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IVADAS

Siekiant islikti konkurencingais Siandieningje dinamiskoje verslo aplinkoje ir islaikyti
darbuotojy motyvacija dirbti, organizacijos stengiasi didinti operacijy efektyvuma ir naSuma. Tai
dazniausiai daroma verslo procesy valdymu ir dizaino keitimu (Syed et al., 2020). Kaip verslo
procesy valdymo priemoniy Saka, per pastaruosius kelis metus ypaé iSpopuliaréjo robotinis
procesy automatizavimas (toliau — RPA). RPA, suteikdamas galimybe efektyvinti verslo procesus,
daro teigiamg poveikj organizacijy strateginiams tikslams, darbuotojy produktyvumui bei klienty
paslaugy kokybei (M. Lacity & Willcocks, 2016b).

Ka tik atradusios RPA, organizacijos daznai stengiasi iSgauti grei¢iausias ir lengviausias
naudas i$ Sio jrankio (Le Clair et al., 2017). Sukurti pavienius robotus, palyginti su tradiciniais
automatizavimo metodais, gana paprasta ir greita, taciau neilgai trukus, pavienis RPA taikymas
iSplinta toliau nei buvo numatyta — atsiranda neiS§vengiamas valdymo poreikis ir operacinio
modelio parinkimas vykdant plétra (Syed et al., 2020). Dalis organizacijy renkasi decentralizuotg
operacinj modelj, ir suteikia galimybe atskiriems organizacijos skyriams autonomiskai ir savo
nuozilira vystyti RPA robotus, nepriklausomai nuo informaciniy technologijy (toliau — IT)
departamento (L. P. Willcocks et al., 2015). Stipriau organizuotai plétrai gali buti renkamasis
centralizuotas modelis, kuomet vienas dalinys tampa atsakingu uz visg RPA diegimg ir palaikyma
organizacijoje (Schmitz et al., 2019). Taciau Sis modelis literatiiroje vertinamas kaip turintis
ribotas plétojimo galimybes ir labiau taikomas vidutinei RPA brandai. Tuo tarpu federacinis
modelis yra pastaryjy dviejy junginys. Sis modelis neseniai pradétas taikyti organizacijose ir yra
laikomas auksc¢iausiu RPA brandos lygiu (Param ir Bharath, 2020).

Nors RPA naudos gerai zinomos ir organizacijos jy siekia vystydamos RPA veikla, taciau
statistika rodo, kad iki 50 % pirmyjy RPA vystymo bandymy zlunga (EY, 2016). Daugiausiai
problemy gali kilti bandant vykdyti RPA plétra, kadangi sékmingai plétrai reikia paruosti tvirta
pagrinda ir strategija. Imonés, besirenkancios operacinj modelj plétrai, arba jau vykdancios plétra,
modelj. Taciau turint omenyje, kad $i technologija iSpopuliar¢jo palyginti neseniai, akademinés
zinios apie operacinius modelius yra ribotos. Literatiiroje dazniausiai sutinkamos RPA atvejo
analizés, taciau retai atsizvelgiama j naudoto operacinio modelio aspektus. Pastebimas didelis
RPA operaciniy modeliy akademiniy tyrimy trilkumas, kuriuose biity nuodugniai iStiriami
skirtingy modeliy aspektai biitent plétros kontekste. Sio darbo aktualumas siejamas su siekiu jgyti

ir papildyti zZinias apie plétros jtaka RPA operaciniams modeliams bei kaip verslas Sias jtakas



galéty suvaldyti ir sékmingai vystyti RPA programa. Sie du operaciniai modeliai atrinkti dél ju

pritaikomumo didelio masto RPA iniciatyvoms ir populiarumo tarp organizacijy.

Magistro darbo tikslas:

Nustatyti, kokig jtaka RPA veiklai daro plétra centralizuotame bei federaciniame operaciniuose

modeliuose bei kaip $ias jtakas suvaldyti ir uztikrinti sékmingg RPA veiklos vystyma.

Magistro darbo uzdaviniai:

1.

Atlikti literatiiros analize ir nustatyti RPA sgvoka, technologinj pagrindg bei taikymo
naudas ir i§8tkius.

Remiantis moksline literatiira, apraSyti RPA taikymo versle galimybes, diegimo zingsnius
bei plétrai reikalingus operacinius modelius.

Paruosti tyrimo metodika bei eiga ir atlikti empirinj tyrima, naudojantis atlikta literatros
analize bei asmenine RPA sprendimy vystytojo patirtimi.

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, nustatyti RPA plétros jtakos veiksnius
centralizuotam bei federaciniam operaciniams modeliams.

Atlikus empirinj tyrimg, sudaryti rekomendacijy rinkinj sékmingai RPA plétrai

centralizuotame bei federaciniame operaciniuose modeliuose.

Magistro darbo metodai:

1.

Siekiant suprasti RPA veikimo principus, reikSme bei tyrimui reikalingus operacinius
modelius, buvo atlikta moksliné literatiiros analizé. Remiantis ja, buvo sudarytas tyrimo
modelis bei interviu planai.

Siekiant sistemiskai i$siaiSkinti daugialypius plétros jtakos veiksnius ir jy tarpusavio
saveikas, buvo panaudota kokybinio tyrimo metodologija. Si metodologija puikiai tiko
1Stirti sudétingus ir sunkiai apibréZiamus rySius tarp skirtingy RPA veiklos sriciy ir plétros
itakos.

Kokybiniy duomeny surinkimui i§ atrinkty organizacijy buvo taikomas pusiau
struktirizuotas interviu. Sis metodas leido efektyviai surinkti reikiamg informacija
priklausomai nuo situacijos.

Siekiant i$ kokybiniy duomeny iSskirti konkrecius plétros jtakos veiksnius bei suvaldymo
veiksmus, buvo panaudotas dedukcinis bei indukcinis kategorizavimas ir kodavimas. Tai
leido sistemingai panaudoti turimos informacijos fragmentus ir i$siaiskinti rySius tarp jy.
Buvo atlikta palyginamoji analizé, kurios metu palyginti plétros jtakos veiksniai
skirtinguose operaciniuose modeliuose, isaiskintos sgsajos bei skirtumai tarp galimy

8



veiksmy plétrai suvaldyti. Si analizé padéjo susisteminti toliau sudaryta RPA veiklos
vystymo rekomendacijy rinkinj ir priskirti praktikas skirtingiems operaciniams
modeliams.

6. Siekiant susistemintai pateikti veiksmus, reikalingus sékmingai RPA plétrai tiriamuose
operaciniuose modeliuose, buvo atliktas rekomendacijy rinkinio sudarymas. Sios
rekomendacijos pateikiamas kaip trumpas ir konkretus vedlys, kaip sékmingai vystyti RPA
veikla centralizuotame bei federaciniame operaciniuose modeliuose ir sprendzia antrg dalj

magistro darbo tikslo.

Magistro darbo struktiira:

Darbg sudarancios pagrindinés dalys apima jvada, keturis skyrius, iSvadas ir literatiiros sgrasg.
Pirmame darbo skyriuje atlickama literatliros analizé, kurios metu pateikiama RPA savoka,
veikimo principas bei taikymo naudos ir i$Stkiai — sprendZiamas pirmas darbo uzdavinys.
Antrame skyriuje tgsiama literatliros analizé, kurios metu apraSomas RPA pritaitkomumas
jvairiose organizacijose, diegimo etapai ir reikalavimai bei galimi operaciniai modeliai —
sprendZiamas antrasis darbo uzdavinys. Tre¢iame skyriuje suformuluojama metodika bei tyrimo
eiga, pagal kurig bus atlickamas empirinis tyrimas. Ketvirtame skyriuje aprasomi ir analizuojami
gauti empirinio tyrimo rezultatai — sprendziamas treias ir ketvirtas uzdaviniai. Po Ketvirto

skyriaus seka iSvados bei literatiiros sgrasas.

Siame darbe apribojanéiu veiksniu buvo tinkamy tyrimui bei sutinkanéiy dalyvauti organizacijy
skaiCius. Dél Sios priezasties Kiekvienam operaciniam modeliui buvo istirta tik po vieng
organizacijg. [§samesnis tyrimas biity galimas tik pleciant apklausiamas organizacijas uz Lietuvos

riby — dalyje Europos.



1. LITERATUROS APZVALGA APIE ROBOTIN] PROCESU
AUTOMATIZAVIMA

Norint tinkamai suprasti robotinio procesy automatizavimo taikyma bei plétros aspektus
versle, reikalingas gilesnis ios technologijos vadybiniy bei techniniy pagrindy suvokimas. Siame
skyriuje bus ieSkomos RPA atsiradimo priezastys bei prasmé verslo kontekste, sasajos su verslo
procesy valdymo metodikomis. Taip pat skyriuje apraSomos RPA techninés savybés, tipai bei
sgsaja su kitomis IT sistemomis bei naujausiomis intelektualiomis technologijomis. Galiausiai
apibudinamos pagrindinés naudos taikant RPA organizacijose bei kartu sekantys i$Stukiai ir

ispé&jimai, 1 kuriuos verta atkreipti démesj svarstant RPA.
1.1. RPA prasmé ir savoka

Siekiant pirmiausia suvokti robotinio procesy automatizavimo prasme ir atsiradimo
priezastis, reikeéty apzvelgti tam tikrus verslo vadybos principus, dél kuriy 8i technologija iSsivysteé.
Verslo procesy valdymas (toliau — BPM, angl. — Business Process Management) $iuo metu yra
itin paplitusi vadybos metodika (Dumas et al., 2016). Pagal Verslo procesy valdymo tarptautiniy
profesionaly asociacija!, BPM yra disciplinuotas metodas identifikuoti, sudaryti, vykdyti,
dokumentuoti ir kontroliuoti verslo procesus, siekiant nuolatiniy ir tikslingy rezultaty, suderinamy
su organizacijos strateginiais tikslais. BPM apima technologijomis paremtg procesy tobulinima,
restruktiirizavima, bei inovacijas. Kitas BPM apibrézimas isreiskiamas kaip disciplina, apimanti
bet kokias verslo veikly modeliavimo, automatizavimo, vykdymo, kontrolés, matavimy bei
optimizavimo kombinacijas, remiantis organizacijos tikslais, sistemomis, darbuotojais ir klientais,
organizacijos viduje bei uz jos riby?. Tame pa¢iame Saltinyje pabréziama, kad j BPM veiklas
automatizavimas nejeina, o labiau procesy tinkamy automatizavimui suradimas bei jy
restruktiirizacija automatizavimui pritaikyti. Imonés sistemy kiurimo kontekste, verslo procesai,
informacinés sistemos bei programinés jrangos turéty biti glaudziai susijusios (Caplinskas et al.,
2002). Reikalavimai yra susipyng¢ tarp Vverslo, zemesniyjy bei aukstesniyjy IT sistemy. Dél to,
siekiant susiderinimo tarp IT sistemy, jy reikalavimai turi biiti susieti su verslo vizija, tikslais bei
strategijomis (Caplinskas, 2009). Dauguma procesy tobulinimo iniciatyvy tradiciniais BPM
metodais remiasi Siomis IT sistemomis, ir pagal jas kuriamos ir integruojamos naujos sistemos,

taCiau Sios fokusuojasi i1 specifinj siaurg verslo konteksta, dél ko gali nepateisinti dideliy

1 https://www.abpmp.org/page/BPM Profession
2 https://bpm.com/what-is-bpm
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investicijy (Brocke et al., 2016). Pagal Pareto pasiskirstymo modelj, apytiksliai 20% jmonés
procesy sudaro 80% tobulinimo potencialo tradiciniais BPM metodais kadangi tai yra dazniausiai
pasikartojantys ir lengviausiai automatizuojami procesai (1 pav.). Likusiems 80% jmonés procesy,
pilna automatizacija per, pavyzdziui, ERP sistemas, nejmanoma arba néra ekonomiskai
pateisinama (Imgrund et al., 2017). Dalis $iy procesy gali biti atlieckami tik Zmogaus, taciau
vidurinéje modelio dalyje (1 pav.) esantys procesai yra potencialiis kandidatai robotiniam procesy

automatizavimui.

1 paveikslas

Verslo procesy daznumo pasiskirstymas ir sqsaja su automatizavimo galimybémis

Dauguma atve]y seka tuo paéiy
struktaruotu keliu, tinkama

Tradicinis procesy Kandidatai robotiniam procesy Darbas atliekamas tik
automatizavimas automatizavimui Zmogaus
$mm) |  C—
I
I
I
I

Atvejy
daznumas

Yra atsikartojanciy atvejy,
taciau nepakankamai daznai
diegti tradicin] automatizavima
L J

/

Reti, iZskirtiniai atvejai,
tvarkomi ad-hoc bidais

\
|
1
Skirtingo tipo l
atvejai (isrikiuoti
pagal daznumg)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Imgrund et al., 2017.

Robotinis procesy automatizavimas yra bendrinis terminas, apimantis jrankius, veikianéius
jvairiy kompiuteriniy sistemy vartotojo sgsajos lygmenyje, panaSiai kaip tai daryty jprastas
darbuotojas zmogus (van der Aalst et al., 2018). Pagal Gartner (2017), RPA jrankiai atlicka
jvairius veiksmus su struktiiruotais duomenimis, paprastai naudojant vartotojo sasajos saveikas
arba jungiantis per aplikacijy programavimo sgsajg (angl. Application Programming Interface,
API) gali veikti duomeny bazes, centrines sistemas ar HTML koda. RPA jrankiai veikia sekdami
i§ anksto sudarytg proceso schema, o jy scenarijaus kodas vykdomas i§ centrinio valdymo skydo.
Tokiems programiniams robotams autonomiskai, greitai, be klaidy ir atsekamai vykdant nustatytas
uzduotis, RPA siiilo pagerinti procesy efektyvuma, plétojima, atskaitomybe, saugumag bei
standarty atitikimg, tuo pat metu $ig technologijg diegiant nedidelémis islaidomis, lyginant su

tradiciniu procesy automatizavimu (vom Brocke et al., 2018). Nepaisant didziulio susidoméjimo,
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spartaus augimo pastaraisiais metais ir iSsikelty auksty likes¢iy, RPA technologijos taikymas
susiduria su tam tikrais i$Sukiais. Pirma, pagal Gartner ataskaita (2018), RPA technologija yra
iSpusty lukesCiy etape, kuomet automatizavimas pateikiamas kaip visa iSsprendziantis metodas
versle. Tai rodo skaidrumo ir tikrosios situacijos pateikimo trikumag rinkoje, o tai gali lemti
klaidingg supratimg apie RPA ir jo potencialg. Nepaisant to, i§ akademinés pusés RPA vis dar
negausiai aprasSyta dél savo palyginti neseno iSpopuliar¢jimo, ir Siuo metu yra tik ankstyvuosiuose

moksliniy straipsniy etapuose. Dél to, kai kurios sritys vis dar nepakankamai iStirtos ir

TV —

1.2 RPA technologinis pagrindas

Kitaip nei taikant BPM metodikas, kuriy metu sudétingi procesai restruktirizuojami ir
integruojami sunkiosios (angl. heavyweight) IT pagalba vidinése sistemose, RPA laikoma
lengvaja (angl. lightweight) informacine technologija, nedarancia pakeitimy esamose vidinése
sistemose. Si technologija paremta taisykliy sistema, palaikan¢ia BPM veiklas ir automatizuoja
procesus, turin¢ius palyginti nedidelj kompleksiskumga ir dideles kiekybines apimtis (M. Lacity &
Willcocks, 2016a). RPA programiniai robotai veikia ant jau egzistuojanciy sistemy, todél néra
reikalingas naujy sistemy kiirimas, pakeitimas ar iStgstinis brangiy platformy vystymas (Das &

Dey, 2019). BPM ir RPA programy sgsaja su jmonés Sistemomis apibendrinta 2 pav.

2 paveikslas

RPA sistemos integracija ir pozicija jmonés informaciniy sistemy aplinkoje

Imonés aplikacijos

Prezentacinis sluoksnis RPA programiné jranga sgveikauja
ﬂ] su prezentaciniu sluoksniu

Verslo logikos sluoksnis
N ) j BPM programiné jranga

sgveikauja su verslo logikos ir

e [\A duomeny prieigos sluoksniais
Duomeny prieigos sluoksnis } (

\

v 4

—

\“\" —
Duombazé Duombazé

.

— —

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Wilcocks et al., 2015.
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Kaip atvaizduota 2 paveiksle, RPA programiniai robotai pasiekia sistemas kaip ir
darbuotojas zmogus, i§ esmés pakeisdamas pasikartojancius zmogaus veiksmus proceso vykdymo
metu. Terminas ,,robotas* Siame kontekste atitinka virtualy darbuotoja, kuri galima greitai
apmokyti atlikti reikiamas operacines procediiras masinos greic¢iu. Tai bendrai IT ekosistemai
minimalig jtakg daranti programa, konfigliruojama norimomis taisyklémis ir instrukcijomis. RPA
pozicionavimas prezentaciniame sluoksnyje leidzia pasiekti, iStraukti ir transformuoti duomenis
praktiSkai i$ bet kurio egzistuojancio aplikacijy Saltinio (L. P. Willcocks et al., 2015). Tokiam
funkcionalumui sukurti néra reikalingi specializuoti integravimo geb¢jimai duomeny ir aplikacijy
lygiu (Blueprism, b. m.).

RPA platformy architektiiros gali buti jvairios. Pradzioje Sios sistemos daugiausia
egzistavo kaip vietiniai makrokomandy jraSymo jrankiai, atskirai veikiantys asmeniniuose
kompiuteriuose, taciau $iuo metu taikomas centralizuoto serverio modelis, kombinuojamas su
virtualiy darbalaukiy aplinka. Tokiu biidu Zymiai sumazinamos aparatiiros ir programinés jrangos
licencijavimo islaidos. Taip pat maksimaliai padidinamas efektyvumas ir plétojimo galimybés,
suteikiant galimybg serveryje leisti kelias sesijas vienu metu (Galusha, 2018). Taciau tam tikrais
atvejais iSauges RPA roboty naudojimas gali sukelti poreikj atnaujinti esamus serveriuS ir
ugniasienés taisykles. Pavyzdziui, problemos gali kilti, kada robotai vartotojai blokuojami nuo
veiklos tam tikrose aplikacijose ir Siems neleidziama prisijungti. | tai turéty atsizvelgti IT skyrius

ir dirbti kartu su RPA komandomis ir koreguoti tokias prieigas (Bhadola, 2018).

v —

........

ir nepriziiirimus robotus. PriZirimi robotai naudingiausi kai procesas negali biti
automatizuojamas nuo pradzios iki galo (Ghouse & Sipos, 2021). Tokie robotai yra suprojektuoti
dirbti kartu su darbuotoju tuo paciu metu, pagreitinantys jvairias pasikartojancias uzduotis
dazniausiai darbuotojo iniciatyva. Jie gali bhti naudojami pasikartojan¢ioms, rankinéms ir
grieztomis taisyklémis paremtoms uZzduotims atlikti, pavyzdZiui suvesti duomenis, i8siysti laiSka,
ar patekti | tam tikrg sistemg fone, kuomet darbuotojas atlieka kitas uzduotis. Tokiu biidu Zmogus
gali jsikisti j roboto darbg kuomet prieinami tam tikri rankiniy sprendimy taskai (Choi et al., 2021).
Neprizitirimi robotai yra sukuriami dirbti savarankiskai ir nepriklausomai nuo darbuotojo. Sio tipo
robotai dirba organizacijos serveriuose darbuotojams nematant ir nesikiSant ir gali buti nustatyti
pradéti darbg automatiSkai. Jy programa gali biiti paleista pasiekus tam tikrg salyga ar jvyki, tokj
kaip gautas laiSkas, tam tikras paros laikas ar jkelti failai j specialy aplankg. Toks RPA tipas
tinkamiausias automatizuoti pasikartojancius, dideliy apimciy procesus, kuriems nereikalingas

vt —

investiciné graza gali biiti stebima 1§ karto, kadangi Siuo atveju lengviau paskaiciuojamas
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atlickamas darbas zmoniy ekvivalentais, nemaiSant atlickamy uzduociy kartu su darbuotoju
(Ghouse & Sipos, 2021).

Dar viena svarbi RPA techniné charakteristika — kodo moduliy daugkartinis panaudojimas.
Daugelis programiniy roboty atlieka panaSias uzduotis — naudoja tas pacias aplikacijas, kuria
panasSias ataskaitas, siuncia elektroninius laiskus. Dél to daznai naudojamos centralizuotos
komponenty bibliotekos, kurias gali pasiekti skirtingy RPA komandy nariai ir panaudoti naujy
roboty kurime. Tokia programy valdymo metodika palengvina roboty priezilrg ir paspartina
kodavima, ir yra priskiriama prie objektais orientuoto programavimo principy (Bhadola, 2018;
Hallikainen et al., 2018).

RPA taikymo galimybes gali praplésti papildomy technologijy naudojimas. MasSininis
mokymasis gali buiti integruojamas su RPA robotais ten, kur buty reikalinga zmogaus intervencija.
Imonéms daznai tenka dirbti su pusiau strukttiruotais ar nestruktiiruotais duomenimis, tokiais kaip
elektroniniai laiskai. Taikomos masininio mokymosi metodikos galéty leisti interpretuoti laisko
turinj ir atlikti tam tikrus sprendimus (Bhadola, 2018). Kitas galimas dirbtinio intelekto
panaudojimas taip pat su pusiau struktiiruotais mokéjimy dokumentais, kuriuose reikiami
duomenys pateikiami vis kitaip. ,,Al Search* algoritmas geba i$skirti 1§ dokumenty standartinius
duomentis, tokius kaip vardas, adresas, kaina ar mokesciai, ir juos patalpinti i strukttiruotus jraSus

tolesniems RPA roboty veiksmams (Burgess, 2018a).

1.3 RPA taikymo naudos ir isSukiai

Operacinis efektyvumas. Taikant RPA tai pasireiSkia sumazintu operacijos laiku,
i8laidomis, ZmogiSkaisiais iStekliais, rankinio darbo kriiviu ir padidintu produktyvumu. Turin¢iu
reikSmingiausig poveik]; laikomas operaciniy iSlaidy sumazinimas. Pagal kiekybinius
skaic¢iavimus, tokius kaip pilno etato ekvivalentus (angl. Full Time Employee Equivalent, FTE)
pakeistus robotais, RPA taikymas padeda sumaZinti su Zmogiskaisiais i$tekliais susijusias iSlaidas
20-50% ir sumazinti transakcijy apdorojimo kastus 30-60% (M. Lacity & Willcocks, 2016a;
Institute for Robotic Process Automation, 2015). Taip pat minimas vidutiniSskai 50% mazesnis
proceso ciklo laikas (M. Lacity & Willcocks, 2016b). Pabréziamas ir padidéjes produktyvumas i$
dviejy pusiy. Pirma, robotas gali dirbi visg parg be pertrauky, todél tiesiogiai prisideda prie procesy
produktyvumo (Capgemini Consulting, 2016). Antra, RPA robotai gali atlaisvinti darbuotojus nuo
pasikartojanciy ir nuobodziy uzduoc¢iy (Burgess, 2018a). Dél to, darbuotojai gali uzsiimti didesn¢
pridétine verte kurianc¢iomis uzduotimis, apimanciomis projektus, problemy tyrimus ar sprendimy
priémimus. Pavyzdziui, kompanija ,,Virgin Trains* automatizavo korespondencijos filtravimg ir

persiuntimg. Dél to, kasdienis laiSky tvarkymas darbuotojams sumaZzéjo nuo 32 valandy bendrai

14



iki 4 valandy. Taip darbuotojai turi daugiau laiko tiesioginiam kontaktui su klientais ir verslo
partneriais spresti svarbius klausimus (M. Lacity & Willcocks, 2018).

Paslaugy kokybé. Literatiroje minimas transakciniy klaidy sumaZzéjimas, kuomet dél

zmogiskyjy klaidy jvedamos klaidingos reikSmés, praleidziami proceso zingsniai ar klaidingai
laikomasi taisykliy (Stromberg, 2018). Tam tikruose Saltiniuose i$ roboty tikimasi net 100%
tikslumo, taciau tokius teiginius reikéty vertinti atsargiai (Lamberton et al., 2017). Transakcijy
apdorojimo pajégumai taip pat kelia klienty pasitenkinimg. Telekomunikacijos ,,Telefonica O2
kompanijoje automatizavus SIM kortelés keitimo procesg sistemoje, uzduoties atlikimas
sutrumpéjo nuo keliy dieny iki keliy minuc€iy. Tai 80% sumaZzino klienty skambucius dél
paslaugos statuso (M. Lacity & Willcocks, 2018).

Rizikos valdymas ir standarty laikymasis. Tai pastaruoju metu jgauna vis didesng reikSme,

o RPA robotai gali padéti tai pasiekti. Vienas i§ budy yra viso atlikto darbo suraSymas ir
iSsaugojimas, kurio buvo laikytasi, ir kuriuo galima uZztikrinti atitikima ir palengvinti audita
(Hallikainen et al., 2018). Literatiiroje minimas iSauggs jmoniy standarty laikymasis taikant RPA,
nes robotai yra uzprogramuoti visada laikytis nustatyty taisykliy ir nepraleidzia reikalingy
patikrinimy (M. Lacity & Willcocks, 2016a).

RPA taikymo i$Sikiai. Nepaisant visy iSvardinty pranaSumy, verslas turi jvertinti tam

tikrus neigiamus ar rizika kelianCius aspektus ir imtis atitinkamy priemoniy jy iSvengti.
Pirmiausia, nors iSorinés sgsajos integravimas teikia lankstumo ir diegimo greicio pranasuma, tai
vis tik nusileidZia vidinei sistemy integracijai, kuri laikoma stabilesne, greitesne ir efektyvesne.
Siuo metu RPA daznai veikia kaip laikinas sprendimas, uZpildantis tarpa tarp nesuderinamy
procesy pasenusiose IT sistemose ir procesy perdaryty naujose sistemose (Asatiani & Penttinen,
2016). Taip pat, zymus suvarzymas sékmingam RPA taikymui yra struktiirizuoty duomeny
reikalavimas. Dirbtinis intelektas ir kitos papildancios technologijos gali praplésti galimybes,
taciau $iuo metu tai yra ankstyvuosiuose etapuose (Burgess, 2018b). Kiti i$sukiai daug kur susije
su zmogiskuoju faktoriumi. Darbuotojai gali laikyti robotus kaip savo tiesioginius konkurentus
del darbo vietos. Tai gali sukelti jtampas tarp vadovybés ir darbuotojy ar net turéty destruktyviy
pasekmiy. D¢l to, bet koks RPA roboty jvedimas j komandas turéty buti tinkamai
iSkomunikuojamas ir supazindinamas (Asatiani & Penttinen, 2016). Darbuotojams gali biiti sunku
keisti jprocius ir pradéti dirbti kartu su robotu, tuo paciu bijant d¢l savo darbo vietos iSsaugojimo.
Taip pat be tinkamy Ziniy ir organizacinio pasiruoSimo RPA iniciatyvos gali nepavykti. Atsiranda
ir nuomoniy, kad automatizavus neoptimizuotus procesus, gali pranykti prasmé juos pertvarkyti ir
tobulinti. Dél to itin svarbu prie§ automatizavimg procesus sutvarkyti ir gerai standartizuoti (Suri

etal., 2017).
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Siame skyriuje buvo i3analizuota RPA pagrindinés charakteristikos bei taikymo naudos ir
isSukiai. RPA technologija siejama su BPM metodikomis, taciau laikoma ne BPM $aka, o
papildymu. Biidamas lengvuoju IT sprendimu, robotinis automatizavimas suteikia daug
pranasumy pries tradicines automatizavimo sistemas ir palengvina jo taikymg. Taciau galiausiai
pabréziama svarba teisingai jsivertinti galimybes taikyti RPA, kadangi $iuo metu technologija

iSpopuliaréjo jvairiose medijose ir gali sukurti klaidingy likesciy.
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2. LITERATUROS APZVALGA APIE RPA TAIKYMA VERSLE

Susipazinus su pagrindinémis RPA savybémis ir galimybémis, galima apzvelgti realy
technologijos pritaikyma versle. Kaip minéta anks¢iau, RPA besidominc¢ios organizacijos turéty
kruopséiai jsivertinti RPA pritaikomuma biitent konkre¢iu atveju. Siame skyriuje bus apragomi
pagrindiniai aspektai, Kurie turéty bati jvertinti prieS RPA diegimg ir jo metu. Taip pat

iSanalizuojamas diegimo planas bei programos tolimesnés plétros galimybés organizacijoje.
2.1 RPA pritaikomumas versle

Nemaza dalis jmoniy jvairiuose sektoriuose pradéjo diegti verslo procesy automatizavima.
Tai prisideda prie jmoniy skaitmeninés transformacijos ir procesy efektyvinimo. RPA gali buti
taikomas jvairiose srityse, nuo finansiniy paslaugy iki gamybos, siekiancios taip vadinamos
Pramonés 4.0 teikiamy naudy. Daikty internetas ir biitent RPA Zymiai prisideda prie organizacijy
ekosistemos modernizavimo ir Pramonés 4.0 principy jsisavinimo (Pramod, 2021). Programiniy
roboty taikymo sritys ir galimybés apraSomos sekanciose pastraipose.

Bankininkysté ir finansinés paslaugos. D¢l plintancio skaitmenizavimo, bankininkystés

sektorius pastaraisiais metais patiria didesnj konkurencinj spaudimg. Nauji finansiniy paslaugy
teik¢jai geba prisitaikyti prie $iy pokyc¢iy nuo pat pradziy ir greitai, tuo tarpu didelés korporacijos
privalo taikyti didelio masto, ilgas restruktiirizacijas. Papildomai prie spaudimo prisideda pajamy
surinkimo problemos dél Zemos paliikany normos, griezty reguliaciniy procediry, naujy
technologijy ir auksStesniy klienty likesc¢iy, o padidéjes skaidrumas ir lengvesnis paslaugy teikéjy
palyginamumas dar padidina konkurencinguma (Deloitte, 2015). Iki $iol buvo koncentruojamasi
1 procesy standartizavimg ir optimizavima, klaidy ir §vaistymo vengimga, taciau Siuo metu RPA
gali pasitilyti naujus buidus padidinti efektyvuma ir jgyti konkurencinj pranasuma (L. P. Willcocks
et al., 2015). Labai didelé dalis finansiniy institucijy vis dar kliaujasi rankiniais procesais. Tai
sukelia nereikalingas iSlaidas, neefektyvuma, padidina klaidy ir suk¢iavimo rizikag. RPA gali
uzkirsti kelig Sioms rizikoms ir palengvinti angliSkai vadinamy ,,front” ir ,,back office* verslo
operacijas (Macek et al., 2020). Bankininkystés sektoriuje ,,back office* operacijos, turincios
didZiausig standartizavimo ir skaitmenizavimo lygj, sudaro iki 80% RPA taikymo potencialo, tuo
tarpu likusig dalj sudaro kontrolé, IT, Zzmogiskieji iStekliai, teisé ir rizikos valdymas (PwC, 2017).
RPA pagalba dazniausiai automatizuojami procesai Siame sektoriuje apibendrinami Zemiau

(Devarajan, 2018):
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e jvairios finansinés informacijos surinkimas i$ skirtingy Saltiniy ] vieng vieta;

e standartizuoti veiksmai, reikalingi atidaryti ar uzdaryti banko sgskaita;

e kredito kortelés turétojo dokumenty surinkimas, finansinés padéties ir profilio
duomeny analizé kliento vertinimui;

e sukciavimo aptikimas, taikant taisykles operacijy anomalijoms surasti.

Robotinis automatizavimas gali biiti pritaikomas net duomeny migracijai, kuomet bankas
jsigyja vieng savo konkurenty. Robotas nustatomas surinkti visg klienty informacijg is$ reikalingy
konkurento sistemy j vieng struktiiruota duomeny bazg ir paskirsto duomenis naujose sistemose.
Toks taikymas ne tik i§sprendzia laikiny Zzmogiskyjy istekliy padidéjimo problema, bet ir padeda
iSvengti brangiy tradiciniy IT sprendimy investicijy trumpalaikiams procesams (Tran & Ho Tran
Minh, 2018).

Draudimas. Nors bankininkystés ir finansiniy paslaugy sektorius jau kuris laikas taiko
RPA technologijas, automatizavimo taikymas draudimo sferoje buvo gerokai létesnis. Draudimo
kompanijos dar Siuo metu tik pradeda pilotines automatizavimo programas, taciau tikimasi
didziulio RPA technologijy efekto Siam sektoriui (Workfusion, 2021). Draudimas yra taip pat
grieztai reguliuojama sritis, kurioje vyrauja jvairiy formaty dokumentacija. Dokumenty skaitymas
yra sudétingesné uzduotis RPA robotams, todél daznai kombinuojama su dirbtiniu intelektu ir
kitais pagalbiniais moduliais. Nepaisant to, autotransporto ar namy draudimo procediiros yra
labiau standartizuotos ir yra tinkamos RPA taikymui (Dilmegani, 2020).Viena labiausiai
panaudojamy robotinio automatizavimo sri¢iy yra draudiminio jvykio procediros. Vienoje
draudimo kompanijoje pritaikius Sioms procediiroms RPA robotus, keturiy Zmoniy komanda
atliko apie 3000 paraisky procesy per dieng. Be RPA, panaSaus masto paslaugos reikalauty iki
300% didesnés komandos (Bobrowski, 2016). Robotai $ioje srityje gali surinkti dokumentus i$
klienty portaly, patalpinti juos duomeny bazéje, tuomet panaudoti dirbtinio intelekto ir kituose
algoritmy moduliuose ir apskaiCiuoti apytiksle Zalg bei kitas jvykio i§vadas (Oza et al., 2020). Dar
viena automatizavimui tinkama sritis — draudimo rizikos ir jkainiy skaiCiavimas. RPA,
kombinuota su dirbtiniu intelektu ir analitika, geba surinkti kliento informacija i$ vidiniy ir iSoriniy
sistemy, suvesti reikiamus duomenis vidiniy sistemy laukeliuose, atlikti praradimy rizikos
skai¢iavimus bei iSanalizuoti kliento istorinius jvykius ir pateikti jkainius remiantis ankstesniais

rezultatais (Dilmegani, 2020a).

sveikatos draudimu ir kita. Informacijos suvaldymas ir apdorojimas, kuri pasklidusi per daugybe
vidiniy ir iSoriniy Saltiniy, tokiy kaip klinikinés aplikacijos, laboratorijy informacinés sistemos,

tre¢iy Saliy portalai, draudimo portalai, radiologijos sistemos, yra sudétinga uzduotis sveikatos
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apsaugos sistemai. Kadangi integracija tarp $iy visy sistemy yra sudétinga, sveikatos apsaugos
organizacijos kliaujasi rankiniu zmoniy darbu apdorojant informacija (Kofax, 2017). Daugéjant
pacienty skai¢iui, daugéja ir dokumentacijy procediiry kiekis, todél siekiant atlaisvinti medicinos
darbuotojus nuo S$iy uzduociy, reikalingas procediry efektyvinimas. RPA taikymas didina
efektyvumag ir mazina klaidy skaiCiy, apdorojant pacienty suvedimg ] sistemg, paraisSky
administravima, tvarkara$¢iy sudaryma ir kitas pasikartojancias veiklas (Bhatnagar & Jain, 2019).
Saskaitos iSraSymas uz suteiktas paslaugas taip pat gali biiti dalinai automatizuojamas, kuomet
reikalingas duomeny suvedimas j sistemas, jy apdorojimas ir jvertinimas, o tai taip pat sumazina
klaidy tikimybg (Dilmegani, 2020b).

Telekomunikacijos. Siy paslaugy teikéjai susiduria su didziuliais operaciniy procesy

kiekiais siekiant patenkinti didé¢jancius klienty liikesCius: nenutriikstamg susijungima, skirtingas
paslaugas, suasmenintus planus. Susitvarkyti su padidéjusiais operaciniais i$$ukiais gali padéti
RPA taikymas. Telekomo verslo procesuose gausu standartizuoty ir pasikartojanciy rankiniy
procesy: kokybés uztikrinimo, klienty aptarnavimo, saskaity sudarymo, mokéjimy vykdymo ir
kita (Petkova et al., 2020). Klienty paslaugy uzklausy vykdymas yra viena svarbiausiy telekomo
funkcijy, reikalaujan¢iy darbo skirtingose sistemose ar skirtinguose departamentuose. RPA
taikymas leidzia Sias funkcijas automatizuoti — surinkti informacijg i§ skirtingy S$altiniy, ja
patikrinti ir uzbaigti uzklausa per trumpesnj laika, tuo pagerinant klienty aptarnavima (Gogineni,
2020). Taip pat, RPA taikymas tiesioginéms uzklausoms, kuomet robotas dirba paraleliai su
darbuotoju ir surenka visg klientui reikalingg informacija, didina iSspresty uzklausy pirmu
skambuéiu kiekj, kadangi pranyksta kliento uzlaikymo ar vélesnio perskambinimo poreikis. Sis
rodiklis tiesiogiai veikia klienty iSlaikymg ir lojaluma ir didina konkurencinj jmoniy prana$umag
(Petkova et al., 2020).

2.2 Organizacijos pasiruoSimas RPA diegimui

v —

terpés RPA diegimui suradimas (Lamberton et al., 2017). Nemaza dalis jmoniy gali susidurti su
neaiSkumais, kuomet svarstomas organizacijos bendras tinkamumas tokiai programai (Syed et al.,
2020). Toliau pateikiami pagrindiniai literatiroje minimi aspektai, j kuriuos atsizvelgiama prie$
RPA programos diegima.

Verslo charakteristikos. RPA gali tenkinti verslo poreikius, jei jo varomoji jéga yra islaidy

mazinimas, kokybés gerinimas, efektyvumas ar geresnis reguliacijy laikymasis (Galusha, 2018).
Robotizavimo programa taip pat turéty sietis su organizacinémis procediromis, strategija bei
bendromis operacinémis problemomis, kadangi tai laikoma ilgalaike programa, turésiancia daryti

itaka organizacijos veiklai ilgus metus ateityje. Pavyzdziui, paslaugy centruose tai neturéty buti
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kaip keleto nepatogiy procesy automatizavimas ar vienkartinis projektas. Tokia programa skatina
visos jmonés gebé¢jimus (P. M. Lacity, 2015). Imonés, susiduriancios su istekliy perkélimo
poreikiu j kitus pigesnés darbo jégos regionus, taip pat gali svarstyti RPA. Daznu atveju bendry
paslaugy centruose (angl. Shared Service Center) atlickami procesai yra tinkami robotizavimui, o
tai gali sumazinti Siy paslaugy poreikj arba net atkelti darbo vietas j kilmés Salj (Seasongood,
2016). RPA taikymas turéty buti aktualus verslams, siekiantiems iSlaikyti nedidelj darbuotojy
skaiCiy, tuo paciu metu atliekant daugiau darbo — dél RPA efekto jau esami darbuotojai
koncentruojasi tik j pridéting verte kurianCias veiklas. Taciau tai nereisSkia etaty mazinimg ar
darbuotojy atleidimg. Atvirksc¢iai, jmonés paprastai neatleidzia roboty atlaisvinty etaty, taciau kai
kurios organizacijos gali nebepakeisti darbuotojy, prarasty dél nattralios kaitos, naujais. (P. M.
Lacity, 2015).

Esamos technologijos pobiidis. Organizacijos, kuriy infrastruktiiroje gausu jvairiausio

pobiuidzio skirtingy sistemy ir jrankiy, skirty duomeny ir teksty apdorojimui, taip pat gali svarstyti
RPA technologijas. Aplinkos, kuriose daug aplikacijy apjungiamos procesy vykdymo metu yra
idealios robotiniam automatizavimui, ypac jei jose egzistuoja daug senyjy sistemy (angl. legacy
systems), kurios artimiausioje ateityje neturéty buti pakeistos ir unifikuotos j vieng (Rutaganda et
al., 2017). Daznai tarp $iy senyjy sistemy néra tinkamos sgsajos ir tarpininko pozicijg uzima
darbuotojas. RPA Siuo atveju gali tapti pagrindine sgsaja tarp jy ir sumazinti rankinio darbo kiekj
(ACCA, 2015). Taciau tuo paciu svarbu paminéti, kad likes tokiy sistemy gyvavimo laikas taip
pat svarbus aspektas — numatomos RPA taikymo naudos negali bati pasiektos automatizuojant
darbg sistemose, kuriy eksploatavimas greitu metu bus nutrauktas (Rutaganda et al., 2017). Taip
pat, kalbant ne tik apie sengsias sistemas, bendras IT aplinkos stabilumas, tai yra IT sistemos
komponenty kaitos laipsnis, yra svarbus RPA platformai. Kadangi $i veikia ant pagrindiniy
sistemy reprezentacinio sluoksnio, RPA veikimo stabilumas tiesiogiai priklauso nuo esamos
infrastruktiiros patikimumo (Penttinen et al., 2018).

Organizaciné branda. Literatiiroje teigiama, kad brandZios organizacijos, pritaikiusios

RPA, pasiekia didesnj pasitenkinimg i$ programos grazos (Bhadola, 2018). Autoriaus teigimu, tai
yra svarbi zinuté rizikos vengianc¢ioms organizacijoms: svarbu suvokti poreikj pradéti nuo tam
tikro tasko daryti pokyc€ius ir jgyti tam branda, siekiant nepraleisti potencialiy galimybiy. Kity
teigimu, branda taip pat pasireiSkia gebé&jimu skirti reikalingus iSteklius, tiek léSas palaikyti ir
toliau vystyti RPA programa, tiek reikalingus Zzmogiskuosius iSteklius su jy geb¢jimais ir jgtidziais
vykdyti RPA veikla. Technologijos ir inovacijos Siuo atveju turéty biiti organizacijos strateginéje
ir kultirinéje esyb¢je (ACCA, 2015). Organizacijos personalo kultiira taip pat sudaro dalj RPA
programos sékmés. Zmonés, kurie domisi naujausiomis technologijomis ir mato RPA kaip
zavincig ir SiuolaikiSkg 1d€jg lengviau ja priima ir prisideda prie sklandaus vystymo. D¢l to svarbu
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atsizvelgti ir ] turimg situacijg organizacijoje arba pradéti supazindinti i§ anksto (Stromberg,
2018).

Vidiniy suinteresuoty asmeny jsitraukimas. Literatiiroje pazymima didel¢ skirtingy

organizaciniy vienety jsitraukimo svarba, nuo auksciausio lygio vadovybeés, iki galutiniy roboty
vartotojy, siekiant uztikrinti RPA projekto sékme (Syed et al., 2020). ISreiSkiama pasitaikanti
problema, kad vadovybés sluoksniai gali nesuvokti visos RPA naudos, lyginant su zmonémis
tiesiogiai susijusiais su procesais. Tampa svarbu pademonstruoti pridéting vertg kurian¢ias naudas
labiau kaip transformuojancias organizacijg, nei RPA naudojimg tiesiog kaip eilinj verslo jrankj
(ACCA, 2015). Deloitte kompanijos atliktame tyrime (2017) pasitaiké atvejy, kuomet svarstoma
tik pati konservatyviausia programos strategija, ta¢iau vadovybei apsilankius kitoje organizacijoje
s¢kmingai pritaikiusioje RPA, nuspresta imtis Zymiai ambicingesnio plano. Pagal Sig ataskaita,
apie 72% auksc¢iausios vadovybés sluoksnio palankiai vertino RPA diegima. Tai suteikia galimybe
jveikti organizacinius barjerus diegimo eigoje ir pagreitinti plétojima, ypac jei susiduriama su
pasiprieSinimu i$ Kity organizaciniy vienety (Deloitte, 2017). Bendras palankumas RPA diegimui
IS jvairiy grupiy apibendrinamas 3 pav. Labai svarbiu aspektu, ir tuo paciu i$8tkiu, gali tapti IT
departamento tinkamas jsitraukimas. Tai tampa itin svarbu siekiant lanksCios ir saugios
infrastrukttros ir gali turéti didele jtaka suteikiant prieiga prie testavimo sistemy, paleidimo
patvirtinimy ar incidenty valdymo. Nepaisant to, IT grupés paprastai nezitri j RPA palankiai —
vos trecdalis nariy remia $ias iniciatyvas (3 pav.). Dazna to priezastimi jvardijama zema RPA
pozicija prioritety saraSe, kadangi IT koncentruojasi j skubius ir didelius projektus visos
organizacijos veiklos palaikymui, migruojant komponentus j debesj (angl. Cloud) ar ruoS$iantis
naujos kartos ERP sistemai (Deloitte, 2017). Kitame tyrime aprasomi atvejai, kuomet IT
infrastruktiiros komandos buvo atskiriamos nuo RPA diegimo projekto, laikant jj verslo grupiy
interesu. Tai taip pat mazina IT grupés pasitikéjima Sia programa. Taciau ilgainiui pleciant RPA,
IT grupé taip pat jtraukiama — taip pasitikéjimas ir bendradarbiavimas sustipréja (M. Lacity et al.,
2015).
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Deloitte, 2017.

Kiti aspektai. Literattiroje pabréziama, kad RPA taikymas turéty biti laikomas ilgalaikiu
ir strateginiu organizacijos jrankiu transformuojant verslg (M. Lacity & Willcocks, 2018).
Programa turéty didele jtaka operacijy vykdymui ilguoju laikotarpiu, todél manoma, kad pries
automatizuojant procesus, Sie turéty biiti optimizuojami. Neefektyviy ir prastai sureguliuoty
procesy automatizavimas tik dar labiau iSryskins Siuos defektus (Institute for Robotic Process
Automation, 2015). Kai kuriems procesams gali bati reikalingas eigos perzitiréjimas ir
pertvarkymas. Jei Zmogaus jsikiSimas automatizavus procesg reikalingas per daug karty, bendras
uzduoties atlikimo laikas nebus pastebimai sumazinamas ir skirtumas bus sunkiai pastebimas.
Procesy perziiiry metu daznai atrandami taskai, kuriuos galima istraukti i§ automatizuojamo
proceso ir perkelti j kita vieta rankiniam atlikimui arba kitam robotui. Tam tikri taskai taip pat gali
bati apskritai panaikinami, kuomet paaiskéja daromos niekam nereikalingos procediiros i$ jprocio
(P. M. Lacity, 2016). Kiek kitoks pozitris j automatizuojamus procesus iSreikStas Forrester
Consulting atliktame tyrime (2011), kuris sitilo atsizvelgti j procesus esancius Kaip ,,piktzolés* beli
ribojanéius augimg ir juos automatizuoti. Kitaip tariant, nedideli, gausiai pasikartojantys, bet
nebiitinai optimizuoti procesai turéty bati svarstomi RPA taikymui. Dar vienas svarbus aspektas—
turéty j tai atkreipti démesj prie$ diegiant, kadangi robotai neatpazins jokiy jtartiny pozymiy savo

darbe, kurie nebus uZprogramuoti. Taip pat, darbuotojus apeinantys robotai techniskai gali biiti
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lengvai replikuojami stambiu mastu, potencialiai galintys padaryti didele zala, jei néra tinkamai

sukontroliuojami ir nenumatomi reikiami saugikliai (Skatssoon, 2019).
2.3 RPA programos diegimo etapai

Bendrai gali susidaryti nuomon¢, kad RPA yra gana paprasta ir lengva jdiegti technologija,
taciau i$ tikryjy reikalingos gilios Zinios sukurti patikimg ir ple¢iamg programg (Herm et al., 2020).
To nejvertinus, net 30-50% pirmyjy bandymy jmonése zlunga. Tai néra technologiné yda, o labiau
bendry ir daznai pasitaikanciy klaidy kartojimas (EY, 2016). Literatiiroje galima rasti jvairiy
atvejo analiziy, kaip buvo diegiama RPA programa, taciau daugumoje tai yra jmonei specifiska ir
néra apibendrinama, arba pateikiami abstraktts iSStukiai (Herm et al., 2020). Deloitte (2017)
sitlymu, RPA projektas turéty prasidéti nuo drasiy ambicijy, kurias sekty tvirtas efektyviai
dirbanc¢iy roboty pagrindas ir lankstus poziiiris | greitus pokycius. Kitame tyrime sitilomas
septyniy zingsniy veiksmy planas, kuriuos vykdant galimas sékmingas RPA programos vystymas.
I Siuos zingsnius jeina verslo ir RPA suderinimas, organizacinés struktiiros apibréZzimas, RPA
projekty vykdymo metodologijos numatymas bei techniniy poreikiy apibrézimas (L. P. Willcocks
et al., 2015). Telekomunikacijy kompanijos Telefonica O2 atvejo analizés tyrime iSsiaiskintos ir
pasitilytos penkios pamokos, aktualios svarstantiems diegti $ig technologija, kurios didzigja dalimi
padengia aspektus, jau apraSytus poskyryje 2.2 apie organizacijos pasiruo§imag RPA (M. Lacity &
Willcocks, 2016b). Sios paminétos publikacijos pateikia nestruktiirizuotus veiksmy planus ar
bendrus patarimus, taciau konkretesniy programos eigos dedamyjy nesitiloma. Taciau gilesnj RPA
diegimo zingsniy pateikima siiilo Herm et al (2020) atliktas tyrimas. Jame, naudojantis eksperty
apklausomis ir literatiira, sudarytas konsoliduotas karkasas RPA diegimui su skirtingomis fazémis.
Apibendrinta tokio plano schema pateikiama 4 pav.

Projekto planas (5 pav.) suskirstytas j tris dalis, kuriy metu diegiamas RPA inicijavimas,
jgyvendinimas ir plétojimas. Kai kurie jose atlickami veiksmai atlickami kartg per projekta, o kiti
yra kartojami nuolatos. Esami ir testiniai zingsniai, atlieckantys RPA palaikymo funkcijas —
daugiausiai tai lemia kompetencijy centro steigimas bei vystymas, taip pat prisijungia IT
integracija ir nuolatinis vadovybés palaikymas. Sis planas Herm et al. tyrime sudarytas pasitelkiant
23 literatiros atvejy analizes bei 8 eksperty interviu, ir atitinka visuotinj universaly modelj,
naudojama sistematiSkam RPA projekty kiirimui, vystymui ir evoliucijai. Taip pat, planas
pasizymi lankstumu ir gali biti pritaikomas prie reikiamy aplinkybiy, esanciy skirtingose
kompanijose bei sektoriuose (Herm et al., 2020). Toliau pateikiami RPA diegimo plano elementai

ir jy apibaidinimai projekto eigoje.
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Herm et al., 2020.

Inicijavimas, jgyvendinimas ir plétojimas. Kiekvienas RPA programos projektas pereina

Sias tris pagrindines fazes. Inicijavimo fazéje vykdomi galimybiy identifikavimo, tiksly
suderinimo su organizacijos strategija ir technologinés apzvalgos zingsniai. Atlikus S$iuos
veiksmus seka jgyvendinimo faz¢, kurig sudaro procesy parinkimas, programinés jrangos atranka,
principo jrodymo (angl. Proof of Concept, toliau — PoC) subprojekto atlikimas, o beveik visos
stadijos taip pat vykdomos galimybiy studijos (angl. Business case). ISvardinti zingsniai gali buti
vykdomi kartu su i$oriniais konsultantais, nebent visas RPA projektas yra vedamas ir atliekamas
konsultacijy firmy. Igyvendinimo fazéje uzbaigiami visi anks¢iau minéti zingsniai ir pradedamas
RPA paleidimas j produkcija. Plétojimo faze prasideda tik uZzbaigus RPA diegimo projekta ir
pradéjus rezultaty vertinimo ir panaudojimo tolimesnei robotizavimo plétrai kituose procesuose
bei skyriuose (Herm et al., 2020).

Automatizavimo galimybiy identifikavimas (1). Pirmajame diegimo Zingsnyje

koncentruojamasi j procesy automatizavimo poreikj ir galimybes tai padaryti. Dabartiniy jmonés
procesy nustatyma ir jvertinimg galima atlikti naudojant jvairius biidus, tarp kuriy dirbtuvés,
apklausos ar perzitros. Asatiani ir Penttinen (2016) atliktoje atvejo analizéje, jmoné OpusCapita
atlieka dviejy valandy RPA dirbtuviy sesijg su tam tikra darbuotojy grupe, kurios metu issiaiskina

atlickamus procesus ir perzvelgia bei jvertina potencialias sritis automatizavimui. Papildomai
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procesai gali buti apzvelgiami ne tik organizuotuose renginiuose ar veiklose, bet ir jprasty
pokalbiy su departamentais metu ar kasdienése verslo veiklos diskusijose (M. Lacity et al., 2015).
Priklausomai nuo jmonés procesy skaitmenizacijos lygio, galima nustatyti, ar rankiniu biidu
atlickami procesai gali buti automatizuojami naudojant jau egzistuojanc¢ias informacines
technologijas, glaudziai bendradarbiaujant su verslo grupémis. Pacioje projekto pradzioje daznai
glaudziau bendradarbiaujama su verslo grupémis, nei su IT. Manoma, kad lengviau iSaiskinti
atviriems darbuotojams IT aspektus RPA technologijose, nei iSaiskinti verslo galimybes
techniSkiems IT darbuotojams (Schmitz et al., 2019).

Suderinimas su verslo strategija (2). Kompanijos turéty jvertinti RPA svarbg, naudas ir

pridéting vert¢ nuo pat pradziy, tai yra turéty identifikuoti RPA sékmés veiksnius savo
organizacijoje. D¢l to, tampa svarbu i§ anksto suderinti su verslo strategija, kuriose vietose RPA
galéty teigiamai Veikti organizacijos tikslus. To nepadarius, tolimesnis robotizavimo svarstymas
neturéty buti tesiamas, kadangi be plataus suderinamumo nebus galimas tolimesnis plétojimas.
Taip pat, turéty biuti atsizvelgiama ir | organizacinius niuansus pacioje projekto pradzioje,
pavyzdziui klausimai dél j projekta jtraukiamy organizacijos funkciniy grupiy turéty biiti atsakomi
(Herm et al., 2020).

RPA technologijy apzvalga (3). Sis Zzingsnis padeda nustatyti, ar organizacija gali

panaudoti RPA technologija naudingai bei kokios technologijos bty tinkamos specifinéms
jmonés problemoms spresti. Apzvelgus veiklos pobtdj, technologijos pasirinkimas gali
et al., 2020). Tam tikri programy tiekéjai daznai specializuojasi vieno ar Kito tipo robotikoje
(Hallikainen et al., 2018). Jvertinus jvairias RPA technologijas ir jy galimybes, taip pat
rekomenduojama jvertinti ir kitas metodikas bei technologijas procesy automatizavimui. Greitas
procesy permodeliavimas, masininio mokymosi moduliy galimybés, specialiai pritaikyti 1T
jrankiai ar tradiciniai BPM sistemy sprendimai gali tapti alternatyva procesy automatizavimui,
todél taip pat turéty biiti apsvarstyta kartu su esamais RPA tiekéjy pasitlymais (DeBusk, 2017).

Procesy atranka (4). Atsirinkus tinkama RPA technologijos tipg konkreciai organizacijai,

Siame zingsnyje koncentruojamasi | pirmyjy procesy kandidaty atranka automatizavimui. Procesy
parinkimui reikalinga tiesioginé informacija i§ galutiniy vartotojy ir suinteresuoty asmeny,
siekiant surinkti smulkiausias detales apie procesa (Herm et al., 2020). RPA néra tinkamas visiems
procesams, todé¢l bandant taikyti netinkamiems, roboty kodavimo pastangos Zymiai iSauga, O
galutiniai rezultatai tampa abejotini (Syed et al., 2020). Tam tikros buidingos tinkamy procesy
charakteristikos yra daznai pasikartojancios literatiiroje, taciau taip pat sutinkamos ir joms
priestaraujancios charakteristikos. Paprastai kaip reikalingos savybés jvardinami procesy branda

ir stabilumas. Tokie procesai dazniausiai turi gerai aprasytas vykdymo procediras, gerai
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suprantami darbuotojy ir néra linke keistis laikui bégant (Syed et al., 2020). Kita vertus, Kkai
kuriuose straipsniuose RPA vertinama kaip lengvoji technologija, tinkamesné laikiniems, ir tuo
paciu nestabiliems, procesams automatizuoti (Penttinen et al., 2018). Taip pat jprasta teigiama
savybe laikomi dideli proceso transakcijy kiekiai, kurie yra rutininiai ir atsikartojantys, padedantys
maksimizuoti automatizavimo teikiamas naudas (Syed et al., 2020). Taciau kituose tyrimuose
teigiama, kad procesai neprivalo apdirbti itin dideliu kiekiy transakcijy. Vidutinio kiekio, taciau
verslui svarbiis ir didelés vertés procesai taip pat gali biiti geri kandidatai RPA (M. Lacity &
Willcocks, 2018). Mazas procesy kompleksiSkumas taip pat yra pageidaujama savybé, kuomet
robotai gali biiti sukuriami pakankamai greitai — tai ypac svarbi savybé patiems pirmiesiems
robotams organizacijoje. Didesnis sudétingumas lemia sudétingus robotus, dél ko ilgainiui auga
ju valdymo kastai ir galimi trikdziai verslui (Syed et al., 2020). Tuo paciu, svarbu tinkamai
suprasti, kas yra proceso kompleksiSkumas. Jei tai suprantama kaip subtiliy, kognityviniy ir
dinamiSky kintamyjy ir aplinkybiy egzistavimas, tuomet tai netinkama robotizavimui. Taciau, jei
kompleksiskumas apibréziamas kaip reikalaujantis daug sudétiniy zingsniy ir apibrézto statisky
veiksniy manipuliavimo, tuomet procesas ypaé tinka robotizavimui (M. Lacity & Willcocks,
2018). Galiausiai, auksta naudojamy duomeny kokybé yra laikoma biitingja salyga RPA sékmei.
Duomenys turi biiti nuosekliis, neturéti nenumatyty tuSciy reikSmiy ir buti gerai apibrézti
(Pekkola, 2017). Siandieniniai kognityviniai roboty gebéjimai yra riboti ir negali garantuoti
s¢kming0 prastos kokybés duomeny apdorojimo, ko pasekoje procesai gali biiti atlickami
neteisingai arba reikalauti papildomy i§im¢iy. Tai viena i§ priezas¢iy, kodél Zemesne duomeny
kokybe turintys procesai negali biiti tinkami RPA, ir tik griezta duomeny kontrole turintys procesai
rekomenduojami robotizavimui (Lintukangas, 2017).

Programinés jrangos atranka (5). Siame Zingsnyje vykdoma automatizavimui tinkamos

programinés jrangos atranka, atsizvelgiant | ankscCiau jvertintus veiksnius. Tarp svarbiy faktoriy
vykdant atrankg yra jrangos kaina, darbo su jranga gebéjimy ir jgidziy reikalavimai, taip pat
s¢kmingy ankstesniy programos taikymy pavyzdziai. [rangos rinka §iuo metu sparciai vystosi,
todél techniniai veiksniai tampa antraeiliais — svarbesniais tampa organizaciniai veiksniai ir
suderinamumas,  kuriuos atsizvelgiama. Taip pat eksperty interviu minimi kriterijai yra iSoriniy
konsultanty prieinamumas, tiekéjo parama bei reputacija, programos branda, taip pat RPA
sprendimy duomeny saugumas debesyje (Herm et al., 2020).

Principo jrodymo vykdymas (6). PoC veikia kaip jrankis patvirtinti RPA technologijos

funkcionaluma bei techniniy galimybiy ir finansiniy poreikiy tinkamumga tam tikram atvejui. Taip
kompanija gali patvirtinti, ar verta jvesti RPA j kasdienes operacijas. Patvirtinimo veiksniai gali
biiti procesy kokybés ar investicinés grazos skai¢iavimai (M. Lacity & Willcocks, 2016b). Sioms
analizéms rekomenduojama vykdyti PoC keleta ménesiy ir pateikti detalig, duomenimis grjsta
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analiz¢ (P. M. Lacity, 2016). PoC atlikimui pradzioje turéty buti atrenkami paprasti procesai
pirminiam testavimui — suinteresuoti asmenys budingus i$stikius daznai atranda biitent susiduriant
su problemomis tiesiogiai (Hallikainen et al., 2018).

Galimybiy studijos vykdymas (7). Tai yra neatsiejamas zingsnis, sickiant jvertinti

tolimesnj peréjimg nuo smulkaus masto PoC link RPA plétojimo organizacijoje (L. P. Willcocks
et al., 2015). Galimybiy studijos sudarymas taip pat rekomenduojamas norint uztikrinti ilgalaike
vadovybés paramg (L. P. Willcocks et al., 2015). Tokiai paramai pasiekti, turéty bati jvertinami
tipiniai indikatoriai, tokie kaip procediry laikas, ZmogiSkyjy klaidy rodikliai, esama infrastruktiira
bei galimos IT iSlaidos (Fersht, 2012). Automatizuojamy procesy galimybiy atradimui gal buti
pasitelkiama technologijy parama, naudojant procesy gavybos metodikas. Procesy gavyba yra
duomenimis paremty procesy analiziy technika, vizualiai atkurianti tikraja verslo procesy tékme,
naudojant transakcijy zurnaly iSrasus didelése IT sistemose. Tai leidZia analizuoti, kas 18 tikryjy
vyksta procesuose realiu laiku, jskaitant nepageidaujamas tendencijas, butelio kakliukus (angl.
bottlenecks), standarty neatitikimus, ir taip pat potencialius procesus, tinkamus RPA taikymui
(Geyer-Klingeberg et al., 2018).

RPA paleidimas (8). Sis projekto Zingsnis susideda i3 visy veiksmuy, susijusiy su sukurty

roboty pritaikymu ir paleidimu j jmonés kasdienes operacijas produkciniame lygmenyje. Nors $is
etapas minimas jvairiuose literatiiros Saltiniuose, tai nebuvo konkreciai pabréziama eksperty
apklausose Herm et al. tyrimo metu (2020). Nors RPA paleidimo strategijos nebitinai RPA
specifiSkos ir pritaikomos daugeliui programinés jrangos projekty, paleidimas i$skiriamas kaip
reikalinga stadija, ir turéty biiti toliau tiriamas, jtraukiant temas apie sociotechninius Zmogaus ir
masinos bendradarbiavimo aspektus (Syed et al., 2020).

RPA adaptavimas ir plétojimas (9). Po sékmingo PoC ir kruopsciai apibtidintos galimybiy

studijos, 1émusios sékmingus pirmuosius RPA roboty paleidimus, gali sekti tolimesnis roboty
portfelio plétimas (Herm et al., 2020). Lengvesniam procesui gali padéti standartizuotos RPA
kodo bibliotekos ir karkasai (Schmitz et al., 2019). Teigiama, kad automatizuojamy procesy
kompleksisSkumas ilgainiui turéty augti, tam kad RPA komanda palaipsniui suprasty
automatizavimo galimybes ir ribotumus. ISoriniy paslaugy teikéjy integravimas j plétrag gali taip
pat padéti susidoroti su sudétingesniais projektais (Herm et al., 2020). Tolimesnis procesy
automatizavimas taip pat reikalauja atitinkamai didinti programinés jrangos licencijy kiekj, todél
] tai atsizvelgti taip pat labai svarbu (L. P. Willcocks et al., 2015). Tuo pat metu, pleciant
robotizacijos masta, naujai pasiekiamos verslo grupés turéty biiti supazindinamos su
programiniais robotais ankstyvuosiuose etapuose, siekiant iSlaikyti teigiamg pozitirj j darbg kartu
su robotu (M. Lacity & Willcocks, 2016a).
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Kompetencijy centro kiirimas (10). Ilgalaikis ir strategiS$kas programiniy roboty vystymas

turéty biti lydimas kompetencijy centro (angl. Center of Excelence, toliau — CoE) jkiirimu (M.
Lacity & Willcocks, 2016b). CoE gali biiti apibréziamas jvairiai, priklausomai nuo konteksto, kur
jis kuriamas. Bendrgja prasme kompetencijy centras apibréziamas kaip fizinis arba virtualus Ziniy
centras, sukoncentruojantis egzistuojancig ekspertize ir resursus tam tikroje disciplinoje, siekiant
pasiekti ir iSlaikyti aukSc¢iausio lygio efektyvuma ir verte (Engel, 2021). Visapusiskos sgvokos
RPA kontekste néra, taciau labai panaSiame BPM kontekste apibiidinimas egzistuoja. COE yra
esminis sékmingo procesy valdymo komponentas. BPM CoOE yra organizacijos procesy
atskaitomybés vieta, jo uzdaviniai gali biiti tvarumo uztikrinimas, procesy suderinamumo
palaikymas, valdymas bei jvairiis skai¢iavimai ir matavimai, lemiantys BPM sékme (von Rosing
et al., 2015). RPA kompetencijy centras reikalingas reikalingy vaidmeny, jgtidziy apibrézimui,
pagrindiniy naSumo rodikliy nustatymui bei standarty palaikymui (Herm et al., 2020). RPA CoE
uzdaviniai gali varijuoti nuo programiniy roboty stebéjimo bei aptarnavimo, iki tolimesniy
automatizavimui tinkamy procesy identifikavimo (Bucharest University of Economic Studies &
Anagnoste, 2013). Centras taip pat atsakingas uz procesy inovacijas, naujy paslaugy vystymg ir
nasumo gerinimg (Aguirre & Rodriguez, 2017). Organizacine prasme, kompetencijy centras
paprastai jsitvirtings ne IT departamente, o verslo grupés puséje, kadangi funkciskai yra aréiau
verslo procesy valdymo ir pagrindinis darbas taip pat tiesiogiai susij¢s su §iy grupiy asmenimis
(P. M. Lacity, 2016). Nepaisant to, IT skyrius islicka ypac¢ svarbiu ir glaudziu partneriu visu CoE
veiklos metu, norint pasiekti sklandy roboty kiirimg bei palaikyma (Tornbohm, 2016). Svarbu
paminéti, kad CoE kiirimas ir pritaikymas reikalauja gausiy iStekliy, todél Sis zingsnis gali biti
jvykdomas tik dideliy kompanijy (P. L. Willcocks, 2015). Mazos ar vidutinio dydzio jmonés turéty
apsvarstyti galimybe paskirti tam tikrus zmones valdyti RPA Ziniy archyvus bei vesti

automatizavimo projektus (Herm et al., 2020).
2.4 RPA programos plétra ir operaciniai modeliai

Organizacijos, siekian¢ios pasiekti greitas naudas mazinant kaStus linkusios noriai ir
skubiai taikyti RPA (Le Clair, 2018). RPA robotai yra greitai ir gana lengvai sukuriami, lyginant
su tradiciniais automatizavimo sprendimais. Taciau kai smulkus RPA taikymas organizacijoje
pradeda pléstis toliau nei planuota i§ pradziy, atsiranda RPA valdymo problema (Noppen et al.,
2020). Kai kurios organizacijos turi pasirinkimg naudoti decentralizuotq operacinj modelj, kuriuo
leidziama verslo grupés autonomiSkai vystyti savo robotizavimo sprendimus, didzigja dalimi
apeinant IT departamenta (L. P. Willcocks et al., 2015). Kituose atvejuose, kaip aprasoma Schmitz
et al. (2019) publikacijoje, centralizuotas dalinys visuotinai perima atsakomybe bei atskaitomybe

RPA veikloje ir pacig robotizavimo veiklg organizacijoje. Tai gali biiti naujai jkuriamas anksciau
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minétas kompetencijy centras, CoE. Galiausiai, jmanomas ir pastaryjy dviejy modeliy tarpinis
variantas — federacinis modelis, kuriame dalinai savarankiskos verslo grupés kuria ir taiko RPA
robotus, taciau gauna palaikyma ir valdyma i§ CoE (Noppen et al., 2020). Paprastai operaciniali
modeliai organizacijose evoliucionuoja nuo atskiry, decentralizuoty iniciatyvy link centralizuoty,
ir galiausiai pasickia brandg pritaikyti federacinj modeli (Param ir Bharath, 2020).

Decentralizuotas modelis. Siuo metodu RPA galimybés pasiskirsto skirtingose verslo

grupése neturint vieno valdancio dalinio (Noppen et al., 2020). Literatiiroje identifikuojami tam
tikri tokio pasirinkimo pranaSumai. Dél gilaus vietiniy darbuotojy jsitraukimo j RPA iniciatyvas,
sukuriamas entuziazmas skaitmenizavimui ir inovacijoms. Darbuotojai turi galimybe suvokti
galintys iSnaudoti RPA programing jranga ir pritaikyti jvairius tobulinimus savomis rankomis,
nepriklausomai nuo IT departamento. Esant vietinei savivaldai, gerai procesus iSmanantys
darbuotojai buvo labiau jsitrauke (Osmundsen et al., 2019). Decentralizuotas metodas tuo paciu
turi ir ryskiy neigiamy savybiy. Pavyzdziui, triksta kontrolés mechanizmy koordinuojant ir
prioritizuojant skirtingas RPA iniciatyvas. Taip pat, daznu atveju atskiruose departamentuose
vykdomas procesy automatizavimas neatsizvelgia ] procesy sgsajas su kitomis organizacijos
dalimis ir kaip tai jas gali paveikti (Asatiani et al., 2019; Noppen et al., 2020). Papildomai
iSskiriami neigiami aspektai yra neefektyvus jrangos panaudojimas, itin ribota plétra bei silpna
pozicija derantis su programinés jrangos tiekéju (Param ir Bharath, 2020).

Centralizuotas modelis. Automatizavimo iniciatyvoms augant ir pleciantis, jmonés atranda

poreik] integruoti pavienius RPA projektus j vieng vieneta, vedantj i centralizuota modelj (Param
ir Bharath, 2020). Sioje struktiiroje jsteigiamas CoE, vykdantis ir valdantis visg RPA veiklg
(Noppen et al.,, 2020). Visas roboty vystymas, diegimas, dokumentacija, testavimas bei
pritaikymas atliekamas vienos centralizuotos komandos (Automation Anywhere, b.m.). Tarp
teigiamy savybiy minima Zemos diegimo islaidos bei potenciali RPA plétra, siekianti visas verslo
grupes, déka centralizuotos komandos (Lioliou, 2020). Centralizuotas modelis taip pat pasizymi
optimaliu licencijy ir resursy iSnaudojimu, auksto lygio standarty ir geryjy praktiky sukiirimu ir
laikymusi bei perpanaudojamy komponenty gausa (Param ir Bharath, 2020). Kita vertus, su Siuo
modeliu siejamos ir tam tikros neigiamos charakteristikos. Labiausiai pabréZiamas modelio
lankstumo trikumas, létas augimas. Gali susidaryti butelio kaklelio efektas, kadangi viena
centralizuota komanda, nors ir pleCiama, galiausiai gali nebesusitvarkyti su automatizavimo
poreikiu bei skirtingy skyriy gausa. Dél to plétra gali biiti 1étinama arba stabdoma (Automation
Anywhere, b.m.). Taip pat stipriai iSplétota centralizacija atitolina ry§j ir sumaZina
bendradarbiavimo kokybe su tam tikrais skyriais, nukencia verslo procesy ziniy i§laikymas (Param

ir Bharath, 2020).
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Federacinis modelis. Si organizaciné CoE struktiira atsizvelgia j pastaryjy dviejy modeliy

trikumus ir apjungia teigiamas savybes | vieng. Tai leidzia sparciai plésti automatizavimo
iniciatyvas. Siame modelyje CoE (dar vadinama ais) atsakomybés atsitraukia nuo roboty kiirimo
ir priezitros ir pasilieka prie palaikymo veikly, mokymy, infrastruktiiros kiirimo bei standarty
atnaujinimo. Tuo tarpu aplink CoE iSsidésto federuoti daliniai verslo grupése, atsakingi uz
galimybiy identifikavimg bei vertinima, roboty vystymg ir palaikyma. Siuo atveju
sukombinuojamos decentralizuoto modelio verslo grupiy jsitraukimo ir roboty vystymo naudos,
kartu su centralizuoto modelio parama bei standarty taikymu (Param ir Bharath, 2020). Kartu su
ankstesniy modeliy silpnyjy pusiy eliminavimu, gali nukentéti ir stipriosios pusés. Federaciniame
modelyje nukencia roboty vystymo kontrol¢ ir standartai su kokybe (Param ir Bharath, 2020).
Taip pat, svarbu tinkamai suvaldyti modelio plétra, galinCig jgyti didelj pagreitj, prisijungiant vis
daugiau verslo grupiy daliniy kaip vystytojy. Tinkamai to nepadarius, kyla grésmé dar didesnei

zalai kokybei (Automation Anywhere, b.m.).

Siame skyriuje buvo aptarti pagrindiniai RPA diegimo organizacijoje aspektai. RPA
technologija pagrinde taikoma gausiai atsikartojanciuose, grieztai standartizuotuose ir rutininiuose
galinio biuro procesuose, tafiau taikymo galimybés yra ir priekinése, su klientais
kontaktuojanciose uzduotyse. Prie§ RPA diegima, kiekviena organizacija turéty jsivertinti savo
tinkamuma $iai technologijai i§ esamos infrastruktiiros bei organizacinés kulttiros biiklés. Diegimo
procesas gali biiti skirstomas ] inicijavimo, jgyvendinimo ir plétojimo fazes, kuriy laikantis
padedamas pagrindas sekmingam RPA diegimui. Taikant RPA, programos organizacine struktiira

gali biiti skirstoma j skirtingas rusis, priklausomai nuo organizacijos brandos.
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3. RPA PLETROS JTAKOS CENTRALIZUOTAM IR FEDERACINIAM
OPERACINIAMS MODELIAMS TYRIMO METODIKA

Siekiant tinkamai atlikti empirinj tyrima, reikalingas kruopstus tyrimo plano aprasymas.
Siame skyriuje detalizuojami tyrimo tikslas bei uZdaviniai. Aprasoma i$ jy kylanti reikalinga
metodologija bei sistemos modelis. Pagal isSsikeltus uzdavinius ir metodologija nustatomi
reikalingi tyrimo objektai bei imtis. Taip pat sudaromas planas pusiau struktiirizuotam interviu.

Galiausiai skyrius uzbaigiamas duomeny rinkimo bei analizés apraSymu.

Pagrindinis tyrimo klausimas — kokig jtaka RPA plétra daro centralizuotam ir federaciniam RPA

operaciniams modeliams bei kaip suvaldyti plétros veiksnius ir sékmingai vystyti RPA veikla?

Empirinio tyrimo tikslas — nustatyti RPA plétros jtaka centralizuotam ir federaciniam RPA
operaciniams modeliams bei i$skirti rekomendacijas plétros veiksniy suvaldymui ir sékmingam

veiklos vystymui.
Tyrimui atlikti reikalingi uzdaviniai:

1. Siekiant struktiirizuoti tyrimo eiga, sudaryti sistemos modelj, atspindintj RPA veiklos
sritis, veikiamas plétros jtakos veiksniy.

2. Pirminiy duomeny surinkimui, sudaryti interviu plang ir atlikti interviu su centralizuotg ir
federacin] model; taikanciomis organizacijomis.

3. ISanalizuoti interviu duomenis ir iSskirti plétros jtakos veiksnius tiriamiems operaciniams
modeliams.

4. Palyginti rezultatus tarp tiriamy operaciniy modeliy siekiant atrasti sgsajas bei skirtumus.

5. Naudojantis palyginamosios analizés rezultatais, sudaryti rekomendacijy rinkinj

s¢kmingai RPA plétrai centralizuotame ir federaciniame modeliuose.

Tyrimo metodologija. Siekiant iSsiaiS8kinti RPA plétros jtaka tiriamiems RPA
operaciniams modeliams, reikalinga suprasti svarbiausius elementus, egzistuojan¢ius RPA
veikloje, ir kaip jie yra susieti su veiklos plétra. Tokia jtaka bus daugiakrypté ir negalés bati
iSmatuota kiekybiSkai. Dél Sios priezasties problemai spresti bus taikomas sisteminis
metodologinis pozitris ir bus atliekamas kokybinis tyrimas. Sisteminiame pozitiryje svarbu
suvokti tyrimo objekta kaip sistema, kurios visi elementai vienas su kitu susije. Pavieniy
priezastiniy ry$iy Siame poziiiryje néra, nes visi sistemos elementai yra susije tarpusavyje ir sudaro

sinerginio poveikio efektg (Tamasevicius, 2015).
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Kokybiniuose sisteminiuose tyrimuose pagrindiniu tyrimo metodu visada yra atvejy
analizé. Kadangi nagrinéjant sistemas reikalinga iSnagrinéti visus elementy tarpusavio rysius,
kiekvienas tyrimo objektas yra kruops¢iai istiriamas. D¢l to bus apsiribojama keletu atvejy tyrimo
tikslui pasiekti (Tamasevicius, 2015). Individualiems atvejams nagrinéti pasirinktas pusiau
struktiirizuoto interviu kokybinis metodas leis surinkti issamig informacija apie skirtingus rysius
sistemoje, modifikuojant uzduodamus klausimus pagal poreikj, ir padés atskleisti elementy
sgveikas RPA plétros fone. Metodas véliau bus detalizuojamas.

Sistemos modelis. Siekiant i$siaiSkinti RPA plétros jtakg tiriamiems RPA operaciniams
modeliams, reikalinga suprasti svarbiausius elementus, egzistuojan¢ius RPA veiklos sistemoje ir
kaip plétra su jais sgveikauja. Kadangi literatiiros Saltiniuose triikksta informacijos apiec RPA
veiklos sistemy nagrinéjimg, buvo sukurtas naujas sistemos modelis (5 pav.) tiriamos problemos
kontekste, remiantis budingais RPA elementais ir vykdomomis veiklomis (Syed et al., 2020; Herm
et al., 2020).

5 paveikslas

Empirinio tyrimo sistemos modelis

PROCESY
ATRANKA

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Syed et al., 2020 ir Herm et al., 2020.

Sis modelis sudarytas i§ dviejy pagrindiniy daliy. Pirma dalis yra centrinis RPA plétros
elementas, kuris veikia penkias i$skirtas RPA veiklos sritis. Tyrimo metu bus nustatomi plétros
jtakos veiksniai kiekvienam elementui tiek centralizuotame, tiek federaciniame modeliuose.
I8analizavus duomenis bus nustatomi atsakomieji veiksmai iSskirtoms plétros jtakoms, kurie

iSplauks 1§ kiekvieno elemento. Bus atrenkami 2-3 svarbiausi, daugiausiai jtakos turintys veiksniai
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ir jiems nustatomi atsakomieji veiksmai, kurie bus atvaizduojami galutiniame iSpléstame tyrimo
modelyje kiekvienam operaciniam modeliui.

Tyrimo objektai. Tyrimo vienety skai¢iaus ir pobtidzio pasirinkimas priklauso nuo paties
tyrimo specifikos. Siame darbe naudojamas kokybinis sisteminis tyrimas ir atvejy analizés
metodas. Dél Sios priezasties reikalingas imties dydis nebus nustatomas i§ anksto — tai bus
laipsniskai pasipildantis tyrimas. Sis sisteminiuose tyrimuose taikomas imties metodas leidzia
laipsniskai jtraukti vis naujus tyrimo vienetus iki tyrimo prisotinimo, kuomet jtraukiant
papildomus vienetus néra gaunama naujos informacijos gerinti iSvadoms apie reiskinj (Bjerke,
2009). Galutinis atvejy bei respondenty skai¢ius priklausys nuo surenkamos informacijos kokybés
bei dalyvauti tyrime sutinkan¢iy organizacijy bei respondenty.

Tyrimo klausimas ir tikslas siekia atskleisti RPA plétros jtakg biitent centralizuotame bei
federaciniame operaciniuose modeliuose. Dél to taikoma tiksliné respondenty atranka ir galimos
organizacijos atrankai yra siaurinamos j turin¢ias jdiegta vieng ar kitag modelj. Organizacijoje turi
buti jkurtas kompetencijy centras, kuris veikia pagal atitinkamg modelj. Tiriamuose atvejuose
RPA veikla turéty buti pakankamai i$vystyta ir turéty jau jvykusj plétros procesg. Informacija apie
sistemoje nagrinéjamus elementus bus aukStesniuosiuose valdymo sluoksniuose, todél
priklausomai nuo pac¢ios RPA organizacijos bus atrenkamos dvi grupés Kiekvienai organizacijai —
funkciniai ir aukstesni vadovai. Vienos organizacijos, tai yra vieno atvejo tyrimo metu bus
siekiama atlikti keletg skirtingy pozicijy interviu, siekiant sumazinti subjektyvumo ar Ziniy apie
klausima trikumo poveiki.

Tyrimui tinkamy organizacijy bus ieSkoma verslo paslaugy centruose, kur didesné
tikimybé rasti i$vystyta RPA organizacijg. Naudojant Linkedin platformg bus iSsiun¢iami laiskai
potencialiems respondentams su pirminiais klausimais respondento tinkamumui nustatyti.

Interviu klausimynas. Interviu pokalbio apie plétros jtakg operaciniam modeliui struktiira
atitiks i8sikeltg tyrimo Kklausimg ir sudaryta sistemos modelj. Klausimynas sudarytas i$ trijy

pagrindiniy daliy:

e Plétros jtakos veiksniai RPA veiklai.
e Plétros jtakos suvaldymas.

e Operacinio modelio vertinimas plétros fone.

Interviu klausimai bus padalinti j dvi dalis, skirtas pritaikyti tinkamesnius klausimus dviem
skirtingiems respondenty tipams — funkciniams vadovams ir auksStesniems padalinio vadovams.
Funkciniy vadovy grupé bus klausiama pagal pirma ir antrg dalj. AuksStesniy vadovy grupé bus

klausiama pagal dalj pirmos ir antros sri¢iy klausimy, taip pat pagal trecig skiltj, kurioje vyrauja
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strateginio lygio klausimai. Dalis klausimy tarp respondenty grupiy persidengs ir suteiks platesnj
suvokimg apie tam tikrus sistemos elementus.

Pirmoji dalis padés atsakyti j tyrimo klausimo ,,kokia jtaka RPA plétra daro centralizuotam
ir federaciniam RPA operaciniams modeliams* dalj. Sios dalies klausimai nagrin¢ja, kaip kei¢iasi
tyrimo sistemos elementai vykdant plétrag. Tikimasi atskleisti ne tik elementy sgveikg su plétra,
bet ir tarpusavio rysius.

Antroji dalis padés atsakyti j klausimo , kaip suvaldyti plétros veiksnius“ dalj. Sioje dalyje
klausimai taip pat orientuoti j tyrimo sistemos elementus ir rySius tarp jy. Bandoma atskleisti
galimus pasiruoS§imo plétrai budus bei kokie reaktyviis veiksmai galimi susidarus su nenumatytais
i8sukiais.

Trecia dalis skirta i$siaiskinti operacinio modelio efektyvumg iSaugus veiklos apimtims.
Klausimai apima operacinio modelio teigiamus aspektus ir i$§tkius vykdant plétrg bei modelio
koregavimo ar keitimo poreikius pasiekus tam tikrg etapa.

Klausimynas prasidés jzanga su paaiSkinimu apie patj tyrima, kam naudojami surinkti
duomenys ir kodél klausiami Sie klausimai. Prie§ pagrindinius interviu klausimus taip pat
pateikiami demografiniai klausimai apie organizacija, respondento pareigas bei patirtj. Interviu
planai dviem respondenty grupéms pateikiami 1 priede.

Pusiau struktiirizuotas interviu. Kadangi vykdomas kokybinis sisteminis tyrimas, bus
naudojamas interviu metodas. Interviu klausimai yra suskirstyti temomis ir klausimy visuma leis
atsakyti j tyrimo klausimus. Tam tinkamiausias interviu tipas yra pusiau struktiirizuotas. Vedant
tokj interviu priklausomai nuo eigos gali biti praleidziami ar pridedami tam tikri klausimai,
siekiant geriau atskleisti norimg mintj (TamaSeviéius, 2015). Siekiant iSgauti iSsamius ir
kokybiskus atsakymus j klausimus, pateikiami pagalbiniai subklausimai, detalizuojantys, kuria
linkme norima sulaukti atsakymo. Sie klausimai bus naudojami lankséiai ir klausiami esant
poreikiui pasukti pokalbj norima linkme. Sutikusiems dalyvauti respondentams bus siiiloma
rezervuoti laikg gyvam susitikimui arba telefoniniam pokalbiui, naudojant platformg Zoom arba
MS Teams. Klausimy pateikimo tvarka galés biiti koreguojama pokalbio metu pagal poreik].
Interviu bus jraSomas tolimesniam transkribavimui ir panaudojimui duomeny analizéje. Po tyrimo
su respondentais bus pasidalinama gautais rezultatais.

Pirminiy duomeny analizé. Kitaip nei kiekybiniy duomeny analizéje, kokybiniame
tyrime nebus naudojami statistiniai analizés metodai. To priezastis daugiausiai slypi subjektyviai
gauty duomeny specifikoje ir daugybinéje kokybiniy duomeny prasméje. Sis sisteminis empirinis
tyrimas reikalaus duomeny sisteminimo ir klasifikavimo, siekiant atskleisti tiriamg mintj ir

atsakyti j iSsikeltus klausimus (Tamasevicius, 2015).
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Duomeny analizé bus pradedama nuo interviu garsinio jraSo transkribavimo ] tekstinj
formata, kuris bitinas tinkamam duomeny Klasifikavimui ir tolimesniam darbui. I$ gauty duomeny
bus iSskiriama demografiné informacija ir apibendrinama lenteléje kiekvieno modelio tyrimo
dalyje. Interviu transkripty klasifikavimui ir kodavimui bus naudojama ,,MS Word* programiné
jranga. Centralizuoto ir federacinio modeliy pirminiy duomeny analizés bus vykdomos atskirai.
Duomenys bus klasifikuojami pagal tris klausimyno dalis: ,,Plétros jtakos veiksniai RPA veiklai®,
,Plétros jtakos suvaldymas®, ,,Operacinio modelio vertinimas plétros fone“. Plétros jtakos
veiksniy ir jy suvaldymo dalims bus dedukcis$kai sudaromos kategorijos pagal sudarytg tyrimo
modelj (5 pav.), o subkaterogijos bus indukci$kai iSskiriamos i§ teksto ir priskiriamos prie
atitinkamos kategorijos. Subkategorijai priskiriama citata bus koduojama pagal anonimizuotg
respondentui suteikta koda.

Abiejy modeliy analizés dalyje bus analizuojamas sudarytas sukategorizuoty ir sukoduoty
duomeny dokumentas, kuris bus pateikiamas 1 priede. Analizei bus naudojamos jo iStraukos,
i§skiriant ir aprasant svarbiausius plétros jtakos veiksnius bei galimus suvaldymo veiksmus. Dalis
i8skirty veiksniy bei suvaldymo veiksmy nebus detaliai aprasomi, taciau bus jtraukti j bendra
lentele. Taip siekiama koncentruoti gautg informacija, parySkinant svarbiausias detales. IStirti
duomenys apie operacinius modelius bus naudojami koncentruotam rezultaty atvaizdavimui.
Tyrimo sistemos modelis bus transformuojamas ir papildomas gautais apibendrintais rezultatais
apie plétros jtakg RPA veiklai ir plétros suvaldyma, susietg su tyrimo modelio elementais. Tyrimo
metu iSanalizuoti duomenys, panasSis savo prasme, bus apjungti, 0 maZiau reikSmingi veiksniai
bei veiksmai nebus jtraukti j §j grafikg. Atitinkamam operaciniam modeliui bus pateikiamas ir
apibendrintas jo vertinimas plétros fone, i$skiriant teigiamus bei neigiamus aspektus vykdant RPA
plétra.

Atlikus atskiry operaciniy modeliy tyrimo dalis, bus vykdoma lyginamoji analize, skirta
palyginti teigiamus bei neigiamus aspektus tarp modeliy vykdant RPA plétra, kokie galimi
modeliy skirtumai bei sasajos bei kokie veiksmai galimi sékmingai RPA plétrai vykdyti tiriamuose
modeliuose. Isskirtos rekomendacijos bus apibendrinamos, priskiriamos vienam arba kitam

operaciniam modeliui bei atvaizduojamos konsoliduotame rekomendacijy rinkinyje.
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4. RPA PLETROS JTAKOS CENTRALIZUOTAM IR FEDERACINIAM
OPERACINIAMS MODELIAMS EMPIRINIS TYRIMAS

Siekiant suprasti RPA veiklos jtaka centralizuotam ir federaciniam operaciniams

modeliams, buvo atliktas kokybinis tyrimas. Tyrimo eiga suskirstyta j tris dalis, kuriose:

e istirta plétra centralizuotame modelyje ir nustatytos modelio savybés;

e aprasyta plétros jtakos federaciniam operaciniam modeliui tyrimo dalis ir modelio
savybes;

e treCiojoje dalyje vykdytas Siy dviejy modeliy palyginimas tarpusavyje plétros
kontekste. Sioje dalyje taip pat pateiktos rekomendacijos sékmingai RPA plétrai

organizacijoje.

Toliau detalizuojamos i$vardintos tyrimo dalys.
4.1 Plétros jtaka centralizuotam operaciniam modeliui

Vykdant centralizuoto RPA operacinio modelio tyrimo dalj, buvo ieSkomos organizacijos,
turincios iSvystyta centralizuota kompetencijy centra ir prag¢jusios plétros etapus. PaieSkos metu
buvo issiystos uzklausos penkioms jmonéms dalyvauti tyrime. Dvi organizacijos atsaké j
uzklausg, taCiau neatitiko kompetencijy centro iSvystymo Kkriterijaus tyrimui. Taip pat dvi
organizacijos neatsaké ] uzklausg apie kompetencijy centro lygj bei dalyvavima tyrime. Surasta
viena organizacija, atitinkanti tyrimo Kkriterijus ir sutikusi dalyvauti tyrime. Galimy atvejy skaiéiy
tyrime riboja mazas i$vystyty centralizuoty RPA kompetencijy centry skaiéius Lietuvos jmonése
ir taip pat maza dalis atsakanciy j uzklausas ar sutinkanciy dalyvauti.

Sutikusi dalyvauti tyrime jmoné ir jos pateikiami duomenys buvo anonimizuoti, todél
tyrime buvo pavadinta organizacija C, kaip centralizuotas atvejis. Siekiant surinkti visg reikiamag
informacijg tyrimo klausimams atsakyti, buvo suorganizuoti ir atlikti trys interviu su skirtingo
lygio vadovais: du interviu naudojant strateginiy klausimy plang ir vienas interviu naudojant
funkciniy klausimy plang. Apibendrinti demografiniai organizacijos C ir interviu dalyviy

duomenys pateikiami 1 lenteléje.
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1 lentelé

Organizacijos C ir interviu dalyviy demografiniai duomenys

Organizacijos veiklos sritis Finansinés paslaugos

Organizacijos darbuotojy skai¢ius ~12 000 darbuotojy

RPA kompetencijy centro dydis 50-60 darbuotojy

Automatizuojami pilno etato

ekvivalentai >300

Respondentas (anonimizuotas) Pareigybé Darbo stazas pozicijoje

Procesy automatizavimo
Centr_Strat 1 departamento direktorius 4 metai

Robotikos ir protingosios
Centr_Strat_2 automatizacijos plétojimo vadovas 5 metai

Automatizavimo ir verslo analitikos
Centr_Funk_1 vadovas 3 metai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Siame atvejyje organizacija centralizuota RPA kompetencijy centra jkiiré¢ 2017 metais.
Visos su RPA susijusios veiklos yra vykdomos CoE viduje: procesy analitika ir atranka, IT
infrastruktiiros administravimas, standarty bei roboty vystymas ir visos palaikymo paslaugos
verslui. Automatizacija vykdoma tik vidinéms reikméms. Interviu dalyviai turi nuo 3 iki 5 mety
staza Siose ar panasiose pareigybése ir visi dirbo CoE plétros metu, todél turi kompetencijy kalbeti
apie plétros veiksnius departamente. Toliau pateikiamas plétros jtakos veiksniy aptarimas
penkioms sritims pagal modelj 5 paveiksle, kartu su galimybémis tai suvaldyti, naudojantis atlikty
interviu rezultatais. Kaip aptarta metodinéje dalyje, tolimesnei analizei naudojamos istraukos i$
kokybiniy duomeny kategorizavimo dokumento, kurio pilna versija pateikta 2 priede.

Kokybé. Siai sri¢iai interviu metu buvo priskiriama roboty kiirimo bei palaikymo kokybeé.
Kokybés kategorijai priskirtos pagrindinés subkategorijos ir su jomis susieti teiginiai pateikiami 2
lenteléje.

2 lentelé

Kokybei jtakg darantys veiksniai ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Kokybe llgalaikis jdirbis »Geréja, kadangi atsiranda standartai, poreikis nustatyti
procesa, komandinis jdirbis, auga tobulinimo galimybés.*

(Centr_Funk_1)

Pastebimos ,,Kai pasidarai pakankamai didelis, pasidarai pakankamai
kokybés spragos matomas ir vadovybei, jei daug padaliniy susiduria su

sunkumais dél kokybés trikumy.* (Centr_Funk_1)
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2 lentelés

tesinys

Didesné jtaka ,»Kai auga tavo svarba, kai aptarnauji vieng klienta, galima
reikalauja didesniy  asmeniskai susitarti. O kai jtaka didéja, tai didéja
pastangy automatiskai ir neigiama jtaka prastos kokybés atveju, dél

to tam reikia didesniy pastangy.* (Centr_Funk_1)

Plétra kelia »Vienas kokybés uztikrinimo elementy yra, kad nebetinka
standartus taip kaip buvo.« (Centr_Funk_1)

Nuolatinio ,»Taisymuli ir taip yra nemazai démesio skiriama, nes
palaikymo kei¢iasi aplikacijos, mums reikia galvoti, kaip padaryti, kad
poreikis tie poky¢iai kuo maziau daryty jtakos, bet vis tieck mus

veikia, niekur nepabégsi, aplikacijos atnaujinamos,

kei¢iamos ir panas$iai.“ (Centr_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Respondento Centr Funk 1, atsakinéjusio pagal funkcinj interviu plang, buvo iSreiksta
auganti roboty kiirimo kokybé vykdant veiklos plétra. Su laiko didéja jdirbis | gerasias praktikas,
dokumentuotus standartus. Pabréziamas ne individualus darbuotojy igtidziy tobuléjimas su laiku,
0 giléjanti komandiné sinergija, bendro tikslo suvokimas ir ziniy dalinimasis, kadangi dirbama
kartu vienoje dideléje komandoje, palaikant glaudZzius tarpusavio rySius. Taciau tuo paciu didé¢ja
centralizuoto CoE svarba ir jtaka — tai lemia iSaugusius kokybés lukes¢ius ne tik i§ tiesiogiai
naudojanéiy roboty paslaugas, bet ir i§ vadovybés. D¢l Sios priezasties atsiranda poreikis
nuolatiniam palaikymui, kuris padéty aptarnauti augancius reikalavimus palaikymui. Augant
roboty skaiCiui ir negerinant standarty, resursai reikalingi jy palaikymui ir taisymui didéja
lygiagreciai. Siekis to iSvengti skatina skirti dar didesnj démesj roboty kokybei nei anks¢iau.

Siekiant atsakyti j plétros jtakos veiksnius arba jiems pasiruosti, reikalingi tam tikri
veiksmai. Apibendrintos pasiruo$imo plétros jtakai galimybés, iSskirtos i§ interviu medziagos,

pateikiamos 3 lenteléje.

3 lentelé

Kokybei jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Kokybé GrjZztamojo .18 vienos pusés galima atsakyti ,,Kaip“, tai daugiau i$ patirties ir grjZtamojo
ry§io svarba ry$io. Kazkg buvom numate pradZioje, i§ to mazo padalinio veiklos, kas
neveikia ar reikia tobulinimo. Pavyzdziui standartai, gerosios kodavimo

praktikos.« (Centr_Funk_1)
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3 lentelés

tesinys

Standarty ,Dokumentas atsirado i§ poreikio, kad Zzmonés keiciasi, robotus reikia
svarba palaikyti, o visi skirtingai sukuria juos, tai sunku nesupranti, kurioje vietoje
pradeti zitiréti. Atsiranda poreikis, kad buty jmanoma suprasti, palaikyti,

greitai perimti. (Centr_Funk_1)

Realaus laiko  ,,Mums jau reikia persitvarkyti, susidélioti modelj, kad galétume uztikrinti

pagalba realaus laiko pagalba, kad tie robotai netrikdyty darbo, kad buty pakankamai
stabiliis. Kai pasiekém pakankamai aukstg lygj ir didele jtaka, matosi, kad to
reikés.“ (Centr_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Gauti duomenys parodé, kad kokybés augimui reikalingas griztamasis rySys. Tai yra
svarbus Saltinis ieskant silpnyjy viety esamose praktikose jy koregavimui. Dél plétros augant
kokybés likes¢iams didé¢ja griztamojo rysio svarba, norint sumazinti resursus reikalingus roboty
palaikymui. Vykdant plétrag tampa ypac svarbus standarty vystymas ir jgalinimas visame CoE.
Tuo siekiama ne tik auks$tesnio lygio roboto efektyvumo ir stabilumo, bet ir vieno standarto
supratimo roboty palaikymo ir taisymo fazéje. Norint efektyvinti ir sumazinti palaikymo resursus,
reikalingas greitas kodo supratimas ir standartiSskas korekcijy taikymas — tai galima pasiekti tik
laikantis nustatyty standarty. Pleciant RPA veiklg ir jtaka, automatizuojami vis jautresni laikui
procesai, kadangi paprasty ir maziau jautriy procesy galimybés gali biiti iSnaudotos. Dél to gali
atsirasti poreikis realaus laiko palaikymui be aptarnavimo eiliy, taciau tai taip pat didins
reikalingus resursus. Sioje vietoje ir idryskéja geruyjy praktiky ir standarty vystymo svarba. Norint
jgalinti realaus laiko aptarnavimg dél aplikacijy pokyciy ar IT aplinkos trikdZiy, kuo maziau
resursy turéty bati skiriama palaikymui dél roboto kodo trikumy ar klaidy (3 lentelé).

Procesy atranka. Tai vienas svarbiausiy procesy automatizavimo etapy. Vykdant RPA
plétra, procesy atrankg veikia kintantis tinkamy procesy spektras bei atrankos kriterijy fokusas.
Procesy atrankos kategorijai priskirtos pagrindinés subkategorijos ir su jomis susieti teiginiai
pateikiami 4 lenteléje.

4 lentelé

Procesy atrankai jtakq darantys veiksniai ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Procesy ISsisemianti ,» Vis tiek jmoné evoliucionuoja ir todél bet kurioje rinkoje ji i§sisemia, ir vis

atranka rinka sunkiau sekasi pritraukti tuos ,,vertingus* klientus.* (Centr_Funk_1)
Greitéjantis ,Pazilrejes procesa zmogus i$ karto gali pasakyti ar gali tokj procesg
sprendimas automatizuoti ar ne, su ta patirtimi, kurig laikui bégant sukaupia.*

(Centr_Funk_1)
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4 lentelés

tesinys

Dizaino kiirimo  ,,Normalia praktika tampa bent jau Sioks toks proceso pertvarkymas. Tokiu
ilgéjimas budu, kai pradedam vertinti galimybes, galima-negalima, padarys verslo
komanda pakeitima ar ne, tos derybos ir to naujo roboto proceso dizainas

uztrunka daug ilgiau.” (Centr_Funk_1)

Priklausomybé »Esame priklausomi nuo verslo komandos, ar ji sutiks, turim juos jtikinti,
nuo verslo sugalvoti, kai kuriais atvejais turim juos jgalinti, arba jie turi pasikeisti savo
komandos procesa, kaip jie dirbs su robotu, tam kad mes galétume automatizuoti.*

(Centr_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Respondento teigimu, RPA veiklos pradzioje surenkami didziausios vertés ir lengviausiai
automatizuojami procesai. Vykdant plétra jgyjama patirtis tinkamy procesy atrankai, dél ko
sprendimas dél proceso tinkamumo automatizavimui Zymiai pagreitéja. Kita vertus, dél plétros
sumazgja vertingy ir lengvai automatizuojamy procesy skaicius. D¢l to vis dazniau reikalingas
verslo proceso koregavimas ir pritaikymas automatizavimui. Diskusijos ir derybos su verslo
atstovais dél proceso pritaikymo zymiai prailgina vertinimo ir automatizacijos dizaino laikg. Tuo
paciu pabréziamas didesnis priklausomumas nuo kliento — jo motyvacijos, polinkio
bendradarbiauti ir projekto prioretizavimo. Viso to rezultate — automatizavimo projektai gali tapti
sudétingesni, maZesnes vertés, 0 paruoSimas programavimui ilgéja.

Interviu metu buvo aptarti galimi veiksmai, padésiantys efektyvinti procesy atranka ir
priimti platesnio spektro procesus. Apibendrinti pagrindiniai veiksmai ir interviu teiginiai
pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé

Procesy atrankai jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija  Teiginiai
Procesy Proceso ,Jie turi pasikeisti savo procesg, kaip jie dirbs su robotu, tam kad mes
atranka optimizacija galétume automatizuoti.“ (Centr_Funk_1)
Visos ,»Mes galvojam visokius biidus, kaip galétume rasti daugiau galimybiy, arba
alternatyvos daugiau projekty. Mes svarstom i§ esmés visas alternatyvas.
projektams (Centr_Funk_1)
Naujy ,»oU naujomis technologijom, jrankiais, su duomeny analitika mes bandom ir
technologijy tuos pacius departamentus nueiti, kur pakankamai maza automatizavimo lygj
iSnaudojimas turim.“ (Centr_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.
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Interviu metu iSsiaiSkinta, kad dél plétros sumazéjus vertingy ir nesudétingy procesy,
daugiau démesio skiriama verslo procesy optimizavimui ir pritaikymui. Verslo atstovai turéty buti
mokomi principy, kaip procesai turéty buti koreguojami automatizacijai, siekiant padidinti
jsitraukimg ir efektyvumg. Poussa (2020) tyrime taip pat minima, kad verslo komandos turéty
kritisSkai jsivertinti savo procesus, iSmesti nenaudingus zingsnius, pasiiilyti alternatyvig proceso
eiga. Kitu atveju automatizuojami kompleksiski procesai turés daugiau iSim¢iy nei norétysi ir
reikalaus dideliy palaikymo pastangy. Plétros metu stengiamasi vykdyti veiklg ir naujuose
padaliniuose ar komandose, ir esamuose — svarstomos Visos alternatyvos projektams. Ypac
esamuose padaliniuose, vis labiau reikalingas naujy technologijy ir duomeny analitikos
pritaikymas, siekiant automatizuoti anks¢iau netinkamus procesus. Tai leidzia pilniau i$naudoti
automatizavimo potenciala, kadangi $iuo atveju technologijos tampa svarbiu ribojanciu veiksniu.

IT infrastruktiira. Interviu metu buvo klausiama apie plétros jtakg kompiuterinei jrangai,
aptarnaujanciai roboty veikimg ir jy vystyma. Daugéjant automatizuoty procesy ir veikianciy
roboty skaiciui, proporcingai auga reikalingi IT resursai jy palaikymui. Apibendrinti pagrindiniai
teiginiai apie plétros jtakas IT infrastruktiirai pateikiami 6 lentel¢je.

6 lentelé

IT infrastruktiirai jtakq darantys veiksniai ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
IT Infrastruktiira »Dideliy bédy su IT neturim, nes jau sustatyta infrastruktiira néra
Infrastruktira netikétumy sudétingai ple¢iama.* (Centr_Funk_1)
nepateikia
Létéjanti ,,Pagal dabartinius serveriy pajégumus jau pasiekéme limita, kai pradeda
infrastruktiira lététi robotai.* (Centr_Funk_1)
Didéja reikalavimai ,Pereinama prie procesy, kurie daug jautresni laikui ir atsiranda
infrastruktiiros reikiamybé susikurti IT infrastruktiira, kuri galéty aptarnauti klientus tuo
stabilumui atveju, kai pagrindiné infrastruktiira neveikia.” (Centr_Strat_2)
Nespéjama plésti »<...> Kai mes sukuriam grei¢iau roboty, nei sugebam nusipirkti
infrastruktiros dél vidinés biurokratijos.* (Centr_Strat_2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Tyrimo metu nustatyta, kad organizacija plétros metu nepatiria su IT infrastruktira
susijusiy nenumatyty veiksniy, kadangi sukiirus infrastruktiiros pagrindg prie§ plétros etapa,
tolimesnis jos plétojimas tampa standartiniu. ISaugus roboty naudojamiems IT resursams ilgainiui
pastebimas didesnis kravis ir infrastruktaros 1été&jimas, dél ko gali nukentéti roboty efektyvumas.
D¢l to reikalingi resursy atnaujinimai bei papildomy serveriy jsigijimai. Pabréziama, kad daznu

atveju papildomos jrangos jsigijimai vyksta ilgiau nei norima dél vidiniy procesy, todél sparcios
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plétros metu gali biiti nespéjama jsigyti resursy naujy roboty poreikiams. Su plétra augant
infrastruktiiros kastams, Sios procediiros gali ir ilgéti. Taip pat dél plétros iSauge ltkesciai ir
automatizuojami jautresni procesai lemia padidéjusius reikalavimus infrastruktiiros stabilumui ir
nepertraukiamam veikimui, dél ko reikalingos papildomos investicijos.

Toliau buvo aptariami galimi arba jau atliekami pagrindiniai veiksmai, kaip augant IT
infrastruktiiros mastams biity galima suvaldyti Siuos i$Stikius, kurie buvo apibendrinti 7 lenteléje.
7 lentelé

IT infrastruktirai jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
IT Dubliuojama ,Mes dubliuojam serverius, masinas, tam kad mes galétume uztikrinti
Infrastruktira infrastruktira patikimuma.* (Centr_Funk_1)

Migracija j debesija  ,,Dél paprastesnio valdymo, kryptis yra migracija j debesy infrastruktiira,

taCiau tai stipriai iSkelia infrastruktiiros kastus.” (Centr_Strat_1)

Priezitiros sistemy »Didéjanti infrastruktiira reikalauja geresniy monitoringo jrankiy, kuriy
poreikis RPA platformy gamintojai negali pasitlyti, tad Zvalgomés specializuoty
naujy jrankiy.” (Centr_Strat_1)

Infrastruktiiros ,»Jei naujos technologijos, ziGrim kas labiau apsimoka, ar ,,Cloud*, ar

lokacija pas save.“ (Centr_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

D¢l plétros iSaugus IT infrastruktiiros stabilumo reikalavimams, dubliuojami resursai,
leidziantys nepertraukiamg veikima incidenty atveju. Taciau organizacijoje nei i§ karto jvestas
dubliavimas — visy pirma jsitikinta, kad RPA programa ir CoE pasiteisins ir bus te¢siamas.
Infrastrukttiros dubliavimas veiklos pradZioje gali buti rizikingas ir labai brangus veiksmas.
Infrastrukttros suvaldymui gali padéti tam tikro lygio migracija j debesija. Tai gali biiti esami
roboty resursai, arba naujai jvedamy technologijy infrastruktiira. Taciau reikalingas kruopstus
planavimas ir galimy kaSty analizé, kuriuos galimai padidins migracija j debesijg. Taip pat
teigiama, kad efektyvesnei iSaugusios vietinés infrastruktiros priezitirai reikalingi specialiis
jrankiai, kuriy RPA platformy tieké¢jai nesitlo ir tame nesispecializuoja, todél reikalinga
papildomy tiekéjy paieska.

Kliento pasitenkinimas. Interviu metu buvo kalbama apie verslo padaliniy, kaip roboty
naudotojy ir klienty, pasitenkinimg. Vykdant plétra, skiriamas démesys bei paciy klienty
nusistatymas bei likesciai kinta. Apibendrinti pagrindiniai plétros veiksniai, darantys jtaka klienty

pasitenkinimui, pateikti 8 lenteléje.
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8 lentelé

Klienty pasitenkinimui jtakq darantys veiksniai ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Klienty Auga centro prekinis  ,,<...> manau tas Zinomumas ir miisy kaip CoE prekinis Zenklas, ir mes
pasitenkinimas Zenklas kaip padalinys, daugelio esame kotiruojami kaip ,,premium®. Esame

pastebimi ir Zmonés nori turéti robotus.“ (Centr_Funk_1)

Matomumas didina ,»<...> pasitenkinimas i§ dalie sauga, nes atneSam naujy raportavimo
pasitenkinima galimybiy, naujy matomumo galimybiy, kad musy klientai galéty
geriau matyti kaip jy robotai elgiasi, kaip jie atlieka savo funkcijas.*

(Centr_Strat_2)

Auga klienty ,Nebéra padaliniuose tick zmoniy, kiek reikia darbui padaryti ir jei
lukesciai robotas neveikia dél kazko, tiesiog néra kas dirba ta darba. Tada jiems
kyla klausimai, kodél robotai neveikia, kodél niekas nepasake, kad

robotai neveiks.“ (Centr_Funk_1)

Deprioritizacija »<...> pacioje pradZzioje plétros, kada buvo jvairesniy ir didesniy
plétros pradzioje projekty, galéjo buti daugiau pavyzdziy, kai pradZioje daug démesio
gave klientai biidavo nustumiami  prioritety galg, nes atsirado kitas

svarbus projektas, ir dél to galéjo bati nepatenkinti.“ (Centr_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Interviu su respondentais i$siaiSkinta, kad centralizuotas CoE, iSaugus jo zinomumui bei
jtakai, gali jgyti tam tikrag prestiza, kaip prekinis Zenklas. Kadangi visose RPA iniciatyvose
dalyvauja tas pats CoE, Zmonés jj atpazjsta ir laiko kaip ,,premium* paslauga, todél ir iSankstinis
nusistatymas tampa labiau teigiamu. Centralizuotos duomeny analitikos pastangos ilgainiui
suteikia klientams didesn;j veiklos matomuma, skaidrumg ir dél to augantj pasitenkinimg. Kita
vertus buvo aptarta, kad sumazéjus darbuotojy skaiciui padaliniuose, Klientai tampa jautresni
roboto sutrikimams, nes nebegali padengti atsiradusio rankinio darbo. Dél to incidenty atveju
jautriai reaguojama ir pasitenkinimas mazéja. Taip pat paminétos situacijos plétros pradzioje,
kuomet esant dar daug automatizavimo galimybiy, tuometiniai klientai nustumiami j prioritety
galg dél atsiradusiy vertingesniy projekty, todel galimas tokiy klienty nepasitenkinimas. | §ig
klienty dalj reikéty atkreipti démesj, kadangi véliau dirbama ir su $iais klientais.

Interviu metu buvo isskirti galimi veiksmai bei praktikos, padedancios islaikyti auksta
klienty pasitenkinimg RPA plétros metu, kuomet auga reikalingo palaikymo kriivis bei
suinteresuoty Saliy skai¢ius. Pagrindinés aptartos sritys buvo roboty palaikymo kokybé bei

reguliari komunikacija. Apibendrinti pagrindiniai veiksmai ir teiginiai pateikti 9 lenteléje.
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9 lentelé

Klienty pasitenkinimui jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Klienty Komunikacija dél ,»Mes tas procediiras, komunikacijg i§ kontrolieriy, ir palaikymo,
pasitenkinimas  trikdziy stengiames tobulinti, kad klientai turéty matomuma, kad robotas bus

taisyme, bus planiné priezitira, planuojami darbai, kada robotas
neveiks, kad galéty orientuotis ir galéty bent kiek jmanoma

pasireguliuoti pas save.” (Centr_Funk_1)

Nepertraukiamo ,Dirbame ties tuo, kad galétume klienty robotus tvarkyti ir nedarbo
palaikymo poreikis dienomis, tai yra SeStadieniais, sekmadieniais bei $ventinémis

dienomis.« (Centr_Strat_2)

Transakcinis ,»Turim mintj rinkti atsiliepima po transakcijos. Po incidento, po naujo

griztamasis rySys roboto, po pakeitimo, po skundo analizés.“ (Centr_Funk_1)

Diskusijos su klientu  ,,Bandome i$siaiskinti savo klienty nuomong apie esamus robotus,
perzifirim jy rezultatus, turim kas pusmet;j diskusijas su klientais,
apsitarti ar vis dar tenkina rezultatai, ar reikalingi poky¢iai.*

(Centr_Strat_2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Kokybiskas roboty palaikymas tiesiogiai veikia klienty pasitenkinimg. Gera trikdziy
komunikacija tiesiogiai suteikia klientams pasitikéjimo jausmg, supratimg kada reikalingas
rankinio darbo prijungimas deél planiniy ar neplaniniy trikdziy. Plétros metu tai tampa svarbu, kada
verslas nebeturi zmogiskyjy istekliy neplanuotai pereiti prie rankinio darbo. Kadangi ilgainiui
automatizuojami vis jautresni laikui procesai, gali buti reikalingas nepertraukiamo palaikymo
jvedimas. Nedirbant savaitgaliais ar §venc¢iy dienomis gali susikaupti dideli kiekiai incidenty ir
daryti neigiamg jtakg klienty pasitenkinimui. Taip pat gali buti taikomas reguliarus rezultaty
aptarimas su Klientu, leidziant iSsakyti susirtipinimus ar aptarti automatizacijos efektyvinimo
galimybes. Tokie aptarimai gali biti vedami nustatytu periodiSkumu arba transakciskai — po
pokycio, po eskalacijos, po naujo roboto sukiirimo.

Strategija. Su respondentais buvo aptariami plétros veiksniai, galintys daryti jtaka
dabartinei strategijai centralizuotame modelyje ir ver¢iantys iesSkoti iSeiciy darant korekcijas.

Apibendrinti pagrindiniai veiksniai ir teiginiai pateikti 10 lenteléje.
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10 lentelé

Strategijai jtakq darantys veiksniai ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Strategija Skatinimas pléstis »Situacija, kai su esama technologija mazéja projekty, ji skatina kity
papildomy naudy, produkty, technologijuy, kad galétume jgyvendinti ir
tuos projektus, kuriuos anksciau dél savo ribotumo turéjai atmesti.
Tokiu biidu mazéjanti iSeiga, su kiekvienu papildomu projektu, skatina
patj CoE ieskoti naujy galimybiy ir tobuléti, vystytis, pléstis savo
produkty krepselj.“ (Centr_Funk_1)

Roboto nuosavybés »<...> kad i8siplétus veiklai verslo klientai neretai roboto nuosavybe
klausimas priskiria CoE, kad tai yra jasy robotas, o ne miisy robotas. Tas poziiiris
kartais toks konfliktinis ir automatiskai tikimasi, kad viskas bus

padaryta uz juos.* (Centr_Strat_2)

Resursy poreikis ,»Taciau didziausias i§8iikis yra esamy automatizuoty procesy prieziiira
palaikymui ir vis didéjantis resursy poreikis jy palaikymui. Gana aiski koreliacija —
daugiau automatizuoty procesy reikalauja daugiau zmogiskyjy resursy

CoE.“ (Centr_Strat_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Interviu metu nustatyta, kad issiplétus veiklai sumazéjo galimy projekty su esamais
gebéjimais. Tai verCia permastyti esamg jrankiy ir zmogiskyjy istekliy portfeli, ieSkoti naujy
veiklos krypciy, pildyti technologijy rinkinj bei aprépiamy departamenty spektra. ISsiplétus veiklai
CoE taip pat iskyla roboty nuosavybés problema. Klientai neretai pilng roboto atsakomybeg ir
nuosavybe priskiria CoE, kuris i$siplétus nebeturi tam pakankamai resursy. Tokiu atveju gali
atsirasti jtampos dél roboto veikimo efektyvumo ir kas tam turéty skirti daugiau démesio.
Galiausiai, respondentams susirtipinima kelia resursy poreikis automatizuoty procesy palaikymui.
Esant centralizuotame modelyje, incidentai ar kiti sutrikimai néra taip greitai pastebimi ir
sutvarkomi dél atstumo nuo vykstanciy procesy ir negilaus verslo supratimo — dél to tam
reikalingos didelés pastangos.

Susiduriant su strateginiais i$Stukiais dél veiklos plétros, interviu metu buvo nustatytos
pagrindinés galimos kryptys — tai plétra kitose verslo Sakose ir operacinio modelio modifikavimas.

Apibendrinti pagrindiniai veiksmai ir teiginiai pateikti 11 lenteléje.
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11 lentelé

Strategijai jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai centralizuotame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Strategija Ple¢iamos verslo ,»<...> ir misy strategija, kurig mes galvojam ir kurig derinsim, tai yra
Sakos kompanijos lygio CoE. Reiskia, ne tik operacijos, bet ir kitos Sakos.*

(Centr_Funk_1)

Automatizavimo »,2Demokratizuoti automatizacijy kiirimg mazesniuose projektuose —
demokratizacija perleisti juos pacioms funkcijoms.* (Centr_Strat_1)

Hibridinio modelio »Departamentas juda link to, kad turétume hibridinj modelj, kai dalis
link funkcijy biity patikéta centralizuotam CoE, ir dalis funkcijy biity

perleista ir biity federuojama verslui.« (Centr_Strat_2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Siekiant iSlaikyti RPA CoE neSamy naudy pagreitj, gali biiti svarstoma tolimesné veiklos
plétra | anksCiau neplanuotas verslo Sakas. Tolimesnés plétros poreikis natiiraliai kyla i$
mazéjan¢iy naudy ir auganéiy CoE islaikymo kaSty. Dar viena aptarta iSeitis sumazinti
kompetencijy centro naSta — automatizavimo demokratizacija. Tai reiskia pagalbg verslo
padaliniams patiems automatizuojant nedidelius ir nesudétingus procesus, tuo paciu suteikiant
edukacijg ir naudg bendradarbiaujant ateityje. Viename tyrime buvo i$skirta, kad esant tolimesnéje
centralizuoto modelio plétros stadijoje, maZesnés iniciatyvos yra ignoruojamos dél resursy
trikumo, todél automatizavimo demokratizacija padéty padengti Sig galimybiy dalj (Poussa,
2020). Galiausiai iSreikStas tikslas modifikuoti centralizuota modelj, einant link hibridinio
modelio. Tokiu atveju dalis funkcijy, tokiy kaip procesy atranka ir vertinimas ar roboty palaikymas
biity perleista patiems klientams, sumazinant CoE kraivj. Hibridinis operacinis modelis nebuvo
i8skirtas literatliros analizéje dél jo mazZo apibréZtumo bei apraSymo literatiiros Saltiniuose.
Viename $altinyje hibridinis modelis nusakomas kaip egzistuojan¢iy mazesniy divizijy gebéjimas
vystyti savarankiSkus sprendimus, 0 COE vysto robotus visai likusiai organizacijai (P. V. Noppen,
2019). Tuo tarpu kitame Saltinyje, hibridiniame modelyje $alia pagrindinio CoE steigiami keli

mazesni kompetencijy centrai, aptarnaujantys tam tikras verslo sritis®. Siuo atveju, éjimas link

hibridinio modelio reik$ty pasirinkty funkcijy perdavima verslo padaliniams, ju igalinimas

patiems vystyti nesudétingus RPA sprendimus.

Plétros jtakos konsolidacija. Atlikus visy plétros veikiamy sri¢iy analizg centralizuotame
modelyje, pagal 5 paveikslo pirminj tyrimo modelj buvo konsoliduoti jtakos veiksniai ir jy

iSplaukiantys atsakomieji veiksmai ( 6 pav.).

3 https://chazeypartners.com/articles/implementing-rpa-center-of-excellence/
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6 paveikslas

Konsoliduotas plétros jtakos veiksniy grafikas centralizuotam modeliui
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Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

-~ Nuosavyp,

S neapibréztumas

Sudarytame grafike atspindima RPA plétra kaip pirminis veiksnys, kuris daro jtaka
penkioms veiklos sritims. Kiekviena sritis dél plétros yra veikiama skirtingy veiksniy, kurie gali
biiti teigiami arba neigiami ir yra pazyméti ,,+* ir ,,-“ Zenklais. Kiekvienai sriciai, veikiamai tam
tikry veiksniy dél plétros, i$skirti galimi veiksmai, padésiantys juos suvaldyti, sumazinti neigiamg
veiksniy poveikj bei iSnaudoti atsirandancias galimybes. Svarbu paminéti, kad tai yra biitent Sios
tyrime dalyvavusios organizacijos C atvejis ir skirtinguose atvejuose veiksniai gali i§ dalies skirtis.
Nepaisant to, grafiko suteikiama galimybé pastebéti arba numatyti bent dalj pateikty veiksniy
priklausomai nuo kiekvienos organizacijos atvejo, 0 galimi iSplaukiantys veiksmai galéty biiti
panaudojami atitinkamiems veiksniams, juos modifikavus individualiai.

Centralizuoto modelio vertinimas. Interviu metu buvo praSoma isskirti naudas ir
188ukius, vykdant plétra centralizuotame modelyje. ISskirtos subkategorijos ir teiginiai pateikiami
2 priede. Suskirs¢ius gautus teiginius j teigiamus ir neigiamus buvo iSskirta po penkis aspektus,
kurie buvo jvertinti kaip svarbis atkreipti démesj renkantis centralizuotg operacinj modelj ir jj

vystant (12 lentelé).
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12 lentelé

Centralizuoto operacinio modelio vertinimas plétros kontekste

Naudos Issakiai

Kokybés ir standarty uztikrinimas Auksti CoE kastai

Polinkis dalintis patirtimi Resursy poreikis palaikymui
ISvystyta komanda Nestiprus rysys su klientu
Matymas jmonés mastu Ribotas verslo suvokimas
Optimalus resursy iSnaudojimas Létesnis aptarnavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Centralizuotas operacinis modelis plétros kontekste respondenty teigiamai vertintas dél
gebéjimo uztikrinti kokybe ir standarty laikymasi. Visiems vystytojams ir analitikams esant
viename departamente, juntamas stipresnis bendro tikslo jausmas, polinkis bendradarbiauti ir
dalintis patirtimi. Centralizuotas Zmogiskyjy resursy $altinis leidzia lengviau uzpildyti laikinas
spragas ir palaiko veiklos stabilumg esant poky¢iams. Be to, leidziamas RPA veiklos matymas
jmonés mastu — platus galimybiy numatymas, nekartojamos klaidos, nedubliuojamos pastangos.
Centralizuota infrastruktiira ir Zzmogiskieji iStekliai palengvina planavimg ir optimaly resursy
panaudojimg — jgalinama masto ekonomija, sumazéja resursy dubliavimas arba neishaudojimas.
ISskirtas kokybés ir standarty uZtikrinimas bei optimalus resursy iSnaudojimas taip pat aprasyti 2.4
literattiros analizés poskyryje (Param ir Bharath, 2020).

Organizacija C susidaré ir su tam tikrais i§Stkiais. ISsiplétus veiklai stipriai iSaugo CoE
kasStai, todel tampa reikalingos taupymo priemonés arba dar sparCiau didéjanti neSama nauda.
Didelg Siy kasty dalj sudaro biitent automatizuoty procesy palaikymas — skiriami jiems resursai,
kurie galéty biti panaudoti naujy roboty kiirimui. Pastebimas ir nepakankamai stiprus rySys su
verslu ir verslo Zinios. Tai lemia sunkesnj procesy pritaikyma automatizavimui, létesnj ir ne tokj
efektyvy aptarnavima dél atstumo nuo kasdieniy verslo procesy. Su nutolimu nuo verslo procesy
vystant plétrg susiduriama ir 2.4 poskyryje minimame straipsnyje apie centralizuota operacinj

modelj (Param ir Bharath, 2020).

Sioje centralizuoto operacinio modelio tyrimo dalyje buvo aprasytas organizacijos C
atvejis bei dalyvaujantys respondentai. Buvo aptarti RPA plétros jtakos veiksniai bei galimi
suvaldymo veiksmai pagal penkias RPA veiklos sritis, pateiktas vizualizuotas apibendrinimas bei
jvertintos operacinio modelio savybés plétros kontekste. Toliau bus aprasomas federacinio

operacinio modelio tyrimas, sekant atitinkamais Zingsniais.
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4.2 Plétros jtaka federaciniam operaciniam modeliui

Atliekant federacinio operacinio modelio tyrimo dalj, buvo ieSkoma organizacija su
iSvystytu RPA kompetencijy centru, valdanciu nuotolines federacines komandas. Vykdant
organizacijy paieska buvo atsizvelgta j tai, kad centralizuoto modelio tyrimo dalyje dalyvavo viena
jmoné. Siekiant, kad surinktos zinios skirtingy modeliy atvejuose biity panasaus masto ir juos biity
galima sulyginti tarpusavyje, Sioje tyrimo dalyje siekta atrinkti taip pat vieng organizacija.
Paieskos metu buvo iSsiysta viena uzklausa jmonei, kuri atitiko tyrimo reikalavimus ir sutiko
dalyvauti.

Sutikusi dalyvauti tyrime organizacija ir surinkti duomenys buvo anonimizuoti — jmoné
pavadinta organizacija F, kaip federacinis atvejis. Duomeny surinkimui buvo sutarta atlikti tris
interviu su dviem zmonémis. Vienas i$ respondenty atsaké j klausimus ir pagal strateginj, ir pagal
funkcinj klausimy plang. Antrasis respondentas interviu dalyvavo pagal funkcinj klausimy plana.
Apibendrinti demografiniai duomenys apie organizacija ir respondentus pateikiami 13 lenteléje.
13 lentelé

Organizacijos F ir interviu dalyviy demografiniai duomenys

Organizacijos veiklos sritis Finansinés paslaugos/bankininkysté

Organizacijos darbuotojy skai¢ius ~15 000 darbuotojy

RPA darbuotojy skai¢ius 30-35 darbuotojai

Automatizuojami pilno etato

ekvivalentai Iki 300

Respondentas (anonimizuotas) Pareigybé Darbo stazas pozicijoje

Robotikos kompetencijy centro
Fed_Strat 1/Fed_Funk 2 vadovas 3 metai

Vystymo vadovas finansavimo ir
Fed Funk 1 kliento ataskaity operacijose 5 metai

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Organizacijoje F kompetencijy centras buvo jkurtas 2016 metais. Visos RPA iniciatyvos
vykdomos tik vidiniais automatizavimo tikslais. Centrin¢ operacinio modelio asis organizacijoje
F yra kompetencijy centras, kuris atlieka RPA plétros funkcija, skatina bendry standarty atitikima,
vykdo federaciniy komandy palaikymg bei konsultacijas, centralizuotai administruoja visg IT
infrastruktiirg. CoE taip pat jtraukia j| RPA naujus verslo departamentus, kuriems vysto
automatizavimo sprendimus ir atlieka pilng jy palaikyma. Véliau tokie departamentai jkuria
savarankiSkus RPA vystymo pajégumus, perima automatizuotus procesus i§ CoE ir tampa
federaciniu RPA vienetu, neformaliai vadinamu fabriku, kuris palaiko glaudZius ry$ius su

kompetencijy centru. Siuo metu jkurti du federaciniai RPA fabrikai ir dar trys departamentai yra
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pilnai aptarnaujami CoE. Vienas i§ respondenty yra butent federacinio fabriko vadovas. Toliau
aprasomi tyrimo rezultatai pagal penkias sritis, kurias veikia RPA plétra (5 pav.) — kaip Sie
komponentai yra veikiami ir kokie veiksmai galimi jy suvaldymui. Aprasomai analizei naudotos
iStraukos i$ Sios tyrimo dalies interviu kategorizavimo dokumento, pateikto 2 priede.

Kokybé. Siai sri¢iai interviu metu buvo priskiriama roboty kiirimo bei palaikymo kokybé.
Pagrindinés jtakos kokybei susijusios su roboty palaikymu bei procesy ziniomis. Kokybés
kategorijai priskirtos pagrindinés subkategorijos ir su jomis susieti teiginiai pateikiami 14
lenteléje.

14 lentelé

Kokybei jtakg darantys veiksniai ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Kokybé Auga aptarnavimo  ,,Kuo daugiau roboty sukuriam, tuo daugiau démesio skiriame
poreikiai palaikymui, todél turime maZziau galimybiy vystyti naujus robotus — tai

yra bloga situacija.« (Fed_Strat_1)

Neapgalvojami ,»Vykdant plétrg fokusuojamasi j kuo greitesnj roboty kiirimg ir

palaikymo poreikiai  paleidima, ta¢iau per mazai démesio skiriama vélesniems roboty veiklos

ateityje etapams, kad jie iSlikty tvaras.” (Fed_Strat_1)
Rysys su verslu ir »Sukaupéme daug ziniy apie verslo procesus, kas yra labai svarbu. Taip
procesais pat esame uzmezgg labai artimus rySius su verslu. (Fed_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Interviu metu su CoE vadovu nustatyta, kad plétros metu auga jy sukurty roboty
aptarnavimo poreikiai, sunaudojantys didele dalj vystymo resursy aptarnaujamiems
departamentams, nejkiirusiems savo fabriko. Situacija i§ dalies susidar¢ ir dél skubos plétros metu
1 produkecija paleisti kuo daugiau roboty. Nebuvo apgalvotas roboty tvarumas bei galimi i$Siikiai
ju palaikymui ateityje. Tuo tarpu fabriko vadovas pabrézé sukaupta verslo procesy Ziniy bagaza,
kuris leidzia efektyviau kurti sprendimus, efektyvinti roboty veikla juos giliau integruojant }
operacijy komandos veiklg. UZmezgamas artimas rySys su verslu veda ] efektyvesnj
bendradarbiavimg ir tarpusavio pasitikéjima.

Sicekiant atsakyti | plétros jtakos veiksnius arba jiems pasiruoSti, buvo iSskirti galimi
veiksmai kokybei uZtikrinti plétros metu. Pagrindiniai teiginiai buvo susij¢ su esamy roboty
perzitra ir platformos veikimo uZtikrinimu. Apibendrintos pasiruoSimo plétros jtakai galimybés,

18skirtos 18 interviu medziagos, pateikiamos 15 lenteléje.
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15 lentelé

Kokybei jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Kokybé Reguliari ,,Kas ménesj perziarim kratvius, kas metus perzitirime visus turimus jrankius,
roboty procesus, kas veikia ir kas ne, reikalingi panaikinimai, tvarkarasciy
perziiira poky¢iai.“ (Fed_Funk_1)
Naikinami »Esame uzsibréz¢ panaikinti daug nebenaudingy roboty, kurie $ivo metu
nenaudingi nebenesa naudos dél mazo krivio ir dideliy aptarnavimo kasty.
robotai (Fed_Funk_1)

Trikdziy riziky  ,,<...>, palaikome rysius su riziky kontrolés komanda, kur aptariamos jtakos
valdymas verslui esant kritiniam robotikos incidentui ir i§jungimui, kokius veiksmus

reikéty atlikti, kad tam pasiruostume.* (Fed_Funk_2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

IS interviu duomeny nustatyta, kad susidarius dideliam automatizuoty procesy portfeliui,
jo perzitra tampa tiek pat svarbia, kaip ir naujy roboty kiirimas. Reikalinga reguliari jrankiy,
procesy analizé, kriiviy perskirstymas, kadangi einant laikui kei¢iasi verslo procesy darbo kiekis,
procediiros, reikalavimai. Siy perzitry metu ne tik surandamos galimybés tobulinimui, bet ir
atrenkami ir panaikinami nebenaudingi, verslo nebenaudojami robotai. Neretai automatizuoti
procesai ilgainiui reikalauja daugiau palaikymo kaSty nei generuoja naudos. Taip pat iSskirta
platformos patikimumo svarba, kuri ypac¢ iSauga daugeliui komandy tapus priklausomiems tuo
roboty. Siuo atveju reikalingas ir stresinis infrastruktiiros testavimas, ir sudaromi riziky ir veiksmy
planai jtakoms susvelninti arba i§vengti esminiy sutrikimy.

Procesy atranka. Vykdant RPA plétra, procesy atrankg veikia augantis procesy
kompleksiskumas bei pakartotinis kodo komponenty panaudojimas. Procesy atrankos kategorijai

priskirtos pagrindinés subkategorijos ir su jomis susieti teiginiai pateikiami 16 lenteléje.

16 lentelé

Procesy atrankai jtakq darantys veiksniai ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Procesy Daugg¢ja ,Siuo metu turime daug daugiau pastangy skirti procesy vertinimui dél
atranka pasiruosimo padidéjusio kompleksiskumo.* (Fed_Funk_1)
darby

Mazesnés vertés ,,Dirbant su ta pacia sritimi,<...>, vis didéja tikimybé priimti sunkiai

procesai jgyvendinama ir mazos grazos procesg.* (Fed_Funk_2)
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16 lentelés
tesinys

Komponenty ,»Tai padidina tolerancija tokiems procesams, kurie nenesty daug naudos, bet
perpanaudojimas  du tre¢daliai kodo jau buvo sukoduota anks¢iau ir gali biti perpanaudojama.‘
(Fed_Funk_2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Interviu metu abu respondentai pabrézé, kad veiklos pradzioje automatizuoti lengviausi ir
daugiausiai naudos nesantys procesai, taciau ilgainiui vykdant plétra nebelieka Siy Zemai kabanciy
vaisiy. Automatizavimui tinkami like procesai pasizymi kompleksiSkumu ir gilios analizés
poreikiu. Taip pat interviu minéta, kad zenkliai iSauga tikimybé priimti procesg automatizavimui,
kuris bus sudétingai jgyvendinamas, tadiau jo graza bus nedidelé arba netgi neigiama — tai gali
nutikti dél procesy pasirinkimo triikumo dirbant su vienu departamentu. Kita vertus, plétra ir daug
automatizuoty procesy lemia turtinga kodo komponenty biblioteka, kurie gali biiti naudojami
pakartotinai. Tai Siek tiek praple¢ia priimamy procesy spektra, kadangi net ir mazos vertés
procesai gali tapti tinkamais dél nedideliy sukiirimo pastangy.

Interviu metu buvo aptarti galimi veiksmai, padésiantys efektyvinti procesy atranka ir
priimti platesnio spektro procesus — tai proceso ir bendros informacijos analizé proceso vertinimo
fazéje ir tinkamas démesio paskirstymas skirtingiems klientams. Apibendrinti pagrindiniai
veiksmai ir interviu teiginiai pateikiami 17 lenteléje.

17 lentelé

Procesy atrankai jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai

Procesy Aplinkos »Stengiamés surinkti informacija, kas gali jvykti i§ jy pusés per tris ménesius.
atranka informacijos Atostogos, piko periodai, motinystés atostogos, galimi pokyc¢iai sistemose ir
surinkimas dar daugiau.”“ (Fed_Funk_1)
Fokusas j vieng »Esame labiau susikoncentrave j tam tikra tema ar sritj pusmeciui ar metams,
tema nes nenorime per daug placiai iSsiplésti vienu metu, nieko reikSmingo

nepelnydami.« (Fed_Funk_1)

Roboto pradzios ,,Siekiant daugiau naudy, skiriame daugiau laiko analizei, kaip robotu aprépti
ir pabaigos kuo daugiau proceso nuo pradzios iki galo, darant modifikacijas paciam

analizé procesui.” (Fed_Funk_2)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Siuo klausimu abu respondentai i$skyré gilios proceso ir aplinkybiy analizés svarba.
[lgainiui mazéjant automatizuojamy procesy potencialui, reikalingas roboto vystymo kasty
mazinimas bei galimy naudy didinimas. Kasty mazinimui pasitarnauja aplinkos informacijos
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surinkimas vystymo laikotarpiui, kuomet vengiama verslo nepasiekiamumo riziky, paleidimo j
produkcija restrikeijy, dél ko vystymas gali sustoti. Taip pat norint padidinti galima naudy iSeiga,
vykdoma analizé kuo platesniam automatizuoto proceso padengimui. Siam tikslui gali bati
modifikuojama verslo proceso eiga, panaikinami tarpiniai zmogaus jsikiSimai. RPA fabriko
vadovo minima, kad plétros metu koncentruojamasi j vieng sritj tam tikram laikotarpiui, siekiant
tinkamai jsigilinti ] veikiancius procesus ir tinkamai iSnaudoti ten esantj potencialg kompleksiniais
sprendimais.

IT infrastruktiira. Interviu metu buvo klausiama apie plétros jtakg kompiuterinei jrangai,
aptarnaujanciai roboty veikimag ir jy vystyma. IS gauty duomeny iSskirtas infrastrukttiros 1étéjimas
ir kriivis platformai. Apibendrinti pagrindiniai teiginiai apie plétros jtakas IT infrastruktirai
pateikiami 18 lenteléje.

18 lentelé

IT infrastruktirai jtakq darantys veiksniai ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
IT Létéjimas ir trikdziai  ,,Pastebéjome bendra platformos sulétéjima, rysio sutrikimus tarp
Infrastruktiira aplikacijos/platformos ir virtualiy masiny, kuriose dirba robotai.

(Fed_Strat_1)

Didelis kriivis »Augant besijungian¢iy naudotojy skai¢iui prie platformos, ir roboty, ir
platformai darbuotojy, didéjantis kriivis platformai gali privesti prie kritinés ribos.*
(Fed_Strat_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Pagal interviu duomenis, vystantis RPA veiklai pastebétas bendras platformos sulétéjimas
del augancio virtualiy masiny skaiciaus. Taip pat galimi ir rySio sutrikimai, kuomet robotai sustoja,
nepaleidZziami pagal tvarkara$tj, ne iki galo atlieka savo darbg. Tai 1§ dalies respondento
paaiskinama ir didéjanéiu besijungianciy vartotojy, tiek darbuotojy, tiek roboty, skaic¢iumi.
Kadangi prie platformos jungiasi robotai, vystytojai bei prizitirétojai vienu metu, tai sudaro didelj
kriivj ir respondento teigimu gali privesti prie kritinés ribos.
masiny relokacija bei netiesioginé roboty prieZiiira. Sie veiksmai apibendrinti 19 lenteléje.

19 lentelé

IT infrastruktirai jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
IT IT aplinky atskirtis ,,Siy mety pradzioje atskirti didziausia robotus diegian¢ia divizija j
Infrastruktira atskirg produkcine aplinkg.* (Fed_Strat_1)
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19 lentelés
tesinys

Virtualiy masiny ,Neseniai peréjome nuo iSorinio virtualiy masiny tiekéjo prie naujo
lokacija masiny komplekso, administruojamo miisy paciy lokaliai. Tai beveik

padvigubino roboty naSuma.* (Fed_Strat_1)

Netiesioginis »Norint tik patikrinti roboto statusa ir eile, neatliekant veiksmy, galime
prisijungimas prisijungti prie Tableau lentos, kurioje informacija reguliariai
monitoringui sinchronizuojama. (Fed_Strat_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Interviu metu respondento iSskirti infrastrukttiros pokyciai, leide suefektyvinti RPA
platformos veiklg. Jo teigimu, vienas i§ pasiteisinusiy sprendimy buvo atskirti didziausig robotus
diegiancig divizijg ] atskirg produkcing aplinka, kuri savo naudojamomis sistemomis i$siskyre i§
kity ir jos roboty komponentai negaléty buti pakartotinai naudojami. Atskyrus aplinkas buvo
atitinkamai padalintas kriivis. Taip pat pastebéta, kad pleciantis itin sulétéjo virtualiy masiny
greitis ir patikimumas, kurias tieké trecioji Salis. Galiausiai nuspresta pereiti prie lokaliai
administruojamos infrastruktiiros virtualioms masinoms, kas leido beveik padvigubinti roboty
nasumg. Galiausiai paminéta, kad prie aplinkos stabilumo gali prisidéti roboty stebéjimas ne
tiesiogiai jungiantis prie aplikacijos, o naudojantis verslo analitikos jrankiais, kurie geba
prisijungti prie aplikacijos serverio ir visg informacija pateikti ant informacinés lentos, taciau §iuo
metodu nebus galimi atlikto jokie veiksmai.

Kliento pasitenkinimas. Interviu metu buvo kalbama apie verslo padaliniy, kaip roboty
susiduria butent COE. Apibendrinti pagrindiniai plétros veiksniai, darantys jtaka klienty
pasitenkinimui, pateikti 20 lenteléje.

20 lentelé

Klienty pasitenkinimui jtakq darantys veiksniai ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Klienty Mazgéja paklausos ,Jei vykdytume CoE veiklos plétra tiek keik noréty miisy partneriai,
pasitenkinimas  iSpildymas negalétume uztikrinti pagrindiniy federacinio CoE uzdaviniy.*

(Fed_Strat_1)

Skepticizmas del »Komandose, kur robotams sunkiai pavyksta ispildyti laiko
jautrumo reikalavimus dél aptarnavimo kiekio, atsiranda nuolatinis nerimo

jausmas ir skepticizmas naujiems robotams.* (Fed_Strat_1)

Neispildyti rezultaty  ,,Kartais matome, kad verslo komanda turé¢jo tam tikry ltkeséiy i$

lukesciai roboto, kuriy jam iSpildyti nepavyko.” (Fed_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.
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Respondento teigimu, CoE susiduria su jy aptarnaujamy departamenty paklausos
i$pildymo sunkumais. Kadangi CoE roboty vystymo galimybés ribotos, 0 palaikymo resursai
auga, nebegalima tiek démesio skirti naujy roboty kiirimui kaip anks¢iau. Tam reikéty plésti paties
CoE personalg vystymo reikméms, tac¢iau to nenorima daryti, nes prioritetinés funkcijos yra kitos.
Taip pat dél didéjancio procesy jautrumo ir palaikymo pastangy, verslo komandos patiria nerimag
dél roboty stabilumo Kritiniais piko periodais ar panasSiais atvejais. COE tuo tarpu turi ribotus
iSteklius operatyviai uztikrinti jautriausiy automatizuoty procesy veikimg. RPA fabriko vadovas
pamingjo, kad ilgainiui atsiranda atvejy, kai sukurtas robotas neiSpildo i§ anksto susidariusiy
verslo liikes¢iy. Tai siejama su iSaugusiu projekty kompleksiskumu bei daugiau poky¢iy eigoje.

Interviu metu i8skirti galimi veiksmai klienty pasitenkinimui palaikyti buvo jvertinimo
apklausos bei likes¢iy valdymas projekto eigoje. Apibendrinti pagrindiniai veiksmai ir teiginiai
pateikti 21 lenteléje.

21 lentelé

Klienty pasitenkinimui jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Klienty Periodiska »-Manome biity naudinga jvesti kazka panaSaus | CSAT apklausa,
pasitenkinimas  jvertinimo apklausa  kurios Siuo metu nevykdome.* (Fed_Strat_1)
Visapusis lukesciy ,,Dél to viskg aptariame per pirminj susitikima, vidury vystymo ir
valdymas pries paleidziant j produkcija. Paaiskiname esamg situacijg ir

ivykusius poky¢ius, todél likeséiai tampa realistiSkesni.

(Fed_Funk_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

CoE vadovo teigimu, bty naudinga jvesti CSAT apklausas klientams, kuriy Siuo metu dar
nevykdo. Tai galéty biti viena i§ priemoniy valdyti atsiliepimus ir imtis galimy veiksmy, kuomet
nesvarstoma koreguoti CoE sudéties vystymo istekliams didinti. Taip pat iSaugus procesy
kompleksiskumui ir projekty neapibréztumui, reikalingas visapusis likes¢iy valdymas. Pasikeitus
aplinkybéms, iSkilus sunkumams ar proceso korekcijoms, svarbu tinkamai ir laiku informuoti
klientus apie galimai pasikeitusias roboto galimybes nesti naudg produkcijoje.

Strategija. Su respondentais buvo aptariami plétros veiksniai, galintys daryti jtaka
dabartiniam operaciniam modeliui, taciau reikSmingy veiksniy nebuvo isskirta. Apibendrinti

pagrindiniai veiksniai ir teiginiai pateikti 22 lenteléje.
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22 lentelé

Strategijai jtakq darantys veiksniai ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Strategija Negebéjimas jkurti ,Hipotetisku atveju, imanoma, kad CoE aptarnaujami departamentai
fabriky atsisakys arba negebés investuoti ir jkurti savo fabriky ir perimti

vystymo atsakomybiy.* (Fed_Strat_1)

Nereik$mingi ,»Labai daug aptarnavimo prasymy nereikalauja programuotojy
aptarnavimo darbai jsikis$imo — tvarkarasc¢io pakeitimai, rankiniai paleidimai, paleidimai i$

naujo, ir sukuria daug menkavercio darbo CoE.“ (Fed_Strat_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

CoE vadovas interviu metu negaléjo iSskirti reikSmingy strategija veikianciy veiksniy.
Vienas i§ hipotetiniy pastebéjimy, kad CoE aptarnaujami departamentai gali atsisakyti arba
negebéti investuoti j savarankisko vystymo gebéjimus ir jkurti savo RPA fabrika. Tokiu atveju
CokE ilga laika gali aptarnauti tik tuos pacius esamus departamentus. Kitas aptartas aspektas —
nereik§mingi palaikymo darbai, kuriuos apsiima CoE aptarnaudamas departamentus. Tai sukelia
daug menkavercio darbo ir uzima dalj resursy, kuriuos galéty panaudoti roboty vystymui.

Galimi strateginiai isStkiai ir apibendrinti pagrindiniai veiksmai bei teiginiai buvo
iSanalizuoti ir pateikti 23 lenteléje.

23 lentelé

Strategijai jtakq daranciy veiksniy suvaldymas ir teiginiai federaciniame modelyje

Kategorija Subkategorija Teiginiai
Strategija Centralizuoto »Svarsty¢iau tuo hipotetiniu atveju pereiti prie centralizuoto operacinio
modelio galimybé modelio, kadangi miisy CoE neturéty galimybiy aptarnauti daug

departamenty be fabriky.* (Fed_Strat_1)

Pirminio stebéjimo ,, TokKie paprasti veiksmai, kaip tvarkara$¢io korekcijos, galéty biti

perdavimas atlickamos CoE aptarnaujamy departamenty. Jie geriausiai zino kaip

robotas turi dirbti piko periodais ar kitose situacijose.* (Fed_Strat_1)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Esant dabartiniam CoE krtiviui, susijusiam su nekritiS$ku ir nesudétingu roboty palaikymu,
buvo aptarta galimybé perleisti pirming roboty veiklos prieziirg CoE aptarnaujamiems
departamentams. Respondento teigimu, galéty biti perleidziamas veiklos stebéjimas, tvarkaraséiy
korekcijos piko periodais ir perduodami incidentai kompetencijy centrui apdoroti. Taip bty
didinamas departamenty jsitraukimas prie§ jkuriant fabrika, o CoE vystymo ir palaikymo iStekliai
buty i§ dalies atlaisvinti. Pagal Noppen et al. (2020), CoE turéty paskirti specialistus tam tikram

departamentui ir apmokyti roboty valdymo pagrindy labiau IT jgudusius vartotojus. Taip pat,
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hipotetinéje departamenty negebéjimo jkurti fabriky situacijoje, respondentas svarstyty peréjimo
prie centralizuoto operacinio modelio galimybe. Nejkuriant savarankisky fabriky, federacinis
operacinis modelis netenka prasmés ir negali vystytis. Tai gali rodyti, kad organizacijai néra
tinkamas federacinis operacinis modelis.

Plétros jtakos konsolidacija. Atlikus visy plétros veikiamy sri¢iy analiz¢ federaciniame
modelyje, pagal 5 paveikslo pirminj tyrimo modeli buvo konsoliduoti jtakos veiksniai ir jy
iSplaukiantys atsakomieji veiksmai ( 7 pav.).

7 paveikslas

Konsoliduotas plétros jtakos veiksniy grafikas federaciniam modeliui

*  Reguliari robotu perZiiira
* Naikinami nenaudingi robotai
* TrikdZiy riziky valdymas

+ Rygys su verslu ir procesais

- Auga aptarnavimo poreikiai

- ¢ cesai . . " L
_MaZesnés vertés pro i * Aplinkos informacijos surinkimas

* Fokusas j viena tema
* Roboto pradiios ir pabaigos analizé

iT'uIiiTng dar!)g// o PROCESY

. Daugéja pas

+ Komponenty perpan;a_lf‘}j?}_“fﬁ,/

wyass : ikdziai

- Létéjimas I trikdZi + IT aplinky atskirtis
. . * Virtualiy masinu lokacija
- Didelis kraivis platformai Netiesioginis prisii . I
* Netiesioginis prisijungimas monitoringui

- Maiéja paklausos iSpildymas

T - - Skepticizmas dél jautrumo P>

J KLIEENTO
PASITENKINI
MAS

PeriodiSka jvertinimo apklausa

~~—\,,‘w%_w77:71‘~E§pildi1i rezultaty likes¢iai Visapusis likes¢iy valdymas

- Negebéjimas ikurti fabriky

Centralizuoto modelio galimybé

- Nereikimingj aptarnavimo darbaj
Pirminio stebéjimo perdavimas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Kaip ir 6 paveiksle, plétra yra pagrindinis veiksnys, darantis teigiamas bei neigiamas jtakas
RPA veiklai federaciniame modelyje. Atsakyti j Sias jtakas iSskirti veiksmai, kurie turéty padéti
suSvelninti arba iSvengti neigiamy padariniy. Svarbu atkreipti démesj, kad federacinj operacinj
modelj sudaro kompetencijy centras ir savarankiski federaciniai RPA fabrikai. D¢l Sios priezasties
maz¢jantis paklausos iSpildymas budingas tik pa¢iam CoE, bet ne fabrikui. Kai kurie veiksniali,
tokie kaip augantys aptarnavimo poreikiai, komponenty perpanaudojimas, skepticizmas dél

jautrumo buvo i8skirti interviu su CoE vadovu, taciau gali biti priskiriami ir RPA fabrikui.

vykdant plétra federaciniame modelyje. ISskirtos subkategorijos ir teiginiai pateikiami 2 priede.

SuskirsCius gautus teiginius j teigiamus ir neigiamus buvo i$skirtos trys modelio naudos ir keturi
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i88tkiai, kurie buvo jvertinti kaip svarbiis atkreipti démesj renkantis federacinj operacinj modelj
ir jj vystant (24 lentelé).
24 lentelé

Federacinio operacinio modelio vertinimas plétros kontekste

Naudos Issukiai

Individualus poreikiy i$pildymas Sudétingas fabriko jkiirimas

Geras procesy supratimas Sudétingas fabriky valdymas

Roliy padalinimas Sudétingas plétros procesas
CoE rolés neispildymas

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Tarp teigiamy federacinio operacinio modelio aspekty pirmiausia buvo iSskirtas
individualus poreikiy iSpildymas. Verslo skyriuose jkuriami fabrikai valdo tik tai funkcijai
priklausantj poreikiy portfelj, todél vienos funkcijos projektai atlickami grei¢iau, verslas turi
geresnj matomumg ir turi didesne jtakg projekty portfelio sudéciai. Matomas didesnis verslo
jsitraukimas j automatizuojamus procesus, ir atvirksé¢iai, didesnis programuotojy jsitraukimas j
verslo procesus. Ilgainiui iSvystomas geras procesy supratimas leidzia iSvengti galimy klaidy
roboto dizaine, lemia greitesnj ir kokybiskesnj aptarnavimg RPA fabrikuose. Galiausiai iSskiriama
roliy padalinimo tarp CoE ir fabriky nauda. Fabrikams atliekant didzigja dalj vystymo ir
palaikymo, kompetencijy centras gali skirti didelj démes] inovacijoms, standarty ir platformos

vystymui bei plétros strategijai.

TV —

SV W —

ankséiau automatizuoty procesy ir jy priezitiros perleidimas — tai taip pat reikalauja daug démesio
ir palaikymo. Dél jtraukiamy funkciniy departamenty plétros daugéja vystymo ir palaikymo
kriivio kompetencijy centrui, kol nejkuriamas fabrikas. Tai atitraukia démesj ir iSteklius nuo
tikrosios CoE rolés pagal operacinj modelj — fabriky valdymo, palaikymo bei inovacijy. Dél to
suprastéjus valdymo efektyvumui gali atsirasti neatitikimy tarp CoE ir fabriky, pradedami kurti
atskiri technologiniai sprendimai. Galiausiai, RPA plétra varzo sékmingas savarankisky fabriky
iktirimas, kuris tik 1§ dalies priklauso nuo kompetencijy centro. RPA plétra tampa priklausoma
nuo jtraukty departamenty noro, aktyvumo bei galimybiy jkurti savo fabrika per kuo trumpesnj
laikotarpj. Kitu atveju, plétra sustos, nes dabartiniais pajégumais COE negalés jtraukti naujy

departamenty, arba privalés didinti vystymo ir palaikymo iSteklius. Antrasis variantas respondento
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vengtinas, nes kaip minéta anksciau, siekiama koncentruoti isteklius tikrosioms CoE funkcijoms.
Gauti rezultatai Siame tyrimo atvejyje i§ dalies koreliuoja su 2.4 poskyryje aprasSytoms federacinio
operacinio modelio savybéms — dél per greitos plétros kylant sunkumams atsiradusiy federaciniy

komandy suvaldymui ir standarty islaikymui (Param ir Bharath, 2020).

4.3 Centralizuoto ir federacinio operaciniy modeliy palyginimas plétros kontekste ir

rekomendacijos

Siame poskyryje buvo palyginti centralizuoto ir federacinio operaciniy modeliy plétros
veiksniai ir galimi veiksmai jiems suvaldyti. Analizuojama, kuo skiriasi plétros jtakos veiksniai,
dél kokios priezasties tie skirtumai atsiranda, ir su kokiomis bendromis problemomis susiduriama
vystant RPA abiejuose operaciniuose modeliuose. Lyginamajai analizei plétros jtakos veiksniai
centralizuotame ir federaciniame modeliuose buvo apjungti pagal 6 ir 7 paveikslus bei pateikti 25
lenteléje.

25 lentelé

Plétros jtakos veiksniai centralizuotame ir federaciniame modeliuose

RPA komponentas | Centralizuotas modelis Federacinis modelis
Kokybé e Komandiné sinergija e RySys su verslu ir procesais
e  Auga kokybés likesciai e  Auga aptarnavimo poreikiai
e Pastebimos kokybés spragos e Neapgalvojami palaikymo poreikiai
ateityje
Procesy atranka e ISsisemianti rinka e  Mazesnés vertés procesai
e Dizaino kiirimo ilgéjimas e  Dauggéja pasiruosimo darby

e  Greitéjantis sprendimas automatizuoti e  Komponenty pakartotinis panaudojimas

IT Infrastruktira e  Létéjanti infrastruktiira e  Létejimas ir trikdZiai

e Ilgos procediiros e Didelis kravis platformai

e  Standartiska plétra
Klienty e  Auga prekinis zenklas e  Mazéja paklausos iSpildymas
pasitenkinimas e Didéja skaidrumas e Skepticizmas dél jautrumo

e  Auga incidenty svoris e Neispildyti rezultaty lukes¢iai
Strategija e  Skatinimas pléstis e Negebéjimas jkurti fabriky

e  Resursy poreikis palaikymui e  Nereik§mingi aptarnavimo darbai

e  Nuosavybés neapibréztumas
Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Kokybé. Kaip teigiama jtaka kokybei centralizuotame modelyje isskirta komandiné
sinergija, o tuo tarpu federaciniame — rySys su verslu ir procesais. Tyrimo metu pastebéta, kad
abiem modeliams jau¢iamas prieSingam modeliui budingos savybés trikumas. Federaciniam
modeliui sudétinga jgyti komanding sinergija, nes néra iSvystomos pakankamai didelés komandos,
0 centralizuotame modelyje sudétinga uzmegzti gily ry$j su atskiromis komandomis dél
organizacinio atstumo. Centralizuotame modelyje CoE, budamas viena didele komanda, yra

vienas atskaitomybés taSkas, todél yra labiau pastebimas vadovybés, atitinkamai pastebimos
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kokybés spragos iSaugus procesy jautrumui. Tuo tarpu, remiantis tyrimo duomenimis, federacinio
modelio CoE turi uztikrinti kokybe¢ dél auganciy aptarnavimo poreikiy. Neturint dideliy vystymo
ir palaikymo resursy, iSauge palaikymo poreikiai daro didele jtaka kitoms CoE funkcijoms. Plétros
metu centralizuotame modelyje CoE turéty teikti pirmenybe palaikymo kokybés ir operatyvumo
gerinimui, 0 pereinant prie jautresniy procesy vystyti realaus laiko pagalbg. Taip centralizuotas
CoE gali vykdyti greitg plétra, nes turi pakankamai resursy palaikymui uztikrinti ir gali i§naudoti
greitos pirminés plétros etapus. Paraleliai taip pat yra reikalingas nuolatinis standarty tvirtinimas
ir korekcijos. Nors reguliari roboty perzitira ir panaikinimas aptarta tik federacinio modelio tyrimo
dalyje, ta¢iau §i praktika nattraliai taikytina ir centralizuotame modelyje. Galimas taikymo atvejis
gali biiti kai jsibégéja plétra ir atsiranda reikalingi pokyc¢iai, pavyzdziui, keiciasi procesai jmonéje
ir pries tai sukurti robotai nebeatitinka verslo poreikiy. Papildoma rekomendacija centralizuotame
operaciniame modelyje gali buti RPA specialisty priskyrimas vystyti ir palaikyti tam tikry
kokybé. Federacinio modelio CoE neturi dideliy palaikymo resursy, todé¢l reikalingos pastangos
uztikrinti kuo mazesnius esamy roboty palaikymo poreikius ilgainiui augant jy kiekiui.
Federacinio modelio CoE yra reikalinga koncentracija j kokybe ankstyvuose plétros etapuose —
daug démesio skiriama standarty ir geryjy praktiky jtvirtinimui, roboto gyvavimo ciklo
planavimui, daznai roboty tkio perzitrai ir korekcijai. Atitinkamai uztikrinus minimalius
palaikymo poreikius vystant naujus robotus, federacinio modelio CoE gali skirti daugiau laiko
palaikymo procediiry efektyvumui ir operatyvumui. Taip federacinis CoE lengviau susidoros su
vystymo ir palaikymo balansu tolimesniuose plétros etapuose. Svarbu paminéti, kad
kokybei.

Procesy atranka. Tyrimo metu nustatyta, kad tiek centralizuotame, tiek federaciniame
modelyje procesy atranka plétros metu yra veikiama itin panasiai. Abiejy modeliy atveju pradzioje
atrenkami lengviausiai jvykdomi ir didziausig naudg neSantys procesai, taciau vykdant plétrg
pasirinkimas sumazgja ir pereinama prie mazesnés vertés, kompleksisky procesy, de¢l ko ilgeja
roboto dizaino kiirimas ir paruoSiamieji darbai. Federacinio modelio tyrimo dalyje isskirtas
tolerantiSkesnis procesy priémimas dél pakartotinai panaudojamy komponenty, taciau turédamas
asmening dviejy mety RPA sprendimy vystymo patirtj galiu teigti, kad §i savybé atitinkamai
taikytina ir centralizuotame modelyje. Siame modelyje komponenty kaupimas ir pakartotinis
naudojimas dar efektyvesnis dél vienos, neskaidomos preprodukcinés aplinkos, kadangi
komponentai néra iSskaidomi ir pakartotinio panaudojimo galimybés matomos i§ karto. Noppen
et al. (2020) publikacijoje pakartotinai panaudojamy moduliy svarba praplec¢iama kodavimo

sparta, aptarnavimo bei testavimo efektyvumu. Kadangi procesy atranka dél plétros yra veikiama
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abiejuose modeliuose vienodai, turéty bati taikomi tie patys veiksmai. Abejais atvejais augant
procesy kompleksiskumui turéty biiti vykdomas verslo aplinkybiy vertinimas projekto laikotarpiui
bei proceso pritaikymas robotui, stengiantis aprépti kuo didesng proceso dalj. Centralizuoto
modelio tyrimo dalyje is$skirta technologijy portfelio plétra, norint gebéti priimti platesnj spektra
procesy automatizavimui — tai svarbu abiejuose operaciniuose modeliuose. Taciau federaciniame
modelyje technologijy plétros ir inovacijy iniciatoriumi turi buti butent CoE ir aiskiai tai
komunikuoti federacinéms komandoms. Centralizuotas modelis, turédamas vieng valdymo taska,
turi pranaSumg technologinei atitik¢iai uztikrinti, kai tuo tarpu federaciniame modelyje ilgainiui
dél RPA plétros gali atsirasti dubliavimy arba skirtingy sprendimy tai paciai problemai. Dél to
federaciniame modelyje reikalingas technologinés atitikties procediiry stiprinimas, Siekiant
uztikrinti suderinamuma tarp CoE ir federaciniy komandy — fabriky.

IT infrastruktara. Interviu metu nustatyta, kad IT infrastruktiros valdymas ir
administravimas vyksta centralizuotai abiejuose operaciniuose modeliuose. Dél Sios priezasties
i$Suikiai, su kuriais susiduriama, yra labai panasiis — létéjanti infrastruktiira, rysio trikdziai.
Sékmingai jkiirus pagrindg RPA IT platformai plétros pradzioje, pajégumai pildomi standartiskai
ir be dideliy netikétumy. Tyrimo metu isskirti veiksmai plétros jtakos IT infrastrukttrai
suvaldymui didzigja dalimi taip pat pritaikomi abiem modeliams. Federaciniame modelyje buvo
taikoma RPA platformos aplinky atskirtis itin skirtingose divizijose, kuri centralizuoto modelio
tyrime nebuvo minima. Taciau jei iSsiplétus veiklai centralizuotame modelyje galima i$skirti
automatizuojamas funkcijas su nepersidengianciais procesais ir unikaliomis sistemomis, biity taip
pat galima taikyti aplinkos atskyrimg ir taip padalinti tenkantj krtivj. Taip pat, centralizuotame
modelyje naudingas specializuotos stebéjimo bei valdymo sistemos diegimas, kadangi
centralizuotai prizitirimas labai didelis roboty skai¢ius. Tuo tarpu federaciniame modelyje
palaikymo kriivis padalinamas tarp CoE ir jsteigty federaciniy komandy, kurios taip pat yra ar¢iau
verslo procesy ir incidentai pastebimi grei€iau. Dél Sios prieZasties federaciniam modelyje nebiity
reikalingas specialios valdymo sistemos diegimas.

Klienty pasitenkinimas. Tyrimo metu pastebéta, kad centralizuotam CoE geriau sekasi
iSlaikyti klienty pasitenkinimg nei federaciniam CoE, taciau federacinés komandos — fabrikai —
neisreiské susiduriantys su didesnémis problemomis. Centralizuotame CoE pastebimas
neoficialaus prekinio Zenklo susidarymas ir reputacija, taip pat vystoma analitika suteikia
galimybes verslui daugiau pamatyti kaip dirba robotas, nors ir susiduriama su augancia incidenty
jitaka verslui plétros eigoje. Tuo tarpu federaciniam CoE, kuris aptarnauja dalj departamenty,
sunku skirti pakankamai istekliy ir vystymo paklausai, ir palaikymui, dél ko gali nukentéti klienty
pasitenkinimas. Gali atsirasti skepticizmas ilgainiui pereinant prie jautresniy procesy, nukentéti

motyvacija departamentui pac¢iam jkurti fabrikg. Abiem modeliams vykdant plétrg svarbi efektyvi
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trikdziy komunikacija, transakcinio arba periodiSko grjztamojo rySio rinkimas, norint stebéti
atliekamy paslaugy kokybés pulsg. Centralizuotam modeliui tyrimo metu i$skirtas nepertraukiamo
palaikymo poreikis vélgi nebiity tinkamas federaciniame CoE dél istekliy trikumo, nors ir padéty
tinkamiau aptarnauti jautrius procesus. Vienas i$ sprendimy biity vystymo resursy didinimas CoE,
taCiau turéty buti atsizvelgiama | siekiamg tikrgjg federacinio CoE paskirtj. Kitu atveju,
federaciniam CoE plétros metu reikalingas didelis démesys likes¢iy valdymui ir komunikacijai.
Paklausos iSpildymas turéty buti vykdomas pagal galimybes tuos procesus véliau aptarnauti ir is
anksto turéty biti skatinama jkurti savarankiska fabrika, motyvuojant spartesniu darby vykdymu
ir stabilumu.

Strategija. Tyrimo metu pastebéta, kad centralizuotame modelyje RPA plétra sukelia
daugiau paskaty koreguoti strategija nei federaciniame. Pokyciai daugiausiai kyla i§ poreikio
labiau jtraukti versla j RPA veikla bei poreikio toliau pléstis dél dideliy CoE kasty. Centralizuotas
CoE esant poreikiui ir iStekliams gali pléstis  kitas verslo Sakas ieSkant naujy auksStos vertes
projekty. Tuo tarpu federacinio CoE plétra apribota verslo gebéjimo kuo greiciau jkurti RPA
fabrikus ir nuo paties CoE priklauso tik i§ dalies. Kita vertus, federaciniame modelyje veiklos
kastai labiau paskirstyti, maziau pastebimi, tod¢l néra tokio spaudimo vykdyti sparcig plétra
kastams padengti. Abiejy modeliy tyrimuose buvo isreikstas noras nuo CoE perduoti dalj roboty
priezitros aptarnaujamai verslo komandai. To abiejuose modeliuose siekiama dél dviejy
priezasCiy — sumazinti pirminio lygio aptarnavimo kriivi kompetencijy centrui bei labiau jtraukti
ir supazindinti versla su procesais, suteikti nuosavybés jausma, ruoSiantis perduoti daugiau
funkcijy. Kalbant apie operacinio modelio keitima, tam poreikis turéty pasireiksti skirtingu plétros
etapu. Tyrimo metu i$siaiSkinta, kad vélesnése plétros stadijose centralizuotame modelyje tampa
reikalingas peréjimas link hibridinio operacinio modelio — pasirinkty pavieniy funkcijy
perdavimas arba dubliavimas verslo komandose — kadangi visy funkcijy laikymas viename
organizaciniame vienete tampa neefektyvus ir sunkiai pakeliamas. Tuo tarpu federaciniame
modelyje esminiy poky¢iy poreikiai gali pasireiksti ankstyvoje plétros stadijoje. Jei vykdant plétra
nepavyksta jkurti fabriky arba tai vyksta itin 1étai, tai reiSkia, kad federacinis RPA operacinis
modelis netinkamas paciam verslo modeliui arba organizacija dar néra tam pasirengusi. Tokiu

atveju reikalingas peréjimas prie centralizuoto operacinio modelio ir jo vystymas.
4.4 Rekomendacijos RPA plétrai

Remiantis 4.3 poskyryje apraSytu operaciniy modeliy palyginimu plétros kontekste,
apraSytomis rekomendacijomis bei apibendrintais veiksmais vykdant plétrg abiejuose modeliuose
pagal 6 ir 7 paveikslus, buvo sudarytos galutinés apibendrintos i§ tyrimo iSplaukiancios
rekomendacijos sékmingam RPA vystymui ir plétrai organizacijose (8 pav.). Laikantis tyrimo
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struktiiros, rekomendacijos buvo suskirstytos pagal penkias tyrimo modelio sritis.
Rekomendacijos pateiktos skirtingiems plétros etapams laike, taciau ne uzsibaigia kartu su
rodyklés pabaiga, o akumuliuojasi su tolimesniais veiksmais. Taip pat rekomendacijos atskiriamos
pagal taikyma centralizuotam, federaciniam, arba abiem operaciniams modeliams.

8 paveikslas

Rekomendacijos RPA plétrai centralizuotame bei federaciniame operaciniuose modeliuose

SRITIS PLETROS EIGA

: RezlknE lélko pagaltfos vystymas - Roboto gyvavimo ciklo planavimas
- A Ll sk - Reguliari perZiara ir valymas
= Specialisty paskirstymas pagal verslo departamentus € P V!
. =  Standarty tvirtinimas ir korekcijos o o
Kokybe 0 s iR RS RS Sutrikimy riziky valdymas
= Roboto gyvavimo ciklo planavimas Technologinés atitikties procedary = Realaus laiko pagalbos vystymas
= Reguliari perZira ir valymas vystymas tarp CoE ir fabriky =  Aptarnavimo kokybés vystymas
Technologijy portfelio plétrg

Procesy If‘alim.?s f?:(.Llsasll ‘il.eni. = |lgalaikis verslo aplinkybiy vertinimas Anks¢iau techniskai negalimy
atranka hl:)r:izcxlajr?tlasli; o plectantis = Proceso optimizacija automatizavimui procesy automatizacija

= CoE vedama technologijy portfelio plétra
= CoE lyderysté ir komunikacija federacinéms

komandoms

Stebéjimo/priezitros sistemos diegimas

T = Vietinis virtualiy masiny

infrastruktira infrastruktdros vystymas ir IT aplinky atskyrimas pagal
- o administravimas divizijas
Infrastrukturos dubliavimas S . . oo
Netiesioginis stebéjimas verslo Tam tikry jrankiy/sistemy
analitikos jrankiais migracija j debesijg
Nepertraukiamo palaikymo vystymas

= Visapusis lakesc¢iy valdymas ir komunikacija CoE vystymo resursy didinimas atsizvelgiant j
= |Sankstinis skatinimas jkurti savarankiska fabrikg siekiama tikrajg CoE paskirtj

= Trikdziy komunikacijos vystymas
= Transakcinis/periodinis
griztamasis rysys

Klienty
pasitenkinimas

Plétra j kitas verslo $akas modelio — pavieniy funkcijy perdavimas
verslui/dubliavimas

Strategija verslui, jtraukimas ir nuosavybés
suteikimas

Nepavykstant jkurti fabriky, peréjimas prie
centralizuoto operacinio modelio

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Apibendrinant, tyrimo metu nebuvo nustatytas aiSkus vieno ar kito operacinio modelio
pranaSumas vykdant RPA veiklos plétrg — abu modeliai turi savitus pranasumus bei trikumus.

Taciau pavyko nustatyti jvairiy modeliy savybiy panasumy, kuriomis remiantis galima sudaryti
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bendras rekomendacijas RPA vystymui. Sis rekomendacijy rinkinys (8 pav.) néra baigtinis —
labiau papildantis esamas negausias akademines zinias apie RPA operaciniy modeliy savybes,
susiduriamus is$ukius bei gergsias praktikas RPA vystymui. Organizacijoms renkantis RPA
operacinj modelj reikéty atsizvelgti j turimus ZmogiSkuosius ir finansinius isteklius, verslo modelj
bei organizacijos struktiirg ir brandg. Mazesnés bei vidutinés organizacijos turéty pradéti nuo
centralizuoto operacinio modelio, kadangi esant nedideliems automatizavimo poreikiams néra
poreikio kurti federacines komandas. TurinCios auksta organizacing brandg ir didelj
automatizavimo poreikj organizacijos gali rinktis federacinj modelj, jei manoma, kad verslo
komandos pasiruosusios glaudziai prisidéti prie RPA vystymo, investuojant pastangas bei

resursus.

Siame skyriuje buvo apradyti gauti empirinio tyrimo rezultatai. Buvo aprasytos abiejy
operaciniy modeliy tyrimo dalys bei palyginimas tarpusavyje. Tyrimo metu pastebéta, kad dalis
galimy veiksmy néra specifiSkos vienam modeliui, o pritaikomos kaip bendros RPA vystymo
praktikos. Sudarytas konsoliduotas rekomendacijy rinkinys padés organizacijoms lengviau
numatyti reikalingus atlikti pasiruo§imo darbus RPA plétros jtakos veiksniams suvaldyti ir

s¢kmingai vystyti RPA veikla.
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ISVADOS

Remiantis atlikta literatiiros analize, Organizacijos, svarstancios RPA privalo visapusiskai
jsivertinti technologijos tinkamuma konkre¢iu atveju. Iki pusés visy pirminiy RPA
projekty zlunga — tai greiCiausiai vyksta dél RPA taikyti skubanciy organizacijy,
nejvertinanciy savo organizacinés kulttiros buklés bei esamos technologinés aplinkos ar

ateities plany.

. Atlikus literattiros analize pastebéta, kad organizacijai renkantis RPA operacinj modelj
néra vieno tinkamo pasirinkimo. Kiekviena jmon¢ turés skirtingus poreikius, tikslus ir
galimybes taikyti vieng ar kita modelj. Taciau literatiiroje bendra nuomone priimtina
laikyti decentralizuotg Zemiausios brandos modeliu, toliau sekant centralizuotam modeliui,
o federacinis modelis laikomas tinkamu aukstg organizacine ir RPA brandg pasiekusiose

Jmonése.

. Atlikus centralizuoto operacinio modelio tyrimo analize nustatyta, kad plétros metu
rySys su verslu bei RPA aplinkos ir roboty priezitra. Plétros eigoje pasiekiama riba,
kuomet nebepakanka vieno valdymo tasko — turi biiti jtraukiamos verslo komandos roboty
priezitirai, procesy atrankai, suteikiama roboty nuosavybé, dalis jrankiy ir sistemy

administruojama debesijoje.

Remiantis federacinio operacinio modelio tyrimo analizés duomenimis pastebéta, kad
plétros metu pagrindiniai isStkiai sutinkami biitent RPA kompetencijy centre. Dél riboty
vystymo ir palaikymo iStekliy, naujy departamenty jtraukimas daro neigiamg jtaka
palaikymo kokybei, paklausos i$pildymui bei paciai plétrai tol, kol nejkuriami savarankiski
federaciniai fabrikai. CoE turi skirti daug démesio roboty gyvavimo ciklo planavimui,
1Sankstiniam pirminés prieZiiiros perdavimui verslui ir skatinimui kuo anks€iau jkurti

federacinius RPA fabrikus.

VW —

suvaldyti, nebuvo galima isskirti operacinio modelio, leidziancio efektyviau ir lengviau
vykdyti RPA plétra, kadangi abu modeliai pasizymejo panaSiu kiekiu savity trukumy.
Taciau pazymeétina kiek sudétingesné plétra federaciniame modelyje, 1§ dalies priklausanti

ne tik nuo CoE, bet ir nuo verslo komandy iniciatyvumo bei kompetencijy.
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6. Nustacius rekomendacijas RPA vystymui pagal empirinio tyrimo duomenis pastebéta, kad
nemaza dalis rekomendacijy ne specifiSkos modeliui, 0 priskirtinos bendrosioms
gerosioms praktikoms ar procediiroms vykdant RPA plétra. Vieno modelio tyrimo dalyje
nustatytos rekomendacijos pritaikytos ir kitam modeliui, kuriame tos pacios

rekomendacijos nebuvo isskirtos.

7. Istyrus plétros jtaka abiejy operaciniy modeliy strategijai nustatytas skirtingas poreikis
modelio modifikavimui ar keitimui. Centralizuotas modelis vélyvoje sékmingos plétros
stadijoje yra linkes perimti dalj federacinio modelio savybiy ir natiiraliai transformuotis |
hibridinj modelj. Federacinis modelis sékmés atveju ilgainiui néra linkes keistis, taciau
nes¢kmés atveju plétros pradzioje gali biti reikalingas peré¢jimas prie centralizuoto

operacinio modelio.
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TYRIMO APRIBOJIMAI IR TOLIMESNES KRYPTYS

1. Gauty tyrimo rezultaty kokybe ir tikruma i§ dalies apriboja tyrimo imtis, kadangi dalyvauti
sutiko po vieng jmong¢ kaip atvejj Kiekvienam operaciniam modeliui. To pagrindiné
priezastis yra negausus kiekis iSvystytas RPA programas vedanciy Lietuvos jmoniy, kurios
atitikty tyrimo imciai keliamus reikalavimus bei sutikty dalyvauti tyrime. D¢l to, iSskirti
plétros veiksniai bei rekomendacijos néra baigtinés ir nebitinai pasireiskiancios visais
atvejais. ISsamesni tyrimai biity galimi pleciant paieSkg uz Lictuvos riby — bent dalyje
Europos. Nepaisant to, atliktu tyrimu, kaip pagalbine priemone, galés pasinaudoti
dauguma organizacijy svarstanéiy pradéti arba jau vystanéiy RPA, renkantis operacinj

modelj arba siekiant iSvengti klaidy plétros metu.

2. Tolimesnés kryptys galéty apimti didesnio masto operaciniy modeliy tyrimus plétros
kontekste. Taip pat galimi tyrimai apie federacinio modelio CoE, kaip buty galima
efektyviai iSnaudoti jo funkcijg RPA programoje bei sékmingai jkurti federacinius RPA
fabrikus.
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SANTRAUKA

68 puslapiai, 8 paveiksléliai, 26 lentelés, 82 literatiiros $altiniy, 2 priedai

Pagrindinis $io magistro baigiamojo darbo tikslas yra nustatyti robotinio procesy automatizavimo
(RPA) plétros jtaka centralizuotam ir federaciniam operaciniams modeliams bei sudaryti
rekomendacijas sékmingam RPA vystymui.

Literatiiros analizéje aptariama RPA sgvoka, jo reikSmé bei technologinis pagrindas, iSskiriamos
taikymo naudos bei i$§tkiai. Taip pat analizuojamas RPA pritaikomumas versle, diegimo
organizacijoje etapai. Galiausiai apraSomi galimi operaciniai modeliai RPA plétros vykdymui.
Po literatiiros analizés autoriaus atliktas empirinis tyrimas RPA plétros jtakos veiksniams
centralizuotam ir federaciniam operaciniams modeliams nustatyti bei iSskirti veiksmus RPA
plétros suvaldymui ir sékmingam vystymui. Buvo atliktas kokybinis tyrimas, kurio metu pusiau
struktiirizuoto interviu metodu apklausta po vieng imone, taikancig skirtingus RPA operacinius
modelius. Pagal interviu rezultatus atitinkamam modeliui i$skirti plétros jtakos veiksniai
penkioms RPA veiklos sritims bei galimi veiksmai jy suvaldymui. Toliau rezultatai palyginti tarp
skirtingy operaciniy modeliy, nustatyti skirtumai bei sgsajos. Galiausiai pagal tyrimo rezultatus
sudarytas rekomendacijy rinkinys RPA plétrai tiek centralizuotam, tiek federaciniam operaciniam
modeliui.

Atliktas tyrimas parodé¢, kad nei vienas operacinis modelis neturi aiSkaus pranasumo vykdant
plétra, taCiau federaciniam modeliui reikalinga didesné¢ organizacin¢ branda. Nemaza dalis
nustatyty rekomendacijy néra specifiskos modeliui, tai yra taikomos kaip bendros RPA vystymo
praktikos. Taip pat modeliams plétros eigoje galimai reikalingos korekcijos arba peré¢jimas link
kito operacinio modelio. Autoriaus manymu, tyrimo metu gautos jzvalgos bei sudarytos
rekomendacijos gali biiti panaudojamos kaip pagalbiné priemoné jmonéms, besirenkan¢ioms

operacinj modelj arba jau vystan¢ioms RPA programa.
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SUMMARY

68 pages, 8 pictures, 26 tables, 82 references, 2 appendices

The main goal of this Master’s Thesis is to find out the effects of robotic process automation
(RPA) scaling towards the centralized and federated operating models and to construct
recommendations for successful RPA development.

Literature analysis reviews the RPA concept, its meaning and technological background, the
benefits and challenges applying it are pointed out. Furthermore, the possibilities in business are
discussed, along with stages to introduce RPA. Finally, several possible operating models for RPA
scaling are described.

After the literature analysis, empirical research was conducted to research the effects of RPA
scaling towards the centralized and federated operating models and come up with actions to
control the scaling of RPA and successfully develop it. A qualitative study was carried out during
which a semi-structured interview method was used to collect data from single organization for
each operating model. According to the results of the interviews, the effects of RPA scaling were
distinguished for five RPA activity areas along with possible counter actions. Moving forward,
the results were compared between the different operating models, pointing out similarities and
differences. Finally, using the results of the study, a set of recommendations for RPA scaling was
established, containing action items for both, the centralized and federated model.

The performed research revealed that neither of the operating models stands out as superior when
it comes to scaling. Although the federated model requires higher organizational maturity. A large
part of resulting recommendations are not model specific, rather general practices for RPA
development. To add up, during RPA scaling, operating models may require adjustments or
transition to another model. According to the author, the insights and recommendations resulting
from the research could be used a supplementary aid for enterprises either choosing an operating
model or already in the stage of RPA programme development.
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PRIEDAS NR. 1. Interviu planai

Funkcinio interviu planas:

Esu VU Strateginio informaciniy sistemy valdymo magistrantas — Marius Petkus. Atlieku
tyrimg apie automatizavimo Veiklos plétros jtakq centralizuotam ir federaciniam RPA
operaciniams modeliams. Interviu metu noréciau jusy atsakymy j pateiktus klausimus. Klausimai
suskirstyti j dvi pagrindines dalis — plétros jtakos veiksnius ir plétros veiksniy suvaldymq.
Raidémis isvardinti klausimai yra tik pagalbinio pobudzio, siekiant placiau atsakyti j pagrinding
klausimg. Jitsy atsakymai bus naudojami Sio magistrinio darbo tikslui pasiekti, o gauti duomenys

bus nuasmeninami. Atlikus tyrimq bus pasidalinta gautomis tyrimo isvadomis.

Demografiniai klausimai.

1. Kokios jiisy pareigos?

2. Koks jusy stazas $ioje ar panasaus lygio pozicijoje?

Plétros itakos veiksniai RPA veiklai.

1. Kokia jtaka projekty kokybei daro veiklos plétra?
a) Kaip keitési aptarnavimo kokybé?
b) Kaip keitési roboty FTE iseiga?
c) Kaip keitési kodavimo kokybé?
2. Kaip kinta procesy atranka augant RPA apimciai?
a) Kaip keiciasi procesy vertinimo laikas?
b) Kaip keiciasi priimamy procesy specifika?
3. Kaip vykdant plétra kinta IT infrastruktira?
a) Kaip keiciasi poreikiai roboty darbo platformai?
c) Kokiy problemy kelia nenumatyti augancios infrastruktiiros reikalavimai?
4. Kokig jtakg plétra daro klienty (verslo) pasitenkinimui?
a) Ar skiriamas pakankamas démesys tam tikriems partneriams?
b) Dél kokiy priezasCiy auga/blésta klienty pasitenkinimas?

Plétros jtakos suvaldymas.

5. Kaip reaguojama j kokybés poky¢ius ir kaip tam pasiruoSiama?
a) Kaip kuriamos naujos procediiros kokybei uztikrinti ar tobulinamos esamos?

b) Ar strategijoje numatyti besikeisiantys kokybés uztikrinimo reikalavimai?
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6. Kaip planuojama procesy atranka augant apimciai?
a) Ar pleciama veikla skirtinguose departamentuose, ar gilinama viename?
b) Ieskomos greitos pergalés ar stambesni projektai?

7. Kaip planuojami poky¢iai IT infrastruktiaroje?
a) Ar numatomi planai augantiems infrastruktiiros reikalavimams?
b) Kokiy i$siikiy kelia nenumatyty IT reikalavimy suvaldymas?

8. Kokiy tikimasi i$Stukiy kliento pasitenkinimui ir kaip j juos reaguojama?
a) Ar i$ anksto numatomi veiksmai klienty pasitenkinimui islaikyti vykstant

plétrai?
b) Kaip reaguojama j klienty atsiliepimus iSaugus jy kiekiui?
Strateginio interviu planas:

Esu VU Strateginio informaciniy sistemy valdymo magistrantas — Marius Petkus. Atlieku
tyrimg apie automatizavimo plétros jtakqg centralizuotam ir federaciniam RPA operaciniams
modeliams. Interviu metu noréciau jusy atsakymy j pateiktus klausimus. Klausimai suskirstyti j
tris pagrindines dalis — plétros jtakos veiksnius ir plétros veiksniy suvaldymqg bei operacinio
modelio vertinimq. Raidémis isvardinti klausimai yra tik pagalbinio pobiidzio, siekiant placiau
atsakyti j pagrindinj klausimq. Jisy atsakymai bus naudojami Sio magistrinio darbo tikslui
pasiekti, o gauti duomenys bus nuasmeninami. Atlikus tyrimq bus pasidalinta gautomis tyrimo

isvadomis.

Demografiniai klausimai.

Koks apytikris organizacijos ir RPA CoE dydis?
Kokia jusy organizacijos veiklos sritis?
Jei sekama, koks apytikris FTE skaicius $iuo metu apdorojamas roboty?

Kokios jlisy pareigos?

o > w0 N

Koks jusy stazas Sioje ar panaSaus lygio pozicijoje?

Plétros itakos veiksniai RPA veiklai.

1. Kaip vykdant plétra kinta IT infrastruktaira?

d) Kaip keiciasi poreikiai roboty darbo platformai?

f) Kokiy problemy kelia nenumatyti augancios infrastrukttiros reikalavimai?
2. Kokig jtaka plétra daro klienty (verslo) pasitenkinimui?

C) Ar skiriamas pakankamas démesys tam tikriems partneriams?

d) Dél kokiy priezasc¢iy auga/blésta klienty pasitenkinimas?
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Plétros itakos suvaldymas.

3. Kaip planuojami poky¢iai IT infrastruktiiroje?
c) Ar numatomi planai augantiems infrastrukttros reikalavimams?
4. Kokiy tikimasi isSiikiy kliento pasitenkinimui ir kaip i juos reaguojama?
C) Ar iS anksto numatomi veiksmai klienty pasitenkinimui islaikyti vykstant
plétrai?
d) Kaip reaguojama j klienty atsiliepimus iSaugus jy kiekiui?

Operacinio modelio vertinimas plétros fone.

5. Kokius teigiamus aspektus apie taikoma operacinj modelj galite jvardinti augant
RPA apimdiai?

6. Kokius veiksnius vertinate kaip didziausius iSSiikius iSsiplétus veiklai RPA
operaciniame modelyje?

7. Kokiy strateginiy poky¢iy gali pareikalauti veiklos plétra?

8. Kokios galimybés svarstomos operacinio modelio koregavimui?
a) Kokias funkcijas norétysi iskelti i§ CoE riby kitiems vienetams?

b) Kokios funkcijos galéty biti dubliuojamos uz CoE riby?
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PRIEDAS NR. 2. Duomeny kategorizavimo dokumentai

Centralizuoto operacinio modelio tyrimo duomeny kategorizavimas:

VEIKLOS PLETROS ITAKA

Kategorija
Kokybé

Procesy atranka

Subkategorija
Ilgalaikis jdirbis

Komandiné
sinergija
Mazéjantys
projektai

Pastebimos

kokybés spragos

Didesné jtaka
reikalauja
didesniy
pastangy
Plétra kelia
standartus
Nuolatinio
palaikymo
poreikis

Gilesnis praktiky
fondas

[$sisemianti

rinka

Teiginiai

Ger¢ja, kadangi atsiranda standartai, poreikis nustatyti
procesa, komandinis jdirbis, auga tobulinimo galimybés.
(Centr_Funk_1)

kadangi visi dirbame vienoje komandoje, kokybé geréja.
(Centr_Funk_1)

kuo daugiau toje pacioje organizacijoje ieSko
automatizavimo galimybiy, tuo laikui bégant mes
automatizuojam vis mazesnés vertés projektus.
(Centr_Funk_1)

Kai pasidarai pakankamai didelis, pasidarai pakankamai
matomas ir vadovybei, jei daug padaliniy susiduria su
sunkumais dél kokybés trikumy. (Centr_Funk_1)

Kai auga tavo svarba, kai aptarnauji vieng klienta, gali
kazkaip susitarti. O kai jtaka didéja, tai did¢ja automatiskai
ir neigiama jtaka prastos kokybés atveju, dél to tam reikia
didesniy pastangy. (Centr_Funk_1)

Vienas kokybés uztikrinimo elementy yra, kad nebetinka
taip kaip buvo. (Centr_Funk_1)

Tam taisymui ir taip yra nemazai démesio skiriama, nes
keiciasi aplikacijos, mus reikia galvoti, kaip padaryti, kad tie
pokyc¢iai kuo maziau daryty jtakos, bet vis tiek mus veikia,
niekur nepabégsi, aplikacijos atnaujinamos, kei¢iamos ir
panasiai. (Centr_Funk_1)

kuriame naujg operacinj modelj, kuriame daugiau
atsakomybiy perleisim paciam klientui, kad automatizuoti

procesai generuoty laukiama rezultatg . (Centr_Strat_1)

Vis tiek jmoné evoliucionuoja ir todél bet kurioje rinkoje ji
i§sisemia, ir vis sunkiau sekasi pritraukti tuos ,,vertingus*

klientus. (Centr_Funk_1)
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Strategija

Greité¢jantis

sprendimas

Dizaino kiirimo

ilgéjimas

Priklausomybé
nuo verslo

komandos

Papildomos
pastangos
procesui
Deprioritizacija
dél kasty

Skatinimas

pléstis

Resursy poreikis

palaikymui

Atskaitomybés
jausmas
ISvystyta
komanda
Vieno tikslo

suvokimas

Pazitiréjes procesa zmogus i$ karto gali pasakyti ar gali tokj
procesa automatizuoti ar ne, su ta patirtimi, kurig laikui
bégant sukaupia. (Centr_Funk_1)

normalia praktika tampa bent jau $ioks toks proceso
pertvarkymas. Tokiu biidu, kai pradedam vertinti galimybes,
galima-negalima, padarys verslo komanda pakeitimg ar ne,
tai tos derybos ir to naujo roboto proceso dizainas uztrunka
daug ilgiau. (Centr_Funk_1)

Esame priklausomi nuo verslo komandos, ar ji sutiks, turim
juos jtikinti, sugalvoti, kai kuriais atvejais turim juos jgalinti,
arba jie turi pasikeisti savo procesa, kaip jie dirbs su robotu,
tam kad mes galétume automatizuoti. (Centr_Funk_1)
nebeliko ty Zemai kabanciy vaisiy, ir jau tu turi kultivuoti,
turi ta procesa bandyti kazkaip perdélioti, suieskoti.
(Centr_Funk_1)

Mazesnés vertés projekty deprioritizavimas ne uzsistovéjime
yra reikalas, o tame, kad mes jverting roboto nauda ir
galimai kastus masy pusei, mes tiesiog sakom, kad tokio
roboto neapsimoka daryti dél palaikymo kasty ir galimos
naudos. (Centr_Funk_1)

situacija, kai su esama technologija mazéja projekty, ji
skatina kity papildomy naudy, produkty, technologijy, kad
galétume jgyvendinti ir tuos projektus, kuriuos anksc¢iau dél
savo ribotumo turéjai atmesti. Tokiu biidu mazéjanti iSeiga,
su kiekvienu papildomu projektu, skatina patj CoE ieskoti
naujy galimybiy ir tobuléti, vystytis, pléstis savo produkty
krepselj. (Centr_Funk_1)

Taciau didZiausias isStkis yra esamy automatizuoty procesy
priezitira ir vis didéjantis resursy poreikis jy palaikymui.
Gana aiski koreliacija — daugiau automatizuoty procesy
reikalauja daugiau zmogiskyjy resursy CoE. (Centr_Strat 1)
mes visi sédim viename katile, atskaitingi vienam vadovui,
miusy vadovas atsako uz mus visus. (Centr_Funk_1)

Tam reikalingas balansas tarp patyrusiy ir naujai
prisijungusiy kolegy. (Centr_Funk_1)

Mes tampame bendruomene, vieni i§ kity mokomés, nes

kaip padalinys siekiame vieno tikslo. (Centr_Funk_1)
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Polinkis dalintis

patirtimi

Ribotas verslo

suvokimas

Optimalus
resursy
iSnaudojimas
Aiskesnis
matymas jmonés
mastu

Auksti islaikymo
kastai

Verslo ziniy

ribotumas

Kokybés ir
standarty
uztikrinimas
Universalts
zmogiskieji
iStekliai
Programuotojai
specifikuojasi

programavime

Dideli CoE
kastai

Daug resursy
palaikymui
Jautrius procesus
sunku aptarnauti

Létesnis

aptarnavimas

Daug vienoje vietoje Zzmoniy, kurie turi tg patj interesg, yra
linke vienas su kitu dalintis ir plésti kompetencija, nes yra
vienos komandos nariai, o kitaip tas interesas yra ribotas,
vien dél laiko iStekliy. (Centr_Funk_1)

Taciau federuotai, developeris zino biznio reikalavimus ir
procesa, todél privalumas yra, kad greiciau supranta ka
reikia padaryti ir supranta prasme. (Centr_Funk_1)

Tai leidzia optimaliau panaudoti infrastruktiirg, licenzijas,

zmogiskuosius resursus. (Centr_Strat_1)

tai uztikrina enterprise view — platesnj matyma jmonés
mastu, nedublikuoti veiksmy, nekartoti klaidy.
(Centr_Strat_1)

CoE ilgiauniui gali tapti akis badancia eiltue jmonés
biudzeto eilutése (Centr_Strat 1)

Taip pat, CoE niekada negaléty taip gerai zinoti jimonés
veiklos procesy, kaip funkcijos, kurios uz jas atsakingos.
Proceso Zinios yra labai svarbios procesy automatizavimo
projektams. (Centr_Strat_1)

Augant toliau, svarbiausias centralizuoto operacinio modelio
privalumas yra kokybés bei standartizacijos uztikrinimas ir
taip pat departamento stabilumas (Centr_Strat_2)

galima protingiau utilizuoti ir zmogiSkuosius resursus, juos
iSnaudoti aukstesniu lygiu, kadangi jie persidengia ir gali
buti panaudoti tarp skirtingy funkcijy . (Centr_Strat_2)
dazniausiai zinios ir jdirbis pas darbuotojus biina didesnis
centralizuotame modelyje, nes jie grynai uzsiima vien tik
Sita veikla, ir dazniausiai jy darbas yra specifikuotas
(Centr_Strat_2)

kad pasidaro ganétinai brangu iSlaikyti CoE
(Centr_Strat_2)

reikSminga CoE dalis tenka esamy roboty prieziiirai ir
tvarkymui. (Centr_Strat_2)

kuo labiau ple¢iamés, imam jautresnius procesus ir tai yra
sunkiau aptarnauti (Centr_Strat_2)

tie Zmonés (federaciniame modelyje) gali greic¢iau pastebéti

problemas iSkylancias su jy robotais. Tai sakycCiau turbit
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Klienty

pasitenkinimas

Roboto
nuosavybés

klausimas

Auga zinomumas

Nevienodas

démesys

Auga centro

prekinis zenklas

Auga incidenty

SVoris

Matomumas
didina
pasitenkinima

Auga procesy ir

klienty jautrumas

Auga klienty

lukesciai

Nustumiamos
mazos

iniciatyvos

didziausia problema su centralizuotu modeliu.
(Centr_Strat_2)

kad issiplétus veiklai biznio klientai neretai roboto
nuosavybe priskiria CoE, kad tai yra jlisy robotas, o ne miisy
robotas. Tas pozitiris kartais toks konfliktinis ir automatiskai
tikimasi, kad viskas bus padaryta uz juos (Centr_Strat_2)
Siuo atveju tai teigiama duoda jtaka, nes patenka daugiau
padaliniy, daugiau zmoniy zino apie robotika, daugiau
bendravimo. (Centr_Funk_1)

galimai kazkam pritriiksta démesio, todél kad vis tiek
orientuojamés j tuos padalinius, kuriuose matome
daugiausiai vertés, su tais daugiausiai ir dirbam.
(Centr_Funk_1)

manau tas zinomumas ir miisy kaip CoE prekinis Zenklas, ir
mes kaip padalinys, daugelio esame kotiruojami kaip
»~premium*. Esame pastebimi ir Zzmonés nori turéti robotus.
(Centr_Funk_1)

Siuo atveju kuo daugiau roboty ir jtakos, tuo labiau
kiekvieno roboto problema ar incidentas turi didesng
(neigiamg) jtaka. (Centr_Funk_1)

pasitenkinimas i§ dalie sauga, nes atneSam naujy
raportavimo galimybiy, naujy matomumo galimybiy, kad
misy klientai galéty geriau matyti kaip jy robotai elgiasi,
kaip jie atlieka savo funkcijas (Centr_Strat_2)

misy klientai jaucia didesng jtampg ar mes spésim robotus
sutvarkyti, ar tai nepaveiks jy jsipareigojimy kitiems
subjektams. (Centr_Strat_2)

Nebéra padaliniuose tiek Zzmoniy, kiek reikia darbui padaryti
ir jei robotas neveikia dél kazko, tiesiog néra kas dirba ta
darba. Tada aisSku jiems kyla klausimai, kodél robotai
neveikia, kodél niekas nepasake, kad robotai neveiks
Galbit, padalinys galéty galvoti, va jei a$ turéciau savo
komanda ir pats spresciau apie prioritetus, bet dabar man
RPA nedaro, taciau tokiy yra mazuma. Biina kai kurie
iSreiskia garsiai nepasitenkinimg, kad jy robota

deprioritizavo, ta¢iau pavieniai tokie. (Centr_Funk_1)
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IT

Infrastruktuora

Deprioritizacija

plétros pradzioje

Dabartiné

situacija

netenkins ateityje

Standartiné
iStekliy plétra
Létéjanti
infrastrukttra
robotai
Reikalaujamas

patikimumas

Uztrunkanti
infrastruktturos

plétra

Infrastruktiira
netikétumy

nepateikia

Sunkiai valdoma

Didéja
reikalavimai
infrastrukturos

stabilumui

pacioje pradzioje plétros, kada buvo jvairesniy ir didesniy
projekty, gal¢jo buti daugiau pavyzdziy, kai pradzioje daug
démesio gave klientai biidavo nustumiami  prioritety gala,
nes atsirado kitas svarbus projektas, ir dél to gal¢jo buti
nepatenkinti. (Centr_Funk_1)

Auga roboty skaicius, procesai, reikalavimai ir nebegali taip
gyventi kaip gyvenai, nes paskui nebesusitvarkysi, ir tada tas
pats nepasitenkinimas augs, jei nuolat robotas pradés
neveikti, mes vieni ant kity sakysim, kad neveikia, nes tas
programuotojas, kuris jau nedirba prikodavo makarony, ir
reikia viska perkoduoti, ir vél. Tada ir sako, kaip jus Cia taip.
(Centr_Funk_1)

Ta plétra yra gana standarting, kai uzsipildo programos
klasteriai, mums reikia papildomy pridéti. (Centr_Funk_1)
Pagal dabartinius serveriy pajégumus jau pasiekéme limita,

kai pradeda lététi robotai. (Centr_Funk_1)

jei mes pleciame robotikos jtaka ir vis didesne jtaka robotai
daro kasdienei veiklai, klienty aptarnavimui ir pan, mums
tiesiog reikia kitokio sistemos patikimumo. (Centr_Funk_1)
Jei mums reikia pirkti serverius, reikia praeiti visg pirkimy
procediira. Pavyzdziui, dar vieng virtualig masing jdiegti,
reikty jdiegti naujg serverj kur galéty dirbti Simtas roboty,
mes turim pirkti papildoma serverj, nes tas vienas nebetelpa.
Ir tai gali uztrukti. (Centr_Funk_1)

Dideliy bédy su IT neturim, nes jau sustatyta infrastrukttra

néra sudétingai pleciama. (Centr_Funk_1)

Didéjant automatizuoty procesy kiekiui, didéjo virtualiy
masiny infrastuktira ir tai, po truputi tampa sunkiai
valdoma. (Centr_Strat_1)

pereinama prie procesy, kurie daug jautresni laikui ir
atsiranda reikiamyb¢ susikurti IT infrastruktiirg, kuri
galéty aptarnauti klientus tuo atveju, kai pagrindiné

infrastrukttra neveikia (Centr_Strat 2)
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Kategorija
Kokybé

Nespéjama plésti

kai mes sukuriam grei¢iau roboty, nei sugebam
nusipirkti infrastrukttros dél vidinés biurokratijos

(Centr_Strat_2)

VEIKLOS PLETROS JTAKOS SUVALDYMAS

Subkategorija
Reaktyvus
procediiry

tobuléjimas

Grjztamojo

rysio svarba

Standarty svarba

Atstatymo realiu
laiku poreikis

Realaus laiko

pagalba

Kokybés planai
naujose

technologijose

Teiginiai

manom, kad turime teikti kokybiskas paslaugas ir kokybés
gerinimo poreikis atsiranda i§ musy Agile Scrum
metodologijos, kai mes suprantam, kad dél to, kad mes dirbom
vienaip, pas mus atsiranda kokybés problemy. (Centr_Funk_1)
IS vienos puses galima atsakyti ,,Kaip®, tai daugiau i§ patirties
ir griztamojo rySio. Kazka buvom numate pradzioje, i§ to mazo
padalinuko veiklos jau buvom numate kas neveikia ar reikia
tobulinimo. PavyzdZziui standartai, gerosios kodavimo
praktikos. (Centr_Funk_1)

Dokumentas atsirado i$ poreikio, kad zmonés keiciasi, botus
reikia palaikyti, o visi skirtingai sukuria juos, tai zitri ir
nesupranti, kurioje vietoje pradéti zitiréti. Atsiranda poreikis,
kad biity jmanoma suprasti, palaikyti, greitai perimti.
(Centr_Funk_1)

zinojom, kad mums ateis ta diena, kai mes turésim uztikrinti
realiame laike roboto veikima, greitg atstatyma. Ypac kai
kalbam apie realaus laiko, tiesioginius procesus, skambuciy
centry ir panasiai. (Centr_Funk_1)

mums jau reikia persitvarkyti, susidélioti modelj, kad galétume
uztikrinti realaus laiko pagalbg, kad tie robotai netrikdyty
darbo, kad bty pakankamai stabiliis. Kai pasiekém
pakankamai aukstg lygj ir didelg jtaka, matosi, kad to reikeés.
(Centr_Funk_1)

Atsakant j klausima ar i§ anksto numatomi veiksmai klienty
pasitenkinimui islaikyti, iki Siol galbiit ne tiek ] tai
orientavomes, bet dabar jau daugiau galvojam kaip bus, kaip
galésim assisted automation prizitiréti, kaip mums susidélioti
tg operacinj modelj, kad galétume tai padaryti kokybiskai, nes

suprantam savo jtakg. (Centr_Funk_1)
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Procesy

atranka

Strategija

Proceso
optimizacija
Visos
alternatyvos
projektams
Grjzimas su
naujomis
galimybémis
Naujy
technologijy

iSnaudojimas

Ple¢iamos

verslo Sakos

Atsakomybiy
perdavimas

klientui

Automatizavimo

demokratizacija

Roboty
priezitros
perleidimas
Einama link
hibridinio

modelio

Procesy
antrankos

perleidimas

Pirmo lygio

priezitra

jie turi pasikeisti savo procesg, kaip jie dirbs su robotu, tam
kad mes galétume automatizuoti. (Centr_Funk_1)

Mes galvojam visokius biidus, kaip galétume rasti daugiau
galimybiy, arba daugiau projekty. Mes svarstom i§ esmés visas
alternatyvas. (Centr_Funk_1)

Svarstome detaliau paanalizuoti esama procesa, ieSkoti
technologiniy galimybiy automatizuoti ta ko negalé¢jome
automatizuoti. (Centr_Funk_1)

Su naujom technologijom, jrankiais, su duomeny analitika mes
bandom ir tuos pacius departamentus nueiti, kur pakankamai

maza automatizavimo lygj turim. (Centr_Funk_1)

ir musy strategija, kurig mes galvojam ir kurig derinsim, tai yra
kompanijos lygio CoE. Reiskia, ne tik operacijos, bet eiti ir
kitur. (Centr_Funk_1)

kuriame nauja operacinj modelj, kuriame daugiau atsakomybiy
perleisim paciam klientui, kad automatizuoti procesai
generuoty laukiama rezultatg. (Centr_Funk_1)

Demokratizuoti automatizacijy kiirimg mazesniuose
projektuose — perleisti juos pac¢ioms funkcijoms.
(Centr_Strat_1)

Perleisti dalj atsakomybiy, susijusiy su automatizuoty procesy
priezitira, funkcijoms. Ypatingai atsakomybe¢ uz automatizuoty
procesy rezultatg ir poky¢ius. (Centr_Strat_1)

departamentas juda link to, kad turétume hibridinj modelj, kai
dalis funkcijy buty patikéta centralizuotam CoE, ir dalis
funkcijy buty perleista ir bty federuojama bizniui.
(Centr_Strat_2)

ar naujy roboty paieskos bty perleistos bizniui. Kadangi miisy
Klientai geriau mato biznio rezultatus, kuriuos robotas sukuria
ir jie yra akylesni tuo klausimu ir jie turi tam daugiau Zzmoniy
(Centr_Strat_2)

funkcijos, kurias norim iskelti biity monitoringas, pirmasis
monitoringo lygis — pirmasis pasizitréjimas, ar robotas atlicka
funkcija taip, kaip ja turéty atlikti, kaip to tikisi biznis.
(Centr_Strat_2)
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IT

Infrastruktiora

Klienty

pasitenkinimas

Verslo

apmokymai

Procesy
antrankos
dubliavimas
Dubliuojama
infrastrukttira
IT dubliavimas

tik jsitikinus

Migracija |
debesija

Prieziuros

sistemy poreikis

Infrastruktiiros
lokacija
Debesija
reikalaus
didesnio
planavimo
Sistemy pokyciy

komunikacija

Komunikacija
del trikdziy

Auga palaikymo

kastai

kalbant apie tg hibridinj modelj, sulaukti i§ biznio partneriy
sulaukti daugiau idéjy, ir kad jos biity geriau paruostos
(Centr_Strat_2)

Bet tuo paciu mes irgi norim pasilikti ta galimybe eiti ir ieskoti
procesy, nes kartais kito Zmogaus iSorés perspektyva atnesa
visai kitokiy idéjy (Centr_Strat_2)

Mes dubliuojam serverius, masinas, tam kad mes galétume
uztikrinti patikimuma. (Centr_Funk_1)

nebuvo lyg sugalvota dubliuoti i§ anksto, nes nebuvo aisku
kiek tas projektas bus pavykes, ir ar to butent reikés
(Centr_Strat_2)

Dél paprastesnio valdymo, kryptis yra migracija j debesy
infrastruktirg, taciau tai stipriai iSkelia infrastruktiiros kastus
(Centr_Strat_1)

Didéjanti infrastruktiira reikalauja geresniy monitoringo
jrankiy, kuriy RPA platformy gamintojai negali pasitlyti, tad
zvalgomés specializuoty naujy jrankiy. (Centr Strat 1)

Jei naujos technologijos, zitirim kas labiau apsimoka, ar Cloud,
ar pas save. (Centr_Funk_ 1)

I8siikis dabar mums, jei iSliks poreikis, migracija j Debesija.
Mums gali atsirasti planavimo poreikis, nes reikés finansavima
gauti, jei daugiau naudosim, tai daugiau kainuos.
(Centr_Funk_1)

Isstikiai didziausi komunikacijoje, kad reikiamu laiku ir
koordinuotai buity valdomi jmonés sistemy poky¢iai.
(Centr_Funk_1)

mes tas procediiras, komunikacija i$ kontrolieriy, ir palaikymo,
stengiamés tobulinti, kad klientai turéty tg matomuma, kad
robotas bus taisyme, bus planiné priezitira, planuojami darbai,
kada robotas neveiks, kad galéty orientuotis ir galéty bent kiek
jmanoma pasireguliuoti pas save. (Centr_Funk_1)

kas susije su paties roboto sukiirimo kokybe, tai aiSku tampa
nemaziau svarbu, nes tam kad iSlaikyti roboto vertés ir kaSty
balansg, augant roboty skaiciui mes negalim sau leisti
proporcingai skirti démesio maintenance, arba roboty

taisymui. (Centr_Funk_1)
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CENTRALIZUOTO MODELIO VERTINIMAS

Kategorija
Teigiami

aspektai

Kritiska kodo
kokybés svarba

Efektyvi defekty
identifikacija
Nepertraukiamo
palaikymo
poreikis
Periodinis
griztamasis

rySys

Transakcinis
griztamasis
rySys
Renkami
pavieniai

atsiliepimai

Diskusijos su
klientu

Subkategorija
Kokybés ir
standarty
uztikrinimas
Universaliis
zmogiskieji

iStekliai

Jei tuos robotus, kuriuose niekas nesikeicia, mes turétume juos
maintaninti tik dél to, kad jie nekokybiskai sukurti, sukoduoti,
padaryta klaidy, tai kodavimo standartas arba kokybiskas
roboto sukiirimas vis labiau tampa kritiskas. (Centr_Funk_1)
Viena, kaip uztikrinti laiku pastebétas roboto problemas.
(Centr_Funk_1)

dirbame ties tuo, kad galétume klienty robotus tvarkyti ir
nedarbo dienomis, tai yra Sestadieniais, Sekmadieniais bei
Sventinémis dienomis (Centr_Strat_2)

periodinio CSATo, atsisakém, nes nesugebéjom isgauti
tinkamo griztamojo rysio. Pradéjom, bet esant tiems patiems
klientams, jie ilgainiui nebeturi kg pasakyti, viskas gerai ir
panasiai. Gal tai néra gerai. (Centr_Funk_1)

Bet turim mintj rinkti atsiliepimg po transakcijos. Po incidento,
po naujo roboto, po pakeitimo, po skundo analizés.
(Centr_Funk_1)

Gal nepastebéjom, kad robotas neveikia ir neinformavom,
projektas uzsitesé, kaip padaryti projektus laiku ir i§ pirmo
karto, reikalavimus surasyti, kad kazko nepamestumém. Vis
kokj papildomg zingsnj jdedam atsizvelgiant | pavienius
atsiliepimus. (Centr_Funk_1)

bandome issiaiskinti savo klienty nuomone apie esamus
robotus, perzitirim jy rezultatus, turim kas pusmetj diskusijas
su klientais, apsitarti ar vis dar tenkina rezultatai, ar reikalingi
kazkokie poky¢iai (Centr_Strat_2)

Teiginiai

Augant toliau, svarbiausias centralizuoto operacinio modelio
privalumas yra kokybés bei standartizacijos uztikrinimas ir
taip pat departamento stabilumas (Centr_Strat_2)

galima protingiau utilizuoti ir zmogiskuosius resursus, juos
iSnaudoti aukstesniu lygiu, kadangi jie persidengia ir gali buti

panaudoti tarp skirtingy funkcijy . (Centr_Strat_2)
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Neigiami
aspektai

Koregavimo

galimybeés

Programuotojai
specifikuojasi

programavime

Dideli CoE
kastai

Daug resursy
palaikymui
Jautrius
procesus sunku
aptarnauti
Létesnis

aptarnavimas

Roboto
nuosavybés

klausimas

Einama link
hibridinio

modelio

Procesy
antrankos

perleidimas
Pirmo lygio

prieziiira

Verslo

apmokymai

dazniausiai zinios ir jdirbis pas darbuotojus biina didesnis
centralizuotame modelyje, nes jie grynai uzsiima vien tik Sita
veikla, ir dazniausiai jy darbas yra specifikuotas
(Centr_Strat_2)

kad pasidaro ganétinai brangu islaikyti CoE (Centr_Strat 2)

reikSminga CoE dalis tenka esamy roboty prieZzitirai ir
tvarkymui. (Centr_Strat_2)
kuo labiau pleciamés, imam jautresnius procesus ir tai yra

sunkiau aptarnauti (Centr_Strat_2)

tie zmonés (federaciniame modelyje) gali grei¢iau pastebéti
problemas iskylancias su jy robotais. Tai sakycCiau turbiit
didziausia problema su centralizuotu modeliu.

(Centr_Strat_2)

kad i$siplétus veiklai biznio klientai neretai roboto nuosavybe
priskiria CoE, kad tai yra jusy robotas, o ne miisy robotas. Tas
poziiiris kartais toks konfliktinis ir automatiskai tikimasi, kad
viskas bus padaryta uz juos (Centr_Strat_2)

departamentas juda link to, kad turétume hibridinj modelj, kai
dalis funkcijy buty patikéta centralizuotam CoE, ir dalis
funkcijy buty perleista ir biity federuojama bizniui.
(Centr_Strat_2)

ar naujy roboty paieskos bty perleistos bizniui. Kadangi miisy
Klientai geriau mato biznio rezultatus, kuriuos robotas sukuria
ir jie yra akylesni tuo klausimu ir jie turi tam daugiau zmoniy
(Centr_Strat_2)

funkcijos, kurias norim iskelti biity monitoringas, pirmasis
monitoringo lygis — pirmasis pasizitréjimas, ar robotas atlicka
funkcija taip, kaip ja turéty atlikti, kaip to tikisi biznis.
(Centr_Strat_2)

kalbant apie tg hibridinj modelj, sulaukti i$ biznio partneriy
sulaukti daugiau idéjy, ir kad jos buity geriau paruostos

(Centr_Strat_2)
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Procesy
antrankos

dubliavimas

Bet tuo paciu mes irgi norim pasilikti ta galimybe eiti ir ieskoti
procesy, nes kartais kito Zzmogaus iSorés perspektyva atneSa

visai kitokiy idé&jy (Centr_Strat_2)

Federacinio operacinio modelio tyrimo duomeny kategorizavimas:

VEIKLOS PLETROS ITAKA

Kategorija
Kokybé

Procesy atranka

Strategija

Klienty

pasitenkinimas

Subkategorija
Auga
aptarnavimo
poreikiai
Neapgalvojami
palaikymo
poreikiai

RySys su verslu

ir procesais

Dauggja
pasiruos$imo
darby

Mazesnés vertés

procesai

Komponenty

perpanaudojimas

Negebéjimas

ikurti fabriky

NereikSmingi
aptarnavimo

darbai

Mazéja
paklausos
i8pildymas
Skepticizmas dél

jautrumo

Teiginiai

Kuo daugiau roboty sukuriam, tuo daugiau démesio skiriame
palaikymui, todél turime maziau galimybiy vystyti naujus
robotus — tai yra bloga situacija (Fed_Strat_1)

Vykdant plétra fokusuojamasij kuo greitesnj roboty kiirimag
ir paleidimg, taciau per mazai démesio skiriama vélesniems
roboty veiklos etapams, kad jie iSlikty tvarts. (Fed_Strat 1)
Sukaupéme daug ziniy apie verslo procesus, kas yra labai
svarbu. Taip pat esame uzmezge labai artimus rySius su
verslu. (Fed_Funk_1)

Siuo metu turime daug daugiau pastangy skirti procesy

vertinimui dél padidéjusio kompleksiskumo. (Fed Funk 1)

Dirbant su ta pacia sritimi,<...>, vis didé¢ja tikimybé priimti
sunkiai jgyvendinamg ir mazos grazos process.
(Fed_Funk_2)

Tai padidina tolerancija tokiems procesams, kurie nenesty
daug naudos, bet du treé¢daliai kodo jau buvo sukoduota
anksciau ir gali buti perpanaudojama. (Fed Funk 2)
Hipotetisku atveju, jmanoma, kad CoE aptarnaujami
departamentai atsisakys arba negebés investuoti ir jkurti
savo fabriky ir perimti vystymo atsakomybiy. (Fed Strat 1)
Labai daug aptarnavimo praSymy nereikalauja
programuotojy jsikiSimo — tvarkara$c¢io pakeitimai, rankiniai
paleidimai, paleidimai i§ naujo, ir sukuria daug menkavercio
darbo CoE. (Fed_Strat_1)

Jei vykdytume CoE plétra veiklos plétra tick keik noréty
miisy partneriai, negalétume uztikrinti pagrindiniy
federacinio CoE uzdaviniy (Fed_Strat 1)

Komandose, kur robotams sunkiai pavyksta iSpildyti laiko

reikalavimus dél aptarnavimo kiekio, atsiranda nuolatinis
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IT

Infrastruktira

VEIKLOS PLETROS ITAKOS SUVALDYMAS

Kategorija
Kokybé

Procesy

atranka

Neispildyti
rezultaty
lukesciai
Létéjimas ir

trikdziai

Didelis kruvis

platformai

Subkategorija
Ketvirtiné
rezultaty

perzitra

Naikinami
nenaudingi
robotai
Reguliari roboty

perzitura

Trikdziy riziky
valdymas

Aplinkos
informacijos
surinkimas
Fokusas i vieng

tema

nerimo jausmas ir skepticizmas naujiems robotams.
(Fed_Strat_1)

Kartais matome, kad verslo komanda turéjo tam tikry
ltikesciy iS roboto, kuriy jam i$pildyti nepavyko.
(Fed_Funk_1)

Pasteb¢jome bendra platformos sulétéjima, rysio
sutrikimus tarp aplikacijos/platformos ir virtualiy
masiny, kuriose dirba robotai. (Fed_Strat_1)
Augant besijungianc¢iy naudotojy skaiéiui prie platformos, ir
roboty, ir darbuotojy, didéjantis kriivis platformai gali
privesti prie kritinés ribos. (Fed_Strat_1)

Teiginiai

Planuojame jdiegti kasketvirting roboty rezultaty perzitirg
remiantis duomenimis, susitinkant su departamentais,
nejsteigusiais savo fabriko, kuriuos mes aptarnaujame.
(Fed_Strat_1)

Esame uZzsibréze¢ panaikinti daug nebenaudingy roboty, kurie
Siuo metu nebenesa naudos dél mazo kruvio ir dideliy
aptarnavimo kasty. (Fed_Funk 1)

Kas ménesj perzitrim kriivius, kas metus perzitirime visus
turimus jrankius, procesus, kas veikia ir kas ne, reikalingi
panaikinimai, tvarkaras$¢iy pokyciai. (Fed Funk 1)

<...>, palaikome rysius su riziky kontrolés komanda, kur
aptariamos jtakos verslui esant kritiniam robotikos incidentui
ir i§jungimui, kokius veiksmus reikéty atlikti, kad tam
pasiruostume. (Fed Funk 2)

Stengiamés surinkti informacija, kas gali jvykti i§ jy pusés per
tris ménesius. Atostogos, piko periodai, motinystés atostogos,
galimi poky¢iai sistemose ir dar daugiau. (Fed Funk 1)
Esame labiau susikoncentrave j tam tikrg temg ar sritj
pusmeciui ar metams, nes nenorime per daug placiai iSsiplésti

vienu metu, nieko reik§mingo nepelnydami. (Fed_Funk_1)
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Strategija

IT

Infrastruktiora

Klienty

pasitenkinimas

Roboto pradzios
ir pabaigos
analizé
Centralizuoto
modelio
galimybé
Perduoti pirminj

roboto stebéjima

Aplinky atskirtis

Virtualiy

masiny lokacija

Netiesioginis
prisijungimas
monitoringui
Periodiska
jvertinimo
apklausa
Visapusis
lukesciy

valdymas

Siekiant daugiau naudy, skiriame daugiau laiko analizei, kaip
robotu aprépti kuo daugiau proceso nuo pradzios iki galo,
darant modifikacijas paciam procesui. (Fed Funk 2)
Svarstyciau tuo hipotetiniu atveju pereiti prie centralizuoto
operacinio modelio, kadangi miisy CoE neturéty galimybiy
aptarnauti daug departamenty be fabriky. (Fed_Strat 1)
Tokie paprasti veiksmai, kaip tvarkara$cio korekcijos, galéty
buti atlickamos CoE aptarnaujamy departamenty. Jie geriausiai
zino kaip robotas turi dirbti piko periodais ar kitose situacijose.
(Fed_Strat_1)

Siy mety pradZioje atskirti didZiausia robotus diegiancia
divizija j atskirg produkcine aplinka. (Fed Strat 1)

Neseniai per¢jome nuo iSorinio virtualiy masiny tiekejo prie
naujo masiny komplekso, administruojamo miisy paciy
lokaliai. Tai beveik padvigubino roboty nasuma. (Fed Strat 1)
Norint tik patikrinti roboto statusa ir eilg, neatlickant veiksmy,
galime prisijungti prie Tableu lentos, kurioje informacija
reguliariai sinchronizuojama. (Fed_Strat_1)

Manome biity naudinga jvesti kazkg panasaus ] CSAT

apklausg, kurios $iuo metu nevykdome. (Fed Strat 1)

D¢l to viska aptariame per pirminj susitikima, vidurj vystymo
ir prie§ paleidziant j produkcija. Paaiskiname esamg situacijg ir
ivykusius poky¢ius, todél lukesciai tampa realistiskesni.
(Fed_Funk_1)

FEDERACINIO MODELIO VERTINIMAS

Kategorija
Teigiami

aspektai

Subkategorija
Individualus
poreikiy
iSpildymas
Geras procesy

supratimas

Teiginiai

Prioretizavimo, matomumo, jtakos prasme, federacinés
komandos geriau ir greiciau iSpildo atskiry departamenty
poreikius. (Fed_Strat_1)

Programuotojai, bendradarbiaujantys su verslo analitiku,
ilgainiui jgauna auksto lygio verslo supratimg ir jo procesus, o
verslas atitinkamai iSlaiko proceso Zinias ir roboto darbo

supratimg. (Fed_Strat 1)
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Neigiami

aspektai

Roliy

padalinimas

Sudétingas

fabriko jktirimas

Sudétingas
fabriky
valdymas
CoE rolés

neispildymas

Sudétingas

plétros procesas

Federuotas fabrikas gali fokusuotis j vystyma ir palaikyma, o
CoE fokusuojasi j platformos palaikyma, standartus,
inovacijas. (Fed_Strat 1)

Bus sudétinga palaikyti besikuriancius fabrikus, nes reikia
surinkti ir apmokyti daug vystytojy, jie turés perimti sau misy
CoE anksc¢iau kurtus procesus. (Fed Strat 1)

CoE kyla issiukis jgalinti teikiamus standartus, vykdyti
kokybiskg komunikacija dél poky¢iy, siekiant bendro
technologinio suderinamumo. (Fed_Strat_1)

Esame slegiami roboty vystymo ir palaikymo ir darosi sunku
iSpildyti pirming CoE role. Fabrikai tuomet pradeda kurti savo
atskirus technologinius sprendimus. (Fed_Strat_1)
Paskutinius pora mety pristabdéme naujy departamenty
prijungimg prie CoE, nes dalis miisy Siuo metu aptarnaujamy

skyriy nejkuria savo fabriky. (Fed Strat 1)
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