projekto se¢kmés prielaidas vertino daugiausiai ,,auksinio trikampio* (laiko, kasty ir apimties
(kokybés)) kriteriju prasme taip pat jtraukiant ir suinteresuoty Saliy pasitenkinimo vertinima
(Jugdev and Miiller, 2005).

Pinto ir Slevin (1987) buvo pirmieji, kurie stengési susisteminti ir paruosti nuosekly
projekto sékmés prielaidy rinkini empyrinio tyrimo biidu. Sio tyrimo rezultatas - parengtas
apibendrinimas, pla¢iau zinomas, kaip Pinto 10 kritiniy sékmés prielaidy. Pinto taip pat

parengé penkiasdeSimties punkty instrumenta, vadinama Projekto valdymo profilis (P.I.P),
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kuris buvo naudojamas siekiant jvertinti projekto sékme pagal Sias 10 sékmés prielaidas

lyginant su kitais 400 nagrinéty projekty.

10.

Pinto (1987) 10 kritiniy projekto valdymo s¢kmés prielaidy:

Suformuluota Projekto misija, vizija — strateginé kryptis, pradiniai tikslai ir juy
aiSkumas.

Uztikrintas vadovybés palaikymas — auksciausios vadovybés isipareigojimas skirti
reikiamus iSteklius ir pakankama galia priimti sprendimus susijusius su projekto
sékme.

Parengtas Projekto planas — konkre€iy zingsniy, reikalingy projekto valdymui ir
vykdymui, detalizavimas ir specifikavimas.

Valdomi Suinteresuoty Saliy interesai — komunikacija ir visy suinteresuoty Saliy
itraukimas ir aktyvus ju lukesciy ir nory isklausymas ir ivertinimas.

Personalo valdymas — idarbinimas, atranka ir mokymai reikalingy projektui komandos
nariy.

Technologiniy Ziniy turéjimas - reikalingy technologiniy ir ekspertiniy Ziniy turéjimas
atliekant specifinius techninius zingsnius.

Gautas vartotojo pritarimas — galutinio projekto rezultato ,,pardavimas® tiksliniams
vartotojams.

Nuolatiné stebésena ir griztamojo rySio uztikrinimas — savalaikis iSsamios
informacijos pateikimas kiekviename diegimo etape, siekiant proceso kontrolés.
Bendravimo valdymas — informacijos apsikeitimo plano sudarymas siekiant uztikrinti
savalaiki reikalingos informacijos pateikima visiems svarbiausiems projekto nariams.
Stresu ir konflikty valdymas — sugebéjimas iSspresti incidentus ir nukrypimus nuo

plano.

Pinto ir Prescott (1988) savo darbuose toliau nagrinéjo Siy 10 kritiniy sékmés prielaiduy

itaka projekto valdymui visose projekto gyvavimo ciklo etapuose ir nustaté, kad skirtingos

sékmés prielaidos turi skirtinga itaka skirtingose projekto fazése.

Nepaisant to, kad Pinto 10 kritiniy s¢kmés prielaidy modelis buvo placiai naudojamas

ir analizuojamas, Sios prielaidos neapima visy su projekto valdymu susijusiy aspekty. Finch

(2003) nurodo, kad $is modelis nejvertina iSoriniy veiksniy, kurie neabejotinai daro itaka

projektui — tai projekto vadovo kompetencija, politiniai organizacijos aspektai, iSoriniai

organizaciniai ir aplinkos veiksniai ir pan.
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Nagrin¢jant kito, daznai cituojamo autoriaus Kerzner (1987), darbus matyti, kad jis
savo darbuose projekto sékmés prielaidas apibrézia, kaip elementus, kurie turi egzistuoti
organizacijoje, kad galima biity sukurti aplinka nepriekaistingam projekty valdymui.

Kerzner iSskirtos projekto sékmés prielaidos:

1. Korporatyvinis projekty valdymo supratimas
Vadovybés palaikymas
Pritaikymas konkreciai organizacijai
Projekto vadovo parinkimo kriterijai

Vadovavimo stilius

S T

Grieztas planavimas ir kontrolé

Jugdev ir Miiller (2005) nurodo, kad 1990-2000 metais ypatingas démesys buvo
skiriamas suinteresuoty Saliy interesy valdymui. Daugumas kritiniy sékmés prielaidy modeliuy
yra sudaryti taip, kad galéty biiti panaudojami ivertinti projekto sékme. Belassi ir Tukel
(1996) savo darbuose nurodo, kad auksciau minétuose literatiiros Saltiniuose nagrinéti kritinés
s¢kmes prielaidos praktiskai nesusijusios su projekto vadovy ir projekto organizacija. Dél to,
Sie autoriai ypatingai akcentuoja projekto charakteristikas, projekto komandos nariy

kompetencija ir komandos sandarg bei iSorinius veiksnius.

Belassi ir Tukel kritiniy sékmés prielaidu modelis visas prielaidas sugrupuoja i
keturias grupes ir nurodo tarpusavio ju rysius:

1. Projektas

2. Projekto vadovas ir komanda

3. Organizacija

4. ISoriné aplinka

Siame modelyje efektyvus planavimas, grafiko sudarymas, komunikacija yra
veikiamos faktoriy susijusiy su projekto vadovu. Nors $is modelis ir padeda projekto vadovui
sugrupuoti prielaidas itakojancias projekto sékmg, taciau téra sunku nustatyti prielaidas

susijusias su konkrecia specifing industrija.

Nagrin¢jant autoriy darbus nuo 2000m. matyti, kad vis dazniau akcentuojama

komunikacija ir informacijos apsikeitimas. Nicholas (2004) savo darbuose s¢kmés prielaidas
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grupuoja 1 tris grupes: projekto dalyviai, komunikacija bei informacijos apsikeitimas ir
projekto valdymo/ Informaciniy technologijy procesas.

Taip pat reikéty paminéti, kad Fortune ir White (2004) atliktas tyrimas parode¢, kad
projektai, kurie turi daugiau sékmés prielaidy paprastai biina sékmingesni, nei tie, kurie ju turi
maziau. Todél galima teigti, kad kritinés sékmés prielaidos naudojamos ne tik apibréziant
informacijos reikalavimus, bet tarnauja ir kaip gairés vertinant s€kme projekto eigoje.

Zwikael ir Globerson (2006) nustaté, kad daugumoje literatiiros Saltiniy, kritinés
s¢kmes prielaidos daznai siejamos su projekto planu. Remiantis tuo, autoriai transformavo
kritines sékmés prielaidas i kritini sékmés procesa planavimo etape. Planavimas, tai procesas,
kurio metu projekto komanda nustato, ka reikia padaryti, kad buty pasiekti projekto tikslai.
Pokyc¢iy, ivykusiy planavimo procese kastai yra kur kas mazesni, nei pokycCiy, kurie jvykty
vykdymo etape. Be to, efektyvus projekto planavimas yra kritinis siekiant viso projekto
s¢kmes (Gardiner, 2005).

Zwikael and Globerson (2006) taip pat atliko 282 projekty tyrima, kur nagrinéjo
minéty sékmés prielaidy rysj ir nustaté, kad 6 geriausiai suvokiamos sékmés prielaidos yra:

1. Apimties nustatymas
Veikly apibrézimas
Projekto veikly trukmés jvertinimas ir grafiko sudarymas
Projekto plano sudarymas

Organizacinis planavimas

A i

IStekliy planavimas ir personalo isigijimas

Ankstyvyjuy autoriy (Pinto, Kerzner, Belassi ir pan.) darbai nagrinéjantys projekto
sékmes prielaidas nepaiso projekto sékmés vertinimo kriteriju. D¢l tos priezasties, vélesni
(darbai nuo 2000) darbai, stengiasi sumazinti atotriuki tarp projekto sékmés vertinimo kriteriju

ir projekto sékmés prielaidy, nes tiek viena tiek kita labai itakoja projekto valdyma.

Apibendrinant projekty sékmés prielaidu apzvalga galima bity pasakyti, kad yra
pakankamai skirtingy ir ivairiy biidy nagrinéti projekto sékmés prielaidas, taciau taip ir néra
prieita vieningos nuomonés dél pagrindiniy sékmés prielaidy ir $iy prielaidy ,rinkiniai*
varijuoja priklausomai nuo autoriaus, jo poziiirio ir nagriné¢jamos srities (Pinto and Prescott,
1987, p.328). Taciau galima bity visgi iSskirti tris pagrindines projekto sékmés prielaidy

charakteristikas:
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1. Sékmés prielaidy svarba kinta projekto gyvavimo ciklo metu, todél svarbu ne tik
s¢kmes vertinimo kriterijus apibrézti skirtingiems projekto etapams, bet ir sékmés
prielaidas susieti su konkreciu projekto etapu.

2. Svarbu ivertinti visy sékmés prielaidy tarpusavio sarysi, kad buty pasiekti geriausi
rezultatai.

3. Projekto sékmés vertinimo kriterijai ir s€kmés prielaidos turéty sietis, nes projekto
s¢kmes prielaidos naudojamos ne tik apibréziant reikalavimus, bet tarnauja ir kaip

gairés vertinant sékme projekto eigoje.

Taip pat reikéty paminéti, kad daugelyje literatiros Saltiniy stengiamasi iSskirti
konkre€iam projekto tipui ar organizacijai geriausiai pritaikomas specifines projekto sekmés
prielaidas. Kadangi VVS diegimas susideda i§ 2 projektu tipu (IT ir pokyciu), tai
tolimesniuose skyriuose apzvelgiamos specifinés su Siais projekto tipais susijusios sékmés

prielaidos.

2.2.3 Informaciniy technologiju projekto s¢kmés prielaidos

Pokyc¢iy projekto, kaip atskiro elemento, s€¢kmés prielaidas apzvelgsime tolimesnése
Sio darbo dalyse (zr. skyrius 2.3), Sioje dalyje apzvelgsime literatliros Saltiniuose

nagrinéjamas Informaciniy technologijy tipo projektams priskiriamas sékmes prielaidas.

Belassi ir Tukel (1996), Belout ir Gauvreau (2004) bei Zwikael ir Globerson (2006)
savo darbuose projekto sékmés prielaidas nagrinéjo atsizvelgiant ir i industrijas ir irodé, kad
ne visos sékmés prielaidos yra vienodai svarbios skirtingose industrijose. Belassi ir Tukel
(1996) nuomone, projekto vadovy vadovavimo igiidziai yra vienas i§ svarbiausiy faktoriy
informaciniy sistemy diegimo projektuose. Statybos projektuose didel¢ itaka daro iSoriniai
faktoriai, tokie pvz. kaip oras. Belout ir Gauvreau (2004) nurodo, kad visi juy ivardinti
faktoriai yra pakankamai svarbus Informaciniy technologijy tipo projektuose, i$skyrus kliento
pripazinima. PrieSingai nei inzinerinio tipo projektuose — projekto misija ir kliento
pripazinimas atrodo, kad biity vieni labiausiai jtakojanciy $io tipo projekto sékme. Zwikael ir
Globerson (2006) savo darbuose nurodo, kad projekto planas yra vienas svarbiausiy sékme
itakojanciy faktoriy nepriklausomai nuo industrijos. Veikly apibrézimas ir veikly grafiko

sudarymas yra svarblis visoms industrijoms, iSskyrus paslaugy industrija. Kokybés
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planavimas ir komunikacijos planavimas yra kritiniai paslaugy industrijai, nes biitent Sioje

industrijoje labai svarbu intensyvus bendravimas su susijusiomis Salimis.

Zemiau lenteléje pateikiamas Informaciniy technologiju tipo projekto sékmés

prielaidy savadas pagal paminétus autorius.

1 lentelé. IT tipo projekty sekmés prielaidy savadas pagal autorius
Projekto Belassi ir Tukel Belout ir Gauvreau Zwikael ir Globerson
tipas/ Autoriai | (1996) (2004) (2006)
Informaciniy | ¢ Vadovybés e Vadovybes ¢ Apimties nustatymas
technologiju palaikymas palaikymas e Veikly apibrézimas
projektas e Projekto dydis e Projekto tikslas e Projekto plano
¢ Koordinavimas e Projekto grafikas sudarymas
¢ Projekto komandos | ® Projekto = komanda | e Projekto veikly
kompetencija (personalas) trukmes jvertinimas
(technologinés e Techninés uzduotys | e Grafiko sudarymas
Zinios) e Komunikacija ¢ Organizacinis
e [Sorinis faktorius — | e Incidenty valdymas planavimas
technologija (pati | o Stebeésena ir kontrole | o Istekliy planavimas
sistema) e Personalo jsigijimas

Atsizvelgiant i auksciau pateikta Informaciniy technologiju projekty sékmés prielaidy

savada pagal autorius, galima buty is$skirti Sias Informaciniy technologiju projekto sékmés

prielaidas:

Projekto tikslas

Vadovybés palaikymas

Projekto komanda ir jos kompetencija

Projekto planavimas: Projekto apimties nustatymas, Projekto veikly apibrézimas ir

plano sudarymas, Projekto grafiko sudarymas (projekto veikly trukmé), IStekliu

(zmonés, iranga) suplanavimas

Komunikacija
Incidenty valdymas
Stebésena ir kontrolé

Vadovybés palaikymas

Apibendrinant Informaciniy technologiju projekty valdyma, galima buty teigti, kad

projekto sékmés prielaidy svarba taip pat priklauso ir nuo nagrinéjamo projekto tipo ir

industrijos. Palyginus jas su bendromis projekto sékmeés prielaidomis, matome kad
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informaciniy sistemy tipo projektams taikytinos dauguma 2.2.2 skyriuje skirtingy autoriy
paminéty sékmeés prielaidu. Gerokai maziau svarbus téra kliento pripazinimas ir kokybés

planavimas, kurie yra svarbesni paslaugy industrijai.
2.3 Poky¢iy projekto valdymo modeliy apzvalga ir s¢kmés prielaidos

Kaip jau buvo minéta — vien s€kmingas Informaciniy technologiju projekto valdymas
néra sékmingo pokycio garantas. Kadangi VVS diegimas paliecia i§ tiesy visa ,,verslo
sistema®, tai negalima nuvertinti ,,pokyciy valdymo" meno. Netgi pradzioje finansiSkai ir
strategiSkai sékmingi atrodg projektai, dél kokybisko ir kvalifikuoto poky€iy valdymo
sudétingame diegimo laikotarpyje trikkumo, daznai véliau tampa ,funkcionuojanciu
kosmaru®. Poky¢iy s¢ékmé daugeliu atvejuy priklauso nuo vadovy sugebéjimy juos valdyti.

Kadangi pakankamai daug autoriy yra nagrinéje pokyciy valdyma ir literatiiroje
galima sutikti tikrai dideli kieki ivairiy pokyciy valdymo modeliy, tai siekiant teisingai
parinkti pokyc¢iy valdymo strategija reikia atsizvelgti ir { pokycio tipa.

Pagal tai, kaip organizacijoje pokyc¢iai yra vykdomi, jie galéty biti skirstomi i 2 tipus.
Pokytis, kuris vyksta strategijos igyvendinimo stadijoje ir yra i§ anksto suplanuotas gali biiti
vadinamas revoliuciniu poky¢iu. O toks pokytis, kuris vyksta nuolat ir strategijos formavimo

procese ir jos igyvendinimo stadijoje gali biiti vadinamas evoliuciniu pokyciu.

VVS diegima galima biity pavadinti revoliuciniu poky¢iu, nes esama situacija
organizacijoje pakei¢iama greitai ir i§ esmés, o ne po truputi, leidziant organizacijai mokytis ir
prisitaikyti. Todél toliau nagrinésime tik tuos pokyc¢iy valdymo modelius, kurie geriausiai

tinka revoliucinio tipo pokyciams.

2.3.1 Poky¢iy valdymo modeliy apzvalga

Analizuojant literatiiros Saltinius pavyko rasti nemazai revoliucinio tipo pokyciams
sillomu pokyc¢io valdymo patarimy ir modeliy, taciau daugelis ju labiau atspindi ju autoriy
asmening nuomong, kaip pokyciai turéty vykti, o ne tai kaip jie vyksta realiame gyvenime. Be
to, jie daznai yra pernelyg sudétingi ir migloti, kad galétume juos pritaikyti praktikoje.

Toliau apzvelgsime tik 3 populiariausius ir labiausiai cituojamus ir tyrimais paremtus
bei praktikoje patikrintus pokycio valdymo modelius, kurie autorés nuomone, geriausiai tikty

VVS diegimui ir jo sukelty organizaciniy pokyCiy valdymui. Tai buty K.Lewin pokyciuy
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valdymo modelis, J.P.Kotter 8 etapu pokyciy valdymo modelis ir McKinsey 7-S modelis.
Tarp visuy iy modeliy galima biity rasti pakankamai daug panasumy ir tuo paciu pakankamai

daug skirtumy, kuriuos pasistengsime aptarti toliau.
Viena pirmyju ir geriausiai zinomy pokyc¢iy valdymo modeliy pasitlé K.Lewin
(1951). Jis teigé, kad bet kuri pokyti galima paaiskinti trijy etapy terminais (zr. paveiksla Nr.3

paveikslas. — atSildymas, keitimas, jSaldymas.

3 paveikslas. Pokycio etapai (K.Lewin modelis, 1951)

I. Etapas II.Etapas III.Etapas

Atsildymas Keitimas [Saldymas

Pagal K.Lewin, 1951

Tai vienas i§ paprasCiausiy (palyginus su toliau aptariamais modeliais) modeliy, yra
lengvai suprantamas ir efektyvus (Mind Tools, 2007; Syque, 2007). Jis daznai literatiiroje dar

vadinamas klasikiniu arba tradiciniu poky¢iy valdymo modeliu.

Kiekviename pokycio etape reikia iSaiSkinti ir palyginti kylancias specifines
problemas. Pirmajame etape svarbu, kad Zmonés suvokty poky¢io vykdymo bitinybe. Biitina
ivardinti problema ir iSaiskinti pokycio poreiki, iSaiskinti kokie iSorés veiksniai to reikalauja.
Tai ar priims Zmoneés pokyti, ar jam prieSinsis daznai priklauso nuo pradinio pasipriesinimo
iSaiSkinimo ir jveikimo. Bitina isitikinti, kad i pokyti itraukiami zmonés ir ju grupés
pasirengg priimti ir jgyvendinti pokyti.

Antrojo etapo problemos tiesiogiai sietinos su pokycio igyvendinimu. I§ ¢ia iSplaukia
bitinybé kruopsciai planuoti ir koordinuoti veiksmus. Naujy taisykliy ir procediiry, naujos
elgsenos suformavimas ir pokycio palaikymas - svarbiausios treciojo etapo ypatybés. Kad ir
kaip paradoksalu, dazniausiai biitent Siame etape pokyti veikia didziausia rizika. Kliditys
atsiranda dé¢l entuziazmo praradimo. Tada zmonés bando grizti prie iprasty darbo atlikimo
budy.

Sis modelis kity autoriy paprastai kritikuojamas uZ pernelyg paprasta ir tiesioging

analogija su fiziniais pokyCio procesais ir statini organizacijos suvokima. K.Lewin
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nagrinédavo organizacija esancia stabilioje blisenoje, o pokyciu laiké peré¢jimo tarpsni tarp
dvieju skirtingy stabiliy biiseny - dabarties ir ateities. Toks pozilris dabar jau nebeatrodo
adekvaciu ir dabar skirtingi pokycio etapai jvardijami tokiais terminais: parengimas, keitimas,

jtvirtinimas.

Kita poky¢iy valdymo modeli pasiiilé J.P. Kotter ir Cohen Dan S., (2002). Tai 8 etapu
poky¢iy valdymo modelis, susijes su esminiais naudingais poky¢iais organizacijoje. Siu
aStuoniy etapy metu atlikti veiksmai (zr. lentelé Nr.2 lentelé) jgalina organizacija sékmingai

pereiti | kokybiSkesni lygmeni.

2 lentelé. 8 etapu pokyc¢iu valdymo modelis (J.P.Kotter, 2002)

Nr. | Etapas Veiksmai

1. | Organizacijoje sudaroma Aktyviai analizuojamos supancios rinkos,
poky¢iy skubumo diskutuojama apie potencialias krizes ar pasitaikancias
(neatidéliotinumo) atmosfera | galimybes

2. | Suformuojama stipri pokyciu | Surenkama organizacijos vadovy grupé, turinti
koordinavimo koalicija pakankamai jgaliojimy vadovauti pokyciams

3. | Sukuriama aiski vizija Sudaroma organizacijos vizija, kuri suteikia

pokyciams kryptinguma, suformuojamos strategijos
tokios vizijos pasiekimui

4. | Vizija iSaiSkinama Panaudojant visus galimus biidus ir priemones vizija ir
strategijos perteikiamos organizacijos nariams

5. | Igalinama veikti pagal Pasalinamos kliitys poky¢iams ir pakei¢iamos vizija
sukurta vizija neatitinkancios sistemos

6. | Suplanuojami ir sukuriami Suplanuojami aiSkiai matomi ir per trumpa laika
trumpalaikiai veiklos pasiekiami veiklos pagerinimai, jie realizuojami
gerinimo sitillymai

7. | Apjungiami veiklos Nuolat vertinama ir atsisakoma poky¢iy realizavimo
pagerinimai ir sukuriami biiduy, struktiiry ir procediiry, nesiderinanciy su vizija
didesni poky¢iai

8. | Ivertinami nauji pozitiriai ir Nustatomas rySys tarp naujy veikimo budy ir
veiklos metodai organizacijos s€ékmes bei sukuriamos priemonés,

uztikrinancios tolimesnj vystymasi ir sékminga veikla

Sis modelis akivaizdziai parodo, kad vykdant pokyéiy Zingsnius keiiasi ir Zmoniy
elgesys. Tokiu biidu mazéja pasipriesinimas, keiciasi tradicijos ir iprociai, o tuo paciu ir
organizacijos kultiira. Pagal §{ modeli poky¢iai prasideda nuo organizacijos augimo ir pokyciuy
biitinumo suvokimo ir baigiasi ivykdytu pokyciu uztvirtinimu. Viso proceso eigoje biitinas
darbuotojy geranorisko dalyvavimo skatinimas.

Neabejotinai vienas i§ Sio modelio privalumy yra tas, kad tai ,,Zingsnis po zingsnio*

modelis, kuriuo tikrai ganétinai lengva naudotis. Kitas privalumas yra tas, kad modelis
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akcentuoja ne pati pokyti, bet pritarimo pokyciui i§ suinteresuoty Saliy gavima ir pasiruoSima
pokyciui, kas neabejotinai palengving jgyvendinima. Vienintelis neigiamas $io modelio
aspektas yra tas, kad pokyc¢io igyvendinimo metu negalima praleisti nei vieno Zingsnio, nes

tokiu atveju pokytis biity nesékmingas.

Treciasis, pats naujausias ir labiausiai besiskiriantis nuo pries tai aprasyty strateginiy
poky¢iy valdymo modeliy yra McKinsey 7-S modelis, sukurtas T.Peters ir R.Waterman
(1978). Sis modelis, tai holistinis poziiiris i organizacija, kuri bendrai apsprendzia, kaip
organizacija turéty veikti (12Manage, 2007). Siame modelyje jvardinami 7 skirtingi faktoriai,
kurie sudaro bendra sistema: struktiira, sistema, stilius, personalas, iglidziai, strategija ir

bendrosios vertybés (zr. paveikslas Nr. 4 paveikslas. ).

4 paveikslas. McKinsey 7S modelis

Strukiiira
Nirteyija IS0 TP
Bendrosios
VP
Tolfelsic Stifins
Fervoneliy

Saltinis: 12Manage, 2007

Strategija organizacijai nurodo, kaip ji turi prisitaikyti prie aplinkos ir panaudoti savo
organizacini potenciala, o igiidziy analizé atsako i klausima, kokiu biidu strategija turéty buti
igyvendinama. I§ visy koncepcijy, susijusiu su organizaciniais pokyciais, turblit geriausiai
zinoma yra organizacijos struktiira. Ji nusako, kokiu biidu organizaciniai vienetai yra
sugrupuoti vienas kito atzvilgiu. Sistemos gali biiti apibréztos kaip procediiros ar procesai,

kurie egzistuoja kompanijoje ir kuriuose dalyvauja daug Zzmoniy, nustatanciy svarbius
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klausimus, atliekanciy reikiamus dalykus ar priimanéiy sprendimus. Sistemos daro labai
didele itaka tam, kas vyksta daugelyje organizacijuy, ir suteikia vadovybei galinga pokyciu
vykdymo organizacijoje iranki. Personalo veiksnys yra susij¢s su klausimu, kokiy zmoniy
kompanijai reikia. Tai ne klausimas apie atskirus individus, o apie bendra ziniy masg, kuria
yra sukaupe organizacijos darbuotojai. Stilius yra vienas i§ maziausiai zinomy vadybos
irankiy. Galima sakyti, kad stiliy sudaro du elementai: asmeninis stilius ir simboliniai
veiksmai. Taigi, vadovybés stilius néra susijes su asmeniniu stiliumi, bet atspindi tai, ka
vadovai organizacijoje daro, kaip jie naudoja asmening informavimo apie savo veiksmus
sistema. Galy gale bendrosios vertybés yra susijusios su viena ar daugiau svarbiausiyjuy
organizacijos temy, su dalykais, apie kuriuos kiekvienas zino, kad jie yra ypac svarbils ir
esminiai organizacijos i§gyvenimui ir sékmei.

Kaip ir kiti auk$ciau aptarti modeliai, Mckinsey modelis turi ir privalumy ir trikumy.
Galima biity iSskirti Siuos pagrindinius privalumus: efektyvus budas nustatyti organizacijos
biikle ir suprasti pacia organizacija, tai gali biiti gidu vykdant organizacinius pokycius,
modelis apima tiek racionalius tiek emocinius elementus bei nurodo, kad visos sistemos dalys
yra susijusios, todél vykdant pokyc¢ius biitina atsizvelgti ir paliesti visas sritis.

Vienas i§ pagrindiniu trikumy — jei bent viena dalis pasikei¢ia — pasikeiCia ir kitos
dalys, nes jos visos tarpusavyje susijusios. Be to — $is modelis nenusako KAIP turéty buti

vykdomas pokytis, bet nurodo kokias sritis reikia jvertinti ir ,,paliesti.

Ivertinus literatiiroje pateikiamus strateginiy poky¢iy valdymo modelius bei VVS
diegimo proceso etapus manoma, kad geriausias pasirinkimas VVS diegimo sukelty
organizaciniy poky¢iy valdymui yra J.P Kotter 8 poky¢io valdymo etapy modelis. Sis modelis
yra paprastas, jis pilnai paruosia organizacijos darbuotojus dar pries pradedant VVS diegima
ar net vizijos sukirima. Todé¢l toliau darbe nagrinéjant Informaciniy technologijy ir pokyc¢iy
projekty valdymo ypatumus ir sarySi, konstruojant empirinio tyrimo instrumenta, vykdant
tyrimo rezultaty analiz¢ bei formuluojant iSvadas ir rekomendacijas vadovams yra

naudojamas J.P.Kotter 8 poky¢io valdymo etapy modelis.
2.3.2 Poky¢iy valdymo ir VVS diegimo etapy rySys
Kiekvienas VVS diegimas, nepaisant jo sudétingumo ar darby apimties, reikalingos

jam jgyvendinti, nuo pat pradzios iki pabaigos, pereina per skirtingas gyvavimo ciklo etapus:

1. VVS diegimas
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2. VVS po-diegiminis etapas
3. VVS naudojimo etapas

VVS diegimo, kaip ir bet kurio Informaciniy technologiju tipo projekto, diegimo
etapas dar susideda i§ nuosekliai vykdomy sub-etapy (Zr. paveikslas Nr. 5 paveikslas. ). [ sub-
etapus projektas skirstomas tam, kad biity galima uztikrinti didesng vykdomuy veikly kontrolg,

efektyviai valdyti projekto rizikas bei neapibréztumus, jvertinti projekto rezultatus ir nauda.

5 paveikslas. VVS diegimo sub-etapai

VYKDYMAS,
INICIAVIMAS PLANAVIMAS STEBESENA PABAIGA
IR KONTROLE

Iniciavimas - apima tiksly VVS diegimui ir pa¢iam projektui formavima bei VVS
diegimo techninj-ekonomini pagrindima;

Planavimas - apima VVS diegimo darby ir ju vykdytoju struktiiros nustatyma, darbu
kalendorinio grafiko, projekto biudzeto, projektinés-samatinés dokumentacijos sudaryma,
kontrakty su tiekéjais pasira§yma ir kt.

Vykdymas, stebésena ir kontrolé - apima projekto darby realizavima, t.y vartotoju
poreikiy ir reikalavimy analizg, VVS projektavima, prototipo paleidima, sistemos testavima.
Sio etapo metu nuolat tikrinami atitikimai reikalavimams, kontroliuojama darby eiga, kokybe,
isipareigojimy laikymasis, valdomos rizikos, konfliktai bei incidentai ir kt.;

Pabaiga — etapas paprastai apima projektinés dokumentacijos perdavima uzsakovui.

Kartu, $io etapo metu yra vykdoma bandomoji eksploatacija.

Palyginus Siuos VVS diegimo etapus su tradiciniais (K.Lewin) pokyc¢iy valdymo
proceso etapais (zr. 2.3.1 skyriy) bei J.P. Kotter sitlomais ,,8 pokycio igyvendinimo
zingsniais“ (zr. 2.3.1 skyriy), galime izvelgti rysi tarp etapu (Zr. lentelé Nr.3 lentelé) ir
padaryti Sias iSvadas:

1. Tarp VVS diegimo ir poky¢iy valdymo etapy yra glaudus rysys;

2. VVS diegimo etapai tiesiogiai susij¢ su tradicinio pokyciu valdymo procesais;

3. VVS diegimo ir Kotter ,,8 pokyc¢io jgyvendinimo zingsniy* etapai tarpusavyje yra

glaudziai susijg ir konkreciuose pokycio etapuose gali buti lengvai suderinami.
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3 lentelé. VVS diegimo ir poky¢iy valdymo etapy palyginimas

Trad. poky¢iy VVS diegimo J.P.Kotter “8 Zingsniai”
valdymo etapai etapai
Atsildymas Iniciavimas 1. Sukurti poky¢iy skubumo jausma (butinybg)
2. Suformuoti poky¢iy koordinavimo koalicija
Keitimas Planavimas 3. Sukurti aiskia vizija
Vykdymas, 4. I8aiSkinti vizija
stebésena ir 5. Igalinti veiksma
kontrolé 6. Sukurti trumpalaikius laiméjimus
7. Apjungti veiklos pagerinimus ir sukurti
didesnius pokycius
ISaldymas Pabaiga 8. Ivertinti naujus pozitrius ir veiklos metodus,
itvirtinti pokyti organizacinéje kulttiroje.

Kadangi s¢kmés prielaidos priklauso nuo projekto etapu, o VVS diegimo etapai susije
su pokyc¢iy valdymo etapais, tai tolimesniuose skyriuose tiek apibendrinant s€¢kmés prielaidas,
tiek formuojant tyrimo instrumenta, informacija buvo struktiirizuojama atsizvelgiant i VVS

diegimo etapus.
2.4 VieSojo sektoriaus savitumas

Siame darbe nagrinéjami VVS diegimai analizuojami vie$ojo sektoriaus kontekste.
Kadangi vieSojo sektoriaus veikla skiriasi nuo privataus sektoriaus veiklos, tai ir VVS
diegimai neabejotinai yra jtakojami vieSojo sektoriaus savitumo. Siame skyriuje apZzvelgiami
vieSojo sektoriaus ypatumai, kurie yra svarbis siekiant uztikrinti s€kminga VVS diegima

viesojo sektoriaus imoneése.

Visos diegiamos sistemos (vykdomi projektai) privalo turéti savo savininka, jo iSkelta
tiksla (prieSingu atveju, néra prasmés turéti sistemos) ir siekti sugeneruoti kuo daugiau
sistemai iSkelto tikslo vienety. Skirtingai nuo vieSojo sektoriaus, privaciame sektoriuje tikslas
identifikuojamas kur kas papras¢iau. Daugelio sistemy privaciame sektoriuje savininky
iSkeltas tikslas — uzdirbti pinigus dabar ir ateityje. Kur kas sudétingiau identifikuoti tikruosius
viesojo sektoriaus tikslus. VieSajame sektoriuje yra vienas vyraujantis interesas — visuomenés
(vieSasis) interesas, daugelio vieSyju struktiiry generuojami tikslo vienetai negali biiti
iSmatuojami pinigais arba ekvivalentinémis reikSmémis (LR vieSojo administravimo

istatymas, 1999)
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Dar kita VVS diegimy viesajame sektoriuje sudétinguma salygojanti aplinkybé — VV'S
diegimuose dalyvaujantis personalas, jo interesai ir motyvacija. VieSojo sektoriaus
organizacijose situacija dél {vairiy aplinkybiy (pvz. dél politiniy sprendimy) keiciasi, todeél
suinteresuoty Saliy interesas atskirais klausimais taip pat yra sunkiai nustatomas ir
ivertinamas, maza to, laikui bégant nuolatos kinta. Lygiai taip pat ir sistemos (vykdomu
projekty) savininkai laikui bégant gali kisti, dél ko gali tapti sunku juos motyvuoti ir
visapusiskai itraukti 1 VVS diegima.

Atsizvelgiant i tai, kad modernizuoti diegiant integruotas veiklos valdymo ar finansy
valdymo ir apskaitos sistemas vieSojo sektoriaus imonés yra daznai ver¢iamos politiniy
sumetimuy, tai projektai daznai pavedami ne projekto iniciatoriui (nes tokio tiesiog néra), o
labiausiai su ta sritimi susijusiam vadovui, kuris daznai nejaucia labai didelio noro keistis.
Tokio projekto vadovo suinteresuotumo ir auksciausios vadovybés palaikymo stoka daznai
stipriai jtakoja projekto sékme, nes projektas tampa formalumu, o ne tikslo siekimu.

Reikéty taip pat nepamirsti, kad organizacijos darbuotoju pasiprieSinimas yra
neatskiriama praktiSkai kiekvieno didesnio pokyc¢io sudedamoji dalis. Todél neatsiejamas
zingsnis diegiant VVS ir sprendziant susijusias problemas yra suprasti vieSojo sektoriaus
darbuotojy (tarnautoju) prieSinimosi motyvus. Anot T.Limbos (2008) tai gali buti dél jvairiy
priezasciy:

e Nauji automatizuoti procesai gali neleisti nuslépti neigiamy valdymo padariniy.
Neigiami valstybés valdymo bruozai, tokie kaip korupcija, klientizmas,
nepotizmas, negatyviai veikia viesojo valdymo tobul¢jimo procesus, o modernios
informacinés technologijos garantuoty aukstesni vieSumo, sprendimy priémimo
skaidrumo laipsnis.

e Nuomoné¢, kad novatorisky technologiju diegimas mazina darbo viety skaiCiy.
Valstybés tarnautojams susidaro klaidinga nuomoné, kad naujos informacinés
technologijos gali apskritai pakeisti darbuotoja, o ne tapti pagalbine priemone
vykdant tam tikras funkcijas ar gerinant organizacijos valdymo procesus.

e ,Technikos Soko* efektas. Ne visi valstybés tarnautojai sugeba greitai prisitaikyti
(persikvalifikuoti) ir perprasti itin spar¢iai tobuléjanias ir modernéjancias
informacines technologijas ir kompiutering programing iranga. Todé¢l galima teigti,
kad tam tikra vastybés tarnautoju dalis patiria ,technologini diskomforta®, o tai
gali turéti ir neigiamy pasekmiy, pvz., tarnautojams tai gali trukdyti siekiant

karjeros, jie gali netekti darbo vietos ir pan.
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e [sitikinimas, jog informacinés technologijos nedaro itakos valstybés tarnautoju
darbo efektyvumui. Vastybés tarnautojai gali klaidingai manyti, kad informaciniy
technologiju diegimas vieSajame sektoriuje nedaro itakos juy atliekamy funkcijy
efektyvumui, o tik tampa papildoma, nieko nekei¢ian¢ia darbo priemone.

e Informaciniy technologiju plétra didina darbo kruvi. Pasitaiko, kad valstybés
tarnautojai naujas informacines technologijos nepelnytai priskiria prie mazai
reik§mingy, papildomy, trukdanc¢iy atlikti pagrindines funkcijas darbo priemoniy,
pvz., atsakyti gyventojams i paklausimus el. pastu ir pan. (World Public Sector
Report 2003: E-Government at the Crossroads, 2003).

Atliekant IT ir poky¢iy projekty valdymo modeliy sintezg (zr. skyrius 2.5) buvo
atsizvelgta ir | auksCiau apraSyta vieSojo sektoriaus savituma. Manoma, kad maksimaliai
sumazinus jvardyty priezasciy skaiciy ir kiek jmanoma strategisSkai tinkamai pristacius VVS
teikiama nauda tiek organizacijos vadovams, tiek darbuotojams, VVS diegimo procesas gali

tapti efektyvesnis.

2.5 Informaciniy technologijy ir poky¢iu projekty valdymo modeliy sintezé

atsizvelgiant { vieSojo sektoriaus savituma

Apibendrinant literatiiros analiz¢ galima teigti, kad VVS diegimo sé¢kmé priklauso nuo
teisingo ir savalaikio IT projekty valdymo bei pokyciu projekty valdymo tarpusavio
integravimo. Kiekvieno i§ $iy procesy sékmei uztikrinti buvo nustatytos literatiiroje
apibréziamos sékmés prielaidos. Kadangi paciy sékmés prielaidy svarba kinta projekto
gyvavimo ciklo metu, todél taip pat svarbu tiek Informaciniy technologiju tiek pokyciy

valdymo sékmés prielaidas susieti su konkreciu VVS diegimo projekto etapu.

Taip pat reikéty atkreipti ypatinga démesj i tai, kad VVS diegimo valdymas vieSojo
sektoriaus organizacijose gali skirtis ir biiti jtakojamas vieSojo sektoriaus savitumo. Todél
formuluojant VVS diegimo prielaidas reikia papildomai atkreipti démesi i Sias Sio darbo 2.4
skyriuje aprasytas problemas:

¢ Organizacijos vadovybés palaikymas

e Projekto vadovo suinteresuotumas vadovauti projektui

e Darbuotojy motyvacija ir pasipriesinimo valdymas

e  Technikos Soko* efektas

30



Tolimesnéje lentel¢je pateikiamos VVS diegimo proceso sékmés prielaidos pagal

VVS diegimo etapus, nustatytos atlikus literatiiroje aprasyty Informaciniy technologiju

projekty ir pokyc€iy projekty sékmés prielaidy analizg ir ivertinus vieSojo sektoriaus ypatumus.

4 lentelé. VVS diegimo sékmés prielaidos
VVS diegimo Informaciniy technologijy Poky¢iy projekto valdymo
etapal projekto sékmés prielaidos sekmes prielaidos
Iniciavimas e Uzsitikrintas vadovybés e Sukurtas poky¢iy skubumo
palaikymas jausmas (butinybg)

e Suburta kompetentinga ir e Suformuota pokycCiy
palaikanti poky¢ius projekto koordinavimo koalicija
komanda

Planavimas e Suformuluotas aiskus e Sukurta aiski poky¢io vizija
projekto tikslas

e Detaliai suplanuotas
projekto jgyvendinimas:
nustatyta projekto apimtis,
apibréztos projekto veiklos
ir sudarytas planas,
sudarytas projekto grafikas,
suplanuoti iStekliy (zmonés,
franga)

Vykdymas, e Vykdoma komunikacija e [3aiSkinta vizija
stebésena ir e Valdomi incidentai e [galinti darbuotojai veiksmui
kontrolé e Vykdoma projekto eigos e Sukurti trumpalaikiai
stebésena ir kontrole laiméjimai
e Apjungti veiklos pagerinimai
ir sukurti didesni pokyciai
Pabaiga e [vertinta ir komunikuota e [tvirtintas pokytis
darbuotojams projekto gauta organizacinéje kultiiroje
nauda

Taigi, siekiant dar labiau sustruktiiruoti VVS diegimo procesa bei grei¢iau pasiekti

uzsibréztus tikslus, galime suformuoti vientisa pokyc¢io igyvendinimo proceso koncepcija (Zr.

paveikslas Nr. 6 paveikslas. ). Reikia pastebéti, kad nuoseklus Siy etapy laikymasi ir auks¢iau

apibrézty sékmés prielaidy igyvendinimas konkrec¢iame VVS diegimo projekto valdymo etape

gali padéti vadovams efektyviau igyvendinti VVS diegimo, kaip strateginio pokycio, procesa.
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6 paveikslas. VVS diegimo koncepcija

IT projekty valdymo Poky¢iy valdymo etapai
etapai / Kotter/
1+2
INICIAVIMAS * - > iINGSNI Al
& - 3
PLANAVIMAS PR * JINGSNIS
VYKDYMAS, o
MONITORINGAS IR DU o . A7
PABAIGA A 8
DA > ZINGSNIS

Empirinio tyrimo metu sieksime iSsiaiskinti kurios i§ Siy sé¢kmés prielaidy VVS
diegimo sponsoriy (auksciausio lygio vadovy) nuomone labiausiai itakoja VVS diegimo

projekty sekme Lietuvos vieSojo sektoriaus jmonese.
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2.6  Literatiiros apzvalgos iSvados

VVS diegimas — tai strateginis pokytis, kurio metu pakeic¢iami veiklos procesai bei
struktiira, o rezultatai itakoja didele¢ dauguma organizacijos darbuotoju. VVS diegimo
projektas téra numatyto pokycio igyvendinimo dalis, o pokyCio sékmé tai informaciniy
technologiju ir poky¢iy projekty valdymo sintezé.

Projekto sékmé tiesiogiai priklauso nuo pasirinkty projekto s€kmés vertinimo kriterijy.
Labai svarbu, kad biity apibréztos ir konkrecios Siy kriterijy reikSmeés pagal kurias galima
bty atlikti palyginimus ir vertinimus. Projekto sékmés vertinimo kriterijai ir sékmés
prielaidos turéty sietis, nes projekto sékmés prielaidos naudojamos ne tik apibréziant
reikalavimus, bet tarnauja ir kaip gairés vertinant sekme projekto eigoje.

Sékmés prielaidy svarba kinta projekto gyvavimo ciklo metu, todél svarbu ne tik
s¢kmeés vertinimo kriterijus apibrézti skirtingiems projekto etapams, bet ir sékmés prielaidas
susieti su konkreciu projekto etapu. Projekto sékmés prielaidy svarba taip pat priklauso ir nuo
nagrinéjamo projekto tipo ir industrijos. Tod¢l darbe buvo apibréztos konkrecios IT
projektams taikomos s¢kmés prielaidos.

Taip atkreiptinas démesys, kad VVS diegimo valdymas vieSojo sektoriaus
organizacijose gali skirtis ir biti itakojamas vieSojo sektoriaus savitumo. Todél formuluojant
VVS diegimo sékmés prielaidas reikia papildomai atkreipti démesi i vieSojo sektoriaus
ypatumus.

Nagrin¢jant pokyciy valdymo aspektus, padaryta iSvada, kad geriausias pasirinkimas
VVS diegimo sukelty organizaciniy poky¢iy valdymui yra J.P.Kotter 8 pokycio valdymo
etapy modelis. VVS diegimo ir Kotter ,,8 pokycio igyvendinimo Zingsniy“ etapai tarpusavyje
yra glaudziai susij¢ ir konkre¢iuose pokycio etapuose gali biiti lengvai suderinami. Nuoseklus
iy etapy laikymasi ir apibrézty sékmés prielaidy igyvendinimas konkrec¢iame VVS diegimo
projekto valdymo etape gali padéti vadovams efektyviau igyvendinti VVS diegimo, kaip
strateginio pokycio, procesa.

VVS diegimo sékmé priklauso nuo teisingo ir savalaikio IT projekty valdymo bei
Poky¢iu projekty valdymo tarpusavio integravimo. Nagrin¢jant VVS diegimus vieSajame

sektoriuje butina atsizvelgti ir i vieSojo sektoriaus ypatumus.
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3  TYRIMAS
3.1 Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Empirinio tyrimo tikslas. Nustatyti, kaip Lietuvos vieSojo sektoriaus imonése

traktuojami ir valdomi VVS diegimo projektai.

Tyrimo uzdaviniai, apibréztam tikslui pasiekti:
1. Nustatyti, kokie yra VVS diegimo motyvai ir §iy diegimy apimtis
2. [lvertinti, kaip Lietuvos viesojo sektoriaus imonés valdo VVS diegimo projektus

3. I8siaiskinti, kas respondenty nuomone jtakoja VVS diegimo projekty sekmeg

Tyrimo tikslui ir uzdaviniams pasiekti buvo pasirinktas tinkama tyrimo metodas,
atliktas empirinis tyrimas ir atlikta tyrimo rezultaty analizé. Sie darbai ir ju metu gauti

rezultatai aprasyti tolimesniuose skyriuose.

3.2 Tyrimo metodologija ir metodika
3.2.1 Tyrimo metodo pasirinkimas

Siekiant gauti daugiau informacijos apie vieSojo sektoriaus imonése vykdomus VVS
diegimus bei juy sukelty pokyciu valdyma, buvo pasirinktas kokybinio tyrimo tipas. Kaip
teigia S.Stainback ir W. Stainback (1998), kokybinio tyrimo metodika leidzia susidaryti
geresni ir visapusisSkesni tiriamo reiSkinio vaizda. Be to, kokybiniu tyrimu siekiama suprasti
tiriama reiskini, remiantis paciy respondenty pozitriu (Charmaz K., 2002).

VVS diegimo sponsoriy (organizacijos vadovy) apklausai pasirinktas pusiau
struktiiruotas interviu, apimantis atvirus klausimus su laisvai formuluojamais atsakymais (Zr.
Priedas Nr. 2 ). Tai leido surinkti vieSai neskelbiama informacija ir palyginti skirtingy
organizacijy atstovy nuomones bei patirtis nagrin¢jamais klausimais.

Interviu buvo analizuoti tokiu biidu: pirma, gauti respondenty atsakymai buvo

koduojami ir antra — buvo i$skirtos temos ir apibendrintos teoriniais aiSkinimais.
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3.2.2 Tyrimo metodikos pagrindimas

Interviu su vieSojo sektoriaus imoniy vadovais struktiira atskleidzia jo metu
aptariamos klausimy sritys. Pirmiausia siekta iSsiaiSkinti VVS diegimo motyvus ir
iniciatorius, todél buvo klausiama kas ir kodél iniciavo $i strategini sprendima.

Antra, siekiant suzinoti ir ivertinti §iose organizacijose vykusiy VVS diegimy procesa
ir etapus, atstovuy buvo prasoma papasakoti kaip buvo organizuojamas procesas, ivardinti
svarbiausius proceso etapus, apibrézti, kaip VVS diegimo projektas buvo komunikuojamas
darbuotojams bei kaip buvo matuojami, komunikuojami ir vertinami projekto rezultatai.

Galiausiai, siekiant gauti daugiau papildomos informacijos ir iSsiaiSkinti asmenini
vadovy pozitri, buvo uzduodami apibendrinamieji klausimai apie tai, kas, ju vertinimu, yra

pagrindiniai s€kmés/nesékmes veiksniai, igyvendinant VVS diegimus.

7 paveikslas. Klausimyno struktiira

/ IT projekty valdymo Poky¢iu valdymo etapai
Klausimyno struktiira etapai / Kotter/
1+2
1. MOTYVAI
K]
PLANAVIMAS JINGSNIS
2. PROCESAS
VYKDYMAS,
MONITORINGAS IR Nl
3. VADOVU KONTROLE ZINGSNIAI
POZIURIS l
PABAIGA .8
ZINGSNIS

&

Literatiros analizéje pri¢jome iSvados, kad siekiant efektyviau igyvendinant VVS
diegimo procesa, biitina susieti IT projekty valdymo ir pokyciu igyvendinimo metodus bei

kiekviename etape atsizvelgti | tam tikrus sékmés faktorius, todél ir klausimyno struktiira (Zr.
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paveikslas Nr.7 paveikslas. ) sudaryta remiantis IT projekty valdymo ir Kotter ,,8 Zingsniy*

sitllomais etapais.
3.3 Empirinio tyrimo eiga ir rezultatai

Empiriniam tyrimui buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, todél pagrindiniai
klausimai ir visa procediira buvo numatyta prie§ apklausiant vieSojo sektoriaus organizacijy
atstovus.

Pasiruo$imas interviu apémé susipazinima su informacija apie konkrecia vieSojo
sektoriaus organizacija, jos naudojamas bei diegiamas informacines sistemas (darbo metu
gauta informacija, sistemuy diegéju pateikta informacija, internete vieSai prieinama
informacija), kontaktiniy duomeny susiradima bei susitarima dél susitikimo.

D¢l interviu buvo tariamasi telefonu, o pats interviu vyko susitikus su konkreciu jos
atstovu. Tai leido padidinti apklausos efektyvuma ir respondenty skaiCiy. Apklausoje
dalyvavo ne atsitiktiniai pasirinktos organizacijos atstovai, bet konkrec¢iy VVS diegimo
projektu sponsoriai ar $iy projekty vadovai, galintys pilnai, i§samiai ir objektyviai jvertinti ju

organizacijoje vykstancius projektus ir su tuo susijusius pokycius.

Kokybinis tyrimas buvo atliktas 2007 m. liepos 19 — rugpjiucio 29 d. Struktiiruoto
tiesioginio interviu bidu buvo apklausti 3 Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijuy (Vilniaus
miesto savivaldybés, Valstybinio socialinio draudimo fondo, Nacionalinés mokéjimo
agentiiros prie ZUM) vadovai. Pradedant tre¢iuoju, vadovy atsakymai pradéjo kartotis, todél
kokybinio tyrimo lauko darbai buvo baigti. Kokybinio tyrimo sudétingumas buvo tas, kad ne
visu pasirinkty vieSojo sektoriaus organizaciju vadovai sutiko atsakyti i klausimus, kaip

priezasti ivardindami laiko stoka ir atostogy meta.

Interviu metu respondentams buvo uzduotas 31 klausimas (kokybinio tyrimo
klausimai ir jy pagrindimas pateikiami Priedas Nr. 2 ), ju atsakymai buvo fiksuojami
kompiuteryje atskirose bylose su anksciau suraSytais interviu klausimais. Papildoma, bet su
klausimu nesusijusi informacija, taip pat buvo fiksuojama, taciau analizei panaudota nebuvo.
Netaisant kalbos bei atsakymy stiliaus respondenty atsakymai pateikti Priedas Nr. 4

Kadangi interviu nebuvo diskusija, o klausimai nebuvo komentuojami ir aiSkinami,
todél kartais atsakymai neatspindéjo klausimo esmés. Klausimy kiekis buvo nemazas, todél

daznai i kai kuriuos klausimus atsakymai buvo labai trumpi ir lakoniski.
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Interviu metu pateiktos klausimy struktiiros grieztai laikytis nesiseké, nes respondentai
savo atsakymuose nenuosekliai pereidavo nuo vienos temos prie kitos, daznai atsakydami {
kai kuriuos klausimus/temas net neklausiami. Laikantis interviu taisykliy, respondentai, net
jeigu ju atsakymai nukrypdavo nuo pateikto klausimo nebiidavo pertraukinéjami, su tikslu

nepaveikti ju nuomoniy autentiSkumo. Vienas interviu vidutiniskai truko 1,5 valandos.

Analizuojant kokybinio tyrimo duomenis, atsakymai buvo grupuojami bei
kategorizuojami, t.y. kiekviename atsakyme buvo iSrenkami keli semantiniai junginiai, kurie

sudaro klausimo esmg, ir atitinkamai priskiriami klausimo kategorijai.
3.4 Tyrimo rezultaty analizé

Atsizvelgiant | tyrimo uzdavinius, rezultatai yra pateikiami atitinkamai, nuoseklia
tvarka. Pirmiausiai apzvelgiant VVS diegimo motyvus ir $iy diegimy apimtis, tada jvertinant
kaip valdomi VVS diegimai ir galiausiai apibendrinant kas respondenty nuomone jtakoja

VVS diegimo projekty sékme.

3.4.1 Motyvai ir apimtis

Pirmoje kokybinio tyrimo interviu dalyje, respondentams buvo uzduodami klausimai
apie sprendimo diegti integruotas veiklos valdymo informacines sistemas motyvus,

iniciatorius ir VVS diegimo apimtis.

Nagrinétose organizacijose sprendima dél VVS diegimo iniciavo aukS¢iausia
vadovybé tikédamasi, kad ,nauja sistema leis sutaupyti laiko ir 1éSy, sumazinti klaidy
tikimybe* (respondentas — toliau resp.). Respondentai tikisi, kad idiegus VVS padidés finansy
valdymo ir apskaitos kokybé ir patikimumas, iSaugs darbo sparta, sumazés kastai. ,,Nauja
sistema taip pat turi leisti pagreitinti sprendimy priémimo procesa“ (resp.), bei turéty ,,padéti
greiCiau suformuoti valdymui skirtas ataskaitas® (resp.).

Kadangi VVS funkcionavimas taip pat gali padéti uztikrinti apskaitos duomeny
skaidruma ir pricinamuma, tai to taip pat tikisi ir daugumas respondenty, nurodydami, kad
poreiki automatizuoti procesus valdzia iSkeélé siekdama uZztikrinti ,,skaidruma valdant
finansus* (resp.). Vienas respondentas papildomai paminéjo, kad veiklos automatizavima

pasitlé politikai, atsizvelgiant i Valstybés vykdoma e-Valdzios politika (zr. Priedas Nr. 6 .
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IS pateikty atsakymy matyti, kad biitinumas organizacijose diegti VVS buvo
jauciamas, o tai anot Kotter ,,8 zingsniy* autoriy yra vienas pirmyjy ir svarbiausiy zingsniy
inicijuojant pokycius. Deja dazniausiai tas biitinumas buvo ,,jauciamas vadovybés lygyje, bet
eiliniams tarnautojams, kuriy darbo principai bus keiiami, tai tiesiog buvo ,nuleista” i§
virSaus.“ (resp.) Papildomai papraSyti pasakyti savo nuomong apie tai, ar tikrai buvo biitina
isidiegti VVS, visi respondentai nurod¢, kad sprendimas buvo teisingas ir sistema biitina buvo
isidiegti (,,diegti buvo biitina ir nei§vengiama*, ,,a§ asmeniskai taip pat palaikau ta minti*
(resp.)). Taip pat visi nurode, kad §i procesa organizuoty kitaip ar | kai kuriuos dalykus
kreipty didesni démesi.

Siekiant nustatyti tinkamiausia VVS diegimo valdymo biida, biitina jvertinti ir VV'S
diegimo sukelty pokyc¢iy apimtis bei ju ,,giluma‘“. Apklausos duomenys patvirtino literatiiros
analizés iSvadas, kad automatizuojant procesus keiCiami ir veiklos procesai. Pagrindinis
pokytis buvo tai, kad ,ne tik automatizuojami procesai, bet tuo paciu keiCiami apskaitos
principai — pereinama prie dvejybinio iraso, smulkinamas saskaity planas ir pan.“ (resp.).
Todél pokyciai buvo neiSvengiami, nes tiek procediiras tiek struktiira ,reikéjo adaptuoti
darbui su sistema“ (resp.). Vienoje istaigoje organizaciné struktiira VVS diegimo metu buvo
keista netgi kelis kartus — ,,viena karta pries pat sistemos diegima, o kita karta jau prie$ pat
paleidziant sistema i eksploatacija, kai pasimaté, kad atsizvelgiant i sistema geriau perskirstyti
ir funkcijas® (resp.).

Visi respondentai taip pat sutiko, kad VVS diegimas tur¢jo itakos ir organizacijos
kultiirai. Tarp darbuotoju buvo ,juntamas nepasitenkinimas, kad kei¢iama nusistovéjusi
tvarka® (resp.). Dél VVS diegimo metu padidéjusio darbo kriuvio ir vykdomu pokyciuy
,darbuotoju santykiai tapo itempti* (resp.).

3.4.2 Procesas

Antroje kokybinio tyrimo interviu dalyje, remiantis literatliros analizéje minétais
Kotter ,,8 Zingsniais®, respondenty buvo praSoma papasakoti apie tai, kaip buvo organizuotas
procesas ir kaip viskas buvo komunikuojama darbuotojams.

Paprasyti ivardinti, kaip buvo organizuotas VVS diegimo procesas ir kokie buvo
pagrindiniai VVS diegimo etapai, respondentai nurodé, kad sistemy diegimus atliko iSorinis
diegéjas ir Sie diegimai buvo pakankamai struktiirizuoti. Diegimo projektai buvo vykdomi

pagal diegéjo pasiiilyta standarting tos sistemos diegimo metodika (SAP, Oracle CDM, Oracle
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AIM), o visos respondenty paminétos metodikos apima pagrindinius, literatiiroje sutinkamus,
VVS diegimo etapus: analizés etapas, projektavimas ir diegimas, uzbaigimas.

Vertindami VVS diegimui numatyta laika, visi respondentai nurodé¢, kad buvo
planuojama sistema idegti mazdaug per 18 mén., taciau laiko nepakako ir visose
organizacijose $ie projektai ,,iS¢jo* i§ numatyto laiko rémy. Priezastys buvo {vairios — vienas
respondentas nurodé, kad ,nebuvo atsizvelgta i tai, kad keiciamas apskaitos metodas' ir
dubliuojami darbai — $alia naujos sistemos, pildoma ir apskaita senuoju budu* (resp.). Taip
pat ,,daug laiko uztruko liku¢iy perkélimas i§ seny sistemy - to niekas nejvertino® (resp.).
Kitas respondentas nurodé¢, kad buvo blogai pasirinkta diegimo koncepcija - ,,pirmiausiai
buvo planuojama visas sistemos dalis diegti kartu, o galiausiai pereita prie modelio, kad
projektas buvo suskaidytas i paprojek¢ius ir vykdomas dalimis® (resp.).

Paprasyti ivardinti, kas vadovavo VVS diegimo procesui, respondentai nurodé, kad
formaliai organizacijoje projekto vadovu buvo paskirtas gan auk$to lygio vadovas —
organizacijos direktoriaus pavaduotojas arba labiausiai suinteresuoto departamento
direktorius. Literatiros analizéje minéti Kotter ,,8 zingsniy™ autoriai bei iSskirtos sékmés
prielaidos taip pat nurodo, jog svarbu, kad pokyc¢iui vadovauty auksciausio lygio vadovas.

Respondentams taip pat buvo uzduotas klausimas kada buvo suburta projekto valdymo
komanda ir kas i ja buvo itraukti. Interviu atsakymai parodé, kad respondenty imonése
poky¢ius palaikanti ir vykdanti komanda sukuriama per vélai. Du respondentai nurode, kad
projekto komanda buvo suburta tik pradéjus VVS diegimo darbus (vykdymo etape) —
,pasirasius diegimo sutarti su diegéju (resp.). Vienas respondentas nurodé, kad projekto
vykdymui komanda buvo suburta planavimo etape, bet po to kelis kartus buvo kei¢iama.
,Pirmiausiai buvo suburta reikalavimy formulavimo metu bet pakeista (realiai ivertinus
zmoniy kompetencijas) pasirasius diegimo sutarti su diegéju (resp.). Atsizvelgiant i
literattiros analizés metu apibendrintas sékmés prielaidas, siekiant sklandzios pokyciu eigos,
projekto komanda/ pokyc¢iy koordinavimo koalicija turéty buti sukuriama kuo anksCiau —
projekto iniciavimo etape. Komanda suburiant vykdymo etape kyla rizika, kad i komanda
itraukti Zmonés nejaus ,,savininkisSkumo* jausmo, nebus pakankamai suinteresuoti ar nepilnai
suvoks siekiamus pokycio tikslus.

Literaturos analizéje projekto komanda/ pokyc¢iy igyvendinimo koalicija nurodoma,

kaip vienas i§ pagrindiniy Projekto iniciavimo etapy sékmés prielaidy. Interviu metu

! Apskaitos metodo keitimas yra susijes su Lietuvos vie$ajame sektoriuje vykdoma viesojo sektoriaus

buhalterinés apskaitos ir finansinés atskaitomybés sistemos reforma (aut. pastaba)
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respondentai sutiko, kad projekto komanda ,,yra labai svarbi projekto s¢kmei* (resp.), todél i
projekto komanda respondenty organizacijose buvo stengiamasi itraukti visy suinteresuoty

Saliy atstovus — t.y buvo ijtraukti visy VVS naudosian¢iy padaliniy atstovai.

Toliau, interviu metu, respondenty buvo papraSyta ivertinti VVS diegimo tiksly ir
vertinimo kriteriju nustatyma 2 aspektais: pirmiausiai buvo prasoma ivertinti VVS diegimo,
kaip organizacijos pokycio, tiksly nustatyma; antra - buvo praSoma jvertinti VVS diegimo
projekto vertinimo kriterijy nustatyma.

Vertindami VVS diegimo, kaip organizacijos pokycio, tikslus, 2 dalyviai nurodé, kad
pagrinde buvo suformuluoti tik bendriniai tikslai (,,nemazai bendriniy tiksly®, ,,numatytas tik
bendrinis projekto tikslas“ (resp.)). Tik vienas respondentas nurodé, kad ,buvo apibrézti
detaltis projekto tikslai, kurie buvo ijtraukti i pirkimo dokumentus® (resp.). Taciau visi
respondentai pripazino, kad tikslams nebuvo priskirtos reikSmés ir apibréztas periodas
(ilgalaikiai, trumpalaikiai).

Tie patys respondentai, kurie nurod¢, kad projektui buvo iSkelti bendriniai tikslai
nurodé, kad projekto vertinimo kriteriju apibrézimui jie taip pat daug démesio neskyre.
,Sutartyje buvo apibréztas biudzetas, laikas per kuri diegéjas turi idiegti FVAS ir funkciniai
reikalavimai, kuriuos reikia realizuoti®. Treciasis respondentas, Salia tradiciniy projekto
vertinimo kriterijy, papildomai jvardino informacinés sistemos vertinimo kategorija (zr. 2
paveikslas. Atkinson modelis (1999)), kai dar bus vertinama ir naujos sistemos tikslumas bei
perkeltos informacijos kokybé.

Pasakodami apie tai, kaip VVS diegimas ir jo svarba buvo iSkomunikuota
darbuotojams, respondentai nurodé¢, kad buvo suinteresuoti ir i projekta jtraukiami asmenys
buvo ,,informuoti asmeniskai, susirinkime* (resp.), taip pat buvo ,,organizuotas Projekto
pradzios susitikimas® (resp.) bei ,,iSleistas direktoriaus isakymas apie skiriamus atsakingus
asmenis (resp.). Susirinkimuose pagrinde dalyvavo ,su projektu susijusiy padaliniy
direktoriai ir kiti atstovai (resp.), kurie toliau turéjo ,,informuoti ir savo padaliniy
darbuotojus* (resp.). Pristatant VVS diegima, trijose i§ keturiy organizacijy buvo ,pristatyti
tikslai ir grafikas® (resp.), taip pat respondentai nurodé¢, kad ju organizacijy tarnautojams/
darbuotojams buvo papasakota, kaip ,keisis ju darbas*“ (resp.), ,buvo parodyta esama ir
biisima situacija jvairioje veiklos srityse® (resp.).

Tik vienas respondentas nurodé, kad ,,formaliai komunikuota nebuvo* (resp.), tiesiog i
projekta buvo itraukta daug darbuotojy, kuriems ,darbiniy susitikimy metu buvo

akcentuojama §io diegimo svarba“ (resp.).
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Kadangi darbuotojy prieSinimasis neatskiriama praktiskai kiekvieno pokycio
sudedamoji dalis, respondenty buvo praSoma ijvertinti, ar Projekto pradzioje buvo juntamas
darbuotojy pasiprieSinimas. Visi respondentai nurodé, kad pasiprieSinimas buvo jau¢iamas ir
labiausiai buvo jauciamas vyresniy darbuotoju tarpe (,,daugiau i§ vyresnio amziaus zmoniy*,
,ypac vyresniy zmoniy tarpe* (resp.)). Taip pat visi respondentai iSsaké savo nuomone, kad
priesintis, vykstant poky¢iams, yra normalu ir geriausias sprendimas tokiu atveju yra aiskintis
tikrasias pasiprieSinimo priezastis.

Respondentai nurodé, kad darbuotoju pasiprieSinimas buvo jau¢iamas dél galimy keliy
priezasCiy: naujos apskaitos tvarkos nesupratimas; baime, kad atleis dél sumazéjusiuy darby
apimties idiegus sistema (,,nors oficialiai visur nebuvo $nekama apie zmoniy atleidima — buvo
Snekama, kad su tais paciais Zmonémis bus galima daugiau nuveikti“ (resp.)); baimé
»sugadinti sistema. Kaip ir literatiiros straipsniy autoriai, taip ir kokybinio tyrimo
respondentai teigia, kad dazniausias darbuotojuy klausimas buvo ,kam to reikia“ (resp.).

Nagrin¢jant IT projekty valdymo sékmés prielaidas nustatyta, kad diegimo
formalizavimas turi teigiamos itakos projekto sékmei, nes tai leidzia padidinti projekto eigos
kontrole. Todél toliau buvo prasoma jvertinti Projekto valdyma. Visi respondentai nurodé,
kad VVS diegimas buvo formalizuotas - nustatyta apimtis, apibréztos veiklos, parengtas
projekto planas, ivertinta projekto veikly trukmé, suplanuoti iStekliai (zmonés, iranga).
Reikéty pastebéti, kad nei vienas i§ respondenty nekvestionavo formalizacijos, matyt dél to,
kad tai buvo neiSvengiama, nes diegimas buvo atlieckamas pagal standarting diegéjo
metodologija. Taip pat nei vienas to nepamingjo ir kaip prielaidos s€¢kmingam diegimui.

Kotter ,,8 zingsniy“ metodas sitilo, kad igyvendinant strategini pokyti organizacijoje,
yra svarbu darbuotojus skatinti. Todél respondentams buvo uzduotas klausimas ar jie skatino
ir kaip savo darbuotojus uz dalyvavima VVS diegime arba uz pasiektus rezultatus.
Respondenty atsakymai ganétinai i§siskyré — vienose organizacijose projekto komandos nariai
ir prie projekto prisidedantys darbuotojai ,,nebuvo skatinama visiSkai“, kai kurie skatino
,moraliskai ir piniginiu biidu uz dalyvavima projekte (resp.), o kiti tik ,,uz konkrecius darbo
rezultatus® (resp.) skyré papildomas premijas.

PapraSyti papasakoti ar buvo matuojami tarpiniai rezultatai ir kaip juos komunikavo
darbuotojams, visi respondentai vieningai teigé, kad i§ dalies buvo numatyti tarpiniai
rezultatai (,,i$ dalies®, ,,buvo numatyti tarpiniai rezultatai diegéjo darbui“ (resp.)), taciau tik
vienas i§ respondenty Siy rezultatus suinteresuotoms Salims pristatydavo formaliai. Visi kiti
tarpiniai rezultatai matyt buvo nustatomi vien dél to, kad diegimas remiasi formalizuota

sistemos diegimo metodika. Darbuotojams pasiekti rezultatai nagrinétose organizacijose buvo
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komunikuojami skirtingai — vieni periodiskai formuodavo ,projekto statuso ataskaitas®,
kurios buvo platinamos beveik visiems organizacijos darbuotojams (,,projekto statuso
ataskaitos buvo siun¢iamos periodiskai ne tik Projekto komandai, bet ir visy departamenty
vadovams, kurie turéjo iSplatinti savo padaliniy darbuotojams (resp.)), kiti formalizuotai

nieko nedaré.

3.4.3 Vadovuy pozilris

Trecioje kokybinio tyrimo interviu dalyje respondentams buvo uzduodami klausimai
apie vadovy veiksmus ir praSoma pasakyti savo nuomong apie tai, kas pasiseké ar nepasiseké
VVS diegimo projekte.

Vertindami VVS diegimo projekto itaka organizacijai, visi respondentai vieningai
nurodé, kad labiausia projektas itakojo darbuotojus, nes jie ,tur€jo persiorientuoti dirbti
kitaip*. Pasakodami apie tai, kas buvo sunkiausia VVS diegimo, kaip pokyc¢io igyvendinimo
metu, respondentai nurodé, kad dél vieSojo sektoriaus specifikos buvo neisvengta ir politiniy
trukdziy - ,,politikai kiSosi i pirkimo procesa — formalizuotai nedalyvavo, bet neformaliai
stabdé” (resp.), nebuvo parengty galutiniy teisés akty, kuriais remiantis turéjo biiti
projektuojama sistema.

Taip pat daugumas respondenty nurodé, kad VVS diegimo metu ,,sunkiausiai sekési
bendradarbiauti su IT kompanija“. Respondentai susidiiré su diegéjo kompetencijos trilkumu
(,,neisivaizdavimas, kas yra vieSasis sektorius ir jo specifika® (resp.)) bei nelabai teigiamu
diegéjo pozitriu i projekta ir klienta (,truko lankstumo ir supratimo®, ,,Rangovas nelabai
kompetentingas bei linkes pasiimti pinigus be noro dirbti (resp.)).

Darbuotoju pasiprieSinimas, nuotaiky valdymas (,,suvaldyti darbuotoju nuotaikas bei
priversti juos isitraukti { Projekta®, ,.taip pat sunku buvo suvaldyti darbuotoju nuotaikas, kai
ipuséjus projektui matési, kad sistema nebus parengta atéjus paraisky surinkimo terminams ir
kad projektas uzsites™ (resp.)), darbuotoju kompetencijos trikumas (,,suvokti ir isisavinti
naujas apskaitos tvarkas®, ,Nesupranta buhalterinés dalies (nauju reikalavimy), sunkus
technologiju isisavinimas* (resp.) taip pat buvo ivardinti, kaip pakankamai dideli VVS
diegimo sunkumai.

PapraSyti nurodyti, ka kita karta respondentai daryty kitaip ir kokie buvo pagrindiniai
atradimai bei iSvados VVS diegimo metu, respondentai nurodé, kad pirmiausiai suformuluoty
geriau reikalavimus (,,GriezCiau apibrézCiau reikalavimus® (resp.)) bei taikyty ,,grieZtesnes

sankcijas diegéjui uz ju (reikalavimy, aut. past.) neigyvendinima“ (resp.), pasistengty
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uztikrinti kuriamos sistemos paprastuma, stengtysi ,suvaldyti darbuotojy lukesCius ir
nuotaikas® (resp.), kitaip organizuoty diegimo procesa (,reikéjo gal diegti mazesniais
gabaliukais — moduliais®, ,,Visy pirmiausia organizuoc¢iau seny duomeny perkélima i nauja
sistema kitaip* (resp.)) bei stengtysi uztikrinti, kad diegéjas idéty daugiau pastangy diegiant
sistema (,,konsultacijos pvz. bandomosios eksploatacijos metu — sédéti pas klienta, kol vyksta
procesas® (resp.)).

Respondenty taip pat buvo paprasSyta nurodyti pasakyti savo asmening nuomong,
kokios yra VVS diegimo, kaip strateginio pokycio, valdymo sékmés prielaidas. Pirmiausiai
buvo nurodyta, kad turi bati suformuluotas aiSkus projekto tikslas - ,aiSki vizija kas norima
igyvendinti“ (resp.). Visu antra yra nepaprastai svarbu uztikrinti ne tik auks¢iausios valdzios,
bet ir ,tiesioginiy (vidurinés grandies) vadovy isitraukima i projekta” (resp.), nes “jie turi
zinoti, ka Zzmonés daro ir ka dirba“ (resp.). Ir ne tik zinoti, bet dalyvauti paciame projekte,
rodyti palaikyma, nes nagrinéty organizacijy darbuotojams atrodo ,.kad tos sistemos reikia
auksciausiai valdziai bei patiems Zmonéms, o ne jy tiesioginiams vadovams* (resp.). Be abejo
svarbus ir ,,darbuotoju nusiteikimo valdymas® (resp.) viso projekto metu, nes ,,iskart pradeda
jaustis, kai zmonéms krenta motyvacija“ (resp.) ir tai labai itakoja projekto galutini rezultata.

Tarp sékmés prielaidu buvo paminéta ir tai, kad svarbu ne tik apibrézti projekto tiksla,
bet turi biiti suformuluoti ,,detaliis ir aiSkuis reikalavimai perkamai sistemai, kad rangovas
negaléty savaip interpretuoti, turéty biiti ,,aiSkiis ir nekintantys teisés aktai“ (resp.), kuriais
remiamasi diegiant sistemas. Ir be abejo pats rangovas turi biti ,,geras” su geru projekto
vadovu i§ savo pusés. ,,Geru“ sistemos diegéju respondentai vadina toki, kuris ,turi

lankstumo, operatyvumo ir noro suteikti pagalba darbuotojams isisavinant nauja sistema .

Galiausiai respondenty buvo paprasyta jvertinti, ar organizacijos vadovai bei jie patys
yra patenkinti VVS diegimo rezultatu. Deja, nei vienas i§ respondenty negaléjo pasakyti pilnai

taip. Vieni buvo nepatenkinti galutiniu produktu, kiti buvo nepatenkinti projektu.
3.5 Tyrimo iSvados

Atlikus kokybini tyrima, buvo padarytos Sios i§vados:

Viesojo sektoriaus imonése diegtis VVS paskatino siekimai: 1) padidinti darbo
efektyvuma; 2) sumazinti daromas klaidas; 3) palengvinti atskaitomybe; 4) uztikrinti veiklos
skaidruma. Sj sprendima iniciavo auki¢iausia vadovybé, i§ dalies atsizvelgiant { Valstybés
vykdoma e-Valdzios politika. O VVS sukelti pokyciai apémé visas 3 verslo sistemos dalis:

itakojo organizacijos struktiira, procesus ir kulttira.
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Visoms imonéms buvo isskirti bendri proceso organizavimo bruozai: Sistemos
diegimas vykdomas pagal diegéjo pasiiilyta standarting tos sistemos diegimo metodika, kurios
apima pagrindinius, literatiiroje sutinkamus, VVS diegimo etapus: analizés etapas,
projektavimas ir diegimas, uzbaigimas. Atsizvelgiant i tai - VVS diegimas buvo pakankamai
formalizuotas. Procesui vadovavo gan auksto lygio vadovas — organizacijos direktoriaus
pavaduotojas arba labiausiai suinteresuoto departamento direktorius. Visos imonés turéjo
projekto valdymo komandas. Visose imonése buvo nustatomi bendriniai VVS diegimo tikslai,
nepriskiriant  konkre¢iy reikSmiy ir neapibréziant tiksly periodo (ilgalaikiai,
trumpalaikiai). VVS diegimo tarpinius rezultatus buvo numatg¢ visos imonés, taciau tik viena
suinteresuotoms Salims juos pristatydavo formaliai.

VVS projektas $iose imonése laikomas sékmingu, jei jis ivykdytas per numatyta laika,
apibrézto biudzeto ribose ir atitinkantis apibréztus kokybés reikalavimus. VVS diegimo ir jo
svarbos komunikavimo salygos: auditorija — tiesiogiai i projekta itraukti darbuotojai; visi
organizacijos darbuotojai; informavimo biidas — asmeniskai, susirinkimuose ar netiesiogiai;
zinutés turinys - projekto tikslai, projekto eiga, itaka darbui, sistemos svarba.

VVS diegimo metu darbuotojy pasiprieSinimas buvo jauciamas ir labiausiai buvo
jauc¢iamas vyresniy darbuotojuy tarpe. Respondenty nuomone, priesintis, vykstant pokyciams,
yra normalu, ypac, kai projektas labiausiai itakojo pacius darbuotojus. Tokiu atveju geriausias
sprendimas yra aiSkintis tikrasias pasiprieSinimo priezastis. Respondenty imonése nebuvo
skiriama daug démesio Projekto dalyviy skatinimui, jeigu buvo skatinama, tai skatinama
piniginiu biidy uz konkrecius darbus.

VVS diegimo, kaip pokycCio igyvendinimo metu, respondentams sunkiausia buvo
tveikti politinius trukdzius, dirbti su diegéju, kuriam triiko kompetencijos bei rimtesnio
pozitirio i projekta, suvaldyti darbuotoju nuotaiky kaita ir dél to kylanti jy pasiprieSinima.

Jeigu dar karta diegty sistema, respondentai geriau suformuluoty reikalavimus;
apibrézty grieztesnes sankcijas diegéjui uz reikalavimy nejgyvendinima; siekty, kad sistema
biity paprasta; stengtysi valdyti darbuotoju likescius ir nuotaikas; kitaip organizuoty diegimo
procesa; reikalauty daugiau diegéjo pastangy diegiant sistema.

Respondenty i$skirtos ir apibendrintos VVS diegimo, kaip strateginio pokycio,
valdymo s¢kmés prielaidos:

e Suformuluotas aiskus projekto tikslas

e Vadowvuy palaikymas

e Suformuluoti detalus ir aiSkas reikalavimai
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Vertinimo kriterijy apibréZimas
Lankstus ir operatyvus sistemos diegéjas

Darbuotojy pasiprieSinimo valdymas
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4 LITERATUROS APZVALGOS IR EMPIRINIO TYRIMO APIBENDRINIMAS
(TYRIMO IR LITERATUOROS APZVALGOS SINTEZE)

Sio darbo problema — kokiy veiksmy turéty organizacija imtis, siekiant padidinti VVS
diegimo sékmés tikimybe ir suvaldyti diegimo sukeltus poky¢ius?

Tiek literatiiros analizé, tieck atliktas tyrimas parodé, kad VVS diegimas gali biti
prilygintas bet kuriam kitam imonés strateginiam pokyc¢iui. VVS sistemos pakeicia imonés
veikla i§ pagrindy — pakei€ia procesus, turi itakos struktiirai bei imonés kultiirai. [diegus VV'S
organizacija pasikeiia ir ,,elgiasi“ kitaip. Jeigu diegimo procesas biity lengvas — visi jau biity
Sias sistemas isidiege, taciau apzvelgta VVS diegimy statistika (zr. skyriy nr.1) parodé, kad
mazdaug 70% VVS diegimy pasaulyje biina nesékmingi. Lietuvoje situacija labai panasi —
tyrimo metu apklausti respondentai nurodé, kad VVS diegimu néra pilnai patenkintas nei
vienas kalbintos organizacijos vadovas nei patys respondentai. Ta¢iau sprendimo teisingumu
diegti VVS neabejojo nei vienas, pabrézdami, kad sistema biitina buvo isidiegti, taciau §i
procesa organizuoty kitaip.

Perzvelgus Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijoje kylancias problemas VVS
diegimo metu, matyti, kad dominuoja valdymo problemos - sunkiausia respondentams buvo
iveikti politinius trukdzius, dirbti su diegéju, kuriam triiko kompetencijos bei rimtesnio
pozitirio i projekta, suvaldyti darbuotoju nuotaiky kaita ir dél to kylanti jy pasiprieSinima.

Literaturos analizés metu nustatéme, kad VVS diegimo sékmé priklauso nuo teisingo
ir savalaikio IT projektu valdymo bei Pokyciu projektu valdymo tarpusavio integravimo.
Kiekvieno i§ $iy procesuy sékmei uztikrinti buvo nustatytos literatiiroje apibréziamos sékmés
prielaidos:

Pirmame VVS diegimo etape (iniciavimas) labai svarbu yra sukurti poky¢iy biitinumo
jausma ir suburti kompetentinga ir palaikancia vykstan¢ius pokyc¢ius komanda dar pries
pradedant formuluoti projekto vizija, tikslus ir aiSkiai délioti projekto eiga ir aisku —
uztikrintas vadovybés palaikymas nuo pat pirmyjy zingsniy. Deja, tyrimas parodé, kad
nagrinétose organizacijose Sie zingsniai praleidziami, o vadovybés palaikymas arba
neigyjamas arba daznai netgi tenka kovoti su politiniais trikdziais. Projekto valdymo komanda
Siame etape paprastai susideda i$§ vieno ar keliy Zmoniy — iniciatoriy, o palaikymo grupé dar
néra formuojama nei formaliai nei ne-formaliai.

Antrame etape (planavimas) turi buti aiSkiai nustatyti ko kompanija siekia ir kur ji nori
biti (pokycio vizija ir projekto tikslai). Siame etape apklaustose organizacijose paprastai

vykdomi VVS pirkimo konkursai ir pasirasius sutartis pradedama formuoti projekto valdymo
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komanda. Projekto tikslams ir pokyc€io vizijai néra skiriama daug démesio — tik tiek, kiek to
reikia apibrézti pirkimo dokumentuose ar jtikinti kitas suinteresuotas Salis. Todél paprastai
nustatomi gan bendriniai tikslai (tik viena i$ apklausty imoniy VVS tikslus apibréz¢ detaliau)
neapibréziant nei Siy tiksly pasiekimo vertinimo kriteriju nei ju periodiSkumo (ilgalaikis —
trumpalaikis tikslas).

Literatuiroje, kaip vienas i§ pagrindiniy $io etapo (planavimo) sékmés veiksniy buvo
nurodytas detalus projekto igyvendinimo planavimas - nustatyta projekto apimtis, apibréztos
projekto veiklos ir sudarytas planas, sudarytas projekto grafikas, suplanuoti iStekliy (Zzmonés,
franga). Tyrimo metu respondentai Siam aspektui skyré labai mazai reikSmés — planavimas
nebuvo paminétas nei tarp patirty sunkumy-problemy, nei tarp VVS diegimo sékmés
veiksniy. Tikétina, kad toki dalyka salygojo tai, kad Siy dideliy sistemy diegimui pasirenkami
jau rinkoje esantys tarptautiniai, pasaulyje pripazistami programiniai sprendimai (sistemos),
kuriuos diegia tarptauting patirt{ turintys diegéjai. Sios sistemos diegiamos naudojantis
standartizuotomis diegimo metodologijomis, kurios savyje apima visus planavimo elementus
ir susijusius dokumentus.

Tre¢iajame VVS diegimo etape (vykdymas, stebésena ir kontrolé¢) vykdomas VVS
diegimas. Literatiiros analizé parodé, kad diegimas turéty biiti vykdomas etapais, sukuriant
trumpalaikius laiméjimus, juos pastoviai komunikuojant darbuotojams. Tokiu budu
uztikrinant ir nuolating projekto eigos stebésena ir kontrolg — einant mazais zingsniukais ir
kaskart tikrinant rezultatus galima grei¢iau pastebéti klaidas, kas leis sutaupyti tiek kastus tiek
laika jas taisant. Vertinant respondenty organizacijose vykstancius procesus matyti, kad VVS
diegimai vykdomi etapais, taciau apie tarpinius rezultatus ir projekto eiga dazniausiai zino tik
tiesiogiai dalyvaujantys projekte zmonés. Respondentai nurodé, kad ju organizacijose visi yra
girdéje apie vykstanti projekta (informuoti asmeniskai arba netiesiogiai — rastu), taciau tik
vienas respondentas nurodé, kad periodiskai rengia Projekto eigos ataskaita ir pristato ja
suinteresuotoms Salims.

Reikéty pastebéti, kad visi respondentai nurodé darbuotoju nuotaiky ir motyvacijos
kaita projekto eigoje bei kai kuriy darbuotoju kylanti pasiprieSinima VVS diegimui.
Darbuotojy pasiprieSinimo valdyma jie taip pat nurodé ir kaip viena i§ sékmés prielaidy bei
vieng 1§ galimy projekto nesékmés veiksniy. Pagal W.H. Bovey ir A. Hede (2001)
pasiprieSinimas yra laukiama natiirali pokyciy proceso dalis, taciau kalbinti respondentai tam
nebuvo pasiruose ir projekto eigoje nesistengé Sio dalyko suvaldyti. Komunikacijos stoka,
skatinimo uz dalyvavima projekte (o ne tik uz konkrety darba) trukumas, tarpiniy rezultaty

,hematymas tikrai neprisidéjo prie geresnés pokyciy igyvendinimo atmosferos. Atsizvelgiant
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1 J.P.Kotter, pokyciai biity Zymiai lengviau priimti, jei darbuotojai jausty, kad jie yra tiesiogiai
itraukti { poky¢iy procesa.

Galutiniame VVS diegimo etape (pabaiga) pokytis turéty bati ijtvirtintas
organizacinéje kultiroje, ivertinta ir komunikuota darbuotojams projekto gauta nauda. Kaip
jau buvo minéta, respondenty organizacijose nebuvo apibrézti projekto naudos vertinimo
kriterijai. Projekto sékmé buvo vertinama tik biudzeto, laiko ir kokybés aspektu, dél ko nei
vienas i$ respondenty negaléjo tiksliai ivardinti, ar galutinai idiegus VVS bus pasiekta nauda
ar ne.

Apibendrinant galima biity teigti, kad literattiros analizéje suformuotos VVS diegimo
s¢kmés prielaidos i§ principo pasiteisino ir yra taikytinos ir Lietuvos vieSojo sektoriaus
imonése diegiant VVS. Vienintelis pastebétas skirtumas — tai, kad Lietuvoje labai stipriai
akcentuojamas ir sistemos diegéjo vaidmuo. Visi respondentai nurodé, kad diegéjo
kompetencija ir jo pozilris i projekta bei pati klienta gali i§ esmés pakeisti projekto
,»sekminguma®. LilkesCiy nesuderinamumas, darby ir apimties skirtingas traktavimas, per
mazas isitraukimas padedant darbuotojams isisavinti VVS — tai problemos su kuriomis teko
susidurti visiems respondentams. Mano nuomone, kurig patvirtino ir papildomai apklausti
ekspertai (K.Kasakaitis, Siemens; R.Venckauskas, nepriklausomas ekspertas; M.Daugirdas,
Ernst & Young) Siuos skirtumus salygoja Lietuvos vieSojo sektoriaus savitumas — vieSajame
sektoriuje vykdomi atviri pirkimo konkursai remiasi ,;maziausios kainos®“ kriterijumi, kai
kaina turi sudaryti ne maziau, kaip puse¢ (o kai kuriose imonése ir daugiau) ivertinto balo
reik§més. Tokiu atveju diegéjai, siekdami laiméti konkursa, kaip imanoma stengiasi sumazinti
kintamus savo kastus ir tuo paciu siiloma kainga - Zenkliai apriboja tiek savo konsultanty
dalyvavima projekto eigoje, pasiiilyme pateikia ivairiy apribojanciy prielaidy tiek projekto
trukmei, teik funkciniy reikalavimy jgyvendinimui, tiek uZsakovo isipareigojimams. Sios
prielaidos ir apribojimai natiiraliai tampa kliuviniais normaliam VVS diegimui ir geriems
diegéjo ir projekto uzsakovo santykiams, ypac tada, kai projektas uzsitgses, iSeikvojes
numatyta tiek diegéjo tiek projekto uzsakovo biudzeta ir nepateisings projekto uzsakovo

lukesciy.
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5 ISVADOS

Baigiamojo darbo metu buvo iSanalizuoti VVS diegimo ir strateginiy poky¢iy, kuriuos
sukelia VVS diegimas, valdymo teoriniai aspektai, atliktas VVS diegimo projekty valdymo
Lietuvos vieSojo sektoriaus imonése tyrimas. Remiantis gautais teoriniy aspekty analizés ir
tyrimo rezultatais buvo suformuluotos praktines rekomendacijos Lietuvos viesojo sektoriaus
imoniy vadovams dél VVS diegimo proceso valdymo tobulinimo.

Darbo metu padarytos Zemiau aprasytos iSvados:

1. ISnagringjus skirtingy projekty tipu charakteristikas ir palyginus jas su VVS
diegimo projektu galima teigti, kad VVS diegimo projektus i§ tiesy reikéty priskirti netgi
dviems tipams — Informaciniy technologiju ir pokyc¢iy projektams iskart, VVS diegimo
rezultatas ne tik idiegta informaciné sistema, bet ir pakeisti organizacijos procesai, itakota
struktiira ir pakitusi kultiira. Todél siekiant VVS diegimo sékmés biitina atsizvelgti i abieju
projekty tipu valdymo ypatumus ir ivertinti abieju projektu valdymo sékmés prielaidas.

2. ISnagrinéjus literatliros Saltiniuose IT projekty sékmés kriterijus ir prielaidas bei
poky¢iy valdymo modelius, padaryta iSvada, kad geriausias pasirinkimas VVS diegimo
sukelty organizaciniy poky¢iy valdymui yra J.P.Kotter 8 pokyc¢io valdymo etapy modelis,
kuris leidzia nustatytas ir apibendrintas informaciniy technologiju ir pokyCiu projektuy
valdymo sékmés prielaidas susieti su konkreciu projekto etapu. Literatiiros analizé parodé,
kad sékmés prielaidas yra svarbu susieti su konkreciu projekto etapu, nes sékmés prielaidy
svarba kinta projekto gyvavimo ciklo metu. Vykdant VVS diegimus vieSojo sektoriaus
imonése taip pat reikéty atkreipti ypatinga démesi i tai, kad VVS diegimo valdymas viesojo
sektoriaus organizacijose gali skirtis ir biti jtakojamas vieSojo sektoriaus savitumo.

3. Apklausus Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovus paaiskéjo, kad VVS
diegimo projektai valdomi tik, kaip informaciniy technologiju tipo projektai, o ne kaip
pokyc¢iy, nors pagal itaka imoniy struktiirai, procesams ir kultiirai jie tokiems taip pat turéty
bati priskirti. VVS diegimo projektai i§ esmés vykdomi pakankamai struktiirizuotai,
atsizvelgiant i geriausias IT projekty valdymo praktikas, tac¢iau darbuotojy pasiprieSinimo
valdymui ir jy jtraukimui { procesa néra skiriama pakankamai démesio. Sis démesys i3
principo yra nukreipiamas sistemos diegé¢jo darbo valdymui.

4. Pateikta asmeniné respondenty nuomoné apie VVS diegimo sékmés prielaidas
glaudziai siejasi su teorijoje nagrinétomis VVS diegimo ir poky¢iu sékmés prielaidomis, kurie

apima pokyCiuy buitinumo jausmo suformavima, vadovybés palaikymo uztikrinima, aiskiy
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projekto tiksly apibrézima ir detalaus projekto igyvendinimo suplanavima, projekto valdymo
komandos subiirima, darbuotoju itraukima i procesa ir nuolatini komunikavima bei
igyvendinto pokyc€io uztvirtinima.

5. Be to, reikéty paminéti ir tai, kad Lietuvos viesojo sektoriaus imonése dar néra
gerosios praktikos nustatyti projektams ilgalaikius ir trumpalaikius pamatuojamus tikslus, bei
apibrézti projekto vertinimo kriterijus. Projekto sékmé vertinama tik biudzeto, laiko ir
kokybés aspektu, dél ko néra galimybés tiksliai jvardinti, ar idiegus VVS bus pasiekta nauda
ar ne.

6. Remiantis atlikto darbo rezultatais galime pateikti iSvadas ir praktines
rekomendacijas Lietuvos vieSojo sektoriaus imoniy vadovams dél VVS diegimo proceso

valdymo tobulinimo. Apie tai — sekanc¢iame skyriuje.
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6 PRAKTINE INTERPRETACIJA VADOVAMS

Informaciniy naudojimo plétra ir jy spartus tobul¢jimas jgalina modernizuoti viesojo
sektoriaus organizacijy darba mazinant laiko sanaudas kaupiant, perduodant, sisteminant ir
apdorojant informacija, suteikiant galimybe operatyviai ir efektyviai panaudoti sukaupta
informacija. Tai sudaro galimybg vieSojo administravimo institucijoms teikti kokybiskas
vieSasias paslaugas, saugiai keistis savo sukaupta informacija jos nedubliuojant ir
nereikalaujant pakartotinai i§ gyventoju ar verslo subjektu.

Siekiant veiksmingesnio valstybés iStekliy valdymo visais lygiais ir skaidresnio ju
naudojimo bei sekdamos privaéiy bendroviy pavyzdziais vieSojo sektoriaus imonés vykdo
veiklos valdymo sistemy diegimus. Taciau milijonus atsieinantys $iy sistemy diegimo
projektai ne visuomet biina sékmingi. Pasauliné statistika rodo, kad tik penktadalis ju btina
ivykdomi laiku ir nevirSijant biudzeto. Lietuvoje situacija labai panas$i — tyrimo metu
apklausti vieSojo sektoriaus organizaciju atstovai nurodé, kad sistemos diegimu néra pilnai
patenkintas nei vienas kalbintos organizacijos vadovas nei patys respondentai. Taciau
sprendimo teisingumu diegti VVS neabejojo nei vienas, pabrézdami, kad sistema biitina buvo
isidiegti, taciau §i procesa organizuoty kitaip.

Priezastys salygojanCios VVS diegimy nesékmes yra ivairios. Diegiant VVS
nagrinétose istaigose matyti, kad sunkiausia joms buvo iveikti politinius trukdzius, dirbti su
diegéju, kuriam triko kompetencijos bei rimtesnio poziiirio i projekta, suvaldyti darbuotoju
nuotaiky kaitg ir dél to kylanti jy pasiprieSinima. Kaip matyti — techninés problemos mazai
itakoja Siy projekty sékme. Todél Snekant apie VVS, kaip strategini iranki organizacijuy
valdyme, reikéty ypatinga démesi atkreipti i organizaciniy problemy valdyma ir apie VVS
diegima S$nekéti ne tik, kaip apie Informaciniy technologiju projekto bet ir kaip apie
strateginio pokycio valdyma tuo paciu metu.

Kaip parodé literatliros analizé ir patvirtino atliktas tyrimas - VVS diegimo projektas
téra numatyto pokycio igyvendinimo dalis. O VVS diegimo sékmé priklauso nuo teisingo ir
savalaikio IT projekty valdymo bei Poky¢iy projekty valdymo tarpusavio integravimo.

ISnagrinéjus literatiiros Saltiniuose IT projektu sékmés kriterijus ir prielaidas bei
Poky¢iy valdymo modelius, padaryta iSvada, kad geriausias pasirinkimas VVS diegimo
sukelty organizaciniy poky¢iy valdymui yra J.P.Kotter 8 pokyc¢io valdymo etapy modelis,

kuris sékmés prielaidas susieja su konkrec¢iu projekto etapu.
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Toliau pateikiame rekomendacijas VVS diegimo valdymui pagal J.P.Kotter 8 pokycio
valdymo etapy modelj, apimanti literatiros Saltiniuose apibréztas ir tyrimo metu patikslintas

VVS diegimo sékmés prielaidas.

1 zingsnis. Poreikis diegtis VV'S

Viesojo sektoriaus organizacijy vadovai, tarnautojai ir darbuotojai palankiau vertins
pokycius, sieks juos igyvendinti ir tam skirs didesni démesi ir finansavima, jei patys pritars ir
rems naujoviy diegima. Jeigu norima, kad idiegta VVS veikty, butina ne tik investuoti i
komunikacijas ir informacines technologijas, bet pirmiausiai reikia sukurti poreiki.

Labai svarbu ne tik auksc¢iausios valdzios susirinkimuose, bet ir kasdieningje veikloje
nagrinéti ir diskutuoti apie naujas tendencijas, visuomenés reikalavimus, teisini
reglamentavima ir i§ to kylancius reikalavimus. Referuokite | Lietuvoje vykdomas vieSojo
sektoriaus reformas, Europos sajungos Saliy gerasias praktikas siekiant veiklos efektyvumo —
sukelkite poreiki ir visy (tiek aukSCiausios vadovybés tiek eilinio tarnautojo) nora

modernizuotis ir keistis.

2 zingsnis. Projekto komanda

Dazniausiai daroma klaida tai, kad tikimasi jog VVS diegéjas ateis ir pats idiegs
sistemg. Labai svarbu surinkti tinkama poky€io igyvendinimo komanda, kuri biity ne tik
kompetentinga priimant strateginius ir taktinius sprendimus, bet ir galéty motyvuoti ir ikvépti
darbuotojus. Kalbinti respondentai nurodé, kad svarbu uztikrinti ne tik auksciausios valdzios,
bet ir tiesioginiy (vidurinés grandies) vadovy isitraukima i projekta. Jie turi dalyvauti paciame
projekte, rodyti palaikyma. Diegiant VVS, { projekto komanda sitiloma jtraukti atstovus i$
visy organizacijos padaliniy, kuriuos naudosis nauja sistema. Taip bus uZztikrintas ne tik
savalaikis visy suinteresuoty Saliy lukesCiy valdymas, bet ir sukelsite ,,savininkiSkumo*
jausma ir atsakomybe uz galutini produkta.

,IT specialistai ripinasi duomeny migracija i§ turimy sistemy i diegiamaja, verslo
vadovai gilinasi { savo procesus, o iSorinis VVS diegéjo konsultantas atlieka vertéjo funkcija
tarp sistemos ir verslo® (K.Kasakaitis, Siemens) toki idealy vienos projekto grupés modeli
daznai jvardina sistemy diegé¢jai.

Taip pat labai svarbus ir komandos sukiirimo savalaikiSkumas — ji turéty biiti sukurta
dar pries pradedant formuluoti projekto vizija, tikslus ir aiskiai délioti projekto eiga. Deja,
tyrimas parod¢, kad nagrinétose organizacijose Sie zingsniai praleidziami, o vadovybés

palaikymas arba neigyjamas arba daznai netgi tenka kovoti su politiniais trikdziais. Projekto
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valdymo komanda Siame etape paprastai susideda i§ vieno ar keliy Zmoniy — iniciatoriy, o

palaikymo grupé dar néra formuojama nei formaliai nei ne-formaliai.

3 zingsnis. AiSkds tikslai ir vizija

Nieko nér blogiau, kaip tokios sudétingos sistemos diegimas be vizijos ko organizacija
siekia ir be aiskios strategijos, kaip $ia vizija igyvendinti. VVS diegimai yra ypa¢ sudétingi,
nes sukelti pokyciai apima visas 3 verslo sistemos dalis: itakoja organizacijos struktiira,
procesus ir kultiira. AukS¢iau minéty organizacijy vykdomy VVS diegimo projekty perziiira
taip pat parodé, kad projekto sékmé pirmiausia priklauso nuo to, kaip imonés vadovai
suformuluoja projekto tikslus ir reikalavimus, kurie turi biiti realizuoti diegiamoje sistemoje.

Pasitelkg suburta projekto komanda sukurkite aiskia pokycio vizija, suformuluokite
projekto ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus, apibrézkite Siy tiksly ir projekto sékmes
vertinimo kriterijus. Pokycio dalyviai turi Zinoti ir aiSkiai suvokti, ka reikia padaryti ir ka
pakeisti, kad naujosios technologijos butu sékmingai idiegtos ir pasiekta visokeriopa nauda.

Siame etape taip pat reikéty skirti didesni démesi ir detaliam projekto jgyvendinimo
planavimui — atsizvelgiant i iSkeltus tikslus nustatyti projekto apimtis, apibrézti projekto
veiklas, sudaryti jgyvendinimo plana ir grafika, suplanuoti reikiamus iSteklius (zmones,
iranga). Sis zingsnis literatiiroje nurodomas, kaip vienas i§ pagrindiniy $io etapo VVS

diegimo sékmes veiksniy.

4 zingsnis. Vizijos ir strategijos komunikavimas

Sukiirus vizija ir strategija, organizacija privalo ja nuolatos komunikuoti tiek i projekta
itrauktiems darbuotojams tiek visiems, kuriuos palies numatomas pokytis. Kadangi VVS tai
integruota sistema, kuri reikalauja glaudaus bendradarbiavimo tarp darbdavio ir jo darbuotojy,
tai komunikacijos reikSmé yra Siame procese yra didziulé ir mano manymu viena i$
svarbesniy sékmingo pokyciy igyvendinimo dalis. Kalbéjimas, bendravimas, apsikeitimas
idéjomis tarp padaliniy ir darbuotojy yra ypac svarbus pokyciu procese, kadangi nuo pokyciuy
aiSkumo priklauso pasipriesinimo pokyciams stiprumas ir poky¢iy igyvendinimo greitis bei
seékmé.

Nepaisant to, kad darbuotoju pasiprieSinimas tiek literatiiros Saltiniy tiek tyrimo
respondenty yra jvardinamas, kaip neatskiriama poky¢iy igyvendinimo dalis, S§i
pasiprieSinima visada galima sumazinti. Paprastai pasiprieSinimy priezastys kyla dél
nepakankamai skirto démesio pokyciu pasiruoSimui, dél komunikacijos tarp vadovy ir

pavaldiniy truikumo. Respondentai nurodé, kad darbuotojy pasiprieSinimas buvo jauciamas
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dél galimy keliy priezas¢iy: naujos apskaitos tvarkos nesupratimas, baime, kad atleis dél
sumazgjusiy darby apimties idiegus sistema, baimé ,,sugadinti® sistema. Kaip ir literatiiros
straipsniy autoriai, taip ir kokybinio tyrimo respondentai teigia, kad dazniausias darbuotoju
klausimas buvo ,kam to reikia®.

Atsizvelgiant i literatiros Saltiniuose jvardintas VVS diegimo projekto valdymo
s¢kmés prielaidas, projekto pradzioje rekomenduotina surengti Projekto ivadini susitikima,
kurio metu buty pristatyti VVS diegimo projekty tikslai, numatomi atlikti darbai ir rezultatai,
apibendrintas darby planas, projekto organizacija ir projekto valdymo struktiira ir kita svarbi
informacija. Siame susitikime turéty dalyvauti visy suinteresuoty $aliy atstovai. Taip pat
rekomenduojama formaliai informuoti visus organizacijos darbuotojus apie vykdoma projekta

ir jo tikslus.

5 zingsnis. [galinti veikti

VVS diegimo valdymas vieSojo sektoriaus organizacijose gali skirtis ir biiti jtakojamas
vieSojo sektoriaus savitumo. VieSojo sektoriaus organizacijose tarnautojams daznai triiksta
motyvacijos atlikti papildomus, ne su tiesioginiu veikla susijusius darbus. Todél
rekomenduotina formaliai iteisinti darbuotojy itraukima i projekta, nurodant konkrecias ju

funkcijas ir atsakomybes.

6 zingsnis. Greiti rezultatai

Literatiros analizé parodé, kad diegimas turéty biiti vykdomas etapais, sukuriant
greitus pasiekimus-rezultatus, juos pastoviai komunikuojant darbuotojams. Tokiu budu
uztikrinant ir nuolating projekto eigos stebésena ir kontrolg — einant mazais zingsniukais ir
kaskart tikrinant rezultatus galima grei¢iau pastebéti klaidas, kas leis sutaupyti tiek kastus tiek
laika jas taisant.

IS kitos pusés zitrint, diegiant VVS daZnai stengiamasi apimti ir automatizuoti ar
reorganizuoti iSkart daug veiklos sri¢iy. Toks darbo organizavimas daznai ne tik, apsunkina
diegima ir iStesia pati projekta, bet tampa ir darbuotoju motyvacijos kritimo priezastimi.
Tyrimo metu respondentai patvirtino, kad geriau sistema diegti ,,gabaliukais® ir grei¢iau
dziaugtis nors ir mazais rezultatais, nei ,jpavargti“ nuo nesibaigian¢io diegimo nematant

projekto pabaigos.
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7 zingsnis. Neatsipalaidavimas

Labai smagu dziaugtis mazais ir greitais rezultatais, taciau reikéty siekti igyvendinti
uzsibrézta tiksla iki galo. Projekto pazangos stebésena turéty leisti jvertinti projekto bukle ir
eiga. Projekto eigoje turéty biiti rengiamos pazangos ataskaitos bei organizuojami projekto
pazangos susitikimai suinteresuotoms Salims. Nuolat vertinant projekto vykdyma galima laiku

atsisakyti poky¢iy realizavimo biiduy, struktiiry ir procediiry, nesiderinanciy su vizija.

8 zingsnis. Uztvirtinti pokyciai

Galutiniame VVS diegimo etape pokytis turéty buti itvirtintas organizacinéje
kultiiroje, jvertinta ir komunikuota darbuotojams projekto gauta nauda. VVS naudojimas turi
biti iteisintas, o iki tol vykdyta dviguba veikla (pvz. apskaitos dubliavimas) turi biti
nutraukta ir pereita prie pilnavertisko VVS naudojimo.

Labai svarbu nepamirsti, kad turi biiti sukurtos procediiros incidenty ir problemy bei
poky¢iy valdymo procediros. Veikla, net ir vieSojo sektoriaus organizacijose, yra pernelyg
dinamiska, kad galima buty kalbéti apie sistemos funkcionalumo pabaiga. Sistemos
patobulinimai, pataisymai, pritaikymai naujiems reikalavimams niekada nesibaigia, todél
svarbu uztikrinti tinkama Sio proceso valdyma, kad didelis ir sunkus VVS diegimo darbas po

keliy veikimo mety nenueity per niek.

Tiriamojo darbo metu suformuluotos iSvados ir Sioje dalyje pateiktos praktinés
rekomendacijos papildomai buvo aptartos su VVS diegimo ekspertais — K.Kasakaiciu,
atstovaujanciu diegéjo puse, R.Venckausku, nepriklausomu ekspertu ir VVS diegimy projekty
valdymu ir kliento pus¢ paprastai atstovaujan¢iu M.Daugirdu.

Ekspertai patvirtino, kad darbe nagrinétos problemos, respondenty pateikti
pastebéjimai, suformuluotos iSvados yra pastebimi praktikoje. Pateiktos rekomendacijos VVS
diegimo proceso tobulinimui gali biiti pritaikomos ir kitoms Lietuvos vieSojo sektoriaus

organizacijoms diegiancioms ar ketinancioms diegtis VVS.
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PRIEDAS NR. 1

PRIEDAS NR. 2
PRIEDAS NR. 3
PRIEDAS NR. 4
PRIEDAS NR. 5§
PRIEDAS NR. 6

PRIEDUSARASAS

TRADICINIS IT ORGANIZAVIMAS LYGINANT SU INTEGRUOTOMIS VEIKLOS
VALDYMO IS

VEIKLOS VALDYMO SISTEMOS TEIKIAMA NAUDA

KLAUSIMYNAS

RESPONDENTU ATSAKYMAI

SUGRUPUOTI KOKYBINIO TYRIMO RESPONDENTU ATSAKYMAI

LR VALSTYBES VYKDOMA EVALDZIOS POLITIKA



Priedas Nr. 1 Tradicinis IT organizavimas lyginant su Integruotomis veiklos valdymo

IS

Tradicinis IT “okis”:

Finansy ir veiklos valdymui
naudojamos sistemos
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<= u s Informacija perduodama rankiniu biidu (popieriniai arba MS Excell dokumentai)

Integruota veiklos valdymo informaciné sistema (VVS):

Finansy ir veiklos valdymui
naudojama sistema
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Priedas Nr. 2 Veiklos valdymo sistemos teikiama nauda

PAGRINDINIAI VEIKLOS PROCESAI

» Vieningi procesai ir darbo principai

* Finansy ir apskaitos funkcijuy optimizavimas
* Spartesné ir paprastesné darbo eiga

» Operatyvumo didinimas

» Efektyvus sprendimy priémimui reikalingos

informacijos gavimas

» Finansinio skaidrumo ir kontrolés uztikrinim:

« Atitikimas teisiniam reglamentavimui

Pradiniai
Tikslas — duomenys Rezultatas — Nauda
[— [
Efektyvumas
Kokybé ir patikimumas Darbo sparta
Rodiklis Mato vnt. Pokytis Rodiklis Mato vnt. Pokytis
Pakartotinai suvedamy ir tikrinamy dok. sk. mazéja Planavimo cikly trukmé dienos mazéja
duomeny kiekis
N - i oty pateiki L .
Rankiniu budu atliekamy skai¢iavimy ir veiksmy mazgja Finansiniy ataSk?l I rezultaty patetidmo va mazeja
. o ir apdorojimo laikas
duomeny agregavimo skaicius sk.
Klaidy finansiniuose skai¢iavimuose ir Kklaidy sk. mazéja Apskaitos laikotarpio uzdarymo laikas dienos mazéja
ataskaitose skaiCius
Lankstumas KasStai

Rodiklis Mato vnt.  Pokytis Rodiklis Mato vnt. Pokytis
Laikas, per kurj pertvarkoma veikla, dienos mazéja Valdomy lesy ir darbuotojuy skaiciaus Lv/zm. sk. didéja
pasikeitus veiklos ir/ar apskaitos santykis
standartams Skolinimosi sanaudos Lt mazéja

Valdomy 1é8y ir darbo sanaudy santykis Lt/val. dideja

Saltinis: Ernst & Young



Priedas Nr. 3 Klausimynas



Priedas Nr. 4 Respondenty atsakymai

Respondentai Organizacija Nr.1 Organizacija Nr.2 Organizacija Nr.3
Respondentas Nr.1 Respondentas Nr.2 Respondentas Nr.3
Direktoriaus pavaduotojas Departamento direktorius Departamento direktorius
Nr. Klausimas Atsakymas Atsakymas Atsakymas
MOTYVAI IR APIMTIS
1. Kokiu tikslu Jasy organizacijoje buvo | Iki Siol apskaitai buvo naudojama keletas | Siekiant supaprastinti paramos administravima, atsiradus | Poreiki turéti bendra finansy valdymo sistema nurodé valdzia.

vykdomas konkrec¢ios VVS diegimas? neapjungty, nedideliy  programy, todél | poreikiui prognozuoti, turéti aktualia statistika, teikti | Pagrindinis tikslas - skaidrumas valdant finansus.
darbuotojams tekdavo atlikti daug rankinio | ataskaitas EK ir pan. Taip pat i§ EK nurodyta gera | Antriniai tikslai — darbo efektyvumas (daugiau suvaldyty 1ésy su tais
darbo perkeliant duomenis i§ vienos sistemos | | praktika - automatizuotas paramos administravimas. paciais istekliais), apskaitininky darbo klaidy sumazinimas, greiciau
kita. Nauja sistema turéjo leisti sutaupyti laiko suformuojamos valdymo ataskaitos.
ir 1é8y, sumazinti klaidy tikimybg, o
svarbiausia pagreitinti sprendimy priémimo
procesa.

2. Kas iniciavo VVS diegima? Vadovybé Vadovybé Pagrinde iniciavo vadovybé. Dar apie atomatizavimg daug buvo
Snekama Taryboje nagringjant valstybés vykdoma e-Valdzios
politika, e-paslaugy teikima gyventojams.

3. Ar VVS diegimo metu buvo keiCiami | Taip. Pagrindinis pokytis tai, kad ne tik | Taip , nes esamus procesus reikéjo adaptuoti darbui su | Taip. Ne tik automatizavosi, bet buvo diegiami ir kiti apskaitos

organizacijos procesai? automatizuojami procesai, bet tuo paciu | sistema, o tai neatsicjama paramos administravimo dalis. | principai.
kei¢iami apskaitos principai — pereinama prie
dvejybinio jraso, smulkinamas saskaity planas
ir pan.
4. Ar VVS diegimo metu buvo kei¢iama | Nezymiai Ne Taip. Netgi kelis kartus — vieng karta prie$ pat diegima sistemos.
organizacijos struktiira? Kita karta jau prie§ pat paleidziant sistema i eksploatacija, kai
pasimaté, kad atsizvelgiant i sistema geriau perskirstyti ir funkcijas.
5. Ar VVS diegimas turéjo jtakos | Taip. Ypac tai jauciama tarp vyresnio amziaus | Manau taip, ypa¢ tarp vyresnio amziaus zmoniy. I§ ju | Taip. Darbuotojy santykiai tapo jtempti. Padidéjo darbo kriivis visu
organizaciniams santykiams, | zmoniy, kurie sunkiai adaptuojasi ir priima | buvo juntamas nepasitenkinimas, kad kei¢iama | tuo periodu.
nusistovéjusiai kultiirai? pokycius. nusistovéjusi tvarka (2004-2006m. Paramos
administravimo  periode, paramos administravimas
nebuvo tiek automatizuotas), nattraliai kilo klausimai
.kam to reikia?“, ,,gerai ir taip*.
6. Kaip manote - ar prie§ vykdant diegima | Taip, biitinybg jauté visi. Automatizuoti buvo butina, visi tai jauté. Na gal ne | I§ dalies. Bitinumas buvo jauc¢iamas vadovybés lygyje, bet eiliniams

buvo jauc¢iama bitinybé jsidiegti VVS?

AS ir dabar manau,, kad diegti buvo batina ir
neiSvengiama. Tiesiog organizuociau Kkitaip
procesa.

eiliniai tarnautojai, bet valdzia tai tikrai seniai $nekéjo.

AS asmeniskai taip pat palaikiau ta mintj ir manau, kad
padaréme teisingai. Tiesiog dabar manau kad buty
uztekg ir zymiai paprastesnio moduliuko, kuris apimty
galutiniy duomeny suvedima pagal pagrindines veiklas.
Reikéjo geriau atlikti analizg ir iSsiaiskinti teisingus
poreikius.

tarnautojams, kuriy darbo principai bus kei¢iami tai tiesiog buvo
nuleista” i§ virSaus. Niekas per daug neaiskino.

Biitina, taciau apsunkino tai, kad reikéjo keisti ir apskaitos principus.
Jei buty diegimo procesas organizuojamas Kkitaip - pvz.
automatizuojama senos apskaitos principais, sistema biity jau
idiegta.




II.

PROCESAS

7. Kaip buvo organizuotas VVS diegimas? | FVAS diegimas buvo organizuotas pagal SAP | ZUPAIS diegima atliko iSorinis IS diegéjas. ZUPAIS | FVAS diegimas buvo organizuotas pagal Oracle AIM diegimo

Kokie buvo pagrindiniai VVS diegimo | diegimo metodika. diegimas buvo struktiirizuotas atsizvelgiant | Oracle | metodika.

etapai? CDM metodika (nes sistema kurta Orcale priemonémis)

— analizés etapas, projektavimas ir diegimas,
uzbaigimas.
8. Kiek laiko truko VVS diegimas? Projektas turéjo trukti 18mén. taiau jau | Beveik 2 metus, per kuriuos viskas buvo daroma | Diegimas truko ~18mén. tadiau laiko nepakako.

Ar pakako numatyto laiko? uzsitgse papildomy 15 mén. Jau pagal nauja | paskubomis, kelis kartus buvo keista koncepcija — | Priezastis - nebuvo atsizvelgta | tai, kad keiiamas apskaitos
terming turéjo baigtis geguzés 1d., taciau dar | pirmiausiai buvo planuojama visas priemones diegti | metodas ir dubliuojami darbai — $alia naujos sistemos, pildoma ir
tikrai uztruks iki naujyjy mety. kartu, o galiausiai pereita prie modelio, kai kiekvienai | sena apskaita.

priemonei atskirai atliekama analizé, diegimas ir pan. | Taip pat daug laiko uztruko likuéiy perkélimas i§ seny sistemy - to
Projektas buvo suskaidytas | paprojekcius. niekas nejvertino.
9. Kas vadovavo VVS diegimo procesui? | I$ organizacijos pusés buvo paskirtas projekto | Agentiros direktorius buvo §io projekto savininkas, | Ekonomikos departamentas — Sios sistemos savininkas, kuris iskélé

Kas vadovavo jgyvendinimo etapui? vadovas -  organizacijos  direktoriaus | kuriam periodiskai buvo teikiamos projekto eigos | poreiki Sios sistemos diegimui ir toliau skyré projekto vadova —
pavaduotojas. Projekto savininkas — finansy | ataskaitos. Uz projekto valdyma buvau atsakinga a§ - | departamento direktoriy.
skyrius. Kaimo plétros programy departamento direktoré, nes $is

departamentas yra pagrindinis sistemos naudotojas.
10. | Kada buvo suburta projekto valdymo | Komanda buvo suburta nustacius konkurso | Projekto valdymo komanda buvo suburta pasirasius | Projekto komanda buvo suburta pradedant VMS poreikiy analizés
komanda ir kas { ja buvo jtraukti? laimétoja. ZUPALIS diegimo sutartj, prie§ pradedant analizés etapa. | etapa (ruo$iant pirkimo dokumentus). Toliau komanda buvo pakeista
I komanda buvo jtraukti atstovai i§ visy pagrindiniy | jau pradéjus diegti FVAS, nes analizés etapo metu paaiskéjo, kurie
Kadangi projekto komanda yra labai svarbu | veiklos departamenty. zmonés kompetentingi, kurie ne; kurie turi iniciatyvos ir noriai
projekto sékmei, tai buvo stengtasi pritraukti dalyvauja, o kurie nesugeba.
kuo daugiau protingy ir, be abejo,
suinteresuoty Saliy. Projekte dalyvauja finansy
skyriaus atstovai, IS plétros skyriaus atstovai
bei kiti suinteresuoti skyriai, visi turi interesy.
Sie skyriai turi savo sistemas — ju
dalyvavimas, tai integraciniy sasaju
apibrézimas. 14 sistemy, integruos su SAP.
11. | Ar buvo apibrézti VVS diegimo, kaip | Pagerinti apskaitos procesa, turto ir 1éSy | Ne, numatytas tik bendrinis projekto tikslas (Zr. | Buvo apibrézti detalis sistemos diegimo tikslai, kurie buvo jtraukti |

organizacinio poky¢io, tikslai?

Trumpalaikiai/ ilgalaikiai?

valdyma. Nemazai bendriniy tiksly, taciau —
konkreéiy tiksly (pvz. kiek sutaupyti laiko,
kiek pagreitinti) nebuvo apibrézta.

auksciau)

pirkimo dokumentus:

Sukurti ir idiegti vieninga finansy valdymo ir apskaitos modelj/

informacinj sprendima, kuris leisty Savivaldybei pilnai ir efektyviai

panaudoti esamus iSteklius. Nauja finansy valdymo ir apskaitos

sistema turi buti pritaikyta Savivaldybés veiklos specifikai bei

uztikrinti:

e Apskaitos duomeny
naudojimo galimybg;

e QGreity ir efektyvy finansinés ir valdymo informacijos pateikima

jvairiais pjuviais;

Informacijos registravimo dubliavimo iSvengima;

Klaidy tikimybés sumazéjima;

I8laidy ir atskaitomybés kontrolg;

Tarnautojy darbo efektyvuma bei apskaitos kontrolg;

skaidruma, prieinamuma ir bendro

Pamatuojamy reik$miy nebuvo priskirta. Nebuvo i$skirta, kas yra
trumpalaikiai, o kas ilgalaikiai tikslai.




12. | Ar buvo apibrézti VVS diegimo projekto | IS dalies - biudzetas, projekto terminas ir | Taip, biudZetas ir trukmé. Taip. Sutartyje buvo apibréztas biudzetas, laikas per kurj diegéjas
vertinimo kriterijai? Kokie? funkcionalumas apibrézti sutartyje. Pagal juos turi jdiegti FVAS ir funkciniai reikalavimai, kurivos reikia
ir vertinama realizuoti. Papildomai buvo apibréztas pagrindinis Projekto
rezultatas — Savivaldybés struktiiriniuose daliniuose ijdiegta ir
funkcionuojanti finansy valdymo ir apskaitos sistema.

Paslaugos bus laikomos suteiktomis ir Projektas baigtais, kai:

e Bus be klaidy realizuoti visi suderinti FVAS funkciniai
reikalavimai.

e | FVAS bus perkelta informacija i§ dabartiniy finansy valdymui
ir apskaitai naudojamy sistemy.

e Bus apmokyti FVAS naudotojai ir parengtos ju darbo vietos.

e Bus teisingai suformuotos ir i§ Sistemos atspausdintos ““Ataskaity
pakete* pateiktos veiklos valdymo ataskaitos uz einamaji ketvirti,
skai¢iuojant nuo darbo su FVAS pradzios.

13. | Kaip ir kokie darbuotojai buvo | Skyriy vedéjai, pavaduotojai, finansistai — | Buvo iSleistas direktoriaus jsakymas apie skiriamus | Buvo organizuotas Projekto pradzios susitikimas. [ §j susitikima
informuoti  apie  numatoma  VVS | informuota asmeniskai, susirinkime. atsakingus asmenis (su projektu susijusiy padaliniy | buvo pakviesti Savivaldybés administracijos vadovai (Meras,
diegima? direktoriai ir kiti atstovai), kurie savo ruoztu informavo | vicemerai, pataréjai), visy departamenty direktoriai ir pavaduotojai,

savo padaliniy darbuotojus. kiti { projekto analizés etapa itraukti darbuotojai.

14. | Kaip buvo iskomunikuota VVS diegimo | Pristatyti tikslai ir grafikas, apibrézta kaip | Formaliai komunikuota nebuvo. Tiesiog | projekta buvo | Buvo parodyta esama ir blisima situacija jvairiose veiklos srityse
svarba? Kokia zinute? Kas ir kaip | keisis jy darbas. itrauktas labai didelis kiekis Zzmoniy (reikéjo ruosti | (pvz. biudzeto konsolidavimas dabar atlickamas MsExcell pagalba
komunikavo? jvairius dokumentus, formas, metodikas ir pan.), kuriems | per lsav., o sistemoje tai galima bus padaryti per 1 diena. Nauda —

darbiniy susitikimy metu buvo akcentuojama Sio | efektyvumas; maziau klaidy, nes daroma ne rankomis; patikimumas

diegimo svarba. Pagrindiné zinute buvo ta, kad §ia | duomeny; greitesnis sprendimy priémimas), papasakota apie

sistema naudosis jie patys, todél turi atsakingai pazitréti | pagrindinius projekto etapus ir numatomus darbus, VMS darbuotojy

i kuriamg produkta. Jeigu padarys gerai — tai palengvins | jsitraukimo poreiki.

jiems darba. Jeigu blogai — pasunkins. Buvo akcentuojama, kad Zmonéms patiems reikés su Sita sistema
dirbti, todél svarbu, kad ji biity gerai sukurta.

15. | Ar projekto pradzioje buvo jauciamas | Nelabai stiprus, daugiau i§ vyresnio amziaus | Taip, ypa¢ vyresniy zmoniy tarpe. Bet a§ manau, kad | Buvo jauciamas dél keliy priezaséiy:
stiprus darbuotojy pasiprieSinimas? zmoniy teritoriniuose padaliniuose. Bet to ir | taip ir turi buti. Ko noréti, kai kei¢iama nusistovéjusi | * Nesupranta naujos apskaitos tvarkos.

tikéjomes. tvarka. = Poziliris — kam to reikia, ir taip gerai. Pripratg dirbti tik vienoje
siauroje srityje su viena sistema — MsExcel. Reikia
persiorientuoti ir gan stipriai.

= Baimé¢, kad atleis, nes buvo galvojama, kad jdiegus sistema
sumazés darbo. Nors oficialiai visur nebuvo $nekama apie
zmoniy atleidima — buvo $nekama, kad su tais paciais Zmonémis
bus galima daugiau nuveikti.

= Baimé ,sugadinti” sistema.

16. | Ar VVS diegimo projekto valdymas | Taip—pagal SAP diegimo metodika. Taip — visais Siais aspektais. Taciau nesékmingai. Taip.
buvo formalizuotas? Pvz. projekto veikly trukmé nuolat kito ir projektas nuo | Visi Sie dokumentai. Buvo parengtas Projekto valdymo reglamentas,
(Nustatyta apimtis, Apibréztos veiklos, pradinés 1-eriy mety trukmés uzsitgsé iki dviejy. kuris yra patvirtintas Savivaldybés administracijos direktoriaus
Parengtas projekto planas, [vertinta isakymu.
projekto  veikly trukmé, Suplanuoti
istekliai )

17. | Ar skatinote darbuotojus uz dalyvavima | Taip — buvo skatinami ir piniginiu bidu ir | Ne Analizés etape ir uz darba projekto grupéje — ne.

projekte? Uz rezultatus? Kaip?

moraliskai. Labai noréjo dirbti su sistema, bet
dél asmeniniy sugebéjimy nelabai sekasi tai
daryti —  todél juntamas  didéjantis
pasiprieSinimas.

Skatinti pradéta buvo tada, kai vyko diegimo etapas ir reikéjo atlikti
konkre¢ius papildomus, laikui imlius, darbus — pvz. parengti
duomeny likuéius perkélimui. Tai tuo momentu buvo skatinami tie,
kurie dirbo papildomus darbus — piniginés premijos.




Ar buvo VVS diegime buvo numatyti
tarpiniai rezultatai?

Taip

1§ dalies — sistema buvo diegiama atskirais moduliais
pagal priemoniy grupes.

Nevisai. Buvo numatyti tarpiniai rezultatai diegéjo darbui, bet ne
sistemai. Visi moduliai buvo diegiami i$ karto.

Ar matavote tarpinius rezultatus? Ar
komunikavote juos darbuotojams?

Neformaliai, tik tiems, kas tiesiogiai dalyvavo
projekte.

Ne

Diegéjo tarpinius rezultatus analizavome ir vertinome. Kiekvieno
etapo rezultatai ir projekto buklés statusas buvo pristatomi Projekto
valdymo komitete bei projekto priezitiros komitete (karta i pusmety).

20.

Kokiu biidu uztikrinote, kad VVS buty
kuo greiciau isisavinta ir naudojama?

Dar sistema neveikia

Buvo rengiami vartotoju mokymai, veikia problemy ir
klaidy registravimo sistema, nustatyta incidenty valdymo
tvarka.

Analizés etape ir diegimo etape i projekto darby atlikima stengemés
itraukti didziaja dauguma zmoniy, kurie su ta sistema ir realiai dirbs.
Kad jie ne tik pateikty reikalavimus, bet ir suvokty, kaip nuo juy
darbo ir operuojamy duomeny priklauso kity darbas. Kur duomenys
nukeliauja ir kas su jais pasidaro. Tikéjomés, kad tokiu budy bus
lengviau suprasti ir naujq sistema. Be to jau sisteminés analizés metu
ir diegimo metu diegéjas organizavo mokymus buvo parenggs
prototipa ir Siaip daznai rodydavo pacia sistema - tikéjomes, kad
zmonés dar prie§ pradedant dirbti ,,pripras prie sistemos.

21.

Ar komunikavote darbuotojams pasiektus
rezultatus?

Formalizuotai ne — iki $ios néra aisku, koks galutinis ir
bendras sistemos diegimo projekto statusas. Kazkur
kazkas dar vyksta. Néra aisku kiek moduliy pilnai
neveikia. Visi dirba su sistema, bet pas visus kazkas
stringa.

Taip — projekto statuso ataskaitos buvo siunc¢iamos periodiskai ne tik
Projekto komandai, bet ir visy departamenty vadovams, kurie turéjo
iSplatinti savo padaliniy darbuotojams.

I

APIBENDRINAMIEJI KLAUSIMAI VADOVU POZIURIUI NUSTATYTI

22.

Ka, Jasy nuomone, §is projektas jtakojo
labiausiai?

Darbuotojus

Manau labiausiai jtakojo tarnautojus, kurie turéjo
persiorientuoti dirbti kitaip. Kalbant apie ZUPAIS
itakojo ir paramos gavéjus, kurie dabar naudodamiesi
PORTAL funkcionalumu gali stebéti savo pateiktos
paraiskos vertinima, arba deklaruoti pasélius, laukus
jbraizydami tiesiai i sistema.

Darbuotojus. Asignavimy lygmenyje vadovai mazai kiSosi, jiems
mazai riipi, jiems svarbu, kad viskas veikty.

23.

Kas buvo sunkiausia diegiant VVS? Kas
lengviausia?

Kas sunkiausia, buity sunku pasakyti. Galé¢iau

nurodyti,

kokios buvo mano manymy

nesékmes priezastys:

Politiky kiSimasis | pirkimo procesa
(formalizuotai nedalyvavo, bet
neformaliai stabdé)

Rangovas dél viso pikto konkurso metu
sudempingavo kainas, tikédamasis, kad
palaikomas politiky prisirinks pinigy.
Pati sistema techniskai sudétinga -
SAP‘as su oraclu dirba nenoriai —
teoriskai adapteriai yra, bet realiai néra.
Rangovas nelabai kompetentingas bei
linkes pasiimti pinigus be noro dirbti.
1§ uzsakovo pusés - daugelis finansy
specialisty teritoriniuose skyriuose yra
senyvo amziaus. Nesupranta buhalterinés
dalies (naujy reikalavimy), sunkus
technologijy isisavinimas.

Agentiiros atveju ZUPAIS reikéjo pradéti diegti nesant
galutinéms paramos administravimo taisykléms (jas
rengé Ukio ministerija). D€l tos pacios prieZasties
sunkiausiai sekési bendradarbiauti su IT kompanija,

kuriai  triko lankstumo ir  supratimo. DaZnai
nesusiSnekédavome -~ mes rengdavome viena
informacija, o jie pasirodo tikédavosi kitokios
informacijos.

Taip pat sunku buvo suvaldyti darbuotojy nuotaikas, kai
ipuséjus projektui matési, kad sistema nebus parengta
atéjus paraiSky surinkimo terminams ir kad projektas
uzsites.

Taip pat buvo sunku testuoti sistema, kadangi scenarijai
nebuvo i§samis.

Lengviausia — pasirasyti aktus.

IS projekto vadovo pusés sunkiausia:

= suvaldyti darbuotojy nuotaikas bei priversti juos isitraukti {
Projekta.

= suvaldyti darbuotojy motyvacija sistemos diegimo metu. Pvz. kai
padidéja darbo kriivis dél to, kad reikia pvz. rengti biudzeta ir tuo
pat metu daryti projekto darbus — darbuotojai natiiraliai nespéja ir
krenta juy motyvacija. Taip pat sistemos mokymy bei testavimo
metu - diegéjas rodo procesa ir nuolatos kyla klaidos. Kuo
daugiau klaidy — tuo labiau nervuojasi darbuotojai, krenta
optimizmas ir motyvacija.

= kovoti“ su diegéju, kad buty igyvendinti visi reikalavimai taip,
kaip reikia Savivaldybei, o ne taip, kaip gali sistema.

1§ darbuotojy pusés sunkiausia buvo:

= jsisavinti ne tik nauja — automatizuota — procesa, bet dar suvokti
ir {sisavinti naujas apskaitos tvarkas.

1§ diegéjo pusés sunkiausia:

= nejsivaizdavimas, kas yra vieSasis sektorius ir jo specifika. Labai
jautési, kad pries tai buve diegimai buvo vykdomi priva¢iame
sektoriuje. O €ia ne tik terminologija, bet ir darbo procesai ir ju
specifika skiriasi bei yra maziau lankstesné dél teisinio
reglamentavimo.




24.

Ka dabar darytumét kitaip?

Griez¢iau apibréz¢iau reikalavimus ir smarkiai
sugrieztin¢iau sankcijas uz jy nepateikima.

Bitinai reikalauciau analitiky, kurie teikty pasitlymus,
kuriais vadovaujantis ir kuriuos aptarus galima buty
kurti produkta. Sistema buty daug paprastesné — joje
bity suvedami tik galutiniai veiksmo rezultatai arba
duomenys reikalingi monitoringui, statistikai ar EK.

Visy pirmiausia organizuociau seny duomeny perkélima i nauja
sistema kitaip. Cia praleidome daugiausiai neplanuoto laiko.

Konsultacijos pvz. bandomosios eksploatacijos metu — sédéti pas
klienta, kol vyksta procesas.

Darbuotojai? O galima kazka padaryti?

25.

Kokie pagrindiniai
atradimai/iSvados? Ko iSmokote?

Jusu

Jei gali daryk kuo paprasciau.

Reikéjo gal diegti mazesniais gabaliukais — moduliais. Taip
biity lengviau suvaldyti pati diegima.

Diegiant nauja sistema buvo patikrintos naujos sistemos ir ju
veikimas. Atrasta neatitikimy ir klaidy — pvz. keliems
dideliems objektams buvo neteisingai skai¢iuojamas
nusidévéjimas.

Politiky isikiSimas nenaudingas.

26.

Kokios, Jusy manymu, yra svarbiausios
VVS diegimo, kaip strateginio pokycio,
igyvendinimo sékmés prielaidos?

Geras rangovas (lankstus, sukalbamas), geras
projekto vadovas i§ rangovo pusés. Detalis ir
aiskts reikalavimai, kad rangovas negaléty
savaip interpretuoti, aiski vizija kas norima
igyvendinti.

Aiskus ir nekintantys teisés aktai.
Visy projekto dalyviy lukes¢iy valdymas — kad visi
aiSkiai suprasty ko siekiama ir ko vieni i$ kity reikalauja.

Svarbiausia - Didelis tiesioginiy (vidurinés grandies) vadovy
isitraukimas | projekta ir jauc¢iamas didelis palaikymas. Jie turi
zinoti, ka zmonés daro ir kg dirba. Ir ne tik Zinoti, bet ir tame
dalyvauti, rodyti palaikyma. Dabar atrodo, kad tos sistemos reikia
aukcCiausiai valdziai bei patiems zmonéms, o ne jy tiesioginiams
vadovams.

Darbuotojy nusiteikimo valdymas viso Projekto metu. Iskart pradeda
jaustis, kai zmonéms krenta motyvacija.

Labai svarbu ,,geras* diegéjas. Lankstumo, operatyvumo ir noro
suteikti pagalba darbuotojams jsisavinant nauja sistema.

IS diegimo vertinimo kriterijy apibrézimas. Jeigu Projektas sékmeé
nebiity vertinama po ketvirtiniy ataskaity — diegéjas jau seniai buty
nusiploves™ (vertinu pagal tai, kaip noriai diegéjas imasi papildomy
darby) ir jeigu suformavus ketvirtines ataskaitas paaiskéty, kad jos
neteisingos — bty reikéj¢ mokéti papildomai. Miisy atveju — $is
reikalavimas yra didelis i$sigelbéjimas (nors tikimés, kad viskas bus
teisinga).

27.

Kaip pasikeité veiklos rezultatai po VVS
diegimo? Kaip greitai?

Kol kas dirba sistemai o ne ji mums.

Dar nepasikeité, dar vyksta bandomoji eksploatacija ir rugséji bus
formuojamos pirmos ketvir¢io ataskaitos i§ naujos sistemos ir pagal
naujus apskaitos principus. Vat tada ir pamatysime, ar sistema i$
tiesy veikia... ar ne.

28.

Ar vadovai patenkinti rezultatais?

Paciu projektu nepatenkinti.

Manau nelabai

Sunku pasakyti




Priedas Nr. 5 Sugrupuoti kokybinio tyrimo respondenty atsakymai

1 lentelé. VVS diegimo motyvus apibendrinanc¢ios kategorijos

Eil.
Nr.

Empiriné indikacija

Apibendrinanti
kategorija

1.

1. Iki $iol apskaitai buvo naudojama keletas neapjungty,
nedideliy programy, todé¢l darbuotojams tekdavo atlikti daug
rankinio darbo perkeliant duomenis i$ vienos sistemos i kita.
Naugja sistema turéjo leisti sutaupyti laiko ir 1Sy, sumazinti
klaidy tikimybg.

2. Siekiant supaprastinti paramos administravima, atsiradus
poreikiui prognozuoti, turéti aktualia statistika, teikti
ataskaitas EK ir pan. Taip pat i§ EK nurodyta gera praktika -
automatizuotas paramos administravimas.

3. Poreiki turéti bendra finansy valdymo sistema nurodé
valdzia. Pagrindinis tikslas - skaidrumas valdant finansus.
Antriniai tikslai — darbo efektyvumas (daugiau suvaldyty
1é8y su tais paciais iStekliais), apskaitininky darbo klaidy
sumazinimas, grei¢iau suformuojamos valdymo ataskaitos.

Padidéjusi darbo sparta

Finansy valdymo ir
apskaitos kokybe ir
patikimumas
Sumazéje kastai

1. Nauja sistema tur¢jo leisti pagreitinti sprendimy priémimo
procesa

2. Atsiradus poreikiui prognozuoti, turéti aktualia statistika,
teikti ataskaitas EK ir pan.

3. Antriniai tikslai — greifiau suformuojamos valdymo
ataskaitos.

Atskaitomybé

1. Nauja sistema turé¢jo parodyti, kaip is tiesy vyksta lésSy
valdymas — skaidrumas proceso.
3. Pagrindinis tikslas - skaidrumas valdant finansus.

Veiklos skaidrumas

2 lentelé. VVS diegimo organizavima ir VS diegimo etapus apibendrinancios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. 1. FVAS diegimas buvo organizuotas pagal SAP diegimo Standartiné diegimo

metodika.

2. ZUPAIS diegima atliko iSorinis IS diegéjas. ZUPAIS
diegimas buvo struktiirizuotas atsizvelgiant { Oracle CDM
metodika (nes sistema kurta Orcale priemonémis) — analizés
etapas, projektavimas ir diegimas, uzbaigimas 3. FVAS
diegimas buvo organizuotas pagal Oracle AIM diegimo
metodika

metodika




3 lentelé. Vadovaujancio procesui iSskyrimo apibendrinanc¢ios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. 1. IS organizacijos pusés buvo paskirtas projekto vadovas - Org. direktoriaus
organizacijos direktoriaus pavaduotojas. Projekto savininkas | pavaduotojas
— finansy skyrius.
2. | 2. Agentiiros direktorius buvo §io projekto savininkas, Departamento direktorius

kuriam periodiskai buvo teikiamos projekto eigos ataskaitos.
Uz projekto valdyma buvau atsakinga as - Kaimo plétros
programy departamento direktore, nes Sis departamentas yra
pagrindinis sistemos naudotojas.

3. Ekonomikos departamentas — §ios sistemos savininkas,
kuris iSkélé poreiki Sios sistemos diegimui ir toliau skyré
projekto vadova — departamento direktoriy.

4 lentelé. Projekto valdymo komandos subiirimo laikotarpi apibendrinancios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija

Nr.

1. 1. Komanda buvo suburta nusta¢ius konkurso laimétoja. Komandos subiirimo laikas:
2. Projekto valdymo komanda buvo suburta pasirasius Pradéjus VVS diegimo
ZUPAIS diegimo sutarti, pries pradedant analizés etapa. darbus
3. Toliau komanda buvo pakeista jau pradéjus diegti FVAS,
nes analizés etapo metu paaiskéjo, kurie zmonés
kompetentingi, kurie ne; kurie turi iniciatyvos ir noriai
dalyvauja, o kurie tiesiog nesugeba prie geriausiy nory.

2. | 3. Projekto komanda buvo suburta pradedant VMS poreikiy | Komandos subiirimo laikas:
analizés etapa (ruosiant pirkimo dokumentus). Reikalavimy formulavimo

etape

3. 1. Projekte dalyvauja finansy skyriaus atstovai, IS plétros Komandos nariai - VVS

skyriaus atstovai bei kiti suinteresuoti skyriai, visi turi
interesy. Sie skyriai turi savo sistemas — jy dalyvavimas, tai
integraciniy sasajy apibrézimas. 14 sistemy, integruos su
SAP.

2. I komanda buvo itraukti atstovai i visy pagrindiniy
veiklos departamenty

3. I projekto komanda buvo itraukti visy susijusiy padaliniy
atstovai, kurie tiesiogiai naudos sistema ir galéty aiskiai
suformuluoti reikalavimus.

naudojanc¢iy padaliniy
atstovai




5 lentelé. VVS diegimo tiksly apibrézima apibendrinancios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. 1. Pagerinti apskaitos procesa, turto ir 1Sy valdyma. Bendriniai tikslai
Nemazai bendriniy tiksly, tac¢iau — konkreciy tiksly (pvz.
kiek sutaupyti laiko, kiek pagreitinti) ir ju vertinimo reikSmiy
nebuvo apibrézta.
2. Ne, numatytas tik bendrinis projekto tikslas (zr. auksciau)
2. 3. Buvo apibréztas projekto tikslas, kuris buvo itrauktas i Detalis tikslai
pirkimo dokumentus (detaly atsakyma Zr. priede)
3. 1. Lonkreciy tiksly (pvz. kiek sutaupyti laiko, kiek Reik§més ir periodas

pagreitinti) ir juy vertinimo reikSmiy nebuvo apibrézta.

2. Ne, numatytas tik bendrinis projekto tikslas (zr. auksciau)
3. Pamatuojamy reik§miy nebuvo priskirta. Nebuvo isskirta,
kas yra trumpalaikiai, o kas ilgalaikiai tikslai

nenustatyti

6 lentelé. Projekto vertinimo kriteriju nustatyma apibendrinanc¢ios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. | 1. IS dalies - biudZetas, projekto terminas ir funkcionalumas | BiudZetas, Trukmé,
apibrézti sutartyje. Pagal juos ir vertinama Kokybé
2. Taip, biudzetas ir trukmé, funkcionalumas
3. Taip. Sutartyje buvo apibréztas biudzetas, laikas per kuri
diegejas turi idiegti FVAS ir funkciniai reikalavimai, kuriuos
reikia realizuoti.
3. | Papildomai buvo apibréztas pagrindinis Projekto rezultatas — | Informaciné sistema

Savivaldybés  struktiirinivose  daliniuose  idiegta ir

funkcionuojanti finansy valdymo ir apskaitos sistema.

Paslaugos bus laikomos suteiktomis ir Projektas baigtais, kai:

= Bus be klaidy realizuoti visi suderinti FVAS funkciniai
reikalavimai.

= [ FVAS bus perkelta informacija i§ dabartiniy finansy
valdymui ir apskaitai naudojamy sistemuy.

= Bus apmokyti FVAS naudotojai ir parengtos ju darbo
vietos.

* Bus teisingai suformuotos ir i§ Sistemos atspausdintos
“Ataskaity pakete™ pateiktos veiklos valdymo ataskaitos
uz einamaji ketvirti, skai¢iuojant nuo darbo su FVAS
pradzios.

(tikslumas, informacijos
kokybé)

7 lentelé. VVS diegimo komunikacija darbuotojams apibendrinancios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. 1. Skyriy vedéjai, pavaduotojai, finansistai Auditorija:

2. Su projektu susijusiy padaliniy direktoriai ir kiti atstovai
3. I projekto pradzios susitikima buvo pakviesti Savivaldybés
administracijos vadovai (Meras, vicemerai, pataréjai), visy

tiesiogiai itraukti i projekta




departamenty direktoriai ir pavaduotojai, kiti { projekto
analizés etapq itraukti darbuotojai.

2. | 2. Su projektu susijusiy padaliniy direktoriai ir kiti atstovai | Auditorija:
savo ruoztu informavo savo padaliniy darbuotojus. visi organizacijos

darbuotojai

3. 1. Informuota asmeniSkai, susirinkime. Informavimo budas:
2. Su projektu susijusiy padaliniy direktoriai ir kiti atstovai asmeniskai, susirinkime
savo ruoztu informavo savo padaliniy darbuotojus.

3. Buvo organizuotas Projekto pradzios susitikimas. [

4. | 2. Buvo i8leistas direktoriaus isakymas apie skiriamus Informavimo biidas:
atsakingus asmenis (su projektu susijusiy padaliniy netiesiogiai
direktoriai ir kiti atstovai), kurie savo ruoztu informavo savo
padaliniy darbuotojus.

2. Formaliai komunikuota nebuvo.
5. | 1. Pristatyti tikslai ir grafikas, apibrézta kaip keisis ju darbas. | Zinutés turinys:

3. Buvo parodyta esama ir blisima situacija ivairiose veiklos
srityse, papasakota apie pagrindinius projekto tikslus, etapus
ir numatomus darbus, VMS darbuotojy isitraukimo poreiki.

1) projekto tikslai;
2) projekto eiga;
3) itaka darbui

2. Susitikimy metu buvo akcentuojama §io diegimo svarba.
Pagrindiné zinute buvo ta, kad Sia sistema naudosis jie patys,
todél turi atsakingai paziiiréti { kuriama produkta. Jeigu
padarys gerai — tai palengvins jiems darba. Jeigu blogai —
pasunkins.

3. Buvo akcentuojama, kad Zzmonéms patiems reikés su Sita
sistema dirbti, todél svarbu, kad ji bty gerai sukurta.

Zinutés turinys:
4) Sistemos svarba

8 lentelé. Darbuotoju skatinama uz dalyvavima VVS diegime apibendrinancios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. | 1. Taip — buvo skatinami ir piniginiu badu ir moraliSkai. Uz dalyvavima:
Piniginiu budu;
Moraliskai
2. | 3. Skatinti pradéta buvo tada, kai vyko diegimo etapas ir UZ rezultatus:
reikéjo atlikti konkre¢ius papildomus, laikui imlius, darbus — | Piniginiu biidu
pvz. parengti duomeny likucius perkélimui. Tai tuo momentu
buvo skatinami tie, kurie dirbo papildomus darbus —
piniginés premijos.
3. | 2.Ne Nebuvo skatinama visai

3. Analizés etape ir uz darba projekto grupéje — ne.




9 lentelé. VVS diegimo projekto metu patirtus sunkumus apibendrinancios kategorijos

Eil.
Nr.

Empiriné indikacija

Apibendrinanti
kategorija

1.

1. Politiky kiSimasis i pirkimo procesa (formalizuotai
nedalyvavo, bet neformaliai stabd¢)

2. Agentiiros atveju ZUPAIS reikéjo pradéti diegti nesant
galutinéms paramos administravimo taisykléms (jas rengé
Ukio ministerija).

Politiniai trukdziai

1. Pati sistema techniskai sudétinga - SAP“as su oraclu dirba

nenoriai — teoriSkai adapteriai yra, bet realiai néra.

3. Darbuotojai tur¢jo isisavinti ne tik nauja — automatizuota —
procesa, bet dar suvokti ir isisavinti naujas apskaitos tvarkas.

Sistemos sudétingumas

1. Rangovas nelabai kompetentingas bei linkgs pasiimti
pinigus be noro dirbti.

3. neisivaizdavimas, kas yra vieSasis sektorius ir jo specifika.
Labai jautési, kad pries tai buve diegimai buvo vykdomi
privac¢iame sektoriuje. O ¢ia ne tik terminologija, bet ir darbo
procesai ir jy specifika skiriasi bei yra maziau lankstesné dél
teisinio reglamentavimo.

Diegéjo kompetencija

1. Rangovas linkgs pasiimti pinigus be noro dirbti.

2. Sunkiausiai sekési bendradarbiauti su IT kompanija, kuriai
triko lankstumo ir supratimo. Daznai nesusiSnekédavome —
mes rengdavome vieng informacija, o jie pasirodo tikédavosi
kitokios informacijos.

2. Taip pat buvo sunku testuoti sistema, kadangi scenarijai
nebuvo iSsamiis.

3. ,.kovoti“ su diegéju, kad bty igyvendinti visi reikalavimai
taip, kaip reikia <respondento jmonés pavadinimas>, o ne
taip, kaip gali sistema.

Diegéjo pozitris i projekta
ir klienta

1. Daugelis finansy specialisty teritoriniuose skyriuose yra
senyvo amziaus, juntamas ju pasiprieSinimas.

2. Taip pat sunku buvo suvaldyti darbuotojy nuotaikas, kai
ipuséjus projektui matési, kad sistema nebus parengta atéjus
paraisky surinkimo terminams ir kad projektas uzsites.

3. Suvaldyti darbuotoju nuotaikas bei priversti juos isitraukti
1 Projekta.

3. suvaldyti darbuotoju motyvacija sistemos diegimo metu

Darbuotoju
pasipriesinimas, nuotaiky
valdymas

1. Nesupranta buhalterinés dalies (naujy reikalavimy),
sunkus technologijy isisavinimas.

Darbuotoju kompetencijos
trikumas

10 lentelé. ISvadas apibendrinancios kategorijos

Eil. | Empiriné indikacija Apibendrinanti kategorija
Nr.
1. 1. Griez¢iau apibréz¢iau reikalavimus ir smarkiai Geresnis reikalavimy

sugrieztin¢iau sankcijas uz ju nepateikima.
2. Biitinai reikalauciau analitiky, kurie teikty pasitilymus,
kuriais vadovaujantis ir kuriuos aptarus galima biity kurti

formulavimas
Grieztesnés sankcijos
diegéjui uz ju




produkta

neigyvendinima

2. | 2. Jei gali daryk kuo paprasciau. Kuriamos sistemos
3. Reike¢jo gal diegti mazesniais gabaliukais — moduliais. paprastumas
Taip biity lengviau suvaldyti pati diegima.
3. | 3. Pabandy¢iau suvaldyti darbuotojy nuotaikas, tik nezinau Darbuotojy likesciy ir
kaip nuotaiky valdymas
4. | 3. Visy pirmiausia organizuo&iau seny duomeny perkélima i | Kitos diegimo proceso
nauja sistema kitaip. Cia praleidome daugiausiai neplanuoto | Organizavimas
laiko.
3. Reike¢jo gal diegti mazesniais gabaliukais — moduliais.
Taip biity lengviau suvaldyti pati diegima.
5. | 3. Konsultacijos pvz. bandomosios eksploatacijos metu — Daugiau diegejo pastangy

sédéti pas klienta, kol vyksta procesas.

diegiant sistema

11 lentelé. Sugrupuoti kokybinio tyrimo respondenty atsakymai apie VVS diegimo sékmés

prielaidas

Eil.
Nr.

Empiriné indikacija

Apibendrinanti kategorija

1.

1. Geras rangovas (lankstus, sukalbamas), geras projekto
vadovas i§ rangovo pusés.

3. Labai svarbu ,,geras* diegéjas. T.y turintis lankstumo,
operatyvumo ir noro suteikti pagalba darbuotojams
isisavinant nauja sistema.

,aeras‘ sistemos diegéjas

1. Detalus ir aiskts reikalavimai, kad rangovas negaléty
savaip interpretuoti,

2. Aiskus ir nekintantys teisés aktai.

Suformuluoti detalus ir
aiskas reikalavimai

1. Aiski vizija kas norima igyvendinti.
2. Visy projekto dalyviy likes¢iy valdymas — kad visi aiskiai
suprasty ko siekiama ir ko vieni i$ kity reikalauja.

Suformuluotas aiSkus
projekto tikslas

3. IS diegimo vertinimo kriterijy apibrézimas. Jeigu
Projektas sékmé nebiity vertinama po ketvirtiniy ataskaity —
diegéjas jau seniai biity ,,nusiploves® (vertinu pagal tai, kaip
noriai diegéjas imasi papildomy darby) ir jeigu suformavus
ketvirtines ataskaitas paaiskéty, kad jos neteisingos — biity
reikéje mokéti papildomai. Miisy atveju — $is reikalavimas
yra didelis iSsigelb&jimas (nors tikimes, kad viskas bus
teisinga).

Vertinimo kriterijy
apibrézimas

3. Didelis tiesioginiy (vidurinés grandies) vadovy
isitraukimas { projekta ir jauc¢iamas didelis palaikymas. Jie
turi zinoti, ka zmonés daro ir ka dirba. Ir ne tik zinoti, bet ir
tame dalyvauti, rodyti palaikyma. Dabar atrodo, kad tos
sistemos reikia aukSc¢iausiai valdziai bei patiems Zzmonéms, o
ne jy tiesioginiams vadovams.

Tiesioginiy vadovy
palaikymas

3. Darbuotoju nusiteikimo valdymas viso Projekto metu.
ISkart pradeda jaustis, kai zmonéms krenta motyvacija.

Darbuotojy pasiprieSinimo
valdymas




Priedas Nr. 6 LR Valstybés vykdoma eValdzios politika

Istrauka i§ R. Malaiskos, Vidaus reikaly ministerijos Informacinés politikos
departamento direktoriaus 2007 02 13 InfoBalt konferencijoje pristatymo ,,Elektroninés

valdzios plétra“

VieSojo administravimo plétros iki r
2010 mety strategija @

Viena is svarbiausiy Strategijos jgyvendinimo
sriciy — elektroning valdzia (e-Government).

E. valdzia — visuma viesojo administravimo
veikloje diegiamy IRT, organizaciniy $ios
veiklos pokygiy ir naujy jgldziy, skirty
vieSosioms  paslaugoms,  demokratiniams
procesams ir viesajai politikai tobulinti.

Elektroninés valdzios koncepcijos .;%:
igyvendinimo priemoniy planas -

Mauja redakeija patvirtinga LR Vyriausyvbes 2006 m. kovo 29 d

Pagrindinis plano tikslas — pasiekti, kad 50 proc, pagrndsnny viasyjy
paslaugy ki 2008 mo bty tegdama naudogant IRT.

Ebektronines waldZios koncepoijes [gyvendinimo  priemoniy  plano
parengias atsizvelgiant |

« Europos Sajungos programinius dokumentus (E Europas 20
pagrindiniy vieiujy pasiaugy sarasal;

» Vadinamasias ewropines paslangas (Dan-Europesn ssnices)

e Kias Listovos msbluc)y  administruoojamas vedasias

paslaugas, kunas imstitucges planuaja petkeltl  elektronme
e
Saltinis: http://www.infobalt.It/docs/10_PRIEDAS E Valdzios_koncepcija.doc,

pasiektas 2008.09.02


http://www.infobalt.lt/docs/10_PRIEDAS_E_Valdzios_koncepcija.doc

