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IVADAS

Darbo temos aktualumas. Kiekviena organizacija sickia tapti atsparesne, stabilesne bei jgyti
konkurencinj pranasumg nuolat kintancioje aplinkoje. Globalizacijos, finansiniy kriziy, COVID-19
pandemijos, kariniy konflikty laikotarpiu nebepakanka taikyti tradicinius organizacijos valdymo, problemy
sprendimo metodus. Uzklupus pandemijai ar prasidéjus karui, organizacijos turéjo reaguoti greitai -
akimirksniu perkelti darbuotojus dirbti nuotoliniu biidu, keisti ar koreguoti nutriikusias tiekimo grandines
(Jones, Hutcheson, and Camba 2021), neatsilikti nuo smarkiai svyruojancios klienty paklausos ar paklausos
poky¢iy globalizacijos eroje. Pokyciai paskatino diegti inovacijas, naujas technologijas (taikyti dirbtinj
intelekta, virtualig realybe ir kt.), skaitmenizuoti procesus, juos automatizuoti. Pasitelkus skaitmenines
iniciatyvas, jmonéms atsirado galimybé uzdirbti net 1,8 karto didesnj pelng (Alavi and Habel 2021) bei
prisitaikyti prie pokyciy. Tradicinius verslo modelius pakeité skaitmeniné transformacija — ypatinga verslo
transformacijos riisis (Wenzel 2022), kuri, pasitelkdama skaitmenines technologijas, perkeité organizacijy
procesus, struktiiras, vertybes, produktus ir paslaugas.

Europos Komisija, suvokdama skaitmeninés transformacijos vykdymo butinumg ir, sickdama
pralenkti Sioje srityje pirmaujancias Jungtines Amerikos Valstijas (toliau - JAV), patvirtino 2030 m.
skaitmeninés politikos kelrodj, kuriame iSdéstyti Europos skaitmeninio deSimtmecio uzmojai, nustatyta
stebésenos sistema ir nurodyti pagrindiniai orientyrai bei Siy uZmojy jgyvendinimo priemonés (Komisija
2020). Skaitmeninei transformacijai reikalingos investicijos bus remiamos pagal kelias Sgjungos biudzeto
priemones (Komisija 2020). Lietuva taip pat jsitrauks j vieng i§ pagrindiniy ES politikos kryp¢iy —
skaitmenizacijg ir sieks jgyvendinti skaitmenines transformacijas organizacijose ir Salyje. Lietuvos zmonés
yra pasirenge skirti daug iStekliy, kad skaitmeniné transformacija pasiekty uzsibréztus tikslus, kad pavykty
pasiekti proverzj atveriant ir pakartotinai panaudojant sveikatos duomenis® (OECD 2020), sukurti kuo
daugiau startuoliy, pritraukti investicijy ir, kuriant pridéting verte, uzsitikrinti stabilumg bei galimybeg
greitai prisitaikyti prie kintancios aplinkos kritiniais neapibréztumo momentais.

Imoniy transformacija priklauso nuo jy gebéjimo naujas skaitmenines technologijas diegti greitai ir
efektyviai. Vadovaujantis atliktu plataus masto Bostono konsultacinés grupés tyrimo duomenimis, tik apie
30% organizacijy, vykdydami skaitmenines transformacijas, patiria s¢km¢ ir laiku pasiekia uzsibrézty
tiksly (Forth et al. 2020). Apie 44 proc. imoniy sukuria tam tikrg verte, taiau nepasiekia suplanuoty tiksly,
o rezultatai lemia tik nedidelius ilgalaikius pokycius. Apie 26 proc. jmoniy sukuria ribotg verte ir nesukuria
jokiy ilgalaikiy poky¢iy (Forth et al. 2020). Bellantuono ir kt. (2021) jvardija, kad net apie 70 proc. pokyc¢iy
iniciatyvy - nepriklausomai nuo tikslo - nepasiekia savo tiksly dél to, kad jgyvendinant pertvarkos
programas padaromos gerai zinomos klaidos arba neatsizvelgiama j kai kuriuos svarbius aspektus,

pavyzdziui, kad organizacijoje yra prasta komunikacija, triksta vadovybés paramos ir aiskiai apibrézty,

! Lietuva pagal duomeny atvirumg tarp kity 32 vertinty Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacijos nariy uZima
paskutine 32 vieta (OECD 2020).



pasiekiamy tiksly (Bellantuono et al. 2021). Mazas s¢kme patirian¢iy transformacijy procentas skatina i$
esmés jvertinti transformacijos procesa, siekiant ieSkoti transformacijos kokybe salygojanciy ir
uztikrinanciy veiksniy.

Skaitmeninés transformacijos savoka vis dazniau pradedama naudoti literatiiroje. Nors pirmasis
literattiros apzvalgoje nagriné¢jamas straipsnis buvo paskelbtas 1981 m., publikacijy skaicius pradéjo
pastebimai augti tik per paskutinius penkerius metus (Kraus, Jones, et al. 2021). Yra rengiamos publikacijos
i§skiriant vieng ar kitg veiksnj, svarby vykdant skaitmenizacija, taciau yra mazai apibendrintos informacijos
kokia svarbiausiy sékmés veiksniy visuma salygoja skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg.
Mokslininkai ypa¢ didelj démesj skiria lyderystei (Forth et al. 2020; McCarthy, Sammon, and Alhassan
2021), poky¢iy valdymui (Bellantuono et al. 2021; Petra Hospodkova et 2021), mazai démesio suteikdami
technologijoms. Jvertinus tik dalj straipsniy, gali susidaryti klaidinga nuomoné, kad skaitmeninei
transformacijai jgyvendinti pakanka, pavyzdziui, tik zmogiskyjy iStekliy (Alavi and Habel 2021) arba
tinkamos strategijos (Bellantuono et al. 2021; Zaoui and Souissi 2020), ar tik vadovo lyderystés. IS pavieniy
straipsniy sunku identifikuoti, kokiy reikia iStekliy, kompetencijy ar ekosistemos, siekiant pasiruosti ir
jgyvendinti pokytj. Ypaé triikksta duomeny, kaip tinkamai turi pasiruosti transformacijai organizacija,
veikianti sveikatos sektoriuje, kur daugiau nei 80 proc. duomeny néra skaitmenizuoti, o didele reikSme turi
ypatingy, t.y. sveikatos duomeny apsauga, jy skaitmenizavimas, duomeny interoperabilumas (Gamal,
Barakat, and Rezk 2021) ir antrinis jy panaudojimas, inovacijy, naujy technologijy diegimas bei
pritaikymas vykdant personalizuota gydyma. Moksliniai straipsniai, apraSantys skaitmenines
transformacijas pasaulio sveikatos organizacijose, didesnj démesj skiria esamos biiklés aprasymui (Dohan
et al. 2020) ar atskiry kriterijy aktualizavimui. Moksliniy straipsniy apie Lietuvos sveikatos sektoriuje
dirbanciy organizacijy skaitmenines transformacijas ir jas jtakojancius sékmes veiksnius aptikti nepavyko,
todél tai paskatino pasirinkti §ig i§ esmés neiStyrinéta tema.

Darbo temos naujumas. Sio darbo naujumas pasireiskia tuo, kad pirma karta bus identifikuotas
pagrindiniy sékmés veiksniy rinkinys, kuris bus svarbus uZtikrinant skaitmeninés transformacijos kokybe
bei leis pasiekti uzsibrézty transformacijos tiksly Lietuvos sveikatos sektoriaus organizacijose.

Darbo problema — apie 70 proc. visy pasaulyje inicijuojamy skaitmeniniy transformacijy
(Bellantuono et al. 2021) nepasiekia uzsibrézty tiksly ir néra aisku, kaip reikia pasiruosti transformacijai,
kokie esminiai veiksniai salygoja skaitmeninés transformacijos jgyvendinima iki Siol netyrinétame
Lietuvos sveikatos sektoriuje.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — identifikavus s¢kmés veiksnius, biitinus skaitmeninei
transformacijai, nustatyti Siy veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui skirtingos

skaitmeninés brandos Lietuvos sveikatos sektoriaus organizacijose.



Magistro baigiamojo darbo uzdaviniai:
1. Apibrézus skaitmeninés transformacijos savoka, identifikavus esama skaitmeninés transformacijos
situacijg, priezastis, transformacija vykdanciy organizacijy skaitmeninés brandos lygj, atskleisti

skaitmeninés transformacijos sampratq sveikatos sektoriuje.

2. Identifikavus bendrinius organizacijy skaitmeninés transformacijos sékme¢ lemiancius veiksnius ir

188tkiy sprendinius, nustatyti esminius sékmés veiksnius, sqlygojancius skaitmeninés transformacijos

igyvendinimg sveikatos sektoriuje, suformuojant veiksniy grupes.

3. Atlikus kokybinj aiSkinamajj tyrima, nustatyti sékmés veiksniy jtakq skaitmeninés transformacijos

igyvendinimui sveikatos sektoriuje, suformuojant veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modelj

skirtingos skaitmeninés brandos organizacijose.

Darbo metodai. Darbe naudojami metodai: mokslinés literatiros analizé — buvo iSnagrinéta

moksliné literatiira (publikacijos, knygos, ir kiti Saltiniai), siekiant suformuoti konceptualy teorinj tyrimo
modelj apie sekmés veiksnius ir jy jtakg skaitmeninés transformacijos igyvendinimui sveikatos sektoriuje.

Empirinio tyrimo metu, duomeny surinkimui naudotas apklausos metodas — pusiau struktiirizuotas interviu.

Kadangi empirinio tyrimo metu gauti duomenys yra kokybiniai, todél naudotas turinio analizés metodas —

surinkti duomenys sugrupuoti ir suskirstyti | kategorijas ir subkategorijas, duomenys analizuoti ir
interpretuoti.

Darbo struktiira.
1. Ivadas — Sioje dalyje pristatoma skaitmeninés transformacijos svarba nuolat kintanc¢iame pasaulyje,
analizuojamos temos iStyrimo lygis mokslinéje literatiiroje, darbo naujumas, problematika, magistro
baigiamojo darbo tikslas, su $io tikslo jgyvendinimu susij¢ uzdaviniai, darbe panaudoti tyrimo metodai;
2. Literatiros analizé - apima darbo pirmg ir antrg skyrius, kur pirmajame skyriuje atskleidziamas
skaitmeninés transformacijos reiSkinys, detalizuojant skaitmeninés transformacijos sgvokos raida,
apibudinant esamg skaitmeninés transformacijos situacijg Lietuvoje ir Europoje, pateikiant priezastis,
salygojusias skaitmeninés transformacijos vyksmg bei organizacijy suskirstyma pagal jy skaitmeninés
brandos lygj. Antrajame skyriuje, apjungus bendrinius ir sveikatos sektoriaus organizacijy skaitmeninés
transformacijos jgyvendinimg lemiancius veiksnius ir juos papildZius skaitmeninés transformacijos i$siikiy
sprendiniais, nustatyti pagrindiniai s¢kmés veiksniai, lemiantys skaitmeninés transformacijos jgyvendinima
sveikatos sektoriuje. Veiksniai detaliai jvardinti bei suformuotos veiksniy grupés, kurias jie aprépia.
3. Treciame skyriuje pateikiamas kokybinio tyrimo metodologijos, metodikos pagrindimas, tiriamosios
imties ir respondenty charakteristikos, tyrimo klausimynas, kaip tyrimas yra organizuojamas, kokiais etikos
principais vadovaujamasi, jvardijama, ar tyrimas turi apribojimy bei atlikto tyrimo ,,Sékmés veiksniy jtakos
skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui sveikatos sektoriuje kokybinis aiSkinamasis tyrimas“
rezultatai ir jy analizé.
4. I8vados ir pasiiilymai — atsiZvelgiant j tyrimo uzdavinius, pateikiamos darbo iSvados ir pasiiilymai.
5. Literatiiros sarasas — sudarytas naudoty naujausiy Saltiniy sarasas.

6. Darbe taip pat pateikiama santrauka ir priedai. Darbe yra 14 paveiksly, 10 lenteliy, 2 priedai.



1. SKAITMENINES TRANSFORMACIJOS SAMPRATA SVEIKATOS
SEKTORIUJE

1.1. Skaitmeninimo, skaitmenizavimo ir skaitmeninés transformacijos savokos ir ju skirtumai

Siekiant identifikuoti kas yra skaitmeniné transformacija, pirmiausiai yra svarbu apibrézti susijusias
sgvokas bei jvertinti kokie buvo pirminiai zingsniai, paskating jgyvendinti skaitmening transformacija.
Peter C. Verhoef su kolegomis (Verhoef et al. 2021) iSskyré tris skaitmeninés transformacijos etapus:
skaitmeninima, skaitmenizacija ir skaitmening transformacijg (zr. 1 pav.).

Skaitmeninimas (ang. digitization) — tai techninis procesas, kai analoginé informacija kei¢iama |
skaitmeninj formatg. Sis procesas yra papras¢iausias biidas taikyti skaitmenines technologijas (Iyamu et
al. 2021). PavyzdZiui suskaitmeninus dokumentus juos jau buty galima jtraukti j jvairias sveikatos
sektoriaus duomeny bazes.

Skaitmenizavimas (angl. digitalization) - tai procesas, apimantis skaitmeniniy technologijy
integravimg ] esamas operacijas ir uzduotis, kuriy tikslas gerinti efektyvuma ir sukurti pridétine verte
vartotojams. Toks skaitmeniniy technologijy integravimas j vykdomas operacijas leidzia automatiSkai
generuoti duomenis ir tokiu biidu automatizuoti ir padidinti efektyvuma (Iyamu et al. 2021). Pavyzdziui,
ASP], paciento apsilankymo metu, galima generuoti elektroninius sveikatos duomeny jrasus, kurie iSkart
gali bati panaudojami vykdant ligy prevencija, gerinant sveikatos priezidiros kokybe. Sis procesas yra
aukstesnio lygio nei skaitmeninimas.

Skaitmeniné transformacija (ang. Digital Transformation) yra ypatinga verslo transformacijos
rusis, kurig skatina skaitmeninés technologijos ir skaitmeninés galimybeés, leidziancios jmonéms efektyviai
konkuruoti nuolat kintan¢iame skaitmeniniame pasaulyje, pasitelkiant patobulintus verslo modelius,
organizacijos struktiiras ir vertybes, taip pat optimizuotus procesus ir metodikas (Wenzel 2022).

Skirtingais pramonés revoliucijos etapais buvo naudotos ir skirtingos skaitmeninimo,
skaitmenizavimo ir skaitmeninés transformacijos sgvokos. Skaitmeninimas buvo svarbiausia treciosios
pramongs revoliucijos dalis, kai analoginiai dalykai buvo konvertuojami j 0 ir 1 skaitmeny serijas.
Skaitmenizavimas tapo ketvirtosios pramongs revoliucijos dalimi, kai pasitelkiant jvairias priemones, buvo
apdorojamos 0 ir 1 skaitmeny serijos, kurios leido pagerinti specifinius procesus ir kurti dar didesng
pridéting vertg vartotojams (Vrana and Singh 2021). Skaitmeniné transformacija ,,prakirto visas sienas”
tarp jmoniy ir sistemy bei leido derinti jvairius skaitmeninius ir skaitmenizavimo sprendimo biidus
tarpusavyje. Tai padéjo sukurti arba pasirinkti geriausius sprendimus pagal konkrecius poreikius, patogiai
bei sklandZiai juos derinti, kad padidinti kuriama vertg.

Skaitmenizavimas beveik kiekviena metoda paverté fiksuoto teksto, signalo, vaizdo ar kity
duomeny skaitmenine forma. Pasikeité¢ darbo eiga, analiz¢, ataskaitas pradéta teikti skaitmeniniu btdu, o

gaunami rezultatai, pasitelkiant griztamgjj rySj, leido optimizuoti gyvavimo ciklo sgnaudas,



gaminio/paslaugy dizaing. Skaitmeniné transformacija sujungé visus skaitmeninimo sprendimus j vieng
virtualig ekosistemg (Vrana and Singh 2021). Komunikacijai ir informacijos valdymui pradétos naudoti IT:
intranetas, laiSkai, zinutés, virtualios konferencijos pakeité tradicinj pasta, fizinius susirinkimus. Pradéti
naudoti robotai uztikrino nepertraukiamus 24 val. trunkanéius gamybos procesus, vis dazniau rinkodaroje
pradéta pasitelkti skaitmeninius sprendinius. Skaitmeniné transformacija daugelyje sriciy turéjo lemiamos
jtakos santykiams su klientais. Atsirado sglygos identifikuoti klienty poreikius, jy elgesj, pageidavimus ir
teikti jiems pasitlymus, daznai net 100% atitinkancius jy individualius reikalavimus (Geschwill and

Nieswandt 2020).

1 paveikslas

Skaitmeninimo, skaitmenizavimo ir skaitmeninés transformacijos palyginimas
Skaitmeniné
transformacija

Skaitmenizavimas

Skaitmeninimas _

O

3 s % Skaitmeniné transformacija —
i tai ypatinga verslo transformacijos
P rasis, kurig skatina skaitmeninés
Skaitmenizavimas — technologijos ir skaitmeninés
tai procesas, apimantis galimybés, leidZiantios jmonéms
skaitmeniniy technologijy efektyviai konkuruoti nuolat
Skaitmeninimas — integravima j esamas kintan&iame skaitmeniniame pasaulyje,
tai techninis procesas, kai operacijas ir uZduotis, kuriy pasitelkiant patobulintus verslo
analogine informacija tikslas gerinti efektyvuma ir modelius, organizacijos struktdras ir
keitiama | skaitmeninj sukurti pridétine verte vertybes, taip pat optimizuotus
formata. vartotojams. procesus ir metodikas.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Iyamu et al. 2021; Verhoef et al. 2021; Wenzel 2022.

Skaitmening transformacija mokslinéje literatiiroje tyréjai apibrézia jvairiai. Mokslininkai teigia,
kad jdiegus skaitmenines technologijas kartu su skaitmenine transformacija keiciasi ir verslo modeliai.
Skaitmeniné transformacija sukuria naujg verslo modelj, kad buty sukurta ir uzfiksuota verté (pvz., Pagani
ir Pardo, 2017 m., Zott ir Amit, 2008). Skaitmeniné transformacija paveikia visg jmong ir jos verslo
metodus (Amit & Zott, 2001). Ji pertvarko procesus, kad pakeisty imonés verslo logika (Li, Su, Zhang ir
Mao, 2018) arba jos vertés kiirimo procesg (Golzer ir Fritzsche, 2017). Vykdant skaitmening transformacija
sveikatos priezitiros sektoriuje, placiai yra panaudojamos IT, kurios i§ esmés keicia sveikatos prieziiiros

paslaugy teikimg (Agarwal, Gao, DesRoches ir Jha, 2010), ruting ir sudaro naujas galimybes.



Skaitmeninés technologijos pradétos taikyti ir sveikatos sektoriuje. Automatizavima pakeité
dirbtinio intelekto, virtualios realybés taikymas, iSpopuliaréjo neSiojamy medicininiy prietaisy naudojimas,
didziyjy duomeny analitika bei prognostiné sveikatos priezitira paskatino jvairias sveikatos sektoriaus sritis
transformuotis. Dirbtinio intelekto, masininio mokymosi taikymas ir iniciatyvos gerinti renkamy duomeny
kokybe, sudaré sglygas didesnj démes;j skirti didZiyjyu duomeny analitikai, taip uztikrinant pacienty
prieziiira, ligy prevencija, gerinant visos populiacijos sveikatg ar planuojant naujy tyrimy plétrg. Ypac
padidéjo pacienty neSiojamy medicininiy prietaisy naudojimo populiarumas. Pacienty neSiojami
technologijy prietaisai gali uztikrinti naujausiag didelés rizikos pacienty stebéseng ir nustatyti sveikatos
sutrikimo tikimybe. Populiariausi yra Sie prietaisai: Sirdies ritmo jutikliai, pratimy steb&jimo jrenginiai,
prakaito matuokliai (naudojami diabetikams cukraus kiekiui kraujyje stebéti), oksimetrai (jais stebimas
kraujyje esan¢io deguonies kiekis, juos daznai naudoja pacientai, sergantys kvépavimo taky ligomis,
pavyzdziui, LOPL ar astma). Dirbtinio intelekto taikymas sveikatos sektoriuje suformuoja dideles
galimybes. Jo valdomos kompiuterinés programos onkologijoje analizuoja tukstancius jvairiy vézio rusiy
patologiniy vaizdy, kad galéty nustatyti labai tikslias diagnozes ir numatyti geriausius galimus vaisty nuo
vézio derinius. Radiologijoje analizuojant medicininius vaizdus, galima pastebéti detales, kuriy nepastebi
zmogaus akis. Geriausios farmacijos ir biotechnologijy bendrovés naudoja masSininio mokymosi
algoritmus, kad sutrumpinty vaisty kiirimo ciklg. Naujausi duomenys rodo, kad dirbtinis intelektas gali
sutrumpinti ankstyvyjy vaisty atradimo terminus ketveriais metais, palyginti su pramonés Sakos vidurkiu,
ir sutaupyti 60 proc. i§laidy. Be to, pacienty gydymui pradéti taikyti virtualios realybés sprendimai ne tik
tam, kad gydytojai ir rezidentai galéty tobulinti savo jgiidzius, galéty mokytis, bet taip pat sickiama
sumazinti nuolatinj skausmg pacientams ar autizmu sergantiems vaikams padéti iSmokti orientuotis
aplinkoje. Padéjus vykdyti skaitmenines transformacijas sveikatos priezitiros srityje, atsirado galimybé
prognozuoti kokios ligos ir susirgimai artimiausiu metu taps pagrindinémis problemomis. Tai leido
formuotis prognostinei sveikatos priezitirai (Reddy 2023).

Apibendrinant galima teigti, kad skaitmeniné transformacija yra visos jmonés ar net sektoriaus
reiskinys, turintis platy poveikj organizacijai ar net sveikatos sektoriui, kurio metu, naudojant skaitmenines
technologijas, pagrindinis verslo modelis gali keistis (Verhoef et al. 2021) ir sudaryti salygas jgyti
konkurencinj pranasumg (Liu ir kt., 2011). Kitame skyrelyje detaliau aptarsiu kaip skaitmenizacija
transformuoja verslus, kokios tendencijos yra JAV, ES, ir Lietuvoje bei kas skatina jmones jsitraukti |

skaitmeninés transformacijos procesa.

1.2. Esama situacija ir priezastys, salygojusios skaitmeninés transformacijos, vyksmg

Siekiant tvaraus augimo, Salys ir organizacijos siekia iSnaudoti skaitmeniniy technologijy
potenciala. Skaitmeniné revoliucija jau pakeité pramonés Sakas, gamybos procesus, gyvenimo btidus, darba

(EIB 2021). Skaitmening transformacijg jgyvendineg verslai - Netflix, Amazon, Google, Uber, Airbnb,
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Revolut, Facebook - pakeité kultiirg ir klienty patirtj. Skaitmenizacija sparCiai plinta pasaulyje, ypac
konkuruoja JAV ir ES.

Skaitmeniniy technologijy taikymas ES imonése ger¢ja, taciau skaitmenizacijos atotrikis tarp JAV
ir ES vis dar iSlieka. 2020 m. 63 % ES jmoniy turéjo jdiege bent vieng skaitmening technologija, o JAV —
jau turéjo jdiege net 73 proc. jmoniy (EIB 2021). Skaitmeniniy technologijy taikymo rodikliai ES yra
mazesni nei JAV, tafiau jsisavinimas pazangiy skaitmeniniy technologijy ES Salyse yra labai
heterogeniskas ir kai kurios ES Salys net lenkia JAV (Zr. 2 pav.). | naujajq ataskaitg EIB, apklauses 13 tukst.
JAV ir ES imoniy, jtrauké jmoniy skaitmeninimo indeksa, kuris parodo skaitmeninio pritaikymo laipsnj
skirtingose $alyse i3 jvairiy perspektyvy. Sis sudétinis indeksas apibendrina rodiklius apie skaitmenizacija,

taip pat jmoniy skaitmeninés infrastruktiiros ir investicijy vertinimus.

2 paveikslas

EIB jmoniy skaitmeninimo indeksas pagal Salj
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Saltinis: EIB 2021.

EIB jmoniy skaitmenizavimo indeksa sudaro S$eSi komponentai: skaitmeninis intensyvumas,
skaitmeniné infrastruktiira, investicijos | programing jrangg ir duomenis, investicijos j organizaciniy ir
verslo procesy tobulinimg, strateginés stebésenos sistemos naudojimas ir skaitmeniné perspektyva.
Indeksas pagristas jmonés lygio duomenimis, kuriuos surinko EIB. EIB jmoniy skaitmeninimo indeksas
leidZia suskirstyti Salis pagal imoniy skaitmenizacijos vertinima: pirmaujantys, stipris, saikingi ir kukls.
Remiantis indeksu, Danija ir Nyderlandai yra dvi didZiausios skaitmeninés Salys, po jy seka Suomija ir
Svedija, o Lietuva yra emesnéje pozicijoje nei Europos vidutiniai rodikliai (EIB 2021).

Mikro jmonés ir mazos bei vidutinés jmonés sudaro Europos ekonomikos pagrindg ir apima 99 %

visy jmoniy. ES skaitmeninis atotriikis nuo JAV ypac didelis analizuojant maZesnes jmones, kuriose dirba
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maziau nei 50 darbuotojy. ES 60% labai mazy jmoniy (nuo penkiy iki devyniy darbuotojy) néra jdiegusios
jokiy skaitmeniniy technologijy, o 75% dideliy jmoniy (kuriose dirba daugiau nei 250 darbuotojy) jau yra
skaitmeninés. Rysys tarp imonés dydzio ir skaitmeninio pritaikymo rodikliy stebimas visuose sektoriuose.
Pagrindinis veiksnys, prisidedantis prie léto skaitmeninimo maZose jmonése, yra tinkamy jgudziy,
reikalingy Sioms naujoms technologijoms, triikumas (EIB 2021).

Létas skaitmeniniy technologijy pritaikymas kelia grésme, kad tai ilgainiui trukdys Europos jmoniy
konkurencingumui, nes skaitmeninés jmonés paprastai veikia efektyviau nei neskaitmeninés. Skaitmeninés
jmonés daugiau investuoja, yra novatoriskesnés, turi geresn¢ valdymo praktika, spar¢iau auga ir kuria
geriau apmokamas darbo vietas. Skaitmeninés jmonés skiria daugiau investicijy | mokslinius tyrimus ir
taikomajg veikla, taip pat programing jrangg ir duomenis nei neskaitmeninés jmonés. Taigi jmonés, kurios
zengia ] priekj su skaitmenine transformacija, yra dinamiskesnés nei jmonés, kurios neinvestuoja j
skaitmenines technologijas ir yra atsilikusios (Riickert, Veugelers, and Weiss 2020).

EIB jmoniy skaitmenizavimo indekso rezultatai koreliuoja su skaitmeninés ekonomikos ir
visuomenés indeksu (DESI). DESI yra sudétinis indeksas, apibendrinantis atitinkamus Europos
skaitmeninés veiklos rodiklius ir stebintis ES valstybiy nariy raida pagal penkias pagrindines dimensijas:
rys], zmogiskajj kapitalg, interneto naudojimg, skaitmeniniy technologijy integravimg, skaitmening
visuomeng. Pagal EIB jmoniy skaitmenizavimo indekso rezultatus Lietuva yra tarp 18 ES Saliy, o pagal
DESI indeksag — uzima 14 vieta. Remiantis EIB jmoniy skaitmenizavimo indekso rezultatais Danija,
Nyderlandai Suomija ir Svedija yra daugiausiai skaitmenizacijos srityje pazengusios $alys (EIB 2021). Tos
pacios Salys pirmauja ir pagal DESI indeksa, kurj stebi Europos Komisija ir fiksuoja valstybiy nariy
skaitmenine paZzanga. Be to, ES, siekdama sumazinti skaitmenizacijos intensyvumo atotrukj tarp skirtingy
valstybés nariy, jsipareigojo skirti bent 20 proc. savo Ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo
biudzeto skaitmenizacijai.

Europos Komisija tarp 2019-2024 m. prioritety i$skiria skaitmening ateitj ir vieng i§ pagrindiniy ES
politikos krypciy Lietuvai — skaitmenizacija (Europos Komisija n.d.). Remiantis skaitmeninio deSimtmecio
kelrodziu, pasitelkiant ekonomikos gaivinimo ir atsparumo didinimo priemong, Lietuvai bus skiriamos
1€Sos ir imamasi visy piemoniy, kad jgyvendinti skaitmenines transformacijas Lietuvos jmonése. Skiriama
parama paspartins skaitmenizacijos tempus, jgalinant ekosistemg ir didinant skaitmeniniy jgtdziy
prieinamuma.

Nors pagal EIB jmoniy skaitmenizavimo indekso rezultatus Lietuva nuo ES vidurkio pagrinde
atsilieka pagal skaitmeninio intensyvumo vertinimo parametrg (zr. 2 pav.), taciau Lietuva vis daugiau
démesio skiria skaitmenizacijai, stengiasi ES skaitmenizacijos strategija ir strateginius dokumentus
prisitaikyti bei jgyvendinti ir Lietuvoje. ES yra parengusi Furopos duomeny strategijg (Komisija 2020),
kuria siekia sukurti bendrg Europos duomeny erdve, plétoti bendraja duomeny rinka, spresti duomeny
prieinamumo problemg, o svarbiausia sudaryti salygas, kad biity kuo daugiau duomeny, kuriuos biity
galima kartotinai panaudoti visuomenés labui novatoriskais tikslais. Lietuva, vadovaudamasi Europos
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duomeny strategija, jvertindama fakta, kad Lietuva ES uzima paskuting vietg pagal pakartotinj duomeny
panaudojamuma, patvirtino LR Pakartotinio sveikatos duomeny naudojimo jstatymg. Siuo jstatymu
Lietuva siekia pagerinti sglygas pakartotinai naudoti sveikatos duomenis moksliniams tyrimams,
eksperimentinei plétrai ir inovacijoms, $vietimui ir mokymui sveikatos srityje. Lietuva taip pat parengé
Lietuvos dirbtinio intelekto strategijg, numaté gaires kokiems skaitmeninés transformacijos projektams
bus teikiama pirmenybé.

Minéti veiksmai skatina naudoti dirbtinj intelektg ir Lietuvos sveikatos sektoriuje. Galima paminéti
keleta jmoniy, diegian¢iy dirbtinio intelekto technologijas savo veikloje. ,,Oxipit®- dirbtinio intelekto
sprendimus radiologijai kuriantis Lietuvos startuolis pasitilé programing jrangg “ChestEye®, kuri kriitinés
lastos rentgenogramose automatiskai aptinka sutrikimus bei pateikia diagnozés aprasg dar iki gydytojui
perzitirint rentgeno nuotrauka. Gydytojas §j aprasg gali patvirtinti ar papildyti savo pastabomis. Sprendimas
apima apie 90% iSsivysciusiose Salyse sutinkamy kriitinés lastos patologijy ir padeda grei¢iau diagnozuoti,
sumazinti klaidy tikimybe bei palengvina kasdienj radiologijos specialisty darbg (PekSys 2023). Kitas
Lietuvos startuolis ,,Ligence" kuria masininio mokymosi algoritmus, galinCius automatiskai nustatyti
zmogaus Sirdies funkcines ir anatomines savybes i§ ultragarso nuotrauky. Europos Sajungoje pacientas
ultragarsinio tyrimo laukia vidutiniskai 5 savaites. Du jmonés jkiiréjai sujungé kardiologijos ir masininio
mokymosi Zinias ir nusprendé automatizuoti $ig procediirg, tikédamiesi sutrumpinti pacienty laukimo
trukme iki 2 savai¢iy (Karuzas 2023). Klaipédos ligoninéje pradétos taikyti robotinés operacijos, naudojant
dirbtinj intelekta. Valstybiniame patologijos centre, VULSK filiale, prof. A. Laurinavi¢iaus vadovaujama
komanda, vykdydama skaitmeninés patologijos tyrimus, sukiiré imuninio atsako vertinimo sistemg naviko
mikroaplinkoje — automatizuotai aptinkama Seimininko ir vézio sgveikos zona, joje pamatuojamas limfocity
tankio gradientas (immunogradient), kuris leidzia patikimai prognozuoti vézio progresavimo ypatumus
(Laurinavicius 2023).

Isibégéjancios skaitmenizavimo ir technologijy diegimo iniciatyvos, formuojama nauja teisin¢ bazé
paskatins daugiau organizacijy jsitraukti j skaitmeniniy transformacijy procesus sveikatos sektoriuje, o tuo

paciu tai leis uztikrinti ilgalaikj Lietuvos, o tuo paciu ir Europos konkurencinguma.

PrieZastys, skatinancios vykdyti skaitmening transformacijq

Skaitmenizacijos plétra pasaulyje, Europoje ar Lietuvoje vyksta neatsitiktinai. Zmonés pastebi, kad
skaitmenizacija valstybéms, jmonéms suteikia daug naudos. Prie§ analizuojant sékmés veiksnius, kurie
lemia, kad skaitmeniné transformacija biity jgyvendinta, svarbu identifikuoti priezastis, kurios paskatina
vykdyti skaitmening transformacija.

George Westerman su komanda leidinyje “Skaitmeniné transformacija - milijardus valdanciy
organizacijy kelionés tikslas®, apklaus¢ 50 dideliy tradiciniy jmoniy 157 vadovus, jvardija, kad
skaitmeninés transformacijos vyksma pagrinde salygoja klientai, konkurentai ir darbuotojai (George
Westerman, Claire Calméjane, Didier Bonnet, Patrick Ferraris 2017). Stief Sarah kartu su komanda atlike
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ekspertin] tyrimg jvardija penkias pagrindines priezastis, salygojancias skaitmenin¢ transformacija:
konkurencija, klientus, iniciatyva/viding motyvacija, inovacijas/techning pazanga, strateginj planavimg
(Sarah E.Stief, Anne Theresa Eidhoff 2007). Analizuojamoje literatiiroje skirtingi tyréjai skirtingus
veiksnius jvardija skirtingomis sgvokomis, taciau visi tyréjai pritaria, kad technologijos ir inovacijos skatina
skaitmenine transformacijg, o $i leidZia optimizuoti verslo procesus, didinti jmonés lankstuma, verslo
konkurencinguma, o j skaitmenizacijg orientuotas mastymas suteikia daugiau vertés klientams ir didina jy
pasitenkinima.

Didesnis verslo konkurencingumas yra pagrindinis kriterijus, skatinantis vydyti skaitmenines
transformacijas kaip nurodo 70 % organizacijy atliktoje ITProPortal apklausoje. Respondentai mano, kad
skiriant démesj technologijoms ir optimizuojant verslo operacijas, galima jgyti konkurencinj pranaSumg ir
laiméti didesne rinkos dalj. Skaitmeniné strategija gali padéti jmonéms pristatyti naujus produktus ir atverti
naujus pajamy kanalus. Pagal Forrester vykdyta apklausa, 46% apklausty vadovy mano, kad beveik pusé
Jjuy pajamy bus gaunama i$ skaitmeniniy kanaly (Chalimov 2019).

Didéjantis klienty pasitenkinimas yra dar vienas kriterijus, skatinantis jsitraukti j skaitmening
transformacijg. Klienty poreikiai auga ir kinta. Keiciasi vartotojy elgsena, klientai tampa reiklesni (Sarah
E.Stief, Anne Theresa Eidhoff 2007). Tradiciniai rinkodaros metodai ir seniai jsitvirtings pardavéjo- kliento
santykis gali nebegalioti (Nadkarni and Priigl 2021). Imonés yra priverstos pakeisti savo klienty jtraukimo
strategijas, koncentruojant démesj i klientg ir jo patirtj. Tai geriausiai galés padaryti skaitmeninés jmonés,
nes galés suformuoti ir greic¢iau apdoroti klienty duomenis, gauti vertingy jzvalgy apie klienty poreikius,
specifikg ir atitinkamai pritaikyti paslaugy pasitlymus. Remiantis ,,Aberdeen Group* atliktais tyrimais,
Jmonés, siiilancios puikig skaitmenine patirtj, gali tikétis 15 % didesnio klienty i§laikymo rodiklio ir 6 kartus
geresnio klienty pasitenkinimo (Chalimov 2019).

Verslo procesy optimizavimas ir didéjantis organizacinis lankstumas yra labai svarbis, norint
i$laikyti jmonés nasuma. Tai padeda jgyvendinti skaitmenizacija. Remiantis DB tyrimu, 68% jmoniy mano,
kad Agile metodologijos taikymas versle yra vienas i$ pagrindiniy skaitmeninés transformacijos elementy.
Peréjus prie Agile procesy, kaip skaitmeninés verslo strategijos dalies, paprastai sprendimai yra priimami
greiciau, did¢ja organizacijos lankstumas. Be to, Hackett Group nustaté, kad skaitmeninés transformacijos
iniciatyvos gali sumazinti organizacijos sandoriy iSlaidas 40%. Tai daugiausia lemia verslo veiklos ir
efektyvumo optimizavimas (Chalimov 2019). Be to, skaitmenines technologijas idiegusiai imonei daug
lengviau prisitaikyti prie neapibréztumo salygy, t.y. jveikti i$§tikius, susijusius su COVID-19 pandemijos
reguliavimo suvarZymais, kai nebelieka stabiliy pasauliniy tiekimo grandiniy. D¢l pandemijos daugelis
jmoniy sumazino esamus investicijy i skaitmening transformacija biudzetus, taciau skaitmenizacija tapo
nesustabdomu skaitmeniniu katalizatoriumi vykdant jmoniy pertvarkg (Thomas and Philipp 2020). Tai
pagrindzia KPMG kompanijos atliktas tyrimas, apklausiant 780 skaitmeninés transformacijos strategijos

lyderius deSimtyje $aliy, jtraukiant 12 skirtingy sektoriy. Net 67 proc. respondenty patvirtino, kad Covid-
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19 pandemija paspartino jy skaitmeninés transformacijg strategijos jgyvendinima, o 72 proc. respondenty j
klientg orientuota strategija jgijo dar didesnj prioriteta nei ji buvo iki pandemijos (Canaday 2018).

Inovacijos ir skaitmeninés technologijos vaidina svarby vaidmenj priimant sprendimus dél
skaitmeniniy technologijy diegimo (Sarah E.Stief, Anne Theresa Eidhoff 2007). Imonés, nediegiancios
skaitmeniniy technologijy rizikuoja likti nuosalyje, todél jos yra priverstos permastyti savo verslo veiklg ir
diegti naujas technologijas, kurios gali padéti uztikrinti ir nuolat pagerinti savo padét] rinkoje.
Skaitmenizacija suteikia naujas galimybes (EIB 2021 m.). Inovacijy raida ir technologiniy pokyc¢iy greitis
didéja neproporcingai. Spartus augimas jvairiy naujy skaitmeniniy technologijy, tokiy kaip daikty
internetas, didieji duomenys, debesy kompiuterija ir mobiliosios technologijos ir toliau didina pokyciy
tempus bei skaitmenizacijos poveikj.

ES desimtmet;j iki 2030 mety jvardino Europos skaitmeniniu deSimtmeciu, kai technologijos tampa
ne pasirinkimu, o pagrindine verslo strategija, | skaitmenizacijg fokusuotas mastymas leidzia dar geriau
pritaikyti klienty jtraukimo biidus, suteikti daugiau vertés klientams, didinti produktyvuma bei naudoti
tikslesnes duomeny jzvalgas. Visa tai padeda verslui augti ir suteikia daugiau galimybiy klestéti. Kitame
skyrelyje bus apibréziamas organizacijy skaitmeninés brandos lygio vertinimas, kuris ateityje leis

identifikuoti kaip skirtingos brandos organizacijos gali tinkamai pasiruosti skaitmeninei transformacijai.

1.3. Organizaciju skaitmeninés brandos lygio vertinimas

Siekiant identifikuoti esminius sékmés veiksnius, biitinus skaitmeninés transformacijos
jgyvendinimui, bus aktualu jvertinti ar skirtingg skaitmeninés brandos lygj pasiekusiy organizacijy
vykdoma skaitmeniné transformacija bus salygota skirtingy veiksniy, ar skirtinga bus jy jtaka. ] Siuos
klausimus bus galima atsakyti atlikus kokybinj tyrima, taciau pradzioj svarbu identifikuoti kokie yra
organizacijy skaitmeninés brandos lygiai ir jy klasifikacija.

Skaitmeniné branda - tai organizacijos skaitmeniniy gebé¢jimy, jskaitant technologinius ir valdymo
aspektus, iSsivystymo lygis, atspindintis pazangg, siekiant pageidaujamos biisimos biiklés (Arabi et al.
2021; Perera et al. 2023; Teichert 2019). Nuo skaitmeninés brandos lygio priklauso organizacijos
pasirengimas skaitmeninei transformacijai.

Mokslingje literatiiroje autoriai iSskiria 3-5 organizacijy skaitmeninius brandos lygius (Perera et
al. 2023) ir daznai juos jvardija skirtingais pavadinimais (zr. 1 Priedas), ta¢iau, jvertinus analizuojamas
charakteristikas, galima iSskirti Siuos 3 esminius brandos lygius: zema (pradinj), vidutinj (pereinamajj) ir
aukstg (brandos/pazengusj) skaitmeninés brandos lygius (Perera et al. 2023).

1. Zemas (pradinis) skaitmeninés brandos lygis. Siam lygiui daZniausiai priskiriamos
organizacijos, kurios tik pradeda jgyvendinti skaitmening transformacija. Tokios organizacijos dazniausiai

turi nedaug arba neturi patirties i§ viso naudojant naujas technologijas ir darbo metodus. Jy pagrindinis
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tikslas yra pagerinti savo verslo procesus ir padidinti efektyvumg. Organizacijos, kuriy skaitmeniné branda
priskiriama Zemam (pradiniam) skaitmeninés brandos etapui, dazniausiai turi skaitmeninimo pagrindus,
informacijg renka ir platina internetu, naudojant interneto svetaines, elektroninj pasta, e. prekybos
platformas ir socialinius tinklus (Eremina, Lace, and Bistrova 2019; Perera et al. 2023). Skaitmeniniai
naujienlaiskiai, darbo skelbimai ir gerai struktiirizuotas pagrindinis puslapis atspindi skaitmeninés
komunikacijos pradmenis (Diller, Asen, and Spéth 2020; Perera et al. 2023). IT sistemos padeda apdoroti,
taip pat dokumentuoti planavimo, organizacines ir operatyvines uzduotis. Nesiekiama ] paslaugas
orientuoty ir debesy kompiuterija grindziamy metody (Perera et al. 2023). Siame etape organizacijos
manevruoja dél nesubrendusios skaitmeninés kultiiros - nuo skaitmeninio sgmoningumo nebuvimo iki
menko supratimo, kaip skaitmeninés technologijos gali pakeisti versla (Perera et al. 2023; Valdez-de-Leon
2016). Ankstyvuoju skaitmeninés brandos etapu jmoniy vadovai yra skaitmeniniai skeptikai ir nemato
skaitmeninés transformacijos reik§més savo verslui, todél néra visa apimancios skaitmeninés strategijos
(Perera et al. 2023).

2. Vidutinis (pereinamasis) skaitmeninés brandos lygis. Siam lygiui dazniausiai priskiriamos
organizacijos, kurios jau yra jgyvendinusios dalinj skaitmeninés transformacijos plang. Tokios
organizacijos jau turi tam tikra patirtj naudojant naujas technologijas ir jgyvendinant skaitmening strategija.
Jy tikslas yra tobulinti savo procesus ir paslaugas, jgyti konkurencinj pranaSuma ir gerinti klienty patirtj
(Perera et al. 2023). Organizacijy, kuriy skaitmeniné branda priskiriama vidutiniam skaitmeninés brandos
etapui, rutining veiklg gerai palaiko IT sistemos, dél kuriy vyksta skaitmeninis bendradarbiavimas ir
horizontali integracija su organizacijy iSorés dalyviais, kurie i§ dalies yra integruojami j sistema (Diller et
al. 2020; Perera et al. 2023). Sio lygio organizacijos vykdo bandomuosius skaitmenizavimo projektus.
Skaitmenizavimo iniciatyvos integruojamos j jmones, remiantis mokymusi i§ bandomuyjy projekty,
skatinama didinti darbuotojy skaitmeninius jgiidzius (Perera et al. 2023). Egzistuoja visaapimanti
skaitmeniné vizija, kurig remia auks$ciausio lygio vadovai, jsitiking, kad skaitmeniné transformacija lemia
verslo sékme. Vidutinés skaitmeninés brandos lygio organizacijos naudoja procesy automatizavima (Perera
et al. 2023). Technologijy skvarba pereinamuosiuose etapuose sudaro, bet neapsiriboja prijungtais
jutikliais, robotizacija, 3D spausdinimu, turto steb¢jimu ir debesija pagristais sprendimais.

3. Aukstas (brandus/pazenges) skaitmeninés brandos lygis. Siam lygiui dazniausiai priskiriamos
organizacijos, kurios jau yra visiSkai arba beveik jgyvending skaitmening transformacija. Tokios
organizacijos naudoja naujausias technologijas ir procesus, kad pasiekty auksciausia efektyvumo lygj ir
pasiekty auksc¢iausius verslo tikslus. Jy tikslas yra nuolat tobulinti savo procesus, kurti naujas paslaugas ir
produktus, ir biiti lyderiaujanciomis savo rinkoje. Organizacijos, kuriy skaitmeniné branda priskiriama
aukStam (brandziam/pazengusiam) skaitmeninés brandos etapui, dazniausiai naudoja dideles duomeny
bazes ir prognosting analizg, kurig jgalina programos, imituojancios zmogaus kognityvinius gebé&jimus,
pavyzdziui, maSininj mokymasi, dirbtinj intelekta, neuroniniy tinkly ir giliyjy mokymasi (Perera et al.
2023). Virtualaus privatus tinklo (VPN) prieiga, debesy kompiuterija ir namy biuro galimybés rodo
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brandzius skaitmeninimo etapus, o jmonés daznai kuria naujus verslo modelius, kad strategiskai prisitaikyty
prie skaitmeniniy pokyciy (Diller et al. 2020; Perera et al. 2023). Su $iuo etapu siejamos tokios terminijos
kaip i§manieji tinklai, skaitmeniné¢ logistika, autonominés transporto priemonés ir Pramoné 4.0. Siame
etape vyrauja stiprus visa apimantis skaitmenizavimas. Jtraukiamos inovacijos, skaitmeningés iniciatyvos,
kurios kuria verslo verte (Perera et al. 2023). Egzistuoja visiskai skaitmenizuotos partneriy ekosistemos, o
lyderiai pripazjsta didesnio suderinamumo su klientais ar partneriais verte.

Organizacijos skaitmeninés brandos lygis néra statiskas, todél organizacijos turi vertinti savo branda
laikui bégant, nes skaitmeniné aplinka nuolat kinta (Perera et al. 2023). Skirtingos skaitmeninés brandos
lygio organizacijy tikslai ir skaitmenizacijai skiriami iStekliai skiriasi. Tikétina, kad skirtingos skaitmeninés
brandos organizacijy skaitmening transformacija jtakos ir skirtingi sékmés veiksniai, kurie lemia
skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg arba tam tikry veiksniy jtaka bus nevienoda.

Atskleidus skaitmeninés transformacijos sampratg, antrajame skyriuje bus siekiama apibrézti
s¢kmeés veiksnius, sglygojancius skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg sveikatos sektoriuje ir véliau,
atlikus kokybinj tyrimg, bus identifikuota sékmés veiksniy jtaka skirtingos skaitmeninés brandos

organizacijy vykdytai skaitmeninei transformacijai.
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2. SEKMES VEIKSNIALI, SALYGOJANTYS SKAITMENINES
TRANSFORMACIJOS JGYVENDINIMA SVEIKATOS SEKTORIUJE

2.1. Sékmés veiksniy identifikavimas sveikatos sektoriuje

2.1.1. Bendriniai organizacijy skaitmeninés transformacijos igyvendinima salygojantys veiksniai

Moksliniy straipsniy, identifikuojan¢iy pagrindinius veiksnius, kurie lemia organizacijy
skaitmenin¢ transformacija, néra daug. Pavyko aptikti tik trijy autoriy ir jy komandy (Holotiuk and
Beimborn 2017; Osmundsen, Iden, and Bygstad 2018; Wenzel 2022) identifikuotas veiksniy grupes. Sios
grupés priskirtinos prie bendriniy veiksniy, nes néra orientuotos vienam ar kitam verslo sektoriui (zr. 2
Priedas). ISsamiausias veiksniy analizes yra atlikusi Wenzel (Wenzel 2022). Ji identifikuoja 10 veiksniy
grupiy: vizija, tikslai ir strategijos; valdymas; bendravimas; partnerystés tinklas; organizavimas,
koordinavimas ir vaidmenys; valdymo metodikos; lyderysté; skaitmeniné kultiira ir mastysena; gebé&jimai,
talentai ir jglidziai; skaitmeniné platforma. Holotiuk su komanda (Holotiuk and Beimborn 2017) iSskiria
Siuos 8 veiksnius: numatymas ir vizija; pardavimy ir klienty patirtis; organizacija; operacijos; partneriai,
kulttra ir lyderyste; gebéjimai ir darbuotojy kompetencijos; duomenys ir IT. Osmundsen su komanda
(Osmundsen et al. 2018) jvardija, kas jy manymu yra svarbu, vykdant skaitmening transformacija: sukurta
skaitmeninio verslo strategija; gerai valdoma pertvarkos veikla; jtraukti vadovai ir darbuotojai; palanki
organizaciné kultiira; iSorés ir vidaus ziniy panaudojimas; dinaminiy geb¢jimy plétojimas; verslo ir IT
suderinimas; IS pajégumy didinimas (zr. 2 Priedas). Be aptarty veiksniy grupiy kiti moksliniy straipsniy
autoriai stengési identifikuoti pavienius veiksnius, aktualius skaitmeninei transformacijai. Skirtingi autoriai
veiksnius apibiidina taikydami skirtingas sgvokas ar teiginius, bet daznai savo reikSme jie yra panasiis arba
labai artimi. Bendriniy veiksniy grupavimas leidzia lengviau suvokti bendra vaizda, nesureikSminti
pavieniy veiksniy, jvertinti ko reikia skaitmeninei transformacijai bei identifikuoti pagrindines veiksniy
grupes. Kitame skyrelyje bus aptariami pavieniai sveikatos sektoriaus veiksniai bei i$Siikiai, kuriuos

i$sprendus bus galima suformuoti sveikatos sistemai aktualius skaitmeninés transformacijos veiksnius.

2.1.2. ISSukiai, ju sprendiniai ir pavieniai sveikatos sektoriaus veiksniai

fww—

kiekis ir kokybé pageréjo, taciau sveikatos priezitiros paslaugy mastas ir sudétingumo poreikiai iSaugo, kaip
ir visuomenés liikesciai dél labiau individualizuoty ir patogesniy paslaugy (Arabi et al. 2021; Taylor, Siegel,

and Hall 2020). Tuo pat metu zmogiskieji iStekliai tapo riboti, o pasiiilos ir paklausos atotriikis padidéjo.
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Didéjancig sveikatos priezitros paslaugy paklausg pagrinde salygoja sen¢janti? visuomene, didéjantis
teikiamy medicininiy paslaugy sudétingumo spektras®, o mazéjantj sveikatos sistemos pajéguma
pagrindzia didziojoje dalyje Europos Saliy sumazéjes ligoniniy lovy skaicius, tenkantis 1000 gyventojy bei
didelis sveikatos prieziiros darbuotojy poreikis (Taylor et al. 2020). Dauguma $aliy §j atotrukj siekia
panaikinti skaitmenine transformacija. Nors pasauliné COVID-19 pandemija paskatino diegti
skaitmeninius sprendimus, ypa¢ nuotolinés sveikatos (virtualiy konsultacijy ir nuotolinés pacienty
stebésenos) paslaugas, tac¢iau pazanga sveikatos sektoriuose, lyginant su kitais sektoriais, dar atsilieka.
ASP] néra pilnai pasiruosSusios skaitmeninéms transformacijoms. Lietuvos sveikatos sektorius néra iSimtis.

Lietuvos sveikatos sektorius susiduria su begale i$Siikiy, tac¢iau Siam sektoriui ypac¢ aktualios yra
Sios problemos (Uzuseniené¢ Danuté 2020):

1. Nepakankamas sveikatos duomeny skaitmeninimas ir struktiiravimas;

2. Duomeny analitikos vykdymui, mokslo plétrai nepakankama daugiaprofiliniy informaciniy

sistemy integracija ir interoperabilumas;
3. Neuztikrinamas duomeny atvirumas ir priecinamumas;
4. Truksta zmogiskyjy iStekliy inovacijoms ir skaitmeninei transformacijai palankiai ekosistemai

kurti.

Nepakankamas sveikatos duomeny skaitmeninimas ir struktiravimas

Ligoniniy informacinése duomeny bazése ir sveikatos registruose yra kaupiami didziuliai kiekiai
pacienty sveikatos duomeny. Yra apskaiCiuota, kad Lietuvos ASP] turi daugiau nei 175 milijonus
elektroniniy sveikatos dokumenty, daugiau nei 500 milijony medicininiy vaizdy (Ceizaris, Razma, and
Deimantas 2020). Pavyzdziui, vienos ASP] - VUL Santaros kliniky informacingje sistemoje pildoma vir$
300 klinikiniy dokumenty, kiekvienas dokumentas susideda i$ vidutiniskai 50 lauky. Vien elektroninés
ligos istorijos (ELI) informacinéje sistemoje Siuo metu saugoma daugiau 40 mln. sveikatos jrasy, daugiau
nei 2 mlin. klinikiniy vaizdy DICOM formate. MilZiniski sveikatos duomeny kiekiai yra labai vertingi, jei
jie yra strukttruoti. Juos lengvai galima panaudoti priimant sprendimus tiek administraciniame lygmenyje,
tiek taikant pacientams individualizuota gydyma, vertinant gydymo efektyvumo prognozes, vykdant
ankstyvaja diagnostika ar atliekant mokslinius tyrimus. Taciau didzioji dalis sveikatos jrasy (apie 80 %)
asmens sveikatos prieziliros jstaigose yra nestruktiiruoti. Izoliuoti, fragmentuoti duomenys didelés
pridétinés vertés nekuria. Didziuliai kiekiai ASP] generuojamy duomeny kiekiai yra heterogeniski, daznai
skirtingose informacinése sistemose renkami skirtingai, néra taikomi specializuoti sveikatos duomeny

jvedimo Sablonai sinoptiniy pranesimy kirimui. Retai kada informacinése sistemose naudojamas paciento

2 Daugiau kaip 200 mln. europie¢iy 2019 m. buvo 65 mety amzZiaus arba vyresni; europieéiai nuo 63,9 mety amziaus mazdaug
apie 17 mety praleidzia sigdami arba bidami itin prastos sveikatos (Taylor et al. 2020).

3 Daugiau kaip 50 mIn. Europos gyventojy gyvena su daugaiu nei viena létine liga (Taylor et al. 2020).
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sveikatos duomeny semantinis struktiirizavimas tarptautiniy medicininiy terminologijy pagrindu
(Uzuseniené Danuté 2020). [vertinus didziulj Europos Sgjungos institucijy ir Lietuvos susidomeéjimag
pakartotinai naudoti sveikatos duomenis ir jveiklinti moksliniy tyrimy, inovacijy ar vadybos tikslais, yra

susiduriama su nestruktiiruoty duomeny galimo pakartotinio panaudojimo problema (Ceizaris 2021).

Duomeny analitikos vykdymui, mokslo plétrai nepakankama daugiaprofiliniy informaciniy

sistemy integracija ir interoperabilumas

Gausy kiekj sveikatos duomeny Lietuva yra sukaupusi skirtingose informacinése sistemose ir
registruose. Vien SAM valdymo srityje veikia 73 registrai ir informacinés sistemos, kuriuose kaupiami
jvairiis sveikatos duomenys (Ceizaris et al. 2020). Net 24-iy i$ jy tiesioginé valdytoja yra SAM. Siekiant
apjungti per skirtingas informacines sistemas ir registrus iSbarstytus sveikatos duomenis, 2005 m. buvo
pradéta vystyti IS ,e.sveikata® - centralizuota sveikatos duomeny elektroniné sistema. Nors sistemos
ktrimo darbai buvo baigti 2015 m., taciau net ir 10 m. kiirimo laikotarpis neuZztikrino Sios sistemos
sklandaus veikimo dél nuolatiniy trikdziy, besidubliuojanciy ligoniniy informaciniy sistemy ir kity
problemy (LIC 2020). Be to, reikia jvertinti, kad IS ,,e.sveikata“ yra kaupiama tik dalis sveikatos duomeny.
Atlikto tyrimo duomenimis, ne visy ASP] staigy vidinés informacinés sistemos yra sklandZziai susietos su
ESPBI IS arba i$ viso néra susietos, o duomeny perkélimui j ESPBI IS skiria labai daug laiko (Ceizaris et
al. 2020). ASPI, kurios yra sukaupusios daugiau nei 1 mln. elektroniniy klinikiniy dokumenty, i ESPBI IS
talpina tik apie 41% nuo visy elektroniniy klinikiniy dokumenty skaiciaus (Ceizaris et al. 2020). Tai parodo,
kad ESPBI IS neturi labai didelés dalies vertingy, valstybés sukaupty elektroniniy sveikatos duomeny.

Ne maziau svarbu tarp skirtingy informaciniy sistemy uztikrinti interoperabilumg (suderinamumag).
visi duomeny bazéje saugomi duomenys yra susieti tarpusavyje; 2) néra pilno duomeny atsekamumo; 3)
duomenys yra fragmentuoti; 4) skirtingy klinikiniy sriciy tie patys duomenys yra saugomi skirtingose
struktlirose arba tose paciose struktiirose, nors gali turéti kitg semantine prasme; 5) duomeny mainai tarp
skirtingy IS vykdomi ne pilna apimtimi; 7) sistemoje saugomi duomenys neatitinka tarptautiniy standarty
(pvz. HL7 FHIR), t.y. tokiy duomeny apjungimas su kity sistemy duomenimis yra labai komplikuotas
(Uzusenien¢ Danuté 2020). Ivardinti i$Stkiai jvardina poreiki vykdyti skirtingy daugiaprofiliniy

informaciniy sistemy/moduliy integracija/sinchronizacija ne daline, o didesne duomeny apimtimi.

Neuztikrinamas duomeny atvirumas ir prieinamumas

Siekiant jgyvendinti skaitmening transformacija, vienas i§ svarbiausiy komponenty yra atviry
duomeny (angl. open data) sistemos. Tokio tipo duomeny sistemos leidzia kaupti, dalintis ir kurti duomeny
masyvus, kurie yra biitini skaitmeninei transformacijai, kity sprendimy kiirimui ir algoritmy apmokymui.
Prieiga prie susisteminty duomeny leidzia kurti specializuotus DI modelius, kurie gali bti pritaikomi

MW -
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Lietuvoje tik pradedamos modeliuoti ar kurti atviry duomeny sistemos. Postim] tokiai veiklai
salygojo uzdavinio ,,padidinti vieSojo sektoriaus informacijos pakartotinj panaudojimg verslo ir visuomengés
poreikiams* iskélimas viename i8 strateginiy dokumenty — Europos Sajungos struktiiriniy fondy investicijy
veiksmy programoje ir priimtas LR pakartotinio sveikatos duomeny naudojimo jstatymas. Nepaisant
pokyCiy teisinéje bazéje, Lietuva pagal duomeny atvirumg tarp kity 32 vertinty Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijos (toliau - EBPO) nariy uzima paskutine vieta. Minétoje analizéje
buvo vertinta bendra atviry duomeny politikos pazanga bei jos atskiri komponentai — atviry duomeny
prieinamumas, pasiekiamumas bei parama, skatinant §iy duomeny panaudojimg. Vidutinis rodiklis tarp
EBPO valstybiy 2019 metais sieké 0,6 balo, o Lietuvai skirtas Zemiausias - 0,35 balo (32 vieta) — jvertis
(Uzuseniené Danuté 2020).

Tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad Lietuvoje egzistuoja formali duomeny atvérimo politika,
taCiau stringa jos jgyvendinimas. EBPO pabrézia, kad svarbiausia yra ne formalus atverty duomeny kiekis,
bet jy kokybé, tad pirmiausia skatinama atverti tuos duomenis, kurie visuomenei biity naudingiausi. Lietuva
buvo jvardinta kaip viena i§ nedaugelio valstybiy, atverianti duomenis tokiais formatais, kurie neskatina jy
panaudojimo, yra neskaitmenizuoti. Be to, tarp labiausiai probleminiy sri¢iy iSskiriamas nepakankamas
jvairiy visuomenés grupiy jtraukimas ir jsiklausymas j jy poreikius atviry duomeny politikos formavimo ir
jgyvendinimo procesuose.

Analizuojant duomeny atvirumo ir prieinamumo problema pastebimos trys §ig problema salygojusios
priezastys: 1) Néra saugios duomeny naudojimo aplinkos; 2) Néra aiskaus proceso kaip pasinaudoti
skirtingy medicinos sri¢iy multimodaliniais duomenimis; 3) Moksliniy tyrimy vykdytojams néra aiSku
kokie duomenys yra kaupiami IS.

Siandieniniame skaitmeninés transformacijos laikotarpyje iskyla didziulis poreikis turéti saugia

duomeny naudojimo aplinkg.

Tritksta ZmogiSkyjy iStekliy inovacijoms palankiai ekosistemai kurti

Zmogiskasis kapitalas yra esminis skaitmeninés transformacijos, kity sprendimy diegimo ir taikymo
elementas. Siekiant proverzio skaitmeninés transformacijos srityje, turi susidaryti kritiné specialisty mas¢,
kurie, turédami reikiamg infrastruktira, galéty ji plétoti. Ypac didziulj proverzi padaré Amsterdamo
universiteto medicinos centras (Amsterdamo UMC), kuris yra vienas i$ lyderiy klestin¢iame Nyderlandy
sveikatos ir gyvybés moksly klasteryje. Amsterdamo UMC apjungia pazangiausius medicininiy vaizdinimo
metodus, diegia naujus diagnoziy palaikymo metodus ir, vadovaudamiesi gautais rezultatais, plétoja
medicininius ir farmacinius tyrimus, kurie mazina naujy vaisty kiirimo ir gydymo iSlaidas. Plétoti
pazangiausias technologijas Amsterdamo sveikatos ir gyvybés moksly klasteryje yra daug lengviau, nes ten
dirba daugiau nei 600 profesionaliy specialisty, besispecializuojanciy duomeny mokslo srityje
(Uzusenien¢ Danuté 2020). Tuo tarpu Lietuva turi tik pavienius specialistus, kuriuos gali jtraukti j Sig
sritj.
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Darbas su didziaisiais duomenimis apima kelias sritis: duomeny gavimg, valdyma ir
panaudojimg. Imonése didéja poreikis samdyti tris esmines didziyjy duomeny darbuotojy grupes:
duomeny inZinierius, kurie valdo pradiniy duomeny gavima ir pateikimg vartotojams, duomeny
tyréjus, kurie vertina pradiniy duomeny sandarg ir teikia jzvalgas, bei duomeny mokslininkus, kurie
naudojasi pateiktomis jzvalgomis ir kelia klausimus, leidzian¢ius priimti naujus apskaiciuotus
sprendimus. Pastarieji yra vieni reikalingiausiy, nes S$iy specialisty déka pokyciai gali buti
jgyvendinami (Uzuseniené Danuté 2020).

Lietuvoje néra pakankamas skaicius reikiamos kompetencijos ir patirties darbuotojy, kurie
galéty jsitraukti i skaitmenizacija, analitika, jvairiy algoritmy kiirimg, néra susiformavusios
skaitmenizacijos taikymo praktikos, neskiriamos pakankamos 1¢Sos darbuotojy kvalifikacijai kelti
masininio mokymosi, dideliy duomeny analitikos ar kitose skaitmeninés transformacijos srityse. Taip pat
nevykdomi konkretiis veiksmai, kad pritraukti Sios srities ekspertus darbui j Lietuva.
eliminuojant ar sumazinant aprasyty i$siikiy atsiradimo priezastis. Kokie yra sveikatos sektoriaus issiikiai,

ju atsiradimo priezastys, galimos pasekmés yra jvardinta 1 lentelés pirmose trijose skiltyse.

1 lentelé

Sveikatos sektoriaus isSitkiai, jy atsiradimo priezastys, galimos pasekmeés ir sprendimo biidai

Skaitmenizacijos Priezastys/veiksniai, Problemos pasekmés, kai IsSiikiy sprendimo buidai
isStukiai/problemos salygojantys problemos problema nesprendZiama
atsiradima
1| Nepakankamas e Apie 80 % sveikatos | e Nestruktirizuoti dideli | Diegti prieinamus,
sveikatos duomeny jrasy yra nestruktiiruoti sveikatos duomenys nepilnai | struktiiruotus
skaitmeninimas ir e Didziuliai  ligoniniy | panaudojami pacienty | elektroninius sveikatos
struktiiravimas generuojamy duomeny | stebésenai ar klinikiniy | duomenis.
kiekiai yra heterogeniski ir | sprendimy priémimui
neskaitmeniniai. e Moksliniy tyrimy plétra
2 | Duomeny analitikos | e  Ligoninés naudoja minimali, nes tyréjai fiziSkai | Uztikrinti informaciniy
vykdymui, mokslo daugiaprofilines bus nepajégils rankiniu btdu | sistemy interoperabilumg
plétrai nepakankama nesuintegmotas apdoroti milziniSkus duomenq (sqveikumq),
daugiaproﬁliniq informacines sistemas kiekius ir i$ laisvo teksto rinkti
informaciniy e Infrastruktiiros specifing tyrimui reikalingg
sistemy integracija ir | pajégumai neatitinka informacija
interoperabilumas dabartiniy poreikiy e Sprendimy priémimas bus

ilgas ir grindziamas tik turima

3 | Neuztikrinamas e Neéra saugios duomeny | ripota informaciia, o jrodymais Sukurti patikima
duomeny atvirumas | naudojimo aplinkos gristy sprendimy priémimas sveikatos IT
ir prieinamumas e NeéraaiSkaus proceso | bus neprieinamas infrastruktara.
kaip. pasinangti skirtingy | o Sudarytos prielaidos
medicinos sriciy ribotam tarptautiniam
multimodaliniais bendradarbiavimui
duomenlml.s . . dalinimuisi patirtimi ir geraja
e  Moksliniy tyrimy praktika
vykdytojams néra aiSku e Lietuvos  universitetinés
kokie duomenys yra ligoninés  likty  pasaulinés
kaupiami IS
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4 | Truksta zmogiskyjy
iStekliy inovacijoms
ir skaitmeninei
transformacijai
palankiai
ekosistemai kurti

e Darbuotojai neturi
reikiamos kompetencijos ir
patirties vykdant
skaitmening transformacija
e Nebuvo skiriamos
1éSos darbuotojy
kvalifikacijai kelti
masininio mokymosi,
dideliy duomeny analitikos
srityse

e  Skaitmenizacijos,

ekosistemos, palaikancios
skaitmenizacija, nuosalyje

e Mazas tarptautiniy projekty
skaicius,

e NeiSnaudotas  biologiniy
resursy mokslinis potencialas
e NeiSnaudota galimybé
pagerinti darbo produktyvuma
e Lietuvoje sukuriamy
moksliniy publikacijy kiekis
biity nepakankamas, jy kokybeé

Sukurti patikima valdymo
sistema, kuri palaikytu
skaitmening¢ kultira,
skaitmeninés
transformacijos principus
ir darbuotojy bei pacienty
skaitmeninj rastinguma

dideliy duomeny analitikos | prasta, nevystoma aukstyjy
ekspertai nebuvo biomedicininiy  technologijy
pritraukiami darbui plétra, pasitelkiant jvairias
Lietuvoje technologijas
e Lietuvos tyréjy tarptautinis
konkurencingumas bty
zemas, o kompetencija
nepakankama.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Taylor et al. 2020; Uzuseniené Danuté 2020).

plataus masto Europos sveikatos sektoriaus tyrimas ir veiksmai, kuriy buvo pasiiilyta imtis, siekiant
paspartinti skaitmenine transformacija. Tyrimo metu (Taylor et al. 2020) buvo apklausta 1 800 gydytojy ir
buvo atliktas interviu su daugiau kaip 40 suinteresuotyjy Saliy septyniose Salyse (Danijoje, Vokietijoje,
Italijoje, Nyderlanduose, Norvegijoje, Portugalijoje ir Jungtin¢je Karalysté¢je). Respondenty paklausus apie
dabartine skaitmenizacijos bukle jy Salyje, dazniausiai buvo minimi neigiami zodziai "létas, sudétingas ir
biurokratinis" bei teigiami zZodZiai "greitas, novatoriskas ir veiksmingas", jvardinant kokiy rezultaty yra
tikimasi. Nors kai kuriy Saliy pasirengimo skaitmeninei transformacijai lygis iSsiskyré, taciau jvardinti
veiksmai, kuriy sidilyta imtis Salims, siekiant paspartinti skaitmening transformacija, buvo vienodi.
- Diegti prieinamus, struktiruotus elektroninius sveikatos duomenis. Svarbu jdiegti prieinamas ir
integruotas elektroniniy sveikatos duomeny sistemas bei investuoti j pagrindines skaitmenines
technologijas, kurios paspartinty skaitmeninimg.

- Sukurti patikimq sveikatos IT infrastruktirg, uZtikrinant integruojamy IS interoperabilumg
(sgveikumg). Reikia sukurti patikima sveikatos IT infrastruktiira, kuri apimty patikima rysj, saugy duomeny
saugojimg, gavus sutikimg naudoti sveikatos duomenis - prieigg prie duomeny bei galimybe jais dalintis.
Taip pat aktualu taikyti sgveikumo standartus, pavyzdziui, HL7 ar FHIR, kuriant bendrus ASP] ar
nacionalinius jrasus su vienu paciento identifikatoriumi, paremtus skaidriais sutikimo procesais ir
patikimais privatumo ir saugumo principais.

- Sukurti patikimgq valdymo sistemgq, kuri palaikyty skaitmening kultiirq, skaitmeninés transformacijos
principus ir darbuotojy bei pacienty skaitmeninj rastingumgqg. Aktualu sukurti patikimg valdymo sistema,
siekiant taikyti pokyciy valdymo metodologija, diegti skaitmenine kulttira, uztikrinti aiSkius reikalavimus
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kibernetiniam saugumui, duomeny apsaugai, nustatyti skaitmeniniy sprendimy sauguma, etiSko duomeny
naudojimo reikalavimus. Taip pat yra aktualus skaitmeninio vadovavimo jgiidziy ugdymas ir darbuotojy
bei pacienty skaitmeninio rastingumo tobulinimas.

gali biiti sprendziamas formuojant prieinamus struktiiruotus elektroninius sveikatos duomenis. 1ssiikiams
- ,neuztikrinamas duomeny atvirumas ir prieinamumas‘ bei ,,duomeny analitikos vykdymui, mokslo plétrai
nepakankama daugiaprofiliniy informaciniy sistemy integracija“ - jveikti reikia sukurti patikimgq sveikatos
IT infrastruktiirq, uZtikrinant integruojamy IS interoperabilumg. Problemg “triksta zmogiskyjy istekliy
inovacijoms ir skaitmeninei transformacijai palankiai ekosistemai kurti“ galima spresti, ugdant
skaitmeninio vadovavimo jgiidZius ir tobulinant darbuotojy bei pacienty skaitmeninj rastingumgq.
transformuotos j veiksnius, skatinan¢ius skaitmeninés transformacijos vyksma. Siuos veiksnius taip pat
papildé Kraus ir jo komandos (Kraus, Schiavone, et al. 2021) jvardintos sritys, kurios svarbios skaitmeninei
transformacijai sveikatos sektoriuje (zr. 2 Prieda). Igyvendinta skaitmeniné transformacija Didziojoje
Britanijoje, transformavus Didziosios Britanijos sveikatos duomeny analitikg i§ labai fragmentuotos j
pasaulinio lygio stebésenos sistemas, tam sukuriant net naujg jstaigg ,,UK Health Security Agency®, taip
pat yra svarbus pavyzdys (LRV 2022), identifikuojant svarbius transformacijos veiksnius (zr. 2 Prieda). IS
Siy Saltiniy buvo suformuota veiksniy lentelé, o semantiskai susij¢ skaitmeninés transformacijos veiksniai
atitinkamai buvo priskirti veiksniy grupéms. Sie veiksniai ir jy grupés detaliai jvardinti 2 Priede bei pla¢iau

apibudinti tolimesniuose poskyriuose.

2.1.3. Sékmés veiksniy identifikavimas

Organizacijos siekia, kad vykdomos skaitmeninés transformacijos biity jgyvendintos ir pasiekty
uzsibréztus tikslus. Tam pasiekti svarbu identifikuoti sékmés veiksnius, t.y. sritis, kurioms turi biti
skiriamas ypatingas démesys vykdant skaitmening transformacija.

Tyréjai siekia iSsiaiSkinti s€ékmés veiksnius jau nuo 1960 m., kai susiformavo tyrimy kryptis, susijusi
su aiskiy veiksniy, daranciy jtaka verslumo sékmei, nustatymu. Sékmeés veiksniy tyrimais siekiama
nustatyti strateginius veiksnius, kurie biidingi sékmingai veikian¢ioms jmonéms ir kurie jas skiria nuo
maziau sekmingy jmoniy (Wenzel 2022). S¢kmés veiksniy apibrézimas susijes su id¢ja, kad ijmonés seékmg
ar nesekme galima atsekti pagal kelis pagrindinius jtaka darancius veiksnius, turin¢ius lemiama poveikj
(Wenzel 2022).

Sékmés veiksniai gali buti identifikuoti taikant tiesioginius arba netiesioginius tyrimo metodus
(Wenzel 2022) (zr. 3 pav.).

Tiesioginis tyrimo metodas apima tiesioginj klausinéjimg apie kintamuosius, kurie svarbiis sékmei,
pavyzdziui, per eksperty interviu (ekspertais gali buti jmonés darbuotojai, klientai). Be to, galima

identifikuoti ar tiesioginis s€ékmés veiksniy tyrimas yra metodiskai pagrjstas (taikant kiirybiskumo metodus,
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pavyzdziui smegeny Sturmg arba giluminius psichologinius interviu), ar pagrijstas kita pagrindziama
informacija (taikant kontrolinius sgrasus arba atskaitos sistemas, kuriose nurodomi galimi s€kmés veiksniai,

kuriy sistemingai klausiama atliekant empiring apklausa/interviu) (Wenzel 2022).

3 paveikslas
Sekmés veiksniy identifikavimui taikomy tiesioginiy arba netiesioginiy tyrimo metody schema

Pagrjstas metodiskai
Tiesioginis
identifikavimas Pagristas kitais

duomenimis

Sékmés veiksniy

identifikavimas

Kokybinis tyrimas
Netiesioginis
identifikavimas
Kiekybinis tyrimas

Saltinis: (Wenzel 2022).

Netiesioginiu tyrimo metodu nustatant sékmés veiksnius naudojami statistiniai metodai arba
psichologiné analizé, kad bty istirta, kurie veiksniai daro veiksmingg jtaka sékmei. Juo siekiama atskleisti
empirinj rysj tarp potencialiy sékmés veiksniy kaip nepriklausomy kintamyjy ir s¢kmés priemoniy kaip
priklausomy kintamyjy. Tokio tyrimo metu néra tiesiogiai klausiama apie sekmeés prieZastis. Netiesioginis
tyrimo metodas toliau gali biiti suskirstytas j kokybinius (interviu, atvejo tyrimus) ir kiekybinius metodus
(Wenzel 2022).

Jau nuo 1982 m. Peters ir Waterman savo darbe pritaiké kokybinj tyrimo metoda ir identifikavo 8
s¢kmes veiksnius, véliau PIMS pasitelké kiekybinj tyrimo metodg ir ieskojo rysiy tarp strateginiy jmonés
kintamyjy ir jmonés tiksly jgyvendinimo taip suformuodami kritinius s€kmés veiksnius (Wenzel 2022).
Daugiausiai démesio s¢kmés veiksniy identifikavimui vykdant skaitmenine transformacija skyré Wenzel
(Wenzel 2022). Ji sékmés veiksnius identifikavo atlikdama literatiros analize ir juos
testuodama/validuodama pusiau struktiiruoto interviu pagalba, apklausiant tos srities ekspertus.

Siekiant identifikuoti sékmés veiksnius, salygojancius skaitmeninés transformacijos jgyvendinima,
Siame darbe buvo pasirinktas tiesioginis tyrimo metodas, pagristas kitais duomenimis - moksline literattira.

Sékmés veiksniai ir jy jtaka skaitmeninés transformacijos vykdymui sveikatos sektoriuje Lietuvoje
iki Siol nebuvo jvardinti. D¢l Siy priezasCiy, siekta apjungti kity pasaulio tyréjy patirtj, identifikuojant
bendrinius veiksnius, susijusius su skaitmeninés transformacijos vykdymu ir sveikatos sektoriaus patirtj
identifikuojant seékmés veiksnius. Nepavyko aptikti visapusiskos studijos, kuri leisty pagrjsti, kad visi

sveikatos sektoriaus veiksniai jvertinti. Be to, atsizZvelgiant | Lietuvos sveikatos sektoriaus specifika,

Cw W -

vvvvvvvv

sprendinius, atsirado galimybé suformuoti visapusiskg vaizda apie sveikatos sektoriy. Tam buvo sukurtas
s¢kmes veiksniy identifikavimo modelis (Zr. 4 pav.).
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4 paveikslas

Sekmés veiksniy identifikavimo modelis

\
Mokslinégje literatfiroje identifikuoti

bendriniai veiksniai, susije su —) o
skaitmenine transformacija Sekmés
~ veiksniai,
& =t
Mokslinéje literatiiroje identifikuoti salygojantys

skaitmeninés
transformacijos
igyvendinima

veiksniai, susije su skaitmenine
transformacija sveikatos sektoriuje )

~

Issukiai
sveikatos
sektoriuje

I830kiy
sprendiniai

Saltinis: sudaryta autorés

Vadovaujantis sukurtu s€kmés veiksniy identifikavimo modeliu (Zr. 4 pav.), iSskyrus bendrinius
organizacijy skaitmening transformacija lemiancius veiksnius (zZr. 2.1.1 skyrelj), papildZius juos pavieniais
sveikatos sektoriaus veiksniais ir, atskleidus su kokiais esminiais iSSiikiais ir galimais jy sprendiniais
susiduria sveikatos sektorius (zr. 2.1.2), buvo identifikuoti esminiai skaitmening¢ transformacijg lemiantys
veiksniai sveikatos sektoriaus organizacijose ir suformuotas teorinis modelis (zr. 5 pav.). Sie identifikuoti
sékmés veiksniai, vykdant pusiau strukttiruotg interviu, taip pat papildomai istestuoti/validuoti, apklausiant
ekspertus. | teorinj modelj; samoningai nebuvo traukiami finansiniai veiksniai, suvokiant, kad jie yra
pastoviis veiksniai, kurie visada yra biti, tik skirtingais atvejais skiriasi jy apimtis.

5 paveikslas

Sekmés veiksniy, sqlygojanciy skaitmeninés transformacijos jgyvendinimgq sveikatos sektoriuje, teorinis
modelis

T /
ODerabiy, ol

Bt
=
£ =
g
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!\Durdina‘,l—mas |
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis atlikta literatiiros analize, apibendrinta 2 Priede.
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Teoriniame modelyje identifikuoti pagrindiniai veiksniai, jvertinus jy funkcinj panasuma, buvo
sustambinti ir suformuoti Sie sudétiniai veiksniai:

1) Vizija, strategija ir tikslai, orientuoti j klienta;

2) Efektyvus vadovavimas: komunikacija, koordinavimas, tarpdisciplininé komanda;

3) Procesy valdymas, pasitelkiant pokyciy valdymo, “Design thinking”, “Lean Start-up” ir “Agile”

metodologijas;

4) Lyderystée;

5) I skaitmenizavima orientuota kultiira ir mastymas;

6) Pajégumai, talentai ir jgudziai;

7) Infrastruktira ir skaitmeniné ekosistema;

8) Inovacijos ir naujos technologijos

9) Duomeny valdymas, jy struktiiravimas ir interoperabilumas.

Be to, minéti sudétiniai veiksniai, jvertinus loging jy prasme, buvo priskirti trims veiksniy grupéms:
1) strategija ir efektyvus valdymas, 2) zmogiskieji veiksniai, 3) inovacijos, duomeny valdymas ir
technologiniai veiksniai (zr. 5 pav.). Suformavus tris veiksniy grupes buvo pastabéta, kad, jvertinus
semanting Zodziy reikSme, suformuotos grupés yra artimos trims Ziniy vadybos elementams: Zmonéms,
technologijoms ir procesams (Dalkir 2013). Vadovaujantis Sia informacija, galima teigti, kad ziniy vadybos
elementai - zmonés, technologijos ir procesai - yra skaitmeninés transformacijos pagrindas.

Siame darbe nebus analizuojama kaip pasiskirsto ir koks turi biiti Zmoniy, procesy ir technologijy
santykinis indélis lyginant jj su indéliu, biitinu plétojant Ziniy vadybos sistema (zmoniy indélis 70 proc.;
procesy indélis 20 proc.; technologijy indélis 10 proc. (Dalkir 2013), taciau §i analizé gali biiti jdomi toliau
plétojant kitus tyrimus.

Identifikavus ir sugrupavus esminius sékmés veiksnius, salygojan¢ius skaitmeninés transformacijos
igyvendinimg sveikatos sektoriaus jmonése, tikslinga juos detaliau aptarti, pateikiant mokslinés literattiros

analize.

2.2. Strategija ir efektyvus valdymas

2.2.1. Vizija, strategija ir tikslai, orientuoti i klienta

Vizija, strategija ir tikslai suteikia aiskig transformacijos kryptj, atskleidzia jmonés siekius, apraso
esminius jmonés planus bei elgseng, kaip jmoné pasieks tuos tikslus. Vizija nurodo, kokj pokytj norima
pasiekti ir kodél reikalinga skaitmeniné transformacija. Strategija vadovaujasi vizija ir nusako kaip bus
pasiekta vizija. Taktiniai tikslai yra lyg zingsniai, detaliai nusakantys kas bus daroma, kad biity vykdoma

strategija. Kiekvieng Siy veiksniy aptarsiu detaliau.
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Skaitmeninés vizijos identifikavimas

Skaitmeninés transformacijos vizija — tai norima organizacijos biisena, kuri turi biiti jtikinama,
ikvepianti, pasickiama bei apibiidinanti teigiamus aspektus, kurie atsiras jgyvendinus skaitmening
transformacijg organizacijoje (Digital Adoption Careers n.d.).

Analizuojamose publikacijose yra jvardijama, kad yra labai svarbu jvardinti skaitmeninés
transformacijos vizijg - organizacijos auksciausiy trok§tamy tiksly ir tobuléjimo krypties glaustg apraSyma.
Vizija pirmiausiai turi nurodyti aiSkig transformacijos kryptj, ivardindama koks tam tikru laikotarpiu yra
skaitmeninés transformacijos galutinis tikslas. Formuluojant vizijg aktualu jvardinti kaip bus pasiekta
vizija. Trumpas jzvalgas kaip planuojama atlikti skaitmening transformacija galima jvardinti nurodant kokie
zingsniai bus pasiekti. Tikslinga sutelkti démes;j j kelias pagrindines sritis. Aktualu paaiskinti, kodél Sie
veiksmai yra svarbiis siekiant vizijos. Formuluojant skaitmeninés transformacijos vizijg taip pat reikia
tiesiogiai arba netiesiogiai paaiSkinti, kaip bus iSmatuota sékmé jgyvendinus §ig vizijg (Digital Adoption
Careers n.d.).

Keli geriausiy ir placiausiai zinomy skaitmenines transformacijas jgyvendinusiy jmoniy Google ir
Amazon vizijos teiginiai:

- ,,Google* misija yra sutvarkyti pasaulio informacijg ir padaryti ja visuotinai prieinamg bei naudingg;
- Amazon vizija — buti labiausiai  klientus orientuota jmone pasaulyje; sukurti vieta, kur zmonés galéty
rasti ir atrasti visko, ko tik noréty nusipirkti internetu.

Vizija paaiskina bendra pokycCiy kryptj, siekiant uztikrinti, kad visi judéty teisinga kryptimi,
motyvuoja imtis veiksmy tinkama linkme bei koordinuoja skirtingy zmoniy veiksmus. Turint aiskia vizija,

galima sukurti tinkama strategija.

Skaitmeninés, j klientg orientuotos, stategijos sukuirimas

Kad suvaldyti pokycius ir jgyti konkurenciniy pranasumy, organizacijos yra skatinamos jgyvendinti
skaitmenines strategijas. Tokiu biidu jmonéms atsiranda galimybé konkuruoti, vertinti ir valdyti turimas
zinias, kurios pripazjstamos kaip konkurencinis pranasumas (Siano et al. 2021). Organizacijos, spresdamos
skaitmeninés transformacijos i8Sukj ir, sickdamos islikti konkurencingomis savo sektoriuose, siekia
suformuluoti ir jgyvendinti strategijas, kurios apimty skaitmeninés transformacijos pasekmes ir sukurty
geresnj veiklos efektyvuma (Hess ir kt., 2016).

Strateginio valdymo/verslo politikos sritis buvo plétojama pastaruosius 25 metus. Skirtingi autoriai
strateginj valdyma apibrézia skirtingai. DaZzniausiai naudojamas Thompsono ir Stricklando modelis apima
tris pagrindinius komponentus: strategijos formulavima, strategijos jgyvendinimg ir strategijos vertinimg
(kontrolg). Kitas strateginio valdymo proceso modelis, kurj pasitilé Wheelen ir Hunger (2012), apima
keturis etapus — aplinkos monitoringg; strategijos formulavimg; strategijos jgyvendinimag; jvertinima,
kontrole bei griztamojo rySio/mokymosi procesg. D¢l Siy priezasCiy moksliniy straipsniy teiginiai apie

28



startegijg ir jos jtaka skaitmeninei transformacijai bus grupuojami i§ esmés tokiu paciu principu kaip 2012
m. pasiiilé Wheelen ir Hunger (Siano et al. 2021).

ISanalizavus 47 mokslinius straipsnius (Siano et al. 2021) buvo identifikuota kaip skaitmeniné
transformacija pakeité verslo strategijas bei kokie aspektai yra svarbiis, siekiant jgyvendinti skaitmeninés
transformacijos strategija. ISskirtos 4 pagrindinés sritys:

1) iSorés ir vidinés aplinkos analizg;

2) strategijos formulavimas;

3) strategijos jgyvendinimas;

4) vertinimas, kontrol¢ bei griztamasis rySys mokantis.

ISoriniy ir vidiniy aplinkos veiksniy jvertinimas. [Sanalizavus su skaitmeninés transformacijos
strategija susijusius mokslinius straipsnius net 7 moksliniy straipsniy autoriai (Barrane et al. 2021; Cichosz,
Wallenburg, and Knemeyer 2020; Dutta et al. 2020; Ilvonen et al. 2018; Jackson 2019; Liu, Wang, and
Zhang 2022) jvardijo, kad iSorinés aplinkos analizé formuluojant strategija, yra labai svarbi. ISorinés
aplinkos analizé¢ apima steb¢jima, analize ir informacijos sklaida, susijusia su visy suinteresuoty asmeny
iSorine aplinka tam tikroje organizacijoje. Analizés procesas leidzia organizacijai identifikuoti strateginius
veiksnius, turin¢ius jtakos organizacijos ateiciai. Taip pat, vykdant iSorinés aplinkos analizg, aktualu atlikti
turimy technologijy / i§tekliy patikrinimg (Dutta ir kt., 2020; Liu ir kt., 2020). Svarbu jvertinti kaip jmonés
dirbs naujoje skaitmenizacija gristoje aplinkoje, koks bus konkurencijos ir bendradarbiavimo santykis
(Barrane ir kt., 2020; Ilvonen ir kt., 2018). Pramonés analizé, jskaitant kliticiy identifikavimg sektoriuje,
yra svarbi iSorinés analizés dalis planuojant skaitmening transformacijg (Cichosz ir kt., 2020).

Ivertinus iSoring organizacijos aplinkg galima identifikuoti organizacijos grésmes ir galimybes bei
kaip jos salygoja organizacijos stiprybes ir silpnybes. Vidinés aplinkos analizé padeda nustatyti silpnybiy
poveikio versle mazinimo budus, iSrySkinant stiprigsias puses. ISanalizavus su skaitmeninés
transformacijos strategija susijusius mokslinius straipsnius 4 moksliniy straipsniy autoriai (Ekman et al.
2020; Peter, Kraft, and Lindeque 2020; Saarikko, Westergren, and Blomquist 2020; Smith and Beretta
2021) jvardijo, kad vidinés aplinkos analizé¢ formuluojant skaitmening strategija, taip pat yra svarbi. Vidinés
aplinkos analizéje vienas aktualiausiy aspekty yra susijes su organizacijos kultiira (Saarikko ir kt., 2020),
padidéjusiu pokyciy poreikiu ir jy valdymu (Kohli ir Johnson, 2011; Singh ir kt., 2020; Smith ir Beretta,
2020), lyderio vaidmeny pasikeitimais (Hansen ir kt., 2011). Organizacijos turi iSanalizuoti vidinius
iSteklius, jvertinti kaip jie yra pasiruo$¢ pokycCiams, susijusiems su skaitmenine transformacija (Liu ir kt.,

2011).

AiSkios strategijos suformulavimas. Daugiausiai démesio tyréjai skiria strategijos formavimui.
Net 9 moksliniy straipsniy autoriai (Chanias, Myers, and Hess 2019; Ekman et al. 2020; Garzoni et al. 2020;
Gurbaxani and Dunkle 2019; Lanamaki et al. 2020; Manita et al. 2020; Mcgrath and Mcmanus 2020;
Mugge et al. 2020; Tekic and Koroteev 2019) jvardijo, kad aiskios strategijos suformulavimas yra kertinis

veiksnys, siekiant jgyvendinti skaitmening transformacija. Strategijos formulavimas yra susijgs su
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ilgalaikiais planais, pagrjstais vidine ir iSorine jmonés aplinkos analize. Strategijos formulavimas apima

misijg, strategijy apibrézimus ir politikos formavima (Siano et al. 2021).

Analizuotoje literatiiroje tyréjai jvardija, kad svarbu sukurti nauja verslo modelj, sutelkti démes;j |
klienta, jo poreikius ir reikalavimus, o verslo modelius pritaikyti skaitmenizacijos procesams.
Rekomenduojama taikyti dvejopg perspektyva, t.y. kai jmoné toliau vykdo savo turimg versla, bet kartu
iesko ir iSnaudoja naujas skaitmenizacijos galimybes, integruojant jas i verslo modelj. Deloitte ir Sankt
Galeno universiteto atliktas tyrimas atskleidé, kad kas antra verslo modelio transformacija yra s€kminga,
jei jas skatina klienty poreikiai (Wenzel 2022).

Siekiant jgyvendinti skaitmenine¢ transformacijg turi biiti suformuota aiski, struktiiruota strategija,
itraukiant naujus buidus, kaip buity galima sukurti verte bei apibréziant strategijos jgyvendinimo terminus.

Projektuojant skaitmening strategija svarbu jvertinti skaitmening klienty patirtj ir poreikius.

Strategijos diegimas. Strategijos diegimo svarba, jgyvendinant skaitmening transformacija, yra
jvardijama 5 moksliniuose straipsniuose (Fernandez-Luque et al. 2020; Fischer et al. 2020; Sanchez 2017;
Wang et al. 2020; Yu et al. 2020). Igyvendinant strategija démesys sutelkiamas j apibrézty strategijy
jvertinusios savo specifika, renkasi skirtingus transformacijos jgyvendinimo biidus. Vienos skaitmenines
transformacijas vykdo pasitelkdamos strategijy igyvendinimo sistemas (Moi & Cabiddu, 2020 m.;
Sanchezas, 2020), kitos pasirenka rinkodaros srities sistemas (Moi & Cabiddu, 2020) ar analizuoja koks
strateginis portfelis sukurty didziausig vertg, ar kokia naujo produkto ar naujy paslaugy jvedimo j rinkg
strategija organizacijai atnesSty didziausig naudg (Jin ir kt., 2020). Skaitmeniné strategija gali padéti
Jmonéms pristatyti naujus produktus ir atverti naujus pajamy kanalus. Pagal Forrester vykdyta apklausa
46% apklausty vadovy mano, kad beveik pusé jy pajamy bus gaunama i§ skaitmeniniy kanaly (Chalimov
2019).

Strategijos jvertinimas ir kontrolé bei griZtamasis rySys mokantis. Keliuose moksliniuose
straipsniuose yra aptariamas vertinimo ir kontrolés procesas (Andriushchenko et al. 2020; Caliskan, Ozkan
Ozen, and Ozturkoglu 2020; Wang et al. 2020). Vertinimas ir kontrol¢ yra skirti realiems veiklos
rezultatams palyginti su anks&iau apibréztais tikslais. Sis procesas, jgyvendinus strateginius planus, padeda
nustatyti problemas ir suteikti naudingos informacijos ateityje juos tobulinant ar vertinant pasiekimus.
Kituose tyrimuose taip pat pateikiama informacija apie griZztamgjj rysj ir mokymasi (ElMassah and
Mohieldin 2020; Sanchez M. A. 2020). Organizacija kuria strategijas ir programas bei turi reguliariai
skatinti korekcinius veiksmus, kad galéty koreguoti sprendimus ar tobulinti planus. Sis grjztamojo rysio
procesas ir mokymasis turi leisti i§ naujo jvertinti visus ankstesnius strateginio valdymo zingsnius.

Organizacijos, siekdamos iSlikti konkurencingomis, besikeic¢iancioje rinkoje, turi jvertinti tiek
viding, teik iSorin¢ aplinkg ir jgyvendinti su skaitmenizavimu susijusias strategijas ir nuolat jas vertinti ir

tobulinti.
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Taktiniy tiksly, orientuoty j klienta, iSskyrimas

Aiskiy ir apCiuopiamy skaitmeninés transformacijos tiksly ir uzdaviniy iSkélimas yra vienas i$
skaitmeninés transformacijos valdymo sékmés veiksniy (Forth et al. 2020; Wenzel 2022). NeuZtenka
apibrézti ir pranesti apie transformuojancia vizija. Vizija turi biiti paremta strateginiy tiksly, susiety su
konkreciais verslo rezultatais, rinkiniu. Tikslai turéty buti konkretiis, iSmatuojami ir apCiuopiami. Vienas
1§ didZiausig jtakg organizacijos rezultatams daranciy elementy yra aiskiis organizacijos pagrindiniy veiklos
rodikliy tikslai. Be to, yra svarbu, kad tikslai bty aiskiai suformuluoti, kad tikslus ir jy poveikj galéty
suprasti daugybé skirtingas funkcijas atliekan¢iy asmeny, turin¢iy skirtingg i$silavinima (Wenzel 2022).

2.2.2. Efektyvus vadovavimas: komunikacija, koordinavimas, tarpdisciplininé komanda

Valdymo svarba skaitmeninés transformacijos sékmei yra nepaprastai svarbi (Forth et al. 2020;
Wenzel 2022). Wenzel valdyma priskiria vienam i§ sekmés veiksniy (Wenzel 2022) ir nurodo, kad:

- Valdymas turi biiti suderintas su jmonés vizija, tikslais bei papildyti kultlirg ir mastysena;

- Valdymas apibrézia bendradarbiavima ir bendravima su vidaus ir iSorés Salimis;

- Valdymas padeda, kai kyla konfliktai, kuriuos sukelia prieSingi ir prieStaringi tikslai;

- Valdymas jtvirtina sprendimus priimantj organa organizacijoje ir apibrézia sprendimy priémimo

procesy gaires ir reglamentavima;

- Valdymas lemia atsakomybe ir tai, kaip organizacijai suteikiami jgaliojimai prisidéti prie

skaitmeninés transformacijos.

- Valdymas turéty galioti visoje jmonéje ir turi biiti palaikomas visoje organizacijoje.

- Valdymas neturéty biiti laikomas statisSku gairiy rinkiniu. Jis turéty prisitaikyti prie pokyciy,

keiciantis konkurencinei situacijai (Wenzel 2022).

Ypac pradiniame skaitmeninés transformacijos etape labai svarbu darbuotojus informuoti apie
skaitmeninés transformacijos aplinkybes, vizijg, tikslus ir strategijas bei kodél jos yra tinkamos.
Komunikacija yra svarbi ne tik paskirstant funkcijas ar atsakomybes, ji ypac aktuali ir pacio skaitmeninés
transformacijos proceso metu. Komunikacija padeda sumazinti darbuotojy baime dél vykdomos pertvarkos
ir motyvuoti juos jsitraukti j skaitmening pertvarkg (Wenzel 2022). Taip pat yra pastebima, kad
tarpdisciplininiy komandy jtraukimas j skaitmenizacijos procesa, leidzia problemas ir procesus jvertinti
visapusiSkai. Tarpdisciplininés komandos, kai jtraukiami ne tik IT Zzmongs, bet ir strategai, gerai veiklos
procesg iSmanantys kity skyriy darbuotojai, leidZia apjungti savo turimas zinias ir kompetencijas, siekiant

transformacijos rezultaty.
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2.2.3. Procesy valdymas, pasitelkiant pokyc¢iy valdymo, “Design thinking”, “Lean Start-up” ir
“Agile” metodologijas

Pokyc¢iy valdymo diegimas, siekiant kryptingai pasiruosti pokyc¢iams.

Diegiant naujas technologijas, ypatingai aktualu taikyti pokyCiy valdymo metodikas (Petra
Hospodkova et 2021) ir iSlavinti jgidzius kaip valdyti pokycCius. Pokyciy valdymas - tai strukttirizuotas
pozitiris, padedantis palengvinti peréjima i$ dabartinés biisenos (kurioje organizacija yra dabar) j biisima
biiseng (kurioje organizacija nori buti) (Bellantuono et al. 2021). Pokyciy valdymas - tai disciplina, kuri
padeda pasiruosti pokyCiams, juos jgyvendinti ir Zzmonéms sékmingai prisitaikyti prie jy tam, kad
organizacija pasiekty uzsibréztus rezultatus. Pokyciy valdymas taip pat reiSkia procesg ir priemones,
padedancias zmonéms skaitmeninés transformacijos peré¢jimo laikotarpiu (Stolzenberg, Kerstin & Heberle
2021). Kaip rodo tyrimai, poky¢iy procesas néra itin s€kmingas. Anot Thomas Lauer, atlikus Vokietijos
vadovy apklausa, apklaustieji nurodé, kad nes¢kmingy poky¢iy iniciatyvy lygis siekia 70 %, o nagrinéjant
tarptautinj konteksta nes¢kmingi pokyciai siekia net 75 % (Lauer 2019). Anot Nicola Bellantuono, net apie
70 % pokyciy reikalaujanéiy iniciatyvy nepasickia savo tiksly, nes dazniausiai susiduria su prasta
komunikacija, aiskiai neapibréztais tikslais ir paramos i§ vadovy stoka (Bellantuono et al. 2021). Nors
dauguma skaitmeniniy technologijy suteikia galimybiy padidinti efektyvuma ir priartéti prie klienty, taciau,
jei zmonés neturi tinkamo nusiteikimo keistis, tai skaitmeninés transformacijos procesas tik padidina Siuos
trikumus (Behnam Tabrizi, Ed Lam, Kirk Girard 2019).

Daugelis skaitmeninés transformacijos tyréjy teigia, kad per mazai démesio yra skiriama
skaitmeniniy poky¢iy jgyvendinimui, todél tikslinga detaliau paanalizuoti labiausiai zinomus pokyciy
valdymo modelius. Jie apibendrinti 2 lenteléje.

2 lentelé

Pokyciy valdymo modeliy apzvalga

Kurt Lewin Kottter 8 Zingsniuy pokyciuy GE poky¢iy Prosci 3 faziy poky¢iy valdymo
poky¢iy modelis vykdymo procesas
valdymo procesas
modelis
Atsildyti Sukurti skubos jausma Vadovauti Pasiruosti poky¢iui:
poky¢iui - apibrézti poky¢iy valdymo
strategija;

- sukurti poky¢iy valdymo komanda
- i8vystyti rémimo modelj

Sukurti vadovaujancia poky¢iy | Suformuoti Vykdyti pokytj:

valdymo grupe bendrg poreikj - Idvystyti poky¢iy valdymo planus
Pokytis Sukurti bendrg vizija Suformuoti vizijg | - Imtis veiksmy ir jgyvendinti planus

Perteikti vizija Sutelkti komanda

Igalinti kitus veikti pagal vizija
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Planuoti ir leisti komandoms Leisti poky¢iams
pasiekti trumpalaikius vykti
laiméjimus
Atsildyti Tobulinti jgyvendintus pokycius | Stebéti procesa Sustiprinti poky¢ius:
ir kurti dar daugiau pokyc¢iy - Surinkti ir analizuoti griztamajj rysj
Naujus pozilirius paversti Pakeisti sistemas | - Identifikuoti problemas ir valdyti
organizacijos dalimi ir struktiiras pasipriesinima
- Idiegti korekcinius veiksmus ir
atSvesti sekmg

Saltinis: (Bellantuono et al. 2021)

Pokyc¢iy valdymas analizuojamas skirtinguose modeliuose: Kurt Lewino poky¢iy valdymo
modelyje, GE pokyc¢ius inicijuojanciame procese, Prosci — 3 faziy pokyc¢iy valdymo procese bei Kotlerio 8
zingsniy poky¢iy modelyje. Vadovaujantis atlikta 5 didziyjy Europos ligoniniy apklausa apie pokyciy
valdyma, tik apie puse apklaustyjy taiko pokyciy valdymo metodologija kasdieninéje veikloje ir dazniausiai
taiko Kotlerio 8 zingniy pokyc¢iy valdymo modelj (Petra Hospodkova et 2021). Ivertinus tai, kad Kotlerio
modelis yra vienas populiariausiy poky¢iy valdymo modeliy, tikslinga jj paanalizuoti detaliau.

Modelis apima aStuonis zingsnius, padedancius organizacijoms jgyvendinti sékmingus pokycius
(Bellantuono et al. 2021):

1. Sukurti skubos jausmgq. Pirmuoju zingsniu organizacija suvokia poreikj pokyciams ir vadovybé turi
sugebéti paaiskinti kitiems organizacijos nariams, kad pokyciai butini. Atikus rinkos bei konkurenty tyrima,
ir, nustacius galimas grésmes ir galimybes, visa organizacija turi biiti informuojama apie pokyciy poreikj.
2. Sukurti vadovaujancig pokyciy valdymo grupe. Svarbu sukurti komanda, kuri turéty pakankamai galios
vadovauti pokyc¢iams.

3. Sukurti bendrg vizijg. PokyCiams vadovaujanti grupé kuria vizija, kuri paaiSkina kryptis, kuria
organizacija turi judéti. Neturint tinkamos vizijos, pastangos jgyvendinti skaitmening transformacija gali
neturéti rezultaty ir “iStirpti” tarp kity painiy ir nesuderinamy dalyky, galin¢iy pakreipti organizacija
netinkama linkme. Be to, norint jgyvendinti vizijg, taip pat svarbu sukurti ir strategija, siekiant geriau
apibreézti pokyciy tikslus ir jgyvendinimo laika.

4. Perteikti vizijg. PokyCiams vadovaujanti grupé turi veiksmingai perteikti vizijg ir strategijas visiems
organizacijos nariams; Sis etapas yra labai svarbus, kad darbuotojai lengvai galéty priimti poky&ius.

5. Igalinti kitus veikti pagal vizijg. NeuZztenka perteikti vizijg ir strategija bei jtraukti Zmones j pokyciy
procesg; PokycCiams vadovaujanti grupé turi pasalinti kliditis, trukdancias zmonéms keistis, identifikuoti
zmones, kurie labiausiai nenori keistis, bandyti suprasti poky¢iy vengimo priezastis ir skatinti juos aktyviai
jsitraukti j keitimosi procesg.

6. Planuoti ir leisti komandoms pasiekti trumpalaikius laiméjimus. Trumpalaikiai laiméjimai — tai greiti
laiméjimai, kuriy rezultaty galima pasiekti per trumpa laika ir kurie turi tiesioginj poveikj organizacijai ar
komandai. Trumpalaikiy laiméjimy identifikavimas ir jgyvendinimas parodo, kad pokytis vyksta teisinga
linkme, leidzia toliau dalyvauti asmenims, kurie nenori keistis ir padéti poky¢iams vadovaujanciai grupei
patikrinti vizija, ja palyginti su realiomis saglygomis.
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7. Tobulinti jgyvendintus pokycius ir kurti dar daugiau pokyciy. Kotter teigia, kad daugelis pokyciy
reikalaujanciy projekty zlunga, nes per anksti paskelbiama pergalé. Organizacija turéty jtvirtinti savo gautus
rezultatus ir kartu jvertinti galimybe jvesti tolesnius pakeitimus, siekiant nuolat tobulinti jau jgyvendintus
pakeitimus (Bellantuono et al. 2021).

8. Naujus poziiirius paversti organizacijos dalimi. Kad nauja pradzia biity sékminga pokyc¢iy proceso
dalimi, bitina, kad jgyvendinti pokyciai tapty organizacijos dalimi. Siekiant Sio tikslo, naudinga uZztikrinti
nuolatine komunikacijg apie pokycius ir pasiektus laiméjimus (Bellantuono et al. 2021).

Ivardinti 8 poky¢iy valdymo zingsniai yra labai svarbiis organizacijai, nes jie leidzia pokycCiy
valdymo grupei s¢kmingai vadovauti darbuotojams pereinamuoju skaitmeninés transformacijos laikotarpiu
(Bellantuono et al. 2021), o nuoseklus pokyciy veiklos proceso valdymas padeda sumazinti neigiamag
poky€iy poveikj organizacijai ir darbuotojams (Terziev et al. 2020) bei pasiekti uzsibrézty rezultaty

organizacijoje.

»Design thinking“ principy taikymas, siekiant kiirybisky sprendimy

Nuolat tobul¢jant technologijoms didéja pokycCiy apimtys ir veiklos sudétingumas. Tai skatina
organizacijas ieSkoti naujy problemy sprendimo biidy, taikyti struktiirizuotas kiirybines sistemas. Kaip
kurybiskai, pasitelkus tam tikrg struktiira, spresti problemas atskleidzia ,,Design thinking* metodologija.

,Design thinking® - tai yra inovatyvi metodika, kuria siekiama i§spresti sudétingas problemas (Lin
et al. 2020), taikant novatoriskus ir j vartotoja orientuotus sprendimus (Chouki et al. 2021). Si metodika
padeda ugdyti kiirybinj mastyma ir kurti naujus skaitmeninius (Lin et al. 2020) bei inovatyvius sprendinius
(Pitsis et al. 2020). Vadovaujantis atliktu tyrimu, jmoniy, taikanciy ,,Design thinking* metodologija
pardavimai per penkerius metus iSauga 32 proc. daugiau nei jmoniy, neturinéiy Sio mastymo jgidziy
(Lewrick, Link, and Leifer 2019). Tad metodikos taikymas, vykdant skaitmening¢ transformacija, jgauna
dar didesng reikSme.

»Design thinking* yra j zmogaus poreikius nukreiptas problemy sprendimo metodas (Chouki et al.
2021), leidziantis geriau suprasti konkreCius klienty poreikius ir priimti sprendimus, kurie yra palankis
vartotojui. Pritaikius visos komandos vaizduotg, intuicijg, logika, samprotavimus ir Zinias apie vartotojus,
ne tik skatinamas kiirybiskumas ir inovacijy kultiira organizacijoje, bet tai leidZia dar geriau pazinti savo
klientus (Warren Knight 2019).

»Design thinking* procesg galima suskirstyti j penkis etapus (Zr. 6 pav.):

1 etapas — Empatija. Norint i$siugdyti tikraja empatija klientui, reikia pazinti ir bendrauti su paciais
klientais, suprasti jy poreikius ir santykius tiek i§ emocinés, tiek i§ praktinés perspektyvos (Warren Knight
2019). Aktualu identifikuoti ir motyvacinius, funkcinius vartotojy poreikius (Chokshi and Mann 2018).

Geriausia Siame etape rinkti kiekybinius duomenis, perziuréti klienty atsiliepimus, atlikti papildomus
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tyrimus ir juos analizuoti (Warren Knight 2019). Tam daznai pasitelkiami empatijos zemélapiai* (Romero
etal. 2019).

2 etapas — Problemos apibréZimas. Svarbu apibrézti problema. [vertinus 1 etape pastebétas jzvalgas, galima
suprasti kur klientai gali susidurti su klititimis, kokios yra didZiosios problemos, kurias turi i§spresti verslas.
Siame etape svarbu isreikti problemg i§ kliento pozicijy - ko jis nori ir ko jam reikia (Warren Knight 2019).
3 etapas — Idéjos. Apibrézus problema, komanda gali sitilyti sprendimy idéjas. Siam etapui ypaé biidingas
ktirybiskumas ir jam atskleisti galima naudoti jvairius metodus - nuo smegeny Sturmo iki siuzety kiirimo,
nuo vaidmeny zaidimy iki minciy zemélapiy kiirimo (Warren Knight 2019). Kai kurios komandos pasitelkia
kliento kelionés zemélapius® ar paslaugy planus® (Romero et al. 2019). Ypa¢ svarbu jtraukti
tarpdisciplinines komandas (Chokshi and Mann 2018) ir siekti, kad jos zvelgty i prieki, o ne atgal ir
nenaudoty fraziy "taip mes visada daréme". Tai leisty iSlaikyti kiirybiskuma ir j kiekvieng idéja ziuréti kaip
1 apCiuopiamg ir potencialig galimybe. Sugeneravus idéjas, svarbu atrinkti svarbiausias ir perkelti j 4 etapa.
4 etapas - Prototipo kiirimas. Siame etape idéjos iSbandomos paverdiant jas sumaZintomis galutinio
produkto ar paslaugos versijomis. Prototipy kiirimas yra labai svarbus, kad Sie nauji produktai biity
iSbandyti nepalankiausiomis saglygomis - iSry$kéja visos problemos ar trikumai, taip pat jgyvendinamumas
ir gyvybingumas (Warren Knight 2019).

5 etapas — Testavimas. Cia procesas daznai tampa nelinijinis. Kai jmon¢ i$bando naujus produktus ar
paslaugas, gavus rezultatus daznai pereinama prie naujo prototipo kiirimo arba net grizimo j 3 etapa, kad

biity galima iSnagrinéti naujas id¢jas arba grjzti | 2 etapa, kad biity galima i§ naujo apibrézti problema.

6 paveikslas

,,Design thinking “ metodologija

Empatija

Prototipo
kiirimas

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Warren Knight 2019.

4 Empatijos zemélapiai leidzia isskirstyti ir tvarkyti kokybinius duomenis, kad gauti jzvalgas apie tai, kg jy potencialiis produkto ar paslaugos
klientai galvoja, girdi, pasakoja ir jaucia apie blisimus ar esamus jy sprendimus, poreikius, eliminuoti klienty neigiamas emocijas ir gauti
naudos i$ jy pageidaujamo sprendimo (Romero et al. 2019).

> Klienty kelionés Zemélapiai pateikia struktiirizuota kliento patirties vizualizacija visose paslaugos ar prekés suteikimo vertés grandingje
(Romero et al. 2019), padeda identifikuoti kas, kaip ir kada naudosis prekémis/paslaugomis ir galés gauti daugiausiai naudos (Chokshi and
Mann 2018).

® Paslaugy planai leidzia vizualizuoti procesa, jtraukiant veiklas, tiek tiesiogiai susijusias su klientu, tiek pagalbines veiklas, kuriy metu su
klientu néra bendraujama. Planai leidzia identifikuoti kokia yra kuriama pridétine verté kliento pozitiriu (Romero et al. 2019).
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»Design thinking® metodologija - tai néra linijinis procesas. Jis juda pirmyn ir atgal, taip pat juda
aplink fazes ir nuolat vystosi, nes daugiau suzinojus apie klienty poreikius Sie poreikiai keiciasi (Warren
Knight 2019). Siame procese klientas atsiduria proceso centre, o naujy problemos sprendimo biidy paieska
leidzia pakartotinai grizti, jtraukiant kiirybiskuma.

,Design thinking® yra | vartotojg orientuotas problemy sprendimo biidas, kuris gali padéti verslui
rasti sprendimus i§ pirmo zvilgsnio nei$sprendziamoms problemoms (Warren Knight 2019). Pavyzdziui,
tyréjai, atlike keturiy projekty, taikiusiy “Design thinking” metodologija, analiz¢, padaré iSvadas, kad
sprendziant skaitmeninés transformacijos klausimus yra tikslinga pasitelkti “Design thinking” metodika,
nes tai leidzia uztikrinti didesn¢ vert¢ galutiniams vartotojams ir techniniy funkcijy nelaikyti prioritetu
(Magistretti, Pham, and Dell’Era 2021). Scholter su komanda, atlike tyrimus, jrodé, kad naudojant
skaitmenines priemones ir integravus ,,Design thinking® mastyseng j praktines veiklas ir jprastus mokslinius
metodus, ,,Design thinking® metodas yra daug zadantis ir leidzia spresti jaunimo psichikos sveikatos
problemas (Scholten and Granic 2019). Verslo ir sveikatos prieziiiros bendruomené pajuto didziulg nauda
pritaikydamos “Design thinking” mastysena skiriant didesnj démesj subjektyviai praktikai (vartotojy
emociniams poreikiams, jy motyvacijai, riipes¢iams) nei mokslinei/objektyviai praktikai (grjstai stebimais
faktais, tikrinamais pagal iSankstines hipotezes) (Chokshi and Mann 2018). | zmogaus poreikius orientuoto
metodo ,,Design thinking* taikymo naudg Nature zurnale pastebi ir Johnso Hopkinso technologijy inovacijy
centro rezidentai bei gydytojai, nes tai leidzia kurti inovatyvius, programine jranga pagristus sprendimus,
gerinancius pacienty patirtj (Carter, Bababekov, and Majmudar 2018). Mokslinéje literatiiroje teigiama,
kad ,,Design thinking* j Zmogy orientuotas pozidiris, daznai suvokiamas kaip katalizatorius vykdant
inovacines transformacijas bei teigiamai veikia kartu taikomg Agile metodikg. Mokslininkai teigia, kad
tikslinga ,,Design thinking* metoda taikyti net Agile iteracijy metu (Chouki et al. 2021).

,Design thinking* — tai néra vien problemy sprendimo metodas, leidziantis komandoms sistemingai
nustatyti klienty problemas ir kurti naujas galimybes joms spresti (Warren Knight 2019), bet ir
tarpdisciplininé veikla, padedanti valdyti pokycCius, skirianti daugiau démesio zmoniy likesCiams ir

leidzianti jgyti konkurencinj pranasumg rinkoje (Chouki et al. 2021).
»Lean Start-up“ metodologijos taikymas, ieSkant greito idéjos patikrinimo rinkoje

»Lean startup* metodologija — tai verslo, produkty kiirimo metodika, kuria siekiama sutrumpinti
produkty kiirimo ciklus ir isiaiskinti siilomy sprendiniy perspektyvas. Si metodologija siekia paversti
siillomus sprendimus verslo modeliais, paremtais prielaidomis, kurios greitai iSbandomos su tam tikrais
klientais (Isoherranen and Ratnayake 2019), siekiant identifikuoti kaip reikia mokytis, kad produktas
atitikty rinkos poreikius (Ghezzi 2019). Daug pradedanciyjy jmoniy pradeda savo veikla nuo produkto ar
paslaugos id¢jos, kurios, jy manymu, nori Zmongs. Jie skiria daug laiko, kartais net mety metus tobulindami

§i produkta, bet niekada jo neparodo potencialiam klientui, net ir labai primityvia forma. Pra¢jus daug laiko
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supranta, kad produktas ar paslauga klientui néra jdomis, o pradedanti jmoné turi nutraukti savo pradéta
veikla. Pasaulyje apie 95 % startuoliy zlunga, o pagrindiné prieZastis yra nepagrijsti rinkos poreikiai, t.y.
kurti tai, ko niekas nenori pirkti arba nenori mokéti daugiau uz kuriama paslaugg ar preke (Glaveski 2017).

“Lean startup” metodologija buvo sukurta Silicio slényje devintojo deSimtmecio pabaigoje,
remiantis Lean filosofija (Romero et al. 2019). Nors ,,Toyotos* Lean sistema moko kaip efektyviai kurti
naujas jmones, produktus ar paslaugas (Romero et al. 2019), taciau tik ,,Lean Start up* metodologija leidzia
suprasti ka kurti (Glaveski 2017). Tai ypac¢ aktualu vykdant skaitmenine transformacija, kai dirbama itin
didelio neapibréztumo sglygomis. Penkiuose straipsniuose (Balocco et al. 2019; Benjamin and Potts 2018;
Ghezzi and Cavallo 2020; Lizarelli et al. 2022; Romero et al. 2019) jvardijama, kad vykdant skaitmening
transformacijg yra prasminga taikyti ,,Lean Start-up* metodologija, nes ji leidZia suprasti, ar skiriamas
démesys kuriamai prekei, paslaugai turi perspektyvas, ar kuriami objektai yra jdomiis klientams ir jie yra
pasirengg prekes naudoti ar uz jas mokéti. Lean Start-up metodika remiasi ne detaliu verslo planavimu, o
eksperimentavimu, taikant iteracijas (Contigiani and Levinthal 2019). Metodika padeda startuoliams
susidoroti su rizika ir produktyviai veikti neapibréztumo salygomis kuriant produktus ir besimokancias
organizacijas, kurios grjstos bendradarbiavimu, atvirumu bei dideliu mokymosi greiciu, siekiant
konkurencinio pranaSumo.

Vienas i§ kertiniy Lean Start-up metodikos aspekty yra ciklas ,,Sukurti — iSmatuoti — mokytis®, dar
zinomas kaip griztamojo rysio ciklu (zr. 7 pav.), leidzian¢iu stebéti pazangg. Siame trijy Zingsniy cikle
pirmiausia reikia suprasti kliento problema, kurig reikia iSspresti. Antrasis Zingsnis yra susij¢s su minimalai
funkcionalaus produkto (MFP) kiirimu, leidzian¢iu greitai pradéti mokymosi procesa.

7 paveikslas

,,Lean Start-up “ metodologijos ciklas
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Eric Ries 2013)

Kai bus nustatytas MFP, paskutinis trecias zingsnis yra pasitelkus veiksmingus rodiklius, patikrinti ar tai,

kas kuriama yra sékminga, kokie yra klienty atsiliepimai, ar tikslinga keisti kuriamg produkta ir paslauga

37



(Vliet, 2020; Ghezzi ir Cavallo, 2020). Tai leidzia mokytis i klienty reikalavimy bei pirmyjy vartotojy
pateikty jzvalgy nuo pirmyjy mokymosi cikly, siekiant pagerinti MFP (Romero et al. 2019). Sis kiirimo,
matavimo ir mokymosi ciklas tgsiasi amzinai ir geriausiai atspindi "Lean Start-up" metodologijos esming
idéja.

Vykdant skaitmening transformacija, tikslinga j procesg jtraukti ,,mazuosius pilotus*, suderinti su
MFP mastymu, siekiant i$bandyti pasirinktas (bandomasias) technologijas, jvertinti jy poveikj ir suzinoti
apie jy naudg prie§ priimant sprendimg juos visiSkai jgyvendinti (Romero et al. 2019). Taigi produkto
atitikimas rinkai yra s€kmingas ciklo "sukurti-iSmatuoti-iSmokti" uzbaigimas, kai startuolis sukuria MVP
ir su juo susijusius bandymus, iSmatuoja bandymy rezultatus ir klienty atsiliepimus bei mokosi, kaip
atitinkamai pakeisti savo verslo idé¢ja ir verslo model;j. I§ klienty eksperimentavimo ir testavimo etapuose
gavus patvirtinimg, kad sukurtg eksperimentg prasminga plétoti toliau, po to seka vykdymo ir jgyvendinimo
etapas (Ghezzi and Cavallo 2020). Sékmingiems ,,Lean Start-up* metodologijos taikymo pavyzdziams
priskiriamos $ios jmonegs: ,,Daimler AG", ,,Car2Go* (pirmasis bandomasis automobiliy dalijimosi paslaugy
teikéjo projektas), Alibaba (sékmingai taiko tarptauting prekybos platformg), Oxipit (dirbtinio intelekto
sprendimus radiologijai kuriantis Lietuvos startuolis), Ligence (masininio mokymosi algoritmus, galin¢ius
automatiskai nustatyti Zmogaus Sirdies funkcines ir anatomines savybes i§ ultragarso vaizdy, kuriantis
Lietuvos startuolis).

,Lean startup metodologija, taikant taupiaja mastymo koncepcija (pvz., ankstyvas klienty
dalyvavimas ir trumpas ciklo laikas), eksperimentavimo metu leidzia anksti gauti griztamajj rysj ar klientas
yra patenkintas sitilomu produktu/paslauga, padeda jvertinti, ar vykdant skaitmenines transformacijas
siilomas sprendimas yra gyvybingas ir galima jj sitilyti rinkai bei i§vengti laiko ir kity iStekliy $vaistymo,

nevystant nereikalingy paslaugy ir produkty (Lizarelli et al. 2022).
»Agile“ metodo diegimas, siekiant cikliSko, aukstos kokybés produkty kiirimo

Pakankamai didelé jmoniy dalis programinés jrangos kiirimo ir skaitmenizacijos procesus valdo
taikydamos krioklio modelj, kai skirtingi kiirimo etapai vyksta nuosekliai nuo reikalavimy analizés iki
specializuotos ir techninés koncepcijos, diegimo ir testavimo iki pat veikimo pradzios — paprastai su
minimaliomis grjztamojo rySio galimybémis tarp etapy. Kirimo veikloje daug démesio skiriama
technologijoms ir funkcijoms, o | vartotojy poreikius beveik neatsizvelgiama (Rees 2020).
Besikeician¢iame pasaulyje, kai vartotojai yra jprate prie nuolatiniy programy atnaujinimy Sis tradicinis
programinés jrangos kirimo procesas tampa ribotu, daznai be galimybés pasukti atgal tarp faziy ir
neleidzianCiu greitai prisitaikyti prie kintancios konkurencinés aplinkos. Lankstumo trikumas ir didelis
laikotarpis nuo reikalavimy analizés iki sukurtos sistemos jdiegimo daznai salygoja, kad galutinis produktas
ne visada atitinka kliento lukescius (Rees 2020). Todé¢l diegiant technologines naujoves tampa labai svarbus

trumpas ,,iki j&jimo ] rinkg laikas® bei vartotojy pasitenkinimo kuriamu produktu ar paslauga jvertinimas.
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DidZioji dalis tyréjy pasisako, kad vykdant skaitmening transformacijg yra labai svarbu taikyti Agile
metodg ir jam budingus 4 pagrindinius principus: (1) kai asmenys ir sgveika yra svarbesni uz procesus ir
jrankius, (2) kai veikianti programiné jranga yra svarbesné uz iSsamig dokumentacija, (3) kai darbas su
klientais yra svarbesnis nei derybos dél sutarties, (4) kai reaguoti j poky¢ius yra svarbiau nei laikytis plano
(Rees 2020). Agile metodo taikymas tampa ypac svarbus vykdant inovatyvius, j klientg orientuotus, maziau
apibréztus projektus, nes jie apima ankstyva ir nuolatinj programinés jrangos pristatymg, glaudy
bendradarbiavimg tarp verslo padaliniy ir programinés jrangos kiiréjy, jtraukia motyvavimo priemones bei
sutelkia démesj | techninj meistriSkuma ir savarankiskai besiorganizuojancias komandas. Vis labiau
populiaréja jvairiy formy Agile metodai, tarp kuriy populiariausi yra ekstremalaus programavimo, ,,Scrum*
ir ,,Kanban“ metodai. Agile metodikos, tokios kaip ,,Scrum* ir ,,Extreme Programming* (XP), palaiko
pasikartojancius kiirimo procesus, daznai bendraujant su klientais, kad bty galima daznai iSleisti
veiksmingg modulj. XP daug démesio skiria kiirimo technikoms, o Scrum — vaidmenims, procesams ir
projekty valdymui.

Pagrindiné¢ Agile programinés jrangos kiirimo idéja yra jos pasikartojantis, laipsniskas poziiiris.
Vietoj pilnos i anksto turimos kuriamo produkto specifikacijos, darbas pradedamas nuo produkto vizijos,
kuri 1§ esmés vis dar leidZia nukrypti nuo pradinio plano. Plétros projektas projekto planavimo kontekste
suskirstytas ] kelis laiko etapus, kuriy pabaigoje yra apjungiami visy etapy rezultatai ir pabaigoje biina
sukurtas visi$kai veikiantis tarpinis produktas. Sie produkty Zingsniai pateikiami klientui, kad biity galima
pateikti atsiliepimy apie kitg kiirimo etapa (Rees 2020).

Agile metodo idéja pagrista tuo, kad pirmasis elementariy sprendimy diegimas jvyksta labai
ankstyvoje stadijoje, o véliau, remiantis vartotojy atsiliepimais, jie yra nuolat tobulinami. Tai jgalina Zymiai
greitesnius inovacijy ir diegimo ciklus, pritaikytus vartotojy lukesCiams (Rees 2020). Agile plétros
principas leidzia atsizvelgti i kliento poreikius, teikiant vertingg produkta anksti ir nuolat. Metodas skirtas
klientams kuo grei¢iau per trumpas iteracijas pateikti nedidelj funkcijy / darbo moduliy rinkinj. Tai
sumazina daug iSankstiniy tyrimy ir analizés, kuriy reikalauja tradicinés metodikos (Kavitha Gurusamy,
Narayanan Srinivasaraghavan 2016). Taciau kai kuriais atvejais Sie greiti pristatymai nebiitinai turi tenkinti
vartotojy reikalavimus dél iSankstinio architektiirinio projekto, tyrimy ir prastos dokumentacijos trikumo.
Agile plétros procesai nesilaiko griezty gairiy, bet komanda gali lengvai veikti lanksciai, kad prisitaikyty
prie netikéty jvykiy.

Siekiant sékmingai jdiegti skaitmenines technologijas yra biitina taikyti nuolatines Agile metodu
gristas, kad tai leisty klientams/vartotojams pateikti grjiztamajj rysj, o vartotojams, patikslinus reikalavimus,

pasiekti norimg transformacijos rezultata.

“Design thinking”, “Lean stratup” ir “Agile” metodologijy samplaika

Vis daugiau dideliy jmoniy vykdo jvairias pertvarkas, steigia inovacijy komandas, skirtingais

veiklos laikotarpiais taiko skirtingas valdymo metodologijas. Vieni tyr¢jai savo tiksly igyvendinimui taiko
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tik vieng ar kelias valdymo metodologijas, pavyzdziui Agile, taiau pazangesni vadovai, taikydami
skirtingas metodologijas, identifikuoja esmines skirtingy metody pavyzdziui ,,.Design thinking®, , Lean
Startup®, ,,Agile” idéjy privalumus, juos apjungia bei tuo paciu siekia suprasti ir atsizvelgti | tai, kokj
poveiki pokyciai turés zmonéms ir kaip geriau jiems pasirengti, jveikiant galimg darbuotojy pasiprie§inimg.

“Design thinking” (detaliau apraSytas ankstesniame poskyryje) reiskia kiirybines strategijas,
kurias kiiréjai naudoja kurdami sprendimus ir nustatydami problemas. Kartais ,,proverzio* idé¢joms atsirasti
nepakanka darbinés aplinkos, griezti laiko rémai neigiamai veikia kiirybiSkuma. Taciau subiire reikiamus
zmones, sukiire tinkama aplinka ir naudodami tinkamas priemones, galima drastiskai pagerinti tokiy
iniciatyvy rezultatus. “Design thinking” yra | Zmogy orientuotas poziliris | naujoves, kurios remiasi dizaino
jrankiy rinkiniu, siekiant integruoti Zmoniy poreikius, technologijy galimybes ir verslo reikalavimus
(Glaveski 2017).

wLean Startup* (detaliau apraSytas ankstesniame poskyryje) metodologijos naudojamas leidzia
naujg verslo modelj greitai iSbandyti su tikrais klientais, siekiant, kad kuriamas produtas atitikty rinkos
poreikius ir biity kuriama tai, ko reikia rinkai. Greitas prekés ar paslaugos paleidimas j rinkg leidzia greitai
eksperimentuoti su problemomis, sprendimais, klienty segmentais, platinimo kanalais, rinkodaros kanalais
ar pajamy modeliais ir sgnaudy strukttiromis (Glaveski 2017) ir kurti tik tai, uz kg klientas yra pasiryZes
mokeéti pinigus.

Agile metodui (detaliau aprasSytas ankstesniame poskyryje) budingas daznas ir laipsniskas produkty
pristatymas, nuolatinis plany jvertinimas ir pritaikymas. Kai galime gerai jsivaizduoti kg sitilome rinkai ir
kaip atrodo pagrindinis verslo modelis, galime pradéti teikti siilomus funkcijy rinkinius ir visg laikg tai
derinti su klientu. Pagal Agile metodika komandos nesilaiko funkcijy scenarijaus, neatsizvelgia j didéjancia
verte arba jos nebuvima, kurig i$ tikryjy pateikia vélesnés funkcijos. Jos susikoncentruoja j rezultatus, o ne
1 verte, kurios reikia prekei ar paslaugai sukurti. (Glaveski 2017).

Apjungus skirtingus metodus (Zr. 8 pav.), galima pasiekti dar geresniy rezultaty. “Design thinking”
metodg tikslinga taikyti kiirybiniam skaitmeninés transformacijos proceso aspektui, siekiant sugalvoti
naujy idéjy (Glaveski 2017), jtraukiant inovacijas, formuojant naujus esamy ir biisimy verslo galimybiy
valdymo budus, o svarbiausia — kurti produkta, atitinkantj kliento poreikius ir likesc¢ius (Chokshi and Mann
2018). ,,Lean startup* metodika padeda Sias idéjas paversti verslo modeliais, kurie veikia ir juos patikrinti
realioje rinkoje (Glaveski 2017), jsitikinant, kad su jais bty pasiekta didziausia verté, o Agile padeda
greitai ir palaipsniui pateikti iSbaigtg produkta rinkai, kad gautume nuolatinj grjztamajj rysj, prisitaikytume
ir pristatytume biitent tai, ko nori klientas (Glaveski 2017).
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8 paveikslas
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Saltinis: i§versta autorés, remiantis (Gartner Research 2016).

Skirtingy metodologijy esminiy aspekty apjungimas leidzia grei¢iau jgyvendinti transformacijas
naujoviskoje, dinamiSkoje aplinkoje. ISaugusi mobiliyjy ir interneto programy paklausa skatina jmones
permastyti savo klienty poreikius ir imtis skaitmeninés transformacijos, kad galéty konkuruoti rinkoje
(Kavitha Gurusamy, Narayanan Srinivasaraghavan 2016). Apibendrinant galima teigti, kad Sis naujasis
modelis padeda vykdomg veiklg jvertinti visapusiskai ir pagerinti projekty valdyma skaitmeninés
transformacijos kiirimo procese, nes dabar jis apima visg procesa - nuo kirybiniy iki gamybiniy daliy
(Higuchi and Nakano 2017). Papildomai jtraukus poky¢iy valdymo metodologijos Zinias galima ne tik
paruosti personalg pokyciams, bet ir uztikrinti sklandesnj skaitmeninés transformacijos procesa.

Siekiant, kad vykdomos skaitmeninés transformacijos pasiekty uzsibréztus tikslus, rekomenduotina
taikyti poky¢iy valdymo, ,,Design thinking*, ,,Lean Start-up* ar ,,Agile* metodologijas. [vertinus projekto
specifikg ir dydj, tikslinga pagalvoti ne tik apie pavieniy metody, bet ir jy samplaikos taikyma, siekiant

nepertraukiamo ir efektyvaus paslaugos ar produkto kiirimo proceso.

2.3. Zmogiikieji veiksniai

2.3.1. Lyderysté

Siekiant jgyvendinti skaitmening¢ transformacijg vienas i§ svarbiausiy sékme lemianciy veiksniy —
lyderysté. Lyderiai inicijuoja ir vadovauja skaitmeninei transformacijai, uztikrina, kad vykstant
transformacijai biity ugdomas darbuotojy noras keistis, darbuotojai biity motyvuojami, palaikomi, o pats

transformacijos procesas biity valdomas efektyviai ir pasitelkiant inovacijas, naujausias technologijas.
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[Sanalizavus 87 mokslinius straipsnius (McCarthy et al. 2021) buvo identifikuota kokiomis
charakteristikomis bei kokia vykdoma veikla turi iSsiskirti lyderis. Detaliau yra apraSomos iSskirtos 7
pagrindinés charakteristikos:

1) Skaitmeninés vizijos ir strategijos sukiirimas;

2) Kulttiriniy pokyciy skatinimas, jgalinant darbuotojus ir skatinant juos jsitraukti;

3) Skaitmeniniy technologijy suvokimas ir taikymas;

4) Produkty, paslaugy ir procesy tobulinimas, kuriant pridéting verte klientams;

5) Gebéjimas suvaldyti pokycius;

6) Duomeny architektiiros sukiirimas ir naudojimas sprendimy pri€émimui;

7) Verslo procesy pertvarkymas ir optimizavimas.

Skaitmeninés vizijos ir strategijos sukiirimas. Skaitmeninei transformacijai vadovaujantis lyderis
perima skaitmeninio stratego role. Jo pagrindinis prioritetas — sklandziai jgyvendinti skaitmening
transformacijg. Jei Sis lyderis tuo paciu néra ir auksciausio lygio vadovas, tai jis turi patarti auk$ciausio
lygio vadovams skaitmeninés transformacijos klausimais, sukurti ir perteikti skaitmening vizija, pakeisti
organizacijos mastyma ir padéti organizacijai pakeisti pozitrj j skaitmening transformacija. Skaitmeninés
transformacijos lyderis kuria skaitmening vizija ir mastyseng bei jas, bendraujant su darbuotojais, ,,i$
virSaus j apacig® perteikia visai jmonei (Robert D. Galliers ir kt. 2020). Vadovas turi sugebéti jtikinamai
perteikti vizija, tikslus ir strategijas ne tik apie tai kalbant prie§ dideles zmoniy grupes, bet informacija
iStransliuoti taip, kad ji buty paveiki ir palikty ilgalaikj jspiidj, skatinantj jsitraukti j transformacijos procesa.
Lyderis turi biiti atsakingas, kad gerai veikty ir sgveikauty strateginé IS su kitomis reikalingomis IS.
Vadovas, vykdydamas skaitmening transformacija, turi pats jsitraukti, kurti verte ir skleisti informacija apie
transformacijos verte tarp kity organizacijy, didinti skaidruma kiekviename skaitmeninimo jgyvendinimo
etape bei valdyti procesa, pasitelkiant skaitmenines technologijas.

Kultariniy poky¢iy skatinimas, igalinant darbuotojus ir skatinant juos jsitraukti. Siekiant
plétoti skaitmenine organizacijos kultiira, lyderis turi populiarinti skaitmening transformacijg, puoseléti
organizacijos kultiira, ugdyti jgiidzius ir darbuotojy kompetencijas. Lyderis turi elgtis kaip skaitmeninés
darbuotojy skaitmenizavimo jgiidziai ir kompetencijos biity tobulinami. Analizuojant informacija, kaip
lyderis turi jgalinti, paskatinti, jtraukti ir kryptingai bendrauti su darbuotojais, buvo jvardinti Sie aspektai:
— Vadovas nenurodingja, bet teikia konstruktyvig kritika, tiek teigiama, tick neigiama.

— Lyderis dalyvauja, kai dZiaugiamasi s€ékmémis ir nesékmémis bei skatina atvirg bendravima.

— Vadovas vertina savo darbuotojus ir pasitiki jy jégomis, leidzia siekti uzsibrézty tiksly ir remia jveikiant
— Lyderis skatina savo darbuotojy senus darbo metodus ir mgstyma pakeisti naujais, skatina atvirumag
pokyciams.

— Lyderis jtraukia darbuotojus proceso pradzioje ir paaiskina kaip jsitraukti (Wenzel 2022).
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Lyderis turi dirbti dviem kryptimis: tiek skaitmeninimo, tiek skaitmeninés kulttiros diegimo.

Skaitmeniniy technologiju suvokimas ir taikymas. Skaitmeninei transformacijai vadovaujantis
lyderis perima skaitmeninio architekto role. Jis, pasitelkdamas kitus darbuotojus, turi apibrézti ir
suprojektuoti skaitmeniniy paslaugy platforma, mastyti, taikant skaitmenizavimo principus.

Lyderis turi suprasti, kaip skaitmening transformacijg jgalina naujos technologijos, tokios kaip
dideli duomenys, debesy kompiuterija, daikty internetas, mobiliosios technologijos ir socialinés
ziniasklaidos platformos (McCarthy et al. 2021). Lyderis turi tyrinéti ir naudoti skaitmenines technologijas,
inovacijas bei jas diegti. Labai svarbu sukurti skaitmening platforma ir taikyti inovacijas bei skaitmenines
technologijas, kad biity uztikrinta skaitmeniné transformacija.

Peter Weill kartu su kolegomis i§ Informaciniy sistemy tyrimy centro (CISR), pasitelkdami
apklausas, interviu ir vadovy biografijy analize, atliko tyrima jvertindami 40 tikst. vadovy duomenis.
Tyrimas parodé, kad jmonés, kuriy auksciausio lygio vadovai iSmané¢ skaitmenines transformacijas, lenke
savo konkurentus pagal tokius rodiklius kaip pajamy augimas, turto graza ir kapitalo didinimas (McCarthy
et al. 2021). Lyderiai, kurie naudojasi skaitmeniniais jrankiais ir naujovémis, pasiekia rezultaty, kurie
pagreitina jy pazangg, siekiant svarbiausiy verslo tiksly.

Turédami skaitmeniniy jgiidziy lyderiai gali geriau atpazinti ir suprasti naujas tendencijas ir
pokycius bei nustatyti, kaip Sios tendencijos gali sukurti naujg verte arba kelti grésme verslui. Lyderiams
suteikiama galimyb¢ padaryti daugiau pagristy sprendimy neapibréztoje aplinkoje.

Produkty, paslaugy ir procesy tobulinimas, kuriant pridétine verte klientams. Lyderis turi
suvokti, kad visos vykdomos veiklos turi biiti jvertintos pasitelkiant kliento patirtj ir orientuotos j kliento
poreikius. Vadovas turi skatinti ir stiprinti bendradarbiavimg su klientais, sukurti rezultatus, ,,360 laipsniy*
orientuotus | klienty patirtj, tobulinti verslo paslaugas, optimizuoti ir teikti skaitmenines paslaugas
klientams, o svarbiausia - kurti verte klientams.

Lyderis, jsitraukdamas j klienty aptarnavimo procesa, riipinasi sklandesniu bendradarbiavimu su
klientais, kad padidinty produkty ir paslaugy pardavimus pasitelkiant skaitmenizavima (Matt, Hess, and
Benlian 2015). Lyderis valdo klienty jtraukimg per platformas, palaikancias inovatyvias paslaugas, taip
sukurdamas verte organizacijai.

Gebé¢jimas suvaldyti pokycius. Skaitmeninei transformacijai vadovaujantis lyderis turi sugebéti
valdyti pokycius. Tai jvykdyti galima pasitelkiant Siuos aspektus: 1) organizacija turi siekti teigiamy
poky¢iy, 2) lyderis turi ieskoti biidy kaip apjungti skaitmenines inovacijas ir jy diegimo bei panaudojimo
procesa, 3) surasti ir pasamdyti kvalifikuotus zmones, kurie jgyvendinty skaitmenine transformacija
(McCarthy et al. 2021). Lyderis turi parodyti kaip organizacija jgyvendins skaitmenin¢ transformacija,
tyrinédama ir iSnaudodama reikiamus iSteklius ir kaip bus sékmingai valdomas tas organizacinis pokytis.
Tam reikia vadovautis tarpfunkciniais rySiais ir supaprastinti operacijas. Lyderis turi jtikinti visg
organizacijg priimti skaitmenizacija, susiejant jvairias funkcijas visoje jmonéje (Matt et al. 2015). Imonés
turéty ieskoti jauny talenty, turin¢iy skaitmenizavimo ir verslumo patirties, kad biity galima juos integruoti
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1 vadovy komandas. Tai suteikty naujy idéjy ir salygoty dinamiskus pokycius. Lyderis niekada neturi
galvoti, kad atlikus transformacijag mokymosi procesas yra baigtas, bet turi nuolat apsvarstyti ankstesnes
priclaidas, o Zinias atnaujinti. Svarbu yra klausytis ir mokytis i§ aplinkos, t.y klausytis naujy idéjy,
isiklausyti | talentus ir iSklausyti zmones, kurie gali salygoti skaitmeninés transformacijos igyvendinima.
Taigi, lyderysté turi biiti atvira naujiems mastymo, darbo biidams ir metodams. Svarbu skatinti darbuotojus
atsisakyti senos rutinos ir jprociy (Matt et al. 2015).

Duomeny architektiiros sukiirimas ir naudojimas sprendimy priémimui. Siekiant jgyvendinti
skaitmening¢ transformacijg yra labai svarbiis duomenys. Svarbu sukurti duomenimis pagrista kulttirg ir
mastyseng, sukurti duomeny naudojimo strategijg ir sukurti duomeny architektiirag, naudojant skaitmenines
technologijas.

Duomenys ir jy panaudojimas yra pagrindiniai skaitmeninés transformacijos elementai, todél
aktualu sukurti duomeny valdymo strategijas, duomeny architekttirg, kad jmonés duomenis biity galima
analizuoti ir naudoti priimant pagrjstus sprendimus bei kuriant verte. Tam yra svarbu sukurti architekttiring
skaitmeninés transformacijos platformg, kad panaudoti dideliy duomeny analizés jzvalgas, o tai Zymiai
pagerinty informacijos prieinamumg vadovams, kad jie galéty priimti jrodymais pagristus sprendimus.
Informacijos paplitimas skaitmeniniame pasaulyje padeda kiekvienam lyderiui bet kuriame lygyje geriau
suprasti jvairias suinteresuotyjy Saliy grupes.

Verslo procesu pertvarkymas ir optimizavimas. Lyderis turi pertvarkyti ir optimizuoti verslo
procesus ir uztikrinti verslo procesy pokycius. Verslo procesy optimizavimas apima verslo procesy
pertvarkyma ir tobulinimg. Svarbu, kad vykdant skaitmenizacijg, vykdomi verslo procesy pakeitimai bty
suderinti su verslo tikslais ir klienty poreikiais (McCarthy et al. 2021). Lyderis daugiausia démesio turi
skirti skaitmeniniy darbo viety darbuotojams kiirimui, inovacijy ir techniniy sprendimy, kei¢ianciy darbo
aplinka ir leidzianCiy organizacijoms turéti didesnj lankstuma, identifikavimui. Tai skatina iStekliy
evoliucijg ir jveikia pokyciy klititis (Winkler & Petteri, 2018). Auksciausio lygio vadovai turi palaikyti IT
lyderyste, reaguojant j aplinkos dinamika suvokti IT verte ir siekti tinkamai panaudoti IT iSteklius
jgyvendinant pokyc¢ius (McCarthy et al. 2021).

Siekiant jgyvendinti skaitmening transformacija, lyderysté yra bitina tiek kuriant strategija,
skatinant darbuotojus keistis, jgalinant juos, optimizuojant verslo procesus, tobulinant produktus ir

paslaugas, tiek suvokiant skaitmeniniy technologijy taikyma ar net kuriant valdomy duomeny architektiirg.

2.3.2. | skaitmenizavimg orientuota kultiira ir mastymas

Tradicinés jmonés, norédamos tapti skaitmeninémis organizacijomis, pirmiausiai turi skatinti
skaitmenizacijos kultiirg organizacijoje. Ypac svarbios §ios savybés: aktyviai taikyti Agile metodologija,
skatinti eksperimentus ir nuolatinj mokymasi, pripazinti bendradarbiavima ir skatinimg, pritarti tinkamo

lygio nesekmeés rizikai bei vis dazniau organizuoti tarpfunkcines komandas (Business and Analytic 2022),
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formuoti polinkj rizikuoti ir verslumo mastyseng (Hartl and Hess 2017). Tyréjai akcentuoja organizacijy
atvirumg pokycCiams, t. y. atvirumg idé¢joms ir pasirengimg priimti pokycius bei veikly vykdyma,
atsizvelgiant i klienty poreikius, t. y. projektuoti veikla taip, kad ji atitikty klienty poreikius (Hartl and Hess
2017).

Anot tyréjy, Sios savybés yra daug svarbesnés nei pacios naujausios technologijos. Atliktos
apklausos patvirtina, kad net 80 proc. skaitmeniniu poziiiriu brandZiy jmoniy aktyviai dirba, investuoja ir
puosel¢ja skaitmening verslo kulttra, kad sustiprinty Siuos gebéjimus. Kai tuo tarpu tik 23 proc.
ankstyvosios stadijos jmoniy gali pasigirti Siais gebéjimais (Business and Analytic 2022). Besivystan¢ios
imon¢s daugiau tikisi, kad darbuotojai prisitaikys ir nereiks déti papildomy pastangy.

Skaitmening brandg pasiekusios jmonés daZniau organizuoja tarpfunkcines komandas, suteikia
komandoms savarankiSkuma, nustatant ir jgyvendinant tikslus, dazniau eksperimentuoja, pritaiko Agile
metodologijos iteracijas (Business and Analytic 2022). Didéjanti nauda skatina norg daryti daugiau,
panaudoti tarpfunkcinés komandos skirtingas stiprigsias puses ir skai¢iuoti ne sékmingus eksperimentus, o
tai, ko 1§ ty eksperimenty yra iSmokstama. Skaitmening branda pasiekusios jimonéms btidinga drasa siekti
s¢kmés ir vykdyti veikla kitaip nei iki Siol, t.y. skatinti poky¢ius organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad sékmingiausios skaitmeninés transformacijos prasideda nuo
darbuotojy mastysenos poky¢iy tiek vadovybeés, tiek organizacijos lygmenyse. Sis pokytis lemia kultiiros
pokycius, kurie leidzia jmonei biiti lankstesnei, rizikingesnei, biti tolerantiSkesnei, eksperimentuoti ir
bendradarbiauti (Business and Analytic 2022). Skaitmeninei transformacijai yra palanki tokia organizaciné
kultiira, kurioje pabréziamas verzlumas (o ne kontrol¢), siekiant paremti skaitmenin¢ transformacija,
iskaitant tokias vertybes kaip pasitikéjimas, dalyvavimas, bendradarbiavimas ir bendravimas (Hartl and

Hess 2017).

2.3.3. Zmogiskieji pajégumai ir jgiidZiai

Organizacijos veiklg ir jos efektyvumg lemia jos pajégumai, turimi talentai ir iSugdyti jgiidziai. Jie
leidzia jimonéms uzsitikrinti ilgalaike rinkos pozicija. Taciau gebéjimy, talenty ir jgtidziy trikumas daznai
stabdo verslo pazangg ir lemia didziulius nuostolius (Chanias et al. 2019).

Verslo pajégumai apibrézia, kg jmoné daro. Jie neapibtidina kur, kod¢l ar kaip kas nors daroma, o
tik tai, kas daroma. Jie jvardija geb&jima, pajégumg ir kompetencija, ka jmoné daro, kad pasiekty konkrety
tikslg. Imonés verslo geb¢jimai gali biti siauri arba platiis, pagristi turtu arba procesais. Jie gali biti susije
su verslo veikla arba su bendra valdymo veikla. Norédama biiti sekminga, jmoné turi nustatyti ir objektyviai
jvertinti savo geb¢jimus ir paversti juos atitinkama verte klientui. Imonés turéty gebéti kurti naujus
gebéjimus, kad galéty reaguoti j nuolat besikei¢iancius verslo pasaulio poreikius (Wenzel 2022).

Organizacijoms, norint islikti besikeician¢ioje aplinkoje, svarbu turéti lankscig struktiirg, verzlig

kultiirg ir darbuotojus, kurie turéty geb¢jimy greitai prisitaikyti (Osmundsen et al. 2018). Vykdant
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skaitmenine transformacijg, ypac¢ yra svarbios §ios trys kompetencijos: mokymasis (noras tobuléti ir
tobuléti), lankstumas (gebéjimas greitai ir veiksmingai prisitaikyti) ir smalsumas (atvirumas pokyc¢iams,
zingeidumas ir entuziazmas dé¢l naujy metody ir iniciatyvy). Organizacijos turi nustatyti ir gauti nauja
informacija apie naujas technologijas ir skaitmeninio verslo vertg, taip pat transformuoti Sias Zinias |
organizacijy strukttras. Nepaisant to, organizacijos turi biti judrios ir lankscios, atsizvelgti j naujas verslo
galimybes, rinkos ir klienty poreikius, taip pat biiti atviros ir prisitaikyti prie naujy ziniy apie esamus verslo
modelius ir geriausig praktika (Holotiuk and Beimborn 2017). Imonés turi palaikyti tarpfunkcinj
bendradarbiavima visuose verslo padaliniuose ir skyriuose. Tai apima gebéjimus koordinuoti visas uzduotis
ir strukttiras bei kolektyviai mastyti apie visus skaitmeninés transformacijos procesus. Be to, organizacijos
darbuotojai yra skatinami biiti atviri naujovéms ir eksperimentams bei susitaikyti su nesékmiy ir netikrumo
rizika. Ne maziau svarbu vertinti rinkos poreikius, norint nustatyti ir sukurti tinkamus produktus ir
paslaugas, kad biity galima reaguoti j klienty poky¢iy poreikius skaitmenizacijos metu. Be to, organizacijos
turi sudaryti savo darbuotojams aplinka, kurioje jie palaiko nuolatinj mokymasi ir plétra. Visa tai turi
palaikyti naujas skaitmeninis lyderis, kuris motyvuoja ir sujungia darbuotojus, didina jsipareigojima
skaitmeninei transformacijai, priima nesékmes ir skatina dométis naujomis skaitmeninémis

technologijomis (Weritz, Braojos, and Matute 2020).

2.4. Inovacijos, duomeny valdymas ir technologiniai veiksniai

Siame skyrelyje bus detaliau aptariami §ie veiksniai: 1) Duomenys: jy valdymas, struktiravimas ir
teise¢tumas; 2) Infrastruktira ir informaciniy sistemy interoperabilumas 3) Inovacijos ir naujos

technologijos.

2.4.1. Duomenys: ju valdymas, struktiiravimas ir teisétumas

Apie 30% visy pasaulyje saugomy duomeny yra sukuriama sveikatos sektoriuje, o vienas pacientas
paprastai kasmet sukuria 80 megabaity vaizdy ir elektroniniy sveikatos jrasy duomeny (Gopal et al. 2019).
Sveikatos sektorius neiSnaudoja milzinisko savo duomeny ir skaitmeniniy technologijy potencialo, kuris
padéty isgelbéti tukstancius gyvybiy ir sutaupyty milijonus mokesciy mokétojy mokamy pinigy (LIC
2020). Lietuvos sveikatos sektorius néra iSimtis. Vidutiniskai viena Lietuvos ASP] sugeneruoja 17 tiikst.
elektroniniy klinikiniy dokumenty per ménesj (Ceizaris et al. 2020). ESPBI IS (centrin¢ e.sveikatos IS)
vien 2020-aisias sukaupé 55 mlin. elektroniniy klinikiniy dokumenty, kai tuo tarpu bendras visy SAM
pavaldziy ASP] sukaupty elektroniniy sveikatos duomeny kiekis virSija net 175 min. vienety per metus
(LIC 2020). Siekiant vykdyti skaitmenin¢ transformacijg, labai yra svarbiis medicininiai vaizdai (pvz.
radiologiniai ar patologiniai vaizdai), kurie ypa¢ yra vertingi, kuriant inovatyvius masininiu mokymosi

paremtus sprendimus automatinéms diagnozéms (Ceizaris et al. 2020). Jy kiekvieng ménesj vidutinisSkai
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sukaupiama apie ~155 tikst. Be to, Sie sukaupti dideli elektroniniy klinikiniy dokumenty kiekiai néra
panaudojami, kadangi 9 i$ 10 sveikatos priezitiros jstaigy neturi pakankamai iStekliy paruosti $iy duomeny
pakartotiniam naudojimui (LIC 2020) duomeny analitikos ar moksliniy tyrimy vykdymo tikslu.

didele saugomy duomeny jvairove. Kai kurios sveikatos organizacijos kaupia pacienty duomenis
popieriniuose dokumentuose, dalis — duomenis skaitmenina arba iSkart kaupia skaitmeniniu pavidalu. Be
to, saugomi duomenys yra skirtingy tipy (strukttirizuoti, nestruktiiruoti, pusiau struktiirizuoti) ir apima labai
skirtingus ir jvairius duomenis: pacienty demografinius duomenis, susitikimus, diagnozes, patologija,
laboratorinius tyrimus, vaistus, radiologija, spindulinj gydyma, chirurginj gydyma, priezitira po gydymo,
operacijas, finansing ir draudimo informacijg... DidZiausi duomeny Saltiniai yra vaizdai (naudojami
diagnozei nustatyti), omikos duomenys (pavyzdZziui, visos genomy sekos duomenys) ir proteomikos
informacija (Gopal et al. 2019). Vienam pacientui tenka tiikstanc¢iai duomeny lauky ir faily, kurie apibiidina
sveikatos biikle. Daznai pacienty duomenys yra nestruktiiruoti ir prieinami tik kaip laisvas tekstas. Siekiant
efektyviai panaudoti sveikatos duomenis, svarbu juos kaupti skaitmeniniu pavidalu, duomenis struktiiruoti
ir juos semantiSkai standartizuoti, naudojant kodavimo sistemas.

Lietuvoje Siuo metu néra jdiegtos vieningos klinikiniy ir laboratoriniy tyrimy duomeny
struktirizavimo ir mainy metodologijos, klasifikacijos. [vertinus Estijos bei tarptauting e.sveikatos
duomenys leidzia ne tik keistis paciento duomeny turiniu, bet ir sudaro salygas efektyviai veikti stebésenos,
klinikiniy sprendimy palaikymo, perspéjimo, statistikos ir analitikos sistemoms. Paciento sveikatos
duomeny semantinis struktiirizavimas tarptautiniy medicininiy terminologijy pagrindu, sukuria galimybe
lengvai surasti reikiamus struktiiruotus duomenis. Tarptautiniu mastu taikomi klinikinés terminologijos
sistemos SNOMED CT ir laboratoriniy tyrimy LOINC klasifikatoriai yra numatyti Sveikatos priezitiros
jstaigy informaciniy sistemy susiejimo su e. sveikatos infrastruktiira reikalavimuose, techninése salygose
(Uzuseniené Danuté¢ 2020). Minétos terminologijos yra nurodytos kaip duomeny mainy standartai tarp
rekomenduojamy standarty diegiant IS sveikatos prieziliros jstaigose. Duomeny semantinis
struktlirizavimas, nepaisant teisiniy sprendimy, asmens sveikatos priezitiros jstaigose néra pilnai jdiegtas.
Pavyzdziui, tyréjui, kuriam savo tiriamajame darbe svarbu iSanalizuoti kliniskai reikSmingus prostatos
navikus, informacijos apie prostatos vézio stadijg ir piktybiSkumo nustatymui taikomos Glisono gradavimo
sistemos laipsnj turi ieskoti laisvu tekstu aprasytoje patologijos diagnozéje. Vykdant didelés apimties
mokslinj tyrima Sios informacijos rinkimas sglygoty reikSmingas darbo laiko sgnaudas ir duomeny tikslumo
problemas. Be to, didziuliai kiekiai ligoniniy generuojamy duomeny kiekiai yra heterogeniski, daznai
skirtingose informacinése sistemose/posistemése renkami ir sisteminami skirtingai, néra taikomi
specializuoti sveikatos duomeny jvedimo Sablonai. Sveikatos duomeny jvedimo Sablonai leidzia taupyti
specialisty laikg, didinti efektyvuma, gerinti diagnozés kokybe ir iSbaigtuma. Be to, struktiiruoti aprasai is
esmés pagerina medicininés dokumentacijos veiksminguma kaip informacijos ir duomeny Saltinj.
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Struktiiruotas ir sinoptinis formatas leidzia lengvai naudoti duomenis skaitmeninei transformacijai, gerinti
diagnosting medicing.

Pacienty duomeny valdymui keliami ypatingi reikalavimai. Pagrindinis S$altinis aiSkiausiai
apibréziantis sveikatos duomenis yra Bendrasis duomeny apsaugos reglamentas (BDAR). BDAR
apibréziama, kad sveikatos duomenys — tai ,,asmens duomenys, susije su fizine ar psichine fizinio asmens
sveikata, jskaitant duomenis apie sveikatos priezitiros paslaugy teikima, atskleidziantys informacijg apie to
fizinio asmens sveikatos bukle*. Sveikatos duomenims yra taikoma aukstesnio lygio apsauga, nes tokiy
neskelbtiny duomeny naudojimas gali sukelti didelj neigiama poveikj duomeny subjektams. Siuo metu
Lietuvoje yra sukurta teisiné bazé pakartotinai panaudoti pacienty sveikatos duomenis, remiantis Lietuvos
Respublikos biomedicininiy tyrimy etikos jstatymu, Lietuvos Respublikos pakartotinio sveikatos duomeny
naudojimo jstatymu, norminiais aktais, regamentuojanciais biobanko veikla, taciau pakartotinis sveikatos
duomeny panaudojimas iki §iol yra sudétingas dél ilgai trunkanciy procediiry, neaiSkiy procesy, gerosios
praktikos taikymo trikumo. Sveikatos priezitiros specialistai, mokslininkai sutaria, kad sveikatos duomenys
yra vertingi tiek, kiek gali biiti panaudoti mokslo, inovacijy ir visuomeniniais tikslais pakartotinai (Ceizaris
2021) .

Ivertinus Siuos aspektus, svarbu taikyti semantinj duomeny struktiirizavima tarptautiniy ar
organizacijos medicininiy terminologijy pagrindu, jdiegti struktiiruotus Sablonus diagnostikoje ir gydyme,
uztikrinant vienareikSmiska jy interpretacija, efektyvy jy panaudojima, organizuojant individualizuota

paciento gydyma ir duomeny analitikg personalizuotos medicinos vystymo ir moksliniais tikslais.

2.4.2. Infrastruktira ir informaciniy sistemy interoperabilumas

Ivertinus sveikatos priezitiros sistemy ir jy teikiamy paslaugy sudétinguma, tinkama infrastruktiira
yra labai svarbi, siekiant skaitmeninés transformacijos metu operatyviai valdyti duomenis ir gerinti pacienty
prieziiirg ir kokybe. Septyniy Europos $aliy (Danijoje, Vokietijoje, Italijoje, Nyderlanduose, Norvegijoje,
Portugalijoje ir Jungtingje Karalystéje) gydytojai ir kitos suinteresuotos Salys tyrimo metu (Taylor et al.
2020) akcentavo, kad itin yra aktualu sukurti patikimg sveikatos IT infrastrukttira, kuri apimty gera rysj
(Wi-Fi, Sviesolaidinis, placiajuostis rySys ir t. t.), saugy duomeny saugojimg, suderintg prieiga prie
sveikatos duomeny bei dalijimgsi duomenimis. 5G technologija, pasizymi mazu vélavimu, maza galia ir
mazomis sgnaudomis, todél Sios technologijos pagrindu galéty biti kuriamos inovacijos, kurios leisty
sgveikauti jutikliams, algoritmams ir iSmaniosioms technologijoms, kitiems prietaisams bei veiksmingai
valdyti sveikatos sistema (Taylor et al. 2020).

Elektroniniai sveikatos jrasai pagrinde yra saugomi ligoniniy informacinése sistemoje, kad biity
galima saugiai ir reikiamu momentu gauti visa, su paciento sveikatos duomenimis susijusig, informacija.
Taciau paciento duomenys gali biiti saugomi keliuose registruose ar IS, o jose duomenys gali biiti
pateikiami labai skirtingai. Be to, gydytojams ir kitiems sveikatos priezitiros paslaugy teikéjams daznai
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reikia turéti vieningg prieiga prie Siy duomeny. Dilema, kaip sujungti ir integruoti tokig informacija
jvardijama interoperabilumu (Gamal et al. 2021). Interoperabilumas — tai IT sistemy ir programy
suderinamumas, atviry sgsajy, standarty ir protokoly naudojimas, siekiant sukurti patikimas, efektyvias ir
veiksmingas informacines sistemas. Interoperabilumg biity galima uztikrinti kuriant bendrus sveikatos
prieziiros jstaigos ar nacionalinius jrasus, naudojant vieng paciento identifikatoriy bei skaidrius sutikimo
procesus (Kouroubali and Katehakis 2019). Interoperabilumas yra svarbus, siekiant pagerinti sveikatos
priezitros kokybe, veiksminguma ir efektyvuma bei teikti informacijg tinkamu formatu kada ir kur jos
reikia, pasalinant nereikalingg dubliavimg (Gamal et al. 2021). Elektroniniai sveikatos jrasai, kurie yra
pagrindiné sveikatos valdymo sistemos dalis, yra naudojami jvairiais medicininiais atvejais, atlickant
jvairias funkcijas, dazniausiai vykdant pirminio naudojimo ar mokslinio pobtidzio uzduotis. Skirtingoms
uzduotims atlikti daznai reikia suorganizuoti duomeny mainus tarp skirtingy IS. Kad mainai biity atlieckami
efektyviai, svarbu, kad skirtingos sistemos vadovautysi tais paciais tarptautiniais standartais, pavyzdziui
HL7 ar FHIR (Uzuseniené Danuté 2020). Tai leisty tinkamai integruoti daugiaprofilines IS/modulius, biity
sudarytos salygos diegti skaitmening ekosistema, o kartu su ja ir jvairiais sprendimais paremtas pacienty
stebésenos sistemas, numatyti galima ligos progresavima neinvaziniais metodais ir kompleksiskai jvertinti

gydymo alternatyvas.

2.4.3. Inovacijos ir naujos technologijos

Pasaulio sveikatos organizacija jvardina, kad skaitmening sveikatos prieziiiros transformacija
formuoja technologijos kaip daikty internetas, virtuali priezitira, nuotolinis stebéjimas, dirbtinis intelektas,
dideliy duomeny analizé, bloky grandiné, iSmanieji neSiojami jrenginiai, platformos, jrankiai, leidZiantys
keistis duomenimis, juos saugoti bei jrankiai, leidziantys nuotoliniu biidu surinkti duomenis, jais keistis ir
dalintis svarbia informacija visoje sveikatos ekosistemoje, kuriant prieziiiros testinumg (Dhingra and Dabas
2020). Kokios naujos technologijos ir inovacijos sukuria didziausig pridéting vert¢ Lietuvos sveikatos
sektoriuje, pateikiama Zemiau, detaliau jas apibtidinant.

Automatizavimas yra technologija, leidzianti vykdyti procesus juose nedalyvaujant Zmonéms.
Tokiu budu ji pakei¢ia zmones ir nebereikia zmoniy vykdant uzduociy kontrole ar stebéseng. Medicinoje ji
pritaikoma gamybos sferoje, apdorojant medziagas ar vykdant kokybés kontrolés procediras (LIC 2020).

Robotika yra skirtingas inzinerijos disciplinas integruojanti sritis, apimanti roboty ar roboty sistemy
kiirimg. Robotai yra programuojamos mechatroninés sistemos, galin¢ios judéti trimis—aStuoniomis
mobiliomis aSimis. Robotai biina stacionaris (pritvirtinti prie rémo) arba autonominiai (laisvai judantys
grindiniu ar kitu pavir§iumi). Robotai paprastai turi daug jvairiy pritaikymo budy. Jy pranaSumai — didelis
patvarumas, greitis ir tikslumas, taip pat jie yra nepakei¢iami atliekant ypac¢ varginancias ir pavojingas
uzduotis. Mechatronika yra sinerginé tokiy inzinerijos sri¢iy kaip mechanika, elektronika, informatika ir
valdymo sistemos integracija, apimanti ir daugelio kity technologiniy sfery elementus. (LIC 2020)
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Daikty internetas yra tarpusavyje sujungtas fiziniy jrenginiy tinklas, kuris gali apimti elektronika,
programing jranga, jutiklius, pavaras ir rySio komponentus, kuriais $ie jrenginiai gali bendrauti ir mainytis
duomenimis. Tikimasi, kad daikty interneto pritaikymas sukurs naujus verslo modelius, pagerins
produktyvuma, leis geriau panaudoti analitinius duomenis inovacijoms kurti ir transformuos darbo jéga.
Daikty interneto srityje taip pat aktuali yra debesy kompiuterija ir dideli duomeny kiekiai (,,Big Data“).
(LIC 2020)

Debesy kompiuterija (angl. ,,Cloud Manufacturing — CMfg) reiskia su tinklu susietg gamyba, kuri
yra pagrjsta prieiga prie diversifikuoty ir paskirstyty istekliy ir veikia per laikinai suformuotas kibernetines-
fizines gamybos linijas. Tokio modelio privalumai yra didesnis ekonomiskumas, mazesnés sanaudos per
produkto gyvavimo ciklg ir optimalus iStekliy paskirstymas. Be to, debesy kompiuterija pagristas procesas
yra lankstus, pritaikomas pagal poreikj, prieinamas ir virtualizuojamas. Jis apima didelius duomeny kiekius
ir iSnaudoja geriausias daikty interneto ir debesy kompiuterijos galimybes. Debesy kompiuterija gristy
procesy efektyvuma galima dar labiau sustiprinti | gamybos procesg integruojant verslo valdymo sistemas
(VVS) ir ,,Lean* gamybos principus.

Dirbtinis intelektas (D) yra programinés jrangos arba masiny geb¢jimas imituoti zmoniy proting
veiklg. Gamyboje jis leidzia masSinoms atlikti Zmoniy darbus ir automatizuoti procesus. DI gali prisidéti
prie zenklaus produktyvumo bei efektyvumo padidéjimo. Jis labai priklauso nuo didziyjy duomeny, kuriais
vadinami visi duomenys, surinkti i§ skirtingy Saltiniy, jskaitant jranga, masiny valdiklius, jutiklius ir kt.
(LIC 2020)

Papildytoji realybé (angl. ,,Augmented Reality” — AR) yra skaitmeniné informacija, pateikiama ant
jrenginio ekrane realiu laiku rodomo vaizdo, kurios sukuriama potyrj galima papildyti kitomis jutiminémis
priemonémis. Ji yra susijusi su virtualios realybés (VR) koncepcija. Papildytoji realybé gali efektyviai
sumazinti zmogaus klaidy skaiCiy, pasalinti neefektyvumus, sumazinti sagnaudas bei pagerinti veiklos
rezultatus. Geras virtualaus realybés naudojimo pavyzdys yra skaitmeniniy dvyniy technologija
(skaitmeniniy kopijy kiirimas — pvz., dubliuojami paciento ligos istorijos duomenys ir jie jtraukiami j tam
tikry projekty valdyma, analitikg) (LIC 2020).

Organizacijose diegiamos naujos technologijos leidzia sukurti inovacijoms palankig ekosistema,

skatinancig kurti, iSbandyti ir diegti skaitmeninius sprendimus duomeny mokslo pagrindu.

Antrajame skyriuje, apibrézus bendrinius organizacijy skaitmeninés transformacijos jgyvendinimag
salygojancius veiksnius, jtraukius pavienius sveikatos sektoriaus veiksnius ir sveikatos sektoriaus i$Sukiy
sprendinius, vadovaujantis metodika, buvo identifikuoti sékmés veiksniai sveikatos sektoriuje. Kiekvienas
veiksnys buvo detaliai aptartas, akcentuojant vizijos, strategijos, numatyty tiksly svarba, vadovavimo,
iskaitant tinkamg komunikacijg ir koordinavimg, bitinuma, tarpdisciplininés komandos formavimo
reikSmingumg ir procesy valdymo efektyvuma, kai yra pasitelkiamos jvairios metodologijos (pokyciy
valdymas, ,,Design thinking®, ,,Lean Startup®, ,,Agile®). Skaitmeninés transformacijos vykdymui ypac
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didele reiksme turi Zzmogiskieji veiksniai, t.y. lyderysté, j skaitmenizavima orientuota kultiira ir mastymas
bei zmogiskieji pajégumai, kometencija ir jgiidziai. Duomeny valdymas, jy struktiiravimas, tinkama
infrastruktiira bei IS interoperabilumo uztikrinimas yra neatsiejama skaitmeninés transformacijos dalis.
Naujos technologijos ir inovacijos taip pat teigiamai veikia skaitmeninés transformacijos vykdyma ir tuo
paciu leidZia optimizuoti verslo procesus, didinti jmonés lankstuma, konkurencinguma. Kitame skyriuje
bus aprasomas empirinis tyrimas, kurio metu, pasitelkus ekspertus, bus patikrinti/verifikuoti sékmés

veiksniai ir jvertinta sékmés veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui.

51



3. SEKMES VEIKSNIU ITAKOS SKAITMENINES TRANSFORMACIJOS
JGYVENDINIMUI SVEIKATOS SEKTORIUJE KOKYBINIS AISKINAMASIS
TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas

3.1.1. Kokybinio tyrimo metodologijos ir metodikos pagrindimas
Empirinio tyrimo metodologijos pagrindimas.

Empirinio tyrimo tikslas — empiriskai iStyrus ir identifikavus sékmés veiksnius, bitinus
skaitmeninei transformacijai, nustatyti kaip S$ie veiksniai daro jtaka skaitmeninés transformacijos
jgyvendinimui skirtingo skaitmeninés brandos lygio sveikatos sektoriaus organizacijose.

Empirinio tyrimo Kklausimas - kaip sékmés veiksniai daro jtaka skaitmeninés transformacijos
jgyvendinimui sveikatos sektoriuje?
Empirinio tyrimo tikslui pasiekti, keliami Sie uZdaviniai:
1. Identifikavus mokslinéje literatiiroje apraSomus su skaitmenine transformacija susijusius
s¢kmés veiksnius, nustatyti kaip kiekvienas veiksnys daro jtakq skaitmeninés
transformacijos jgyvendinimui auks$to, vidutinio ir Zemo skaitmeninés brandos lygio

sveikatos sektoriaus organizacijose.

S v —

jvertinti jy jtakg skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui
3. Nustacius kiekvieno sékmés veiksnio ir i§§tikiy sprendinio jtaka skaitmeninés transformacijos
igyvendinimui auks$to, vidutinio ir Zemo skaitmeninés brandos lygio organizacijose,

suformuoti veiksniy jtaky skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui modelj.

Siame tyrime, siekiant identifikuoti sé¢kmés veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos
igyvendinimui, susidurta su kokybinio pozitrio  socialinio pasaulio tyrinéjima prielaidomis ir idé¢jomis,
interpretatyvine filosofija. Tyrimo metodologija buvo konstruojama vadovaujantis M. Saunders, P. Lewis
ir A. Thornhill aprasytais moksliniy tyrimy metodais (Saunders, Lewis, and Thornhill 2009), siekiant
jvardinti visus moksliniy tyrimy metody aspektus: tyrimo filosofija, metoda, metodologinj pasirinkima,
strategija, technika, procediiras bei nurodant, kaip bus atlickamas tyrimas laiko perspektyvos atzvilgiu.
Kokybinio tyrimo konstravimo aspektus geriausiai atspindi 9 pav. raudonai pazyméti pasirinkimai.

Atliekamo tyrimo metu yra laikomasi interpretatyvumo filosofijos (angl. interpretativist), nes yra
siekiama suprasti socialinj pasaulj, todél yra tiriama kaip jj interpretuoja jo dalyviai (Gaizauskaité and

Valaviciené 2016). Ypac¢ aktualu suprasti, kaip respondentai, turintys patirties vykdant skaitmening
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transformacijg sveikatos sektoriuje, vertina skaitmening transformacija, kaip jie interpretuoja, ko reikia jos

jgyvendinimui.
Atliekant empirinj tyrima, vadovaujamasi dedukciniu metodu, nes pradzioje, vadovaujantis

mokslings literatiiros analize, buvo sukurta teorija, o jos pagrindu buvo struktiiruojami ir renkami empiriniai

duomenys.

9 paveikslas
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis (Saunders et al. 2009)

Tyrime empiriniai duomenys renkami naudojant kokybini mono metoda, nes pasirinkta vykdyti
individualy, pusiau struktiirizuotg interviu — vieng kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metodg. Empiriniam

tyrimui pasitelktas interviu klausimynas (apklausos’ strategija). Tyrime taikyta momentiné laiko
perspektyva.
Empirinio tyrimo metodikos pagrindimas.

Empirinio tyrimo tema, iSkeltas tikslas, klausimas ir sukonstruota metodologija, kuriai btidingos

kokybinio pozitirio prielaidos, lémé empirinio tyrimo metodo pasirinkimg. Jvertinus tai, kad tik 30 proc.

7 Vadovaujantis Saunders (Saunders et al. 2009) metodika, interviu klausimynas yra apklausos strategijos sudedamoji dalis
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visy vykdomy skaitmeniniy transformacijy pasiekia uzsibréztus tikslus, svarbu detaliai suvokti
skaitmeninés transformacijos reiskinj, identifikuoti konteksta, kuriame jis egzistuoja. Tai padeda atskleisti
kokybinis tyrimas. Skaitmeniné transformacija yra pakankamai naujas reiskinys, daug platesné savoka nei
skaitmenizavimas ar skaitmeninimas. Aktualu i$nagrinéti §j reiskinj giliau. Be to, analizuojamas reiskinys
apima specifing sritj — sveikatos sektoriy, kur yra nepaprastai daug galimybiy vykdyti skaitmening
transformacija, bet mazai specialisty tai mokan¢iy, gebanéiy ar turinéiy patirties tai atlikti. Sie aspektai
skatina formuoti ne itin didel¢ respondenty imtj, biidingg kokybiniam tyrimui. Kadangi tyrimo tema
mokslingje literatiiroje yra palyginti nauja, tai validuoty klausimyny, kad buty galima jvertinti su
skaitmenine transformacija susijusiy veiksniy jtaka skaitmeninei transformacijai sveikatos sektoriuje,
aptikti nepavyko. Nuspresta duomeny rinkimui pasirinkti interviu instrumenta — naudoti atvirus
klausimus, tikintis j juos gauti kiek jmanoma platesnius, iSsamesnius, atviresnius atsakymus, suformuluotus
ir pateiktus paties tyrimo dalyvio, atspindinCius jo perspektyva. Pasirinkta taikyti individualy pusiau
struktiirizuoty interviu, tam tikra klausimy pateikimo seka numatant konkrecius klausimus, palickant
galimybe uzduoti papildomus klausimus, nenumatytus tyrimo eigoje. Be to, atlikus panaSiy tyrimy analize
(Wenzel 2022), siekiant verifikuoti pasirinkimo teisinguma, buvo pastebéta, kad Sie tyrimo autoriai taip
pat, iverting analizuojamg tematika, rinkosi taikyti pusiau strukttirizuota interviu.

Atsizvelgiant | tyrime iSkelta tiksla, suformuotus uzdavinius, vadovaujantis sukurtu sékmés
veiksniy identifikavimo modeliu (Zr. 4 pav.), aprasytu 2.1.3 skyrelyje, buvo sudarytas konceptualus

empirinio tyrimo modelis, nurodantis esminius faktorius ir rysius tarp jy (zr. 10 pav.).

10 paveikslas
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Saltinis: sudaryta autorés.

Vadovaujantis konceptualiu tyrimo modeliu, buvo pasirinkta vykdyti aiSkinamgjj tyrima, nes

siekiama jvertinti kaip tam tikri faktoriai (veiksniai) daro jtaka skaitmeninés transformacijos
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Atlikti
tyrima

jgyvendinimui, vertinant organizacijas, kuriy skaitmeninés brandos lygis yra aukStas, vidutinis ar Zemas.
Zinant poveikj bus galima pasirinkti tokius veiksnius, kurie salygoty geriausia rezultatg.

Empirinis tyrimas vykdytas, vadovaujantis pateikta kokybinio tyrimo logine seka (zr. 11 pav.).

11 paveikslas
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Saltinis: sudaryta autorés.

Vykdant tyrima, buvo atsizvelgta | metodologijos eksperto pastabas. Kituose skyreliuose bus
aptariami tiriamos imties, respondenty charakteristikos, klausimynas, tyrimo organizavimo, tyrimo

ribotumo ir etikos aspektai.

3.1.2. Tiriamos imties ir respondenty charakteristikos

Imties dydis. Siame tyrime suplanuota atlikti pusiau struktiiruota interviu tyrima. Interviu bus
atlieckamas iki bus pasiektas duomeny prisotinimas, kai nauji duomenys nebeteikia naujos, papildomos
informacijos. Tada tyrimas biity baigiamas. Siame tyrime néra Zinoma kokia bity tikimybé kiekvienam
atvejui, pasirinktam i$ tikslinés populiacijos, patekti i imtj, todél pasirinktas Sio tyrimo imties tipas -
netikimybiné imtis.

Skaitmeninés transformacijos savoka bei reiskinys yra Zinomas tik nedidelei visuomenés daliai.
Néra tikslinga j tyrima jtraukti respondentus, kurie apie skaitmening transformacija mazai zino arba jiems
§i sgvoka ir procesas yra nauji. Todél tyrime bus taikoma netikimybinés imties sudarymo strategija —
tiksliné atranka. Sickiant jvertinti nuo ko priklauso skaitmeninés transformacijos jgyvendinimas sveikatos
sektoriaus jstaigose, tyrimo metu bus apklausti asmenys, kurie yra vykd¢ skaitmening transformacija ir
kurie turi patirties jg vykdant.

Ivertinus $iuos aspektus, respondenty atrankai nustatyti 2 kriterijai:

- Profesin¢je veikloje asmeniskai yra vykde skaitmeniniy technologijy diegimo veiklas
organizacijose;

- Siuo metu dirba sveikatos sektoriuje arba yra vykde veiklas, susijusias su skaitmeninémis
transformacijomis, sveikatos sektoriuje.

Tyrime dalyvaus respondentai, atstovaujantys tiek vieSajj sveikatos priezitros sektoriy, tiek privaty,

skirsis ir respondenty patirtis bei jy atstovaujamy sveikatos organizacijy skaitmeniné branda. Tyrime yra
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apklausiami skirtingy profesijy ir pareigybiy atstovai: bioinformatikai, informaciniy sistemy architektai,

vadovai, jgyvendine skaitmeninés transformacijos projektus sveikatos sektoriuje. Dél $iy priezas¢iy buvo

pasirinktas tikslinés atrankos biidas — heterogeniné, t.y. kai vykdant atrankg tyrimo objekto

charakteristikos yra pakankamai skirtingos, o surinkti duomenys jvairgs.

Empirinio tyrimo metu kalbinti respondentai yra nurodyti 3 lenteléje, pateikiant kalbinty

respondenty imoniy apibiidinimus ir respondenty pareigas, patirtj.

3 lentelé

Kokybinio tyrimo respondenty sociodemografinés charakteristikos

Respo Organizacijos Sektoriaus Respondento apibiidinimas
ndento apibidinimas tipas
kodas

R1 Asmens sveikatos | VieSojo AukS¢iausio lygio ASP] vadovas ir mokslininkas, turintis
prieZiiiros jstaiga. sektoriaus didele patirty patologijos informatikos, medicininés
Istaigoje suburta | jmoné; semantikos standarty, skaitmeninés vaizdo analizés ir
komanda, vienijanti | Aukstas statistinio ligy modeliavimo srityse. Jis aktyvus tarptautiniu
patologus,  doktorantus, | skaitmeninés | mastu: skaito kviestinius praneSimus tarptautiniuose
bioinformatikus, brandos lygis | renginiuose, atstovavo Lietuvg jsteigiant Tarptauting
genetikus, duomeny sveikatos terminologijos standarty plétros organizacija
mokslininkus, vaizdo (dabar SNOMED International www.snomed.org), buvo jos
analizés specialistus, Valdymo tarybos narys ir Mokslo ir inovacijy komiteto
vystan¢ius metodologijas, vadovas, 2010 m. organizavo Europos skaitmeninés
padedancias kiekybiskai patologijos kongresa Vilniuje. Taip pat jis yra pakviestas
jvertinti biologines vézio organizuoti Europos skaitmeninés patologijos kongresg
audinio  savybes  bei Vilniuje ir 2024 metais. Jo kasdieniné veikla yra susijusi su
dirbtinio intelekto patologijos informacinés sistemos vystymu, integruojant
sprendimy palaikymo kitas informacines sistemas, jrangg ir darbo procesus. Jis yra
sistemas individualizuotai paraSes 125 mokslinius straipsnius, yra dviejy patentiniy
vézio terapijai. paraiSky bendraautorius.

ISsilavinimas.  Vilniaus  universitetas,  habilitacijos
procediira, med. dr. (HP); Harvardo universitetas (JAV),
specializacija (fellowship) inksty patologijoje.

R2 Mokslo ir studijy | VieSojo AukS¢iausio lygio sveikatos duomeny mokslininké, jgijusi
institucija. sektoriaus jvairiapusés patirties Lietuvoje, Anglijoje ir JAV.
Institucijoje vykdoma tiek | jmoné; Daugiau nei 13 mety pasauliné pramoniniy ir akademiniy
su medicina, tiek su | Aukstas tyrimy patirtis. Dirbo verslo stratege, valdybos pataréja ir
skaitmenizavimu, skaitmeninés

dirbtiniu intelektu susijusi
veikla.

brandos lygis

projekty vadove (>250 min. JAV doleriy fondo valdymas).
Vadovavo auksciausio lygio farmacijos ir (arba)
biotechnologijy, masininio mokymosi/dirbtinio intelekto ir
kompiuterinés biologijos/duomeny analizés tyrimams,
klinikiniy inovacijy ir naujy gydymo metody atradimo
tyrimams. Unikali patirtis farmakologijoje bei klinikiniy
tyrimy ir bioinformatikos / duomeny mokslo, taip pat
chemijos-informatikos srityse.

ISsilavinimas. 1) Kolumbijos universitetas (JAV) -
biologijos moksly daktaro laipsnis, jtraukiant klinikine
praktika; klinikiné  farmakologija; 2) Kolumbijos
universitetas. Jgyti du biologijos moksly magistro laipsniai;
3) Londono imperatoriskasis koledzas - molekulinés
medicinos magistro laipsnis; 4) Vilniaus universitetas -
dvigubas biomedicinos bakalauro laipsnis: biofizika ir
genetika.
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R3 Asmens sveikatos | VieSojo Auksciausio lygio IT sistemy architektas, turintis didziule
prieZiiiros jstaiga. sektoriaus prakting patirtj vykdant skaitmenizavimo, IT projektus,
Laboratorijy veikla. jmoné; dirbes tiek privaciose jstaigose kaip .NET technologijy

Aukstas inzinierius, .NET technologijy vystytojas, programiniy

skaitmeninés | produkty vystytojas, tiek vieSosiose jstaigose kaip

brandos lygis | organizacijos IT atstovas. Plati programavimo kalby ir
duomeny baziy, su kuriomis jis yra dirbes, amplitudé.
Programavimo kalbos, karkasai: C#, JAVA, ASP.NET
MVC Javascript, vairas, jQuery Sablonas, Ajax, jQuery,
Javasript, XML, XDS, XLS, CSS, Node.js Duomeny bazés:
MSSQL, PostgreSQL, MongoDB, MySQL, Oracle. Geri
duomeny modeliavimo ir normalizavimo jgudziai.
ISsilavinimas. Jis yra jgijes tiek informatikos bakalauro, tiek
informatikos inZinerijos magistro laipsnius.

R4 UZdara akciné bendrové | Privatus Vienas is startuolio jkiuréjy, vyriausiasis medicinos
(Startuolis) sektorius; vadovas ir gydytojas radiologas, dirbantis universitetinéje
Lietuvos startuolis, | Aukstas ligoningje.
pasitelkdamas  dirbtinius | skaitmeninés | Jis, kartu su komanda, pasitelkdamas dirbtinius neuroninius
neuroninius tinklus, kuria | brandos lygis | tinklus, kuria medicininiy vaizdy apdorojimo produktus.
medicininius produktus ir ISsilavinimas. Medicinos gydytojas.
padeda kitoms jmonéms
taikyti dirbtinius
neuroninius tinklus
jvairiems  uzdaviniams,
ypa¢  susijusiems  su
vaizdine medZziaga,
spresti.

R5 UZdara akciné bendrové | Privatus Vienas is startuolio jkiiréjy, verslo vystymo vadovas,
(Startuolis) sektorius; gydytojas-rezidentas.

Lietuvos startuolis, | Aukstas Jis, kartu su komanda, kuria maSininio mokymosi

taikantis masininio | skaitmeninés | algoritmus, galinCius automatiskai nustatyti zmogaus Sirdies

mokymosi algoritmus | brandos lygis | funkcines ir anatomines savybes i$ ultragarso nuotrauky.

medicinoje. ISsilavinimas. Medicinos gydytojas, baiges Harvardo verslo
mokykla.

R6 UZdara akciné bendrové | Privatus Generalinis direktorius, jmonés steigéjas, valdybos narys,
Technologijy bendrové, sektorius; dirbtinio intelekto ir mobiliyjy technologijy vystytojas
veikianti daugiau nei 15 Aukstas Baltijos Salyse.
mety, ku.r 18 15manius skattme‘nme:s“ Koordinuoja jvairius sveikatos sektoriaus IT projektus, $iy
programines jrangos brandos lygis . S e L
sprendimus klientams projekty vykdymui ta11.<0 dlrb.tm.lus neuroninius tlnklus.
visame pasaulyje, kurie thrtu su komand'a.kurla spec1ghzuotq programing jranga,
naudojami daugiau nei 30 ta1kp VE'l}ZdO. anahtlkos sprer'ldlmus,' kuria mol?ll}as
pasaulio Saliy, 5 aphkacg‘as, internetines savitarnos ir elektroninés
g .. komercijos sistemas.
zemynuose. Imonéje
dirba daugiau nei 80
aukstos kvalifikacijos
darbuotojy.

R7 UZdara akciné bendrové | Privatus Direktorius, startuolio jkiiréjas, kartu su komanda kuriantis
(Startuolis) sektorius; iSmanius medicinos prietaisus, leidziancius fiksuoti EKG
Lietuvos jauna aukstyjy | Aukstas realaus laiko Sirdies ritmo duomenis bet kuriuo metu ir bet
technologijy imoné, | skaitmeninés | kurioje vietoje, perspéjant apie greitus, potencialiai
kurios tikslas kurti ir | brandos lygis | pavojingus Sirdies ritmo pokycius. Tikétina jie pirmieji
pasaulinése rinkose Lietuvoje sertifikavo CE II klasés iSmanios elektronikos
pardavinéti sumanius medicinos prietaisg ir ECG atpazinimo programing jrangs.
medicinos prietaisus ISsilavinimas, patirtis. Fizikas pagal diploma, tyrinétojas

namy vartotojams.

pagal pasaukimg, turi patirties kurti jmones ir joms
vadovauti, mégsta suprasti procesy priezastis (fizikiniy,
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socialiniy, verslo, finansy). Finansinio savarankiskumo
mokykloje moko vaikus verslo filosofijos, finansinio
raStingumo, jmoniy valdymo, mokes¢iy suvokimo,
pasauliniy finansy procesy analizés, investavimo pagrindy.
Kartu su kolegomis i§ Global innovation studio padeda
jmonéms efektyvinti gamyba, pertvarkyti verslo procesus,
motyvuoti darbuotojus, diegia iniciatyvos i§ apacios
skatinimo ir palaikymo sistemg, inovacijy kiirimo ir
idiegimo metodikg, apripindami besimokanciuosius
jrankiais, keisdami jmonés kultiirg ir filosofija.

R8 Asmens sveikatos | VieSojo Auk$&iausio lygio IT architektas, dirbantis universitetinéje
priezitiros istaiga. | sektoriaus ligoninéje, diegiantis ir kuriantis respublikines sveikatos
Tai viena didziausiy | jmoné; informacines sistemas, vienas i§ e-sveikatos kiiréjy, taip pat
Lietuvos ligoniniy, | Vidutinis mokslo ir studijy institucijoje dirba lektoriumi.
kurioje dirba apie 6,5 | skaitmeninés | 1T architektas, kartu su komanda, jstaigoje diegia naujausias
takst. darbuotojuy, | brandos lygis | informacines  technologijas:  skaitmening  vaizdino
teikianCiy auksciausio radiologija, elektroning pacienty ligos istorijg, interneting
lygio specializuotas ASP paciento kortelg, iSankstinés elektroninés registracijos
paslaugas bei vykdanciy sistema ir kt.
nuolatinj pedagoginj bei
mokslinj tiriamajj darba.

R9 Asmens sveikatos | Privatus IT projekty vadovas, atsakingas uz informacinés sistemos
prieziiiros jstaiga. sektorius; prieziiirg ir tobulinimg, trijuose miestuose aptarnaujantis
Tai  privatus  kliniky | Vidutinis daugiau nei 400 gydytojy, kurie specializuojasi 45
tinklas, jungiantis tris | skaitmeninés | medicinos srityse, teikia daugiau kaip 1500 paslaugy
Lietuvos miestus - Vilniy, | brandos lygis | Lietuvos ir uZsienio pacientams - nuo gydytojy specialisty
Kaung ir Siaulius. konsultacijy iki operacijy.

R10 | Asmens sveikatos | VieSojo Rinkodaros vadovas, koordinuojantis 39 darbuotojus bei
prieziiiros jstaiga. sektoriaus dirbantis su jstaigoje jdiegta informacine sistema. Jis taip
Medicinos centras, | jmoné; pat turi savo privaty medicinos centra, vykdo
polikinika, kurioje dirba | Zemas skaitmenizacijos projektus.
bendrosios praktikos | skaitmeninés
gydytojai, okulistai, | brandos lygis
ginekologai, neurologai,
stomatologai.

R11 UZdara akciné bendrové; | Privatus Direktoré, vadovaujanti bendrosios praktikos gydytojo
Privati asmens sveikatos | sektorius; kabinetui, kuriame dirba 3 darbuotojai. Naudojamasi tik e-
prieziiiros jstaiga Zemas sveikatos teikiamais funkcionalumais, jstaigoje néra jdiegta

skaitmeninés | medicininé informacing sistema, vykdomas skaitmenizuotas
brandos lygis | dokumenty valdymas.
Saltinis: sudaryta autorés.

3.1.3. Tyrimo instrumentas - klausimynas.

Tyrimo klausimai buvo sudaryti $io darbo autorés, nes tyrimy, kuriy klausimynas tikty Sio tyrimo

temai, aptikti nepavyko. Vadovaujantis mokslininkés Steinar Kvale rekomendacijomis, sudarant kokybiniy

interviu tyrimy klausimus, tyrime buvo panaudoti $iy tipy klausimai (Kvale and Brinkmann n.d.):

V' Ivadiniai, kurie leidzia pradéti pokalbj ir pereiti prie pagrindinés interviu minties;

v’ Tesiamieji, kurie leidZia testi pokalbj apie tai, kas kg tik buvo paminéta;

v Bandomieji, kurie paskatina i§samesnius pasakojimus

v’ Tiesioginiai, kurie leidzia sulaukti tiesioginiy atsakymy
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v’ Specifiniai, kurie leidZia i§vystyti tikslesnj apibiidinimag

v’ Struktiriniai, kurie leidzia uZbaigti vieng interviu dalj ir pereiti prie kitos ar net uZbaigti patj

tyrima.

Klausimynas sudarytas suformuojant keturis klausimy blokus. Pirmg bloka sudaro bendrieji

klausimai, antrajj blokg sudaro klausimai, susij¢ su pirmu tyrimo uzdaviniu, trecig blokg — su antru tyrimo

uzdaviniu, ketvirtg bloka — su tre¢iu tyrimo uzdaviniu ir penktg bloka sudaro baigiamieji klausimai. Zemiau

pateiktoje 4 lenteléje galima matyti tiek klausimy struktiirg, tipus bei kokie yra keliami tikslai kiekvienam

sudaromam klausimy blokui.

4 lentelé

Kokybinio tyrimo klausimynas

Eil. Klausimai Klausimo Klausimo tikslas
Nr. tipas
BENDRIEJI KLAUSIMAI ‘
1 Keliuose skaitmeninés transformacijos projektuose/uzduotyse | Ivadiniai Suprasti kokia yra
esate dalyvaves? Kokios yra / buvo jisy funkcijos skaitmeninés respondento patirtis, koks
transformacijos metu? buvo jsitraukimas
skaitmeninés
transformacijos projektuose.
2 Ar Jusy vykdyti skaitmeninés transformacijos projektai pasieké | Ivadiniai Identifikuoti ar
uzsibrézty tiksly? Kada skaitmening transformacijg galime respondentas pasiekdavo
laikyti sékminga? uzsibrézty tiksly
KLAUSIMAI SUSIJE SU 1 TYRIMO UZDAVINIU ‘ ‘
Tema: Vizija, strategija ir tikslai, orientuoti j klientg Nustatyti kiekvieno
3 Kokig jtaka turi vizijos identifikavimas, strategijos ir tiksly, | Tiesioginiai | Veiksnio jtakq skaitmeninés
orientuoty |} klientg, parengimas, siekiant sékmingos transformacijos sékmei
skaitmeninés transformacijos?
4 Kokig jtakg skaitmeninés transformacijos sékmei turi poreikiy | Bandomieji

identifikavimas, siekiant suprasti kliento/uzsakovo
nagrinéjamos uZzduoties problematika, kliento liikesCius ir
reikalavimus (ang. Customer Centricity)?

Tema: Vadovavimas: komunikacija, koordinavimas, tarpdisciplininé komanda

5 Kokig jtakg daro vadovavimas, pradedant gera komunikacija, | Tiesioginiai
tinkamu koordinavimu ir baigiant tarpdisciplininés komandos
formavimu, vykdant skaitmening transformacijg?

6 Kokig jtaka daro tarpdisciplininiy komandy formavimas ir | Bandomieji

jtraukimas j skaitmeninés transformacijos procesus?

Tema: Procesy valdymas, pasitelkiant pokyciy valdymo, ,,Design thinking,

,Lean Start-up® ir ,,Agile* metodologijas

7 Kokig jtaka daro metodologijy, tokiy kaip pokyciy valdymas, | Tiesioginiai
»Design thinking™, ,Lean Start-up“ ir ,,Agile“ taikymas,
vykdant skaitmening transformacija? Kodél taip manote?

8 Kokig jtaka turi pokyciy valdymas skaitmeninés transformacijos | Bandomieji
vykdymo laikotarpiu?

9 Kokig jtakg daro konkrec¢ios metodikos ar jy deriniai, siekiant | Bandomieji

identifikuoti  vartotojo problemas ir poreikius kuriant
prekés/paslaugos prototipg ar tobulinant patj kuriama objekta?

Kuo sililytuméte vadovautis?
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transformacijos vyksmui? Ar jdiegtos technologijos (pavyzdziui,
automatizavimas, robotika, daikty internetas, debesy
kompiuterija, dirbtinis intelektas, papildytoji realybé ar kt. )
prisideda prie skaitmeninés transformacijos jgyvendinimo?

Su kokiais issiikiais esate susidiire Jus ar Jusy kolegos,
vykdydami skaitmenines transformacijas sveikatos sektoriaus
sékmés veiksniais, galinciais papildyti veiksniy, lemianciy
skaitmeningés transformacijos jgyvendinima, sarasa?
USIMAI SUSIJE SU 3 TYRIMO UZDAVINIU
Kokius jisy manymu veiksnius, minimus mokslinéje literattiroje,
biity galima laikyti sékmés veiksniais, salygojanciais
skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg sveikatos sektoriuje?
Mokslingje literatiiroje jvardijami §ie veiksniai:
1) Vizija, strategija ir tikslai, orientuoti i klienta
2) Efektyvus vadovavimas: komunikacija, koordinavimas,
trapdisciplininé komanda
Procesy valdymas, pasitelkiant poky¢iy valdymo,
»Design thinking®, ,,Lean Start-up“ ir ,,Agile*
metodologijas
Lyderysté
I skaitmenizavimg orientuota kultiira ir mastymas
Zmogiskieji pajégumai ir jgidziai
Duomenys: jy valdymas, struktiiravimas ir teisétumas
8) Infrastruktiira ir informaciniy sistemy interoperabilumas
9) Inovacijos ir naujos technologijos
Ar yra nejvardinty sékmés veiksniy, kurie Jisy manymu salygoja
skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg?

3)

4)
5)
6)
7)

BAIGIAMIEJI KLLAUSIMAI

Kokius aspektus, kuriy neaptaréme, norétuméte paminéti, kurie
biity labai svarblis miisy nagriné¢jama tema.

Specifiniai

Tiesioginiai

Struktariniai

Eil. Klausimai Klausimo Klausimo tikslas

Nr. tipas

Tema: Lyderysté

10 | Kokia jtaka daro lyderysté, siekiant sékmingos skaitmeninés | Tiesioginiai
transformacijos? Kodél?

Tema: | skaitmenizavimg orientuota kultiira ir mastymas

11 | Kokig jtaka daro j skaitmenizavimg orientuotos kultaros ir Tiesioginiai
mastysenos skatinimas organizacijoje, vykdant skaitmening
transformacijg?

Tema: Zmogiskieji pajégumai ir jgiidZiai

12 | Kokia jtaka skaitmeninés transformacijos sékmei turi Tiesioginiai
kvalifikuoti darbuotojai, tinkami jy jgiidziai/kompetencijos?

Tema: Duomenys: jy valdymas, struktiiravimas ir teisétumas

13 | Kokig jtaka daro duomeny skaitmenizavimas, tinkamas duomeny | Tiesioginiai
kiekiy struktiiravimas, semanti§kas standartizavimas ir lengvai
prieinamy pakartotiniy sveikatos duomeny panaudojimas,
vykdant sékmingas skaitmenines transformacijas?

Tema: Infrastruktiira ir informaciniy sistemy interoperabilumas

14 | Kokig jtaka daro tinkama infrastruktiira ir informaciniy sistemy | Tiesioginiai
interoperabilumas (suderinamumas), jgyvendinant skaitmening
transformacijg?

Tema: Inovacijos ir naujos technologijos

17 | Kokia jtaka daro inovacijy taikymas skaitmeninés Tiesioginiai

KLAUSIMAI SUSIJE SU 2 TYRIMO UZDAVINIU ‘

Ar, remiantis respondenty
patirtimi, galima aptikti
naujy veiksniy, kurie
buvo sprendziami kaip
issukiai?

Surasti atsakyma | 3-3
tyrimo  uzdavinj, t.y.
identifikuoti  praktikoje
taikytinus, svarbiausius,
su skaitmenine
transformacija susijusius
veiksnius sveikatos
sektoriuje.

Ivardinti tai, kas svarbu
respondentui

Saltinis: sudaryta autorés.



Metodologijos ekspertui jvertinus klausimyng, jis buvo pakoreguotas pagal eksperto iSsakytas
pastabas. Be to, vykdant empirinj tyrimg, buvo pastebéta, kad tikslinga interviu metu pradzioj analizuoti
transformacijos sekme. Toks eiliSkumas leidzia respondentui pokalbio metu susipazinti su veiksniais, kurie
mokslingje literatiiroje buvo jvardinti kaip svarbiis s€kmés veiksniai skaitmeninei transformacijai, o véliau,

vadovaujantis savo patirtimi, vertinti veiksniy suvestine, paliekant praktikoje taikytinus s¢kmés veiksnius.

3.1.4. Tyrimo organizavimas, etikos principai ir tyrimo ribotumas

Tyrimo organizavimas.

Empirinis tyrimas atliktas 2023 m. sausio — geguzés ménesiais, respondentai kalbinti susitikus gyvai
arba nuotoliu, pagal i§ anksto parengtg klausimynag. Susisiekus su respondentais pristatytas tyrimas, aptartos
interviu taisyklés. Interviu jraSyti diktofonu arba naudojant Teams programéle. Bendraujant su
respondentais uzduoti ir papildomi klausimai, siekiant patikslinti respondento pateikta atsakyma, jei jis
buvo nepakankamai informatyvus arba, kai respondentas nesuprasdavo klausimo, jis biidavo
perfrazuojamas. Panaudojant audio programing aplikacija VB-Cable, garsiné informacija i§ audio faily
buvo konvertuota | tekstinius “Microsoft Word* dokumentus.

Surinkti interviu duomeny rezultatai iSanalizuoti ir interpretuoti, pasitelkiant duomeny kokybinj
turinio analizés metoda (Bronislovas Bitinas, Liudmila Rupsiené¢ 2008), duomenis sugrupuojant pagal
empirinio tyrimo uzdavinius ir modelio kategorijas bei sasajas. IS dalies pasitelkta MAXQDA programelé
duomeny kodavimui ir analitikai.

Tyrimo etikos principai.

Atliekant kokybinj tyrimg buvo vadovautasi Siais etikos principais:

v savanoriskumo principu, kai kiekvienas tyrimo dalyvis dalyvauja tyrime tik laisvai

apsisprendes, be jokios prievartos biiti tiriamuoju;

v' gautos informacijos konfidencialumo principu, kai tiriamieji i§ pateikto apraSo néra

atpazjstami, o neapdorota informacija neprieinama kitiems, i§skyrus tyrimo dalyvius;

v’ tiriamyjy anonimiskumo uZtikrinimo principu, kai tyrimo dalyviy suteikta informacija,

nepaisant jo atvirumo, neleidzia nustatyti tiriamyjy tapatybés, nebent tiriamasis davé sutikima,
kad sutinka biiti identifikuotas (Zydzitnaite, 2007).
Tyrimo ribotumas.

Siame darbe, analizuojant pasirinkty sékmés veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos
igyvendinimui sveikatos sektoriuje, susidurta su apribojimais. Tyrimas atlickamas tik Lietuvoje. Darbe yra
aptariamos tik tyrimo kontekste iskilusios problemos, i tyrimg yra jtraukiama salyginai nedidelé
respondenty dalis. Tikslinga atsizvelgti j Siuos aspektus ir didinti tyrimo imtj, palyginti Lietuvos ir uzsienio
skaitmeninés transformacijos eksperty (respondenty) nuomones.
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3.2. Kokybinio tyrimo rezultatai ir jy analizé

Sioje dalyje yra pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, jy analizé, apibendrinimas ir
interpretavimas. Tyrimo analizés metu respondenty atsakymai buvo grupuojami j du blokus:
v Veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui auksto, vidutinio ir Zemo
skaitmeninés brandos lygio sveikatos sektoriaus organizacijose.
v' Sékmeés veiksniai, butini skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui sveikatos sektoriuje.
Identifikavus sékmés veiksnius ir kiekvieno jo jtakg skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui,
informacija buvo apjungta ir suformuoti veiksniy jtaky skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui

modeliai.

3.2.1. Veiksniy jtaka skaitmeninei transformacijai

Vertinant veiksniy jtaka skaitmeninei transformacijai, empiriniame tyrime buvo analizuojami
veiksniai, identifikuoti analizuojant moksling literatiira bei papildomai jtraukti veiksniy patikslinimai
(pateikiami ruda spalva), kuriuos iSskyré respondentai. Respondenty atsakymai apie pirmajg analizuojama

kategorija ,,Strategija ir efektyvus valdymas* pateikiami 5 lenteléje.

5 lentelé
Respondenty nuomoné apie su strategija ir efektyviu valdymu susijusiy veiksniy jtakq skaitmeninés

transformacijos jgyvendinimui

Subkategorija Respondenty atsakymai

STRATEGIJA IR EFEKTYVUS VALDYMAS

Vizija ,,Geriausia, kai vizijos formavimas pradedamas kartu su vartotoju ir ktiréju kiirybisko ,,brain storm* btidu
ir tik po to sédama rasyti vizija“ (R1).

,»Manau, kad turéti aiskia vizija yra labai svarbu, nes tada yra daug lengviau net ir patj projekta jgyvendinti
ir vystyti“ (R2).

,,Vizija yra gerai, bet strategija ar¢iau gyvenimo““(R3).

Vizijos ir strategijos turéjimas yra kritiskai aktualus kuriant produkta. Svarbu pirmiausiai Zinoti kg tu nori
pasiekti, kas tavo klientas? To nezinant sékmingai jgyvendinti transformacija tikétina nepavyks™ (R4).
,,Vizija reikalinga. Mes susikiiréme i$ esmés dél vienos vizijos. Norime, kad visi naudoty misy sukurtg
sistema, kuria mes apdorojame Sirdies ultragarso duomenis ir kardiologui automatiniu biidu pateikiame
ultragarso rezultatus. Norime, kad sistema biity naudojama placiai Europoje, Amerikoje, visame
pasaulyje” (R5).

,,Vizija yra aktualus dalykas jmonéje, kuris islicka“ (R6).

»Buvo miisy pagrindiné vizija, kad sukurti prietaisa, kuris galéty neribota laika rasSyti kardiograma,
namuose Zzmogui pilnai gyvenant nattiraly gyvenima, ta prasme neapsunkinant jo, nes yra ty prietaisy, su
kuriais labai sunku gyventi tg natiiraly gyvenima“ (R7).

,,Pradzia t.b. nuo vizijos“ (R8).

,Viskas prasideda nuo tos vizijos, t.y. koks bus rezultatas, kaip komanda susidélioja, bet pats
jgyvendinimas ir iStekliai turi didesn¢ reiksme” (R9).

,,Labai svarbu, ¢ia yra pagrindinis dalykas” (R10).

,,Mes jokiy skaitmenizavimo vizijy neturime* (R11).

Strategija ,.Klasikinis blogas pavyzdys, kai uzsidarius paraSoma strategija, o paskui bandoma jpirsti kitiems.
Strategija nebus visapusiska ir nelabai motyvuos Zzmones® (R1).
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,»Vizija apsprendzia ir strategija, joje turime graduoti kg mes norime pasiekti. Viskas atsiremia j patj
klienta. Privatus sektorius nori greity arba bent jau tarpiniy rezultaty pagal aiSkiai apibrézta verslo plang.
Viesajame sektoriuje kitokia strategija ir ten daug daugiau chaoso* (R2).

»Strategija yra biitina, nes nezinant kas uzsakovui yra svarbu, ar jvykdyti projekta laiku, ar jsitekti j
biudzeta, ar puikiai i$pildyti funkcionaluma, o gal Siy aspekty optimalus santykis, tik tada gali Zinoti kaip
vykdyti projekta. Be to, kaip bus vykdomas projektas dar labai priklauso nuo projeto tipo. Ar tas projektas
skirtas procesy optimizavimui, ar naujy strateginiy tiksly sprendimui ar kt...“ (R3)

»Htrategija turi didele jtakg. Mes dabar dirbame kaip analizés platforma ir norime, kad visi pamirsty
rankinius matavimus ir viskas biity automatiskai, ateityje norime pléstis, turime strategija — vystyti
nesiojamus prietaisus su ultragarsu® (RS).

»Strategija padeda matyti visiems komandos nariams vienodai tolimus jmonés tikslus“ (R6).

,,Miisy strategija buvo pradéti gaminti medicining jrangg” (R7).

,,Be strategijos nebus ir veiksmy“ (R10).

.Strategijomis mes neuzsiimame, misy jmonéje dirba tik 3 Zmonés* (R11)

Tikslai,
orientuoti
klienta

,,Tikslai turi bati vizualizuoti ir geriausia, kai jie iSplaukia kartu i§ situacijos ir problemos analizés, tada
abiem puséms, t.y. tiek kiiréjams, tiek vartotojams atsiranda bendras suvokimas® (R1).

,,Bent jau viena tiksla, kg norime pasiekti, turim turéti, kad biity daug lengviau judéeti link jo* (R2).
“Tikslai turi buti aiskiai jvardinti komandai” (R3)

»Reikia iSsikelti tiksus ir zinoti, kg tu nori pasiekti pirmoj vietoj ir kas tavo klientas? Tai to nezinant
sékmes tikimybé yra maza.“ (R4)

,,Visi musy tikslai susij¢ su klientu, j jj orientuoti ir sickiam, kad biity jrenginj patogu naudoti* (R5).
,,Yra svarbu sutarti visoms puséms dél siekiamy tiksly“ (R6).

,,.Neimanoma vykdyti jokio proceso, neturint aiSkaus tikslo ir vizijos, kaip jis bus jgyvendintas“ (R7).
,,Pagrindiniu skaitmenizacijos tikslu t.b. siekis palengvinti zmogaus darba” (R10).

,,Mums svarbu kuo daugiau laiko skirti pokalbiui su pacientu, o ne popieriy pildymui* (R11).

Komunikacija

,.Kiekviename inovacijy procese turi biti aiski komunikacija“ (R1).

,»Mokéjimas perteikti informacija klinicistams, kokiy reikia duomeny, kaip su jais reikia dirbti, yra
krtitiSkas. Mano manymu, triikumai, kurie kyla i§ NHS biitent ir yra is to nesusikalbéjimo, komunikacijos
trikumo, arba kai yra Zmonés, kurie nemoka informacijos perteikti kitiems suprantamu badu® (R2).
,.Kiek ir kokios komunikacijos reiks priklaus nuo projekto tipo“(R3)

,»Komunikacija yra labai svarbi“ (R4).

,.Kiekvienas i§ miisy zino kg jam asmeniskai reikia padaryt, kur nueit kam paskambint, kam paraSyt, tai
to menedzmento daug néra. IS esmés dirbame nuotoliu, o gyvus susitikimus darom tik kartg per savaite.
Mes puikiai iSnaudojam skaitmening komunikacija, kaupiam skaitmeninius susirinkimy protokolus
vienoje vietoje. Nejsivaizduojam savo darbo kitaip“ (R5).

»Svarbu kad projekto vadovai aiskiai komunikuoty su komanda bei turéty lyderystés savybiy“ (R6).
Komunikacija ir lyderysté yra labai svarbu. Tai vienas i§ kito iSplaukiantys dalykai. Jeigu tu turi vizija,
turi ja perteikti savo komandai. Komunikacijos pagalba, komanda suzino vizijos kryptj“ (R7).

,,Nuo komunikacijos daug dalyky priklauso. Kai kazkokj dalyka padarom, reikia visiem paskleisti tg Zinia,
kad jie tg dalyka pradéty vienokiu ar kitokiu biidu naudoti. Jei kazkas neveikia, biina nepasitenkinimas.
Kai diegiau dvi naujas funkcijas vienu metu, buvo taip, kad i§ mano turimy 4 telefono linijy 3 linijos
visada bidavo uzimtos. Paskui komunikacijg pagerinom — sukiirém i§ 5 Zzmoniy pagalbos tarnybg ir per
ja susirinkdavom info ka reikia tobulinti“ (R8).

“Komunikacija su gydytojais gan didelé, nes kartais ir pats vaziuoju j klinikas, kad pamatyt, kaip jie dirba,
kad jie parodyty, kaip visas procesas vyksta (R9).

“Komunikacijos nemazai yra ir i§ mano pusés” (R10).

,.Kai darbuotojy nedaug, lengvai sukomunikuojame, naudojame skaitmeninius dokumentus rastvedyboje*
(R11)

Koordinavimas

,,Kuo aukstesné vartotojy ir programuotojy kompetencija tuo geriau, taCiau jy sgveika yra pati svarbiausia.
Kokie geri bebiity programuotojai ir vartotojai, jeigu jie neturés pastovios sgveikos, gali kilti problemy.
Tai taip pat susij¢ su vadovavimu/lyderyste, kad kazkas palaikyty krypti, kad nebuty ,,nugrybauta®, ypac,
jeigu tos komandos dar néra patyrusios bendry sékmingy projekty. Koordinavimas ir moderavimas
reikalingas, kad ieskoti paciy geriausiy sprendimy‘ (R1).

,,Komandy kiirimas labai priklauso nuo projekto tipo. Svarbu jtraukti generalistus, kurie dirbty su siauros
srities kitais specialistais ir taip uztikrinty visapusiskumg. Blogiausia, kai vadybininkai nesupranta kam
vadovauja“ (R2).

,,Koordinavimas, jis néra itin reikalingas, jei dirbama pagal Agile. Ten yra produkto ,,owneriai“ (R3)
,,Koordinavimo jtaka s¢ékmingo projekto vykdymui manau yra gan didelé ir neatsiejama nuo kity bitiny
kasdieniy darby” (R4)

,,Miisy jmonéj po truputj atsiranda vertikalus valdymas, bet tuo paciu turime atsakingus Zmones ir uz
stambesnius ir mazesnius dalykus. Dirbam taip, kad vadovui kuo maziau reikty susisiekti su darbuotojais,
kad jie matyty savo uzduotis nuotoliu, kad uzklausos automatiskai juos pasiekty“ (R5).

,,Koordinavimas projekto grupés viduje yra neatsiejamas ir vienas i§ s€kmingo projekto atributy“ (R6).
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“Nuo pat pradziy mes stengiamés naudoti kuo daugiau skaitmeniniy technologijy visam koordinavimo
procesui“ (R7).

,,Ligoninéj yra sukurta IT grupé, kuri koordinuoja visus IT projektus ligoninéje* (R8).

“Koordinavimas - tai, kai konkretus vadovas konkreciai na kazkam paskirsto uzduotis” (R9).
“Koordinuojantis asmuo turi paaiskinti skaitmenizacijos vertg, kad praktikoje Zmonés suprasty, kad per
ilga laika tau sumazés darbo, nes ji pakeis skaitmenizacija, galési skirti laiko kitiems dalykams” (R10).
,,Koordinavimas skaitmenizavimo procesuose mums neaktualus“ (R11).

Motyvuota ,,E-sveikatos procesuose yra dazna problema, kad siekiant suprasti tikruosius vartotojy poreikius, néra
tarpdisciplininé | jtraukiama tarpdisciplininé komanda, o ypac triikksta uzsiangazavusiy gydytojy, kurie iStisai sédéty su
komanda programuotojais ir kartu projektuoty procesus, tikrinty kaip jie veikia ir zitiréty kaip tenkinami gydytojy
poreikiai. Praktiskai didziojoje dalyje e-sveikatos projekty vartotojy atstovavimas tame transformavimo
procese paprastai biina silpnas* (R1).
“Tarpdisciplining komanda bitina turéti. Pavyzdziui, darant e-sveikata, viskas buvo padaryta i§ esmés
pasenusiais metodais, niekas nepaklausé eksperty, kurie kalbéjo apie visai kita modernesng infrastruktiira,
kuri adaptuotysi. AS manau, kad tarpdiscipliniSkumas ir gebéjimas turéti labai jvairaipusiska komanda,
kuri moka sujungti informacija, iSvengti klaidy ir praradimy, yra be galo svarbus aspektas (R2).
,,Komandoj turi dirbti visi suinteresuoti zmonés, jei norima pasiekti tikslo“ (R3)
,,Milisy komanda tarpdisciplininé, reikia IT darbuotojy, kardiology ir dirbanc¢iy su ISO standartais“ (R5).
,,Miisy projekto komanda daznai btina tarpdisciplininé* (R6).
,,Mes laikomés tokio principo, kad mes rinkome j komandg pacius geriausius specialistus (R7).
,IT zmonés tikrai visko nesupranta kaip dirba gydytojai, nes ligoniné yra labai didelé ir suprasti kickvieng
profilj nejmanoma. Pasiteisino suburta 8-10 Zmoniy tarpdisciplininé komanda. Ji padengia beveik visas
sritis ir, jeigu specialiai kazkokiam klausimui dar kazko triiksta, jtraukiam dar kitus papildomus Zmones*
(RS).
“Formuojam tarpdisciplinines komandas, jsitraukia 5-6 Zmonés, prasom gydytojy testuoti” (R9).
,.Zifirint koks procesas, gali reikti tarpdisciplininés komandos* (R10).
,,Mes naudojamés tik e-sveikatos funkcionalumais, mums tarpdisciplininiy komandy nereikia“ (R11)
Pokyciy ,Pokyc¢iy valdymas aktualus ypa¢ diegiant inovacijas, kai j procesa jsitraukia skeptikai ir demotyvuoja
valdymas sickianCius tikslo. Tada svarbu demistifikuoti skeptiky baimes ar kitus psichologinius motyvus,
eliminuoti, o kartais ir ignoruoti negatyvias emocijas, siekti konstruktyvios diskusijos, i§ kurios daznai
gimsta nauji pasitilymai ir efektyvesni veiklos procesai“ (R1).
,,Procesy valdymas sudétingas, tad naudotis praktiniais metodologijy aspektais yra naudinga® (R2).
,,PokyC¢iy valdymas ypac¢ reikalingas tik pradedan¢iom skaitmenizuotis organizacijom. I§ pradziy visada
biina pasipriesinimas® (R3).
,,Pokyc¢iy valdymas ypac reikalingas tik pradedanc¢iom skaitmenizuotis organizacijoms* (R4)
,».Skaitmeniniu poziliriu brandzioje organizacijoje pokyciy valdymo reik§mé mazéja “ (R5).
,,Poky¢iy valdymo procesg naudojam pagal konkretaus projekto poreikj ir reikalinguma® (R6).
,,Poky¢iy valdymo klausimai yra aktualiis dabarties saglygomis® (R7).
,,PokyCius valdyti yra biitina. Jeigu nesuvaldysi — pasimesi“ (R8)
“Turim mes ir mokymy skyriy. Siun¢iam jj j vieng ar kitg klinika, kad parodyty ir supazindinty su
naujovém. Biina, kad mes investuojam ir, jei atsiranda naujas atnaujinimas, pasikei¢ia darbo specifika, tai
kartais ir priedai biina skiriami, nes gydytojy darbas apsunkéja tuo metu kol visi iSmoksta” (R9).
“Absoliuciai néra tokios metodologijos, kurios negalétum pritaikyti gyvenime” (R10).
,,PokyCiy valdymas neaktualus* (R11).
,Design ,,AS Sios metodikos neisSmanau‘ (R1)
thinking* ,»Sistemos turi privalumy ir trikumy ir priklausys ko paklausit. Vieni skays, kad viena gera, kiti, kad kita.
metodologija Nemanau, kad yra viena universali metodologija. Reikia lans¢iai pabandyti® (R2)

,»,Mazai esu susidures su Sia metodologija, todél negaléciau placiau pakomentuoti* (R4)

,»AS esu apie Sig metodologija girdéjes, bet negaliu pasakyti, kad kazka i$ jos taikytume® (R5).
,,Siai dienai $ios metodologijos dar nenaudojame* (R6).

,,Daugiau pritemtas daiktas, nelabai naudojame* (R7).

“Siuo metu tokiy metodologijy medicinoje netaikome” (R9).

,,Viskas pritaikoma, tik mes netaikom* (R10).

,,Tokiy metodiky nezinau“ (R11).

,Lean Start-up®
metodologija

»,Zmongs turi suprasti, kad jeigu kuriam kazkokj procesa, tai jis turi bati efektyvus, ,leaniSkas®, neturi
buti nereikalingy veiksmy. Paskutiné miisy medicininio jrenginio integracija - klasiskas pavyzdys.
Pradzioj buvo atlikta integracija, buvo prikurta tiek “mudy”, t.y. vertés nekurianciy procesy, kad kilo
klausimas, ar dirbant rankiniu biidu nebtty buve lengviau dirbti, nes reikéjo formuoti daug sarasy,
spausdinti kriivas lipduky, perraginéti, nuraginéti. Cia pavyzdys, kad darant nebuvo Lean kultiiros, nickas
nepaklausé, kodél tai reikia daryti* (R1).

,Duomeny moksle svarbu atrasti tokiag metodologija, kuri veikia. Kiekviena organizacija turi savo kultiira
ir savo ypatumus ir turi surasti tai, kas jai labiausiai tinka® (R2).

,,Esu bendrai girdéjes, taciau tiesiogai nesusidiirgs™ (R4)

64




,.I§ metodologijy mums aréiausia yra ,,Lean Start-up“. Mes paleidziam programg ligoninéje ir Zitirim, kas
veikia, kas neveikia. Norime, kad vartotojai pasakyty kas negerai, ka galim geriau padaryti ir kuo anksciau
programg paduoti j rinkg* (R5).

Aktualias programinés jrangos kiirimui metodologijos dalis naudojame fragmentiskai“ (R6).

,»AS gerai Zinau Lean. Prie§ daug mety mety mes su kolegomis netgi konsultavom jmones biitent dél Lean
diegimo. Na bet Lean skirtas ten daugiau gamybinéms jmonéms, bet man patinka kuriant taikyti
apribojimy teorijg* (R7).

,,Lean Start-up“ mes nenaudojam dél to, kad miisy specifika kitokia, bet mes taikome ,,proof of concept®
ir siekiam greitai padaryti ir iSsibandyti ar veikia“ (R8).

“Siuo metu tokiy metodologijy medicinoje netaikome” (R9).

Procesg valdyt reikia, tik priklauso j ka tu orientuojiesi. | ,,sprinta ar ,,long term* projekta, bet visas
metodologijas gali pritaikyti” (R10).

,,Tokiy metodiky nezinau“ (R11).

,Agile®
metodologija

,,<Agile turi du privalumus: lanksty plano jgyvendinima, kai gali kiirimo procesg organizuoti efektyviausiu
keliu, ,,neuzsiciklinant™ viename etape, skiriant démesj reikSmingiems funkcionalumams, o antra labai
svarbi Agile funkcija - operatyvus ir labai daznas rySys su vartotoju® (R1).

,Daugiausiai dirbu su Agile, nes artimiausia programy inZzineringui. Agile leidzia greitai matyti
atsilikimus, trikumus, uzdelsimus, reaguoti ir iSvengti nuostoliy. Mastymas §is mus pastumty j aukstesnj
lygi® (R2).

,,Taikome bendrus principus i§ Agile metodologijos* (R4).

,»AS esu apie Sig metodologija girdéjes, bet negaliu pasakyti, kad kazka i$ jos taikytume® (R5).
,,Priklausomai nuo projekto ir komandos kompetencijos ar projekto vykdymo ypatybiy, sprendziame kiek
giliai ir kokia apimtimi verta naudoti Agile metodologija“ (R6).

,,Labiausia patinka i§ visy medotologijy Agile” (R7).

,,Mes naudojam i§ dalies Scruma, kai reikalavimai iki galo neaiskis ir galima dirbti iteracijomis* (R8).
“Agile zinau, bet medicinoje kol kas biski chaoso daug yra, tiesiog viskas vyksta eigoj ir tiek. Kazkokio
tikslaus modelio nepavyksta pritaikyti” (R9).

»Agile daugiau IT projektams taikytina* (R10).

,,Nenaudojame Agile* (R11).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Respondentai, vertindami veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui, akcentavo,

kad svarbu, jog dirbty ne tik tarpdisciplininé komanda, bet, kad ji blity motyvuota, todél vienas is veiksniy

buvo patikslintas, jvardinant “motyvuota tarpdisciplininé komanda”. Respondenty atsakymai apie antraja

analizuojamg kategorija ,,Zmogiskieji veiksniai“ pateikiami 6 lenteléje.

6 lentelé

Respondenty nuomoné apie zmogiskyjy veiksniy jtakq skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui

Subkategorija

Lyderysté

Respondenty atsakymai

,,Lyderysté daro didelg jtaka ir ji reikalinga bet kokioje srityje, net ir karo Ukrainoje kontekste. Jei p.
Zelenskis pirmg dieng biity iSskrides i$ Salies, tai procesai galéjo pasisukti kita linkme. Nuo lyderio
labai daug kas priklauso® (R1).

,»Manau pasitikéjimas lyderiu ir matymas, kad ji yra tas zmogus, kuris aiskiai supranta apie kg $neka,
yra labai svarbus. Jei zmogus nesupranta techninés dalies ir néra tos tikros techninés lyderystés, tai
komandoj nusivylimas lyderiu pradeda labai greitai ryskéti. Visi projektai biitent ir Zlunga, kai lyderio
vizija neatitinka ty realiy galimybiy, kurias mato visi darbuotojai. Geriausiais lyderiais tampa tie, kurie
palaipsniui kilo karjeros laipteliais ir Zino viskg nuo Zemiausios grandies” (R2).

,,Komandos turi savo lyderius, kurie iSklauso visas nuomones, bei pasako savo paskutinj zodj* (R4)
,Lyderysté yra svarbi ir dél vizijos, ir darby koordinavimo. Yra pas mus lyderiy, kurie kalbas sako,
visur dalyvauja, kad komanda biity uzsivedusi“ (R5).

,,Kiekvienam projektui renkame lyderj, kurj pasirenka pati projekto komanda bei jam pritaria vadovai‘
(R6).

,,Lyderysté ypac aktuali, kai organizacija pereidingja link skaitmanizacijos* (R7).

,,Lyderysté daro viska. Jei yra vadovas ir jis sako, a§ jums padésiu - tai padarysim. Jei vadovas sako
imkit ir darykit. Pavyzdziui, néra aisku kas buvo atsakingas uz e-sveikata, tai tada ir gaunasi bardakas.
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E-sveikatos virSiinélés visiems aiskino, kad e sveikata veikia, aiSkino per televizijg, o iSties sistema
neveiké. Atéjo pas mus j Seimos centrg 30 recepty susirasyt, kad visiems parodyt ir galéty ja priimt i§
principo. Nu tai kas Cia per lyderysté — juokas. Projektas buvo, atidavé agentiirai ir dabar viskas stovi,
visi gyvena“ (R8).

“Lyderysté yra svarbi, kad uzvesty visa procesa, kad kitiems viska parodyty, sukontroliuoty.
Nepakanka pasakyti padarykit taip ir taip ir viskas jvyksta” (R9).

,,Lyderis rodo pavyzd;j kitiems* (R10)

,,.Lyderysté neaktuali“ (R11)

I skaitmenizavima
orientuota kultiira

,, Yra skirtingi Zzmonés, taip pat ir darbai yra skirtingo lygio: vieni sudétingi, kiti paprasti. Ne visiems
to skaitmenizavimo vienodai reikia, todél diferencijuotai reikia zitréti. Skaitmenizavimas néra
savitikslis, kad skaitmenizuotis, turéti daugiau kompiuteriy. Turi biti vertybiné motyvacija, kad
zmonés jprasty problemas spresti per skaitmenizavimg. Kur gali skaitmenizuoti - ten skaitmenizuoji.
Jei nusiperki jrangg, tai kol neintegruoji j LIS, tai nepaleidi jrenginio, nes priesingu atveju nebiity pilno
efekto” (R1).

»Supratimas, vertinimas ir atvirumas pokyciui yra labai reikalingas. Manau, kad e-svaikata buvo
nes¢kminga, nes nebuvo tos atviros skaitmenizavimo kultiiros ir mastymo, kad turim kurti lankstesng
sistema, biiti atviri patarimams* (R2).

,Galiu trumpai atsakyti, viskas pas mus yra skaitmenizuota. Jei pamatome vietas kur dar
neskaitmenizuota, tai jei leidzia techninés galimybés tai skaitmenizuojame. Pas mus tai kaip neraSytas
standartas, stengtis viskg skaitmenizuoti‘ (R4).

,»,Mums skaitmena yra savaime suprantama, mes neturim poreikio dirbti su popieriais. Popieriai labai
létinty viska“ (R5).

,Esame IT jmoné, naudojame daug skaitmenizavimo savo kasdieniame darbe“ (R6).

»] skaitmenizavimg orientuota kultlra ir mastymas yra auk$Ciausias prioritetas, nes be jo tikrai
nepajudésime* (R7).

,,Nebiitinai skaitmenizacija atnesa didziausia nauda. Jei turi popiering forma ir padarai lygiai tokia pacia
elektroning forma, tai nebiitinai tai atneSa naudos, reikia dar ir procesus jvertinti. Reikia orientuotis
pradzioj j tikslus, o paskui zitiréti ar skaitmenizavimas biity geras sprendimas® (R8).

“I skaitmenizavimg orientuota kultfira ir mgstymas yra reikalingi. Nemazai gydytojy yra, kurie sunkiai
priima vis dar naujoves. Lietuvoje yra didelé grupé Zmoniy, kurie tuoj bus pensijinio amziaus arba jau
kurj laikg yra pensijinio amziaus. Jie nori, kad jiems viskas biity stabilu ir nekintama. Neseniai mes
kiirém vieng sistema, pakeldami jg i§ pirmos versijos, kuriai 15 mety, j antrg, tai vyresni Zmonés labai
sunkiai priémé Situos pokycius. Tiesa, yra kai kurie gydytojai, kurie patys sitilo nupirkti kokia nors
nauja sistema. Pas mus jstaigoj kultiira dar néra pilnai orientuota j skaitmenizavima“ (R9).

,,larp 3 zmoniy kokia Cia gali buti j skaitmenizavima orientuota kultira“ (R11).

Zmogiskieji
pajégumai

.Zmogiskieji pajégumai yra labai svarbiis. Labai sunku kazka pasiekti, kai néra uzsiangazavusios
komandos, kuri turi i$teklius ir gali skirti pakankamai laiko transformacijos procesui. DaZniausiai e-
sveikatos paslaugos perkamos i§ iSoriniy tiekéjy, viduje neturint pakankamai iStekliy, tam tikslui
dedikuoty programuotojy ar medicinos personalo. Daznai organizacija gauna tam tikra finansavima,
pagal vieSuosius pirkimus nusiperka programavimo paslaugas, o savo vartotojy praktiskai
nefinansuoja. Vartotojy jsitraukimas j skaitmening transformacija tampa lyg hobiu vartotojams. Todél
daznai programuotojai palieckami vieni, daro tam tikrus techninius sprendimus, juos rodo, bet nebitinai
vartotojai turi laiko ir motyvacijos j juos gilintis. Projektui besibaiginéjant techniniai sprendimai btina
jau padaryti ir juos keisti daznai yra per sudétinga arba tai reikalauja per daug istekliy. Tai klasikinis
pavyzdys kaip vyksta programavimo darbai, kai vartotojai dalyvauja minimaliai* (R1)

,Zmonés labai svarbiis. Daznai juokiamés, kad priimant IT darbuotojus, iesko tik ka baigusiy
bakalaury, bet su 20 mety patirtimi. Taip nebiina, reikia orientuotis j Zmogaus mastymo modelj, ar jis
imlus, ar nori judéti j priekj“ (R2).

,Darbuotojai yra labai svarbiis“ (R3)

,,Zmogiskieji pajégumai yra visa ko pamatas“ (R4).

,Zmonés yra svarbu, turim gera komanda. Papildomai mes turim du Zmones, kurie dirba su ISO
standartais“ (R5).

,,Tinkamai suburti | projekto komandg zZmogiskieji resurai, smarkiai padidina sékmingo projekto
uzbaigimo tikimybe* (R6).

,Kolektyva sudaro kvalifikuoti specialistai, progamuotojai, todél stengiamés naudoti skaitmenizavimo
priemones kasdieniame darbe* (R7).

»Sunku nusisamdyti gerus Zmones, nes néra normaliy atlyginimy, bet jei projekto trukmé didelé, tai per
4-5 metus zmonés dirba kartu ir uzauga“(R8).

“Zmogiskieji pajégumai ir jgiidziai labai svarbiis ir kiekvieno jsitraukimas taip pat. Biina, kad para3o 3
zodzius, man reikia Sito ir Sito ir tada gaunasi, kad mums patiems labai daug reikia aiSkintis kur ta
problema, kaip ja iSspresti. O kai kurie blina patys jsitraukia, tai paraso detaliai ko reikia, kokia proceso
seka turéty buti. Labai daug kas priklauso nuo to pacio darby uzsakovo, kas sugalvoja tai” (R9).

,,O kaip be Zmoniy, - jy reikia®“ (R10)

,,Zmonés yra svarbu ir reikia, kad kuo daugiau skirty laiko pacientams“ (R11)
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Darbuotojy ,Labai svarbi darbuotojy kompetencija, kad Zzmonés zinoty savo procesus, mokéty formuluoti savo
kompetencija ir poreikius ar proceso dizaing“ (R1).

jgtdziai .Kompetencija ir patirtis gerai, bet tai jgijama“ (R2).

,.Reikia jsigyti kompetetingus darbuotojus arba juos nusipirkti“ (R3).

,,Zmogiskuyjy resursy teisingas kompetencijy rinkinys uztikrina kokybisky produkty konkurencinguma*
(R4).

,,Pas mus visi darbuotojai yra 90-yjy vaikai, visi uzaugo su kompiuteriu, tai tos kvalifikacijos uztenka.
Mes nejsivaizduojam zmogaus, kuris nemokeéty naudotis paprasCiausiomis programomis, pas mus kas
antras darbuotojas moka programuoti laisvalaikiu. Mes laikome tai bazinémis kompetencijomis, net
nejsivaizduojam, kad gali buti kitaip“ (R5).

»Skiriame didelj démesj darbuotojy komeptencijos kélimui, darbinés patirties pasidalinimui su kitais*
(R6).

»3u kompetencijomis pas mus problemy néra, nes mes labai atidZiai atsirinkinéjam zmones. Misy
nuostabi komanda, kuriai uztenka kompetencijy visais klausimais* (R7).

,,Yra labai svarbu auksta darbuotojy kompetencija ir geri jgudziai® (R10).

Zmonés gerai, bet jie nenori teikti paistlymy. Jie sako, kad jiems nei ilta, nei $alta ta skaitmenizacija,
jei uz tai jiems nemokésiu, tai ta kompetencija didinti nelengva“ (R10).

,,Darbuotojy zinios yra svarbios“ (R11).

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Aptarus respondenty atsakymus apie zmogiskuosius veiksnius ir itin didele jy reikSme, tikslinga
jvertinti su inovacijomis, duomeny valdymu ir technologiniais aspektais susijusiy veiksniy jtaka

skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui (7 lentel¢).

7 lentelé

Respondenty nuomoné apie su inovacijomis, duomeny valdymu ir technologiniais aspektais susijusiy
veiksniy jtakq skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui

Subkategorija Respondenty atsakymai

Kokybisky ,,Tai yra duomeny kokybés klausimas. Kyla klausimas, kiek sveikatos duomeny i§ turimy dideliy juy
duomeny kiekiy yra vertingi ir tinkami antriniam panaudojimui? Gyvybés moksle yra toks posakis “garbage in,
valdymas, garbage out”. Sis posakis tinka ir duomeny moksle. Jei turimi duomenys yra nekokybigki, gali daryti
duomeny i$ jy analize, bet analizé gali biiti ne visai teisinga ir ne itin informatyvi, gali bati daug klaidy arba
teisétumas tiesiog tos informacijos iSgavimas gali biti labai komplikuotas“ (R1).

,.Kokybiski ir validiis duomenys yra vienas i$ kertiniy aspekty” (R4).

,»,Mes perkame vaizdus i§ uZsienio, nes Lietuvoje jie yra per brangiis, o VDA platforma yra
nepritaikyta nickam daugiau, apart perziaréti teksting informacija, o mums reikia turéti tuos vaizdus,
kad juos treniruoti su neuroniniais tinklais“ (R5).

,»Sparciai tobuléja ir atsiranda naujos duomeny kaupimo, valdymo technologijos, stengiamés jas ir
naudoti“ (R6).

,,Duomeny surinkimas, kaupimas ir saugojimas yra grieztai reglamentuoti. Si sritis yra tikrinama
auditoriy” (R7).

“Duomenys svarbu, dirbam su pacienty duomenimis, juos saugom, perziiirim, labai daug ataskaity
visokiy naudojam kad ir tiems patiems finansams. Siuo metu nauja sistema jsidiegém, kad visi gauty
struktiiruotus duomenis, patogesnius, nereikty su ekseliais dirbti” (R9).

,,Kokius duomenis reikia, tokius teikiam e-sveikatai, daznai neveikia sistemos* (R11).

Duomeny ,Jeigu duomenys sistemoje, kiek ijmanoma, yra gerai struktiiruoti ir paruosti vartojimui, tai
struktliravimas informaciné sistema bus zenkliai vertingesné. Mazai kas kreipia démesj j funkcionuojancias sistemas,
paprastai, kai kuriamos sistemos, niekas i§ anksto negalvoja apie antrinj duomeny panaudojima.
Didesnis démesys skiriamas skaitmenizavimui, o ar renkami duomenys bus lengvai pritaikomi
analitikai, tai daugeliui kiirimo fazéje kurj laika neatrodo taip svarbu“ (R1).

,Duomeny ontologija — sisteminimas ir jy tvarkingas apibidinimas yra labai svarbus. Kai yra ,,zali
duomenys, mes negalime identifikuoti bendry sgvoky, kurios atskirus elementus sujungty. Didelis
sinonimy kiekis sukelia daug problemy, kad viska jgyvendinti techniskai. Duomeny
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sisteminimas/sruktiirinimas ypac¢ svarbus dar projekto planavimo stadijoje. Tai leidzia su Siais
duomenimis dirbti ir po 10 mety. Svarba net raudonai pabréz¢iau“ (R2).

Analitika negalima, jei néra struktiiruoty duomeny. Jei jy néra, reikia kurti algoritmus ir juos
strukttiruoti” (R3).

,,Duomeny struktiirizavimas turi labai didelg jtaka, ypac pas mus, mes dirbam su masyviais ir
dideliais duomeny kiekiais, tiek teikdami paslaugas, tiek vystydami savo produktg. Ir ¢ia naudojame
visus jmanomus biidus Situos duomenis struktiirizuoti, skaitmenizuoti, kad galétume lengvai operuoti
dideliais kiekiais, minimalizuoti bet kokj rankinj darba“ (R4).

,,Mes turim duomeny struktiirg. Tai gyvas procesas. Kuo anksciau pradedi, tuo paskui yra lengviau.
Viskas atsiremia j kokybés valdymo sistema ir ji pas mus yra veikianti. Mes turime atitikti standartus
1SO:27001; Tai apima labai daug dalyky: kaip tie dokumentai yra gaunami, kur jie saugomi, kas uz
juos atsakingas ir taip toliau... Néra taip, kad mes ten viska tik ant popieriaus apsirase, o realybéje
vyksta kitaip. I§ esmés viskas realybéje vyksta kaip yra popieriuje” (R5).

,,Duomeny struktiirizavimas yra neasiejama Siuolaikiniy duomeny tolimensio naudojimo dalis. Taip,
duomenis struktiirizuojame* (R6).

,,Gaunami duomenys yra struktiruojami (R7).

,.Reikty, kad programos biity kuriamos pagal standartus ir biity galima vykdyti duomeny mainus*

(RS).

,,Duomeny struktiiravimas neaktualus“ (R11).
Infrastruktiira, Interoperabilumas yra viskas, sakyciau tiek techninis tiek semantinis. Nors sistemos kurj laika gali
informaciniy veikti, bet anksciau ar véliau prieina kazkokia riba, kai reikia keisti sistemg arba kokig nors naujg
sistemy funkcija jvesti. Tai vadinami paveldéti/senieji istoriniai duomenys (angl. Legacy data), perimti i$

interoperabilumas ankstesniy pasenusiy sistemy, saugomi pasenusiais formatais, kurie néra standartizuoti ir sunkiai
Hiskiepijami | naujas sistemas.

Techninj interoperabilumag galima lengviau pasiekti, e-sveikatoje yra nusistovéje standartai, o dél
semantinio interoperabilumo tai yra didelé turinio valdymo problema medicinoje. Palaikyti
SNOMED terminologijas sudétinga. Nors semantiniai standartai harmonizuojami, bet juos jdiegti
skirtingose sistemose yra jau nauji kastai. Tai yra ilgalaiké ir, deja, Siek tick praziopsota problema
tiek Lietuvoje, tiek pasauliniu mastu. Nors pasaulyje Salys susigaudé gana anksti, jau 2007 metais
SNOMED CT buvo jdiegtas, taciau dar daugelyje Saliy islicka bendro semantinio standarto
naudojimo problema, svarbi tiek pirminiam klinikiniam taikymui, tiek antriniam duomeny
panaudojimui® (R1)

,,Viskas priklauso nuo duomeny architektiiros, bet vienareikSmiskai, reikia taikyti iSorines arba
vidines terminologijas. Kai néra geros infrastruktiiros atsiranda duomeny izoliacija, o tai yra blogai,
ypac kai yra saugomi itin dideli duomeny kiekiai. Be to, labai svarbu kurti lanksc¢ias sistemas, kad po
keliy mety nereikty perdaryti i§ naujo kaip kad buvo e-sveikatoj* (R2).

»Svarbu turéti infrastruktiira, kad galétum saugoti duomenis, juos analizuoti ir pakartotinai
panaudoti® (R3)

,Interoperabilumas - mums yra aktualus, kad galétume dirbti su skirtingom institucijom, skirtingom
sistemom, skirtingom ligoninéms, kurios naudoja skirtingas sistemas. Kad jos biity kiek jmanoma
labiau standartizuotos, laikytysi pagrindiniy komunikacijos protokoly* (R4).

,,Pas mus viskas vyksta cloude, tai dar iki IS interoperabilumo problemos nepriéjome. Vaizdy
saugojimo sistemos labai standartizuotos, tai problemy su ligoniném néra, dirbam DICOM standartu.
Kartais treciosios $alys jsiskiepija miisy programa, stengiamés ziiréti kokie yra naujausi standartai
pasaulyje ir jais vadovautis“ (R5).

,.I§ technologinés pusés suderinamumas tarp jvairiy sistemy yra vienaip ar kitaip pasiekiamas,
iSpildomas. Kiek dug to suderinamo galima pasiekti projekte, priklauso kartais ir nuo abiejy projekte
dalyvaujanciy pusiy projekty vadovy noro* (R6).

,Neturime suderinamumo su valstybinémis ligoniy informacinémis sistemomis. Ataskaitas
pateikiame pdf formatu. Ateityje spresime suderinamumo problema* (R7)

,»Jel bendraujam per servisus, tai mums nesvarbu kokia gelezj naudoji, duomenimis bus galima
keistis* (R8).

“Jei sistemos, su kuriomis dirbam progresavo, nebuvo kazkokios stagnacijos, tai daug problemy
nekyla, nes jos visos mazdaug vienu metu tobuléjo, atsinaujino, tai tada integracijos gan visy sistemy
yra paprastos, bet turim pavyzdziy, kurie, tarkim nuo 1994 mety vis dar ta pacig sistemg naudoja, tai
su tokiomis senomis sistemomis kyla didelés problemos, nes niekur nebegali jy integruoti” (R9).
,.Ka duoda e-sveikata, tai ir naudojame* (R11).

Inovacijos, naujos ,Inovacijos tiesiogiai susij¢ su skaitmenine transformacija. Jei néra skaitmenizuoti procesai, tai nelabai
technologijos gali tas inovacijas taikyti. Inovacijos ne pacia transformacija palengvina, bet sukuria pridéting vertg,
kai transformacija jau yra jgyvendinta teisingais metodais: viskas vyksta skaitmeniskai, generuojami
duomenys ir prie ty duomeny galima kabinti visas papildomas inovacijomis paremtas informacijos
iSgavimo, tvarkymo priemones* (R1)

,Dirbant su paciento duomenimis, dabar yra karSta inovacija ,,digital twins“, kai mes iStraukiame
paciento duomenis ir padarol lyg virtualy zmogy ir pagal tai galim modeliuoti jvairius rodiklius“ (R2).

68




,.Naujas technologijas gali diegti tada, kai jau turi tinkamg infrastruktiirg” (R3)

,,Mes pagal apibrézima esam dirbtinio intelekto jmoné, todél kasdieniniame darbe naudojame
inovatyvius sprendinius bei technologijas.” (R4)

,,Taikom debesy kompiuterija, miisy produktas paremtas dirbtiniu intelektu. Gilinamés j marketingo
automatizavimg, naudojam CRM programéles, kad galétume automatiskai siysti atsakymus klientams,
kad biity kuo maziau rankinio darbo. Inovacijy atsiranda pastoviai. Svarbu susirasti kas veikia ir daznai
nekaitalioti, jei gerai veikia“ (R5).

,Inovacijos ir naujos technologijos padeda greiciau pasiekti gilesnj skaitmenizacijos lygj techniniame
sprendime® (R6).

,,Daugelj paslaugy ir duomeny saugojimg esame iskéle i debesis® (R7).

,Zitrint kokie projekto tikslai ir uzduotys, nuo to priklauso. Power BI mes esame jsidiege savo
serveriuose, bet mes negalime naudotis Power BI debesyse, kad nepaZeisti duomeny saugos* (R8).
,,Ateina dirbtinis intelektas, neaisku kaip ¢ia bus. Viename ekonomikos forume saké, kad iki 2025

miisy ateitis laukia” (R10).

,,Inovacijos mano amziuj jau neaktualios* (R11).

mety net apie 43 proc. zmoniy dél dirbtinio intelekto plétros, turés persikvalifikuoti. Tai Cia tokia

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Respondentai, vertindami su inovacijomis, duomeny valdymu ir technologiniais aspektais susijusiy

veiksniy jtakg skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui, akcentavo, kad svarbu ne kiek darbas su

duomenimis, kiek kokybisky duomeny valdymas, todél vienas i$ veiksniy buvo patikslintas, jvardinant

“Kokybisky duomeny valdymas, duomeny teisétumas”.

Vadovaujantis respondenty iSsakytais pasteb¢jimais kokia yra veiksniy jtaka skaitmeninés

transformacijos jgyvendinimui sveikatos sektoriaus organizacijose, jvertinus jstaigy tipa, kuriame dirba

respondentai, atsizvelgiant | skirtingg organizacijy skaitmening branda, identifikuoti rezultatai bei

désningumai, pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé

Sekmés veiksniy jtakos skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui rezultatai ir désningumai

VieSojo sektoriaus jmoné

Aukstas Skaitmeniné lyderysté svarbi, bet valdymo
skaitmeninés struktiira vaidina dar svarby vaidmenj,
brandos lygis formuojamos j skaitmenizavima nukreiptos

strategijos
Efektyvy koordinavima néra lengva uztikrinti.
Sudétinga jsigyti tinkamas programavimo ir kt.
paslaugas — organizuojami viesieji pirkimai.
Sunku pritraukti kompetentingus skaitmenizavimo
specialistus, sudétinga konkuruoti su privac¢iame
sektoriuje siilomy atlyginimy mediana, taciau tokiy
specialisty branduolys yra, daznai perkamos
iSorinés treciyjy Saliy paslaugos.
Imonéje yra j skaitmenizavimg orientuota kultiira ir
mastymas
Darbuotojai Zino savo funkcijas ir roles, darby
pasiskirstymas vykdomas jvairiais biidais

Privataus sektoriaus imoné

Vadovavima i§ esmés pakeicia skaitmeniné
lyderyste, formuojamos j skaitmenizavima
nukreiptos strategijos

Koordinavimas lengvesnis, nes reikiamy
paslaugy jsigijimo procesas paprastas - viesieji
pirkimai neorganizuojami.

Didzioji dalis kvalifikuoty specialisty
jdarbinami jstaigoje uz konkurencingg atlygj,
iSorinés paslaugos perkamos reciau.

Imonéje yra j skaitmenizavima orientuota
kulttira ir mastymas
Labai aiSkus darbuotojy funkcijy
pasiskirstymas, darby pasiskirstymas
dazniausiai vykdomas elektroninéje erdvéje.
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Suformuotos tarpdisciplininés skaitmenizavimo Suformuotos tarpdisciplininés skaitmenizavimo
komandos, kurios geba treciosioms Salims tiek komandos, kurios pacios atlika reikiamas
suformuoti uzduotis, tiek patikrinti atlikty paslaugy funkcijas, retai perka iSorines treciyjy Saliy
teikiamas paslaugas

kokybe.
Didelg skaitmenizavimo patirtj turin¢ios jmonés Vyrauja mazos jmonés, pagrinde startuoliai,
duomenis struktiiruoja, siekia, kiek jmanoma, duomenys struktiiruojami, taciau poreikio
uztikrinti IS interoperabilumg ar semantinj

uztikrinti IS interoperabilumg ir dalinj semantinj
standartizavima, pradeda taikyti dirbtinio intelekto standartizavima néra, bet taiko dirbtinio
intelekto technologijas, duomeny debesija, kt.

technologijas, kt. inovacijas, vykdo analitika
inovacijas, vykdo analitika
Vartotojai jsitraukia j poreikiy identifikavimo ir Vartotojai jsitraukia j poreikiy identifikavimo ir
sukurty funkcijy patikros procesa, vartotojus sukurty funkcijy patikros procesa, vartotojai
stengiamasi finansiskai motyvuoti, bet kyla finansiskai motyvuojami.
sunkumy

Valdymas pagal organizacing struktiirg vaidina

Vidutinis Valdymas pagal organizacing strukttira vaidina
skaitmeninés svarby vaidmenj, iSkyla pavieniai skaitmenizavimo svarby vaidmenyj, iSkyla pavieniai
brandos lygis lyderystés atvejai, suprantama j skaitmenizavima skaitmenizavimo lyderystés atvejai, suprantama

nukreipty strategijy verté, bet tokiy strategijy i skaitmenizavima nukreipty strategijy verté, bet
ktirimas vyksta vangiai tokiy strategijy kuirimas vyksta vangiai
Sudétinga jsigyti tinkamas programavimo ir kt. Reikiamy paslaugy jsigijimo procesas paprastas
paslaugas — organizuojami vieSieji pirkimai. - vieSieji pirkimai neorganizuojami.
Truksta kompetentingy skaitmenizavimo Didzioji dalis kvalifikuoty skaitmenizavimo
specialisty. specialisty jdarbinami jstaigoje uz
konkurencingg atlygj.
Imonéje yra j skaitmenizavima orientuotos kultiiros Imonéje yra j skaitmenizavima orientuotos
uzZuomazgos kultoros uzuomazgos
Darbuotojai zino savo funkcijas ir roles, darby Darbuotojai zino savo funkcijas ir roles, darby
pasiskirstymas vykdomas jvairiais biidais pasiskirstymas vykdomas jvairiais budais
Tarpdisciplininés skaitmenizavimo komandos Tarpdisciplininés skaitmenizavimo komandos
formuojamos retai. Truksta ziniy kaip paslaugas formuojamos retai. Truksta Ziniy kaip paslaugas
teikian¢ioms treciosioms Salims suformuoti teikian¢ioms treciosioms Salims suformuoti
uzduotis, patikrinti atlikty paslaugy kokybe. uzduotis, patikrinti atlikty paslaugy kokybe.
Strukttiruojami tik pagrindiniai duomenys, néra Vyrauja mazos jmonés, pagrinde startuoliai,
skiriamas démesys IS interoperabilumo duomenys struktiiruojami, taciau poreikio
uztikrinimui ar semantiniam standartizavimui, uztikrinti IS interoperabilumg ar semantinj
inovacijy diegimas vangus, darbe naudojama standartizavima néra, bet naudojama duomeny
analitika. analitika
Vartotojai dalinai jsitraukia j poreikiy Vartotojai dalinai jsitraukia j poreikiy
identifikavimo ir sukurty funkcijy patikros procesa, identifikavimo ir sukurty funkcijy patikros
vartotojai finansiSkai nemotyvuojami, ,,dirba uz procesa, vartotojai finansiskai motyvuojami
acdit”

Zemas Dominuoja valdymas pagal organizacing struktiira, Dominuoja valdymas pagal organizacing
skaitmeninés lyderystés atvejai retai pastebimi, j struktiira, lyderystés atvejai retai pastebimi, j
brandos skaitmenizavima nukreiptos strategijos skaitmenizavimg nukreiptos strategijos

lygis neformuojamos neformuojamos
Reikiamy paslaugy jsigijimo procesas paprastas

Sudétinga jsigyti tinkamas programavimo ir kt.
paslaugas — organizuojami viesieji pirkimai. - viesieji pirkimai neorganizuojami.
Kompetentingy skaitmenizavimo specialisty i
esmes néra

Kompetentingy skaitmenizavimo specialisty i§
esmes néra
Didesnis démesys teikiamas pokalbiui su
pacientu, skaitmenizavimui teikiamas Zemas
prioritetas
Darbuotojai zino savo funkcijas ir roles, darby
pasiskirstymas vykdomas jvairiais biidais

Didesnis démesys teikiamas pokalbiui su pacientu,
skaitmenizavimui teikiamas Zemas prioritetas

Darbuotojai zino savo funkcijas ir roles, darby
pasiskirstymas dazniausiai vykdomas ilgai
trunkanciuose susirinkimuose
Tarpdisciplininés skaitmenizavimo komandos
neformuojamos

Tarpdisciplininés skaitmenizavimo komandos
neformuojamos
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Veiklos kompiuterizavimas apsiriboja e-sveikatos Veiklos kompiuterizavimas apsiriboja e-

funkcionalumu, duomenys i§ esmés néra sveikatos funkcionalumu, duomenys i§ esmés
struktiiruojami, neskiriamas démesys inovacijoms néra struktfiruojami, neskiriamas démesys
ar IS suderinamumui. inovacijoms ar IS suderinamumui, mazos
jmonés net neturi IS.
Vartotojai i§ esmes nejsitraukia j poreikiy Vartotojai i§ esmes nejsitraukia j poreikiy
identifikavimo ir sukurty funkcijy patikros procesa, identifikavimo ir sukurty funkcijy patikros
vartotojai finansiSkai nemotyvuojami procesa, vartotojai finansiskai nemotyvuojami

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Vadovaujantis vieno i§ respondenty iSsakytu pastebéjimu, kad, ,,poky¢iy valdymas ypac reikalingas
tik pradedanciom skaitmenizuotis organizacijoms (R4)“, ,lyderyst¢ ypa¢ aktuali, kai organizacija
pereidinéja link skaitmanizacijos (R7)“, o ,,skaitmeniniu poziliriu brandZioje organizacijoje pokyciy
valdymo reik§mé mazéja (R5)“, galima pastebéti, kad nuo organizacijos skaitmeninés brandos priklauso
kokiy veiksniy jtaka skaitmeninei transformacijai yra didziausia. Organizacijai, zengianciai pirmuosius
zingsnius ] skaitmenizacijg, poky¢iy valdymo metodologijos taikymo, lyderystés veiksniai darys didesng
itaka skaitmeninés transformacijos procesui nei skaitmenizacijos poziliriu brandziai organizacijai, jau
turin€iai j skaitmenizacija nukreipta kultlirg ir mastyma, taikanciai Agile metodologija. Skaitmenizacijos
poziiiriu brandziai organizacijai didesn¢ jtaka daro inovacijy ir naujy technologijy taikymas, nes ,,naujas

technologijas gali diegti tada, kai jau turi tinkamg infrastruktiirg (R3)*.

Atlikus empirinj tyrima, galima stebéti Siuos désningumus:

v kad tokie veiksniai kaip vizija, strategija ir tikslai, orientuoti j klienta bei Agile metodologijos
taikymas yra biitini skaitmeninei transformacijai sveikatos sektoriuje;

v’ skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui yra svarbu, kad organizacija turéty pakankamus
zmogiskuosius pajégumus, biity sudaromos salygos plétoti su skaitmenizacija susijusius jgidzius,
gerinti tiek darbuotojy, tiek klienty (pacienty) skaitmeninj rastinguma, nes zmonés yra varomoji
skaitmeninés transformacijos jéga

v’ infrastruktiira, duomeny struktiiravimas, informaciniy sistemy interoperabilumas, inovacijy ir naujy
technologijy diegimas yra reikalingi jgyvendinant skaitmening transformacijg sveikatos sektoriuje;

v' Reikia sekti skaitmening¢ brandg pasiekusiy jmoniy pavyzdziu, kurios daZniau organizuoja
tarpfunkcines komandas, suteikia komandoms savarankiskuma, nustatant ir jgyvendinant tikslus,

dazniau eksperimentuoja.

3.2.2. Sékmés veiksniai, buitini skaitmeninei transformacijai sveikatos sektoriuje

Siekiant nustatyti svarbiausius veiksnius, blitinus skaitmeninei transformacijai sveikatos sektoriuje,

tikslinga suzinoti su kokiais isStkiais susiduria respondentai, vykdydami projektus. Informacija apie

CW W -
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9 lentelé

vy =

Subkategorija Respondenty atsakymai

ISSUKIAI, VYKDANT SKAITMENINE TRANSFORMACIJ A

ISSUKIS: POREIKIU IDENTIFIKAVIMAS

Issukiy sprendinys- | “Labai svarbus dalykas, nes tai tada labai apibrézia i§ tikryjy patj biudzeta kaip mes jj planuotume.

identifikuoti Poreikiy identifikavimas yra vienas pagrindiniy dalyky. Praktiskai pirmi projekto planavimo
kliento poreikiai ir | pokalbiai turi apie tai suktis, kad mes tai galétume identifikuoti ir tada jau pagal tai struktiirinj ta
likesciai projekta. Pagal tai galime tada apibrézti iS tikryjy ir patj biudzeta, kaip mes jj planuotume” (R2)

,,Vykdant skaitmenizacijos projektus susiduriame su diziuliu biurokratiniu apratu, ypac¢ daug laiko
tenka skirti vieSyjy pirkimy vykdymui, nes tenka pirkti programavimo, analitiky paslaugas. Sunku
parengti pirkimo salygas ir zinoti i§ anksto kokiy funkcijy reiks rezultatui pasiekti. Daznai tiksliai
niekas nezino ka reikia pirkti ir ko norima. Visi nori, kad buty gerai, bet neaisku kaip“ (R3).

Klienty porekiai mums labai svarbis, nes klientai i§ esmés mums viska diktuoja, kokiy jie nori
matavimy, kur ir kaip jie nori, kad jie buty atvaizduoti duoemnys, net kainodara jie patys padiktuoja,
kokios jie nori. Mes visus atsakymus gauname tik i§ vartotojy. (R5)

Klientas mums padiktuoja ko reikia ir grjztamas rySys i$ kliento mus varo j priekj.

Mes stengiamés nekurti funkcionalumy, ko nepadiktavo klientai, tac¢iau misy i$stkis - kliento
kompiuterinis rastingumas, jis labai zemo lygio. Nesvarbu kur besi pirStu ten bus zemas. Pusé
Lietuvos gydytojuy nemoka dirbt su IT sistemom. D¢l to reikia labai taikytis prie jy ir kartais tiesiog uz
rankutés pavesti. Kai kurie zmonés tiesiog nespéja su tom technologijom, ypac sveikatos sektoriuje, o
mes norime kurti inovatyvius dalykus. Sunku suderinti. Ir transformacija tose paciose ligoninése biity
galima Zymiai greiCiau padaryti, jei tiesiog Zzmongés biity proaktyvesni arba imlesni IT sistemose. Bet
taip néra. Kai kuriems gydytojams DI nereikia, nes jie turi stetaskopa. O mes norime biti ,,early
adopters®. Sunku suderinti jy likescius ir miisy norus“ (R5)

Na Cia vat pats svarbiausias dalykas suprasti, ko tas uzsakovas nori. Blogiausia, kad jisai daznai pats
nesupranta, ko jis nori. Buna klienty, kurie labai supranta, daug turi ir labai daug nori turéti, kiti turi
ne itin daug ir daugiau kaip ir nenoréty turéti. Be to, skirtingi darbuotojai

skirtingai supranta ir skirtingai naudojasi funkcionalumais. Tai situacija tampa labai komplikuota.
Todél naudojam Scrum ir norim i§ karto parodyt vartotojams, kai tik kazka sukuriam.

Auksciausio lygio vadovai sako, kad jie patys neZino ko nori, bet sukuriant pirma, antra, trecig ar
ketvirtg prototipa, situacija aiskéja. Sudétinga pagal krioklio principa surinkti visus pilnus,
nekonfliktuojancius vienas su kitu, suprantamus reikalavimus surasyti i§ esmés nejmanoma (RS8).
“Ypac gydytojy poreikiy identifikavimui skiriam daug démesio. Jie uzdirba pajamas ir aptarnauja
pacientus, tai jy poreikiai ir ir jy vizija, kaip jiems pritaikyti yra pats svarbiausias dalykas” (R9)

Isstkiy sprendinys- | ,,Vykdant skaitmenizacijos projektus susiduriame su didziuliu biurokratiniu apratu, ypa¢ daug laiko
identifikuoti tenka skirti vieSyjy pirkimy vykdymui, nes tenka pirkti programavimo, analitiky paslaugas. Sunku
Sfunkciniai ir parengti pirkimo salygas ir zinoti i§ anksto kokiy funkcijy reiks rezultatui pasiekti. Daznai tiksliai
nefunkciniai niekas nezino ka reikia pirkti ir ko norima. Visi nori, kad buty gerai, bet neaisku kaip“ (R3).
reikalavimai

I88tkiy sprendinys- | ,,Mums reikia sveikatos duomeny atvérimo. VDA platforma yra nepritaikyta nickam daugiau, apart
kokybisky turbut perzitreéti teksting informacija. Paparasius VDA duomeny, Sie duomenys yra perzitirimi tiktai
duomeny per valdzios kazkokj portala, o duomenys niekaip neiSeksportuojami. Pasizitiri, kiek atsimeni, tiek,
valdymas bet analizés daryt su jais negali. Mums ne to riekia. Mums reikia vaizdus turéti, juos treniruoti su

neuroniniais tinklais, juos suzZyméti, nes nesuzyméti duomenys yra tik pusé aukso grynuolio, tai
grynuolis yra visi suzyméti duomenys. Ligoninése prikaupeg labai daug sveikatos duomeny, bet i§
esmeés jie nepanaudojami niekur. Ir tiesiog piiva. Jeigu prasai parduoti vaizdus ar perduot, tai
atsiranda labai daug problemy. Kainos yra triskart didesnés, negu mes gautume uzsienyje. Tai, ka
miisy vaizdai kazkuo geresni negu Harvardo vaizdai? Jie tie patys vaizdai. O be to, ligoninése
nemoka nuasmeninti vaizdy ir nemoka jy perduoti (R5).

Atliekant analiz¢ buvo pastebéta, kad respondentai, dirbantys vieSajame sektoriuje akcentuoja
daugiau i$sukiy, tokiy kaip biurokratija, vieSyjy pirkimy taikymas nei privaciame sektoriuje dirbantys
respondentai. Taciau tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuje dirbantys respondentai jvardija, kad

tinkamas poreikiy identifikavimas yra labai didelis i$stukis.
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Remiantis atliktu empiriniu tyrimu, respondentams jvardinus dazniausiai pasitaikancius isSukius,
vykdant skaitmening transformacija, akcentuojant naujo veiksnio ,kliento poreikiy identifikavimas*
svarba, ,.kliento poreikiy identifikavimas* tampa kertiniu veiksniu, lemianc¢iu skaitmeninés transformacijos
s¢kme. Todél ,.kliento poreikiy identifikavimas® veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modelyje turi
biti iSskiriamas atskiru veiksniu ir nebelaikomas sudétine strategijos ir tiksly veikla.

Issiikis ,,0kybisky duomeny jsigijimo problema Lietuvoje bus sprendziamas, siekiant uztikrinti
kokybisky duomeny valdyma, jau jvardinta interviu su respondenatais metu.

ISskiriant svarbiausius veiksnius, biitinus skaitmeninei transformacijai, buvo jtraukti ir i§sukiy

sprendiniai, svarbis skaitmeninés transformacijos procesui. Rezultatai pateikiami 10 lentel¢je.

10 lentelé

Kokybinio tyrimo respondenty nuomoné apie sékmés veiksnius, bitinus skaitmeninei transformacijai

sveikatos sektoriuje

Organizacijy aukstas Organizacijy vidutinis Organizacijy Zemas
Sékmés vetksmal ir ju grupés skaitmenmés brandos lvgis skaitmenmnés brandos lvais| | skattmeninés brandos lygis)
Rl R2 R3 R4 R5 R6 R7 Suma Vidurki§ |R8 R9 Suma Vidurki§ |[RI10 R11 Suma Vidurkis
[STRATEGIIA IR EFEKTYVUS VALDYMAS | |
Vizija, strategija ir Vizija, i e - AT O O O <L | 7 ;i 2 1 1|0 1 0.5
tikslai, orientuoti Strategija 111 ! 1 9 13| P2 1 3 13| p2° o 2 1
i klienta Tikslai 1 S0 M O S I O A I S fd 1 T 2 1 190 1 0.5
Efektyvus Komunikacija 10 e O A 3 e 7 1 I |1 2 1 10 1 0.5
vadovavimas:  Koordinavimas 1 1 1 1 1 1 1 7 1 1 1 2 1 1|0 1 0.5
komunikacija, Tarpdiscipilininé motyvuota komanda -~ FAFEY B3 B! 10 14 1 =8 3 L5 200 2 1
PolovEny valdymo metodologija 1 1 1 : 3l 1 1 7 1 1 1 2 1 0 0 0 0
Procesu valdymas, “Design thinking™ metodologija 1 1 1 1 1 1 1 7 1 1 1 2 1 0 o0 0 0
pasitelkiant  “Lean Start-up” metodologija 111 2 § R | 9 1.3 1 1 2 1 ) 0 0
metodologijas | “Agile” metodologija 1 1 1 1 1 | 7 1 1 1 2 1 0 0 0 0]
IMOGISKIEJT VEIKSNIAT
Lyderysté Lvderysté SRR BEE R 0 14 1 . 3 L5 10 1 0.5
Kultiira 1 skaitmenizavima orienfuota kultiira ir mastymas B | BN 1 17 1 3 1.5 B 0 2 1
Pajégumai ir | Zmogikiefi pajégumai 1| 1 [ 1712 2 4 2| P2 1 3 15
igadiai Darbuotoqy kompetencija, igidziai 1| 1 2 L7l 22 4 2] = 1 3 15
INOVACTJOS, DUOMENYS IR TEHNOLOGINIAT VETKSNIAIL |
Duomenys: ju  Duomeny valdvmas 1 e 1 1 [ F | %9 8 11 1 1 2 1 e 0 2 1
valdymas. Duomeny struktiravimas 1 1 i} 1 1 L | 7 1 1 1 2 1 1 0 1 0.5]
struktfiravimas ir Duomeny teisétumas ¥l 1 1 13| L% [ 7 1 1 1 2 1 1|9 1 035
Infrastruktiira ir Infrastruktira 1 O e O A O s B 7 1 I |1 2 1 10 1 0.5
Is IS interoperabilumas i e s S I O O 3 e = U | 7 1 o 2 1 o0 0 0
Inovacijos ir  Inovacyy diegimas 1 1 1 1 1 L | 7 1 1 1 2 1 0 o0 0 0]
naujos Naujos technologijos ) 1 12| % [ pd 1 1 1 2 1 1|0 1 0.3
Poreikiai Kliento poreikiai ir likesciai BN | e | 1 | 11 16| | 1 | 1 2 1 o 1 3 15
Tdentifilkuoti funkeiniai ir nefunkciniai refkalavimai 11 | 1 9 1.3 11 2 1 10 1 0.5

2 Respondentas § sekmés veiksnj akcentuoja Kaip biting, vikdant skaitmenine transformacija
1 - Respondenfas jvardya, kad &s sékmés veiksnys vra refkalingas vykdant skaitmenine transformacya
0 -  Respondentas mano, kad veiksnys néra bitinas vykdant skaitmenine transformacija

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.

Vykdant interviu, buvo kalbinti respondentai, atstovaujantys skirtingas organizacijas. Pirmi 7
respindentai atstovavo organizacijas, kuriy skaitmeninés brandos lygis buvo aukstas, 8-as ir 9-as
respondentai atstovavo organizacijas, kuriy skaitmeninis brandos lygis buvo vidutinis, o 10-as ir 11-as
respondentai — organizacijas, kuriy skaitmeninés brandos lygis zemas. Organizacijos ir jose dirbantys
darbuotojai buvo priskirti vienai ar kitai skaitmeninés brandos kategorijai, vadovaujantis 1.3 skyrelyje

aprasytu organizacijy skaitmeninés brandos vertinimu.
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3.2.3. Sékmés veiksniy jtaky, skaitmeninés transformacijos igyvendinimui, modeliai.

Auksto, vidutinio ir zemo skaitmeninés brandos lygio organizacijose nustacius kiekvieno sékmés
veiksnio ir i8Sukiy sprendinio jtakg skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui (3.2.1 skyrelis) bei
identifikavus buitinus sekmés veiksnius (3.2.2 skyrelis), Siame skyrelyje bus suformuoti trys veiksniy jtaky
skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui modeliai, budingi skirtingos skaitmeninés brandos
organizacijoms.

Formuojant tris modelius, vadovaujamasi respondenty nuomone apie (1) biitinus, 2) reikalingus ar
3) nebitinus) s¢kmés veiksnius, kurie struktiiruotai, skaitine iSraiSka yra pateikiami 3.2.2 skyrelio 10
lenteléje. Formuojant modelius, yra pasitelkiami skaitiniy reikSmiy aritmetiniai vidurkiai, pateikiami 10
lenteléje.

Zemo skaitmeninés brandos lygio organizacijose bet kokie nauji skaitmeniniai procesai yra
vertinami kaip i$Stkiai, kuriems darbuotojai, dé¢l turimy mazy finansiniy, techniniy ir zmogiskyjy istekliy,
nelinke skirti pastangy. Siose organizacijose dirbantys darbuotojai nelinke i$skirti sékmés veiksniy,
lemianciy skaitmening transformacija (nemaza dalis veiksniy yra vertinami kaip nereikalingi — modelyje
yra arti nulio), bet jy manymu, Siame inovatyviame procese daugiausiai reikty zmogiskyjy istekliy - daugiau
kompetetingy darbuotojy, i§ kuriy biity galima formuoti tarpdisciplining motyvuota komanda ir kurti j
skaitmenizavima orientuotg kultiirg (zr. 12 pav.).

12 paveikslas.

Sekmeés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modelis Zemo skaitmeninés brandos lygio
organizacijose

—‘_ — respondenty atlikto,
atitinkamo sélimés veiksnio fvertinimo
aritmetinis vidurkis.

Reikimé “2" — veiksnys bitinas,
vykdant skaitmenine transformacija;

Retkimeé “1" — veiksnys reikalingas,
vykdant skaitmening transformacija;

Reikimé “0” — veiksnys néra biitinas,
vykdant skaitmenine transformacija;

mEIDdo'Iugi‘ ia
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Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empirinio tyrimo duomenimis.
Siose organizacijose darbuotojai akcentuoja gyva bendravimag su pacientu ir daugiausiai démesio

linke skirti poreikiy identifikavimui. Zemo skaitmeninés brandos lygio organizacijose Zemai vertinamos
inovacijos, lyderysté, kokybiski duomenys, technologijos, nesuvokiama jvairiy metodologijy (,,Agile®,
pokyciy valdymo ir kt.) nauda formuojant ir vykdant procesus organizacijoje, daugelis savoky, tokiy kaip
,»1S interoperabilumas® ar nauji technologijy pavadinimai gasdina. Dazniausiai zemo skaitmeninés brandos
lygio organizacijose vadovauja ir dirba vyresnio amziaus darbuotojai, todél technologiniai pokyciai ir

naujoviy baimé sukelia nesaugumo problemas, triiksta drgsos pradéti vykdyti skaitmenizacijos projektus.

Vidutinio skaitmeninés brandos lygio organizacijose visi darbuotojai suvokia skaitmeninés
transformacijos naudg ir pritaria, kad visi i$skirti s€kmés veiksniai yra reikalingi jgyvendinant skaitmenine
transformacijg (visi veiksniai modelyje yra daugiau arba lygiis 1), taciau papildomai dar akcentuoja
zmogiSkyjy pajégumy, darbuotojy kompetencijos ir jgiidziy svarbg bei poreikj formuoti strategija ir burti
tarpdisciplining, motyvuotg komanda (zr. 13 pav.). Vidutinio skaitmeninés brandos lygio organizacijose

pradedama suvokti lyderystés verté.

13 paveikslas.
Sekmeés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modelis vidutinés skaitmeninés brandos lygio
organizacijose

—A— - respondenty atlikto,
atitinkamo sékmés veiksnio jvertinimo
aritmetinis vidurkis.

Reikimé “2” — veiksnys biitinas,
vykdant skaitmenine transformacija;

Retkimé “1" — veiksnys reikalingas,
vykdant skaitmenine transformacija;

Reikimé 0" — veiksnys néra biitinas.
vykdant skaitmenine transformacija;

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empiriniy tyrimy duomenimis.

75



AukSto skaitmeninés brandos lygio organizacijos, tam kad pasiekty esamg lygj, jau yra sukiirusios
1 skaitmenizavimg orientuotg kulttira, kuri skatina eksperimentavimg ir atvirumg naujoms idéjoms, turi
skaitmenizavimo lyderius. Visos organizacijos, kurios priskirtos auksto skaitmeninés brandos lygio
organizacijoms, jau yra jdiegusios naujas technologijas, dazniausiai savo veikloje taiko dirbtinj intelekta ar
debesy kompiuterijg. Atsiranda poreikis turéti kokybiSkus duomenis (Zr. 14 pav.) ir, jvertinus kliento
reikalavimus ir likescius, pritaikant naujas technologijas, siekti proverzio. Auksto skaitmeninés brandos
lygio organizacijos vienintelés jvardija ,,Lean Start-up* metodologijos panaudojimo verte, nes sukurtus
produktus ir paslaugas nori greitai iSbandyti rinkoje ir kurti tik tai, kg gali greitai patikrinti ir kas kuria verte

vartotojui.

14 paveikslas

Sekmeés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modelis aukstos skaitmeninés brandos lygio

organizacijose

)
=
g
=
]
F=

—‘— — respondenty atlikto,
atitinkamo sékmés veiksnio {vertinimo
aritmetinis vidurkis.

Eeikimé “2" — veiksnys buitinas,
vykdant skaitmenine transformacija;

Eeikimé “1” — veiksnys reikalingas,
vykdant skaitmenine transformacija;

Eeikimé “0” — veiksnys néra biitinas,
vykdant skaitmenine transformacija;

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis empiriniy tyrimy duomenimis.

Apibidinus sékmés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modelius Zemos, vidutinés ir

aukstos skaitmeninés brandos lygio organizacijose ir, jvardijus veiksmus, kuriy reikia imtis, tikslinga

jvardinti darbo rezultatus.
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Darbe buvo gauti Sie rezultatai:

1. ISanalizavus galimus sékmés veiksniy identifikavimui taikomus metodus, darbo autoré sukiiré s€¢kmés
veiksniy identifikavimo modelj (Zr. 4 pav.) ir ji panaudojo kuriant konceptualy empirinio tyrimo modelj
(Zr. 10 pav.).

2. Siekiant suformuoti Lietuvos sveikatos sektoriui btidingus veiksnius, buvo isskirti sveikatos sektoriaus
i8Stikiai ir jiems pasitilyti i§$tikiy sprendiniai. I$Stkj ,,nepakankamas sveikatos duomeny skaitmeninimas
ir struktiiravimas‘ buvo pasitlyta jveikti formuojant ,,prieinamus struktiiruotus elektroninius sveikatos
duomenis “, 188ikiy ,,neuztikrinamas duomeny atvirumas ir prieinamumas‘ bei ,,duomeny analitikos
vykdymui, mokslo plétrai nepakankama daugiaprofiliniy informaciniy sistemy integracija jveikimui
pasiiilyta ,,sukurti patikimq sveikatos IT infrastruktiirg, uztikvinant integruojamy IS interoperabilumgq “.
Problemg “triksta Zmogiskyjy iStekliy inovacijoms ir skaitmeninei transformacijai palankiai
ekosistemai kurti® nuspresta spresti, ,,ugdant skaitmeninio vadovavimo jgiidzius ir tobulinant darbuotojy
bei pacienty skaitmeninj rastingumgq‘. 188tikiy sprendiniai papildé veiksniy suvesting (zr. 2 Prieda).

3. ISskyrus bendrinius organizacijy skaitmeninés transformacijos s€¢kme lemiancius veiksnius bei nustacius
buvo identifikuoti pagrindiniai 9 sékmingg skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg lemiantys
sudétiniai veiksniai: 1) vizija, strategija ir tikslai, orientuoti j klientg; 2) efektyvus vadovavimas:
komunikacija, koordinavimas, tarpdisciplininé komanda; 3) procesy valdymas, pasitelkiant pokyciy
valdymo, “Design thinking”, “Lean Start-up” ir “Agile” metodologijas; 4) lyderyste; 5) i
skaitmenizavimg orientuota kultiira ir mastymas; 6) pajégumai, talentai ir jgidziai; 7) infrastrukttira ir
skaitmeniné ekosistema; 8) inovacijos ir naujos technologijos; 9) duomeny valdymas, jy struktliravimas
ir interoperabilumas.

4. Remiantis atliktu kokybiniu tyrimu, respondentams jvardinus svarbiausius i$Stkius, vykdant
skaitmenine transformacija, akcentuojant naujo veiksnio ,kliento poreikiy identifikavimas* svarba,
»kliento poreikiy identifikavimas® buvo iSskirtas atskiru veiksniu veiksniy jtaky skaitmeninei
transformacijai modelyje ir nebelaikomas sudétine strategijos ir tiksly veikla. ,,Kliento poreikiy
identifikavimas‘ yra kertinis veiksnys, lemiantis skaitmeninés transformacijos s€kme.

5. Atlikus mokslinés literatiiros analize ir empirinj tyrimg bei identifikavus svarbiausius sékmés veiksnius,
bitinus skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui sveikatos sektoriuje, veiksniai buvo sugrupuoti j 4
stambias grupes: 1) kliento poreikiy identifikavimas; 2) strategija ir valdymas; 3) Zmogiskieji veiksniai;
4) inovacijos, duomeny valdymas ir technologiniai veiksniai.

6. Buvo suformuoti sékmés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modeliai zemos, vidutinés ir
aukstos skaitmeninés brandos lygio organizacijose, akcentuojant veiksmus, kuriy turéty imtis skirtingos
skaitmeninés brandos lygio organizacijos.

7. Identifikuota, kad nuo organizacijos skaitmeninés brandos priklauso kokiy sékmés veiksniy jtaka
skaitmeninei transformacijai yra didziausia. Zemos skaitmeninés brandos organizacijai zmogiskieji
veiksniai, lyderysté darys didesng jtaka skaitmeninés transformacijos procesui nei skaitmenizacijos
poziiiriu brandziai organizacijai, kuri orientuojasi j kokybiskus, struktiiruotus duomenis, inovacijy ir

naujy technologijy taikyma.
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Mokslineé diskusija

Analizuojant moksline literatiirg ir, siekiant identifikuoti prieZastis, kodél nepavyksta pasiekti
uzsibrézty skaitmeninés transformacijos tiksly, buvo jvardinta viena i§ esminiy priezasCiy, kad yra
nevykdomas poky¢iy valdymas organizacijose. Bellantuono ir kt. (2021) jvardija, kad net apie 70 proc.
poky¢iy iniciatyvy - nepriklausomai nuo tikslo - nepasiekia savo tiksly dél to, kad igyvendinant pertvarkos
programas padaromos gerai zinomos klaidos arba neatsizvelgiama j kai kuriuos svarbius aspektus,
pavyzdziui, kad organizacijoje yra prasta komunikacija, truksta vadovybés paramos ir aiskiai apibrézty,
pasiekiamy tiksly (Bellantuono et al. 2021). Taip pat ir kiti mokslininkai akcentuoja, kad diegiant naujas
technologijas, ypatingai aktualu taikyti pokyc¢iy valdymo metodikas (Petra Hospodkova et 2021) ir i§lavinti
jgtidZius kaip valdyti pokycius.

Vykdant empirinj tyrima, tyréjai net ir paklausti ypatingai neakcentavo pokyciy valdymo svarbos,
taciau jie mingjo lyderystés jtaka ir poveikj, todél kilo moksliné diskusija 1) ar Lietuvai yra budingi kiti
galimi i$8tukiy sprendiniai negu jvardijama mokslinéje literatiiroje, 2) ar lietuviai dar yra mazai susipazing
su pokyc¢iy valdymu ir nemoka dar pritaikyti Sios metodologijos, ar 3) skaitmenizavimo lyderis tuo paciu
yra atsakingas ir uz pokyc¢iy valdyma ir jis, kartais net nesuvokdamas ir nezinodamas tiksliy metodikos
gairiy, imasi priemoniy, kad darbuotojai noriai jsitraukty j naujus ir inovatyvius procesus, o pasiprie§inimas
poky¢iui biity transformuojamas j konstruktyvig diskusijg ir sprendiniy paieska.

Ivertinus visus aspektus, kurie jvardinti analizuojant skaitmeninés lyderystés temg (2.3.1 skyrelyje),
daryciau prielaida, kad teisinga yra trecia prielaida, kad lyderysté apima tuo paciu ir poky¢iy valdymo
aspektus ir lyderis, savo pavyzdziu, skatina nesipriesinti, o siekti norimy rezultaty, vykdant skaitmening

transformacija sveikatos sektoriuje.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

ISvados

1.

Remiantis atliktu esamos skaitmeninés transformacijos situacijos Lietuvoje ir Europoje vertinimu,
priezascCiy, sglygojusiy skaitmeninés transformacijos vyksma, analize ir, vadovaujantis jvykdyta
mokslinés literatiiros apie skirtingus organizacijy skaitmeninés brandos lygius apzvalga, galima
daryti i§vada, kad Siuo metu Lietuvoje suformuotos dar palankesnés sqlygos vykdyti skaitmenines
transformacijas sveikatos sektoriuje, siekti auksciausio skaitmeninés brandos lygio, taip sudarant
organizacijoms galimybe didinti klienty pasitenkinimg, optimizuoti verslo procesus, uztikrinti
organizacijos lankstuma ir, diegiant inovacijas, didinti verslo konkurencinguma.

Remiantis atlikta sveikatos sektoriaus skaitmenizacijos i$Stukiy analize, galima daryti iS§vada, kad
pasiilyti isSikiy sprendimo bidai — 1) diegti prieinamus struktiiruotus elektroninius sveikatos
duomenis, 2) sukurti patikimq sveikatos IT infrastruktiirq, uZtikrinant integruojamy IS
interoperabilumq, 3) ugdyti skaitmeninio vadovavimo jgidZius ir tobulinti darbuotojy bei
pacienty skaitmeninj rastingumgq — leido suformuoti papildomus veiksnius, charakterizuojancius
Lietuvos sveikatos sektoriy.

Vadovaujantis literatiiros apzvalgos metu identifikuotais ir empirinio tyrimo metu verifikuotais
esminiais sékmés veiksniais®, sglygojanciais skaitmeninés transformacijos jgyvendinimg sveikatos
sektoriuje, galima daryti iSvada, kad pirmg kartg Lietuvoje buvo suformuotas pagrindiniy sékmés
veiksniy sveikatos sektoriuje rinkinys, kuris bus svarbus kuriant organizacijy skaitmenizavimo
strategijas, siekiant identifikuoti ir paSalinti spragas, priimant tinkamus sprendimus ir
uztikrinant uZsibréZty tiksly pasiekimq bei skaitmeninés transformacijos kokybe Lietuvos
sveikatos sektoriaus organizacijose.

Remiantis empirinio tyrimo metu suformuotu s€¢kmés veiksniy jtakos skaitmeninei transformacijai
modeliu, taikomu Zemo skaitmeninés brandos lygio organizacijose, galima daryti iSvada, kad Zemo
skaitmeninés brandos lygio organizacijos sunkiai suvokia skaitmeninés transformacijos verte,
technologiniy pokyciy ir naujoviy baimé sqlygoja nesaugumo problemas, todél pirmiausia Sios
organizacijos turéty identifikuoti sritis, kuriose su minimaliomis pastangomis, pakankamai
greitai galéty pasiekti sékme ir matyti skaitmeninés transformacijos vaisius. Sios organizacijos
turi pradéti kurti j skaitmenizavimgq orientuotq organizacijos kultiirq ir mgstymq.

Remiantis empirinio tyrimo metu suformuotais s¢kmés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai

modeliais, taikomais vidutinio ir auksto skaitmeninés brandos lygio organizacijose, pastebéjus, kad

8 Identifikuota 10 esminiy, sudétiniy sékmés veiksniy: 1) vizija, strategija ir tikslai; 2) efektyvus vadovavimas: komunikacija, koordinavimas,

9 <

tarpdisciplininé komanda; 3) procesy valdymas, pasitelkiant poky¢iy valdymo, “Design thinking”, “Lean Start-up” ir “Agile” metodologijas;
4) lyderysté; 5) j skaitmenizavimg orientuota kultGra ir mastymas; 6) zmogiskieji pajégumai ir jgiidziai; 7) duomeny valdymas, jy
struktiravimas ir teisétumas 8) infrastruktiira ir IS interoperabilumas; 9) inovacijos ir naujos technologijos; 10) Kliento poreikiy
identifikavimas.
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tiek vidutinio, tiek auksto skaitmeninés brandos lygio organizacijy sékmés veiksniy vertinimas yra
panasus, galima daryti iSvada, kad vidutinio ir auksto skaitmeninés brandos lygio organizacijos
turéty deramgq démesj skirti skaitmeninés strategijos formavimui, klienty poreikiy ir likesciy
identifikavimui bei Zmogiskiesiems istekliams, formuojant tarpdisciplinines komandas, auginant
lyderius ir sudarant galimybes darbuotojams tobulinti kompetencijas.

Remiantis atlikto kokybinio tyrimo rezultatais, siekiant gerinti sveikatos paslaugy teikimo kokybe
ir efektyvuma, galima daryti iSvada, kad yra bitina sukurti patikimg sveikatos IT infrastruktiirg
sveikatos duomeny saugojimui, prieigai prie jy ir dalinimuisi informacija, uZtikrinti skirtingy
sveikatos sektoriaus IS suderinamumgq, pagal organizacijy skaitmeninés brandos lygj skatinti
diegti inovacijas, naujas technologijas, sprendinius, leidZiancius skaitmenizuoti, struktiiruoti, o
paskui analizuoti ir interpretuoti duomenis.

Remiantis atliktu kokybiniu tyrimu, galima daryti iSvada, kad nuo organizacijos skaitmeninés
brandos priklauso kokiy veiksniy jtaka skaitmeninei transformacijai yra didZiausia.
Organizacijai, Zengianciai pirmuosius Zingsnius | skaitmenizacijq, ZmogiSkieji veiksniai,
Iyderysté, darys didesne jtakq skaitmeninés transformacijos procesui nei skaitmenizacijos
poZiuriu brandZiai organizacijai, jau turiniai § skaitmenizacijq orientuotq kultiirq ir mqstymg,
taikanciai Agile metodologijg. Skaitmenizacijos poZiiiriu brandZiai organizacijai didesne jtakq
daro veiksmai, skirti uZtikrinti kokybiSkus, struktiruotus duomenis, inovacijy ir naujy

technologijy taikymas.

Pasiilymai

Visoms suinteresuotoms $alims

1.

Remiantis literatiiros apZzvalgos ir empirinio tyrimo rezultatais, galima pasiilyti daugiau
bendradarbiauti su vartotojais, kad biuty galima identifikuoti tikruosius poreikius ir sukurti
sprendinius, kurie spresty realius sveikatos paslaugy teikimo isSiakius ir problemas, pagerinty
pacienty sveikatos prieziiiros kokybe ir efektyvumg. Sveikatos sektoriaus specialistai turi biiti
jitraukiami tiek identifikuojant sprendiniy poreikius, tieck modeliuojant procesus, tiek priimant
atliktus darbus. Sveikatos sektoriaus specialistams tai turi biiti ne papildoma veikla (,,hobis), o

veikla, uz kurig yra finansiskai atlyginama.

Institucijoms, atsakingoms uz pakartotinio sveikatos duomeny panaudojimo jveiklinima

2. Ivertinus tai, kad Lietuva yra jvardinta kaip viena i§ nedaugelio valstybiy, atverian¢iy duomenis

tokiais formatais, kurie neskatina jy panaudojimo ir yra neskaitmenizuoti, vadovaujantis empirinio
tyrimo eksperty iSsakytais i$Stkiais, su kuriais jie susiduria, siekdami pakartotinai panaudoti
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sveikatos duomenis, 1) galima siilyti jtraukti jvairias visuomenés grupes, susidoméjusias
pakartotiniu sveikatos duomeny panaudojimu, jsiklausyti j jy poreikius, formuojant atviry
duomeny politikq, 2) formuoti strategijq ir veiksmus, skatinancius pradinius sveikatos duomenis
struktiiruoti ir standartizuoti, 3) reguliariai perZiiiréti savo procesus, kad nustatyti bet kokius
efektyvumo triskumus ir pasiiilyti biidus, kaip tobulinti procesq, 4) atnaujinti technologijas,

kurios palengvinty pakartotinio duomeny panaudojimo jgyvendinimgq ir padidinty efektyvumag.

E-sveikatos kiiréjams ir politikos formuotojams

3. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, galima pasillyti suformuoti uZ ilgalaiki e-sveikatos
vystymgq atsakingq, aiskiai apibréztg organizacing struktiirg, jai suteikti pakankamus isteklius,
leidZiancius formuoti kompetentingq, tarpdisciplining vidine komandg, tinkamai paskirstant
darbuotojy atsakomybes ir gebancig tiek formuoti e-sveikatos poreikius, tieck kompetetingai priimti
treciyjy Saliy teikiamas paslaugas.

4. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, jvertinus labai skirtingg organizacijy skaitmeninés brandos
lygi, skirtingas jy galimybes ir poreikius, galima pasitilyti vystant e-sveikatos platformgq, rinktis
eksperty siiilomas technologijas, jvertinus galimg technologijy paZangg, inovacijas, kad bity
galima sukurti sprendinius, kurie bekuriant juos nepasenty, bet buty efektyvesni, patikimesni,
bet tuo paciu juos bity galima pritaikyti skirtingos skaitmeninés brandos organizacijoms ir jy
darbuotojams.

5. Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, galima pasiillyti matuoti vartotojy, naudojanciy e-
sveikatos sistemas, pasitenkinimg, analizuoti kylancias problemas ir vietoj to, kad vartotojai
pastebimas problemas dokumentuoty socialiniuose tinkluose, jas registruoti oficialioje sistemoje,

greitai ir efektyviai jas iSsprendziant.

Tolimesnés temos plétojimo kryptys

1. Sékmés veiksniy poveikis skaitmeninés transformacijos rezultatyvumo lygiui: Lietuvos ir uzsienio
sveikatos sektoriaus organizacijy atvejis. Tikslinga atlikti kiekybinj tyrimg ir, Lietuvos bei uzsienio
respondentams jvertinus jvykdyty skaitmeniniy transformacijy rezultatyvuva, statistiSkai jvertinti
panaudoty s¢kmés veiksniy poveikj skaitmeninés transformacijos rezultatytyvumo lygiui Lietuvos
ir uzsienio sveikatos sektoriaus organizacijose.

2. Skaitmeninés transformacijos poveikis sveikatos priezitros darbuotojy darbo efektyvumui.
Analizuojant skaitmeninés transformacijos jgyvendinima, tikslinga jvertinti, kaip jis paveikia
sveikatos prieziiiros darbuotojy darbo efektyvuma. Galima vertinti skaitmeniniy technologijy ir
inovacijy naudojimo poveikj darbuotojy produktyvumo didinimui bei sveikatos priezitiros procesy

tobulinimui.
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SANTRAUKA

88 puslapiai, 14 paveiksly, 10 lenteliy, 116 literatiiros Saltiniy, 2 priedai.

Magistro baigiamojo darbo tikslas — identifikavus sékmés veiksnius, biitinus skaitmeninei transformacijai,
nustatyti $iy veiksniy jtaka skaitmeninés transformacijos jgyvendinimui skirtingos skaitmeninés brandos
Lietuvos sveikatos sektoriaus organizacijose.

Naudoti tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé — buvo iSnagrinéta moksliné literatiira, siekiant
suformuoti konceptualy teorinj tyrimo modelj apie sékmés veiksnius ir jy jtaka skaitmeninés
transformacijos jgyvendinimui sveikatos sektoriuje. Empirinio tyrimo metu, duomeny surinkimui naudotas
pusiau strukttirizuotas interviu. Kokybiniy duomeny analizei naudotas turinio analizés metodas, duomenys
analizuoti ir interpretuoti.

Magistro baigiamajj darbg sudaro 3 dalys: pirmojoje dalyje atskleidziamas skaitmeninés transformacijos
reiSkinys, antrojoje dalyje, apjungus bendrinius ir sveikatos sektoriaus organizacijy skaitmeninés
sprendiniais, nustatyti pagrindiniai s¢kmés veiksniai, lemiantys skaitmeninés transformacijos jgyvendinima
sveikatos sektoriuje. TreCiojoje dalyje pateikiama informacija apie kokybinio aiSkinamojo tyrimo
metodologija ir metodika bei pateikti tyrimo rezultatai.

Pagrindiniai tyrimo rezultatai:

v' Pirmg kartg Lietuvoje buvo suformuotas pagrindiniy sékmés veiksniy sveikatos sektoriuje rinkinys,
kuris bus svarbus kuriant organizacijy skaitmenizavimo strategijas, sickiant identifikuoti ir pasSalinti
spragas, priimant tinkamus sprendimus ir siekiant uZztikrinti skaitmeninés transformacijos kokybe
Lietuvos sveikatos sektoriaus organizacijose.

v" Buvo suformuoti sékmés veiksniy jtaky skaitmeninei transformacijai modeliai Zemos, vidutinés ir
aukstos skaitmeninés brandos lygio organizacijose, akcentuojant veiksmus, kuriy turéty imtis
skirtingos skaitmeninés brandos lygio organizacijos.

v Identifikuota, kad nuo organizacijos skaitmeninés brandos priklauso kokiy sé¢kmés veiksniy jtaka
skaitmeninei transformacijai yra didziausia. Organizacijai, ZengianCiai pirmuosius Zzingsnius j
skaitmenizacijg, zmogiskieji veiksniai, lyderysté, darys didesne jtakg skaitmeninés transformacijos
procesui nei skaitmenizacijos pozituriu brandziai organizacijai, jau turiniai j skaitmenizacijg
orientuotg kultlirg ir mastymg, taikanciai Agile metodologija. Skaitmenizacijos poziiiriu brandziai
organizacijai didesn¢ jtaka daro veiksmai, skirti uztikrinti kokybiskus, struktiruotus duomenis,
inovacijy ir naujy technologijy taikymas.

ReikSminiai Zodziai: skaitmeniné transformacija, sékmés veiksniai, sveikatos sektorius, sveikatos
sektoriaus i$§tukiai, organizacijy skaitmeninés brandos lygiai, modeliai.
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SUMMARY
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The aim of the Master's thesis is to identify the success factors necessary for digital transformation and to
determine the impact of these factors on the implementation of digital transformation in Lithuanian health
sector organisations of different digital maturity.

Research methods used: analysis of scientific literature - scientific literature was analysed in order to form
a conceptual theoretical research model on success factors and their influence on the implementation of
digital transformation in the health sector. In the empirical study, semi-structured interviews were used to
collect data. For the qualitative data analysis a content analysis method was used and the data were analysed
and interpreted.

The Master's thesis consists of 3 parts: the first part reveals the phenomenon of digital transformation, the
second part identifies the key success factors for the implementation of digital transformation in the health
sector by combining the generic factors and the factors determining the implementation of digital
transformation in health sector organisations and by complementing them with the solutions to the digital
transformation challenges. The third part provides information on the methodology and design of the
qualitative explanatory study and presents the results.

The main results of the study are:

v For the first time in Lithuania a set of key success factors in the health sector has been developed,
which will be important for the development of digitalisation strategies in organisations, to identify
and address gaps, to make appropriate decisions and to ensure the quality of digital transformation in
Lithuanian health sector organisations.

v Models of success factors influencing digital transformation in low, medium and high digital maturity
organisations have been developed, highlighting the actions that should be taken by organisations at
different levels of digital maturity.

v" It has been identified that the digital maturity of an organisation determines which success factors have
the greatest impact on digital transformation. For an organisation taking its first steps towards
digitalisation, human factors, leadership, will have a greater impact on the digital transformation
process than for a digitally mature organisation with a digitally oriented culture and mindset already in
place, applying Agile methodology. A digitally mature organisation is more influenced by actions to
ensure quality, structured data, innovation and new technologies.

Key words: digital transformation, success factors, health sector, health sector challenges, digital maturity
levels of organisations, models.
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PRIEDAI

1 Priedas. Organizaciju skaitmeninés brandos lygiai

Ankstyvojo lygio Pereinamojo lygio Brandos lygio

charakteristikos charakteristikos charakteristikos
Westerman, Pradedantieji: Vadovybé | Konservatyvieji. “Digirati”: Stipri visa
Calm’ejane skeptiskai vertina pazangiy | Konservatyvios apimanti skaitmeniné
modelis. skaitmeniniy technologijy | organizacijos turi bendra vizija, geras
Skaitmeninés verte verslui, gali atlikti skaitmening vizija, taiau ji | valdymas, daug
transformacijos tam tikrus eksperimentus, | gali biiti nepakankamai skaitmeniniy
planas milijardus nesubrendusi skaitmeniné¢ | iSplétota, mazai pazangiy iniciatyvy,
doleriy kulttra. skaitmeniniy funkcijy, nors | sukurianc¢iy
valdancioms tradiciniai skaitmeniniai iSmatuojamg verslo
organizacijoms gebgjimai yra iSvystyti, verte, stipri

stiprus skaitmeninis skaitmeniné kultiira.

(George valdymas tarp atskiry

Westerman, Claire
Calméjane, Didier
Bonnet, Patrick
Ferraris 2017)

padaliniy, imamasi aktyviy
veiksmy skaitmeniniams
jgliidziams ir kulttirai kurta.
Madingieji. Organizacijos
turi daug pazangiy
skaitmeniniy funkcijy (pvz.
socialiniy, mobiliyjy), taciau
jos yra pavienés, neturi
bendros vizijos,
nepakankamai iSvystytas
koordinavimas, skaitmeniné
kulttira gali egzistuoti
pavieniuose padaliniuose.

Kljaji'c Bor“stnar
and Pucihar
modelis.

Mazyjy ir vidutiniy
jmoniy
skaitmeninés
brandos vertinimo
modelis pagal kelis

Atsiliekantieji: Néra su
skaitmenizavimu susijusiy
gebéjimy organizacijoje.
Pradedantieji:
Skaitmeniniy gebéjimy
planavimas yra ribotas, o
organizaciniai gebéjimai
keiciasi létai. Gali buti ir

PaZengusieji: Vienas i$
varianty - kai skaitmeniniy
pajégumy planavimas yra
ribotas, o0 organizacija
nuolat keiciasi. Kitas
variantas - kai skaitmeniniai
gebéjimai yra visiskai
suderinti su organizacijos

Skaitmenizacijos
nugalétojai. Kai yra
reikiami skaitmeniniai
pajégumai ir 1étai
kinta organizaciniai
gebéjimai.

pozymius tokie atvejai, kai yra visi poky¢iy planavimu.
(Kljaji, Borstnar, skaitmeniniai pajégumai,
and Pucihar 2021) | bet organizacija néra
pasirengusi.
Deloitte Isivaizduoti: Siame etape | Pristatyti: Siame etape Bégti: Siame etape
skaitmeninés organizacija sukuria ir organizacijos i§ naujo organizacija teikia

brandos modelis
(Anderson and
William 2018)

suderina savo skaitmening
krypti, iskaitant prekés
zenklo, augimo, klienty
patirties ir produkty
strategijg.

apibrézia pagrindinius
verslo pajégumus ir
procesus, kad juos
optimizuoty skaitmeninéms
technologijoms, skatina
verslo DNR poky¢ius,
iskaitant organizacinés
strukttiros pokycius.

duomeny apsaugos,
tapatybés nustatymo
sprendimus. Remia
organizacijos pokyciy
ir platformy diegima,
kad biity pasiekta
verté ir uztikrintas
nuolatinis verslo
judrumas.

Saltinis: (Perera et al.

2023)
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2 Priedas. Identifikuoty bendriniy ir sveikatos sektoriaus veiksniy suvestiné

IDENTIFIKUOTI
ESMINIAIL
SKAITMENINES
TRANSFORMACIJO
S SEKME
LEMIANTYS
VEIKSNIAI

1. STRATEGIJA IR

Vizija, strategija ir
tikslai, orientuoti |
klienta

BENDRINIAI VEIKSNIAI

SVEIKATOS SEKTORIAUS VEIKSNIAI

Autoriai, pateike veiksniy,

lemianciy skaitmeninés transformacijos sékme, grupes

(Wenzel 2022)

EFEKTYVUS

Vizija, tikslai ir
strategijos
(Wenzel 2022)

Partnerystés
tinklas
(Wenzel 2022)

(Holotiuk and
Beimborn
2017)

VALDYMAS

Numatymas ir
vizija (Holotiuk
and Beimborn
2017)

Pardavimy ir
klienty patirtis
(Holotiuk and
Beimborn 2017)

Partneriai
(Holotiuk and
Beimborn 2017)

(Osmundsen et
al. 2018)

Sukurti
skaitmeninio
verslo
strategija
(Osmundsen et
al. 2018)

Ivairiy autoriy
i$skirti pavieniai
veiksniai

ISoriniy
veiksniy
numatymas

formuluojant
strategija (Barrane
et al. 2021; Cichosz
et al. 2020; Dutta et
al. 2020; Ilvonen et

aplinkos

pries

al. 2018; Jackson
2019; Liu et al
2022)

Vidiniy aplinkos
veiksniy
numatymas prie§
formuluojant
strategija

(Ekman et al. 2020;
Peter et al. 2020;
Saarikko et al. 2020;
Smith and Beretta
2021)

sri¢iy/komponenty,

svarbiy skaitmeninés transformacijos
vykdymui, grupes

(Kraus, Schiavone,
et al. 2021)

I pacienta
orientuoty metody
akcentavimas
(Kraus, Schiavone,
etal. 2021)

Socialiniai ir
ekonominiai
aspektai

(Kraus, Schiavone,
etal. 2021)

Skaitmeninés

transformacijos pvz.

DB-oje (LRV 2022)

Vizija ir strategija
(LRV 2022)

Ivairiy autoriy
i8skirti pavieniai
veiksniai ir
i§8ukiai

Sio darbo
vykdymo metu
identifikuoti

sprendiniai
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Efektyvus Valdymas Organizacija Gerai valdoma Sveikatos Veiklos modelis Vadovavimas
vadovavimas: (Wenzel 2022) (Holotiuk and pertvarkos prieziiiros (LRV 2022) (Taylor et al.
komunikacija, Beimborn 2017) | veikla organizacijy 2020)
koordinavimas, Bendravimas (Osmundsen et veiklos Programos/transfor
tarpdisciplininé (Wenzel 2022) al. 2018) efektyvumas macijos valdymas
komanda (Kraus, Schiavone, (LRV 2022)
Organizavimas, Itraukti etal. 2021)
koordinavimas vadovus ir ISlaidy prieziura
ir vaidmenys darbuotojus Organizaciniai (LRV 2022)
(Wenzel 2022) (Osmundsen et veiksniai ir
al. 2018) valdymo pasekmés | Tarpvyriausybinés
(Kraus, Schiavone, | gerosios praktikos
et al. 2021) (LRV 2022)
Procesy valdymas Valdymo Operacijos Lean Startup Poky¢io valdymas ir | Pokyciy
pasitelkiant poky¢iy metodikos (Holotiuk and (Lizarelli et al. jtraukimas valdymas®
valdymo, “Design (Wenzel 2022) Beimborn 2017) 2022) (LRV 2022) (Taylor et al.
thinking”, “Lean Start- 2020)

up” ir “Agile”
metodologijas

2. ZMOGISKIEJI V

Lyderysté

EIKSNIAI

Lyderysté
(Wenzel 2022)

Kultiira ir
lyderysté
(Holotiuk and
Beimborn 2017)

Lean Startup
(Romero et al.
2019)

Lean Startup
(Ghezzi and
Cavallo 2020)

Lean Startup
(Benjamin and
Potts 2018)

Lean Startup
(Balocco et al.
2019)

Verslo ir paslaugu
dizainas
(LRV 2022)

»Agile*“ portfelio
valdymo metodas
(LRV 2022)

»Agile®“ iniciatyvy
portfelio
igyvendinimas
(LRV 2022)

9 Straipsnyje priskirta grupei ,Valdymas*“
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I skaitmenizavima Skaitmeniné Kultiira ir Palanki Poveikis darbo Skaitmeniné Skaitmeninio
orientuota kultiira ir kultiira ir lyderysté organizaciné praktikai kultaira (Taylor | vadovavimo
mastymas mastysena (Holotiuk and kultura (Kraus, Schiavone, et al. 2020) igdziai,
(Wenzel 2022) Beimborn 2017) | (Osmundsen et etal. 2021) Skaitmeniné darbuotojy bei
al. 2018) kultiira pacienty
(Uzuseniené skaitmeninio
Danute 2020) raStingumo
tobulinimas
Pajégumai, talentai ir Gebéjimai, Gebéjimai ir ISorés ir vidaus Jgudziy
jgtidziai talentai ir darbuotoju Ziniy tobulinimas™®
igudziai kompetencijos | panaudojimas (Taylor et al.
(Wenzel 2022) (Holotiuk and (Osmundsen et 2020)
Beimborn 2017) | al. 2018)
Plétoti
dinaminius
gebéjimus
(Osmundsen et
al. 2018)

3. INOVACLJOS, DUOMENU VALDYMAS IR TECHNOLOGINIAI VEIKSNIAI

Duomenys: ju
valdymas,
struktiiravimas ir
teisétumas

Duomenys ir IT
(Holotiuk and
Beimborn 2017)

Duomenys (LRV

2022)

Duomeny teisé ir
atitiktis
(LRV 2022)

Duomeny valdysena
(LRV 2022)

Elektroniniai

sveikatos
duomenys;
(Taylor et al.
2020)

Duomenuy
aiSkumas:
paciento
sutikimai,
etiSkas
duomeny
naudojimas®!
(Taylor et al.
2020)

Duomenys
(Uzuseniené
Danuté 2020)

Prieinami

struktiiruoti
elektroniniai
sveikatos
duomenys

10 Straipsnyje priskirta grupei “Vadovavimas”
1 straipsnyje priskirta grupei ,Valdymas
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Infrastruktira ir Skaitmeniné Didinti IS Infrastruktiira; | Patikima
informaciniy sistemy platforma pajégumus (Taylor et al. sveikatos IT
interoperabilumas (Wenzel 2022) (Osmundsen et 2020) infrastruktiira,
al. 2018) uztikrinanti
Suderinti Informaciniy integruojamy
versla ir IS sistemy IS interopera-
(Osmundsen et interoperabilu | biluma
al. 2018) mas (Taylor et
al. 2020)
Infrastruktira
ir informaciniy
sistemuy
interoperabilu
mas
(Uzuseniené
Danuté 2020)

Inovacijos ir naujos
technologijos

Inovacijos ir
naujos
technologijos
(Dhingra and Dabas
2020)

Naujos
technologijos

(LIC 2020)
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