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Organisation for Economic Co-operation and Development) (OECD).
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10. Europos Sagjungos (ES).
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IVADAS

Siame magistro baigiamojo darbo skyriuje bus supaZzindinama su nagrinéjama tema ir
paaiSkinamas tyrimo tikslas. Pirmiausia bus iSsiaiSkintas tyrimo objekto nustatymas, pristatoma
probleminé tyrimo apimtis. Pateikiama teoriné prieiga ir metodologiniai sprendimai.

Pasaulyje vykstantys spartlis informaciniy sistemy pokyciai reikalauja vieSojo sektoriaus
adaptacijos. Visuomené tikisi viesojo sektoriaus technologinio pazangumo, Zengti koja kojon kartu su
globaliais pasikeitimais, aiSkumo ir priecinamumo teikiamose paslaugose, o darbuotojy kompetencijoms
keliami auksti reikalavimai. D¢l didéjancio gyventojy skaiciaus, naujos informacijos ir ziniy gausos,
socialiniai poky¢iai reikalauja glaudesnio vieSojo sektoriaus paslaugy teikéjy ir gyventojy santykio.
Viesojo sektoriaus organizacijos turéty buti skaidrios, atviros visuomenei, orientuotos | kokybiska ir
savalaikj paslaugy teikima gyventojams, taip pat i racionaly iStekliy panaudojimg. Visgi, Lietuvos
pilieciai Siam vieSojo sektoriaus savybiy modeliui iSreikSty prieStarg. Neretai Ziniasklaidoje Smézuoja
antrastés apie praneSimus, susijusius su gyventojy nepasitenkinimu teikiamomis paslaugomis, léta
reakcija, neveiklumu, biurokratisku® pozidriu. Siandieninéje Lietuvos valstybés viesujy paslaugy
praktikoje galime jzvelgti dar 2013-aisiais profesoriaus A. Zukausko i§ryskintas ydas: ,,Lietuvos teisiné
baze ir administravimo praktika ignoruoja Siuolaikinio vadybos mokslo iSvadas, teigiancias, jog perdétas
formalizavimas mazina kiirybiniy darbuotojy veiklos produktyvumg ir motyvacijg dirbti. VieSyjy
pirkimy procediiros yra atgyvenusios ir nesuderinamos su prekiy ir paslaugy tiekimo technologijy
pazanga, taikant elektronines priemones“.? Ar ities, nepasitikéjimu, o ne Siuolaikinémis Ziniomis
grindZiamas valstybés valdymas, ypa¢ moksliniy tyrimy ir inovacijy srityje, griauna pastangas brandinti
misy Salies visuomene, kaupti visuomeninj kapitalg ir kurti Salies ateitj? Ar laikotarpyje tarp 2013-yjy
ir 2019-yjy subrendo akivaizdis pokyciai?

Siekiant prisitaikyti prie sparciy globalizacijos ir technologiniy pasikeitimy reikalinga taikyti
naujus vadybos metodus, kurie uztikrinty efektyvy ir racionaly vieSojo sektoriaus progresa. leskant
efektyvaus vieSojo administravimo valdymo modelio nepaliaujamai tradicinj vieSojo administravimo
valdymo modelj keité naujoji vieSoji vadyba (toliau — NVV), (angl. New Public Management). Naujoji
viesoji vadyba — tai plati sgvoka, gebanti apimti jvairaus pobtudzio viesojo sektoriaus reformas, o kartu

skatinanti placig akademing diskusija. Naujosios viesosios vadybos koncepcijg nagringjo daug uzsienio

! Biurokratas - valdininkas, pareigiinas, kuris trukdo tvarkyti reikalus ar juos vilkina, reikalaudamas atlikti smulkius
formalumus, vilkintojas, zitréta 2019 spalio 24 d., Lietuviy kalbos istekliy informaciné sistema, http:/IKiis.Iki.lt/home.

2 Artiiras Zukauskas, ,,Prof. A. Zukauskas: Dél viesyjy pirkimy triiko Zymiausiy Lietuvos mokslininky kantrybé*, DELFI,
2013, ziuréta 2019 spalio 22 d., https://www.delfi.lt/mokslas/mokslas/prof-a-zukauskas-del-viesuju-pirkimu-truko-
zymiausiu-lietuvos-mokslininku-kantrybe.d?id=61468050.
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autoriy, pavyzdziui: C. Hood, D. Osborne ir T. Gaebler®, C. Pollitt. Skirtingi autoriai skirtingai
interpretuoja naujosios viesosios vadybos sgvoka. Tradicinio vieSojo valdymo negalime atskirti be jo
pradininko Max Weber, o placiausig diskusijg apie naujajg viesaja vadybg kelia Christopher Hood 1991
m. straipsnis ,,VieSasis administravimas visiems mety laikams?* (angl. “A Public Management for All
Seasons?”),* cituojamas 12242 kartus. Christopher Hood analizé daugiausia susijusi su informacijos
rinkimu ir vyriausybiy elgseng keiciancios veiklos stebésena. Pasak autoriaus, globalus ekonominis ir
technologinis progresas sglygojo naujy viesojo valdymo reikalavimy susiformavimg. Naujy reikalavimy
atsiradimas paskatino reformuoti viesajj valdyma, vadovaujantis Siuolaikiniais valdymo principais,
apibréZztais naujojoje vieSojoje vadyboje. ISanalizavus Sio autoriaus literattirg, akivaizdu, jog jis pateiké
bendra klasifikacijg, kad biity galima plétoti laiko tékmés ir vieSojo bei privataus sektoriy palyginimg.
Perspektyviniame vieSojo sektoriaus raidos kontekste, Lietuvai reikéjo adaptuoti naujg valdymo modelj,
bandant kurti lankstesnes organizacijy struktiras. Tam jtakos turéjo ne tik globalizacijos procesai, bet ir
technologinis proverzis. NVV taikytas metodas, pakeité valdymo ypatumus valstybéje. Sis valstybés
valdymo modelis siekia jstaigose efektyvumo ir inovacijy diegimo. Inovacijy poreikj organizacijose
galime jzvelgti, kuomet pastebimas akivaizdus skirtumas tarp esamos paslaugos kokybés ir kokybes,
kokiag norima pasiekti ir kurti. Ko gero, atrastume daugiau pritarian¢io balso visuomengéje, nei tai
neigiancio, jog vieSojo sektoriaus institucijos néra lengvai prisitaikancios prie poky¢iy. Efektyvumas,
naujos veiklos formos, geréjantys kokybés rodikliai vis labiau vyrauja vieSojo sektoriaus organizacijy
misijoje, tiksluose ir uzdaviniuose. Visgi, inovacijy diegimas vie$ojo sektoriaus organizacijose yra
neatsiejamas efektyviy paslaugy teikimo garantas. Daugelyje Lietuvos strateginiy dokumenty
akcentuojamas inovatyvumas, pavyzdziui, ,Lietuva 2030%, ,,2014-2020 m. Nacionalin¢ pazangos
programa (NPP)*“. Lietuvai jstojus i Europos Sajungg ir decentralizavus vieSojo sektoriaus jstaigas,
pradétas taikyti projektinis valdymas. Viena projektinj laikotarp; keité kitas, Lietuvai kuo skubiau
reikéjo jsisavinti Europos Sajungos strukttriniy fondy 1éSas.

Kaip apibréziamas valdymo efektyvumas? Kodél painiojamos dvi sgvokos ,effectiveness* ir
wefficiency®, reiskianéios veiksmingumgq (efektingumgq) ir efektyvumgq? Pasak Puskoriaus ir Raipos,
,»viesojo sektoriaus efektyvumas daZznai suprantamas kaip racionalus istekliy panaudojimas, teigiamas
organizacijos filosofijos ir organizacinés kultiiros jtvirtinimas.*® Lietuvos viesojo sektoriaus efektyvumo

siekis jtvirtintas 2014-2020 mety Nacionalinés pazangos programos 5 prioritete ,,Visuomenés poreikius

3 David Osborne ir Ted Gaebler, Reinventing Government:How the Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public Sector
(Addison-Wesley Publishing Company, 1992).

4 Christopher Hood, “A Public Management for All Seasons?”, Royal Institute of Public Administration, Public
Administration, 69, (1991): 3-19.

% Stasys Puskorius ir Alvydas Raipa, ,,Teoriniai vieSojo sektoriaus veiklos modernizavimo aspektai®, Viesoji politika ir
administravimas 2, (2002): 15.
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atitinkantis ir pazangus vieSasis valdymas®, kurio vienas i§ uzdaviniy: ,,Didinti vie$ojo valdymo
institucijy veiklos efektyvuma*“.® Pasak Peter F. Drucker, ,efektyvumas® — tai sugebéjimas daryti
dalykus teisingai; ,,efektingumas — sugeb¢jimas daryti teisingus dalykus.” Matyti aiski skirtis tarp $iy
sgvoky, ,effectiviness® — tai iSorinis efektyvumas, matuojamas organizacijos tiksly pasiekimu, o
wefficiency — tai vidinis efektyvumas, ekonomiskumas, iSmatuojantis geriausiai panaudotus iSteklius ir
visy organizacijos procesy optimizacija, o kartu jjungiant ir valdyma.® Reikéty suprasti platesnio
technologinio progreso visumg — veiklos efektyvuma, kaip vieng i§ NVV bruozy. Efektyvumas pats
savaime suteikia daug papildomy naudy: kokybiskesnes paslaugas, laiko ir kasty taupyma, darbuotojy
pasitenkinima, iSpildytus klienty likes¢ius, maziau rutininio darbo. Esant precedento neturinfiam
biudzeto spaudimui ir didéjanciai vieSyjy paslaugy paklausai, Lietuvoje vis labiau reikalaujama pasiekti
daugiau su mazesniais kastais. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. vasario 7 d. nutarime ,, Dél
vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos patvirtinimo* daugelyje veiklos sriciy
akcentuojamas efektyvumo siektinumas.® Organizacijos yra atsakingos uz poky¢ius, kurie paskatinty
lankstumg ir greitg reagavima | juos. Tai reiskia, jog jos siekia paSalinti perteklinius darbuotojy kastus
ir procesus. Siekiant, jog naujy technologijy paZzangos amziuje, verslo procesas tapty efektyvesnis ir
greitesnis.

Siandieniniame skaitmeniniame pasaulyje verslo kompanijos tiria populiarias ir novatoriskas
technologijas, kurios 1§ esmés keicia tradiciniy verslo procesy vykdyma. Skaitmeninis ,,kraStovaizdis*
nuolat keiciasi ir progresyvus verslas prisitaiko, jog pasi(i§)naudoty naujovémis. Nenuostabu, jog po
pramoninés ir gamybos revoliucijos, visuomené pasidaveé roboty revoliucijai. Tai kitas Zingsnis po
interneto, jmongs iStekliy planavimo (ERP), ry$iy su klientais sistemos (CRM), debesy kompiuterijos ir
kity inovacijy plétros.'® Robotikos pazanga atrado automatizavima kaip perspektyvy ir novatoriska biida
ekspertus labiau nei bet kas kitas. Pramonés sektoriuje tai néra kazkas inovatyvaus, kadangi nuo pat

pradziy jis buvo automatizuotas ir naudojo robotus, kiek tai susij¢ su darbo racionalizavimu. Esko

® Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2012 m. lapkri¢io 28 d. nutarimas Nr. 1482 ,,Dél 2014-2020 mety nacionalinés paZzangos
programos patvirtinimo*, TAR, Zzitiréta 2019 rugséjo 1d., https://e-seimas.lrs.It/portal/legal Act/It/TAD/TAIS.439028.

" Peter F. Drucker, The effective executive, Harvard Business Review, (2004), cituota i§ Collins, 1-202.

Rankiniam darbui reikia tik efektyvumo; tai yra gebéjimas daryti dalykus teisingai, o ne galimybé gauti tinkamus dalykus
padarytus. Iki paskutiniyjy laiky pagrindiné organizacijos problema buvo efektyvumas, kurj vykdo jprastas darbuotojas, kuris
padaré tai, kas jam buvo liepta. Ziniy darbuotojai organizacijoje nebuvo vyraujantys.

Vykdomosios valdybos veiksmingumas reikalauja atlikti tam tikrus ir gana paprastus dalykus.

8 Denis Potapcik, ,, Veiksmingas $vietimo jstaigy valdymas: Lietuvos patirtis*, (Magistro baigiamasis darbas, Mykolo
Romerio Universitetas, 2011), https://vb.mruni.eu/object/elaba:1950379/index.html.

% Nutarimas ,,Dél vieSojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programos patvirtinimo**, LRS, Ziiiréta 2019 rugséjo 1d.,
https://e-seimas.Irs.It/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.418407/asr.

10 Sorin Anagnoste, ,,Robotic Automation Process - The next major revolution in terms of back office operations
improvement,“ Proceedings of the International Conference on Business Excellence, 11(1), 676-686, zitréta 219 spalio 29
d., https://content.sciendo.com/view/journals/picbe/11/1/article-p676.xml.
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Penttinen, Henje Kasslin ir Aleksandre Asatiani atliktame tyrime ,, How to Choose between Robotic
Process Automation and Back-End System Automation? ** orientuojamasi j nauja procesy robotizavimg
Tai yra palyginti nauja automatizavimo programiné jranga, sukonfigiiruota imituoti zmogaus darba,
saveikaujant informacinéms sistemoms per esamas vartotojo sasajas.* Sios technologijos jrankiy tikslas
— automatizuoti procesus, kurie visada reikalavo, jog Zmogus fiziSkai atlikty uzduotj, bet nebitinai
reikalauja strateginio mastymo. Robotizuoty procesy automatizavimas (angl. Robotic Process
Automation), (toliau — RPA) yra verslo procesy automatizavimo technologija. RPA gali biti pritaikytas
jvairiems scenarijams, jskaitant daugelj, kuriems tradiciniai integracijos projektai neprilygsta. Sis
poziiiris suzadino daugelio Zmoniy vaizduot¢. Jmonés naudodamos RPA gali racionalizuoti procesus,
atsisakyti pertekliniy iStekliy ir pasiekti geresng kokybe isSaukiant maziau klaidy. Verta paminéti, jog
RPA analiz¢ daZzniausiai atlieckama verslo paslaugy centry kontekste, ir Lietuvoje nebuvo atlikta analizé
dél RPA technologijos panaudojimo viesajame sektoriuje.'? Nors Zinia apie §ig programine jranga gali
skambéti bauginanciai ir grésmingai, taciau i§ tikryjy, tai yra labai praktiskas sprendimas tradiciskai
daug karty pasikartojancios uzduotims atlikti. Ziniasklaidoje $méZuoja antra$tés apie praneSimus,
susijusius su robotizacija ir kaip robotizacija pakeis zmoniy darbo vietas. Neretai straipsniy antrastés™
skamba jtaigiai: ,, Pramonés robotizacija — ar darbuotojai Lietuvoje tam pasiruose “?; ,, Robotai ateina:
jie keis net medikus ir teisininkus “; ,, Specialistai: robotizacija kurs naujas darbo vietas “; ,, Ekspertai:
dabar palankiausias metas plétoti robotizacijg Lietuvoje . RPA galimybés aktualios Siandien, kai gausu
didelés apimties, labai pasikartojanciy, daugiapakopiy uzduociy, kurios biity automatizuojamos i$ vienos

pusés j kita, turinéiy daugybe patvirtinimo taisykliy ir rankiniy procesy.!* Robotizuotas procesy

11 Esko Penttinen, Henje Kasslin ir Aleksandre Asatiani, ,, How to Choose between Robotic Process Automation and Back-
End System Automation? “, (2018): 1,
https://www.researchgate.net/publication/324918928 How_to _Choose_between_Robotic_Process_Automation_and_Back-
End_System_ Automation.

12 Andrius Rutkauskas, ,,Robotinio procesy automatizavimas verslo paslaugy centruose: konsultacijos su RPA specialsitais,
ataskaita®, , Kurk Lietuvai®, ziuréta 2019 lapkri¢io 30 d., http://kurklt.lt/wp-content/uploads/2019/04/RPA_DI-

specialistai.pdf.

Vs3I ,Investuok Lietuvoje®, ,,Robotinis procesy automatizavimas: verslo paslaugy centry industrijos Lietuvoje klestéjimo
garantas“. Teminio tyrimo ,, Naujy technologijy daroma jtaka verslo paslaugy centry veikimo modeliui ataskaita“, Zitréta
2019 lapkri¢io 30 d., http://kurklt.It/wp-content/uploads/2019/04/Teminio-tyrimo-ataskaita_Robotinis-proces%C5%B3-
automatizavimas_AR.pdf.

13 Lietuvos nacionalinis radijas ir televizija, ,,Pramonés robotizacija: ar darbuotojai Lietuvoje tam pasiruo$e?*, 2018, Zifiréta
2019 spalio 20 d., https://www.Irt.It/naujienos/verslas/4/235524/pramones-robotizacija-ar-darbuotojai-lietuvoje-tam-
pasiruose.

,Robotai ateina: jie keis net medikus ir teisininkus“, ELTA, cituota i§ Delfi, 2018, zitréta 2019 spalio 20 d.,
https://www.delfi.lt/news/daily/lithuania/robotai-ateina-jie-keis-net-medikus-ir-teisininkus.d?id=77340347.

Lietuvos nacionalinis radijas ir televizija, ,,Specialistai: robotizacija kurs naujas darbo vietas, 2017, zitiréta 2019 spalio 20
d., https://www.Irt.It/naujienos/mokslas-ir-it/11/180963/specialistai-robotizacija-kurs-naujas-darbo-vieta.

»~Ekspertai: dabar palankiausias metas plétoti robotizacija Lietuvoje”, Delfi, 218, ziGréta 2019 spalio 20 d.,
https://www.delfi.lt/mokslas/technologijos/ekspertai-dabar-palankiausias-metas-pletoti-robotizacija-
lietuvoje.d?id=78622167.

14 EY*, ,,Robotic process automation, White Paper®, 2015, 3.
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automatizavimas gali sumazinti i$laidas, padidinti lankstumg ir pagerinti proceso tiksluma, taip pat

padéti verslui arba vieSajam sektoriui ir IT siekti sinergijos dirbant kartu.

Darbo problema — Kokj vaidmenj vieSojo sektoriaus organizacijy veiklos procesy efektyvumo siekyje
gali uzimti RPA?

Tyrimo objektas — viesojo administravimo institucijy veiklos procesy efektyvumas jdiegus RPA.
Tyrimo dalykas — vieSojo administravimo institucijy veiklos procesy efektyvumo, jdiegus RPA,
vertinimas.

Tikslas — i$nagrinéti ir jvertinti vieSojo administravimo institucijos jgyvendinama projekta, jdiegus RPA
technologija ir atlikti tyrimg pasitelkus Christopher Hood NVV id¢ja, ir RPA kaip jrankj vieSojo
sektoriaus veiklos procesy efektyvumui didinti.

UZdaviniai:

1. Istirti Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés fikio ministerijos organizacijos veiklos
procesus ir apraSyti veiklos procesy optimizavimo teorinius aspektus.

2. Atlikti kokybinio metodo — interpretacinj tyrimg siekiant jvertinti Nacionalinés mokéjimo
agentiiros prie Zemés tikio ministerijos organizacijos veiklos procesy efektyvumo analize
pasitelkus C. Hood NVV teorija ir RPA technologija.

3. Atlikus tyrimg paaiskinti ir pateikti iSvadas, kaip RPA technologiniy sprendimy jgyvendinimas
grindzia darbuotojy darbo etaty taupyma, ir kokig jtaka jis turi auksStesnio standarto uzduociy
atlikimui.

4. Siekiama atsakyti, ar RPA yra tiriamojo pobudzio inovatyvi sritis, kadangi privatus sektorius
pasaulyje vis didesne apimtimi naudoja RPA technologija, o vieSasis sektorius RPA atranda tik
dabar.

Tyrimo metodai:
e Mokslinés literattiros analizé.
e Dokumenty analizé¢, naudojama siekiant sudaryti projekto vertinimo anketg ir jvertinti
organizacijos vykdoma projekta.
e Atvejo analizé, naudojama siekiant iStirti robotizuoty procesy jtaka vieSosios organizacijos
veiklos procesy efektyvumui.

e Interviu — parinktas atliekant kokybinj grieztai struktiiruotg eksperty interviu.
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Darbo struktura:

Magistrinis darbas susideda i$ trijy darbo daliy: teorinés, metodologinés ir tiriamosioS, pavaizduota 1
pav. ,,Magistrinio darbo tyrimo metodika“.

Teorinéje magistro darbo dalyje, pasitelkus C. Hood NVV teorija ir jg papildzius efektyvumo matu, bus
siekiama jvertinti Nacionalinés mokéjimo agenttiros projekto valdyma, argumentuotai atsakyti, ar
Lietuvos viesasis sektorius gali biiti inovatyvus, efektyvus, naSus, ar galime pritaikyti privataus sektorius
vadybos metodus, pasitelkus vieng i§ naujausiy IT technologijy — RPA (Sis probleminis klausimas
sicjamas su §io darbo ketvirtu uzdaviniu). Pirmiausiai bus pristatyta Christopher Hood Naujosios
vieSosios vadybos teorija (siejasi su antru uzdaviniu ir tiriamojoje dalyje atlikta analize), aptariama
efektyvumo samprata ir projektinio valdymo ypatumai bei RPA technologinés galimybés ir
inovatyvumas vieSajame sektoriuje (siejasi su pirmu ir tre¢iu uzdaviniais bei tiriamgja dalimi).
Metodologinéje magistro darbo dalyje konstruojamas tiriamasis modelis i§ atvejo analizés, pasitelkiant
Stiprybiy-Silpnybiy-Grésmiy-Galimybiy (toliau — SSGG) analizés jrankj ir grieztai strukttrizuota
eksperty interviu.

Tiriamojoje magistro darbo dalyje bus atlikta atvejo analizé, ar galima vieSojo sektoriaus kaita: vieSojo
sektoriaus veiklos procesy efektyvinimo idéja pasitelkus RPA metoda. Sio darbo tematika susijusi su
Lietuvos vieSuoju sektoriumi ir plétojama naujosios vieSosios vadybos ir efektyvumo samprata, o analizé
atliekama pasitelkiant SSGG jrankj, projekto vertinimo anketg bei grieztai struktiiruotg eksperty interviu
ir kaip tai siejasi su efektyvumo idéja. Bendra darbo apimtis — 73 puslapiai (be priedy). Darbe pateiktos

8 lentelés, 9 paveikslai. Panaudoti 81 literattiros Saltinis.

SS5GG analizé

Naujoji viesoji vadyba

Grieztai
struktiriuotas
interviu

Efektyvumas

LA A A

Projekto tyrimo
anketa

il il r

Viesasis sektorius

RPA procesai

1 pav. Magistrinio darbo tyrimo metodika, sudaryta autoriaus.

13



Problemos iStyrimo lygis ir darbo naujumas

Naujosios viesosios vadybos metody taikymas Lietuvos vieSajame sektoriuje reikalauja glaudaus viesojo
administravimo jstaigy bendradarbiavimo. Naujoji vieSoji vadyba siekia veiklos efektyvumo, naujy
technologijy diegimo, veiklos optimizavimo. Taciau susiduriama su problema, kaip pasiekti NVV
veiklos efektyvuma pasitelkiant naujausias technologijas. Atsizvelgiant | nepakankama naujosios
vieSosios vadybos efektyvumo jgyvendinimo iStyrimg mokslin¢je literatiroje bei nuolat kintancias
technologijas, didzioji dalis klausimy, kaip pasiekti vieSojo administravimo veiklos efektyvuma
pasitelkiant IT, o ypac¢ naujg technologijag RPA, lieka neiSspresti. Programos ,,Kurk Lietuvai® atlikta
analizé apémé tik verslo paslaugy centry sritj. Tuo tarpu, Somayya Madakam, Rajesh M Holmukhe ir
Durgesh Kumar Jaiswal pateikia i§vada, jog niekas tiksliai nezino, ka reiskia RPA metodologine prasme,
néra standartiniy veiklos apibrézimy, konotacijy, ibandyty modeliy ir i§vestiniy teorijy.t®> Suprasti RPA
technologijos naudojima padéjo pasaulyje garsiy verslo konsultacijy jmoniy ,,Deloitte®, ,,PwC*, ,,Blue

Prism* ir ,,EY* ataskaitos, jomis remtasi Siame magistro baigiamajame darbe.

1. NAUJOJI VIESOJI VADYBA KAIP TEORINIS VEIKOS
PROCESU EFEKTYVUMO DIDINIMO PAGRINDAS

Platesnés diskusijos apie Naujosios vieSosios vadybos teorijg negalime testi be lietuviy autoriy

izvalgy, kadangi dazniausiai Naujoji vieSoji vadyba apibiidinama $iais trimis pagrindiniais bruozais:®

1. NVV kaip ideologija, paremta efektyvumo siekimu visuose vieSojo valdymo lygiuose.

2. NVYV kaip moksliniy studijy objektas.

3. NVV kaip globaliné vieSojo sektoriaus reforma.
Lietuviy autoriy akademiniy darby, nagrinéjanciy Naujaja viesaja vadyba yra gausu. Aurimas Tuménas
pabrézia, jog: ,,NVV siekiama padidinti efektyvuma, pagerinti kokybe, sumazinti i$laidas, nukreipti
biurokratijos démesj j klientus, iSvaduoti nuo ,raudonos juostos* ir jgalinti vieSojo sektoriaus

darbuotojus dirbti taip, kad valdZia biity skaidri ir atsakinga*.}” Viesyjy institucijy ir privataus sektoriaus

15 Somayya Madakam, Rajesh M Holmukhe ir Durgesh Kumar Jaiswal, ,,The Future Digital Workforce: Robotic Process
Automation (RPA)“, Journal of Information Systems and Technology Management — Jistem USP, (2018): 15,
http://www.jistem.tecsi.org/index.php/jistem/article/view/3077/707.

16 Jurga Staponkiené, ,,Naujosios vieSosios vadybos elementy identifikavimas®, VieSoji politika ir administravimas, 13,
(2005): 83-91.

17 Aurimas Tuménas, ,,Naujoji vieSoji vadyba ir jos mitai®, Viesoji politika ir administravimas, 3, 2(2008): 25, 38-49.
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veiklos ir jas jtakojantys veiksniai i§ esmés skiriasi. NVV reformomis siekiama jdiegti privataus
sektoriaus valdymo modelius bei padidinti biurokratinj valdymo struktiiry efektyvuma ir atskaitomybe.
Anot Stasio Puskoriaus ir Alvydas Raipos, tokie vieSyjy institucijy ir privataus sektoriaus skirtumai
sukelia keblumy vertinant viesujy programy ir projekty poveikj visuomenei arba jos interesy grupéms.8
Neretai Lietuvoje diskusija apie viesojo sektoriaus valdymo ypatumus persikelia ir viesaja erdve,
., 15min.It* publikavo Sar@ino Liekio ir jam oponuojandios Jurgitos SiugZdienés straipsnius.'® Ar tikrai
jsive$éjes biurokratizmas yra pagrindiné Lietuvos vieSojo sektoriaus yda? S. Liekis pabrézia
svarbiausius NVV elementus: decentralizacija, privatizacijg, orientacijg j rezultatus, rinkos elementy
jdiegimg valstybés valdyme, privataus sektoriaus vadybos elementy perkélimag j valstybés institucijy
darba, gyventojy jtraukimas j valstybés valdymo procesus.?’ Autorius pastebi, jog lietuviskasis NVV
modelis jgavo daug specifiniy bruozy ir Zenkliai nutolo nuo pradinio modelio. Sis NVV variantas perima
tik kai kuriuvos NVV metodus ir i§ esmés remiasi 1990 metais posovietinése $alyse vyravusia logika,
,kad valstybés nereikia, rinka viska sutvarkys“.?* J. Siugzdiené svarsto, jog i§ esmés Naujoji viesoji
vadyba — verslo praktiky perkélimas j vie$ajj sektoriy, taip siekiant iSjudinti hierarchinj, monopolinj,
18sipiitusj ir sustabar¢jusj valstybés aparata. ,, Taikant NVV principus, imta labiau orientuotis ] vartotoja,
taikyti paZangius veiklos rezultaty valdymo metodus, diegti rinkos mechanizmus, pagristus
privatizacijos ir decentralizacijos idéjomis. NVV fokusas yra veiklos efektyvinimas, tapgs paskata
reformuoti tradicines organizacijas, suteikti joms daugiau autonomijos ir lankstumo, taciau reikalauti ir
daugiau efektyvumo bei geresniy rezultaty*.?? Si takoskyra tarp autoriy atskleidzia diskusijos poreikj, ir
nors NVV laikoma pasenusia teorija, visgi, nepaliaujamai siekiama ieSkoti geriausio vie$ojo
administravimo valdymo modelio. Milita Vienazindiene, Algimantas Sakalas straipsnyje ,, Naujoji
VieSoji vadyba ir zmogiskyjy istekliy vadybos kaitos tendencijos ““, apibendrino teoring NVV valstybés ir

valdymo vaidmens kaita valdant isteklius, pavaizduota 2 pav.?® Taciau, vadybos praktikos poZifiriu

18 Stasys Puskorius ir Alvydas Raipa, supra note, 2: 9.

19 Sariinas Liekis, VDU Politikos moksly ir diplomatijos fakulteto dekanas ir Politologijos katedros profesorius, ,, Lietuvoje
valstybinio sektoriaus ne per daug, o per mazai”, , 15mint”, 2018, ziuréta 2019 spalio 22 d,
https://www.15min.lt/naujiena/aktualu/komentarai/sarunas-liekis-lietuvoje-valstybinio-sektoriaus-ne-per-daug-o-per-
mazai-500-1079910?copied&copied.

Jurgita Siugzdiené, buvusi KTU rektore, ,, Ar tikrai vieSasis sektorius Lietuvoje nebeturi ko mokytis is verslo?“, ,, 15min.It",
2019, ziuréta 2019 spalio 22 d., https://www.15min.lt/naujiena/aktualu/nuomones/jurgita-siugzdiniene-ar-tikrai-viesasis-
sektorius-lietuvoje-nebeturi-ko-mokytis-is-verslo-18-1088920.

20 |iekis, op.cit.

2L Liekis, op-cit.

22 Sjugzdiene, op-cit.

23 Milita Vienazindiené ir Algimantas Sakalas, ,,Naujoji viesoji vadyba ir Zmogiskyjy istekliy vadybos kaitos tendencijos*,
Kauno Technologijos Universitetas, (2008): 184, http://mts.asu.lt/mtsrbid/article/download/619/645.
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naujoji vieSoji vadyba yra budas, kuriuo sickiama motyvuoti ir jkvépti viesojo sektoriaus vadovus ir
formuoti vie$aja nuomone apie vykdomas reformas.?*

Viesojo sektoriaus naujoves, pradedant nuo ,,zaliy idéjy* (angl. ,, green-field ) ir ,,zZlugdanciy*
(angl. ,, disruptive”), galima identifikuoti per vyriausybiy gebéjima reaguoti j besikeiciancig aplinkg ir
pilie¢iy poreikius.?® Vadinasi, viesojo sektoriaus i§siikiy pobiidis ir mastas reikalauja, jog vyriausybés
parengty atsakyma, kuris apsiriboja ne tik laipsniskais proceso patobulinimais, bet ir pateikia naujus
problemy nustatymo ir sprendimy priémimo budus. ,,Naujosios vieSosios vadybos koncepcija leido
siekti valdzios aparato kasty ekonominio atsipirkimo, priimti sprendimus, jgalinancius kity sektoriy
veikéjus prisiimti atsakomybe uz vieSyjy paslaugy teikimg. Taciau dél Sios koncepcijos principy
daugiaprasmiSkumo, kelian¢io daug dilemy juos jgyvendinant, ir dél tam tikry nesékmiy vieSojo
administravimo praktikoje naujosios vieSosios vadybos principai buvo deklaruojami, bet del Zzmogiskojo
faktoriaus — Ziniy trukumo ir per didelio eksperimentavimo praktikoje — nebuvo tinkamai jgyvendinti,
kas sukélé nelaukty neigiamy pasekmiy vieSajame sektoriuje, kurias eliminuoti teko visuomeneés
kastais“.?® Pasak M. Arimaviéiiités, inovacijy kiirimo procesa veikia $ie faktoriai: jstatymy leidziamoji
valdzia, vykdomosios valdZios atstovai, priva¢ios organizacijos, rinkéjai ir profesionaly asociacijos.?’

Kadangi vieSojo sektoriaus inovacijos nejvyksta savaime, vyriausybéms tenka pagrindinis vaidmuo

skatinant novatoriska elgesj ir kuriant palankig aplinkg naujovéms.

24 7ilvinas Zidonis ir Neringa Jaskiinaité, ,,Lietuvos vieojo valdymo reformy retorika“, Mykolo Romerio universitetas,
Viesoji politika ir administravimas, T. 10, Nr. 3, 2011: 460, http://www.vpa.ktu.lt/index.php/PPA/article/view/644.

% OECD, , Fostering Innovation in the Public Sector®, Paris, 2017, zitiréta 2019 spalio 12d., https://www.oecd-
ilibrary.org/governance/fostering-innovation-in-the-public-sector_9789264270879-en.

% Eglé Jonikaité, Vita Juknevigiené ir Jurgita Mikolaityté, ,,Naujojo vieSojo valdymo transformacija: sumanumo dimensija*,
Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1 (38), (2016): 3948, cituota i§ C. Hood, G. Peters, ,,The Middle Aging
of New Public Management: Into the Age of Paradox?*, 2004, https://etalpykla.lituanistikadb.lt/object/LT-LDB-
0001:J.04~2016~1535458586000/J.04~2016~1535458586000.pdf.

2 Marina Arimavidiité, ,,Funkciniy veikly strateginis valdymas vieSojo sektoriaus institucijose”, Viesoji politika ir
administravimas, 20, (2007): 81-89.
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ekonomikos teorjos

¥ Y

IZoring struktiry reforma Vidaus reforma

+ Konkurencija; « Strukiiira (organizacija);
o Didelis finansavimas per variolojus, [ « Eiga {procesai);

» Varlolojy pasinnkimo galimybeé; +  Asmenyhbés

« Kilos. « Kilos

2 pav. ,,Teoriniai NVV pagrindai* (sudaryta pagal Buddus/Griining, 1998), panaudota i§ Milita Vienazindienés,
Algimantas Sakalo straipsnio

Panagrinékime naujaja vieSaja vadyba placiau per skirtumy prizme, t. y. kuo Naujoji vieSoji
vadyba skiriasi nuo Véberiskojo arba Tradicinio valdymo. Kodél vieSasis sektorius yra nejgalus ,, pats
i§ saves“ spresti problemas? Galime teigti, jog NVV laikosi sgziningos vieSyjy paslaugy kulttiros:
uztikrinti sgziningumg ir neutralumg valstybés tarnyboje (fiksuoti atlyginimai, darbo tvarkos taisyklés,
kadencijos pastovumas, linijy valdymo galios suvarzymas, aiSkios pasiskirstymo tarp vieSojo ir
privaciojo sektoriy ribos). Naujoji vieSoji vadyba kaip disciplina sulaukia nemazai kritikos. NVV
Salininkai pateikia kaip efektyvesnés vyriausybés ir labiau politiskai reaguojancios biurokratijos recepts.
Ar i8S tikryjy bus pasiekti Sie tikslai, dar reikia iSsiaiskinti, kadangi mokslingje literatiiroje jZvelgiami
naujosios vieSosios vadybos trukumai. NVV kritikuojama, kad jg ,,galima laikyti savotiSku reformy
mitu*.?8 Tam tikros sritys yra mistifikuojamos kuomet apie jas triiksta informacijos. Daugelis literatiiros
Saltiniy nurodo, jog NVV triikksta bendros teorijos ir pranaSesnés uz kitas mokslines teorijos bei
moksliniy tyrimy ir teorija patvirtinanéiy pavyzdziy.? J. SiugZzdiené jau minétoje diskusijoje su S. Liekiu
1zvelgia, jog ,,NVV jkveéptos reformos turéjo ir neigiamy padariniy: perdéta kliovimasi instrumentiniu

racionaliu veikimu ir rinkos mechanizmais, didele vieSojo sektoriaus fragmentacija, institucinj

8 Zilvinas Zidonis ir Neringa Jaskiinait¢, "Lietuvos VieSojo Valdymo Reformy Retorika." Viesoji Politika Ir
Administravimas, 10, 3, (2011): 452-462.

2 Aurimas Tuménas, ,,Naujoji vieSoji vadyba ir jos mitai*, Vie3oji politika ir administravimas, 25, 2008, 39-50 cituota i$
Groetz, K. H. Making Sense of Post-communist Central Administration: Modernization, Europeanization or Latinization?,
Journal of European Public Policy, Dcl, Vol. 8, No 6, 1032-1051.
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uzdarumo ir koordinavimo problemas. Todél dabar pazangiausios Salys jau kalba apie bendradarbiavimu
grista valdyma (angl. governance), siekiant j valdymo ir sprendimy priémimo procesus jtraukti kuo
daugiau suinteresuoty dalyviy.*° Visgi, kritikai primir§o Véberiskosios tradicijos ydas: administracinj
zmogy, hierarching ir grieztg struktiirg, ar tai, kad vieSosios politikos tiksly jgyvendinimui buvo remtasi
tik vieSojo sektoriaus organizacijomis, poziiiris j nevyriausybines organizacijas (toliau — NVO) ir verslo

struktiiras buvo neigiamas dél galimo jy neveiksnumo.

1.1. Naujosios vieSosios vadybos teorija pagal Christopher Hood

Sioje dalyje bus siekiama sukurti teorinj pagrinda, remiantis Christopher Hood 1991 m.
suformuluota naujosios viesosios vadybos teorija ir papildyta efektyvumo samprata. 1991 m. pasirodgs
Christopher Hood straipsnis ,,4 Public Management for All Seasons? ““, tuo metu buvo inovatyvus ir
ekspresionistiSkas. Kokios pamatinés C. Hood id¢jos apie naujaja vieSaja vadyba jungia XXI amZiuje
diegiamas naujoves? Ar visuomenges progresavo, ar vis tik vieSojo valdymo tendencijos islieka panasios
ir t pokytj galima laikyti minimaliu? Pagrindinis naujojo vie$ojo administravimo judéjimo tikslas buvo:
suderinti akademinj vie$ajj administravimg su radikalia egalitarine darbotvarke, kuri tuo metu buvo
itakinga Jungtiniy Amerikos Valstijy universitety miesteliuose. PrieSingai, naujojo vieSojo valdymo
judéjimo akcentas, praéjus deSimtmeciui ir véliau, buvo tvirtai valdomas ta prasme, jog jis pabrézé
skirtuma, kurj valdymas gali ir turéty daryti vieSyjy paslaugy kokybei ir efektyvumui. Jos démesys
skiriamas vieSyjy paslaugy teikimo funkcijoms ir veiklos klausimams, palyginti su visuomenés
atskaitingumu, ,,pavyzdinémis darbdavio* vieSyjy paslaugy vertybémis, ,,tinkamu procesu® ir tuo, kas
vyksta jprastose vieSojo administravimo organizacijose. Tai reiské, jog naujosios vieSojo valdymo
doktrinos buvo linkusios prieSintis egalitarinéms vadybos be vadybininky idéjoms, griezto taisykliy
laikymosi administravimo teisinéms doktrinoms ir vieSosios tarnybos specialisty, tokiy kaip mokytojai
ir gydytojai, savivaldos doktrinoms.®® Autorius tokiy tendencijy ir NVV buvima jvardija kaip
sutrumpintg panas$iy administraciniy doktriny rinkinio pavadinimg, Kkuris jungia ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijai priklausanc¢iose Salyse (toliau — EBPO), (angl. Organisation

for Economic Co-operation and Development) (toliau — OECD) reformas nuo 1970-yjy.*? Naujosios

%0 Siugzdiené, supra note, 18.

31 Public Management, New*, International Encyclopedia of the Social & Behavioral Sciences, 12553, Zifiréta spalio 28 d.,
http://christopherhood.net/pdfs/npm_encyclopedia_entry.pdf:

%2 |bid
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viesosios vadybos koncepcija bei teorijos biitent ir suformuluotos, bei pradétos taikyti EBPO.* Kadangi,
naujoveés vieSajame sektoriuje reiskia naujy ir geresniy priemoniy viesiesiems tikslams pasiekti paieska.
C. Hood i3skiria keturias pagrindines tendencijas (angl. ,, megatrends *):3

1. Bandymai sulétinti arba panaikinti vyriausybés augimg dél per dideliy vieSyjy iSlaidy ir
personalo;*

2. Peréjimas prie privatizavimo ir pusiau privatizavimo bei atsiribojimas nuo pagrindiniy
vyriausybiniy institucijy, pabréziant paslaugy teikimo subsidiaruma;®

3. Automatizavimo, ypa¢ informaciniy technologijy plétra, gaminant ir platinant vieSasias
paslaugas;

4. Tarptautinés darbotvarkés rengimas, vis daugiau démesio skiriant bendriems viesojo valdymo,
poky¢iy projektavimo, sprendimy stiliui ir tarpvyriausybinio bendradarbiavimo klausimams,
atsizvelgiant | senesnio modelio atskiry Saliy vieSojo administravimo specializacijy tradicijas.

Inovacijos, ypac proverzio naujoveés, yra sudétingos ir kelia daug i88tkiy vyriausybéms. Taciau
atsizvelgiant j i188tkius, su kuriais Siandien susiduria vyriausybés, jy mastg ir pobudj, reikia reaguoti ne
tik j laipsniSka patobulinimg. Hood ir Jackson straipsnyje ,, Naujoji viesoji vadyba: nelaimés receptas
(angl. ,,The new public management: a recipe for disaster? ) kelia diskusinj klausimg, ar NVV yra
nelaimés receptas tiesiogine prasme. Ar naujasis poziuris padeda sukurti, ar iSplétoti organizaciniy
salygy, leidzianéiy jvykti socialiai sukeltoms nelaiméms, rinkinj?3’ Autoriy tiriamoji diskusija apie
galimybe, jog Naujosios vieSosios vadybos doktrinos galimai turi kai kuriy organizaciniy sudedamuyjy

)_38

daliy socialiai sukuriamy nelaimiy (angl. socially-created disasters).>® Pati i§ saves Naujoji vieSoji

vadyba néra katastrofiska, taciau socialinés ypatybés ja gali tokia paversti. VieSojo sektoriaus aplinka
taip pat pasikeité, nes Zemas naSumas paskatino persvarstyti ir atnaujinti vieSojo sektoriaus procesus,

struktiiras ir sistemas.3°

33 Jonas Babravicius ir Ignas Dzemyla, ,Naujosios vieSosios vadybos elementai: teorinis poziiiris”, Ekonomika ir vadyba:
aktualijos ir perspektyvos, 1 (25), (2012), 52.

3 Christopher Hood, ,,A Public Management for All Seasons?*, Public Administration Vol. 69 Spring 1991 (3-19), Royal
Institute of Public Administration, cituota i§ Dunsire ir Hood, 1983, 3.

% 1bid, 3.

% |bid, 3, cituota i§ Hood ir Schuppert, 1988; Dunleavy, 1989.

87 Christopher Hood ir Michael Jackson, ,,The new public management: a recipe for disaster?*, cituota i§ John Handmer;
Dennis Parker, ,, Hazard Management and Emergency Planning“, Routledge, Chapter 9, 2013, ziaréta 2019 spalio 23 d.,
https://learning.oreilly.com/library/view/hazard-management-and/9781873936061/016_9781315073606_chapter9.html.

3 Hood,Jackson, supra note, 35.

39 OECD, supra note, 23: 11.
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Viedojo sektoriaus 1 Piliegiy
> " . |
valdymo reforma kompetencijos lygis

oo

VieSosios politikos
problemy
sudétingumas

A |

3 pav. Vie$ojo sektoriaus sprendimy priémimo procesas, sudaryta autoriaus, remiantis P. Dunleavy ir C. Hood

Sékmingo problemy
sprendimo lygis |—

3 pav. atskleidziama pagrindiné mintis apie tuometj vie$ajj sektoriy ir naujaja vie$aja vadyba:
vieSojo sektoriaus valdymo reforma priklauso nuo pilieciy kompetencijos lygio ir vieSosios politikos
problemy sudétingumo® Tokiy EBPO $aliy kaip Suomijos ir Pranciizijos, sékmingas pavyzdys
suformavo pagrinda reformuoti ir kity maziau pazangiy ryty Saliy viesajj sektoriy. Nepaisant to, kad jau
daugiau kaip penkiasdeSimt mety egzistuojanti vieSojo sektoriaus vadyba vis dar sukelia gausias
diskusijas: dél per didelio, ar dél per maZo vie$ojo sektoriaus, dél jo biurokratiSkumo ir apatiSkumo. Gal
autoriaus bandymas atsakyti j klausimg dél NVV visuotinumo: ,,Ar tai buvo universalus ir visoms oro

salygoms pritaikytas drabuzis“*!

yra ypatingai aktualus Siandien? Valstybei kandidatei, norint jstoti ]
EBPO organizacija, taikomi niveliuoti reikalavimai, ypa¢ daug démesio skiriant vieSajam sektoriui. Ar
galima vienodai vertinti ne tik skirtingai besivys€iusiy Europos Sajungos valstybiy patirtis vieSajame
sektoriuje, o kaip pritaikyti ir adaptuoti tuos reikalavimus globaliu mastu? Galima jzvelgti, jog ,,pats i§
saves® vieSasis sektorius problemy spresti negali, s€kmingo problemy sprendimo lygis priklausomas ir
nuo jy sudétingumo, bet kartu ir nuo pilieciy kompetencijy. Ne visos vieSosios problemos yra sprestinos
valstybiniu lygmeniu, decentralizavus valdyma ir savivaldybéms suteikus nemazg autonoming galig
priimti sprendimus — ypatingai svarbi pilie€iy iniciatyva. VieSojo sektoriaus gebéjimas diegti naujoves
priklauso nuo inovacijas remianéiy tarpinstituciniy susitarimy kokybés ir veiksmingumo. Sie susitarimai
gali apimti inovacijy institucionalizavimg pagal vyriausybiy jgaliojimus ir oficialiy atsakomybiy
apibrézimg.*> Apibendrindami galime isskirti pagrinding C. Hood mintj: vieSyjy paslaugy teikimo
vertybiy kaita yra nukreipta j efektyvumgq, rinkas ir vadybiskumgq. Jau Siame etape svarbu pastebéti,

kad NVV niekada nebuvo skirtas kaip holistinis, visavertis poZiiris j tai, kaip struktirizuoti visq veiklg

40 Patrick Dunleavy ir Christopher Hood, ,,From Old Public Administration to New Public Management*, Public money and
management, Blackwell Publishers, Cambridge, USA, (1994): 13.

41 Christopher Hood, supra note, 29: 1-19.

42 Pavyzdziui, specialy vieSojo sektoriaus inovacijy portfelio diegimas ir tam skirtas organizacijas, kurioms pavesta skatinti
inovacijas ar ,,pasidalinto atsakomybés modelio* taikyma. OECD, supra note, 23: 22.
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vieSajame sektoriuje. Autorius taip pat atkreipé démesj j IT ir technologijy naudojimg kaip
modernizuojantj elementa, kuris bus svarbus ateityje. Naujasis vieSasis valdymas daZniausiai
naudojamas kaip patogus sutrumpintas viesojo sektoriaus jstaigy pertvarkymo biido aprasymas, jog jy
valdymo, atskaitomybés ir apskaitos metodai biity priartinti prie verslo metody (tam tikro suvokimo).*?

Kodél NVV sulaukia kritikos, arba kodél Sig doktring vertéty laikyti kaip sistemos griaucius
(angl. framework) ir vieSojo sektoriaus ydas sieti su skirtinga Salies santvarka? Praktika priimti ir taikyti
naujoves, C. Hood jzvelgia problema, jog bandoma niveliuoti, t. y. adaptuoti tai, kas tinka Australijai,
Jungtinei Karalystei, ta¢iau nebitinai tiks Lietuvai, kaip po sovietinei valstybei. Christopher Hood
i§skiria septynis naujosios vieSosios vadybos doktrinos aspektus (pateikta lenteléje Nr. 1), taciau
pabrézia, jog nepaisant to, kad Jungtinés Karalystés, Australijos, Naujosios Zelandijos ir daugelio kity
EBPO $aliy vieSojo sektoriaus politikos vykdymo padalinys grei¢iausiai bus susidires su dauguma Siy
doktriny aspekty. Ne visi septyni elementai visais atvejais bus vienodai taikomi ir nebitinai visiskai
nuoseklis, kadangi jie neturi vienos intelektualinés kilmés.** Sis autoriaus suformuotas NVV modelis
bus papildytas efektyvumo matu ir tyrimo dalyje bus vertinamas RPA proceso proverzis vieSajame
sektoriuje. Sis C. Hood poziiiris j IT ir technologijas siejamas su antru §io magistro darbo uzdaviniu:
atlikti kokybinio metodo — interpretacinj tyrimg siekiant jvertinti Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie

Zemés tikio ministerijos organizacijos veiklos procesy efektyvumo analize pasitelkus NVV teorija.

1 lentelé. Doktrininiai NVV komponentai, sudaryti autoriaus, remiantis C. Hood ,, 4 Public

Management for All Seasons? “

Nr. Doktrina Reik§mé Pagrindimas
1. |, Praktiskas — | Aktyvi, matoma, savo | Atskaitomybé reikalauja,
profesionalus valdymas*“ | nuoziiira kontroliuojama 1§ | jog biity aiskiai paskirstyta
vieSajame sektoriuje auks$ciau nurodyty asmeny, | atsakomybé uz veiksmus, 0
,laisvai valdoma“. ne paskirstyta galia.
2. | Aiskias veiklos standartai | Tiksly, uzdaviniy, sékmés | Atskaitomybé reikalauja
ir priemonés rodikliy apibrézimas, | aiSkiai apibrézty tiksly, o
pageidautina iSreikstas | efektyvumas  reikalauja
kiekybine iSraiSka, ypaC |,griezto  zvilgsnio* |
profesionaliy paslaugy | tikslus.
srityje.
3. | Didesnis démesys iSvesties | Istekliy paskirstymas ir | Reikia pabrézti rezultatus,

43 Patrick Dunleavy ir Christopher Hood, supra note, 39: 9.
4 Christopher Hood, supra note, 29: 4-5.
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kontrolei atlygiai, susij¢ su veiklos | o ne procediiras.
rezultatais;  centralizuoto
biurokratijos personalo
valdymo nutraukimas.

4. | Peréjimas prie vieSojo | Buvusiy ,,monolitiniy“ | Reikia sukurti ,,valdomus*
sektoriaus vienety | padaliniy, pasidalijusiy j U | vienetus, kurie atskirai
iSskaidymo formos valdymo sistemas, | ripintysi  ir  palaikyty

padalijimas 1 | gamybos interesus, leisty
korporatizuotus  vienetus, | jgyti efektyvumo
susijusius su organizacija, | pranasumy naudojant
veikiancius pagal | sutartis ar fransizés

decentralizuotus  ,,vienos | susitarimus tiek vieSajame
eilutés  biudzetus  ir | sektoriuje, tiek uz jo riby.
tarpusavyje ,»15tiestos
rankos* principu.

5. | Peréjimas prie didesnés | Pereiti prie terminuoty | Konkurencija kaip raktas |
konkurencijos vieSajame | darbo sutarCiy ir vieSyjy | mazesnes iSlaidas ir

sektoriuje konkursy procediry. auksStesnius standartus.

6. | Pabréiti privataus | Atsisakyti karinio stiliaus | Reikia naudoti
sektoriaus valdymo | ,,vieSyjy tarnyby etikos®, | ,,patikrintas‘ privataus
praktikos stilius taikyti didesnj lankstumg | sektoriaus valdymo

jdarbinant ir siekti geresnio | priemones.
atlygio.

7. | Pabréiti didesn¢ drausme | Sumazinti tiesiogines | Reikia patikrinti vieSojo
ir valdyti isteklius iSlaidas, kelti darbo | sektoriaus iStekliy poreikj

drausmeg, prieSintis [ ir ,su maZiau padaryti
profesiniy sajungy | daugiau®.

reikalavimams,  apriboti

»priestaringas iSlaidas*

verslui.

1.2. Procesuy efektyvumo samprata

Mokslinéje literatiiroje pateikiamos skirtingos efektyvumo sampratos, kadangi kiekvienas
autorius pateikia savo efektyvumo suvokimo koncepcijas. Skiriasi ir efektyvumo vertinimo mastai:
efektyvumo vertinimas $alies, veiklos ar konkrecios organizacijos mastu. Vieni autoriai efektyvumo

suvokima pateikia siauriau, kiti placiau (duomenys pavaizduoti lenteléje Nr. 2).
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2 lentelé¢, sudaryta autoriaus, pateikiamos skirtingy akademiky efektyvumo sampratos.

Autorius Savokos apibréZimas

A. Rahmawati, Siti | Efektyvumas - tai rezultaty ir tikslo santykis, kuo didesnis indélis siekiant
Haerani, Muh. Idrus | tikslo, tuo efektyvesné organizacija.*®
Taba,  Nurjannah

Hamid

Aleksandras ,Tai vienas i§ pagrindiniy vieSajame administravime taikomy veiklos

Patapas, = Ramun¢ | vertinimo kriterijy, skirtas vertinti jvairius veiksnius, kita vertus,

Kasperavicitteé efektyvumas gali buti suvokiamas kaip veiksminga kriterijy sistema
valdymo formoms arba institucijy veiklai jvertinti.“°

Diana Marieta | Ekonominis investicijos efektyvumas (angl. economic efficiency) yra lygus

Mihaiu, nuliui, pradedant nuo efektyvumo (poveikio / pastangy), (angl. effects /

Alin Opreana, | effort) apibrézimo, biitent todél, kad poveikj sunku jvertinti pinigais.

Marian ~ Pompiliu | Jei analizuosime privataus sektoriaus investicijy efektyvuma (angl.

Cristuscu effectiveness of investments), pamatysime, kad juos galima nustatyti daug
lengviau.*’

Dalia Daujotaite Efektyvumas — tai santykis tarp produkto (prekiy, paslaugy) ir jam pagaminti
sunaudoty istekliy.*®

David Newbold Efektyvumas — tai kai bet kokios produkcijos kastai yra minimalds, o

gaunama nauda maksimali.*®

4 A. Rahmawati, Siti Haerani, Muh. Idrus Taba ir Nurjannah Hamid, ,,Measures of Organizational Effectiveness: Public
Sector Performance®, IRA-International Journal of Management & Social Sciences, 5(2), (2016): 203-214, https://research-
advances.org/index.php/RAIMSS/article/view/557/567.

46 Aleksandras Patapas ir Ramuné Kasperavidiiité, ,,Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos
efektyvumas Policijos departamente prie Lietuvos Respublikos vidaus reikaly ministerijos®, VieSoji politika ir
administravimas, 28, (2009): 80, https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/12452/1241-2362-1-
SM.pdf?sequence=1&isAllowed=y

47 Diana Marieta Mihaiu, Alin Opreana ir Marian Pompiliu Cristuscu, ,,Efficiency, effectiveness and performance of the
public sector*, Romanian Journal of Economic Forecasting, 4, (2010): 132-147,
http://ceocebc.ipe.ro/rjef/rjef4_10/rjef4_10_10.pdf.

4 Dalia Daujotaite, ,,VieSojo sektoriaus veiklos auditas naujojo vie$ojo administravimo paradigmoje®, Viesoji politika ir
administravimas, 28, (2009): 30.

49 David Newbold, ,,A Brief Description of the Methods of Economic Appraisal and the Valuation of Health States*, Journal
of Advanced Nursing, (2006),
https://www.researchgate.net/publication/15485475_A brief description_of the methods of economic_appraisal_and_th

e_valuation_of_health_states/link/5abab48245851563660ae624/download.
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Jolanta Efektyvumas — tai jeigos ir iSeigos, pastangy ir rezultaty, i§laidy ir pajamy,
Buskeviciiité, patirty sanaudy ir gautos naudos santykis.*
Alvydas Raipa

Juozas Mikulis Efektyvumas — tai racionalus resursy panaudojimas rezultatams pasiekti.>!

Saulius Pivoras Efektyvumas — maksimalaus vertybiy skaiiaus gavimas ribotomis
priemonémis.>?

Stasys Puskorius Efektyvumas — tai pageidautiny veiklos rezultaty ir tiems rezultatams
pasiekti panaudoty kompleksiniy istekliy, indéliy, sanaudy bei kity istekliy
santykis.>3

Stasys  Puskorius, | Efektyvumas — tai racionalus i$tekliy panaudojimas, pozityvus organizacijos
Alvydas Raipa filosofijos ir organizacinés kultiiros jtvirtinimas.>

Placigja prasme veiklos efektyvumas vertinamas finansy ir paslaugy kontekste. Siaurgja prasme
efektyvumas apibiidinamas kaip santykis tarp resursy ir galutinio rezultato — produkcijos. Naujoji viesoji
vadyba arba kitaip dar vadinama vie$oji vadyba, naujoji valstybés tarnyba,> atsigrezdama j privaty
sektoriy ieSko sprendimy optimizuoti veiklos procesus. Besikeiciantys globaliniai, socialiniai,
efektyviai valdyti veiklos procesus. Organizacijose diegiant inovacijas daZznai susiduriama su
pasiprieSinimu — nusistovejusia darbuotojy tvarka, kuri néra linkusi lengvai keistis ir adaptuotis prie
pasikeitimy. Taip pat, jei jdiegus inovacijas jomis niekas nenorés naudotis, tuomet toji inovacija neteiks
pageidautos naudos. Ypatingai $is reiskinys pasireiské jvairiy verslo Saky procesuose. Neretai privatus
sektorius verslo optimizavimg vadina S$iuolaikine priemone verslo efektyvumui. Kuo maziau
sunaudojama resursy produkcijai sukurti, tuo veikla yra efektyvesné, taip pasakyty privataus sektoriaus

atstovas. Tuo tarpu Diana Marieta Mihaiu, Alin Opreana ir Marian Pompiliu Cristuscu pabrézia

%0 Jolanta Bugkevi¢iiité ir Alvydas Raipa, ,,Sprendimai $iuolaikinio vieS$ojo valdymo evoliucijoje, Viesoji politika ir
administravimas, T. 10 (1), (2011): 17-26.

51 Juozas Mikulis, ,,Veiklos efektyvumas vieSajame sektoriuje, 2008, 6 skaidré, PricewaterhouseCoopers.

52 Saulius Pivoras, ,,Vie$ojo administravimo teorijos*. Paskaity konspektai, Vytauto DidZiojo Universitetas, 2002, Zifiréta
spalio 10 d., https://www.researchgate.net/publication/331063048 Viesojo_administravimo_teorijos_Paskaitu_konspektai.
% Stasys Puskorius, ,Bendradarbiavimo efektyvumas“, VieSoji politika ir administravimas, 20, (2007): 24-25,
https://repository.mruni.eu/handle/007/12756.

% Stasys Puskorius ir Alvydas Raipa, supra note, 5: 9-17.

% Robert Denhardt ir Janet V. Denhardt, ,,The New Public Service: Serving not Steering®, Public Administration Review,
Vol. 60. No 6, (2000): 549-559.
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skirtumus tarp vieSojo ir privataus sektoriy efektyvumo ir efektingumo. Autoriai teigia, jog vieSyjy
iSlaidy efektyvumas (angl. efficiency) reiskia rysj tarp ekonominio ir socialinio poveikio, kurj sukelia
programos jgyvendinimas, ir pastangos tg programg finansuoti. Tuo tarpu efektyvumas (angl.
effectiveness) yra rodiklis, kurj nurodo gauto rezultato ir programos, kuria reikia pasiekti, santykis.>®
Verslo optimizavimas — svarbiausias visy pelno jmoniy tikslas,®’ tai yra neatsiejama verslo
procesy valdymo dalis, kadangi tik kontroliuojant procesus galima pastebéti jy trilkumus ir galimybes
juos tobulinti. VieSasis sektorius atliepty: kokybiskos vieSosios paslaugos su mazai resursy.
Organizacijos, siekdamos uZ(si)tikrinti konkurencinj pranasumg, didina veiklos efektyvumag
pasitelkdamos veiklos procesy optimizavimag bei informaciniy sistemy ir kokybés vadybos kontrolés
sistemos diegimg. A. Burinskiené pastebi, jog Siuolaikinés globalizacijos salygomis informacinés
technologijos tapo esminiu raidos ir plétros veiksniu tiek jmoniy veikloje, tiek apskritai prekyboje.
Si tematika nuolat gvildenama mokslinése publikacijose.?® Siuolaikiniame versle ir vieSajame
sektoriuje vis labiau jsitvirtina procesinis valdymas. Procesinis valdymas kildinamas i§ kokybés
vadybos. Neatsiejama procesinio pozitirio ,,palydové* kokybés vadyba. ISO 9000 kokybés vadybos 4
principas yra ,,Procesinis pozitris“ (angl. Process approach). Kokybés vadyba apibréziama, kaip
struktiirizuota organizacijy ir jos veiklos tobulinimo filosofija, kuri reikalauja kiekvieno organizacijos
nario, lygiai taip pat ir partneriy (bei kity suinteresuotyjy $aliy) jsitraukimo ar jtraukimo, besiformuojanti
i visus organizacijos veiklos procesy aspektus, siekiant jgyvendinti bei virsyti klienty poreikius.*®
Remiantis D. Klimu ir J. Ruzevi¢iumi, procesas sujungia visus zmogiskuosius, finansinius ir kitus
iSteklius rezultatui pasiekti. Kiekviena organizacija susiduria su funkcinémis problemomis, kuomet dél
funkcijy jvairovés ir organizacijos hierarchijos gaunamas nevisiskai toks rezultatas, kurio norima. Tali
gali 1§spresti organizacijoje iSvystytas procesinis pozidiris, kuris yra mastymo budas, padedantis pasiekti

geriausia rezultata.’’ Kadangi procesas, tai veikly visuma, kuriy metu siekiama isteklius paversti

% Diana Marieta Mihaiu, Alin Opreana ir Marian Pompiliu Cristuscu, supra note, 47: 132-147.

Pavyzdziui, statant greitkelj, valstybinio sektoriaus investicija gali bati laikoma neveiksminga, jei kalbame apie padidinta
pradinés investicijos susigrazinimo laika i§ busimy pinigy srauty, kuriuos sugeneruoja keliy mokeséiy rinkimas, taciau
investicijos tikslas yra ne tik vienas i§ ekonominis pobiidis (mokesciy surinkimas), ta¢iau jame svarstoma galimybé sumazinti
keliy eismo jvykiy skai¢iy ir sutrumpinti kelionés laika. Taigi Siuo atveju apskaiCiuotas efektyvumas yra daug maZesnis nei
tikrasis.

PavyzdZiui, statant baty fabrika, pastangos atspindi tiesioginés ir netiesioginés oficialios gamyklos (privataus sektoriaus)
eksploatacijos iSlaidos. Poveikis Sioje situacijoje yra gaunamas metinis pelnas, kurj labai lengva nustatyti apskaitoje, o
efektyvumo rodiklj taip pat galima lengvai gauti.

57 Algirdas Jakutis ir Marijus Bandza, ,,Nestambaus verslo optimizavimas*, Technological and Economic development of
Economy, Vol XI, No 3, (2005): 171, https://journals.vgtu.lt/index.php/TEDE.

% Aurelija Burinskiené¢, ,,Informacinés technologijos: prekybos tendencijos®, Informacijos mokslai, 67, (2014): 108-119,
http://www.zurnalai.vu.lt/informacijos-mokslai/article/view/3101/2229.

% Darius Klimas ir Juozas RuZevi€ius, ,,Procesinio valdymo ir poky¢iy diegimo organizacijoje metodologiniai aspektai®,
Verslo ir teisés aktualijos, 4, (2009): 72-88.

80 Vidaus reikaly ministerija, ,,Projekty ir procesy valdymo vie$ojo valdymo institucijose gairés*, Vilnius, 2014, 37-38.
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produkcija.%! Organizacijos, besivadovaujan¢ios procesiniu pozidriu ir tokiu biidu siekiangios
efektyvaus rezultato, identifikuoja procesus: apibrézia, nustato jy tarpusavio rysius, stebi, matuoja, valdo
ir gerina procesus. Verslo organizacijos investuoja | novatoriskas technologijas, sieckdamos iSspresti
padidéjusias darbo sanaudas ir kvalifikuoty istekliy trikuma.5? Siuo aspektu imtasi vadovautis ir

vieSajame sektoriuje, norint pritraukti gabius jaunuolius, pavyzdziui, programa ,,Kurk Lietuvai*.%®

1.2.1. Veiklos procesy valdymo svarba

Kaip jau minéta poskyryje ,, 1.2. Procesy efektyvumo samprata“, procesas yra veikly visuma,
kuriy metu siekiama isteklius paversti produkcija.®* Pasak Dariaus Klimo ir Juozo Ruzevi¢iaus, neretai
vieno proceso rezultatas yra kito proceso ,,zaliava“. Vadinasi procesy identifikavimas, tyrimas, veiklos
masto matavimas, tarpusavio saveiky nagrinéjimas yra pati procesy valdymo esmé. Kiekviena verslo
jmon¢ susiduria su veiklos problemomis, kurios kyla dél procesy valdymo. Veiklos procesai apibrézia
organizacijy vidines procediiras, todél siekiant efektyviai valdyti veikla taikoma praktika — tvarkingai ir
aiSkiai sudélioti organizacijos procesus. Kitaip tariant, procesus reikia sugrupuoti pagal organizacijos
vidines veiklos atsakomybés sritis. Labai daZznu atveju, imonése procesai néra grupuojami ir procesy
grupiy nesaisto tarpusavio rysiai, vadinasi, jmonés neefektyviai valdo procesus ir nepasiekia geriausio
rezultato. % Darius Klimas ir Juozas Ruzevicius procesus i$skiria j 3 procesy grupes® (pabrézti 4 pav.):

1. Vadovybés procesai — tai procesai, kurie valdo kertines organizacijos sritis, tokias kaip
strateginis ir vadybos sistemos valdymas.

2. Pagrindiniai procesai apima veiklos sritis, kurios organizacijoms uztikrina finansing graza:
paslaugy teikimo, gamybos, pirkimo, pardavimo ir Kiti procesai.

3. Palaikantys procesai ne maziau svarbis, nes nuo jy priklauso pagrindiniy procesy veikimas:

apima infrastruktiiros ir Zmogiskyjy istekliy procesus.

61 Adolfas Kaziliiinas, ,,Procesinis poziiiris vadyboje ir vie$ajame administravime®, Vieoji politika ir administravimas,
Vilnius, 8, (2004): 37.

62 EY, supranote, 13: 3.

83 Programa ,,Kurk Lietuvai® — pirmoji ir kol kas vienintelé profesinio tobulinimo ir gerosios uZsienio praktikos pritaikymo
programa Lietuvos vieSajame sektoriuje, kuri nuo 2012 m. suteikia galimybe tarptautinés patirties turintiems profesionalams
savo ziniomis ir idéjomis prisidéti prie strateginiy Vyriausybés projekty ir modernios Lietuvos ateities kiirimo”, zitiréta 2019
spalio 10d., http://kurklt.It/apie-mus/.

8 Adolfas Kazilitinas, supra note, 59: 37.

% Darius Klimas ir Juozas RuZevi€ius, ,,Procesinio valdymo ir poky¢iy diegimo organizacijoje metodologiniai aspektai®,
Current Issues of Business & Law, 4, (2009): 74.

% 1bid
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EFEKTYVUMAS

sugebéjimas
pasiekti rezultatus

Indéliai Tarpusavyje susijusios Proceso
(istekliai) proceso veiklos ir kontroles rezultatai
mechanizmas

T VEIKSMINGUMAS

pasiekti rezultatai vs.
panaudoti iStekliai

Stebésena ir vertinimas

4 pav. Procesy valdymo schema, sudaryta autoriaus, remiantis ,,Projekty ir procesy valdymo vie$ojo valdymo institucijose

gairés“, Vidaus reikaly ministerija, 2014, Vilnius

Sigitas Urbonavicius ir Liudmila BraSkien¢ j procesy valdyma pazvelgia per logistikos kaip
veiklos pertvarkymo metodologijos taikymo prizme. Proceso valdymo ciklg sudaro iStekliai, veiklos,
rezultatas ir stebésena bei vertinimas. Visa tai uztikrina nuolatinj veiklos procesy tobuléjimg. Tai tarsi
uzdaras ciklas, kai jvertinus procesa, naudojami iStekliai jo patobulinimui, kad biity gautas rezultatas,
kurj apibrézé proceso vertinimas. Kaip pavaizduota 4 pav., sugebéjimas su turimais istekliais pasiekti
rezultatg uztikrina proceso efektyvuma, o proceso stebéjimas bei vertinimas proceso veiksminguma.
Apibendrintai efektyvuma ir veiksminguma galima apibuidinti kaip rezultatyvuma. O rezultatyvumas yra
visos veiklos sékmés matas.®” Anot autoriy, norint efektyviai valdyti procesus, reikia funkcijas arba
atskiras operacijas apjungti | darby grupes, ir juos 1§déstyti eilés tvarka, kuri uztikrinty optimaly kelig
galutiniam organizacijos tikslui pasiekti. Logistinis veiklos pertvarkymas keicia nusistovéjusj funkcinj
poziiir] | organizacijy valdyma, kuris darbus skirsto pagal siauras struktiiruotas sritis (grupuoja), kuriy
vis daugédavo, priklausomai nuo darby sudétingumo. Organizacijy, besivadovaujanciy funkciniu
valdymo modeliu, darbuotojai nemato atlickamo darbo rySio su rezultatais ir vadovaujasi posakiu:
»atlikau savo darba, perduodu kitam skyriui“, kas galutiniame etape negali uZtikrinti efektyviy

rezultaty.®®

1.3. Projektuy valdymo teoriniai aspektai

Bet kokios id¢jos kurimui svarbis klausimai: situacijos analizé, problemy identifikavimas ir jy

formulavimas, prioritetai, vizija, projekto idéja, tikslai, uzdaviniai, uzduotys, vaidmenys, terminai,

87 Sigitas Urbonavicius ir Liudmila Braskiené, ,,VieSojo sektoriaus organizacijos veiklos tobulinimas taikant universaliosios
logistikos principus*, Ekonomika ir vadyba, 12, (2007): 982.
% Ibid, 983.
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galimybiy analizé, biudzetas, stebésenos (monitoringo) ir jvertinimo planas.®® Sios dalys neatsicjamos
nuo projekto jgyvendinimo etapy. Siuolaikinése organizacijose projekto savoka daznai spekuliuojama,
nes dazniausiai bet koks darbas, kurio rezultatas sukurtas produktas ar paslauga, vadinama projektu. Tai
Siek tiek sumenkina projekto sgvoka, nes ir mazos apimties darbas Siuolaikiniu pozitriu gali buti
vadinamas projektu. Taciau po oficialiu projekto apibrézimu slepiasi daug grieztai apibrézty veiksmy,
kurie reikalauja daug zmogiskyjy ir kity resursy. Visgi, ,,Projektai vieSajame sektoriuje gali biiti
reguliaciniai (pavyzdziui, naujy teisé€s akty rengimo/keitimo, naujy iSmoky formy sukiirimo, lengvaty
tam tikrai paslaugos gavéjy grupei jvedimo, vieSosios politikos sri¢iy reformy parengimo ir
igyvendinimo), investiciniai (pavyzdziui, naujy produkty, tyrimy ir inovacijy kiirimo, paslaugy plétros,
technologijy diegimo, ziedinés ekonomikos, verslumo skatinimo, kompetencijy tobulinimo, vieSyjy
gérybiy ir ekonominés infrastruktiiros, tarptautiniy jsipareigojimy, strateginiy investicijy pritraukimo),
komunikaciniai ir pan.“’°® Remiantis Project Management Institute, projektas tai kompleksinis,
koordinuojamas, laikinas bandymas sukurti unikaly produkts, apribotas laiko, biudzeto, istekliy ir
kryptingy atlikimo specifikacijy, skirtas patenkinti vartotojo poreikj. Projektas apima darbus nuo
projekto id¢jos suformulavimo iki projekto rezultato jvertinimo. Taciau dél unikalios projekty prigimties
gali kilti neaiSkumy ar skirtumy tarp produkty, paslaugy ar rezultaty, kuriuos sukuria projektas. Projekto
veikla projekto komandos nariams gali biiti nauja, todél gali prireikti labiau atsidavusio planavimo nei
kity jprasty darby.”! Galima teigti, jog naujovés vieSajame sektoriuje nevyksta savaime: problemy
atradimas — tai ilgas, sudétingas kelias, kol id¢jos virsta projektais. Projektus reikéty bandyti jgyvendinti
nedideliu mastu, o tik véliau jie turéty buti jgyvendinami ir skleidZiami, kaip geroji praktika inovacijoms
diegti. Siam tikslui pasiekti reikia, jog vie$ojo sektoriaus organizacijos nustatyty procesus ir struktiras,
kurios galéty palaikyti ir paspartinti inovacijy veiklg kiekviename jos gyvavimo ciklo etape. Geruoju
Lietuvos valstybés pavyzdziu galéty biiti VS] ,Investuok Lietuvoje®, §i vieSosios jstaigos veikla
artimesné privataus sektoriaus valdymui ir veiklai, nei ,biurokratiSkam aparatui®. Asociacijos ,, PMI
Lithuania Chapter* prezidentas Rokas Samuolis teigia, jog projekto sekme¢ lemia trys aspektai: ar |
projekta jsitraukusios visos suinteresuotos Salys, kaip projektas ir jo tikslai dera su organizaCijos

strategija ir ar vykdoma efektyvi projekto apimties kontrolé.”2 EBPO jzvalgos teigiamos: apie naujoviy

89 Rasa Pocevi¢iené, Vilhelmina Lukavi¢iené ir Dalia Augiené, ,,Praktinés projekty valdymo metodo taikymo galimybés.
Metodiné priemoné*, VSJ Siauliy Universiteto leidykla, 2010.

0 LR Vyriausybés Kanceliarija kartu su LVPA rengé Projekty valdymo foruma 2019 , Atvira Vyriausybé ir projekty
valdymas: tvarios plétros link®, zitréta 2019 lapkri¢io 25 d., http://lvpa.lt/It/naujienos/projektu-valdymas-tampa-viesojo-
sektoriaus-organizaciju-strategine-kompetencija-
1039?fbclid=IwAR3Kn_bmlZST3e5s5jMD19ygq1QJofYHQp21jZPcGiH5391qf2BgPZ2HVDipA#.

! Project Management Institute, ,,A Guide to the Project Management Body of Knowledge*, PMBOK Guide 5th Edition,
Project Management Institute, Inc, JAV, 2013, ziaréta 2019 spalio 5 d., http://www.orange.ngo/wp-
content/uploads/2016/09/PMBOK-Guide-5th-Edition-PMI.pdf.

2 LVPA, supra note, 68.
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skatinimg vie$ajame sektoriuje yra vis daugiau jrodymy, taciau vis dar yra nedaug ziniy apie tai, kokias
politikos priemones vyriausybés gali naudoti, sieckdamos jveikti inovacijy klititis ir stiprinti organizacijy

gebéjima kurti naujoves.”

Struktaros ir .
.. Rizikn valdymas
koordinacija

Problemu nustatymas Idéju generavimas Pasiiilymu rengimas

> « Reaktyvus poziliris, kuris + Valdymeo funkcija neskatina « Ribotas sistemingas i§laidy ir [~ 7 .
P I nesugeba numatyti rizikos it (= =g isitraukimo i apaéios. = = naudos vertinimas. I B
E i pastebeti galimybiy. + Troksta pripaZinimo ir atlygio uz » Ribota erdvé | ,§
= 1 ¢ Galimybé naudoti vartotoju naujas idéjas. eksperimentams i 7
= I atsiliepimus.
- i
z I :
= I I -
~ T
= I Sklaides pamokos Projekin vertinimas Projektu igyvendinimas I =

I « I&snkis atkartoti tai, kas + Néra aiSkios inovaciju matavimo « Troksta lankstumo I

I - veikia skirtingu mastu / lygiv |~ | sistemos = < paskirstant ir valdant |

« Triiksta dalijimosi Ziniomis + Nesékmés yra internalizuojamos finansinius isteklius
sistenmy. ir néra naundojamos kaip » Taisykles, suvokiamos kaip
mokymost Saltinis stabdancios pokyéius

[ Biudzeto valdymas ]

5 pav. Projekto gyvavimo ciklo klifitys naujovéms ir susijusioms politikos priemonéms, sudaryta autoriaus, remiantis

OECD™

Inovacijy gyvavimo ciklas, su kuriuo susiduria vyriausybés, pateikiamas 5 pav. VieSojo
sektoriaus organizacijoms daZnai triksta galimybiy nustatyti projekty rizikas ir galimybes,
atsirandancias 18 jy aplinkos, ir efektyviai fiksuoti bei aiSkintis vartotojy poreikius. Kaip viena i§ septyniy
idéjy C. Hood teige, reikéty pereiti prie didesnés konkurencijos viesajame sektoriuje. Si idéja aktuali ir
2019 metais, todel remiant 1déjy kiirimg daznai reikia numatyti reikiamo lygio paskatas ir atlygj, sudaryti
galimybes dalintis patirtimi ir uztikrinti valstybés tarnautojy mobiluma, kad biity palaikomas supratimas
apie problemas ir priemones, kaip j jas reaguoti. Projektinis valdymas — kelias, kuriuo Lietuva turéty eiti
siekdama efektyvesnio viesojo sektoriaus veikimo.” Atliepiant j C. Hood idéjg apie siekiamybe pabrézti
didesne drausme ir valdyti iSteklius, reikéty sukurti erdve vieSojo sektoriaus organizacijoms, kuriose jos
turéty galimybe eksperimentuoti ir iSbandyti naujus dalykus. Inovacijos i§ esmés reiSkia naujoves, todel
organizacijoms reikia pripazinti tam tikra neapibréztumo lygj ir paversti ji valdoma rizika. O kartu bus
galimybé, kaip Christopher Hood teigé, pabrézti privataus sektoriaus efektyvaus valdymo praktikos

stilius. Sj sarysj tarp NVV ir efektyvumo sickiama atrasti ir atsakyti j ketvirta $io darbo uzdavinj, ar

8 OECD, supra note, 23: 16.
4 OECD, supra note, 23: 16.
S LVPA, op. cit.
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Lietuvos viesasis sektorius gali biiti inovatyvus, efektyvus, naSus, ar galime pritaikyti privataus sektorius
vadybos metodus, pasitelkus vieng i§ naujausiy IT technologijy — RPA. Visgi, pats viesojo sektoriaus
vaidmens pobiidis, atsizvelgiant j jstatymy numatytg ir moraling atsakomybe uztikrinti pagrindinj savo
pilie¢iy sauguma ir gerove bei biiti atsakingam uz valstybés 1éSy naudojimag reiSkia, kad bet kokia
praktika, kuri gali kelti pavojy vykdant $ias pareigas, j tai reikia zifiréti atsargiai.’® Suderintos biudzeto
sudarymo ir investicijy sistemos, jog biity padidinta inovacijy graza, galéty pasiekti iSreiksta didesnj
visuomenés pasitikéjimg vieSuoju sektoriumi. Neabejotina, jog ,,<...> svarbu vis geriau jgyvendinti
vieSojo sektoriaus projektus, sumazinti nesékmiy procenta, sukurti daugiau vertés asmenims ir

organizacijoms ir uztikrinti tvaresne ateitj visuomenei.*’’

1.4. Robotiniy procesy automatizavimas

“’8 ir jis pirma karta

Terming ,, Robotiniy procesy automatizavimas““ RPA iSrado ,,Blue Prism
paslaugy leksika pateko 2012 m., o §j terming netrukus patvirtino kiti programinés jrangos tiekéjai. Iki
2017 m. vidurio buvo daugiau nei 45 automatizavimo jrankiai, pazyméti kaip RPA. Iki $iol néra né vieno
RPA paslaugy teikéjo, kuris galéty viskuo pasizyméti. RPA automatizuoja procesg ,,iSorés | vidy*
metodu; todél jis valdo kompiuter; vartotojo sgsajos lygyje, o tai netrikdo pagrindiniy kompiuteriy
sistemy.’® Kiekvienas pardavéjas turi savo privalumy ir triikumy. Svarbiausi RPA Zaidéjai: ,,Automation
Anywhere* (JAV), ,,.BluePrim* (JK), ,,UiPath* (Rumunija), ,,RedWood* (Nyderlandai), ,, Workfusion*
(JAV) ir ,,OpenSpan” (JAV). Ne visi RPA jrankiai yra vienodi, i§ tikryjy daugelis labai skiriasi vienas
nuo kito. Jrankiai gali skirtis daugeliu matmeny, pavyzdziui, diegimo metodu — staliniuose
kompiuteriuose, serveriuose ar debesyje. Pokytis gali biiti funkcionalume — tai, kg jrankis sugeba, yra

dar vienas savarankisko ar saugaus technologinio prieigos laipsnio matas.®

6 OECD, op. cit, 17.

T LVPA, op. cit.

8 Blue Prism, , Robotic automation: driving next-generation BPO?“, 2012, zitréta 2019 spalio 31 d.,
https://www.blueprism.com/resources/white-papers/times-bpo-supplement-june-2012-robotic-automation-driving-next-
generation-bpo.

" Sorin Anagnoste, supra note 10: 676-686..

8 John Hindle, Mary Lacity, Leslie Willcocks ir Shaji Khan, ,,Robotic process automation: Benchmarking the Client
Experience*, Robotic Process Automation, Executive Research Report, 2018, 4.

RPA terming suteiké Blue Prism Marketingo Direktorius Patrick Geary.

30


https://www.blueprism.com/resources/white-papers/times-bpo-supplement-june-2012-robotic-automation-driving-next-generation-bpo/
https://www.blueprism.com/resources/white-papers/times-bpo-supplement-june-2012-robotic-automation-driving-next-generation-bpo/

3 lentelé. Sudaryta autoriaus. RPA galimybés: automatizuotos uzduotys ir procesai

MazZos uzduotys: elektroniniy laiSky siuntimas, laiSko nuskaitymas (ataskaita) — smulkios ir maZesnio

prioriteto uzduotys.

!

Pasikartojancios, rutininés uzduotys, reikalaujancios didelio darbuotojo jsitraukimo.

!

Uzduotys, reikalaujanc¢ios daznos procediiry kaitos. Sisteminant tokias uzduotis gali tekti daznai keisti

sistema, taigi tai turi biti atlikta rankiniu badu.

!

Ivairios sistemos veikia kartu — tuomet, kai jvairios sasajos ir integracijos yra brangiis sprendimai.

!

Skaitmenizuotas turinys: duomenys gali biiti lengvai nuskaitomi, arba jie yra skaitmeniniai.

Kai nustatoma, kad uzduotis gali biiti patobulinta, techninés ir informacinés technologijos (IT)
naujoveés sitilo matomus impulsus, kaip pagerinti uzduot] verslo procesy automatizavimo budu.
Siuolaikinei darbo jegai reikia pazangiy technologijy sprendimy, kurie jgalinty juos tobuléti naujy
skaitmeniniy paslaugy teikimo modeliy srityje. Si automatizavimo forma laikoma revoliucine dél
naudojimo paprastumo, maZzos kainos ir greito jdiegimo. RPA programinés jrangos robotai siiilo
patobulintg verslo efektyvuma, duomeny saugumg ir efektyvumg, imituodami zmoniy veiksmus ir
automatizuodami pasikartojancias uzduotis keliose verslo programose, nekeisdami esamos
infrastruktaros ir sistemy. Padidéjes nasumas, sutrumpéjes ciklo laikas ir pageréjes tikslumas bei atitiktis
yra keli Sios technologijos pranasumai. Naujausioje literatiiroje nurodomi du procesy automatizavimo
biidai: lengvasis IT (angl. through lightweight IT) ir sunkusis IT (angl. through heavyweight 1T).8!
Sunkioji IT — tai IT specialisty sukurta Ziniy sistema, skaitmeniné technologija, realizuota naudojant
programings jrangos inzinerija. Kita vertus, lengvoji IT yra socialiné-techniné ziniy sistema, kurig lemia
kompetentingy naudotojy poreikiai sprendimams, kuriuos suteikia skaitmeniniy technologijy
vartojimas, ir kurie realizuojami diegiant naujoves.®? RPA proceso gavyba leidzia vartotojui greitai ir
lengvai suprasti verslo procesy brandg ir nustatyti didziausias automatizavimo galimybes, nes

automatizacijos rodikliai tampa skaidriis. Teigiama, jog RPA jgyvendinimo laikas nuo auksto lygio

81 Bendik Bygstad, ,,Generative innovation: a comparison of lightweight and heavyweight IT*, Journal
of Information Technology, 32(2), (2016): 180-193, https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1057/jit.2016.15.
8 |bid, 181-182.

31


https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1057/jit.2016.15

proceso planavimo iki gautos naudos vidutiniskai yra aStuonios savaités. Todél dél greito diegimo, mazy
i$laidy ir sparciai didéjanéio produktyvumo, RPA yra linkusi maziau jautriai reaguoti j IT paradoksa.®
Automatikos srityje RPA yra spar€iai auganti programinés jrangos priemoné didele sparta augancioje
automatikos rinkoje. Viena i§ inovatyviausiy RPA plétros biidy vieSajame sektoriuje atradéja —
kompanija ,,Deloitte. Jos atliktoje studijoje ,, The new machinery of government. Robotic ProCess
Automation in the Public Sector “ kompanija teigia, jog daugeliu atvejy viesojo sektoriaus organizacijos
suteiké tradicines efektyvumo galimybes ir dabar joms reikia naujoviskesnio sprendimo.3* Kitu atveju
taupymas, kurj galima pasiekti naudojant automatizavima, yra patrauklus verslo atvejis. Tiesg sakant,
biitent potencialiy sutaupyty 1éSy dydis vercia manyti, kad RPA turi didziausig potencialg atnesti naudos
1§ penkiy pagrindiniy efektyvumo veiksniy. Technologiniy poky¢iy jtaka darbo kokybei ir pokyc¢iams
yra nenugincijama: kompiuterinés technologijos keicia jprastas uzduotis ir papildo jprastas uzduotis,
kurioms reikalingi pazintiniai jgtidziai. Galima teigti, jog kompiuterizavimas sumazina jprasty rankiniy
ir jprastiniy pazinimo uzduociy atlikimg ir padidina nenutriikstamy pazintiniy uzduociy atlikimg. RPA
suteikia organizacijoms galimybe iSlaisvinti gebéjimus ir jgyvendinti savo taktinius prioritetus. Daugelis
komercinio sektoriaus organizacijy, sukiirusiy automatizavimo strategija, tai padaré reaguodamos i tas

pacias vie$ojo sektoriaus problemas.®

1.4.1. RPA technologiniai aspektai ir kriterijai

Tipiniai programiniy alternatyviy rezimy pavyzdziai yra tradiciné¢ ,,back-end” sistemos
automatika (integruota naudojant ,,Application Programming Interface* (API)), skirta sunkiyjy IT ir
grafiniy vartotojo sgsajy (GUI) automatizavimui, robotiniy procesy automatizavimas, skirtas lengvajam
IT. Nenuostabu, nes dauguma organizacijy vis dar ieSko btidy, kaip sumazinti i$laidas ir greitai susieti
senas informacines sistemas. Siuo metu RPA vertinamas kaip biidas greitai pasiekti auksta investicijy
graza (angl. Return on Investment). RPA rinkoje svarbiausig vieta uzémusios kompanijos ,,Deloitte*
pagrindiné konkurenté — ,,EY*, kompanija i$skiria tris RPA klases, nors ilgai buvo isskiriamas dviejy
tipy automatizavimas: automatizavimas jsitraukiant darbuotojui ir automatizavimas be prieziiiros.

Kompanijos ,,EY* i§skiriamos RPA klasés:®

8 Wiecher Dalebout, ,,Exploring the impact of Robotic process automation. The effects of Robotic Process Automation on
FTE effort and the design of the jobs involved®, (Magistro baigiamasis darbas, University of Amsterdam, 2018), 16.

8 Deloitte*, ,,Deloitte, ,, The new machinery of government. Robotic Process Automation in the Public Sector“, 2, Ziliréta
2019 spalio 29 d., https://wwwz2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/uk/Documents/Innovation/deloitte-uk-innovation-the-
new-machinery-of-govt.pdf.

8  Deloitte*, op cit, 85:2.

8 EY*“, supra note, 13: 4-5.
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1. Proceso automatizavimas — pagrindinis uzdavinys yra automatizuoti uzduotis, kurios priklauso
nuo struktirizuoty duomeny (duomeny skaiciuoklése, CSV ir XML). Vis placiau pradedama
jgyvendinti ir valdyti I klasés automatika.

2. Patobulinta ir intelektuali procesy automatizacija i§ esmés veikia nestrukttrizuotus duomenis
kaip jvestj (pvz., el. pasta ir dokumentus). Sio tipo automatika gali bati i§mokta i3 patirties ir
pritaikyta zinioms apdoroti skirtingus reikalavimus.

3. Pazintiniy platformy klasé gali suprasti klienty uzklausas ir atlikti uzduotis, kurioms anksciau

reikéjo zmogaus jsikiSimo.

4 lentelé. Tinkamiausio RPA naudojimo prioritety nustatymo kriterijai, sudaryta autoriaus, remiantis

,,OpusCapita“87 ir ,,Genpact“88

Kriterijus ApraSymas

Didelé operacijy apimtis Uzduotis, kuriai taikoma RPA, atliekama daznai arba apima didelg dalj
uzduociy.

Reikalaujantis daug darbo / | Pagrindiniai automatizuotini procesai, kuriems reikalingas didelis
didelis visos darbo dienos | darbuotojy skaicius.
ekvivalenty skaicius (FTE)

Poreikis prisijungti  prie | Uzduotis apima prieiga prie keliy sistemy. Pavyzdys, duomeny
keliy sistemy kopijavimas 1§ skai€iuoklés j klienty registra.

Stabili aplinka Uzduotis vykdoma i§ anksto apibréztame IT sistemy rinkinyje, kuris
iSlieka tas pats kaskart atliekant uzduotj.

Zemi pazinimo | Uzduociai nereikia kiirybiSkumo, subjektyvaus sprendimo ar
reikalavimai sudétingy aiskinimo jgudziy.

Lengvas suskaidymas | Uzduot] lengva suskaidyti j paprastus, aiSkius, taisyklémis pagristus
nedviprasmiskas taisykles | veiksmus, be vietos dviprasmiskumui ar klaidingam aiskinimui.

Standartizuoti /| RPA  jrankiai gali apdoroti standartizuotus, struktiruotus
struktiirizuoti duomenys skaitmeninius duomenis.

87 Aleksandre Asatiani ir Esko Penttinen, ,, Turning robotic process automation into commercial success — Case OpusCapita®,
Journal of Information Technology Teaching Cases (2016), 1-8, JITTC Palgrave Macmillan, (2016): 3, sudaryta i§ H.P.
Fung, ,,Criteria, Use Cases and Effects of Information Technology Process Automation (ITPA)“, (Advances in Robotic and
Automation 3(3), 2014) ir J. Slaby, ,,Robotic Automation Emerges As a Threat to Traditional Low-Cost Outsourcing®, (HfS
Research, 2012).

8 Genpact®, ,From robotic process automation to intelligent automation Six best practices to delivering value throughout
the automation journey*, (2018): 7, zitréta 2019 lapkricio 1 d., https://www.genpact.com/insight/report/the-evolution-from-
robotic-process-automation-to-intelligent-automation?van-rpa2018.
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Polinkis | zmogiskasias | Uzduotis yra linkusi j konkrecias zmogiskasias klaidas, o problema ne
klaidas kompiuteriuose.

Ribotas poreikis tvarkyti | Uzduotis yra labai standartizuota. Atliekant uzduotj atsiranda nedaug
1Simtis iSim¢iy arba jos néra.

Aiskus dabartiniy rankiniy | Bendrové supranta esamg uzduoties iSlaidy struktiirg ir geba jvertinti
iSlaidy supratimas iSlaidy skirtuma bei apskaiciuoti RPA investicijy graza.

Apibendrinant, RPA efektyvumas akivaizdus dél duomeny analizés galimybés, geresniy ir
tikslesniy normy laikymosi, iSaugusio efektyvumo laiko ir uzduociy atlikimo valdyme, padidéjes
darbuotojy produktyvumas (lankstumas ir daugiafunkcinis darbas), sumazéjes klaidy lygis ir pristatymo
rizika, padidéjes klienty pasitenkinimas, logistiniai pranaSumai. RPA apibréziamas kaip programinés
jrangos sprendimas, skirtas automatizuoti taisyklémis pagristus procesus, susidedantis i$ pasikartojanciy
rankiniy uzduociy su struktiirizuotais duomenimis ir i§ anksto nustatytais rezultatais. Pabréziant §io
darbo autoriaus sudarytas $io skyriaus 3 ir 4 lenteles, kuriose akcentuojamos robotizuoty procesy
automatizavimo galimybés, ir tapaciai nustatomi tinkamiausi RPA naudojimo prioritety kriterijai.
Akivaizdu, jog robotu pagristas proceso veikimas yra numatomas bei labiau nuspéjamas, nuoseklesnis

ir maziau linkes j klaidas nei Zzmogaus valdomas procesas.
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2. VIESOJO SEKTORIAUS ORGANIZACIJOS VEIKLOS
PROCESU EFEKTYVUMO KAITA, IDIEGUS RPA: TYRIMO
METODIKA

Atliepiant | Somayya Madakam, Rajesh M Holmukhe ir Durgesh Kumar Jaiswal minéta iSvada,
jog bendrgja prasme RPA neturi vienos metodologinés prieigos, nes néra standartiniy veiklos
apibrézimy, konotacijy, iSbandyty modeliy ar iSvestiniy teorijy. Todél, dél Sio tyrimo klausimo temos
naujumo, pasirinkta filosofija paremta indukciniu poziiiriu, kai stebéjimai naudojami tyrinéti, aprasyti ir
paaiskinti reiskinj. Sio tyrimo tikslas yra jvertinti vieSojo sektoriaus administravimo institucijos veiklos
procesy efektyvuma, jdiegus RPA ir pasitelkus dvejopai suformuotg teorijg, tam pasirinktas kokybinis
metodas — interpretacinis tyrimas. Sis metodas daznai naudojamas tiriant savokos ar proceso sritj ir
siekiant toliau plétoti reiskinio teorijg. Norima sukurti tyrimo dizaing ir jvertinti Nacionalinés moké&jimo
agentiiros prie Zemés iikio ministerijos veiklos procesy efektyvuma — jdiegus RPA, atlikta organizacijos
veiklos procesy robotizavimo rezultaty analizé. Sie kokybiniai duomenys renkami naudojant grieztai
struktiirizuota eksperty interviu. Sioje dalyje apibréZziama atvejo analizé ir grieZtai struktiiruotas eksperty
interviu. Siuose pokalbiuose pagrindinis démesys skiriamas RPA jgyvendinimo poveikiui aptarti.
Sékmingo ir efektyvaus projekto jgyvendinimui vieSajame sektoriuje taikomi $io darbo autoriaus
interpretuojami C. Hood NVV teorija ir efektyvumo teorinis modelis, papildytas SSGG (angl. SWOT)

analize ir jgyvendinto projekto vertinimu. Magistrinio darbo tyrimo metodologija pavaizduota 1 pav.
2.1. Atvejo analize

Atvejo analizé — tai konkretaus objekto ar situacijos analizé. Atliekant atvejo analize, analizés
vienetas — Nacionaliné mokéjimo agentiira, kurios jgyvendintas projektas analizuojamas Siame darbe.
John Gerring, atlikes metodologine analize, apibrézé ,, Atvejo analizés “ savoka ir iSskyré, jog Sis metodas
gali reiksti: a) kokybisSkus, mazus kintamyjy skaicius (N); b) kad tyrimas yra holistinis, (daugiau ar
maziau i§samus reisSkinio tyrimas); ¢) kad tam naudojami tam tikros raisies jrodymai (pvz.: etnografiniai,
klinikiniai, neeksperimentiniai, ne apklausos, dalyviy stebéjimo, proceso sekimo, istoriniai, tekstiniai ar
lauko tyrimai); d) jrodymy rinkimo metodas yra natiralistinis (,,realaus gyvenimo aplinkybés®); e) tema

difuziné (atveji ir konteksta sunku atskirti); f) kad joje naudojamas trikampiy nustatymas (,,keli irodymy

Saltiniai); g) kad tyrimas tiria vieno stebéjimo savybes; arba h) kad tyrimas tiria vieno reiskinio, ar
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pavyzdzio savybes.?® Visgi, toks sgvokos apibrézimas autoriaus netenkina ir, pasak jo, ,, Atvejo analizé
— tai ,,<...> intensyvus atskiro atvejo tyrimas, kai to tyrimo tikslas — bent i§ dalies — atskleisti didesnés
klasés byly grup¢ (populiacijg). Atvejo analizé gali apimti kelis atvejus, tai yra kelis atvejo tyrimus.
Taciau tam tikru momentu nebebus galima intensyviai tirti ty atvejy. Kai tyrimo akcentas keiciasi nuo
atskiro atvejo prie atvejy imties, sakysime, kad tyrimas yra kryzminis. Akivaizdu, kad skirtumas tarp
atvejo analizés ir skirtingy atvejy analizés yra laipsnio klausimas. Kuo maziau atvejo byly ir kuo
intensyviau jos tiriamos, tuo labiau darbas nusipelno pavadinimo ,,atvejo analizé“. Vis délto tai jrodo
naudingg skirtumg ir daug i8S jo iSplaukia. Visas empirinis darbas gali biiti klasifikuojamas kaip atvejo

tyrimas (apimantis viena ar kelis atvejus) arba kryzminis atvejis (apimantis daugelj atvejy)*.%

2.2. Grieztai struktiiruotas eksperty interviu

Siame tyrime pasirinktas grieztai struktiiruoto giluminio eksperty interviu metodas, kadangi
darbo tema reikalauja specifiniy RPA Ziniy. Suformavus bazinj deSimties klausimy klausimyna, jis buvo
suskirstytas j tris dalis: 1) kontekstiné samprata RPA; 2) teorinis lygmuo; 3) igyvendinto projekto
efektyvumo samprata. Struktliruotas interviu, kuomet klausimai ir visa procediira yra numatoma i$
anksto, interviu eigoje mazai kas kei¢iama. Siuo atveju situacija yra apibrézta aiskiai, analizuojamas
RPA panaudojimo galimybés. Taigi interviu vedamas pagal i§ anksto numatytus klausimus, jy strukttra
yra griezta ir visiems paSnekovams uzduodami vienodi klausimai, nenukrypstant nuo klausimy
struktiiros, atsakymai pateikti Priede Nr. 1. Apklausos atlikéjas (Sio darbo autorius) sieké uzimti neutralig
pozicija, o tai salygojo neutralius ir racionalius atsakymus. Tiriamaisiais pasirinkti asmenys (ekspertai),
kurie gerai susipaZing su darbe nagrinéjama tematika, bei turintys ar turéje tiesioginj santykj su Robotic
Process Automation technologija ir viesuoju sektoriumi. Ekspertai®® tyrimui atrinkti remiantis Siais
Kriterijais:

1) eksperto zinios veiklos procesy robotizavimo (RPA) srityje;

2) projekty valdymo zinios;

3) eksperto santykis su vieSuoju sektoriumi (asmenys, dirb¢ ar dirbantys vie$ojo sektoriaus
organizacijoje).

Sio interviu respondentai (ekspertai): Inga Runovi¢iené (toliau — IR) — NMA Strateginio valdymo

departamento Informaciniy sistemy vystymo skyriaus vyriausioji specialisté, pradéjusi RPA projekto

8 John Gerring, ,,Case Study Research: Principles and Practices®, Cambridge University Press, 2007, 17.

% 1bid, 20.

% Daugelis $altiniy ,,eksperto* sgvoka apibiidina skirtingai, ta¢iau daugelis pritaria, kad ekspertas — tai savo srities Zinovas,
kvie¢iamas atsakyti j klausimus, reikalaujancius specialiy Ziniy.
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jgyvendinimg. Vaiva Kairyté (toliau — VK) — NMA Strateginio valdymo departamento Informaciniy
sistemy vystymo skyriaus pataréja. Gantas Cibas (toliau — GC) - Informaciniy technologijy
departamento, Sistemy projektavimo skyriaus vyriausiasis specialistas. Edvinas Kripaitis (toliau — EK1)
— Informaciniy technologijy departamento, Sistemy projektavimo skyriaus vedéjas. IT specialistas,
verslo atstovas, skaitmeninés komunikacijos déstytojas Vilniaus Universitete — DZiugas ParSonis (toliau
—DP); du RPA ekspertai: Elvinas Karalis (toliau — EK) ir Karolis Gostautas (toliau — KG), i§ privataus

sektoriaus jmoniy.

2.3. SSGG analizé

5 lentelé. SSGG matrica, sudaryta autoriaus, remiantis Harvard Business School®?

Stiprybés Silpnybés
yra galimybeés, leidZiancios jlisy jmonei ar yra savybés, kurios draudzia gerai veikti
padaliniui gerai atlikti galimybes, kurias reikia jusy jmonei ar padaliniui ir kurias reikia
panaudoti. pasalinti.
Galimybés Grésmés
yra tendencijos, jégos, jvykiai ir id¢jos, kurias yra galimi jvykiai ar jégos, nepriklausancios
gali panaudoti jisy jmon¢ ar padalinys. nuo jiisy kontrolés, kuriuos jlisy jmonei ar
padaliniui reikia planuoti ar nuspresti, kaip juos
sumazinti.

Siandien dauguma bendroviy uZsiima strateginiu planavimu, nors sudétingumo ir formalumo
laipsniai labai skiriasi. Strategija —tai ilgalaikis veiksmy planas apibréztiems tikslams pasiekti. Strategija
lemia atskiras priemones, kurios yra biitinos tikslams pasiekti.*® Strategija prasideda nuo tiksly, kurie
natiiraliai kyla i§ jmonés misijos, kuri yra jmonés egzistavimo priezastis. Tikslai (angl. objectives) yra
1Smatuojami. Norédami sukurti strateginj plang Siems tikslams pasiekti, jmoné turi iSanalizuoti savo

situacija.®* SWOT analizé yra tokios situacijos analizés jrankis. SSGG analizé leidzia struktiirikai

92 SWOT Analysis I, Looking Outside for Threats and Opportunities*, Harvard Business School Press, (2006): 2-3, Zifiréta
2019 lapkri¢io 7 d.,
https://bcc.ime.usp.br/tccs/2012/felipe+geraldo/Site/pcs2590/HBR_Swot Analysis_|_Threats_and_Opportunities.pdf.

% Nadine Pahl ir Anne Richter, ,,SWOT Analysis. Idea, Methodology And A Practical Approach, GRIN Publishing, 2007,
zitiréta 2019 lapkricio 24 d., https://www.grin.com/document/124554.

% Ibid
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paziiiréti ] nagrinéjamo/aptariamo proceso ar produkto Stiprybes (angl. Strengths) ir Silpnybes (angl.
Weaknesses) bei Galimybes (angl. Opportunities) ir Grésmes (angl. Threats). Atlikus Stiprybiy-
Silpnybiy-Galimybiy-Grésmiy analize galima jzvelgti proceso ar produkto iSskirtinuma, jo silpnybes ir
grésmes rinkoje. Tai pirmoji id€ja, kuri siekia suderinti vidinius ir iSorinius parametrus. SSGG turi savo
specialig matrica, kuri naudojama organizacijos geb¢jimo prisitaikyti prie iSorinés aplinkos pokyciy
vertinimui.®® Taigi, remiantis SSGG analize, institucijos gali: analizuoti savo misija, jgaliojimus,
interesy grupiy pozicija, atlikti organizacijos kultiiros auditg, konstruoti galimus pardavimy ir procesy

scenarijus.

% Kauno Technologijos Universitetas, ,,Verslo orientacijy raida ir strategijos. SSGG analizé®, Zitiréta 2019 lapkricio 7 d.,
http://distance.ktu.lt/kursai/verslumas/rinkos_aplinkos_tyrimai_11/116662.html.
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3. ORGANIZACIJOS CHARAKTERISTIKA IR VEIKLOS
PROCESU ANALIZE

Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos (toliau — NMA) — tai dvidesimtus
savo veiklos metus skaiCiuojanti institucija, administruojanti projektus, finansuojamus i§ Europos
Sajungos (toliau — ES) ir Lietuvos Respublikos (toliau — LR) biudZety 1¢8y. Vienas i$ pagrindiniy jstaigos
tiksly Siandien — greitas ir patogus klienty aptarnavimas. Pagrindinés jstaigos veiklos sritys:

e paramos administravimas (dokumenty priémimas ir vertinimas, paramos iSmoke¢jimas ir
panaudojimo kontrole);

e paramos vieSinimas (TV laidos, spauda, renginiai, seminarai, konferencijos, mokymai);

e dalyvavimas teisés akty kiirimo procesuose;

e clektroniniy paslaugy vystymas;

e veiklos ataskaity teikimas;

e dalyvavimas Europos komisijos komitety posédziuose, analizuojant teikiamg informacija bei
pasiiilymus, susijusius su paramos administravimu, e-paslaugy plétra ir administracinés nastos
pareiSkéjams mazinimo galimybémis;

e aktyvus bendradarbiavimas su socialiniais partneriais.

Atliepiant | C. Hood ir M. Jackson straipsnyje plétojamos id¢jos apie NVV doktrinas, kurios
apima: valdymg arba atsakomybe uZ tiksly nustatymg. Jame buvo akcentuojama ,,vadybos matematika*
(techniniai investicijy vertinimo metodai ir efektyvumo kriterijai). Centriné Naujosios vieSosios vadybos
idéja yra korporacinés ir privatizavimo strategijos.’” Galime teigti, jog NMA kaip vieSojo sektoriaus
jstaiga yra itin moderni ir sau kelianti auksc¢iausio standarto reikalavimus, kurie apima: paramos teikimo
mechanizmo supaprastinimg, administravimo procesy optimizavimg, sprendimy priémimo spartinimg
bei pazeidimy prevencija.®® Diegiant RPA jstaigos turéty suprasti vadybinius procesus, vykstanius
organizacijoje. Naujoji viesoji vadyba yra patikimas pigesnés ir reaguojancios vyriausybés receptas, Vis

tik aktualu paklausti, koks gali buti tokio ,stebuklingo narkotiko* Salutinis poveikis vieSajam

% Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés tkio ministerijos, Veiklos sritys, zitiréta 2019 lapkri¢io 24 d.,
https://www.nma.lt/index.php/veikla/apie-nma/veiklos-sritys/287.

Siuo metu NMA struktiira sudaro vadovybé, 8 departamentai, 4 savarankiski skyriai ir 10 teritoriniy skyriy. NMA yra 856
darbuotojai.

% Christopher Hood ir Michael Jackson, ,,The new public management: a recipe for disaster?, cituota i§ John Handmer ir
Dennis Parker, ,,Hazard Management and Emergency Planning®, Routledge, Chapter 9, (2013), zitréta 2019 spalio 24 d.,
https://learning.oreilly.com/library/view/hazard-management-and/9781873936061/016_9781315073606_chapter9.html.

% Nacionaliné mokéjimo agentira prie Zemés ikio ministerijos, Strategija, zidréta 2019 lapkri¢io 24 d.,
https://www.nma.lt/index.php/veikla/apie-nma/strategija/3921.
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valdymui.*® Pasiskolindama privataus verslo modeliy koncepcijas, Naujoji vie$oji vadyba sieké
paskatinti inovacijas, jvesdama konkurencijg tarp viesojo ir privataus sektoriy, ir jvertindama grjztamojo
rysSio ir pasitenkinimo lygius tarp vieSyjy paslaugy ,klienty“, kad biity daugiau démesio skiriama
rezultatams.'® Remiantis NMA pateiktu jstaigos poziiiriu j §iandieninj reikly klienta ir nuolat didéjantj
administruojamy priemoniy skai¢iy ir paramos dydj, jos siekj didinti veiklos efektyvumga ir skaidrumag
taikydama Siuolaikines technologijas — automatizuodama, elektronizuodama ir robotizuodama procesus,
tolygiai ir efektyviai vykdyti jstaigos iSlaikymui skirtus asignavimus. Nuostabos nekelia, kodéel NMA
pirmoji vie$ajame sektoriuje j(si)diegusi RPA technologija ir jdarbinusi ,,Robj Nemiga“.}%* Remiantis
., Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés itkio ministerijos 2017-2020 m. strategija “, istaiga sickia
kuo didesnio veiklos efektyvumo, todél 2008 m. priémé teising bazg ir jdiegé asmeny aptarnavimo
sistema, taikydama ,,vieno langelio® principa.'%?

Siekiant jgyvendinti Sio baigiamojo darbo pirma i8kelta uzdavin;: i8tirti Nacionalinés mokéjimo
agentiiros prie Zemés ukio ministerijos organizacijos veiklos procesus ir apradyti veiklos procesy
optimizavimo teorinius aspektus, Sioje dalyje bus atlikta interpretacinio pobtidzio analizé. Taikant tris
metodus: atvejo analize, SSGG ir grieztai struktiruota eksperty interviu, bus siekiama istirti, ar
inovacijos, tokios kaip RPA, yra efektyvus budas siekti geresniy procesy rezultaty. Projekty valdymo
vertinimas: eksperty nuomoniy iSraiSka. Eksperty interviu leis giliau jzvelgti RPA naudas ir papildyti
efektyvumo sampratg. Kadangi, projekto valdymo vertinimo metu gauti rezultatai tampa priemone,
padedancia didinti veiklos efektyvuma, pirmasis tyrimas apima anketos ,, Projekto vertinimo anketa,
parengta pagal Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés itkio ministerijos Projekty valdymo
procediiry aprasq*®® sudaryma, (Priedas Nr. 2). Anketa parengta $io darbo autoriaus kaip papildoma
priemong jvertinti, ar vieSojo sektoriaus jstaiga jgyvendindama projekta nenukrypo nuo ,,Nacionalinés
mokéjimo agentiros prie ZUM Projekty valdymo procediiry aprao“. Siekiant jvertinti NMA
igyvendintg projektg — ,, AUP priemoniy administravimo procesy robotizavimas “, biitina atsizvelgti, ar
vie$oji jstaiga vadovaujasi priimtais dokumentais. Sis projekto etapy vertinimas atlieckamas dél dviejy
priezasCiy, pirma, siekiama jsitikinti, ar NMA vadovavosi standartiniais projekty valdymo etapais,

pateikta 6 pav. Antra, Christopher Hood 7 doktriny teorija iSskiria inovatyviasias NVV sritis, siekiama

% 1bid

100 C. Pollitt, G. Bouckaert, ,, Public Management Reform: A Comparative Analysis — New Public Management, Governance,
and the Neo-Weberian State “, Oxford University Press, New York, 2011.

101 Nacjonaliné mokéjimo agentiira prie Zemés akio ministerijos, ,, Naujas NMA darbuotojas — robotas!*, Ziaréta 2019
lapkricio 24 d., https://www.nma.lt/index.php/naujienos/naujas-nma-darbuotojas-robotas/12286.

102 Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés ikio mlnlSteI‘l]OS, . Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio
ministerijos 2017-2020 m. strategija “, Zilréta 2019 lapkricio 24 d.,
https://www.nma.lt/uploads/files/dir2433/dir121/dir6/14_0.php.

103 Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos, Projekty valdymo procediiry aprasas, Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie Zemés iikio ministerijos direktoriaus 2018 m. gruodzio 31 d. jsakymas BRA-173.
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jvertinti, ar yra skirtumas tarp 1992 mety ir 2019 -yjy Naujosios vieSosios vadybos valdymo aspekty.
Antrasis tyrimas — SSGG analizé, susideda i§ dviejy daliy, pirmaja siekiama jvertinti veiklos procesy
efektyvumg iki RPA ,,Robio Nemiga“ jdiegimo jstaigoje, o antrgja — kaip Kito jstaigos veiklos procesy
efektyvumas jdiegus RPA. Siekiama atsakyti, ar §is RPA taikymo modelis gali biiti pritaikytas kitose

vieSojo sektoriaus jstaigose.

Projekto Projeldo Projeldo :t;;gjseelﬁg ir Projelto Poprojelding
inicijavimas planavimas vykdymas N Kontrolé pabaiga prieZidra

A

6 pav. Projekto valdymo etapy schema, parengta pagal Nacionalinés mokéjimo agentiiros projekty

valdymo procediiry aprasa).

3.1. Naujas NMA darbuotojas — robotas

Sio darbo autorius NMA 2017 m. pradéta jgyvendinti projekta sieké jvertinti remiantis
,Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie ZUM Projekty valdymo procediiry aprasu“.!® Kiekvienai
projekto daliai: projekto iniciavimo, projekto planavimo, projekto vykdymo, projekto stebésenos ir
kontrolés, projekto pabaigos ir poprojektiné priezitira (6 pav.), iSkelé paprastos tipologijos klausimus,
kuriy atsakymai turi dvi reikSmes — ,, Taip* arba ,,Ne*. Si klasifikacija skaitovui leis detaliau susipazinti
su vieSosios jstaigos jgyvendintu projektu ir jzvelgti kritines vietas §io projekto kontekste. Projekto
vertinimo anketos, parengtos pagal Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tkio ministerijos
Projekty valdymo procediiry aprasa sudaryma, (Priedas Nr. 2). tikslas yra formalizuoti NMA kuriamy ir

modernizuojamy veiklos procesy apzvalga.
1. Projekto iniciavimas
2017 m. sausio 27 d. Nacionalinéje mokéjimo agentiiroje inicijuotas projektas ,, AUP priemoniy

administravimo procesy robotizavimas ““. Remiantis projektiniu valdymu, o ypa¢ RPA metodika, RPA

igyvendinami projektai turi aiskia skirtj nuo paprasto pokycio jgyvendinimo ar mazesnio projekto. Blue

104 Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés {ikio ministerijos Projekty valdymo procediiry aprasas, supra note 101.
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Prism metodologinéje apzvalgoje ,, Blue Prism Software Robots. Introducing the Virtual Workforce“,
igskiria atskirus RPA komandos nariy vaidmenis ir atskiras RPA sritis.'®® Sios rolés ir sritys siejamos
tarpusavyje, tatiau yra glaudziai siejamos su projekto valdymo etapais (6 pav.): produkto indukcija
(angl. product induction) gali bati siejama su projekto iniciavimu, vertinimas (angl. assessment) gali
biiti siejama su projekto planavimu, valdymas (angl. controller) gali biiti sicjama su projekto stebésena
ir kontrole, kairimas (angl. developer) su vykdymu, o palaikymas (angl. support) siejamas su
poprojektine priezidra. Sios atskiros RPA jgyvendinimo dalys reikalauja atskiry kompetencijy, todél
Blue Prism geroji praktika rekomenduoja atskirti roles, pagrindinés i§ jy: programy vadovas,
automatizacijos vadovas, procesy analitikas, procesy kiiréjas (programuotojas) ir testuotojas. Galime
daryti prielaida, jog NMA paskirtas jgyvendinto projekto vadovas stokojo numatyty roliy kompetencijy.
Taigi, nebuvo atsizvelgta j jo kvalifikacija ir jo patirtj sékmingai jgyvendinant projektus. Projektui
nebuvo paskirtas kuratorius. Projektas pradétas jgyvendinti po projekto apraso patvirtinimo, kuriame
nurodytas projekto pagrindimas. ISkelti projekto tikslai: atlikti detalig Kaimo plétros 2004 - 2006 m.
plano priemonés ,, Ankstyvo pasitraukimo is prekinés Zemés itkio gamybos rémimas “ ir Lietuvos kaimo
plétros 2007 — 2013 m. programos priemonés ,, Ankstyvas pasitraukimas is prekinés Zemés iikio
gamybos ““ procediry analizg, identifikuoti ir paSalinti proceso triitkumus ir perteklinius zingsnius,
pvertinti ir robotizuoti ,, Ankstyvas pasitraukimas is prekinés Zemés itkio gamybos‘ priemoniy
administravimo procesus. Projektas inicijuotas siekiant jgyvendinti strateginj 2012 - 2017 m. tikslg
efektyviai vykdyti veikla. Tam, kad biity pasiektas organizacijos iSsikeltas tikslas, buvo nustatyti Sie
projekto rezultatai:

e Parengti detalias infrastruktiiros rekomendacijas robotizuotiems procesams veikti;

e Standartizuoti AUP procesus;

e [vertinti ir efektyviai robotizuoti AUP priemoniy administravimo procesus;

e Pritaikyti teisés aktus ir vidaus darbo dokumentus;

e Atlikti darbuotojy mokymus.
2. Projekto planavimas
Si vertinamoji klausimy dalis apima komandos nariy formavima ir apibrézia atsakomybes,

informaciniy riziky, projekto valdymo ir komunikacijos plana, pagrjstg biudZeto apskaiciavimg. Projekto

jgyvendinimo etapas atliktas sékmingai (nepriskirtas tik projekto kuratorius), jis valdomas projekto

105 Blue Prism*, ,, Blue Prism Sofiware Robots. Introducing the Virtual Workforce“, 2016, 21, zitiréta 2019 lapkricio 2 d.,
https://www.blueprism.com/uploads/resources/white-papers/Blue-Prism-Product-Overview-Enterprise-Edition.pdf.
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vadovo. Komanda sudaro: projekto savininkas, projekto vadovas ir atstovai i§ KPZPD, SVD ISVS, ITD,
TD, BRD VPS. Vadovaujantis isankstine AUP procesy galimybiy analize, per tris metus (2017-2019)
tikimasi sutaupyti iki 9,5 metinio darbuotojo etato (FTE) byly vertinimo laikg sutrumpinant iki 95 proc.
Projekto valdymo plane identifikuotos didziausios projekto rizikos:

e Uzsitesusios vieSyjy pirkimy procediiros;

e Uzsitese teisés akty ir vidaus darbo dokumenty derinimai,

e Nekokybiskai rangovy atlikti informaciniy sistemy pakeitimai,

e Laiku nejdiegti informaciniy sistemy pakeitimai;

e Treciyjy Saliy operatyvumo stoka jgyvendinant informaciniy sistemy integracijas.

3. — 4. Projekto vykdymas, stebésena ir kontrolé

Sio darbo autorius apjungé dvi veiklas ,,Projekto vykdyma® ir ,,Stebéseng ir kontrolg®, kadangi
Sios veiklos projekto eigoje buvo vykdomos lygiagreciai. T.y. projekto vadovas atliko keliy projekto
nariy vaidmenis. Siuo atveju verta paminéti, jog projekto vadovas inicijavo projekta, parengé jo aprasa,
o véliau ir jgyvendino. Taip pat derino $io projekto RPA uzsakyma su tre€igja Salimi, diegé pakeitimus
ir testavo roboto veikimg. Atliepiant | geraja ,,Blue Prism* praktika, toks roliy priskyrimas vienam
zmogui yra metodologijoje nerekomenduojamas. Sis kontekstas svarbus ir su juo susipazinti tik i§
atliktos projekto vertinimo anketos nepavykty. Projekto aprase §i informacija nebuvo atnaujinta, todél
nejgyvendintas svarbus punktas, susijes su projekty valdymu — ,,Ar projekto kuratorius surenka
informacijg 1§ komandos apie projekto eiga™. Verta pabrézti, jog projekto vadovui paciam pradéjus
jgyvendinti projekto technines uzduotis, pazeistos projekto aprase pateiktos Projekto vadovo funkcijos:
uzduoc¢iy vykdyma, vykdymo terminus ir vertina projekto jgyvendinimo paZanga; organizuoja pastaby
teikima su projekto jgyvendinimu susijusiai dokumentacijai.“% Pabréziant 6 pav. pavaizduota projekto
valdymo etapy jgyvendinima, §i praktika ydinga, siekiant uztikrinti projekto valdymo ir procesy diegimo
efektyvuma. Visgi, kaip Christopher Hood pastebi vieSajame sektoriuje atsizvelgiant j turimus iSteklius
galima ,,su maziau padaryti daugiau®. Jgyvendinant §j projekta 2019 m. sausio 15 d. inicijuotas projekto
pokytis ,,Paramos priemoniy administravimo procesy robotizavimas®, siekiant jdiegti funkcinj projekty
valdymo modelj ir pakeisti projekto komanda bei projekto vadova. Projektag numatoma uzbaigti iki 2019

m. gruodzio 31 d. Projekto valdymo planas dél pokyciy nebuvo atnaujintas, kadangi siekiant robotizuoti

106 Nacionaliné mokéjimo agentiira prie Zemés iikio ministerijos, AUP priemoniy administravimo procesy robotizavimas
Projekto aprasas, 2016 m. birzelio 30 d. jsakymas Nr. BRA-104.
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naujus procesus, reikalavimy skaicius naujy robotizuoty procesy automatizavimui didéja. Nepaisant to,
jog projekto rizikos nepasikeite, visgi, galima jzvelgti papildomai atsiradusias rizikas dél naujy projekto
pokyciy. Pirma, gali biiti sudétinga suvaldyti naujus procesus, antra, Siy procesy paieska gali uzsitesti, o
kartu nusitesty ir numatyta projekto pabaigos data. Remiantis ,,Project Management Institute*
organizacijos Projekto termino apibrézimu — tai yra laikinas bandymas sukurti unikaly produkta,
paslaugg ar rezultata.’®” Nacionaliné mokéjimo agentiira turéty nenukrypti nuo projekto apibrézimo ir

projekta uzbaigti iki numatyto termino.

5. — 6. Projekto pabaiga ir Poprojektiné prieZiiira

Projektas vis dar jgyvendinamas, todél Sios dalys negali biti jvertintos anketoje. Klausimai,
susije su Siomis dalimis pateikti Priede Nr. 2.

Apibendrinant NMA RPA projekto jgyvendinima, $io magistro darbo autorius siekia adaptuoti
kompanijy ,,Deloitte”, ,,PwC*, ,,EY*ir,,Blue Prism* gerasias praktikas. Todél organizacijos priimdamos
sprendimg jgyvendinti robotizuoto proceso automatizavimo projekts, turéty vadovautis i§ anksto
numatytu planu. Kodeél? Atsizvelgiant ;| kompanijos ,,Deloitte” rekomenduojama RPA projektavimo ir
diegimo plang, organizacija, nusprendusi pritaikyti RPA technologijg, turéty prie§ darydama ne tik
pagalvoti (angl. ,, Dip your toe ... or dive in? Look before you leap ). TaCiau sickdama automatizuoti
procesus, bilsimai strategijai sukurti turéty remtis penkiais zingsniais — pirmiausia pradedant idéja
pateikti koncepcijg (turéti detaly plang), arba pirmiausia jgyvendinti bandomajj projekta.’?® Kiekvienas
jgyvendinamas projektas yra unikalus: RPA programinés jrangos diegimas reikalauja nuoseklesnio
analizés atlikimo. Naujas biidas iSsiaiSkinti, ar organizacija pasiruosusi RPA diegimui, turéty atsakyti |
Siuos penkiy zingsniy klausimus: Ka? Kodél? Kaip? Kas? Kada? Sis penkiy Zingsniy modelis

pavaizduotas lentel¢je Nr. 6. ,, 5 Zingsniai plétojant RPA diegimo strategijq “.

107 PMI*, What is Project Management?, zitiréta 2019 lapkricio 1 d., https://www.pmi.org/about/learn-about-pmi/what-is-
project-management.

108 Deloitte®, ,, Service Delivery Transformation Automate this | The business leader’s guide to robotic and intelligent
automation “, 2017, 18, ziuréta 2019 spalio 1 d., https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/process-
and-operations/us-sdt-process-automation.pdf.
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6 lentelé. 5 Zingsniai plétojant RPA diegimo strategija, sudaryta autoriaus remiantis kompanijos

109

,,Deloitte’ modeliu
KA? KODEL? KAIP? KAS? KADA?
Ivertinkite Sukurkite savo Nustatykite Nurodykite savo Suplanuokite
automatikos verslo pavyzdj optimaly veikimo automatizavimo automatizavimo
galimybes modelj partnerius plang
Kurie procesai yra | Kodél automatika | Kas valdys ir Kas yra Kiek laiko turéty
tinkami kandidatai | patenkina jlisy prizitirés pagrindiniali trukti jusy pilotinis
] automatizavima? | verslo poreikius? programinj robotg? | pardavéjai RPA testavimas?
erdvéje?

Kurie procesai biity
tinkami pilotuoti?

Kaip proceso
savininkai turéty
buti jpareigoti
iSbandyti
automatizavimg?

Kokj
poveikj/rezultatus
daro testinis (angl.
pilot) bandymas?

Kokia gaunama
nauda?

Kokiais buidais
galima nustatyti, ar
automatika yra
vertinga?

Kokia yra esamy
iStekliy
dislokavimo
strategija po
automatizavimo?

Kuris veiklos
modelis geriausiai
tinka jiisy
organizacijai?

Ar turite tinkama
komanda palaikyti
sprendima ir
vykdyti pareigas
(pvz., Vertindami
naujus
automatizavimo
procesus ir
iSbandydami
automatizuotas
uzduotis)?

Kas yra tie teikéjai,
kurie labiausiai
patenkina jusy
versla?

Kurig tiekimo
variantg norite
pasirinkti?

Kaip turétuméte
palyginti kainy
nustatymo
modelius, kad
suprastuméte, uz ka
mokate?

Kokie Kiti etapai po
pilotinio testavimo?

Kokia jiisy masto
strategija?

Kaip uztikrinsite,
kad paveikti
suinteresuotieji
subjektai suprasty
kas, kodél ir kaip
automatizuojama?

Kartu Sio darbo autorius siekeé islikti SaliSkas vertindamas NMA jgyvendinamg projekta, todél

griezto interviu metu ekspertams buvo uzduotas klausimas Nr. 2: , Kaip manote kokias klaidas

dazniausiai daro organizacijos taikydamos robotinio procesy automatizavimo jrankj robotizuodamos

savo procesus? “ Kone vieninga eksperty nuomone — biitina verslo procesy analizé. DP teigia, jog ,,<...>

Kartais bandoma robotizuoti labai naujus, dar nenusistovéjusius procesus, kurie véliau kinta augant

organizacijai, keiCiantis rinkos poreikiams ir pan.“. IN. pastebi, jog ,,Prie§ robotizuojant procesus,

neperzitiri / neoptimizuoja pacio administravimo proceso.“ KG. akcentuoja, jog organizacijos ,,ignoruoja

RPA roboty laikinumo salyga.” VK. ,,<...> atliekant analizes klaidingai interpretuoja kokia dalis atvejy

bus atlikta RPA ir kuri dalis liks rankiné <...>.“ Sios eksperty mintys glaudZiai siejasi su Nacionalinés

109 Deloitte, op cit.
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mokéjimo agenttiros jgyvendinamu projektu, kai buvo inicijuoti keli projekto poky¢iai dél i§ anksto
neatliktos giluminés verslo procesy analizés. Pagal C. Hood vieSajame sektoriuje turéty buti skirtas
didesnis démesys iSvesties kontrole: iStekliy paskirstymas ir atlygiai. Viena i§ Christopher Hood keturiy
NVV tendencijy yra idéja apie automatizavimg, ypa¢ informaciniy technologijy plétra, gaminant ir
platinant vieSasias paslaugas. Biitent vieSosios jstaigos turéty nuspresti, ar norima sukurti strateginés
automatizavimo galimybes savo organizacijoje, ar tiesiog norima automatizuoto rezultato su

minimaliomis pastangomis: tai paveiks automatizavimo operacinj modelj ir nustatys pirkimo galimybes.

3.2. NMA robotizuoty veiklos procesy SSGG analizé

Sio darbo autorius laikosi Juozo Mikulio efektyvumo sampratos, ty. efektyvumas
interpretuojamas kaip racionalus resursy panaudojimas rezultatams pasiekti.}*® J. Mikulis taip pat
pabrézia, jog ateityje valdZios efektyvumas bus vienas i§ svarbiausiy Salies konkurencingumo
faktoriy.1'* NMA, siekdama efektyvinti veiklos procesus, kuriems skiriama daug darbuotojy laiko. Kaip
atlikto ekspertinio interviu metu Vaiva Kairyté teigé: ,,Monotoniniy uzduo¢iy nuémimas nuo darbuotojy
yra teigiamas, nes darbuotojai gali skirti savo laikg sudétingesnéms uzduotims, kelti kvalifikacijg ir
motyvacija, atitinkamai sukurti prielaidas darbo uzmokesCio didéjimui. Taip pat tai naudinga
organizacijai ir jos darbuotojams, nes RPA daro maziau klaidy, todé¢l darbuotojams nebereikia atlikti
uzduociy deél klaidy taisymo, maziau Zalos*. Ko gero yra daug priezas¢iy naudoti RPA jrankius, taciau
pagrinding priezastis — laiko ir i$tekliy taupymas, darbuotojai gali atlikti strategiSkesnes, verslo poZzitriu
svarbesnes uzduotis. Nenuostabu, jog automatika tampa pagrindiniu viso skaitmeninio transformavimosi
aspektu. RPA programiné jranga gali racionalizuoti procesy automatizavimg. Operacijos gali buti
atlieckamos visg para, nes robotai dirba nenuilstamai ir autonomiskai. Darbuotojams reikia jsikisti tik
tam, kad bty priimtas sprendimas ar pasalinta klaida. Kadangi robotai paprastai kainuoja Zymiai maziau
nei nuolatinis ar samdomas darbuotojas, siuo pozitriu RPA finansiSkai patrauklus. Kai robotai atlieka
neautomatines ir varginancias uzduotis, darbuotojai turi daugiau laiko geriau susitelkti j vertingg darba.
Norint jgyvendinti pirmg Sio darbo uzdavinj, atlikta SSGG analizé pavaizduota lentelése Nr. 7 ir Nr. 8.
Tuo tarpu siekiant paaiSkinti ir pateikti iSvadas, kaip RPA technologiniy sprendimy jgyvendinimas
grindZia darbuotojy darbo etaty taupyma, ir kokig jtaka jis turi aukstesnio standarto uzduociy atlikimui,

atlikta detalesné SSGG analizé, pateikta pagrindziamuosiuose 3.2.1. ir 3.2.2. poskyriuose.

110 Juozas Mikulis, supra note, 51: 6 skaidreé.
11 Juozas Mikulis, ,,Procesinis valdymas - evoliucinis poziiiris“, (Konferencija ,,Verslo procesy valdymo praktika®, 2011
spalio 26 d., PwC).
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7 lentel¢, sudaryta autoriaus, NMA vykdomy procesy SSGG analizé iki robotizuoto procesy

automatizavimo jdiegimo

Stiprybés Silpnybés

e Darbuotojy isitraukimas j darba e Darbuotojo darbo laikas

e Komunikacija su klientais e Rutininiy darby atlikimo trukmé

e QGreita reakcija j pasikeitimus e 7Zmogiskyjy istekliy islaikymo kastai

e (reita reakcija j klaidas e Padidéjusi zmogisky klaidy rizika
Galimybés Grésmeés

e Padid¢jes darbuotojy skaicius Darbuotojy stygius vieSajame sektoriuje

e Padidéjes darbo uzmokestis Kompetencijy, motyvac.ijos trukumas

e Priedai prie darbo uzmokescio Teises akty pasikeitimal

e Motyvuojanti darbo aplinka

8 lentelé, sudaryta autoriaus, NMA procesy SSGG analizé po robotizuoto procesy automatizavimo

1diegimo

Stiprybés

Silpnybés

Veiksmy atlikimo greitis

Kokybeé ir kontrolé

Salyginai pigi darbo jéga

Darbo jégos efektyvumas

ISlaidy sumazZinimas

Lankstus panaudojimas

Suvaldyta rizika

Padidéjes produktyvumas

Procesy valdymo aiSkumas
Nereikalingos stiprios techninés Zinios
Geresnés galimybeés laikytis teisés akty
Padide¢jes tikslumas

Procesy efektyvumas

Sumazg¢jusi klaidy tikimybé
Darbuotojy pasitenkinimas

Saveika su senomis informacinémis
sistemomis

Jautrumas duomeny kokybei ir struktiirai
Robotizuojamy procesy ribotumas
Reikalinga priezitira ir palaikymas
Jautrumas programinei jrangai
NeatpaZjsta nestruktiirizuoty duomeny
Triiksta intelekto sudétingesnéms
uzduotims

Jautrumas vartotojo sasajos
pasikeitimams
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Galimybés Grésmés

e Padidintas finansavimas palaikymui e Neoptimizuotas procesas

e Daugiau RPA specialisty ® Programinés jrangos ribotumas
Duomeny struktiiros, vietos, teisés akty
pasikeitimai

Proceso testavimo klaidos
Reikalavimy pasikeitimai

Procesy eksperty kaita organizacijoje
Nedokumentuoti robotizuoti procesai
Zmogiskos klaidos robotizuojant
procesus

e Nepamatuoti lukesciai robotui

3.2.1. NMA darbuotojas ,,Robis Nemiga“, ar kinta nusistovéjes poZiiiris apie viesajj

sektoriy?

Darbo jégos virtualizavimas: naujos kartos ,,back-office*!'? efektyvumas, kas tai? Naujosios
vieSosios vadybos teorija teigia, jog aiSkios darbo tvarkos taisyklés ir ribos, kur XXI amziuje yra
technologinés ribos? Jeigu j darbo rinkg zengia naujas darbuotojas — Robotas, ar kinta nusistovéjes
poziuris apie viesgjj sektoriy? Siekiant didesnio IT jsitraukimo ir inovacijy — tai vienas i§ techniniy
supratimy apie vieSojo sektoriaus pokyciy padétj. W. Dalebout teigia, jog robotikos diegimas darbo
jégoje gali paveikti darbuotojus tiek teigiamai, tiek neigiamai, literatiiroje analizuojamos skirtingos
robotizavimo technologijos, todé¢l tam reikéty atlikti papildomus tyrimus siekiant nustatyti RPA poveikj
darbo kokybei ir kiekiui.!®® Diegiant RPA susiduriama su pagrindiniu vadovy klausimu: ,, Koks yra
robotizuoty procesy automatizavimo diegimo poveikis visos darbo dienos ekvivalentui (etatui)“** (angl.
full-time equivalent), (toliau — FTE)? Kokj tai poveikj turi dideléms jmonéms atitinkamy darbo viety
planavimui? Kompanija ,,Xchanging* teigia, jog robotikos proceso automatizavimas gali sutaupyti 25—
50 % iSlaidy. Proceso automatizavimas suteikia galimybe atlikti uzduotis visg parg uz jprasta FTE
modelio kaing. Programinés jrangos robotas gali kainuoti vos nuo vieno iki dviejy FTE, palyginti su

visos darbo dienos ekvivalento kaina, ir tik penktadaliu nuo visos darbo dienos ekvivalento kainos.

112 Darbo autorius $ig sgvoka apibrézty, kaip jmonés tinklo informacinés sistemos komponentas, skirtas automatizuoti visus
jmonés procesy etapus.

113 Dalebout, supra note, 76: 18.

114 Darbo etatui.

48



Atsizvelgiant | vienos nakties sistemos panaudojima, Sis skaiCius gali biiti Zymiai reikSmingesnis, jeigu
robotizuoty procesy jmonéje yra daugiau.t

Sio magistro darbo autorius sieké patenkinti analitinj-akademinj smalsuma dél Nacionalinés
mokéjimo agentiiros robotizuoty procesy automatizavimo, kadangi galima nesunkiai manipuliuoti RPA
technologine nauda, jog biity sukurta daugiau btudy siekti robotizacijos ir i§vengiama bitiny veiklos
procesy pertvarkymy / optimizavimy ir paprasty sistemos automatizavimo procesy. Siekiant islikti
SaliSkam ir jvertinti jau atliktos kasty ir naudos analizés duomenis, autorius sieks atrasti, ar Nacionalinei
mokéjimo agentiirai pavyko jgyvendinti projekte iSkelty tiksla: Vadovaujantis iSankstine AUP procesy
galimybiy analize, per tris metus (2017-2019) tikimasi sutaupyti iki 9,5 metinio darbuotojo etato (FTE),
0 byly vertinimo laikg sutrumpinant iki 95 proc. Taigi, siekiant suprasti, kasty ir naudos analizés
vaidmenj ir specifika NMA jgyvendinto projekto metu, ekspertams buvo uzduotas klausimas Nr. 8:
,, Kaip manote, ar viesojo sektoriaus organizacijoje atlikus kaSty ir naudos analiz¢ procesy
automatizavimo, diegimo ir palaikymo kastai galéty nusverti darbuotojy islaikymo kastus? *“ DP teigia,
jog ,,Kasty ir naudos analize lengvai manipuliuojama pasirinkus skirtingg laikotarpj matavimui ir
prognozéms.“ VK pateiké ilga ir iSsamy atsakyma, sutikdama, jog RPA kastai gali bati santykinai
mazesni nei darbuotojo islaikymas, tenkantis darbdaviui. Pasak respondento, ,,Kadangi robotizuotas
procesas gali veikti greiiau ir visg parg. Taip pat, susikiirus robotizuota procesg ir turint daugiau
licencijy, galima leisti kelis robotus vienu metu atlikti tas pacias uzduotis. NMA patirtis rodo, jog
robotizuotas procesas atlieckamas 8-20 karty grei¢iau (galéty buti atlieckamas grei¢iau, taciau tai stabdo
sistemy ir registry greitaveika), tad turint kg robotizuoti, su viena licencija ir robotu galima lengvai
sutaupyti bent 10 etaty. Jeigu darysime prielaida, jog norint robotizuoti kelis stambius nuolat vykstancius
procesus ir turéti vieng meting licencijg kainuoty apie 40 000 Eur, paskirti vieng Siek tiek geriau
apmokama etatg roboto paleidimui, priezitirai bei tolesniam kiirimui, tai pakanka sutaupyti 3-4 darbo
tobulinimas (apie 10 proc. Pradinés kainos) ir licencija (apie 10 000 Eur). | skai¢iavimus nejeina laikas
analizuoti galimus RPA, koordinuoti kiirimo veiklas.* Taip pat griezto interviu metu ekspertams buvo
pateiktas klausimas Nr. 4: ,, Kaip manote, ar Robotas pakeicia/pakeis darbuotojq ar robotas padeda
darbuotojui?“ DP jzvalgos: ,,<..> RPA padeda adaptyvy ekspertinj sprendimg priimantiems
darbuotojams ir pakeicia tuos darbuotojus, kuriy darbas yra tapes rutina.” EK laikosi grieztesnio tono:
,Robotas niekad nepakeis darbuotojo. Robotas gali apdoroti rutining darbo dalj, kai tuo tarpu Zmogus

gali uzsiimti intelekto reikalaujancia veikla.“ VK nuomone: ,,RPA technologija néra artificial inteligence

115 Xchanging*, ,,Robotics process automation Ushering innovation, cots savings®, 2014, 7, zidréta 2019 spalio 31 d.,

http://www.xchanging.com/system/files/dedicated-downloads/Robotics-Process-Automation.pdf.
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(nesugeba priimti sprendimy pagal neapdorotus duomenis pagal tam tikrus duomeny paternus), todél
gali perimti tik paprastas uzduotis ir tik tas kurios atlieckamos skaitmeninéje erdvéje / tinkluose (pvz.
telefono). Ne visos organizacijos pagal savo specifika atlieka uzduotis skaitmeningje erdvéje / tinkluose,
todél joms RPA nejmanomas. RPA turi biti palaikomas, todél norint turéti tik kelis smulkius
robotizuotus procesus jmonéje reikia islaikyti specialistus, biiti uzsitikrinus palaikyma. Taip pat, nors
skaitmenizavimo / optimizavimo tendencija gaji ir nuolat eskaluojama, didelé¢ dalis organizacijy yra
smulkios, jy uzduotys nepastovios, pacios organizacijos menkai kvalifikuotos ir linkusios j
technologijas, taip pat ne visi verslai gali investuoti j procesy skaitmenizavima, todél nepereis ir ] RPA.*
GC teigia, jog ,,<...> nors praktiSkai neabejotina, kad ne tik RPA, bet ir apskritai bendra automatizacijos
tendencija daugelyje industrijy pakeis dalj darbuotojy, manau roboto tikslas turéty biiti ne pakeisti
Zmogy, o atlaisvinti ji skirti daugiau laiko prasmingoms kiirybinéms uzduotims vietoje §iuo metu
atlickamo nemotyvuojanc¢io monotonisko darbo.“ Taigi Sio darbo tyrimo rezultatai padés suprasti RPA
poveikj visos darbo dienos ekvivalentui (FTE), nes NMA neteikia oficialios statistikos po RPA jdiegimo
istaigoje. Pateiktos smalsumo jzvalgos apie darbo viety pokycius leis daryti iSvadas, jog rutininj vie$ojo
sektoriaus darbg galéty atlikti robotai, tokie kaip NMA Robis Nemiga. 3.2.2. poskyryje detalizuojami

NMA robotizuoti veiklos procesai ir FTE skaic¢iavimai, o poskyryje 3.2.3. atvaizduojama grafiskai.

3.2.2. NMA robotizuoty veiklos procesy vertinimo analizé

Autorius, remdamasis ,,OpusCapita“ ir ,,Genpact® lenteléje Nr. 4 pateikia tinkamiausio RPA
naudojimo prioritety nustatymo kriterijus. Sie aspektai itin svarbiis, todé¢l j klausimg Nr.5: kaip
organizacija turéty at(si)rinkti, kurie veiklos procesai tinkami robotizavimui? Tinkamy procesy paieSka
reikalauja gilios procesy analizés, klausimas sudétingas, néra vieno recepto, ekspertai pateiké skirtingas
nuomones. EK teigia, jog ,,<..> pasikartojantys, reikalaujantys daug rankinio darbo ir pagristi
struktarizuotais duomenimis.” IN nuomone, ,,Robotizavimui yra tinkami tie veiklos procesai, kurie yra
didelés apimties, pasikartojantys, reikalingos integracijos su kitomis sistemomis, proceso duomenys yra
elektroningje erdvéje, procesas gali biti atlieckamas 24/7.“ Tuo tarpu KG pastebi, jog ,,Skandinavijoje
vieSojo sektoriaus robotizacija jau prasidéjusi, $i banga persikelia ir j Lietuva. Procesy yra tikstanciai —
formy pildymas, informacijos perkélimas sistemose, klienty informavimas ir aptarnavimas, i§ esmés
bazés keitimasis bei galimybé jg jvairiai interpretuoti.” Taigi Sioje tyrimo dalyje aptariama Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos administruojamy priemoniy: Lietuvos kaimo plétros

2004-2006 mety plano priemonés ,,Ankstyvo pasitraukimo i$ prekinés Zemés tikio gamybos rémimas‘
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(toliau — Procesas Nr. 1), ,,Zemés iikio paskirties Zemés apzeldinimas misku® (toliau — Procesas Nr. 3),
taip pat Lietuvos kaimo plétros 2007-2013 mety programos priemoné ,,Ankstyvas pasitraukimas i§
prekinés zemés tikio gamybos® (toliau — Procesas Nr. 2), kasmetiniy praSymy (toliau — dokumenty)
vertinimo trukmé pasitelkiant robotizuotus veiklos procesus. NMA robotizuoty veiklos procesy
vertinimo analizei suprasti, pristatomi priemoniy veiklos tikslai, sutampantys su NMA strategija, kurioje
pabréziamas veiklos efektyvumo siekis. Taip pat svarbu, ar Nacionalinés mokéjimo agentiiros
jgyvendinamas RPA projektas turéjo aiSkig tolimesne RPA diegimo vizijg. Procesy Nr. 1 ir Nr. 2
priemoniy veiklos tikslas — ,,suteikti zemés savininkams, galintiems perleisti savo neefektyvias zemés
tkio valdas jauniesiems ukininkams, kurie taip padidins savo iikiy ekonominj gyvybingumg ir
efektyvuma, ankstyvojo pasitraukimo i§ prekinés Zzemés iikio gamybos parama”.'® Proceso Nr. 3
priemongs tikslai — sumazinti kaimo bendruomenés priklausomybe¢ nuo Zemes tikio veiklos, padidinti
zemes valdos ekonoming, socialing vertg, gausinti biologing jvairove, suteikti naujy darbo viety kaimo
vietovése. !’

Paramos gavéjai (toliau — Pareiskéjai) siekiantys gauti paramg pagal priemones: Procesas Nr.1,
Procesas Nr.2, Procesas Nr.3 turi atitikti tinkamumo paramai gauti Kkriterijus ir pateikti paraiskg
Nacionalinei mokéjimo agentiirai. Pareiskéjai siekiantys gauti kasmeting paramg pagal priemones:
Procesas Nr.1, Procesas Nr.2, Procesas Nr.3 Nacionalinei mokéjimo agentiirai teikia kasmetinius
prasymus (toliau — dokumentus). Vertintojas gaves dokumentg atlieka vertinimg vadovaudamasis
priemonés jgyvendinimo taisyklémis patvirtintomis Zemés iikio ministro jsakymu bei procediiry aprasu
patvirtintu jstaigos direktoriaus jsakymu. Kitaip tariant sutikrina visus pareiskéjo duomenis ir atsako j
klausimyng. vertinimo veiksmus teigiamai jvertinta dokumentg perduoda tvirtintojui. Tvirtintojas
patikrina dokumenta ir teigiamu atveju patvirtina galimam paramos mokéjimui. Siame tyrime Robotas
atlieka tokius pacius veiksmus kaip fizinis darbuotojas: jungiasi prie informacinés sistemos, sutikrina
duomenis, atsako j klausimyno klausimus, patvirtina sprendimag. Sis tyrimas apima trijy mety
dokumentus nuo 2017 m. iki 2019 m, kuriy duomenys i$déstyti prieduose: priedas Nr.3 (2017 m.),
priedas Nr.4 (2018 m.), priedas Nr. 5 (2019 m.). Pazymétina, jog prieduose: Priedas Nr.3, Priedas Nr.4,
Priedas Nr.5 roboto apskaiciuoty dokumenty trukmé ir FTE apskai¢iavimas gaunamas idealiausiu atveju,
jei robotizuoti procesai pasizymi $iais kriterijais, o lentelése pateikti duomenys — apskaiciuoti Zemiau

pateiktomis formulémis:

118 | R Zemés akio ministro 2007 rugséjo 3 d. jsakymas Nr. 3D-399 ,,Dél Lietuvos kaimo plétros 2007-2013 mety programos
priemonés ,,Ankstyvas pasitraukimas i§ prekinés Zzemés tikio gamybos administravimo taisykliy patvirtinimo®, TAR, Ziiiréta
2019 rugséjo 1 d., https://www.e-tar.lt/portal/It/legal Act/ TAR.87F8C76E9ED7

U7 LR Zemés tikio ministro 2004 liepos 16 d. jsakymas Nr. 3D-429 , Dél kaimo plétros 2004—2006 mety plano priemonés
»zemes tkio paskirties Zemés apzeldinimas misku* administravimo taisykliy patvirtinimo*, TAR, zitréta 2019 rugséjo 2 d.
https://www.e-tar.It/portal/It/legal Act/ TAR.3BBAF73D77C8/MDmMCtRIQZY
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e procesai yra 100 proc. robotizuoti, kas reiskia, kad robotas dokumentg jvertina be darbuotojo
isikiSimo;
e roboto vertinamy dokumenty metu nekyla jokiy techniniy klaidy;

e roboto vertinamy dokumenty duomenys teisingi ir pateikti visi priedai.

D.minx Dok.vnt

(1) D.val = —

(2) D.d.d ===

(3) D.fte = %

(4) D. fte = %

(5) D. fte = #V;lm

(6) R.k.d = 22

(7) R.val = R.k.d x P;

(8) R.fte = —>=
Cialte:

D.val - darbuotojas jvertina visus dokumentus valandomis;

D.min — darbuotojas vertina vieng dokumentg minutémis;

D.d.d — darbuotojas jvertina visus dokumentus darbo dienomis;
Dok.vnt — dokumenty skaicius vienetais;

D.fte — darbuotojo visos darbo dienos ekvivalentas;

R.k.d — robotas jvertina visus dokumentus kalendorinémis dienomis;
R.val — robotas jvertina visus dokumentus valandomis;

R.fte — roboto paros ekvivalentas;

P — para (24 val);

K.d — kalendorinés dienos (7 dienos per savaitg);

118 Stulpeliy ,,Darbuotojas vertina vieng dokumenta, min®, ,,Dokumenty skai¢ius, vnt“ duomenys gauti i§ Nacionalinés
mokéjimo agentiiros prie Zemés tikio ministerijos, nebuvo isskaiciuoti $io darbo autoriaus.
40 — darbo valandos per savaite; 60 — 60 minuciy; 168 — 7 dieny valandos; 52 — roboto 52 darbo savaités per metus.
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50,25 — 2017 m. 50,25 darbuotojo savaités per metus (2010 valandy per metus); 11
50,05 — 2018 m. 50,05 darbuotojo savaités per metus (2002 valandy per metus); 12
50,025 — 2019 m. 50,025 darbuotojo savaités per metus (2001 valandy per metus); 1

2017 — 2019 m. laikotarpyje buvo pateikta viso 39900 dokumenty. VidutiniSkai po 13 tikstanciy
dokumenty per metus. Dviejy mety laikotarpyje visy dokumenty vertinimo laikas darbuotojui sudaryty
22050,00 valandy arba 551,25 darbo dienas. Robotas dokumentus jvertino per 3150,00 valandy arba
131,25 kalendorines dienas. Taigi isanalizavus 2017-2019 m. laikotarpio Nacionalinei mokéjimo
agentiirai teiktus dokumenty kiekius, ir laiko trukme¢ per kurig darbuotojas ir robotas vertina
dokumentus, galime teigti, jog vienas robotas dokumentus jvertina apie 7 kartus greiiau nei vienas
darbuotojas. Bet ¢ia turéty biti aiski skirtis kodél — robotas dirba 24 valandas per para, 7 dienas per
savaite, 52 savaites per metus arba 8736 valandas per metus. Skamba tobulai ar ne? Darbo autorius siekia
procesus istirti ir jau minéto FTE (visos darbo dienos ekvivalento) kontekste. ,,Deloitte” atliktoje
studijoje teigiama, kad RPA gali sumazinti laika, kurj darbuotojai skiria pakartotinei ir jprastinei veiklai,
leisdami daugiau laiko skirti bendravimui su visuomene ir darbams, reikalaujantiems didesnio sudétingo
problemy sprendimo laipsnio, ar Zzmogaus sprendimo. Taip pat duomeny patobulinimai, kuriuos lemia
robotizuoty procesy automatizavimas, gali pagerinti vadybos sprendimy priémimo metu turimos
informacijos kokybe. RPA gali prisidéti prie iSlaidy mazinimo tiksly, didinti produktyvuma ir leisti
organizacijoms sutelkti démesj j svarbiausiy vie$yjy paslaugy teikima.'?? Siame tyrime apskaiéiuojant
darbuotojo ir roboto FTE buvo vadovautasi praktika, pateikta,,What is FTE and How to Calculate*.1%3

2017 m., 2018 m. ir 2019 m. Procesas Nr. 2 darbuotojo FTE sudaré¢ 2,30 per metus. Darant
prielaida, jog nuo 2017 m. iki 2019 m. visus dokumentus vertino vienas darbuotojas. Taigi matome, jog
darbuotojo sugaistas valandy skaiCius per metus 4600,00., 0 tai 2,30 karto virija leisting vieno
darbuotojo per metus iSdirbamg valandy skaiciy — apie 2010 valandas per metus. Galime teigti, kad per

metus jvertinti 2300 dokumenty reikalingi 2,30 darbuotojo etato dirbancio visg darbo dieng. Siekiant

19 1R Socialinés apsaugos ir darbo ministro 2017 liepos 5 d. jsakymas Nr. A1-362 ,,Dél metiniy vidutinio ménesio darbo
dieny ir vidutinio ménesio darbo valandy skai¢iy 2017 metais patvirtinimo*, TAR, ziGréta 2019 rugséjo 2 d., https://www.e-
tar.It/portal/It/legal Act/b866b530615611e79198ffdbh108a3753

1201 R Socialinés apsaugos ir darbo ministro 2017 gruodZio 18 d. jsakymas Nr. A1-629 ,,Dél metiniy vidutinio ménesio darbo
dieny ir vidutinio ménesio darbo valandy skai¢iy 2018 metais patvirtinimo*, TAR, ziGréta 2019 rugséjo 3 d., https://www.e-
tar.It/portal/It/legal Act/615cc330e40811e7b3f0a470b0373ch2

1211 R Socialinés apsaugos ir darbo ministro 2018 lapkri¢io 29 d. jsakymas Nr. A1-686 ,,Dél metiniy vidutinio ménesio darbo
dieny ir vidutinio ménesio darbo valandy skai¢iy 2019 metais patvirtinimo*, TAR, Zitiréta 2019 rusgéjo 2 d., https://www.e-
tar.It/portal/lIt/legal Act/6¢c8a6a60f47d11e88f7f9cc21a6f50c5

122 Deloitte, supra note, 85:2

123 Fitsmallbusiness“. ,What is FTE and How to Calculate”, (2018). Ziaréta 2019 m. spalio 5 d.
https://fitsmallbusiness.com/what-is-fte/?fbclid=IwAROEO85Iw-4u3SGOnw3JzDaF-
gk3neBpCq_5SQeHkB20XKJUx4euWAGIUMK
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https://fitsmallbusiness.com/what-is-fte/?fbclid=IwAR0EO85Iw-4u3SG0nw3JzDaF-qk3neBpCq_5SQeHkB2OXKJUx4euWA6luMk

palyginti darbuotojo ir roboto FTE, galime paminéti Proceso Nr. 2 roboto viso darbo dienos ekvivalenta,
kuris sudaro 0,08. Tai yra apie 29 kartus didesnis FTE dydis nei zmogaus darbo jéga. Taciau kyla
klausimas, kaip kisty robotizuoto proceso Procesas Nr. 2 efektyvumas, jei tg patj dokumenty kiekj
vertinty ne vienas Visg darbo dieng dirbantis darbuotojas, o 2, 3 dar daugiau? Kaip kisty to paties proceso
laikas, jei dokumentus vertinty ne vienas, o 2 ir daugiau roboty? Atsakymui suformuluoti galime
pasitelkti Sauliaus Pivoro jzvalga, jog efektyvumas — tai maksimalaus vertybiy skaifiaus gavimas
ribotomis priemonémis.'?* Vienareik§miskai galime teigti, kad Proceso Nr. 2 didinant darbuotojy
skaiciy arba didinant roboty skai¢iy tam paciam dokumenty kiekiui jvertinti efektyvumas mazéty.
Vertéty atkreipti démesj | Procesas Nr. 3, kurio 1100 dokumenty darbuotojui jvertinti reikia
maziausio 0,14 FTE, 0 robotui jvertinti tg pati dokumenty kiekj reikia — 0,00 FTE. Atsizvelgiant |
nedidelj ir kelis metus besikartojantj tokiy paciy dokumenty kieki, laiko trukme skirtg jvertinti vieng
dokumentg, autoriaus nuomone, §is procesas buvo robotizuotas nepagrjstai. Cia galime pastebéti, kaip
svarbu teisingai at(si)rinkti procesus robotizavimui ir kokj ilga kelig reikia nueiti, kvestionuoti veiklos
procesus. Jau anksciau darbo autorius aptaré, jog projekto komandg turéty sudaryti procesy analitikas,
kurio pagrindiné rolé biity — atrasti akivaizdzig procesy nauda, kaip respondentas GC mini: ,,<...>
padidéjes veiklos efektyvumas, sumazéje kastai ir t.t.)*. 4 lenteléje pateikti potencialiai robotizuojamy
procesy RPA kriterijai: didelé operacijy apimtis, procesas reikalaujantis daug darbo, didelis FTE
skaicius tik patvirtina i$sakytg abejone dél robotizuoto Proceso Nr. 3 efektyvumo. Taciau Siuos RPA
kriterijus tenkina priemonés Procesas Nr. 2 robotizuotas procesas, kuriuo atlickama daug dokumenty
vertinimy ir vieno dokumento vertinimo laikas yra didziausias lyginant su kity procesy dokumenty
vertinimo trukme. Priemonés Procesas Nr. 1 FTE skai¢ius mazéjo visa laikotarpj: nuo 0,05 2017 m. iki
0,03 2019 m. PaZzvelgus j Priedas Nr.3, Priedas Nr.4, Priedas Nr.5 lenteles galime jZvelgti, kad FTE

dydzio pokyti jitakojo dokumenty skai¢iaus mazéjimas.

3.2.3. Darbuotojo ir roboto vertinamy dokumenty trukmés palyginimas

Tik nuolat vykdydama veiklos procesy monitoringg ir juos analizuodama, organizacija gali
isaiskinti veiklos efektyvumo kélimo rezervus, optimizuoti veiklos procesus.'? Siekiant suprasti ir
jvertinti efektyvumo matui detalizuoti, ekspertams uzduotas klausimas Nr. 10: ,, Kaip Jiis manote, ar
jdiegus RPA jstaigos ar jmonés efektyvumas auga sparciau, nei ta patj procesq ar veiklg galety atlikti

keletas darbuotojy? “ EK1 teigia, jog ,,Jei RPA diegiamas ir vystomas nuosekliai atsizvelgiant | procesus

124 saulius Pivoras, supra note, 52.
125 Sigitas Urbonavicius ir Liudmila Bragkiené, supra note: 52.
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ir jy optimizavimg, mano nuomone efektyvumas auga eksponentiskai sparciau, nei tg veikla vykdyty

keletas darbuotojy. Aisku galima daryti prielaida, jog optimizavus procesa analogiska veikla galéty

atlikti ir darbuotojai, bet visgi RPA suteikia galimybe pasiekti reikalingg efektyvumg naudojant vieng

1Stekliy, o ne kelis.“ O GC pastebi, jog ,,<...> Tinkamai identifikuoti veiklos procesai gali biti efektyviai

automatizuoti ir vykdomi be dideliy nesklandumy. Ir <...> Panaudojant robotus organizacijoje galima

uztikrinti, kad kai kurios funkcijos bus visada vykdomos nepaisant esamos darbuotojy kaitos ar

motyvacijos lygio.*

Procesai

Procesas Nr. 2 2300 vnt.

Procesas Nr. 1 12100 vnt.

2017 m.

657,14

432,14

3025,00

0,00 500,00 1000,00 1500,00 2000,00 2500,00 3000,00 3500,00 4000,00 4500,00 5000,00
Valandos

Bnd
u Roboto mD: o

7 pav. 2017 m. darbuotojo ir roboto vertinty dokumenty trukmés palyginimas.

39,29
Procesas Nr.3 1100 vnt.
275,00

657,14
E Procesas Nr. 2 2300 vnt.
4600,00
364,29
Procesas Nr.1 10200 vnt.
2550,00
0,00 500,00 1000,00 1500,00 2000,00 2500,00 3000,00 3500,00 4000,00 4500,00 5000,00

Valandos

m Roboto valands

8 pav. 2018 m. darbuotojo ir roboto vertinty dokumenty trukmés palyginimas.
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2019m.

35,29
Procesas Nr.3 1100 vnt.
275,00
657,14
Procesas Nr.2 2300 vnt.
4600,00
303,57
Procesas Nr.1 8500 vnt.
2135,00

0,00 500,00 1000,00 1500,00 2000,00 2500,00 3000,00 3500,00 4000,00 4500,00 5000,00
Vahindos

Procesai

mRoboto valandos  m Roboto valandos

9 pav. 2019 m. darbuotojo ir roboto vertinty dokumenty trukmés palyginimas.

Kaip pavaizduota 7 pav. grafike 2017 m. dokumentai buvo pateikti tik uz priemones Procesas
Nr.1, Procesas Nr. 2. 2017 m. buvo gauta 12100 vienety Procesas Nr.1 dokumenty. Atsizvelgiant i tai,
kad vienas darbuotojas Procesas Nr.1 vieng dokumentg vertina 15 min, tai visi dokumentai jvertinami
vidutiniskai per 3025, valandas. Tai sudaro netgi apie 76 darbo dienas, apytiksliai 3 ménesius. Tuo tarpu
NMA robotas ,,Robis Nemiga“ tg patj dokumenty kiekj vertina 432,14 valandas. Kadangi ,,Robis
Nemiga“ dirba 24 valandas per parg ir 7 dienas per savaite, tai sudaro 18,01 kalendorines dienas arba
nepilng ménesj (3 priedas). Palyginkime Procesas Nr. 1 ir Procesas Nr. 2 dokumenty vertinimo
rezultatus. 2017 m. Procesas Nr. 2 dokumenty buvo gauta 5 kartais maziau negu Procesas Nr. 1. Gavus
2300 vienety dokumenty darbuotojo jie biity vertinami 4600 valandy. Tai sudaro 115 darbo dieny arba
4 ménesius arba 1,5 karto daugiau laiko negu patikrinti maZesnj kiekj Proceso Nr. 1 dokumenty. Taciau
pazymétina, kad vieng Procesas Nr. 2 dokumenta darbuotojas vertina 120 minuciy. Taciau pasitelkus
,»Rob] Nemiga*“ Procesas Nr. 2 dokumentai patikrinti 27,38 darbo dienas. 2018 m. ir 2019 m. buvo
pradéti teikti ne tik priemoniy Procesas Nr.1, Procesas Nr. 2, bet ir Procesas Nr. 3 dokumentai (8 pav.,
9 pav.). Pabréztina, kad i$ visy priemoniy Procesas Nr. 3 dokumenty pateikta maziausiai — 2200. Ir tai
sudaré tik 6 procentus visy priemoniy dokumenty pateikty per 2017-2019 m. laikotarpj (3, 4, 5 priedai).
Nuo 2017 iki 2019 m. priemonés Procesas Nr. 1 pateikty dokumenty skai¢ius mazéjo mazdaug po 500
dokumenty. Tai jtakojo, kad kito ir roboto vertinamy dokumenty trukmé nuo 432,14 valandy. 2017 m.
iki 303,57 valandy. 2019 m. Trijy mety laikotarpio dokumentus robotas jvertino per 1100 valandas, o
darbuotojas dokumentus vertinty 7700,00 valandas.

Apibendrinant SSGG analizés duomenis ir siekiant pagerinti institucijos SSGG analizés kokybe,

buvo vengiama pernelyg didelés jos detalizacijos, todél ji buvo iSskirta j dvi dalis: pirma — jvertintas
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veiklos procesy efektyvumas iki RPA ,,Robio Nemigos* jdiegimo NMA, 0 antra — jvertinta kaip kito
istaigos veiklos procesy efektyvumas jdiegus RPA. Prie RPA stiprybiy priskirti: veiksmy atlikimo
greitis, lankstus panaudojimas ir procesy efektyvumas. Darbo autoriaus skai¢iavimais, iSanalizuotiems
3 procesams (nuo 2017 iki 2019 m.) turéjo bati skirta 11 darbuotojo etaty (FTE), 0 NMA siekta sutaupyti
9,5 etato. Taciau darbo autoriaus skaiCiavimais per 3 m. ir robotizavus 3 procesus NMA robotas
sutaupyty tik 0,36 darbuotojo FTE. Sie skaiiavimai yra preliminaris ir interpretacinio pobadzio. Tai
atskleidzia, jog robotas dirbdamas maksimaliu galimu laiku — 24/7 valandas, atlieka veiksmus, kurie
priklauso nuo individualaus Kkiekvienos organizacijos atvejo. Pabréztina, jog proceso ciklo laiko
efektyvumas pastebimas, kad gali biiti baigtas greiciau, palyginti su rankiniu proceso metodu. Siekiat
skaidrumo, organizacijai lengviau, nes RPA teikia geresnj proceso matomumg: ViSOS uzduotys
inicijuojamos programinés jrangos, jas lengviau uzregistruoti auditui ar ataskaitoms teikti, atskleidziant
verslo operacijy klititis ir padedant sudaryti finansines prognozes bei biudzetus. Taciau RPA susiduria
ir su sunkumais, kg atskleidé ir NMA atvejo analizé, FTE skai¢iavimai parodo, jog robotas nasus, kai jo
atliekamos uzduotys yra skirtingos. Nors NMA atveju, procesai yra nusistovéje, bet dél teisés akty
pasikeitimy, ne visi procesai gali biiti robotizuoti, kadangi RPA procesai turi biiti atnaujinti kiekvieng

kartg pasikeitus procesams ar proceso daliai.

57



ISVADOS IR PASIULYMAI

Apibendring teoring literattirg ir atliktus atvejo analizés, SSGG ir grieztai struktiirizuoto interviu

tyrimus, siekiame atsakyti, ar S§is RPA taikymo modelis gali bati pritaikytas kitose vieSojo sektoriaus

jstaigose. Taigi darome iSvadas bei remdamiesi atlikto darbo rezultatais, teikiame pasiiilymus:

1.

Atlikus Nacionalinés mokéjimo agentiiros veiklos procesy SSGG analiz¢ buvo identifikuotos
stiprybés, silpnybés, galimybés ir grésmés iki robotizuoty procesy idiegimo ir po RPA jdiegimo.
Nustatyta, jog iki RPA jdiegimo darbuotojo stiprybés: jo jsitraukimas j darbg, gebéjimas
komunikuoti su klientais, greita reakcija } nenumatytus pasikeitimus lyginant su robotu. Visgi, jo
silpnybés ir grésmés susijusios su monotoniniu darbu kyla i§ darbuotojy stygiaus vieSajame
sektoriuje, darbdaviui sunku pritraukti iniciatyvy jaunima. RPA galéty tapti viena i§ motyvaciniy
priemoniy, darbo autoriaus nuomone, RPA pritraukty galimybe inicijuoti procesinius pokycius
viesajame sektoriuje. Siame darbe isryskéjo ie RPA privalumai: laiko sutaupymas, galimas i$laidy
sutaupymas racionaliai ir efektyviai atrinkus procesus, jeigu reikia, pries tai juos optimizavus. Visgi,
RPA turi trikumy: pasikeitus duomeny struktiirai ar teisés aktams yra reikalingi programinio kodo
poky¢iai. Todél galime teigti, kad Robotic process Automation technologija yra patraukli savo
suteikiamomis naudomis, taciau identifikuotas Zenklus RPA grésmiy kiekis skatina atsakingiau
vertinti veiklos procesy potencialy efektyvumg pasitelkus RPA technologijg.
Pasiiilymai:
e prie§ automatizuojant veiklos procesus atlikti detalig analiz¢ ir identifikuoti procesy ribinius,
iSimtinius atvejus ir atsakyti j klausimus: KA?, KODEL?, KAIP?, KAS?, KADA?;
e po procesy automatizavo nepalikti veiklos procesy kaip savarankisko objekto, o nuolat stebéti
ir perziiiréti procesy efektyvuma (Kompetencijy centro kiirimas);
e vadovautis privataus sektoriaus geraja praktika ir RPA komandai dirbti ,,Agile@Scale* metodu.
Vertinant Nacionalinés mokéjimo agentiiros jgyvendinama projekta — organizacijoje diegiama RPA
technologija, buvo nustatytos taikomos ydingos praktikos. Pastebéta, jog vadovui triko sékmingai
igyvendinty projekty patirties, projektui nebuvo paskirtas projekto kuratorius ir projekto vadovas
atliko daugelio komandos nariy darbus.
Pasiiilymai:
e stiprinti darbuotojy dirbanciy su projekty valdymu kompetencijas;
e vadovautis gergja projekty valdymo praktika;
e inicijuojant projektus atsakingai pagal darbuotojy kompetencijas atrinkti projekto komandos
narius ir apsibrézti jy veiklos sritis komandoje;
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e grieztai laikytis projekto gyvavimo ciklo ir jo etapy.

Atlikus mokslinés literatiiros analizg, identifikuota: efektyvumas — tai pamatuotas resursy
panaudojimas rezultatams pasiekti. VieSojo sektoriaus veiklos procesy efektyvumo siekj
tikslingiausiai apibtidina naujosios vieSosios vadybos teorijg nagrinéjusio Christopher Hood citata:
,»Su maziau padaryti daugiau®. Taigi naujosios vieSosios vadybos efektyvumo siekis pasitelkiant
technologijas tiesiogiai atspingti Robotic Process Automation technologijos diegimo principus.
Visgi, inovacijy diegimas vieSojo sektoriaus organizacijose yra neatsiejamas efektyviy paslaugy
teikimo garantas.

Efektyvumas yra Robotic Process Automation populiarumo garantas. Tai lankséiai prisitaikanti,
senas ir sudétingai palaikomas informacines sistemas automatizuojanti, greitai veikianti, saglyginai
nebrangi ir darbuotojy darbg lengvinanti technologija, kuri atradimo etape vieSajame sektoriuje. Tali
neabejotinai dabarties ir ateities technologija.

Atlikus Nacionalinés mokéjimo agentiiros veiklos procesy vertinima visos darbo dienos ekvivalento
(FTE) kontekste buvo identifikuotas Procesas Nr. 3, kuris, darbo autoriaus nuomone, buvo
neracionalus automatizuoti pasitelkiant RPA technologijg. Atsizvelgiant  atliktus skai¢iavimus, jei
robotizuoto veiklos proceso veiksmams atlikti reikia maziau nei vieno FTE, o roboto FTE yra
nulinis (0,00), tokio proceso robotizavimas nebus nasus lyginant vien tik su programinés jrangos
kaina. Kaip pastebi ekspertas Dziugas ParSonis, kasty ir naudos analizés duomenimis lengva
manipuliuoti, todél vertinimas negali biiti absoliutus.

Pasiiilymas:

e Perzitréti proceso sandarg ir identifikuoti probleminius etapus.
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ANOTACIJA

Judickis A. VieSojo sektoriaus veiklos procesy efektyvumo didinimas pasitelkiant Robotic
Process Automation: Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemeés iikio ministerijos atvejo analizé
Projekty vadybos specialybés, magistro darbas / Mykolo Romerio universitetas; darbo vadovas Prof. dr.
Andrius Valickas, - V., 2019 - psl sk. 91.

Reik§mingi ZodZiai: vicSasis sektorius, naujoji vie$oji vadyba, RPA, robotizuoty procesy

automatizavimas, veiklos procesai, efektyvumas, projekty valdymas, verslo procesy automatizavimas.

Magistro baigiamajame darbe i$nagrinéta NVV, RPA ir efektyvumo samprata, iSanalizuoti vie$ojo
sektoriaus veiklos procesai ir jvertinta RPA technologijos jtaka veiklos procesy efektyvumo didinimui.
Darbe pristatoma Christopher Hood Naujosios vieSosios vadybos teorija, pateikta procesy efektyvumo
samprata bei aptarta Robotic Process Automation (RPA) technologija. RPA analizé dazniausiai
atliekama verslo paslaugy centry kontekste, ir Lietuvoje nebuvo atlikta analizé dél RPA technologijos
panaudojimo vieSajame sektoriuje. Siekiant suprasti RPA efektyvumo galimybes vieSajame sektoriuje,
taikomi tyrimo metodai: atvejo analizé, grieztai strukttruotas eksperty interviu, SSGG analiz¢ ir metody
tarpusavio rySiai. Pateikiamos i§vados bei sitilymai, kaip efektyvinti veiklos procesus kartu su RPA
technologija, kokig dalj organizacijos turéty skirti veiklos procesy perziiirai ir pateikiamos

interpretacijos, siekiant suprasti darbuotojo ir roboto FTE skirtumus.
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ANNOTATION

Judickis, A. Increasing the efficiency of public sector processes by Robotic Process Automation: a
case study of national paying agencies under the ministry of agriculture of the republic of
Lithuania

Project management specialty, Master‘s degree final work/Mykolas Romeris University; tutor Prof. dr.

Andrius Valickas, - V., 2019 — page no. 91.

Keywords: public sector, New Public Management, NPM, RPA, Robotic Process Automation,

operational processes, efficiency, project management, business process automation.

This master’s thesis examines the concept of NPM, RPA and efficiency, also analysis of the processes
of the public sector activities were analysed and the impact of RPA technology on the efficiency of
business processes was evaluated. The paper presents the theory of New Public Management by
Christopher Hood, also, the concept of process efficiency and discusses Robotic Process Automation
(RPA) technology. RPA analysis is mostly conducted in the context of business service centres, and
there was no analysis in Lithuania of the use of RPA technology in the public sector. To understand the
effectiveness of RPA’s in the public sector, research methods are used: case studies, structured expert
interviews, SWOT analysis, and interrelationships. Conclusions and suggestions includes how to
streamline the business processes with RPA technology, what part organizations should devote to
reviewing business processes, and interpretations to understand the differences between employee and
robot FTE.
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SANTRAUKA

Siekiant prisitaikyti prie sparciy globalizacijos ir technologiniy pasikeitimy reikalinga taikyti
naujus vadybos metodus, kurie uztikrinty efektyvy ir racionaly vie$ojo sektoriaus progresa. Siame darbe
keliami keturi aiSkiis uzdaviniai, padésiantys iSspresti pagrindinj tikslg - iSnagrinéti ir jvertinti vieSojo
administravimo institucijos jgyvendinamg projekta, idiegus RPA technologijg ir atlikti tyrima pasitelkus
Christopher Hood NVV idé¢ja bei jvertinti RPA kaip jrankj vieSojo sektoriaus veiklos procesy
efektyvumui didinti. Pirma. Siekiama iStirti Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tkio
ministerijos veiklos procesus ir aprasyti veiklos procesy optimizavimo teorinius aspektus. Antra, atlikti
kokybinio metodo — interpretacinj tyrimg siekiant jvertinti Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés
tkio ministerijos veiklos procesy efektyvumo analiz¢ pasitelkus C. Hood NVV teorija ir RPA
technologija. Trecia, atlikus tyrimg paaiskinti ir pateikti i§vadas, kaip RPA technologiniy sprendimy
igyvendinimas grindzia darbuotojy darbo etaty taupyma, ir kokia jtaka jis turi aukStesnio standarto
uzduociy atlikimui. Ketvirta, siekiama atsakyti, ar RPA yra tiriamojo pobiidzio inovatyvi sritis, kadangi
privatus sektorius pasaulyje vis didesne apimtimi naudoja RPA technologija, o viesasis sektorius RPA
atranda tik dabar.

Taigi, Christopher Hood analizé daugiausia susijusi su informacijos rinkimu ir vyriausybiy
elgseng keiciancios veiklos stebésena. Pasak autoriaus, globalus ekonominis ir technologinis progresas
salygojo naujy vieSojo valdymo reikalavimy susiformavimg. Naujy reikalavimy atsiradimas paskatino
reformuoti vie$aji valdyma, vadovaujantis Siuolaikiniais valdymo principais, apibréztais naujojoje
vieSojoje vadyboje. Siame darbe nagrinégjama NVV, RPA ir efektyvumo samprata, isanalizuoti vie$ojo
sektoriaus veiklos procesai ir jvertinta RPA technologijos jtaka veiklos procesy efektyvumo didinimui.
Darbe pristatoma Christopher Hood Naujosios vieSosios vadybos teorija, pateikta procesy efektyvumo
samprata bei aptarta Robotic Process Automation (RPA) technologija. Robotizuoty procesy
automatizavimas (angl. Robotic Process Automation), (toliau — RPA) yra verslo procesy
automatizavimo technologija. RPA gali biiti pritaikytas jvairiems scenarijams, jskaitant daugelj, kuriems
tradiciniai integracijos projektai neprilygsta. Sis poziaris suzadino daugelio Zmoniy vaizduote. Jmonés
naudodamos RPA gali racionalizuoti procesus, atsisakyti pertekliniy iStekliy ir pasiekti geresne kokybe
1$Saukiant maziau klaidy. Verta paminéti, jog RPA analizé¢ dazniausiai atliekama verslo paslaugy centry
kontekste, ir Lietuvoje nebuvo atlikta praktiné analizé dél RPA technologijos panaudojimo vieSajame
sektoriuje. Siekiant suprasti RPA efektyvumo galimybes vieSajame sektoriuje, taikomi tyrimo metodai:
atvejo analizé, grieZtai struktiiruotas eksperty interviu, SSGG analizé ir metody tarpusavio rySiai.

Pateikiamos iSvados bei sitilymai, kaip efektyvinti veiklos procesus kartu su RPA technologija, kokia
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dalj organizacijos turéty skirti veiklos procesy perziiirai ir pateikiamos interpretacijos, siekiant suprasti
darbuotojo ir roboto FTE skirtumus. Prie RPA stiprybiy priskirti: veiksmy atlikimo greitis, lankstus
panaudojimas ir procesy efektyvumas.

Atskleista, jog robotas dirbdamas maksimaliu galimu laiku — 24/7 val., atlieka veiksmus, kurie
priklauso nuo individualaus kiekvienos organizacijos atvejo. Pabréztina, jog proceso ciklo laiko
efektyvumas pastebimas, kad gali biiti baigtas greic¢iau, palyginti su rankiniu proceso metodu. Siekiant
skaidrumo, organizacijai lengviau, nes RPA teikia geresnj proceso matomumg. Kadangi visas uzduotis
inicijuoja programiné jranga, jas lengviau uzregistruoti auditui ar ataskaitoms teikti, atskleidziant verslo
operacijy klititis ir padedant sudaryti finansines prognozes bei biudzetus. Taciau RPA susiduria ir su
sunkumais, kg atskleidé ir NMA atvejo analizé, FTE skaifiavimai parodo, jog robotas nasus, kai
uzduotys, kurias jis gali atlikti, yra skirtingos. Automatizuota uzduotis paprastai yra mazesne, nei buvo
numatyta i§ pradziy (arba santykinai per maza). Nors NMA atveju, procesai yra nusistoveje, bet del
teisés akty pasikeitimy, ne visi procesai gali biiti robotizuoti, kadangi RPA procesai turi biiti atnaujinti

kiekvieng kartg pasikeitus procesams ar proceso daliai.
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SUMMARY

In order to adapt to the rapid globalization and technological changes requires the application of
new management methods that ensure efficient and rational progress in the public sector. In this work
sets out four clear objectives to address the main goal of examining and evaluating a public
administration project, after Robotic Process Automation (RPA) technology was implemented, and
conducting a study using the idea of Christopher Hood New Public Management (NPM), and to evaluate
RPA as a tool to improve the efficiency of the public sector business processes. The first aim is to
investigate the business processes of the National Paying Agency under the Ministry of Agriculture of
the Republic of Lithuania (NMA) and describe theoretical aspects of business process optimization.
Secondly, to carry out a qualitative method - interpretive study, to evaluate analysis of business process
efficiency of the National Paying Agency under the Ministry of Agriculture of the Republic of Lithuania
using Hood’s NPM theory and RPA technology. Third, this research will clarify and present findings of
how as an implementation of RPA technology solutions justifies staffing savings (FTE’s) and the impact
it has on the performance of higher standard tasks. Fourthly, it seeks to determine whether RPA is an
innovative area of research interests, whereas RPA technology is increasingly used by the private sector
in the world, and the public sector is only discovering RPA now.

Hence, Christopher Hood's analysis focuses on gathering information and monitoring
government-changing behavior. According to the author, global economic and technological progress
has led to the emergence of new requirements for public governance. The emergence of new
requirements has led to the reform of public governance in line with modern governance principles
defined in the new public management. This work explores the concept of NPM, RPA and efficiency,
public sector business processes were analyzed and assessed the impact of RPA technology on
improving the efficiency of business processes. This paper presents the theory of New Public
Management by Christopher Hood, presents the concept of process efficiency and discusses Robotic
Process Automation (RPA) technology. RPA can be adapted to a variety of scenarios, including many
that traditional integration projects do not match. This attitude has aroused the imagination of many
people. Businesses can use RPA to streamline processes, eliminate overhead and achieve better quality
with fewer errors. It is worth noting that RPA analysis is mostly conducted in the context of Business
Service Centres, and in Lithuania there has been no practical analysis on the use of RPA technology in
the public sector. Research methods are used to understand the effectiveness of RPAs in the public
sector: case studies, rigidly structured expert interviews, SWOT analysis, and interrelationships.

Conclusions and suggestions on how to streamline business processes with RPA technology, what part
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organizations should devote to reviewing business processes and interpretations are provided to
understand the differences between employee and robot FTE. RPA strengths include: speed of
operations, flexible utilization and process efficiency.

It has been revealed that the robot performs actions that depend on the individual case of each
organization, working at the maximum possible time - 24/7 hours. It is noteworthy that the process cycle
time efficiency is noticeable that it can be completed faster compared to the manual process method. For
the sake of transparency, it is easier for the organization because RPA gives better visibility to the
process. All tasks are software-initiated, easier to record for auditing or reporting, uncovering barriers
to business operations and helping with financial forecasts and budgets. However, RPA also faces
challenges, as revealed by the NMA's case study, FTE calculations show that the robot performs well
when the tasks it performs are different. The automated task is usually smaller (or relatively small) than
originally intended. Although processes are well established in NMA, due to changes in legislation, not
all processes can be robotized, as RPA processes need to be updated with each change in process or part
of the process.
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PRIEDAI

Priedas Nr. 1

Grieztai struktiruotas eksperty interviu

Inga Runovic¢iené (toliau — IR), Vaiva Kairyté (toliau — VK), Gantas Cibas (toliau — GC), Edvinas
Kripaitis (toliau — EK1), Dziugas ParSonis (toliau — DP), Elvinas Karalis (toliau — EK), Karolis
Gostautas (toliau — KG).

1. Kas yra procesy robotizavimas (angl. Robotics Process Automation). Kaip manote, kas

nepatenka j §ia savoka?

DP. Mano galva RPA yra programuojamy autonominiy jrenginiy naudojamas gamybos ar aptarnavimo
proceso eigoje. Jam nepriskir¢iau jrangos, valdomos operatoriaus, taip pat jrangos funkcijy ir galimybiy,

kurias parinkti reikalingas ekspertinis zmogaus sprendimas.

EK. RPA - jprastai Zmogaus atliekamy veiksmy kompiuteryje automatizavimas pasitelkiant programing

jrangg. | 8ig savokg nepatenka mechanizuoti ir kognitivyiniy gebéjimy reikalaujantys procesai.

IR. RPA - tai technologija, leidzianti nesudétingai sukurti programa-virtualy robota atkartojantj Zmogaus

veiksmus su informacinémis sistemomis.

KG. Beveik idealus apibrézimas mano nuomone yra Sis: Robotic Process Automation is the technology
that allows anyone today to configure computer software, or a “robot” to emulate and integrate the
actions of a human interacting within digital systems to execute a business process. | procesy
robotizavimo sgvoka nejeina bet kokie fiziniai mechanizmai atliekantys uzduotis su fiziniais daiktais.
Procesas turi buti virtualus. Taip pat | sgvoka nejeina tie virtualiis procesai, kurie negali biiti tiesiogiai
atlikti zmogaus dirbancio kompiuteriu - iki proceso robotizavimo jis tur¢jo biti atliekamas dalinai ar

visisSkai zmogaus-specialisto.

VK. Procesy robotizavimg suprantu kaip rankiniy uzduociy, atliekamy informacinése sistemose,

programose, skaitmeninéje erdvéje ir skaitmeniniuose dokumentuose perdavimg atlikti RPA aplikacijai.
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EK1. Organizacijoje vykstanciy veikly ir veiksmy, kuriose yra pasikartojancio ir rutininio darbo
optimizavimas pasinaudojant RPA technologijomis ir sprendimais. ]| RPA sgvoka nepatenka tie procesai,

kuriy rezultatas yra vertinamojo pobudzio, iSvestinis rezultatas.

GC. Procesy robotizavimas RPA technologijy kontekste yra veiksmy su sistemy grafine vartojo sasaja
automatizavimas. | sgvoka nepatenka gamykliniai robotai ir automatizuoti procesai sistemose, kuriuose

zmogus apskritai nedalyvauja.

2. Kaip manote kokias klaidas daZniausiai daro organizacijos taikydamos robotinio procesy

automatizavimo jranki robotizuodamos savo procesus?

DP. Robotizuojant procesus svarbiausia numatyti visas reikalingas proceso galimybes - Kkartais tai
sunkiai sekasi padaryti. Kartais bandoma robotizuoti labai naujus, dar nenusistovéjusius procesus, kurie

véliau kinta augant organizacijai, keiiantis rinkos poreikiams ir pan.

EK. Esminé¢ klaida - bandomas automatizuoti procesas, kuris i§ esmés turi trikumy (loginiy, strateginiy,
etc.). Tokiu atveju, automatizuotas procesas tik keliolika karty grei¢iau uz zmogy generuos bloga
rezultata.

IN. Pries robotizuojant procesus, neperzitiri/neoptimizuoja pacio administravimo proceso.

KG. - Nepakankamai skiria laiko ir démesio tinkamo proceso kandidato atrankai
- Automatizuoja neoptimizuotus procesus

- Ignoruoja RPA roboty laikinumo salyga

VK. - Neatlieka detalios analizés ir nenusistato didzZiausig greita naudg duosianciy robotizuotiny
procesy;
- Atliekant analizes klaidingai interpretuoja kokia dalis atvejy bus atlikta RPA ir kuri dalis liks
rankiné;
- Vienu metu bando robotizuoti daug procesy;
- Bet kokiais biidais siekia robotizuoti visg verslo procesa;
- Pries RPA neatlicka procesy optimizavimo, t.y. nesutvarko proceso, nepervertina procesy
zingsniy pagristumo ir biitinumo, neapsibrézia kaip konkreciai atlickamas kiekvienas zingsnis,

nesuskaldo proceso ] atskiras dalis (tai kas liks rankinio ir tai kas liks robotizuoto);
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- Nekuria detalios RPA apraSomosios dokumentacijos ir taip apsunkina arba padaro nejmanomu

tolesnj proceso vystymg ir palaikyma.

EK1. Pagrindiné klaida, kad automatizuojamas procesas yra perkeliamas analogiSkas vykstan¢iam,
nesiekiant optimizuoti paties proceso ar sumazinti jam atlikti reikalingy zingsniy. Tai yra
automatizuojama ne per RPA prizme, o einant per Siuo metu veikiant] procesa, kuris gali buti

neoptimalus ir turintis pertekliniy etapy.

G.C. Manau yra dvi pagrindinés klaidos kurias daro organizacijos. Pirmiausiai organizacijos robotizuoja
neaiskiai apibréztus procesus, dél to roboto kirimo metu daznai keiCiasi reikalavimai, paaiSkéja
papildomi poreikiai, dél kuriy uzsitgsia visas kiirimo procesas ir galutinis rezultatas gali nepateisinti
lukes€iy. Antra — automatizuojami smulkils procesai nejvertinant kiek laiko ir kaSty sutaupymas
automatizavus procesa gali kainuoti kitoje srityje, pavyzdziui automatizuoty procesy palaikymui ir

tobulinimui, bei pacios robotizavimo infrastruktiiros palaikymui.

3. Kokius jzvelgtuméte procesy automatizavimo privalumus ir kokias rizikas? Kaip manote,

kokiais jrankiais jas suvaldyti, ar jos gali buti suvaldytos?

DP. Pagrindiniai privalumai - proceso sparta, lengvai reguliuojamos aprodorojimo apimtys, precizika ir
i$laisvinti materialieji ar ZmogiSkieji resursai. Taciau robotizuoto proceso lankstumas ir kokybé daznai
priklauso nuo treciosios Salies jrangos ar aptarnavimo (detalés, prieZiiira, programiné jranga, plétra ir
tobulinimas). Tai didelis rizikos faktorius, kurj paprastai stengiamasi valdyti itin atidZiai rengiant
uzsakymo, tiekimo ir aptarnavimo sutartis. Kritiniais atvejais (partnerio bankrotas, prekybos embargas,
Kiti globaliis poky¢iai) gali tekti i$ naujo robotizuoti procesa su kita jranga arba grjzti prie ankstesniy

darbo metody.

EK. Privalumai - Zzmonés "atlaisvinami" nuo rutinini darbo ir gali uzsiimti kiirybine ir mgstymo

reikalaujancia veikla. Rizikos, kaip minéjau anksciau, ydingi procesai, kurie nekuria vertés.

IN. Proceso automatizavimo privalumai: maza tikimybe, kad nulaz.

KG. Zmoniy komandos valdymas turi Zymiai daugiau trikkumy ir riziky palyginus su RPA robotais.

Investicijos 1 gery IT ir RPA specialisty turéjima eliminuoja i esmés visas galimas rizikas.
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VK. Palyginus su automatizavimu / integracijy ktrimu:
Nauda:

- Greitesnis ir pigesnis paprastiems procesams;

- Nuimamas rutininis darbas nuo darbuotojy;

- Paspartinami procesai, padidinamas veiksmy atlikimo greitis;

- Mazinamas klaidy skaiCius ir taupomas laikas joms taisyti;

- Suvienodinamas veiksmy atlikimas, t.y. panaikinamas efektas, jog skirtingi darbuotojai ta pacia
uzduotj traktuoja ir atlieka skirtingai;

- Procesas visada veikia taip kaip parametrizuotas ir atlieka tik tuos zingsnius, kurie numatyti i$
anksto, todé¢l susidiirus su neapibrézta / kompromisine situacija, RPA neinterpretuoja duomeny
ir nepriima saglyginio artimiausio ,teisingam* sprendimo, o sustoja / praleidzia atvejj.

Rizika:

- RPA veikimas tiesiogiai priklauso nuo duomeny kokybés ir sistemy pricinamumo, greicio, todél
sunku prognozuoti darbo greitj ir veikimo kokybe¢. Sunkiausia yra RPA pritaikyti taip, jog
procesas nestoty, neluzty, jog biity paleistas po sistemy / programy / interneto veikimo atstatymo.
Dél to sunku prognozuoti ar dideliy apiméiy uzduotys bus atliktos laiku;

- Net nezymiai pasikeitus tikrinamy duomeny vietai, struktiirai (pvz. naujas stulpelis exelyje),
turiniui, pasikeitus vartotojo sasajai, robotizuota procesa reikia koreguoti, jog vél veikty;

- Ne pakankamai teisingai robotizuotas procesas ir ne pakankamai iStestuotas procesas gali lemti

masines klaidas.

EK1. Privalumas — greitesnis rezultatas, optimizuotas procesas, zmogiskyjy istekliy taupymas.
Pagrindiné rizika — neoptimizuotas procesas, kuris sukelia grésmé RPA proceso efektyvumui. Valdyti

Sig rizika galima 1§ esmés perzilirint procesg prie§ priimant robotizavimo sprendimg.

G.C. Tinkamai jgyvendinti procesy automatizavimo sprendimai turi pagerinti organizacijos darbo
efektyvuma, sumazinti zmogisky klaidy tikimybe. Procesy robotizavimui galima biity jvardinti
analogiskas rizikas kaip ir visiems IT projektams: reikalavimy pasikeitimas jpus€jus projektui, ribotos
techninés galimybés jgyvendinant reikiamg funkcionalumg, darbuotojy iSmananciy robotizuotus
projektus kaita organizacijoje. Kaip iSskirting rizika procesy automatizavimo projektams galima
nurodyti roboto darbo kokybés uztikrinimg. Pavyzdziui zmogus padaregs klaida tikétina pastebés ja
ganétinai greitai ir daugiau nekartos. Tuo tarpu robotas dirbdamas pagal jam nustatytas taisykles gali ta

pacia klaidg padaryti daugybe¢ karty kol kas nors kitas tos klaidos nepasteb¢jo. Pilnai suvaldyti riziky
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nejmanoma, bet galima sumazinti jy tikimybe tinkamai valdant robotizacijos projekty jgyvendinimo
procesg. Pavyzdziui nustatant ir laikantis gerosiomis praktikomis paremty procediiry, jtraukiant veiklos

atstovus | svarbiausius projekto jgyvendinimo etapus.

4. Kaip manote, ar Robotas pakeicia/pakeis darbuotoja ar robotas padeda darbuotojui?

Pakomentuokite placiau.

DP. Ir pakeicia, ir padeda. Automobiliy gamybos linijoje robotas pakeicia dalj darbuotojy, anksciau
turéjusiy pristatyti reikiamg detale reikiamu metu j konstravimo vieta, taciau jis padeda specialistui,
jrengianciam tg detalg greiCiau ir kokybiskiau atlikti savo darba. Robotas, rusiuojantis siuntas logistikos
centre pagal pakuociy kodus gali visiskai pakeisti personala, kuris tai darydavo jprastiniu biidu. RPA
padeda adaptyvy ekspertinj sprendima priimantiems darbuotojams ir pakeicia tuos darbuotojus, kuriy

darbas yra tapes rutina.

EK. Robotas niekad nepakeis darbuotojo. Robotas gali apdoroti rutining darbo dalj, kai tuo tarpu Zmogus

gali uzsiimti intelekto reikalaujancia veikla.

IN. VisiSkai Zzmogaus robotas nepakeis.

KG. RPA ir Al pakeis i§ esmés visus darbus kompiuteriu, klausimas tik kada roboty kiirimas, priezitira
robotai kuria robotus, ilgainiui §i sritis taps labiau kiairybos - unikaliy idéjy generavimo, bet ne

ekspertisSkumo industrija.

VK. RPA technologija néra artificial inteligence (nesugeba priimti sprendimy pagal neapdorotus
duomenis pagal tam tikrus duomeny paternus), todé¢l gali perimti tik paprastas uzduotis ir tik tas kurios
atliekamos skaitmeningje erdvéje / tinkluose (pvz. telefono). Ne visos organizacijos pagal savo specifika
atlieka uzduotis skaitmeninéje erdvéje / tinkluose, todél joms RPA nejmanomas. RPA turi buti
palaikomas, todél norint turéti tik kelis smulkius robotizuotus procesus jmong¢je reikia iSlaikyti
specialistus, biti uzsitikrinus palaikyma. Taip pat, nors skaitmenizavimo / optimizavimo tendencija gaji
ir nuolat eskaluojama, didel¢ dalis organizacijy yra smulkios, jy uzduotys nepastovios, pacios
organizacijos menkai kvalifikuotos ir linkusios j technologijas, taip pat ne visi verslai gali investuoti |

procesy skaitmenizavima, todél nepereis ir ] RPA. Monotoniniy uzduoc¢iy nuémimas nuo darbuotojy yra
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teigiamas, nes darbuotojai gali skirti savo laikg sudétingesnéms uzduotims, kelti kvalifikacijg ir
motyvacija, atitinkamai sukurti prielaidas darbo uzmokesCio didéjimui. Taip pat tai naudinga
organizacijai ir jos darbuotojams, nes RPA daro maziau klaidy, tod¢l darbuotojams nebereikia atlikti
uzduociy d¢l klaidy taisymo, maziau zalos. Menkai apmokamuose sekturiuose kyla problemos rasti

darbuotojy uzduotims atlikti, tad Siuo atveju RPA yra sprendimas susitvarkyti su darbo kriiviu.

EK1. Robotizuotas procesas (robotas) nepakeitia Zmogaus atlickamo darbo. Sis sprendimas leidZia
optimizuoti zmogaus atlickama darba, supaprastinti techninius veiksmus ir jgalina atlikti procesa

grei¢iau. Si priemoné yra papildanti ir optimizuojanti veikla.

G.C. RPA technologija gali uz darbuotoja atlikti monotoniSkas, daug mastymo nereikalaujancias
uzduotis, bet negali priimti svarbiy sprendimy, reikalaujanciy zmogisky savybiy kaip analitinio
mastymo. Nors praktiskai neabejotina, kad ne tik RPA, bet ir apskritai bendra automatizacijos tendencija
daugelyje industrijy pakeis dalj darbuotojy, manau roboto tikslas turéty biiti ne pakeisti zmogy, o
atlaisvinti ji skirti daugiau laiko prasmingoms kirybinéms uzduotims vietoje Siuo metu atliekamo

nemotyvuojanc¢io monotonisko darbo.

5. Procesy robotizavimas ir vieSasis sektorius. Kokie jisy manymu veiklos procesai tinkami

robotizavimui?

DP. Nesu pakankamai pazjstamas su visais vieSojo sektoriaus veiklos aspektais, kad galéciau
komentuoti. Mano galva tie procesai ne taip jau smarkiai skiriasi nuo verslo.
EK. Sudétingas klausimas - nedirbame su vieSuoju sektoriumi. Greiciausiai, tokie pat, kaip ir visur -

pasikartojantys, reikalaujantys daug rankinio darbo ir pagristi strukttrizuotais duomenimis.

IN. Robotizavimui yra tinkami tie veiklos procesai, kurie yra didelés apimties, pasikartojantys,
reikalingos integracijos su kitomis sistemomis, proceso duomenys yra elektroningje erdvéje, procesas

gali buti atlickamas 24/7.

KG. Skandinavijoje vieSojo sektoriaus robotizacija jau prasid€jusi, $i banga persikelia ir ; Lietuva.

Procesy yra tikstanciai - formy pildymas, informacijos perkélimas sistemose, klienty informavimas ir

Vv —

procesai ir nuolatinis teisinés bazés keitimasis bei galimybé jg jvairiai interpretuoti.
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VK. Viesasis sektorius ypatingas ir palankus RPA tuo, jog didzioji dalis Sio sektoriaus specialisty
atliekamy darby yra iSvardinti ir detaliai apraSyti, todél i$ karto yra aiSku kokie zingsniai yra daromi (jei
nekvestionuoti kiekvieno Zzingsnio procese reikalingumo). Manau galima robotizuoti didele dalj
funkcijy: mokesciy administravimas, pilieCiy praSymy paskirstymas darbuotojams, duomeny perkélimas
i§ vienos sistemos ] kitg, asmeny duomeny sutikrinimas su iSorés registrais, standartizuoty laisky
raSymas, ataskaity duomeny surinkimas, standartizuoty Sablony / rasty / praSymy duomeny nuskaitymas

ir suvedimas, duomeny surinkimas 1§ skelbimy ir suliejimas su pilieciy informacija.

EKZ1. Visi procesai, kuriuose atliekamas pasikartojantis techninis veiksmas, be sprendimo priémimo.

Duomeny pildymo, pakeitimo, atrinkimo ir statistikos kaupimo procesai.

G.C. Manau robotizavimui tinkami tie veiklos procesai kurie pirmiausiai yra aiSkiai apibrézti ir

automatizavus teikty akivaizdzig nauda (padidéjes veiklos efektyvumas, sumazéje kastai ir t.t.).

6. Nemaza dalis vieSojo sektoriaus institucijy turi senas, sunkiai palaikomas informacines

sistemas. Kaip manote ar tokiais atvejais RPA yra geriausias pasirinkimas ir kodél?

DP. Kuo senesn¢ sistema, tuo didesnis poreikis jg keisti ] pacig moderniausig. Kartais 1§ didelés ,,bédos*
galima turéti didesnés naudos. Pavyzdziui, misy laidinio rySio kanalai buvo itin pasene - gerai, kad
keitéme juos j Sviesolaidj, o ne j Siek tiek pralaidesnj varj. Tuo paciu tapome Salimi su vienu sparc¢iausiy
interneto ry$iy. Tokios pacios drasos reikia robotizuojant vie$ojo sektoriaus sistemas, tik dazniausiai tam

prieSinasi biurokratija.

EK. Turbiit néra vienareikSmisko atsakymo. Jeigu egzistuoja tam tikra funkcionalumg turinti sistema,
kuri gali 1§ esmés pakeisti sengjg ir duoti daugiau naudos organizacijai, tada tiesiog reikia vertinti per
atsiperkamumo prizme.

IN. Viskas priklauso nuo to kokius administravimo procesus planuojame robotizuoti.

KG. Nesutik¢iau su $iuo teiginiu. RPA pasirinkimo apskritai neturéty lemti sistemy pobtidis. Renkantis

procesa reikia atkreipti démesj j standartinius klausimus, kurie dazniausiai turi didesnj svorj nei

naudojama sistema.
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VK. Viskas priklauso nuo proceso, kuris atlickamas tose sistemose, sudétingumo ir iSmanumo. Daznai
senos sistemos yra technologiSkai nebesuderinamos su iSorés registrais ar kitais duomeny Saltiniais, todél
RPA atrodo kaip vienintelis jrankis tokiems procesams atlikti. TaCiau jeigu procesas ilgas ir reikalauja

zmogisky sprendimy, jeigu procesas periodiskai kinta, jo robotizavimas neatne$ daug naudos, nes:

reikés daug investuoti j tokj procesa;

- ji palaikyti ir papildomai investuoti j keitima;

- reikés daugiau zmogiskyjy kasty RPA paleidinéti, prizitiréti, testuoti;

- santykinai daug atvejy robotizuotas procesas neapdoros;

- jeigu dalis proceso zingsniy nebus robotizuoti, vis tiek reikés zmogiSkyjy resursy tuos zingsnius
atlikti, o tai reiskia, kad iSaugs laiko kastai skirstyti uzduotis, jas koordinuoti, o darbuotojui —
susipazinti su visu atveju, ne tik atlikti likusius Zingsnius;

Kita vertus, NMA pavyzdys robotizuoti supaprastintg standartizuota ir nesudétingg procesg buvo
sékmingas. Tai jrodo, jog masiniy paprasty, atskiry ir standartizuoty uzduociy robotizavimas yra

naudingesnis nei bandymai automatizuoti senas sistemas.

EK1. RPA palyginti pigi technologija, kuri geba veikti pvz. su senomis formomis ar aplikacijomis, todél
jei istaiga negali modernizuoti tam tikro sprendimo ji gali palyginti su mazais kaStais optimizuoti savo
veiklag neinvestuojant 1€8y j senus sprendimus. Tai racionalus pasirinkimas.

G.C. Manau tokiose situacijose RPA nebitinai yra geriausias sprendimas, bet tikétina, kad jis yra
lengviau prieinamas ir finansiSkai patrauklesnis uz kitas alternatyvas. Tikétina, kad institucijose
naudojamos pasenusios IS daugeliu atveju yra savo gyvavo ciklo pabaigoje, todél organizacijai
modernizuoti sistemg tiesiog neapsimoka. RPA $iuo atveju tampa patogiu jrankiu, galin¢iu supaprastinti

veiklos darbg su pasenusia IS.

7. Kokiais parametrais apibiidintuméte sékminga RPA projekta? Ar manote, jog sékmingus

robotizacijos projektus vykdo tik privatus sektorius?

DP. Pirmiausia jprastais ekonominiais pelno siekiancios organizacijos rodikliais. Taciau be to labai
svarbu jvertinti, ar robotizuoti procesai suvarz¢ jmones veiklg (mes to negalime, misy robotas to
nemoka), ar iSplété (iStikus krizei ir sumazéjus produkto A paslaugai, robotizuota linija buvo greitai
pertvarkyta paklausa tebeturinéio produkto B gamybai). Verslas daug sékmingiau vykdo RPA, nes

vieSajame sektoriuje dalis jy teikiamos naudos nelaikoma privalumu - tarkime savivaldybeés
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administracija visai nenoréty matyti spaudos antraste ,,Robotizavus procesus miesto bedarbiy gretas

papildé 24 savivaldybés darbuotojai®.

EK. Pagrindiné verté - kokig papildomag nauda sukurs darbuotojai, kai nuo jy bus nuimtas masinalus
pasikartojantis darbas. Taip, manau, kad Lietuvoje RPA sékmingas gali biiti tik privaciame sektoriuje.
Viesasis sektorius, kiek man yra teke susidurti, orientuojasi j etaty mazinima, o ne j papildomos vertés
kiurimg. Taip pat, vieSyjy pirkimy sistema ir vertinimo kriterijai atbaido geriausias RPA paslaugas

teikiancias jmones.

IN. RPA sékmingas projektas, jei sutaupo zmogiskyjy istekliy, veikia be klaidy ir dideliy sutrikimy,
atideda mazg procentg neapdoroty duomeny.

KG. RPA projekty seékmeé nepriklauso nuo sektoriaus tipo. Sékmingas RPA projektas turi buiti ypatingai
greitas, procesas optimizuotas, prieziiira minimali, labai galingas raportavimo sprendimas ir galimybé

lengvai keisti roboto koda, po 2-4 mety robotg privalo pakeisti sistemy integracija.

VK. - Darbuotojy iSlaikymo kasty, skirty robotizuotoms uzduotims, sutaupymas palyginus su
robotizavimo kaina;
- Zenkliai padidéjes uzduoéiy atlikimo greitis, lemiantis spartesnj galutinj rezultata (duomeny
suadministravimg, sprendimy piémima, paslaugy suteikima);

- Kokybé, kurig galima i8reiksti sumazéjusiu klaidy skaic¢iumi, padidintu vartotojy pasitenkinimu.

EK1. Sékmingas RPA projektas — tai sutaupytos darbo valandos, i§ esmés pakeistas ir supaprastintas
procesas, greitesnis rezultaty arba sprendimy priémimas. Tokius projektus gali sekmingai tiek vieSasis

tiek privatus sektorius jgyvendinti.

G.C. S¢kmingas RPA projektas pirmiausiai turi patenkinti organizacijos likescius, tai gali biiti darbo
efektyvumo, paslaugy teikimo greicio ar kokybés rodykliy pagerinimas, veiklos testinumo uztikrinimas
ir t.t. Taip pat svarbu, kad automatizuota procesa buty galima nesudétingai tobulinti kai keiciasi
reikalavimai ar procediiros, kad organizacija neprarasty RPA teikiamos naudos. Sékmingus projektus
gali vykdyti tiek privatus tiek vieSasis sektoriaus. Mano manymu svarbu yra tai kiek pati organizacija
rimtai zidiri ] RPA panaudojimg veiklos procesuose. T.y. kiek skiriama iStekliy RPA infrastrukttros
tobulinimui, specialisty kvalifikacijos kélimui, veiklos procesy identifikavimui ir kokybiskam RPA

projekty valdymui.

82



8. Kaip manote, ar vieSojo sektoriaus organizacijoje atlikus kaSty ir naudos analiz¢ procesy

automatizavimo, diegimo ir palaikymo kastai galéty nusverti darbuotojy iSlaikymo kastus?

DP. Kasty ir naudos analize lengvai manipuliuojama pasirinkus skirtingg laikotarpj matavimui ir
prognozéms. Svarbiau biity jvertinti miesto/valstybés konkurencingumo globalioje rinkoje, patrauklumo

investicijoms/plétrai, buisimiems darbuotojams ir kai kuriuos socialinius aspektus.

EK. Stai apie tokj vie$ojo sektoriaus poziiirj ir kalbéjau #7 klausimo atsakyme :) ROI priklauso nuo

proceso ir nuo to kiek zmoniy laiko bus sutaupyta, vieno atsakymo negali buti.

IN. Priklauso nuo to kiek yra robotizuoty procesy.

KG. Neabejotinai galéty. Taciau reikia gebéti identifikuoti geriausius procesus kandidatus.

VK. Taip. Kadangi robotizuotas procesas gali veikti grei¢iau ir visg parg. Taip pat, susikiirus robotizuotg
procesa ir turint daugiau licencijy, galima leisti kelis robotus vienu metu atlikti tas pacias uzduotis. NMA
patirtis rodo, jog robotizuotas procesas atliekamas 8-20 karty greiciau (galéty bati atlickamas greiciau,
taciau tai stabdo sistemy ir registry greitaveika), tad turint kg robotizuoti, su viena licencija ir robotu
galima lengvai sutaupyti bent 10 etaty. Jeigu darysime prielaida, jog norint robotizuoti kelis stambius
nuolat vykstancius procesus ir turéti vieng meting licencijg kainuoty apie 40 000 Eur, paskirti vieng Siek
tiek geriau apmokamag etatg roboto paleidimui, prieziiirai bei tolesniam kiirimui, tai pakanka sutaupyti
etatas, RPA tobulinimas (apie 10 proc. Pradinés kainos) ir licencija (apie 10 000 Eur). I skai¢iavimus

nejeina laikas analizuoti galimus RPA, koordinuoti kiirimo veiklas.

EK1. Manau Sis klausimas néra teisingas. Jei procesas sudétingas ir ji optimizavus bei pritaikius RPA
sprendima rezultatas yra pasiekiamas greiciau, efektyviau tai jstaiga patiria jvairiapusiS$kg nauda, tiek
kliento pasitenkinimas gavus greiiau kokybiSka paslauga, tiek vidinis jstaigos darbuotojy
pasitenkinimas greiciau ir su mazZesniais iStekliais atlikus darbg. Taip pat nemazas aspektas klaidy lygio
mazinimas, nes RPA sprendimas leidZia pasiekti labai maza klaidy lygj, kas gali sumaZzinti finansiniy

pasekmiy sumazinimg jvairiuose sprendimuose.
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G.C. Priklausomai nuo darbo pobiidzio ir apimties manau procesy automatizavimas galéty nustverti kai
kuriy darbuotojy islaikymo kastus. Jeigu darbuotojo atlieckamos funkcijos techniskai pilnai gali buti

atliktos su RPA jrankiais, tikétina, kad robotas tas funkcijas atliks kelis kartus efektyviau uz darbuotoja.

9. Kokius jZvelgtuméte RPA privalumus, kurie skatina organizacijas automatizuoti vis daugiau
procesy?

DP. Praktskai tai dazniausiai btina konkurencinis rinkos spaudimas didinti naSumg ir mazinti sgnaudas.
Tos RPA sistemos kurios s¢kmingai sumazina islaidas padidindamos efektyvuma ir neribodamos jmonés

veiklos lankstumo, biina sékmingiausios.

EK. Zmoniy, kuriy rankos buvo "atlaisvintos" sukuriama verté, didesnis darbuotojy pasitenkinimas
darbu, mazesné zmogisky klaidy tikimybé, spartesnis "go-to-market” laikas su naujais produktais /

paslaugomis, sparti plétra iSaugus proceso mastams.

IN. Greitesnis robotizuoto proceso jgyvendinimas nei tg pat] procesa reikty automatizuoti, pigesnes

integracijos.

KG. Kaina, greitis, riziky valdymas.

VK. Taupyti léSas, teikti kokybiSkesnes paslaugas, greiCiau atlikti uZduotis, turéti patikimesnius
procesus (darbuotojai dirba tik tam tikromis valandomis, turi atostogas, ligy periodus, darbuotojus reikia
valdyti, tvarkytis su personalu susijusius reikalus ir dokumentacijg). Taip pat, manau, svarbus aspektas
yra tas, jog vieSojo sektoriaus darbuotojai yra mazai apmokami, todel jy nuolat truksta, vyksta

darbuotojy kaita, to pasekoje néra kam atlikti uzduociy.

EK1. Paprasta naudoti, sglyginai lengvas sprendimo valdymas ir procesy kiirimas, mazi RPA sprendimo

jsigijimo ir diegimo kastai, pasiekiami efektyvesni veiklos vykdymo rodikliai.

G.C. Organizacijos stengiasi neatsilikti nuo technologiniy naujoviy. RPA daug potencialo turinti
technologija, Zadanti organizacijoms didel; produktyvumo augimg. Roboty panaudojimas procesy
vykdymui gali uztikrinti nepertraukiamg funkcijy vykdyma visg parg ir pastovius bei nesudétingai

apskaiciuojamus darbo rodiklius.
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10. Kaip Jias manote, ar jdiegus RPA jstaigos ar imonés efektyvumas auga sparciau, nei ta patj

procesa ar veikla galéty atlikti keletas darbuotoju?

DP. Taip, tac¢iau RPA sékmé priklauso nuo to, kaip ji yra integruota j visas jmonés ar organizacijos
veiklos linijas. NeiSnaudotos, nepilnai iSnaudotos roboty galimybés ar menka jy integracija i kitus
procesus yra nuostolinga.

EK. Priklauso nuo procesy ir nuo jmoné veiklos srities. Taciau, pradéjus naudotis Ubet / Bolt / City Bee,

niekas nebenori kviestis jprasto taksi :)

IN. Manau, kad auga ne tik efektyvumas, bet ir skaidrumas, klaidy tikimybés mazéjimas.

KG. Taip.

VK. Manau RPA yra technologija, kuri kelia jmonés verte, jvaizdj ir pavercia jg inovatyvesne. Kartu,
imonés darbuotojai kelia kvalifikacijg ir plefia inovacijy supratima, drauge dirbdami su RPA

technologija.

EKI1. Jei RPA diegiamas ir vystomas nuosekliai atsizvelgiant | procesus ir jy optimizavimg, mano
nuomone efektyvumas auga eksponentiskai sparciau, nei ta veikla vykdyty keletas darbuotojy. Aisku
galima daryti prielaida, jog optimizavus procesg analogiSka veikla galéty atlikti ir darbuotojai, bet visgi
RPA suteikia galimybe pasiekti reikalingg efektyvuma naudojant vieng iStekliy, o ne kelis.

G.C. Taip, jeigu RPA organizacijoje yra tinkamai valdomas. Tinkamai identifikuoti veiklos procesai gali
biiti efektyviai automatizuoti ir vykdomi be dideliy nesklandumy. Tuo tarpu organizacijose anksciau ar
véliau vyksta darbuotojy kaita. Kadangi naujy darbuotojy apmokymui reikalingas papildomas laikas ir
18laidos, paprastai tokiais atvejais jau¢iamas zymus organizacijos nasumo sumazéjimas. Panaudojant
robotus organizacijoje galima uztikrinti, kad kai kurios funkcijos bus visada vykdomos nepaisant esamos

darbuotojy kaitos ar motyvacijos lygio.
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Priedas Nr. 2

Projekto vertinimo anketa, parengta autoriaus pagal Nacionalinés mokéjimo agentiiros prie Zemés tkio

ministerijos Projekty valdymo procediiry aprasa

Projekto
valdymo
etapas Klausimas Atsakymas
Ar paskirtas projekto vadovas? Taip
Ar projekto vadovas paskirtas atsizvelgiant j projekto vadovo
kvalifikacija, darbo kriivj, patirtj ankstesniuose projektuose,
tam tikros srities zinias / kompetencijas? Ne
Ar projekto vadovas turi Ziniy projekto srityje? Ne
Ar paskirtas projekto kuratorius? Ne
Ar projekto aprasa parengé projekto vadovas? Taip
Ar projekto kuratorius pavaldus projekto vadovui? Ne
1) Projekto Ar projekto aprasas buvo pateiktas projekto kuratoriui
inicijavimas suderinimui? Ne
Ar patvirtintas projekto apraSas? Taip
Ar projekto aprasas reiSkia patvirtintg projekta? Taip
Ar nurodytas projekto pagrindimas? Taip
Ar nurodyta kuo projektas naudingas organizacijai? Taip
2) Projekto
planavimas Ar sudaryta projekto komanda? Taip
Projekto komanda sudaro projekto vadovas? Taip
Ar atliktas projekto informacijos saugos riziky vertinimas? Taip
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Ar su patvirtintu projekto aprasu el. paStu supazindinti

komandos nariai? Taip
Ar projekto vadovas parengé projekto valdymo plang? Taip
Ar projekto vadovas parengé projekto komunikacijos plang? Taip
Ar projekto vadovas apskaiciavimo projekto biudzetg? Taip
Ar projekto valdymo plane nurodyta projekto komandos nariai,
Ju funkcijos, atsakomybés? Taip
Ar su patvirtintu projekto valdymo planu el. pastu supazindinti
komandos nariai? Taip
Ar su patvirtintu projekty valdymo planu supazindintas
projekto kuratorius? Ne
Ar pildoma projekto eigos ataskaita? Taip
Ar projekto komandos nariai el. paStu informuoja apie uzduociy
atlikimg? Taip
Ar projekto kuratorius surenka informacijg 1§ komandos apie
projekto eiga? Ne
Ar pasikeité projekto apimtis? Taip
3) Projekto
vykdymas, Jei taip, ar parengtas projekto pokytis? Taip
stebésena ir
kontrolé
Ar pasikeité projekto tvarkarastis? Taip
Jei taip, ar parengtas projekto pokytis? Taip
Ar pasikeité projekto biudzetas? Taip
Jei taip, ar parengtas projekto pokytis? Taip
Projektas

Jei, taip ar atnaujintas projekto valdymo planas?

néra baigtas

Ar pasikeité projekto rizikos?

Ne
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Jei, taip ar atnaujintas projekto valdymo planas?

Projektas
néra baigtas

5) Projekto

Projektas
Ar apie tai informuotas Projekty priezitros komitetas? néra baigtas
Ar su patvirtintu projekto pokyciu el. pastu supazindinti
komandos nariai? Taip
Ar su atnaujintu projekto valdymo planu supazindinti
komandos nariai? Taip
Ar saugoma visa projekto dokumentacija? Taip
Ar projekto darby rezultatai perduodami projekto savininkui ir Projektas

vartotojams ?

néra baigtas

Projektas
Ar parengta projekto pabaigos ataskaita ? néra baigtas

Projektas
Ar projekto pabaigos ataskaita suderinta su projekto komanda ? néra baigtas
Ar su patvirtinta projekto pabaigos ataskaita el.pastu Projektas

supazindinti komandos nariai ?

néra baigtas

pabaiga
Projektas
Ar projekto vadovas jvertino komandos narius ? néra baigtas
Ar projekto savininkas ir komandos nariai uZpildé vertinimo Projektas
anketg ? néra baigtas
Projektas
Ar buvo atlikta poprojektiné veikla? néra baigtas
Ig)o rojekti e
né proJ Ar uzpildyta poprojektinés veiklos ataskaita? néra baigtas
prieziiira

Jei taip, ar projekto vadovas informavo projekto savininka apie
poprojektinés veiklos rezultatus ir pabaigg?

Projektas
néra baigtas
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Priedas Nr. 3

NMA 2017 m. procesams jgyvendinti skiriamo darbuotojo ir roboto darbo laiko palyginimas

Procesas Darbuotojas | Dokumenty | Darbuotojas | Darbuotojas | Darbuotojo Robotas Robotas Roboto etatas
vertina vieng | skaifius, vnt | jvertina jvertina etatas (FTE) | ivertina jvertina (FTE)
dokumenta, dokumentus, | dokumentus, dokumentus, | dokumentus,
min val dd k.d val

2017 m.

Procesas Nr. 1 | 15 12100 3025,00 75,63 1,50 18,01 432,14 0,05

Procesas Nr. 2 | 120 2300 4600,00 115,00 2,30 27,38 657,14 0,08

VISO 135 14400 7625,00 190,63 3,79 45,39 1089,29 0,12
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Priedas Nr. 4

NMA 2018 m. procesams jgyvendinti skiriamo darbuotojo ir roboto darbo laiko palyginimas

Procesas Darbuotojas | Dokumenty | Darbuotojas | Darbuotojas | Darbuotojo Robotas Robotas Roboto etatas
vertina viena | skaifius, vnt | jvertina jvertina etatas (FTE) | ivertina jvertina (FTE)
dokumenta, dokumentus, | dokumentus, dokumentus, | dokumentus,
min val dd k.d val

2018 m.

Procesas Nr. 1 | 15 10200 2550,00 63,75 1,27 15,18 364,29 0,04

Procesas Nr. 2 | 120 2300 4600,00 115,00 2,30 27,38 657,14 0,08

Procesas Nr. 3 | 15 1100 275,00 6,88 0,14 1,64 39,29 0,00

VISO 150 13600 7425,00 185,63 3,71 44,20 1060,71 0,12
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Priedas Nr. 5

NMA 2019 m. procesams jgyvendinti skiriamo darbuotojo ir roboto darbo laiko palyginimas

Procesas Darbuotojas | Dokumenty Darbuotojas | Darbuotojas | Darbuotojo Robotas Robotas Roboto etatas
vertina vieng | skaicius, vnt [ jvertina ivertina etatas (FTE) |ijvertina jvertina (FTE)
dokumenta, dokumentus, | dokumentus, dokumentus, | dokumentus,
min val dd k.d val

2019 m.

Procesas Nr. 1 [ 15 8500 2125,00 53,13 1,06 12,65 303,57 0,03

Procesas Nr. 2 | 120 2300 4600,00 115,00 2,30 27,38 657,14 0,08

Procesas Nr. 3 [ 15 1100 275,00 6,88 0,14 1,64 39,29 0,00

VISO 150 11900 7000,00 175,00 3,50 41,67 1000,00 0,11
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