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IVADAS

»Raktiniai ZodZziai“. Verslo procesy valdymas, esminiai verslo procesy valdymo elementai,
konkurencinis pranasumas.

Temos aktualumas. Nuo verslo procesy valdymo pradzios dar pragjusio Simtmecio aStuntojo
desimtmecio, organizacijos aktyviai ieSko biidy kaip pagerinti savo veiklos rezultatus ir jgyti
konkurencinj pranaSumg. XXI a. prasidéjo naujas etapas, atneSg¢s dar daugiau neapibréztumo (itin
sparCiai plétojasi jvairios technologijos, dirbtinis intelektas, robotizacija, vis aktualesniais tampa
tvarumo klausimai, vyrauja didelé konkurencija, milziniski duomeny kiekiai). Su globalizacijos ir
interneto pagalba organizacijos gali pasiekti ne tik platesnj, bet ir daug jvairesnj klienty rata.
»Nesvarbu, ar tradicinés vadybos mastytojai nori pripazinti ar ne, mes jau gyvename naujame
ekonominiame amziuje - su radikaliai kitokia valdymo praktika, kuri skatina ekonomikos augima*“ —
Denning (2022).

Si naujoji verslo realybé organizacijoms kelia vis daugiau i$$ikiy, kuriuos jveikti galima
padidinus veiklos procesy efektyvumg ir greitai prisitaikius prie nuolatinio kintamumo salygy. Tai
Ipareigoja organizacijas ne tik efektyviai valdyti savo veikla, bet ir aktyviai ieSkoti budy, kaip tapti
konkurencingomis ilgalaikéje perspektyvoje. Konkurencinio pranasumo pasiekimas parodo
organizacijos gebéjima pasiekti geresnius rezultatus nei jos konkurentai (Azeem, Ahmed, Haider ir
Sajjad, 2021). Pagrindiniai konkurencinio pranaSumo elementai: efektyvumas, naSumas, greitis,
lankstumas ir kokybeés gerinimas.

Siame kontekste verslo procesy valdymas tampa kritiniu konkurencinio prana§umo $altiniu.
Tai yra ne tik, kad svarbi metodika, kuri gali jmonei padéti efektyviau ir naSiau valdyti savo veikla,
bet ir strateginé priemoné, kuria siekiama geriau patenkinti klienty poreikius ir padidinti konkurencinj
pranasuma, sudarant salygas ilgalaikei organizacijos sékmei. Tod¢l verslo procesy valdymui reikia
skirti ypatingg démesj ir suderinti su organizacijos verslo strategija (Szelagowski ir Berniak-Wozny,
2019). Verslo procesy valdymas padeda organizacijai identifikuoti, dokumentuoti ir suprasti savo
veiklos procesus (Binci, Belisari ir Appolloni, 2020) bei pasiekti didesnés rezultaty kontrolés (dos
Santos, de Mirana Mota ir Hazin Alencar, 2021). Procesy monitoringas ir analizé, standartizavimas,
automatizavimas, riziky valdymas, inovacijos, kiirybiSkumas — tai tik keli esminiai verslo procesy
valdymo elementai, kurie padeda organizacijos nariams aiSkiai suprasti, kaip vyksta verslas, ir kur

yra galimos problemos ar kokios galimybés. Tai yra ir menas, ir mokslas apie tai, kaip organizacijoje



atlickamas darbas, siekiant uZzsitikrinti nuosekliy rezultaty ir pasinaudoti tobulinimo galimybémis
(Van Looy, 2021).

Temos iStyrimo lygis. Verslo procesy valdymas jau kelis deSimtmecius yra ta sritis, kurig
nuolat tyrinéja mokslininkai ir praktikai, siekdami geriausiy sprendimy, kurie padéty organizacijoms
islikti rinkoje bei tapti jo lydere. Nors verslo procesy valdymo ir jo jtakos jmonés konkurenciniam
pranaSumui tema yra placiai nagrin¢jama, vis dar yra daug neatsakyty klausimy ir galimybiy
tolesniems tyrimams. Moksliniuose straipsniuose nagrinéti esminiai verslo procesy valdymo
elementai, tokie kaip monitoringas ir analizé (Abdulkader, Magni, Cillo, Papa ir Micera, 2020;
Denning, 2022; Aydiner, Tatoglu, Bayraktar, Zaim ir Delen, 2019), automatizavimas (Kerpedzhiev,
Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Baiyere, Salmela ir Tapanainen, 2020; Dezi, Santoro, Gabteni
ir Pellicelli, 2018), standartizavimas (Bernardo, Galina ir Padua, 2017; Trkman, 2010), orientacija |
klientg (Forrest, Novikov, Larson, Wang ir Yang, 2021; Lau, Nakandala, Samaranayake ir Shum,
2016), istekliy valdymas (Barney, 2023; Wong, Tseng ir Tan 2014), inovacijos ir kiirybiSkumas (Al-
Jinini, Dahiyat ir Bontis, 2019; Azeem, Ahmed, Haider ir Sajjad, 2021), komunikacija ir
bendradarbiavimas (Santos ir de Padua, 2023; Trkman, Mertens, Viaene ir Gemmel, 2015), riziky
valdymas (Hong, Hejazi, Deng ir Jagani, 2022; Binci, Belisari ir Appolloni, 2020; Mudambi, 2002),
darbuotojy motyvacija (Alinejad ir Anvari, 2019; Mykhailichenko, Lozhachevska, Smagin,
Krasnoshtan, Zos-Kiorir Hnatenko, 2021) turi didziule jtaka organizacijos sékmei ir jos tiksly
pasiekimui.

Schmiedel, Recker ir vom Brocke (2020) tyrimas rodo, kad verslo procesy valdymo metodai
gali netiesiogiai prisidéti prie proceso naSumo, formuodami verslo procesy valdymo kulttira, o Aureli,
Giampaoli, Ciambotti ir Bontis (2019) tyrimas parod¢, kad gerai struktiirizuotas kiirybinio problemy
sprendimo procesas teigiamai veikia sprendimy kokybe, o tai savo ruoztu teigiamai veikia
konkurencinj naSumg. Kaip pastebi Abuezhayeh, Ruddock, Shehabat (2022) savo atliktame tyrime,
verslo procesy valdymo metody taikymas padeda organizacijoms padidinti jy galimybes biiti
lankstesnémis, greitesnémis, pagerina Ziniy tarp darbuotojy pasidalinimg, organizacijos padidina
duomeny nuo vagystés saugumg ir tampa matomesnémis.

Darbo naujumas. Sis darbas yra unikalus ir inovatyvus, nes jis ne tik detaliai analizuoja
verslo procesy valdyma bei jo elementus, bet ir identifikuoja svarbiausius verslo procesy valdymo
elementus, kurie turi didZiausig jtaka siekiant organizacijos konkurencinio pranagumo. Siuo tyrimu

sickiama uZzpildyti spragas moksliniy tyrimy srityje Sia tema (autorei nepavyko atrasti atlikto



mokslinio tyrimo, kuriuo bty vertinami verslo procesy valdymo elementai tarpusavyje, siekiant
nustatyti jy jtaka konkurencinio pranasumo kiirimui).

Darbo problema — kokie verslo procesy valdymo elementai yra esminiai ir kokig jie jtaka
daro organizacijos konkurenciniam pranaSumui?

Darbo tikslas — nustatyti, kokie yra esminiai verslo procesy valdymo elementai, suteikiantys
organizacijai konkurencinj pranasuma, bei palyginti elementus tarpusavyje ir nustatyti jy svarbg
konkurencinio pranasumo kirime.

Darbo uzdaviniai:

1. iSanalizuoti ir apibendrinti moksling literatiirg, siekiant atskleisti svarbiausius verslo
procesy valdymo elementus ir jy jtakg konkurenciniam pranasumui.

2. parengti verslo procesy valdymo elementy poveikio konkurenciniam prana§umui tyrimo
metodika.

3. nustatyti svarbiausiy verslo procesy valdymo elementy svarbg apsprendziant organizacijos
konkurencinj pranasuma.

4. Remiantis gautais empirinio tyrimo rezultatus ir iSanalizuotais moksliniais Saltiniais,
pateikti i§vadas ir rekomendacijas tolimesniems moksliniams tyrimams.

Darbo metodai:

1) mokslingés literatliros ir Saltiniy apzvalga ir analizeé, palyginamasis ir interpretacinis
mokslinés literatiiros analizés metodas; 2) kokybinis tyrimas (ekspertinis vertinimas ir interpretaciné
analiz¢); 3) empirinio tyrimo rezultaty apraSomoji ir palyginamoji analizé, pasitelkiant statistinés
analizes technika.

Darbo struktiira. Magistro darbg sudaro keturios pagrindinés dalys, kurios yra: 1) literatiiros
ir moksliniy $altiniy apzvalga ir analizé. Sioje dalyje atlikta literatiiros ir moksliniy 3altiniy analizé
padeda iSsiaiSkinti, kokie aspektai nagrinéjami mokslininky, siekiant i$siaiSkinti esminiy verslo
procesy valdymo elementy ir konkurencinio pranasumo saveika, kokie tyrimai yra atlikti anksc¢iau. 2)
tyrimo metodologija. Sioje dalyje pateikiama analitinio hierarchinio proceso metodika, tyrimo tikslai
ir uzdaviniai, aptariami tyrimo respondentai bei atlickamas tyrimas. 3) tyrimo duomeny analizé. Sioje
dalyje apdorojami tyrimo rezultatai bei interpretuojami ir aprasomi. 4) iSvados ir rekomendacijos.
Sioje dalyje pateikiamos literatiiros analizés ir tyrimo analizés apibendrinamosios i§vados ir
rekomendacijos tolimesniam temos nagrinéjimui.

Taip pat darbas papildomas Siomis reikSmingomis dalimis kaip: jvadas, literatiros sgrasas,

santrauka lietuviy ir angly kalbomis, priedai.



1.  ESMINIU JMONIU VERSLO PROCESU VALDYMO ELEMENTU SVARBA
APSPRENDZIANT JMONES KONKURENCIN] PRANASUMA, TEORINIS PAGRINDAS

Verslo organizacijy aplinkoje vykstantys nuolatiniai poky¢iai ir milziniSka konkurencija
skatina tyréjus ieskoti efektyviy buidy, kaip identifikuoti ir tinkamai iSnaudoti turimus iSteklius, bei
optimizuoti organizacinius procesus, kurie leisty organizacijai pasiekti konkurencinj pranasuma.
Verslo procesy valdymas, kaip viena i$ strateginiy priemoniy, gali zenkliai prisidéti prie organizacijos
efektyvumo ir naSumo padidinimo bei geb&jimo tapti pirmaujancia rinkoje. Taip pat $i priemoné

VW —

problemas.

1.1.  Konkurencinio pranaSumo samprata mokslinéje literatiiroje

Greitai kintan¢iame verslo pasaulyje, kurioje organizacijos turi siekti ilgalaikés sékmés ir
islikimo, konkurencinis prana§umas tampa esminiu veiksniu. Si savoka apima jvairius organizacijos
aspektus, kurie leidzia jai iSsiskirti, pasiekti aukStesnius veiklos rezultatus ir iSlaikyti stiprig pozicija
rinkoje. Teoretiky ir praktiky aktyvios diskusijos ir tyrimai apie konkurencinj pranasuma jau keleta
desimtmeciy (Barney, 2023, Lieberman, 2021) leido isryskinti keleta svarbiy elementy, kurie
formuoja Sios sgvokos esme.

Konkurencinis pranasumas yra organizacijos gebéjimas pasiekti ir i§laikyti pozityvia pozicija
rinkoje, kurios kitos jmonés negebés lengvai pasiekti arba replikuoti. Tai yra svarbi verslo savoka,
kuriai daug démesio skiriama strateginio planavimo ir veiklos plétros procesuose. Barney, Ketchen,
Jr. ir Wright (2021) apibrézé tai, kaip ,,auk$¢iausio naSumo*, ,,geriausiy veiklos rezultaty* junginj.

Rothaermel (2015) ir Agostinho (2015) konkurencinj pranaSumg jvardija kaip organizacijos
aukStesniy rezultaty pasiekima lyginant su kitais konkurentais toje pacioje pramonés Sakoje arba
pramongs Sakos vidurkiu. Kai organizacija sukuria didesn¢ ekonoming vertg nei kitos jmones toje
pacioje pramonés Sakoje bei iSlaiko tg lygj sunkiai pasiekiama, tai jos turi konkurencinj pranasumag
(Barney, Ketchen, Jr. ir Wright, 2021).

Konkurencinis pranasumas yra pagrindinis elementas, kuris yra naudojamas siekiant jvertinti
ir iSskirti jmon¢ 1§ konkurenty, o svarbiausiomis priemonémis yra laikomi: pristatymas,
konkurencinga kaina ir sgnaudos, auksta kokybé, tinkamas kiekis, lankstumas ir laikas (Abeysekara,

Wang ir Kuruppuarachchi, 2019).



Agostinho (2015) i$skyre Siuos konkurencingumo poZymius:

1. Rinkos orientacijos. Ja siekiama patenkinti vartotojy poreikius. Gali pasizymeéti
inovacijomis, lankstumu, atsakomumu.

2. Organizacijos orientacijos. Siekiama sudaryti sglygas organizacijos struktiiroms
tenkinti iSorinius poreikius, kurie lemia konkurencingumg. Tai gali buti hierarchinés ir verslo proceso
organizavimo modeliy sgveika, informacijos infrastruktiira, Ziniy valdymas, organizacijos kontrolé.

3. Zmogiskuyjy istekliy orientacijos. Ja sickiama sudaryti sglygas zmogiskajam kapitalui
pasiruosti organizacijos lygiui, kuris veda j konkurencinj pranaSumga. Tai apima komandos darba,
projekty grupes, zmogiskyjy istekliy tinklus, jsitraukima.

Pagrindinés kompetencijos yra jgyjamos sgveikaujant iStekliams ir gebéjimams (Rothaermel,
2015) ir tai, kokia bus pasirinkta jmonés strategija, iStekliy ir gebé&jimy rinkinys gali padéti sukurti
ekonoming naudg jai (Barney, Ketchen, Jr. ir Wrigth, 2021).

Vienas Zymiausiy verslo strategijos teoretiky Michael E. Porter (1980) sukiiré konkurencinio
pranasumo koncepcija ir savo knygoje ,,Konkurencinés strategijos® parodé¢, kaip organizacijos gali
pasirinkti tarp jvairiy konkurenciniy pozicijy, remiantis rinkos analize ir vidaus iStekliy vertinimu. Jis
iSskyré tris bendrasias strategijas, kurios gali suteikti konkurencinj pranasuma: kasty lyderyste,

diferenciacija ir fokusuota lyderysté arba diferenciacija.

1 lentelé.

Konkurencinio pranasumo strategijos

Konkurencinis pranaSumas

Kasty lyderysté Diferenciacija Fokusuota lyderysté arba
diferenciacija

Strategija, kuria siekiama tapti | Strategija, kuria siekiama | Strategija, kuri yra kasty

maziausiai  i§laidy turinCia | sukurti unikalius arba | lyderystés ir diferenciacijos

organizacija savo pramongés | ypatingus produktus ar | derinys, taciau ja susitelkiama j

Sakoje. paslaugas, kurie gali | tam tikra rinkos segmentg arba

Imoné  jgyvendindama  $ig | organizacijai suteikti | geografing sritj.

strategija, stengiasi pasiekti | pranaSumg rinkoje. Imoné¢ orientuojasi ] siauresne,

didziausia efektyvumg | Diferenciacija gali biiti susijusi | bet geriau apibrézZta rinkos dalj,

gamybos procesuose, tiekimo | su prekiy ar paslaugy dizainu, | kurioje gali pasiekti didesnj

grandinése ir Kkitose srityse. | kokybe, technologija, prekiy
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Tokiu btuidu, mazi kastai leidzia
jmonei pasitlyti zemesnes savo

produkcijos / paslaugy kainas ir

zenklu ar kitais veiksniais,
kurie padeda iSskirti jmoneés

produktus nuo konkurenty.

pranasuma nei bendrai veikiant

visoje rinkoje.

tuo pat metu iSlaikyti

pelninguma.

Privalumai

Imoné gali pasiekti | Klientai gali buti link¢ mokéti | Galimybé  koncentruotis |
konkurencinj pranasuma | auksStesn¢ kaing uz unikalias ir | siaurg rinkos segmentg ir
mazindama gamybos, | kokybiskas prekes ar | geriau patenkinti  vartotojy
pardavimy ir administravimo | paslaugas. Diferencijuota | poreikius. Fokusuota
iSlaidas. produkta ar paslauga gali biti | organizacija  gali  iSvengti
Mazesnés sgnaudos leidzia | sunkiau nukopijuoti | tiesioginés konkurencijos su
jmonéms teikti konkurencingas | konkurentui. didesnémis jmonémis ir siekti

kainas ir tuo pat metu generuoti

pelna. D¢l konkurencingy
kainy ji gali uzimti didesne

rinkos dalj.

Unikaltis bruozai gali kurti
stipry ry$i su klientais ir didinti
ju lojaluma.

sékmeés specializuotoje nisoje.

D¢l specializuoto arba

unikalaus produkto ar
paslaugos gali biiti nustatyta

aukstesné kaina.

Rizikos

Bandant sumazinti i$laidas, | Diferencijuoto produkto ar | Rinka gali pasikeisti arba
kyla pavojus, kad gali | paslaugos kiirimui ir | atsirasti nauji konkurentai, dél
suprastéti produkto ar | palaikymui gali reikét didesniy | kuriy gali sumaZzéti turimas

paslaugos kokybé ir likti nebe
skatinamos inovacijos.

Be to, kiti konkurentai gali taip
savo kainas,

pat sumazinti

tokiu biidu gali sumaZzéti

planuojamas pelningumas.

investicijy ir gebéjimy. Kiti

rinkos dalyviai gali greitai

imituoti arba pagerinti
diferencijuotas savybes.

Jei rinka nevertina
diferenciacijos, tai gali lemti

nepasisekima.

pranaSumas.
Fokusuota jmoné¢ gali biti
labiau  pazeidZiama rinkos

svyravimams ir ekonominéms
krizéms. Ji ypatingai gali biti
pazeidZziama, jei jos niSa yra
paveikiama technologiniy ir

mados poky¢iy.

Sudaryta autorés, remiantis Porter (1980) ir Rothaermel (2015)
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Taigi, skirtingos strategijos gali padéti organizacijai pasiekti konkurencinj pranaSuma,
nepaisant to, kad jos gali veikti toje pacioje pramonés Sakoje ir net toje pacioje rinkoje. Taciau kartu
su privalumais, ateina ir jvairios rizikos, kurias tinkamai jvertinus ir iSnaudojus savo turimus
geb¢jimus, galima eliminuoti grésmes ir pasiekti puikiy rezultaty.

Verslo teoretikai Hamel ir Prahalad akcentuoja jmonés vidinius iSteklius ir gebéjimus kaip
svarby konkurencinio pranasumo 3altinj. Siy teoretiky darbuose ,,The Core Competence of the
Corporation” (1990) ir ,,Competing for the Future® (1994) pabréziama organizacijy démesio
sutelkimo j savo unikalias kompetencijas svarba. Hamel ir Prahalad teigia, kad svarbiausias
konkurencinio pranaSumo Saltinis yra organizacijos gebéjimas sujungti ir naudoti savo resursus
efektyviai.

Remiantis Barney ir Hesterly (2009) yra i$skiriami du konkurencinio pranasumo tipai: laikinas
ir tvarus. Laikino pranaSumo atveju organizacija ir jos strategija yra orientuota j didelj pelng, ta¢iau
tai nesitesia ilgai, 0 tvariu atveju — jmoné yra orientuota j vertés kiirima, unikalumg, kompetencijy
iSplétima, istekliy valdyma.

Anwar (2018) taip pat nurodo, kad jmonés konkurencingumas turi remtis gebéjimais ir
iStekliais. Tokiu budu galima diferenciacijos pazanga, tolerancija rizikai, polinkis rizikuoti prie§
konkurentus, itin veiksmingai pasinaudoti verslo galimybémis, uzimti didziausia rinkos dalj, kad biity

galima i$likti kuo ilgesnj laiko tarpg verslo pasaulyje.

2 lentelé.

Konkurencinio pranasumo Saltiniai

Eil. | Konkurencinio Apibiidinimas Saltiniai

nr. | pranasumo $altinis

1. Strateginés Organizacija turi suprasti savo rinkos | Abuezhayeh, Ruddock ir
pozicionavimo padét] ir rasti unikalias strategijas, | Shehabat, 2022;
galimybés leidzianc¢ias jai iSsiskirti. Tai apima | Mendling, Pentland ir

diferenciacijg, kasty lyderyste¢ arba | Recker, 2020;
fokusuotg lyderyste/diferenciacija. Sjodin, Parida, Jovanovic
ir Visnjic, 2020.

2. IStekliai ir gebéjimai Organizacija turi iSnaudoti savo | Al-Jinini, Dahiyat ir

unikalius iSteklius ir gebéjimus, kurie | Bontis, 2019;

jai leidzia pasiekti geresnius rezultatus
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nei konkurentai. Tai apima | Mendling, Pentland ir
technologijas, inovacijas, | Recker, 2020;
zmogiskuosius  iSteklius,  verslo | Mykhailichenko,

procesy valdymo efektyvuma ir t.t.

Lozhachevska, Smagin,
Krasnoshtan, Zos-Kior ir
Hnatenko, 2021

pardavimy kanalais

stiprus pardavimy kanalas ir greitas
atsako laikas gali sukurti teigiamag
suteikti

vartotojy patirt] ir

konkurencinj pranasuma.

3. Kompetencijos ir | Organizacija turi nuolat tobuléti, | Mendling, Pentland ir
inovacijos didinti savo kompetencijas ir buti | Recker, 2020;
inovatyvi. Gebéjimas greitai | Azeem, Ahmed, Haider
prisitaikyti prie kintan¢iy rinkos | ir Sajjad, 2021;
saglygy gali suteikti konkurencinj | Lombardi, 2019
pranasuma.
4. Rysiai su klientais ir | Efektyvus  klienty  aptarnavimas, | Abuezhayeh, Ruddock ir

Shehabat, 2022;
Gil-Gomez, Guerola-
Navarro, Oltra-Badenes

ir Lozano-Quilis, 2020;

Lau, Nakandala,
Samaranayake ir Shum,

2016

Sudaryta autorés

Stiprus prekés zenklas ir gera organizacijos reputacija taip pat gali sukurti lojaluma klienty
tarpe ir suteikti organizacijai konkurencinj pranaSumg. Be to, gebéjimas s€¢kmingai prezentuoti savo
produktus ar paslaugas rinkoje taip pat gali biti svarbus konkurencinio pranaSumo Saltinis.

Taigi, konkurencinis pranaSumas néra statinis ir laikui bégant jis gali kisti. Todél
organizacijoms yra itin svarbu nuolat stebéti rinkos poky¢ius, tobulinti savo strategijas, o svarbiausia
— biiti gebancia prisitaikyti prie nuolat kintancios verslo aplinkos, siekiant iSlaikyti arba didinti savo
pozicija rinkoje. Konkurencinis pranasumas yra organizacijos sugeb¢jimas ilgu laikotarpiu efektyviai

sukurti verte, kuri virSyty konkurenty kuriamg vertg ir tuo paciu metu pasiekti aukstesnj nei vidutinis
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Sakoje esantis verslas pelningumg. Sékmingos organizacijos daznai jgyvendina integruotg poziirj,

kuris apima efektyvaus iStekliy valdymo, inovacijy ir klienty pasitenkinimo strategijas.

1.2. IStekliais grindZiamas poziuris ir organizacinio konkurencinio pranaSumo kiirimas

Konkurencinio pranaSumo kirime jau kelis deSimtmecius ne maziau svarbus yra iStekliais
grindziamas pozitris (angl. Resourse Based — View, RBV). Jis tapo svarbia konkurencijos ir
strateginio valdymo teorijy dalimi. Si teorija sako, kad organizacijos konkurencinis pranagumas kyla
i§ jos unikaliy ir sunkiai kopijuojamy resursy. Tai yra verslo strategijos teorija, kuri susitelkia ties
organizacijos vidaus iStekliais ir geb¢jimais kaip pagrindiniais konkurencinio pranasumo S$altiniais
(Barney, Ketchen, Jr. ir Wrigth, 2021). Ji taip pat turi konkrecias hipotezes, kurios nurodo, kodél tam
tikroms organizacijoms sunku sukurti ekonoming vertg, lyginant su kitomis toje pacioje rinkoje ar
pramongs $akoje veikian¢iomis sékmingomis organizacijomis (Barney, Ketchen, Jr. ir Wright, 2021).

Istekliais grindziamas poziiiris yra teorijy rinkinys, kuris dalijasi prielaidomis apie iStekliy
heterogeniikuma ir i§tekliy nejudruma tarp jmoniy. Siame poZiiiryje, jmoné yra istekliy, gebéjimy ar
rutiny rinkinys, kuris sukuria verte ir negali biiti lengvai imituojamas ar aproprijuojamas konkurenty
del izoliuojanciy mechanizmy (Miller, 2019). Seriki (2020) apibrézia RBV kaip pagrinding tezg, kad
nepaisant to, kad jmoné turi aiskiai apibréztus tikslus, kaip bus pasiektas uzdavinys, daznai riboja
iStekliy prieinamumas. RBV nurodo, kad reikia skatinti vidinius gebéjimus, siekiant jgyti
konkurencinj pranasumg (T. T. C. Nguyen, A. T. H. Le ir C. V. Nguyen, 2023).

Istekliais grindZiamas pozitiris yra pradedamas nuo prielaidos, kad organizacija yra iStekliy ir
geb¢jimy visuma, kurioje egzistuoja daugiau ar maziau efektyvus ekonominés vertés kiirimo ir
paskirstymo mechanizmas (Barney, Ketchen, Jr. ir Wright, 2021). Be to, Sik Cho ir Linderman (2020)
pazymi, kad RBV keicia rinkos taisykles ir yra orientuota j tvaruma.

IStekliais grindZiamas pozZiiiris padéjo paaiskinti, kodél tam tikros organizacijos pasiekia
seékme, tuo tarpu kitos susiduria su sunkumais. IStekliais grindZiamas pozilris taip pat paskatino
organizacijas sutelkti démesj ] savo vidinius resursus ir geb€jimus, siekiant sukurti ilgalaikj
konkurencinj pranasumg. Kaip teigia Donnellan ir Rutledge (2019), tai jmoniy konkurenciniam
pranaSumui jgyti vis dazniau bandoma paSalinti trikumas, kurie susije su iStekliais ir
kompetencijomis.

Pagal istekliais pagrjsta pozilrj, organizacijos iStekliai apima bet kokj turta, kuris yra tiek

turintis, tiek ir neturintis fiziniy poZymiy, taip pat visus geb&jimus ir kompetencijas, kuriuos ji gali
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turéti formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija (Rothaermel, 2015). Imoniy santykiai su
tiekéjais ir klientais sukuria materialyji ir nematerialyjj turta, kuris véliau gali buiti panaudojamas
konkurenciniam pranasumui kurti (Ofori ir Appiah-Nimo, 2022).

Taigi, visa tai tinkamai apjungus, organizacija tampa pajégi konkuruoti ir jgyti konkurencinj
pranasumg. Denning (2022) teigimu ,,Naujy technologijy ir naujy valdymo principy derinys sukuria
naujus organizacinius gebéjimus. Sie gebéjimai leidZia jmonéms veikti greidiau, saveikaujant su
klientais geriau suprasti jy poreikius ir pageidavimus, veikti efektyviau, veiksmingiau mobilizuoti
iSteklius, pritraukti talentingiausius specialistus ir geriau panaudoti jy geb¢jimus, norint lengviau
jtikinti klientus ir veiksmingiau konkuruoti nei kitos Sakos jmonés, kurios laikosi pasenusiy
hierarchiniy sistemy.* Tai reiSkia, kad organizacijos turéty nuolat tobulinti savo iStekliy valdymo
gebéjimus ir strategijas, sickdamos maksimaliai i§naudoti savo iStekliy potenciala.

Imonés istekliy laipsnis priklauso nuo apciuopiamumo ir gali biiti skirstomi j labiau
ap¢iuopiamus, t.y. kapitalo iStekliai (fizinés technologijos, iranga, irenginiai, geografin¢ padétis) ir
finansinio kapitalo iStekliai (skolintas/nuosavas kapitalas), ir maziau apciuopiamus, t.y.
organizaciniai iStekliai (jmonés kultira, planavimas, ataskaity teikimo struktiira, koordinavimo ir
kontrolés sistemos, santykiai tarp darbuotojy ir pan.) ir zmogiSkojo kapitalo iStekliai (mokymas,
vertinimas, patirtis, asmeninés savybés, intelektas) (Mahdi, Nassar ir Khalid Almsafir, 2019).

RBYV teorija pabrézia, kad ne visi iStekliai yra vienodai vertingi. Kiekvienas isteklius turi savo
unikalumag ir verte, kuri priklauso nuo jo savybiy. Donnellan ir Rutledge (2019) teigia, kad ir kokie
svarbiis buty, bet vien heterogenisky ir nemobiliy (nejudriy) iStekliy nepakanka organizacijai, norint
igyti ir i§laikyti konkurencinj prana$uma. Sie autoriai, kaip ir Barney (1991) isskiria VRIO atributus
turincius iSteklius, kurie pasiZymi retumu, verte, nepakartojamumu ir organizuotumu, nes jie yra
vertingi, nepakei¢iami ir brangiai kainuoja juos imituoti.

Organizacijoms gali kilti i$8ukiy, norint identifikuoti resursus kaip unikalius ir sunkiai
nukopijuojamus. Resursy vertinimas gali buti subjektyvus ir priklausyti nuo daugelio veiksniy (pvz.,
fizinés vertés nustatymas, resurso potencialo nustatymas) (Donnellan ir Rutledge, 2019). Be to, $i
teorija daugiausiai démesio skiria organizacijos esamiems iStekliams, bet retai atsizvelgia ] tai, kaip
organizacija gali kurti naujus. Sparciai besikei¢ianti rinka gali pareikalauti nuolatinio prisitaikymo, o
iStekliy grindziamas pozitiris ne visada gali suteikti gaires Siems dinamiskiems poreikiams. Taip pat
kai kurie mokslininkai daro prielaida, kad jmonés konkurencinis pranaSumas yra pasiekiamas dél
jmongs padeéties rinkoje stiprumo, ne vien tik dél jmonés turimy iStekliy stiprumo, kaip tai yra

iStekliais grindziamo pozitrio nurodoma (Sik Cho ir Linderman, 2020). Tai reiskia, kad organizacijos
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turéty investuoti j mokslinius tyrimus ir plétra, technologijy atnaujinimg ir darbuotojy mokyma,
sickdamos nuolat atnaujinti savo istekliy bazg ir iSlaikyti konkurencinj pranasumg. Taip pat skirtingos
iStekliy konfigtracijos gali sukurti ta pacig verte imonéms, todél tai nebity konkurencinis
pranasumas.

T. T. C. Nguyen, A. T. H. Le ir C. V. Nguyen (2023) atliko tyrima, kuriame nustaté stipry
teigiama rys$j tarp jmonés dydzio ir organizacijos verslo procesy finansiniy rezultaty. Kaip teigia patys
autoriai, tai visiSkai atitinka iStekliais grindziamo pozitrio teorija, nes didelés jmonés turi pakankamai
ekonominiy ir zmogiskyjy istekliy verslo efektyvumui didinti.

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos turi identifikuoti savo unikalius iSteklius ir
gebéjimus bei juos plétoti. IStekliai yra vertingi, jeigu jie reti, sunkiai kopijuojami, sunkiai pakei¢iami
(VRIO atributai). Kaip teigia iStekliais grindziamas pozilris, tai organizacijos konkurencinis
pranaSumas kyla bitent 1§ jos turimy unikaliy ir vertingy iStekliy, o ne tiesiog nuo iSorés rinkos
padéties ar bendro bendrovés dydzio. Sis pozidiris taip pat pabrézia, kad organizacijos turéty
diferencijuotis ir kurti nuolatine verte per savo vidinius iSteklius, o ne tiesiog konkuruoti dél mazesniy
kainy. Helfat, Kaul, Ketchen Jr, Barney, Chatain ir Singh (2023) pastebi, kad per keturis desSimtmecius
RBV tur¢jo didziule jtaka organizacijy strateginiame valdyme ir kitose srityse. Kaip jie pastebi,
jmonés formuoja savo iSoring aplinka, o iStekliai ir gebéjimai vaidina itin svarby vaidmenj. Taigi,
iStekliais pagrista teorija yra labai orientuota j tai, kaip kuriama ir paskirstoma ekonominé verté, bei |
vaidmenj, kurj jmonés gali atlikti Siame procese (Barney, Ketchen, Jr. ir Wright, 2021). Tam, kad
organizacija galéty efektyviai panaudoti turimas kompetencijas ir iSteklius bei galéty pasiekti norimy
rezultaty, turi biti nustatytas formalus metodo planavimas ir kontrolé (Donnellan ir Rutledge, 2019).

Todéel labai svarbu yra ne tik turéti atskirus vertingus iSteklius, bet ir gebéti juos integruoti ir
sukurti sinergija. Organizacijos turi siekti derinti savo iSteklius ir gebéjimus taip, kad jie papildyty
vienas kita ir sukurty didesne bendra verte. Sie iStekliai turi biiti valdomi lankséiai ir prisitaikant pagal

esamus poreikius, atsizvelgiant j rinkos salygas ir konkurencija.

1.3.  Verslo procesy valdymas kaip esminé organizacijos veikla, siekiant konkurencinio

pranasumo

Verslo procesy valdymas (BPM) yra metodologija ir vadybos praktika, kuria organizacijos
siekia apibrézti, reglamentuoti, analizuoti, tobulinti verslo procesus, optimizuoti savo veiklg ir siekti

verslo tiksly per organizacijoje esanciy procesy efektyvumo gerinimg (paveikslas Nr. 1). Verslo
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procesy valdymas gali padéti organizacijai tobulinti savo procesus, mazinti iSlaidas ir didinti klienty
pasitenkinimg. BPM orientuojasi | iSlaidy optimizacija, kokybe, laikg ir verslo procesy lankstumag
(Couckuyt ir Van Looy, 2021). Saravia-Vergara, Sanchis-Pedregosa ir Albort-Morant (2023) pazymi,
kad efektyvumas ir nasumas yra du labiausiai laukiami procesy rezultatai, taikant verslo procesy
valdymo praktikg organizacijoje.

Verslo procesy valdymas yra svarbi vadybos disciplina, kuri apjungia informaciniy
technologijy ir vadybos moksly zinias bei yra taikoma organizacijos operaciniams procesams, galinti
reik§mingai padidinti organizacijos produktyvuma ir sumazinti iSlaidas (Lizano-Mora, Palos-Sanchez
ir Aguayo-Camacho, 2021). Kaip pastebi autoriai, BPM itin siejamas su naujomis technologijomis,
kurios padeda optimizuoti procesus, pagerinti paslaugy/produkty lygj, iSanalizuoti didelius kiekius
duomeny.

Kaip pastebi Stoiljkovi¢ Randelovi¢, Milojevi¢ ir Rdasovljevi¢ (2018) pastebi, kad nors ir
perorientuoti organizacija i BPM yra laikui labai imlus, tadiau vis didéjancios konkurencijos
saglygomis, organizacijos gali jgyti konkurencinj pranasumg, pasitlydamos vartotojams

kokybiskesnes arba pigesnes prekes ar paslaugas.

1 paveikslas.

Proceso schema

Proceso o Proceso Proceso Proceso monitoringas
R Proceso analizé - o - 1ing
identifikavimas pertvarkymas igyvendinimas ir kontrolé

*

Sudaryta autorés, remiantis Szelagowski ir Berniak-Wozny (2019).

Novak ir Janes (2019) taip pat, kaip ir Dumas ir kiti (2016), akcentuoja, kad procesy prigimtis
yra cikliné arba turi vystymosi etapus, kuriuos galima aiskiai apibrézti, iSmatuoti ir valdyti. Toks
ciklinis BPM gyvavimas yra labai naudingas jrankis, kuris gali padéti organizacijoms pagerinti savo
produkty / paslaugy kokybe ir efektyvumg (De Ramon Fernandez, Ruiz Fernandez ir Sabuco Garcia,
2020).

Apibendrinant galima teigti, kad BPM yra metodas ir praktika, kuria siekiama identifikuoti,

aiSkiai struktiiruoti, reglamentuoti esamus procesus, juos modeliuoti, analizuoti, perorientuoti,
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jgyvendinti ir nuolatos tobulinti, pasitelkiant Zinias, technologijas, inovacijas, resursus, siekiant
pridétinés vertés organizacijai ir konkurencinio pranasumo.

Nors BPM idiegimas organizacijose néra itin s¢kmingas, daznai patiria nes¢kme (Stoiljkovi¢
Randelovi¢, Milojevi¢ ir Rdasovljevi¢, 2018), taciau atsizvelgiant j gero BPM taikymo principus ir
s¢kmés faktorius, organizacijos gali jgyti konkurencinj pranasumg greitai besikei¢ian¢iame verslo
pasaulyje.

Esminiais verslo procesy valdymo veiksniais yra laikomi:

o strateginis suderinamumas (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022; Fischer,
Imgrund, Janieschir Winkelmann, 2020; Kerpedzhiev, Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Yu-
Yuan Hung, 2011) pabrézia bitinybe integruoti verslo procesus su jmonés strategija, siekiant
organizacijos uzsibrézty tiksly, ir uztikrinti jy suderinamumg. Strateginis suderinamumas padeda
sustiprinti rySius tarp organizacijos poreikiy ir jos procesy, jskaitant pagrindinj organizacijos siekiama
tiksla (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022).

o valdymas (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022; Fischer, Imgrund, Janiesch ir
Winkelmann, 2020; Kerpedzhiev, Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Butt, 2020) nagrinéja biidus,
kaip efektyviai valdyti verslo procesus, siekiant optimizuoti juos, kad jie buty veiksmingi, efektyviis
ir atitikty organizacijos tikslus. Verslo procesy valdymo jrankiai jgalina organizacijos vadovus stebéti,
analizuoti, kontroliuoti kaip veikia verslo procesai ir kokios naudos jie teikia organizacijai, padeda
suvaldyti tinkama iStekliy vartojima, grafiky laikimasi (Zuhaira ir Ahmad, 2021) bei nustato tinkamga
ir skaidrig atskaitomybe tarp organizacijos darbuotojy (Butt, 2020).

o metodai (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022; Fischer, Imgrund, Janiesch ir
Winkelmann, 2020; Kerpedzhiev, Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Schmiedel, Recker ir vom
Brocke, 2020) nagrinéja naudojamus metodus ir priemones verslo procesy valdymui, jskaitant jvairias
strategijas ir technologijas. Siekdamos kuo veiksmingesnés ir efektyvesnés procesy veiklos, jmonés
taiko jvairius verslo procesy valdymo metodus, t.y. metodus padedancius dokumentuoti, analizuoti,
tobulinti verslo procesus, kaip pvz. Six Sigma, BPMN ir pan., kurie yra laikomi esmininiais
organizacijy nasumui didinti elementais (Schmiedel, Recker ir vom Brocke, 2020).

o IT (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022; Fischer, Imgrund, Janiesch ir
Winkelmann, 2020; Kerpedzhiev, Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Zhu, Zhao ir Bush, 2020;
Butt, 2020; Yu-Yuan Hung, 2011) nagringja informaciniy technologijy svarbg verslo procesy
valdyme, jskaitant automatizavima, duomeny analiz¢, informacijos srautus, siekiant pagerinti

organizacijos efektyvuma, skaidrumg ir lankstumg. Tokios kompanijos kaip LEGO, SAP, Taifun,
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1&1 ir AGCS nurodé, kad naudoja BPM metodus ir IT, nes tai padeda skatinti organizacijos judruma,
skaitmening kompetencija ir tai yra svarbi darbuotojy bendravimo ir bendradabiavimo priemoné
(Fischer, Imgrund, Janiesch ir Winkelmann, 2020).

o Zmonés (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022; Fischer, Imgrund, Janiesch ir
Winkelmann, 2020; Kerpedzhiev, Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Butt, 2020) nagrinéja zmoniy
vaidmen]j verslo procesuose, jskaitant jy jtraukimg, mokymg ir bendradarbiavimg, kurie nuolat
tobulina ir taiko savo procesy valdymo jgiidzius bei zinias tobulinti juos. Organizacijoje dirbantys
zmongs turi keisti savo elgesj ir jprastus darbo metodus, i$siaiskinti, kaip koordinuoti savo veiksmus,
nuolat ugdyti kompetencijas, siekiant geresniy organizacijos rezultaty (Abuezhayeh, Ruddock ir
Shehabat, 2022). Susitelkimas j zmogiskuosius resursus leidzia organizacijoms valdyti ir plétoti $§iuos
iSteklius, kad jie galéty veiksmingai ir kuo geriau prisidéti prie organizacijos sékmés (Gupta ir Vrat,
2020).

o kultira (Abuezhayeh, Ruddock ir Shehabat, 2022; Fischer, Imgrund, Janiesch ir
Winkelmann, 2020; Kerpedzhiev, Konig, Roglinger ir Rosemann, 2021; Schmiedel, Reckerir vom
Brocke, 2020; Butt, 2020) nagrinéja organizacing kulttira, jskaitant ir vertybes, normas ir bendravimo
stiliy, ir jos daromg jtaka verslo procesy valdymui. Kaip pastebi Schmiedel, Reckerir vom
Brocke(2020), kultira lemia organizacijos veiklos rezultatus. Sarwar, Ishag, Amin ir Ahmed (2020)
savo tyrime nustaté, kad etiSkas vadovavimas suteikia organizacijai ne tik geresn¢ darbuotojy
savijautg, didina darbuotojy jsitraukima, bet ir teigiamai veikia organizacijos veiklos efektyvuma bei
prisideda prie konkurencinio pranasumo kiirimo. Kregel, Distel ir Coners (2022) nagringjo vie$ojo
administravimo organizacijas ir nustaté, kad vieSajamae sektoriuje dirban¢iy asmeny darbo patirtis
turi reikSmingg poveikj BPM kultiirai, ypa¢ inovacijoms, nuolatiniam tobul¢jimui ir orientavimuisi }
klientus.

Er ir Nurmadewi (2020) savo tyrime nagrinéja kaip mazy ir vidutiniy jmoniy verslo procesai
ir IT gali bati naudojami ir teikti nauda, atsizvelgus j jmonés dydj, turimus ribotus isteklius bei
organizacing struktiirg. Autoriai taip pat pabrézia, kad itin svarbu suderinti organizacijos verslo
procesus su IT sistemos diegimu, kad buty uZtikrintas efektyvus verslo veikimas, tinkamai
organizuojami darbuotojai.

Mokslinéje literatiiroje galima rasti §ig BPM teikiama nauda organizacijoms:

1. Procesy struktiira ir aiSkumas (Binci, Belisari ir Appolloni, 2020). Verslo procesy

valdymas padeda organizacijai identifikuoti, dokumentuoti ir suprasti savo veiklos procesus (procesy
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modeliavimas, diagramos, proceso aprasymai). Visa tai padeda organizacijos nariams aiskiai suprasti,
kaip vyksta verslas, ir kur yra galimos problemos.

2. Efektyvumo didinimas (Saravia-Vergara, Sanchis-Pedregosa ir Albort-Morant,
2023; Aureli, Giampaoli, Ciambotti ir Bontis, 2019). BPM siekia tobulinti organizacijos veikla,
sumazinant i§laidas, optimizuojant resursy naudojima ir sumazinant iStekliy Svaistyma. Tai gali padéti
Organizacijai gauti didesn¢ vert¢ uz mazesnes iSlaidas, kas yra itin svarbu norint sé¢kmingai ir
efektyviai valdyti veiklas. Automatizuojant kasdienes operacijas, organizacija tampa geriau
organizuota, daroma maziau klaidy. Be to, paSalinus rankinius procesus, darbuotojams galima paskirti
svarbesnes uzduotis. Labai svarbiu elementu yra veiklos vykdymo sekimas ir matavimas. BPM
suteikia organizacijai galimybe stebéti ir matuoti procesy veikima, jskaitant tai, kaip gerai procesai
prisideda prie jmonés strategijos jgyvendinimo. Tokiu biidu organizacijos gali sekti savo pazangg ir
keisti strategija, jeigu toks poreikis atsirasty. dos Santos, de Mirana Mota ir Hazin Alencar (2021)
pabrézé, kad butent BPM padeda pasiekti didesnés rezultaty kontrolés.

3. Nuoseklumas ir kokybé. Verslo procesy valdymas uztikrina, kad procesai biity
vykdomi nuosekliai ir aukstos kokybés standartais. Tai svarbu, siekiant uztikrinti vienoda klienty
aptarnavimg, sumazinti klaidas ir uztikrinti produkto ar paslaugos kokybe. Gerai sukurta ir vykdoma
procesy valdymo sistema padeda ir darbuotojams gauti informacijg laiku ir atlikti jiems paskirtas
uzduotis geriau.

4. Prisitaikymas prie rinkos poky¢iy. BPM leidzia organizacijai lengviau prisitaikyti
prie rinkos poky¢iy. Procesy modeliavimas gali padéti organizacijai grei¢iau identifikuoti galimas
problemas ir rasti biidus, kaip prisitaikyti prie besikeicianc¢iy salygy, o taip pat ir pléstis j naujas rinkas.

5. Efektyvus iStekliy valdymas. Verslo procesy valdymas padeda organizacijai
efektyviau valdyti savo isteklius, jskaitant Zzmogiskuosius, finansinius ir technologinius iSteklius. Tai
padeda organizacijai optimaliai naudoti iSteklius ir uZtikrinti jy maksimaly panaudojimg. Verslo
procesy valdymas yra sistema, palaikoma naudojantis IT, kuri sutelkia pastangas ] procesy
optimizavimag, siekiant kuo geresniy jmonés rezultaty, didinant jos efektyvuma ir naSumg (Saravia-
Vergara, Sanchis-Pedregosa ir Albort-Morant, 2023).

6. Orientacija j klientus. BPM gali pagerinti klienty aptarnavimg organizacijoje. Tai
gali apimti greitesnj uzsakymy jvykdyma, gera komunikacija su klientais ir mazesn¢ klaidy tikimybe.
Geras klienty aptarnavimas yra vienas 1§ esminiy veiksniy, esant sékmingam veikly valdymui. Lau,

D. Nakandala, Samaranayake ir Shum (2016) pazymi, kad verslo procesy valdymas sujungia Zmones,
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procesus ir technologijas, norint geriau suprasti savo klientg ir geriau patenkinti jo poreikius, siekiant
didesnio jmonés pelningumo ir vertés.

7. Rizikos valdymas. Imonés gebéjimas identifikuoti, vertinti ir valdyti rizikas verslo
procesuose gali sumazinti neigiamy jvykiy poveikj ir uZtikrinti stabily organizacijos veikima. Si
priemon¢ padeda dar ankstyvuose (taip pat ir vélesniuose etapuose) verslo procesy valdymo etapuose
patikimai ir veiksmingai valdyti verslo procesuose kylancias rizikas (Lamine, Thabet, Sienou, Bork,
Fontanili ir Pingaud, 2019).

8. Nuolatinis tobulinimas. BPM skatina organizacijg nuolat tobulinti savo veikla, t.y.
nuolat stebéti procesus, vertinti ir keisti, siekiant prisitaikyti prie besikeic¢ianc¢iy verslo salygy ir rinkos
poreikiy, grei€iau ir tiksliau nustatyti, kur reikia diegti darbo eigos automatizavimg ir kitas inovatyvias
technologijas. Verslo procesy valdymas ir inovacijos yra glaudziai susije. Sie du elementai gali turéti
itin svarby poveik] organizacijos s¢kmei. Verslo procesy valdymas yra biidas, kaip organizacijos gali
efektyviau ir produktyviau dirbti, o inovacijos yra bidas, kaip organizacijos gali tobulinti savo
procesus ir paslaugas. Bozi¢ ir Dimovski (2019) teigia, kad organizacijos, norédamos i§gyventi ypac
konkurencingame Siy dieny pasaulyje, turi imti diegti laipsniskas ir netgi radikalias inovacijas, kurios
turi teigiamg efekta jmonés sékmei.

9. Darbuotojy motyvavimas. Ahmad, Van Looy ir Shafagatova (2023), Yu-Yuan
Hung (2011) teigia, kad verslo procesy valdymas jgalina darbuotojus grei¢iau ir efektyviau pasiekti
geresniy rezultaty bei sukurti didesn¢ verte organizacijoje, o tai tuo paciu didina ir darbuotojy
motyvacija. Be to, tobulindami darbuotojy jgiidzius, kurie reikalingi verslo procesy valdymui,
darbuotojai taip pat jauciasi daugiau motyvuoti ir pasiekia geresniy rezultaty (Ahmad, Van Looy ir
Shafagatova, 2023).

Pavyzdziui, kompanija naudoja verslo procesy valdyma, kad identifikuoty, kur jos procesuose
yra silpny viety. Tada ji gali naudoti inovacijas, kad Sias silpnas vietas pakeisty naujomis,
efektyvesnémis procediiromis ar technologijomis. Tai gali apimti viska, nuo naujy programinés
jrangos sistemy jdiegimo iki naujy darbo metody jvedimo (Bhat, Gijo, Melvyn Rego ir Bhat, 2021).

Be to, verslo procesy valdymas gali padéti kompanijai geriau suprasti, kurios veiklos yra
labiausiai naudingos, ir kur biity galima daryti pokyc¢ius, norint pasiekti didesnj efektyvuma. Tokiu
budu, organizacija gali nukreipti savo inovacijas ] tas sritis, kurios gali duoti didZiausig pridéting verte
jmonei (Uriona Maldonado, Leusin, de Albuquerque Bernardes ir Rodrigues Vaz, 2020).

I procesus orientuota organizacija iSskiria dviejy tipy procesus, kurie yra laikomi kaip veiksmy

seka vieni kitiems padedantys pasiekti organizacijos uzsibrézty tiksly (Agostinho, 2015). Verslo
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procesas yra dinamiSkas ir kompleksinis organizacinis vienetas, kurj biitina valdyti, siekiant kurti
verte naudotojams bei kuriant ilgalaikj konkurencinj pranasuma organizacijoje (Stravinskiene ir

Serafinas, 2020).

2 paveikslas.

Verslo proceso modelis

Pagrindiniai verslo procesai
Frasideda nuo rinkos poreikiy visuma,

ir kuri horizontaliai kerta visa
organizacija ir pateikia rinkai

atitinkama produkts ar paslauga.

4 4

Pagalbiniai verslo procesai
Procesu, padedanciu uZtikrinti
pagrindiniy verslo procesy efektyvuma
ir vykdyma, rinkinys

Rinka
Rinka

Saltinis: Agostinho, 2015

Prie pagrindiniy procesy galima bty priskirti logistikos, operacijy / veiklos, marketingo ir
pardavimy, paslaugy (aptarnavimo) procesus, t.y. tie veiklos procesai, kurie daugiausiai démesio
skiria vertés kiirimui, o prie palaikan€iyjy - Zmogiskyjy iStekliy valdymo, infrastruktira,
technologijos plétra, pirkimus, t.y. tie procesai, kurie daugiausiai démesio skiria pagrindiniy procesy
palaikymui (Abdulkader, Magni, Cillo, Papa, Micera, 2020; Butt, 2020).

Taigi, verslo procesy valdymas gali buti svarbus konkurencinio pranasumo Saltinis, Kai
organizacija naudoja $ig metodika siekdama jgyti verte, kuri virSyty konkurenty kuriama verte.
Pavyzdziui, organizacija, kuri efektyviai valdo tiekimo granding, gali pasitilyti mazesnes islaidas ir
greitesn] prekiy tiekimg nei konkurentai, suteikdama jai kasty lyderystés pranaSumg. Tai atitinka
iStekliais grindziamo poziiirio principus, nes tai yra vertingas, retas, nepakartojamas ir organizuotas

(VRIO atributai). Esamas organizacijos valdymo modelis turi biiti sumanus, integruotas ir lankstus,

22



Szelagowski ir Berniak-Wozny (2019) pabrézé, kad verslo procesy valdymas turi biiti suderintas su

imongs strategija, kitaip nesukurs tos vertés, kurios tikimasi.

Dazniausiai BPM analizuojan¢iy autoriy yra nurodomi keli konkurencinio pranasumo

elementai.

3 lentelé.

BPM konkurencinio pranasumo elementai

optimizavimo
specialisty
kompetencija.
Proceso
automatizavimo
programy  kiirimo
igudziai.

Istekliai. Modernios
BPM platformos ir
technologijos,
duomeny analizés ir
interpretavimo
jrankiai, darbuotojai
su gebé¢jimais dirbti

su BPM sistemomis.

Eil. Elementas Strategija IStekliai Aprasymas

nr.

1. Efektyvumas ir | Kasty lyderysté | Gebéjimai. Proceso | BPM gali padéti
nasumas dizaino ir | organizacijai identifikuoti ir

optimizuoti savo procesus,

efektyviau vykdyti savo

veikla, mazinti iSlaidas. Tai

gali apimti sumazintg darbo

jégos, laiko ir iStekliy
Svaistymg bei mazesnes
klaidy ir sugadinty

produkty/paslaugy sanaudas.
Mazesnés iSlaidos gali leisti
Jmonei pasitlyti
konkurencingesnes  kainas
ir/arba turéti didesnj pelng
(Saravia-Vergara, Sanchis-
Pedregosa ir Albort-Morant,
2023; dos Santos, de Mirana
Mota ir Hazin Alencar, 2021;

Brin, Prokhorenko, Nehme ir

Trabulsi, 2020; Ruiz
Fernandez ir Sabuco Garcia,
2020; Pradabwong,

Braziotis, Tannock ir Pawar,
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2017; Sanders Jones ir
Linderman, 2014, ir kiti).
Greitis ir | Diferenciacija Gebé¢jimai. Greitas | Verslo procesy valdymo
lankstumas IT projekty | taikymas organizacijoje
igyvendinimas ir | padeda jmonei greifiau ir
prisitaikymas  prie | lanksCiau prisitaikyti prie
kintanciy rinkos pokyciy, lanksCiau
reikalavimy. reaguoti ]  atsiradusias
Lankstumo ir | galimybes ar  kylancius
inovacijy skatinimo | i$8iikius, konkurencijos
kultara spaudimg (Saravia-Vergara,
organizacijoje. Sanchis-Pedregosa ir Albort-
IStekliai. Lankscios | Morant, 2023; Brin,
BPM platformos, | Prokhorenko, Nehme ir
kurias lengva | Trabulsi, 2020; Abeysekara,
konfigtiruoti ir | Wang ir Kuruppuarachchi,
pritaikyti. Agile | 2019; Nadarajah ir Kadir,
projekto  valdymo | 2014; Marjanovic ir Freeze,
metodologijos. 2012, ir Kiti).
Tinkama
informacinés
technologijos
infrastruktura.
Efektyvi tiekimo
grandine.
Kokybeés Fokusuota Gebéjimai. Aukstos | Verslo procesy valdymas
gerinimas lyderyste kvalifikacijos gali prisidéti prie geresnés

darbuotojy, gebanciy
prizitréti ir tobulinti
kokybés standartus.

Procesy audito ir

produkto  ar
kokybés,

paslaugos
geresnio ir
greitesnio klienty
aptarnavimo, mazesnio

klaidy skaiciaus, siekiant
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kontrolés
kompetencija.
IStekliai.  Aukstos

kvalifikacijos

geriausios klienty patirties.
Geresnis klienty
aptarnavimas, aukstesné

prekés ar paslaugos kokybé

darbuotojai su | gali padéti jmonei iSlaikyti
specialiomis esamus Klientus bei
ziniomis ir | pritraukti naujus, didinant

geb¢jimais. Kokybés

klienty lojaluma (Saravia-

valdymo  sistemy, | Vergara, Sanchis-Pedregosa
skirty  stebéti  ir | ir Albort-Morant, 2023; De
pagerinti verslo | Ramon  Fernandez, Ruiz
procesus, Fernandez ir Sabuco Garcia,
naudojimas. 2020; Brin, Prokhorenko,
Nuolatinis Nehme ir Trabulsi, 2020;
mokymasis ir | Aureli, Giampaoli,
tobulinimasis. Ciambotti ir Bontis, 2019).

Sudaryta autorés

Verslo procesy valdymas ir konkurencinis pranaSumas yra glaudZiai susij¢, nes verslo procesai
gali buti strategiSkai naudojami kaip organizacijos esmin¢ veikla, siekaint jgyti konkurencinj
pransumg. Remiantis mokslinés literatiiros analize, verslo procesy valdymas gali remtis jvairiomis
konkurencinio pranaSumo strategijomis, tokiomis kaip M. Porterio i§skirtomis: diferenciacija, kasty
lyderysté ir fokusavimo.

Taigi, remiantis kasty lyderystés strategija, organizacijos siekia Zemesniy gamybos ar
paslaugy teikimo kasty nei konkurenty, o tuo paciu iSlaikyti kuo geresne / konkurencingesne kaing
rinkoje. Efektyvus verslo procesy valdymas leidzia organizacijai sumazinti iSlaidas, optimizuoti
iSteklius ir sumazinti Svaistymga. Tai suteikia organizacijai daugiau laisves ir iStekliy investuoti }
inovacijas. Efektyviai valdomi procesai gali padéti organizacijai rasti resursy inovacijoms, kurios gali
suteikti konkurencinj pranasumg. Be to, BPM metodikos gali biiti organizacijos panaudotos tam, kad
buty sukurti visiS8kai nauji procesai arba pagerinti jau esami, siekiant pasitlyti visiSkai naujus

produktus ar paslaugas. Tai atitinka taikomos diferenciacijos strategijos siekius — suteikti produktams
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ar paslaugoms unikaluma, vertingumg ir su tuo susijusj pranasumg rinkoje. Thomas (2020) tyré
Indijos banky sistemg ir identifikavo, kad organizacijy inovatyvumas ir kiirybiski sprendimai nesa
didziule nauda visai sistemai. Kaip jis pazymi, technologinés konvergencijos strategija sujungia
verslo ir technologijy procesus (projekty, strateginiai, I'T, debesijos, dirbtinio intelekto, verslo procesy
valdymo) ir tokiu buidu pasiekia didesnj efektyvuma, mazesne veiklos rizika dél supaprastinty verslo
procesy, produktai ir paslaugos tampa orientuotos ] klienta, sprendimai leidzia augti ir uztikrinti
organizacijy lankstuma. Fokusavimo strategija orientuojasi j tam tikrg rinkos segmentg ar tam tikrg
specifinj produkta ar paslaugg, norint pasiekti kuo didesnj organizacijos efektyvuma ir konkurencinj
pranasumg tam tikroje niSoje. Todél verslo procesy valdymas gali biti panaudotas siekiant
specializuoti verslo procesus ir isteklius, siekiant uztikrinti geriausig produkto ar paslaugos
pritaikymga rinkai, o taip pat ir lanksciau pisitaikyti prie jvairiy rinkos poreikiy bei sékmingai juos
aptarnauti.

Abuezhayeh, Ruddock, Shehabat (2022) teigia, kad BPM efektyviai gali veikti tada, kai
organizacijos nariai pakeis savo elgseng ir jprastus darbo metodus, pasitelkdami zinias, nuolat
tobulindami savo veiklos procesus. Alinejad ir Anvari (2019) pastebi, kad daugybé organizacijy
nurodo bendradarbiavima su tiekéjais ir klientais (pvz., tiekimo grandinés ir jy rezultatai tokie kaip,
pvz., kaina, kokybé¢, pristatymas, paslaugos, patikimumas, greitas reagavimas ] pokyc¢ius) kaip labai
svarby elementg, galintj padidinti konkurencinj pranasuma.

Neatsiejamu elementu yra bendradarbiavimas ir Ziniy valdymas. Efektyvus BPM gali
pagerinti organizacijos bendradarbiavimg ir Ziniy valdyma. Bendras Ziniy mainy ir bendradarbiavimo
aplinkos kiirimas gali suteikti dirban¢ioms komandoms galimybe kurti ir diegti inovacijas efektyviau.
Pradabwong, Braziotis, Tannock ir Pawar (2017) savo tyrime nustaté, kad BPM poveikis
organizacijos veiklos rezultatams priklauso dalinai nuo bendradarbiavimo tiekimo grandingje, t.y.
jmones, kurios bendrauja su savo partneriais (tiekéjai, pirkéjai) gali jgyti pranaSumg ir pasiekti
geresnius rezultatus.

Galima bty iSskirti IBM kompanija, kuri yra viena didziausiy informaciniy technologijy
imoniy pasaulyje, peréjo ilgg kelig nuo tradicinio gamintojo iki paslaugy tiekéjo. IBM kompanija
taiko verslo procesy valdymo metodus bei jrankius. Tai jiems leidzia optimizuoti procesus, paspartinti
sprendimy priémima ir uztikrinti didesnj klienty aptarnavimo efektyvuma. Reikéty pazymeéti, kad
BPM jrankiy integracija leido IBM greitai prisitaikyti prie rinkos poky¢iy ir efektyviai diegti
naujoves, tokias kaip dirbtinio intelekto ir debesy kompiuterijos technologijas (Wamba-Taguimdje,
Fosso Wamba, Kala Kamdjoug ir Tchatchouang Wanko, 2020).
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Taigi, verslo procesy valdymas ir inovacijos tarpusavyje yra labai susijusios. Efektyvus BPM
gali padéti organizacijai turéti geresnes galimybes inovacijoms, o inovacijos, savo ruoztu, gali padéti
organizacijai i§laikyti ar net sustiprinti savo konkurencinj pranaSumg rinkoje (Khalid Al-Jinini, Eid
Dahiyat ir Bontis, 2019). Inovacijos gali ateiti 1§ proceso tobulinimo, naujy procesy kiirimo arba i§
naujy biidy, kaip organizacija efektyviai valdo savo veikla. Be to, BPM vis dazniau reiskia
susipynusiy skaitmeniniy tinkly valdyma tarp privaciy ir verslo procesy, kaip pavyzdziui Netflix
Conductor, Uber Cadence ir Amazon AWS (Mendling, Pentland ir Recker, 2020).

Verslo procesy valdymo tyréjai Siandien vis dazniau jvardija poreikj integruoti ziniy ir
bendradarbiavimo dimensijas su tradicine srauto/duomeny dimensija bei iskelia kiirybisko sprendimo
svarbg (Aureli, Giampaoli, Ciambotti ir Bontis, 2017). KiirybiSkumas daznai yra biitinas sprendziant
problemas. Aureli, Giampaoli, Ciambotti ir Bontis (2017) identifikuoja tokias pagrindines
kiirybiSkumo fazes: problemos nustatymas, reikalingos informacijos suradimas, naujy idéjy
generavimas ir jy ivertinimas. KirybiSkumas yra glaudziai susijgs su Ziniomis ir patirtimi, bei
priklauso nuo organizacijos kultiiros. Tyréjai teigia, kad organizacinis kiirybisSkumas neaiskinamas
individualiai, bet priklauso nuo darbo dizaino, mokymo, organizacinés kulttros ir kity veiksniy.

Svarbu pastebéti, kad kurybiSkumas néra tik proceso struktiiros ar pacio kiirybiSkumo
klausimas, bet jis priklauso nuo gebéjimo jgyvendinti kiirybiSkuma organizacijoje. Galiausiai,
siekiant didinti problemy sprendimo kirybiSkumg, bitina suderinti tiek ziniy, tiek kognityviniy
gebe¢jimy aspektus (Aureli, Giampaoli, Ciambotti ir Bontis, 2017).

Be to, BPM daZnai yra vienas i$ elementy, kuris skatina diegti jvairias inovacijas imonése. Tai
suteikia galimybe¢ organizacijai rasti naujus biidus kaip efektyviai valdyti savo veiklg ir iSsiskirti 1§
konkurenty, pasiiilant klientui naujus ir patrauklesnius sprendimus (Donnellan ir Rutledge, 2019;
Antonucci, Fortune ir Kirchmer, 2021; Thomas, 2020). Abdulkader, Magni, Cillo, Papa ir Micera
(2020) isskiria inovacijy sasajas su sukuriama verte visai ekosistemai.

Uriona Maldonado, Leusin, de Albuquerque Bernardes ir Rodrigues Vaz (2020), Bhat, Gijo,
Melvyn Rego ir Bhat (2021) iSskyré keleta BPM jrankiy, kurie gali prisidéti prie organizacijos
sékmingesnio veikly valdymo (zr. 1 priede). Van Looy (2021) pastebi savo darbe, kad verslo procesai
patiria spaudimg skaitmeniniy inovacijy diegimui, kurios gali organizacijai suteikti pridétinés vertés.

Taigi, verslo procesy valdymas yra labai svarbus sékmingo veikly valdymo elementas
organizacijoje. Jis padeda organizacijai efektyviau valdyti ir jgyvendinti savo procesus, gerinti klienty
aptarnavimg, mazinti klaidy skai€iy, sumazinti iSlaidas ir greiiau prisitaikyti prie besikei€ianciy

rinkos salygy, kas ir lemia organizacijos sékminga verslo veikly valdymg ir gali didinti konkurencinj
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pranasumg. Galima bty iSskirti keleta tarptauting sékme pelniusiy organizacijy, tokiy kaip Toyota,
McDonald‘s, Amazon, Zappos, IBM, Apple, Netflix, Tesla, kurios pasieké s¢kme dél efektyvaus
verslo procesy valdymo (Zr. 2 priede). Sie pavyzdziai parodo, kaip verslo procesy valdymas gali
prisidéti prie organizacijos sekmés ir konkurencinio pranaSumo. Tai apima tiek operacijy efektyvumo
gerinimg, tiek klienty aptarnavimo standarty auks$tg lygj, kurie yra batini ilgalaikiam verslo
s¢kmingumui ir konkurenciniam pranaSumui jgyti.

Pavyzdziui, tarkime prekybos jmoné turi proces3, kuriame uzsakymai yra gaunami,
patvirtinami, surenkami, pakraunami ir pristatomi klientui. Verslo procesy valdymas gali padéti Siai
jmonei nustatyti, kur procese yra silpny viety arba kur galima biity padidinti efektyvuma. Tarkime,
gali uzsakymy patvirtinimo etapas uztrukti per ilgai, kas gali lemti pristatymo vélavima, arba gali biiti
daug klaidy surinkimo etape, dél kuriy klientas gali grazinti prekes. Tad verslo procesy valdymas gali
organizacijai padéti nustatyti Sias problemas ir pateikti sprendinius, kaip tai i§spresti.

Nuolatinis verslo procesy valdymo tobulinimas leidzia jmonéms laikytis geriausiy
Siuolaikiniy praktiky, gerinti veikla bei iSlaikyti ir/ar didinti konkurencinj pranasuma ilgg laika (Vom
Brocke, Schmiedel, Recker, Trkman, Mertens ir Viaene, 2014; Pradabwong, Braziotis, Tannock ir
Pawar, 2017; Sanders Jones ir Linderman, 2014). Kaip pastebi Stoiljkovi¢ Randelovié¢, Milojevi¢ ir
Rdasovljevi¢ (2018) nuolatinis tobuléjimas turéty tapti kiekvienos organizacijos veiklos dalimi, kuri
padeda jgyti arba iSlaikyti pasiekta pranasuma.

Apibendrinant galima teigti, kad verslo procesy valdymas yra labai svarbi organizacijos
veikla, kuri daugiausiai démesio skiria verslo tiksly pasiekimui ir gali pagerinti jy vykdomas verslo
operacijas ir procesus (Gruenbichler, Klucka, Haviernikova, Strelcova, 2021). Tinkamai i$naudoti
resursai ir geb¢jimai verslo procesy valdymg jveiklina ir jgalina pasiekti geriausiy galimy

organizacijos rezultaty, tuo paciu jgyti ir konkurencinj pranaSumg.

1.4. Esminiy verslo procesy valdymo elementai, apsprendZiantys imonés konkurencinj

pranasuma

Verslo procesy valdymas yra daugiaaspektis reiskinys, kuris gali turéti jvairiy privalumy
organizacijoms, iskaitant efektyvumo didinima, nuoseklumg ir kokybe, prisitaikyma prie rinkos
pokyc¢iy, efektyvy istekliy valdyma, geresnj klienty aptarnavimg ir nuolatinj tobulinimag. Tai yra labai

svarbus vadybos jrankis, apimantis verslo logikos kiirimg ar pertvarkyma, modeliavima, vykdyma,
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valdyma, steb&jima ir butinus pokycCius, kad biity patenkinti klienty poreikiai, ir kuris padeda

organizacijoms augti ir inovuoti (Stravinskiene ir Serafinas, 2020).

Svarbu yra ir tai, kad verslo procesy valdymas ne tik optimizuoja esamus procesus, bet taip

pat gali skatinti inovacijas organizacijoje, identifikuoti naujas galimybes ir sukurti verte klientams.

Tai yra svarbu Siuolaikiniame verslo pasaulyje, kuris nuolat Kinta. Pastaruoju metu verslo procesy

valdymo srityje didelj démesj pritraukia robotinis procesy automatizavimas (ang. Robotic Process

Automation, RPA), kuris leidzia automatizuoti rutiniSkus verslo procesus ir zymiai pagerinti

operacijy efektyvumga (Stravinskiene ir Serafinas, 2020).

Efektyvumas ir nasumas, greitis ir lankstumas, kokybés gerinimas yra svarbis veiksniai,

galintys organizacijai suteikti konkurencinj pranaSuma rinkoje.

4 lentelé.

Esminiy BPM elementy ir konkurencinio pranasumo sgsaja

Eil. nr.

Elementas

Apibudinimas

1.

Monitoringas

ataskaity analizé

ir

Sis elementas apima sisteminga procesy stebé¢jima ir duomeny
analize, siekiant gauti aiSky supratima apie jy veikima, trakumus,
efektyvuma ir naSuma. Tai padeda organizacijoms identifikuoti
esamas arba galimas problemas, nustatyti galimus tobulinimo
biidus ir priimti pagristus sprendimus, pagristus faktais
(Abdulkader, Magni, Cillo, Papa ir Micera, 2020; Denning,
2022). Kaip pastebi Aydiner, Tatoglu, Bayraktar, Zaim ir Delen
(2019) savo tyrime, duomenys yra vieni i$ svarbiausiy istekliy,
kuriuos turi organizacija ir kuriuos gali surinkti, suprasti ir
panaudoti savo verslo procesuose, kad juos patobulinty ir galéty

pasiekti geresnés veiklos kokybeés, naSumo ir efektyvumo.

Automatizavimas

Sis elementas apima procesy automatizavima, naudojant jvairias
technologijas, tokias kaip verslo procesy valdymo sistemos,
siekiant sumazinti zmogiskyjy klaidy rizika, padidinti
organizacijos efektyvumag ir greitumg, o be to sumazinti ir
iStekliy sunaudojimg (Baiyere, Salmela ir Tapanainen, 2020;

Dezi, Santoro, Gabteni ir Pellicelli, 2018).
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Standartizavimas

Sis elementas susijes su procesy standartizavimu ir
struktirizavimu, siekiant uztikrinti vienoda veiklos kokybe,
mazinti klaidy tikimybe ir pagerinti efektyvuma bei naSumg

(Bernardo, Galina ir Padua, 2017; Trkman, 2010).

Orientacija j klienta

Sis elementas pabrézia kliento poreikiy ir likkes¢iy supratimo ir
tenkinimo svarbg per verslo procesus. Tai apima tiek kliento
patirties  gerinimg, tiek kliento aptarnavimo procesy
optimizavima, tiek ir kliento poreikiams pritaikyty sprendimy
kiirimg (Forrest, Novikov, Larson, Wang ir Yang, 2021; Lau,
Nakandala, Samaranayake ir Shum, 2016).

IStekliy valdymas

Sis elementas apima organizacijos resursy, ty. zmogiskuyjy,
finansiniy, technologiniy ir pan., efektyvy valdyma ir
panaudojimg organizacijos procesuose, siekiant maksimalaus
organizacijos galimo nasumo ir konkurencinio pranasumo

(Barney, 2023; Wong, Tseng ir Tan 2014).

Komunikacija

bendradarbiavimas

ir

Sis elementas jvardina veiksmingo komunikavimo ir
bendradarbiavimo svarbg tarp skirtingy organizacijos
departamenty ar lygiy, siekiant uztikrinti sklandy informacijos
srautg ir procesy suderinamumga (Santos ir de Padua, 2023,

Trkman, Mertens, Viaene ir Gemmel, 2015).

Inovacijos ir | Sis elementas apima organizacijos gebéjima kurti naujoves,

kiirybiskumas tobulinti esamus procesus, didinti efektyvuma ir prisitaikyti prie
kintan¢iy rinkos salygy (Al-Jinini, Dahiyat ir Bontis, 2019;
Azeem, Ahmed, Haider ir Sajjad, 2021).

Darbuotojy Sis elementas apima veiksmus, kuriais siekiama skatinti

motyvacija darbuotojy isipareigojimg ir entuziazma kuo -efektyviau
dalyvauti procesuose ir prisidéti prie organizacijos tiksly
pasiekimo, kokybés gerinimo ir naSumo (Alinejad ir Anvari,
2019; Mykhailichenko, Lozhachevska, Smagin, Krasnoshtan,
Zos-Kiorir Hnatenko, 2021).

Riziky valdymas Sis elementas apima galimy / esamy riziky identifikavima,

jvertinimg, mazinimg ir valdymg organizacijos procesuose,
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siekiant apsaugoti organizacijos interesus ir uztikrinti jos
stabilumg (Hong, Hejazi, Deng ir Jagani, 2022; Binci, Belisari ir
Appolloni, 2020; Mudambi, 2002). Binci, Belisari ir Appolloni,
2020) pabrézia, kad siekiant uztikrinti sékmingg veiklg ir
iSlaikyti konkurencinj pranasuma, organizacijos turi sugebéti
veikti ne tik efektyviai, bet ir mazinti rizikas. Tinkamai valdomos
rizikos gali padéti organizacijai identifikuoti galimus procesy
trukumus, tobulinti jy veikimg ir maksimizuoti naudg bei mazinti

galimas grésmes organizacijos veiklai.

Sudaryta autorés

Taigi, auks$ciau jvardinti 9 esminiai verslo procesy valdymo elementai, kurie daznai aptariami
mokslinéje literatiiroje bei svariai prisideda prie organizacijos konkurencinio pranasumo jgijimo. Tai
padeda geriau suprasti, kaip verslo procesy valdymo elementai siejasi su organizacijy pastangomis
pasiekti konkurencinj pranasuma.

Mokslinéje literatiiroje yra pateikiamas ne vienas verslo procesy valdymo elementy
suskirstymas j grupes, tatiau Siame darbe pasirinkta Siuos elementus priskirti Sioms dviejy tipy
procesy grupéms:

1) veiklos valdymo procesy grupés elementai (Gudelj, Delic, Kuzmanovic, Tesic ir Tasic,
2021; Ubaid ir Dweiri, 2020; De Ramon Fernandez, Ruiz Fernandez ir Sabuco Garcia, 2020; vom
Brocke, Zelt ir Schmiedel, 2016). Tai yra tie elementai, kurie susij¢ su organizacijos operacijy
efektyvumu ir veiklos kontrolés procesais, padedantys uZztikrinti, kad veikla vykty sklandZiai,
efektyviai ir nuosekliai. Sia grupe sudaro monitoringas ir ataskaity analizé; automatizaimas,
standartizavimas, iStekliy valdymas, komunikacija ir bendradarbiavimas, riziky valdymas.

2) vertés kiirimo procesy elementai (Abdulkader, Magni, Cillo, Papa ir Micera, 2020;
Baiyere, Salmela ir Tapanainen, 2020; Zhu, Zhao ir Bush, 2020). Tai yra tie elementai, kurie yra susije
su organizacijos gebéjimu kurti pridéting verte savo klientams ir kitoms suinteresuotoms grupéms,
padedantys i$siskirti rinkoje, skatinti inovacijas, motyvuoti darbuotojus. Sig grupe sudaro orientacija
1 klientg, inovacijos ir kiirybiskumas, darbuotojy motyvacija.

Daugelis moksliniy tyrimy patvirtina, kad verslo procesy valdymas yra esminis veiksnys

organizacijy konkurenciniam pranaSumui formuoti ir jj palaikyti. Moksliniuose straipsniuose
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nagrinéti verslo procesy valdymo elementai, tokie kaip monitoringas, automatizavimas,
standartizavimas, orientacija j klienta, iStekliy valdymas, riziky valdymas, darbuotojy motyvacija ir
kiti, yra kritiski organizacijos sékmei. Jie ne tik optimizuoja esamus procesus, bet taip pat gali skatinti
inovacijas, efektyvy istekliy valdyma bei nuoseklig ir kokybiska veikla. Be to, verslo procesy
valdymas yra svarbus adaptacijos ] rinkos pokycCius jrankis. Tai leidzia organizacijoms biti
lankstesnéms, efektyviau prisitaikyti prie nuolat kintan¢ios verslo aplinkos, teikti kokybiskesnes
paslaugas ar prekes ir pasiekti ilgalaikj konkurencinj pranasuma.

Ivertinus atliktus tyrimus ir jy rezultatus bei spragas, Siame darbe norima atskleisti, kaip
esminiai verslo procesy valdymo elementai prisideda kuriant organizacijos konkurencinj pranasuma,
kurie i$ jy daro didZiausig jtakg tam. Tai yra labai svarbus ir aktualus tyrimo klausimas, kuris gali
padéti organizacijoms geriau suprasti ir valdyti savo verslo procesus ir efektyviau jgyvendinti

organizacijos strateginius tikslus.
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2. ESMINIU IMONIU VERSLO PROCESU VALDYMO ELEMENTU SVARBA
APSPRENDZIANT  IMONES  KONKURENCIN]  PRANASUMA  TYRIMO
METODOLOGIJA

Atsizvelgiant | teorinius aspektus, iSnagrinétus pirmoje dalyje, toliau darbe norima istirti kurie
i§ devyniy esminiy verslo procesy valdymo elementy, tokiy kaip monitoringas ir analize,
automatizavimas, standartizavimas, orientacija | klienta, iStekliy valdymas, komunikacija ir
bendradarbiavimas, inovacijos ir kiirybisSkumas, darbuotojy motyvacija, riziky valdymas, kuria
didziausig poveik]j organizacijos konkurencinio pranasumo jgyjimui. Tod¢l pasirenkamas kokybinio

pobtdzio tyrimas, palyginamoji elementy analizé.

2.1. Tyrimo metodas

Analitiné hierarchijos proceso (AHP) metodologija yra spendimy priémimo priemoné, sukurta
Thomas L. Saaty 1980 m. bei pelniusi didziausia pritaikomuma, norint priimti sprendimus, susijusius
su sudétingais daugiakriteriniais sprendiniais (Kumar ir Pant, 2023). Tai yra patikima, grieZta ir tvirta
metodologija, skirta subjektyviems vertinimams nustatyti ir kiekybiSkai jvertinti priimant
daugiakriterinius sprendimus ir alternatyvas (Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga, 2023), jvertinant
Jy tarpusavio rySius ir reikSminguma.

AHP metodologija naudojama jvairiose srityse, jskaitant versla, inzinerija, sveikatos priezilira,
vie$ajj administravimg ir kitas sritis (Leal, 2020).

Analitinis hierarchijos procesas yra pagristas matematikos ir psichologijos pagrindais bei
suteikia iSsamig ir logiSkg sistema kiekybiSkai jvertinti kiekvieng struktiirinj sprendimy priémimo
elementa hierarchingje struktiiroje (Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga, 2023) bei padeda spresti
Jvairiais problemas, kurioms reikalingas geriausios alternatyvos radimas ir pasirinkimas, taikant tiek
kiekybinius, tiek kokybinius metodus (Morkiinas, 2016).

Sia metodologija savo tyrimuose naudojosi Kumar ir Pant (2023), Brin, Prokhorenko, Nehme
ir Trabulsi (2020), D. Singh ir G. Singh (2021), AINuaimi, Al Mazrouei ir Jabeen (2020), Lau,
Nakandala, Samaranayake, Shum (2016), Siriram (2011).

Pagrindiniai AHP metodologijos aspektai yra:

1. Hierarchiné strukttra (Tavana, Soltanifarir Santos-Arteaga, 2023; Gupta ir Vrat,

2019). Problema yra i$skaidoma j hierarchines struktiiras, kuriose yra virSutiné lygtis, t.y. bendrieji
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tikslai, ir zemesni lygmenys, t.y. kriterijai ir alternatyvos. Visa tai padeda suvokti problemg kaip
struktiirg, leidziancig lengviau analizuoti ir priimti sprendimus.

2. Svoriniy koeficienty nustatymas (Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga, 2023; D. Singh
ir G. Singh, 2021; Gupta ir Vrat, 2019; Siriram, 2011). AHP metodologijoje naudojami svoriniai
koeficientai, skirti nustatyti kiekvieno kriterijaus ar alternatyvos svarba, siekiant uzsibrézto tikslo. Tai
padeda jvertinti, kurie veiksniai yra svarbesni arba turéty biiti labiau prabréziami spendziant konkrecig
problema.

3. Skirtingy sprendimo scenarijy palyginimas (Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga,
2023; D. Singh ir G. Singh, 2021). AHP leidzia palyginti skirtingas sprendimo galimybes, kiekvieng
i$ jy vertinant pagal i§ anksto nustatytus kriterijus, Tai padeda objektyviai jvertinti alternatyvas ir
pasirinkti tinkamiausig variantg.

4. Konsistencijos patikrinimas (Tavana, Soltanifarir Santos-Arteaga, 2023; Siriram,
2011). AHP metodologijoje yra jtrauktas konsistencijos patikrinimo procesas, leidziantis uZztikrinti,
kad respondenty pateiktos vertinimo reikSmés bty nuoseklios ir patikimos.

5. Sprendimy priémimas (Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga, 2023; AlNuaimi, Al
Mazrouei ir Jabeen, 2020). Remiantis jvertinimais ir svoriniais koeficientais, galima priimti

sprendimus, kurie yra pagristi objektais duomenimis ir analizés rezultatais.

2.2. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir planas

Tyrimo tikslas — palyginti esminius verslo procesy valdymo elementus ir nustatyti, kurie
elementai turi didziausig reikSme apsprendZiant organizacijos konkurencinj pranasuma.

Sio tyrimo uzdaviniai:

1. Atlikti esminiy verslo procesy valdymo elementy palyginima;

2. Atlikti gauty duomeny analize;

3. Nustatyti, kurie 1§ esminiy verslo procesy valdymo elementy apsprendzia
organizacijos konkurencinj pranasumg labiausiai;

4. Pateikti iSvadas ir rekomendacijas.

Remiantis D. Singh ir G. Singh (2021), AlNuaimi, Al Mazrouei ir Jabeen (2020), Morkiinas
(2016), tyrimo planas apims Siuos etapus:

1. Sudaromas problemos struktiiravimas ir sprendimo priémimo uzdavinio hierarchija;

2. Atliekamas eksperty vertinimas, remiantis jy patirtimi,
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3. Atliekamas porinis visy sudarytos hierarchijos elementy palyginimas;
4. Rezultaty analizé¢ (atlickamas nesuderinamumo pasalinimas pagal poreiki, apskai¢iuojamos
kiekvienos alternatyvos sudétinis santykinis prioritetas).

Porinio palyginimo matricos sudarymas yra pagristas tuo, kad kiekvienas elementas
palyginamas su kiekvienu kitu elementu, o gauti rezultatai yra jraSomi j matricg (nXn). Joje n yra
alternatyvy skaiCius, I yra baziné palyginimo alternatyva, atitinkanti i eilutg, o j — alternatyva,
lyginama su i (Leal, 2020). Kiekvienas elementas ajj parodo, kiek karty elementas i yra svarbesnis
arba silpnesnis uz elements j.

Taigi, ekspertai lygindami vieng su kitu pateikiamus alternatyvius elementus, uzpildo
individualias porinio palyginimo matricas, apskai¢iuojamas pagal formulg:

P= (Pij)nxn,
Cia: Pjj =1, vi =|;

pijzpiij,v Lj=12,..,n

5 lentelé.

Kriterijy porinio palyginimo skalés

Ivertis Atvirkstinis Ivercio apibiidinimas
jvertis
1 1 Alternatyvos yra lygios
3 1/3 Siek tiek pranasesné alternatyva
5 1/5 Svarbus alternatyvos pranaSumas
7 1/7 Daug svarbesn¢ alternatyva
9 1/9 Maksimaliai svarbesné alternatyva
2,4,6,8 | 5, V4, 1/6,1/8 | Tarpinés reikSmés, kai reikalingas kompromisas tarp auksSc¢iau
1Svardinty vertinimy

Sudaryta autorés, remiantis Canco, Kruja ir lancu (2021), AlNuaimi, Al Mazrouei ir Jabeen (2020);
Morkiinas (2016)

Ekspertams yra pasiiiloma naudoti penkiy baly sistema, kuri sudaryta i§ nelyginiy skaiciy (1,
3,5,7,9), o lyginiai (2, 4, 6, 8) skaiCiai biity naudojami tik tais atvejais, kai ekspertui kyla dvejoniy
ir jis negali pasirinkti tarp pasitilyty vertinimo kriterijy (Morkiinas, 2016).

35



Literattiroje daznai pateikiamos 8 vertinimo skalés, naudojamos AHP metodologijoje, tac¢iau
labiausiai tinkamos $io tyrimo kontekste yra linijiné ir subalansuota vertinimo skalés, kurios

dazniausiai atlickamos, kai ekspertai vertina alternatyvas 9 baly skaléje (Goepel, 2013).

6 lentelé.

Vertinimo skalés naudojamos tyrime
a b c d e f g h i
1. | Linijiné (c=X) 1 2 3 4 5 6 7 8 9
2. | subalansuota c=-*~ | 1 1,22 |15 1,86 |233 |3 4 567 |9

11—-x

Sudaryta autorés, remiantis Cavallo ir Ishizaka, 2023, Saka ir Cetin, 2020; Goepel, 2018

Suvedus respondenty atsakymus normalizuoty matricy pavidalu, reikia suskaiciuoti aritmetinj
eiluciy vidurkj (Morkiinas, 2016). Porinio palyginimo matrica laikoma suderinta, kai:
Pik = PiiPik, ¥ 1, |, K

Tuomet yra vertinamas suderinamumo indeksas (CI). Tai yra skaiCiavimo rezultatas,
atspindintis, kiek matrica yra konsistentiska. Sis indeksas  skaiiuojamas taip:
CI=max—n)/(n—1)

Jmax — didZiausias reikSmiy sumos savybinis skai€ius (eigenvalue) suderinamumo matricai, o

n yra matricos dydis (eiluiy arba stulpeliy skai¢ius). Amax skai¢iuojama pagal formulg:

Amax = Z;l =1 (Pxv)j

n*vj

Suderinamumo santykis (ratio CR) yra skai¢iuojamas pagal formulg:

CR=22" xRI,

n-—1

=3

7 lentelé.

Atsitiktinés matricos neatitikimo indeksas (RI)

n |1 (2 |3 4 5 6 7 8 9 10 |11 |12 |13 |14 |15
RI |O |0 (058090112 |124|132|141|145|145|151|152 156|157 159

Sudaryta autorés, remiantis Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga, 2023; Morkiinas, 2016
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Naudosiu Alonson/Lamata linijing skale skai¢iuojant CR:

_ Amax—n
2,7699n - 4,3513 — n

Saaty rekomenduoja neatitikimo koeficientg, kuris yra mazesnis arba lygus 0,1, laikyti
priimtinu, kitu atveju grazinti ekspertams, kad jie galéty apsvarstyti i§ naujo savo pasirinkimus
(Tavana, Soltanifar ir Santos-Arteaga, 2023). Ta¢iau Antonova ir Aksionovas sako, kad alternatyvy
surangavimas laikomas patikimu ir tais atvejais, kai koeficientas siekia 0,2, o tam tikrais atvejais net
gali siekti ir iki 0,3 (Morkiinas, 2016).

Taciau suderinamumo indekso lygio konkreCiam ekspertui nepasiekus, galima taikyti S-

metoda (Morkiinas, 2016):

1. Apskaiciuoti prioritetinio svorio vektoriy W = (Wj);

2. Palyginti kiekvienos pjj reikSmes su vektoriy wi/w; santykiu;

3. Identifikuoti, kas labiausiai veikia elemento pij nesuderinamuma ir jj modifikuoti j
wilwj;

4. Nustatyti modifikuotus matricos prioritetinius svorius.

5. Kai CI <0,2, tuomet yra skai¢iuojamas agreguotas eksperty vertinimas pagal formulg:

p _ "1 2 n
Cia p;; yra agreguotas elementas, kuris priklauso i eilutei ir j stulpelui, o n reikia kiekvieno
eksperto porinio palyginimo matricos skaiciy
6. Pakartojama suderinamumo skai¢iavimo procedira, norint i§siaiSkinti, ar matrica yra

suderinta. Jeigu matrica yra suderinta, sudaroma alternatyvy eil¢, naudojantis normalizuotu

geometrinio vidurkio metodu pagal formule:

i

i =1P?
;_1Pij
Wi =

] .
———
%) =111, = 17

¢ia w; yra alternatyvos j svoris

Goepel (2018) teigia, kad yra svarbu rasti konsensusg tarp grupés rezultaty, kad juos bty
galima naudoti priimant sprendimus. Sis rodiklis yra svarbus tuo, kad leidzia jvertinti, ar tyrime
dalyvavusieji buvo suderinami savo sprendimuose, ar gauti rezultatai yra patikimi ir nepriklauso nuo
subjektyviy vertinimy. Be to, konsensuso rodiklio skai¢iavimas padeda suprasti, ar sprendimo
priémimo procesas buvo efektyvus, ar dalyviai sugeb¢jo susitarti dél svarbiy kriterijy ir alternatyvy.
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Sutarimo rodikliui paskai¢iuoti, naudojame Senono alfa ir beta dalis:
Senono y-entropija: Hy = 2i=1(—Wapgn wayg)
SU Wavg = %Z?:l Wik
Senono a-entropija: Hy = %Zﬁ;l Yi=1(—wjinw))
Senono B-entropija: Hs = H, - Ha

Taigi, konsensuso indeksui paskai¢iuoti, naudojame §ig formule:

* 1 1 1
= — 1—
S (exp(H[;) eXp(Hymax_HBmin))/( eXp(Hymax_HBmin)

Sis rodiklis gali svyruoti tarp 0 % ir 100 % (konsensuso interpretavimo reik§més pateikiamos

8 lenteléje).

8 lentelé.

AHP konsensuso rodiklio S* interpretavimo reiksmes

S* Konsensusas
<50% labai Zemas
50% - 65% zemas

65% - 75% vidutinis
75% - 85% aukstas
>85% labai aukstas

Saltinis: Goepel, 2018.

AHP konsensuso rodiklis yra itin svarbus elementas, kuriuo remiantis galime jvertinti ir
patikrinti, ar ekspertai sutaria dél sprendimy. Taip pat $is rodiklis parodo, ar atliktas palyginimas buvo
konsistentiskas, ar buvo pasiektas bendras sutarimas. Kuo didesnis konsensuso procentas, tuo yra

didesnis sutarimas tarp grupés atstovy.

2.3. Tyrimo respondenty atranka

Analitinio hierarchinio proceso metodologijoje ekspertai yra esminis dalykas, nes biitent jy
nuomongs ir jvertinimai naudojami, siekiant nustatyti kriterijy svarbg ir jvertinti alternatyvas.
Atsizvelgiant | tai, ekspertai turéty biiti atsirenkami, remiantis Siais reikalavimais:
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1. Tinkamy Ziniy ir patirties tur¢jimas. Ekspertams biitinas ne zemesnis nei magistro mokslinis
laipsnis (Morkiinas, 2016).

2. Profesionalumas ir patikimumas. Ekspertai turi turéti ne mazesng nei 5 mety vadovaujamo
darbo patirt] (Morkiinas, 2016).

3. Tiriamosios srities ar problemos supratimas. Savo veikloje turi taikyti verslo procesy
valdymo metodikas (Morkiinas, 2016).

4. IvairiapusiSkumas. Siekiant gauti iSsamesnj pozilrj ir jvairiapusiSskg vertinima, §io tyrimo
respondentai turéty buti kiek jmanoma skirtingy specialybiy ir sri€iy atstovai. Skirtingy perspektyvy
patirtys gali prisidéti prie objektyvesnio sprendimy priémimo.

Ekspertinéje apklausoje dalyvaujanciy respondenty skaicius pasirinktas remiantis Rudzkienés
pasitilymu, kuriuo ji teigia, kad maziausias tinkamy eksperty skaicius turi biiti bent 7 asmenys ir tai

uztikrinty 95 % tyrimo patikimuma (Morkinas, 2016).

2.4.  Tyrimo anketinis vertinimas

Tyrimo metu analizuojami 9 esminiai verslo procesy valdymo elementai bei jy jtaka

organizacijos konkurencinio pranasumo kiirimui. Sudaryta tyrimo hierarchiné struktiira pavaizduota

3 paveiksle.

3 paveikslas.

Tyrimo hierarchiné struktiira

Konkurencinis
pranasumas

Monitoringas 1r Onentacya 1
Automatizavimas Standartizavimas
ataskaity analize klienta

Komunikactja ir Inovacyjos ir Darbuotoju

‘bendradarbiavimas kurybiskumas motyvacyja Ruziky valdymas

Titekl valdymas

Sudaryta autorés

Hierarchinéje struktiiroje yra pavaizduotos 9 alternatyvos: monitoringas ir ataskaity rengimas,
automatizavimas, standartizavimas, orientacija ] klientg, iStekliy valdymas, komunikacija ir
bendradarbiavimas, inovacijos ir kiirybiskumas, darbuotojy motyvacija, riziky valdymas. Sios 9

alternatyvos vertinamos tarpusavyje, siekiant nustatyti, kurios i§ jy turi didziausig jtaka, siekiant
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organizacijos konkurencinio pranaSumo, paZymint A ar B alternatyva turi tam didesne¢ jtaka (kaip
nurodyta 3 priede).
Alternatyvos vertinamos, pazymint kokia jtakg jos turi konkurenciniam pranasumui nuo 1

(vienodos reik§meés) iki 9 (maksimaliai stiprios pasirinkto elemento jtakos).
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3. ESMINIU IMONIU VERSLO PROCESU VALDYMO ELEMENTU SVARBA
APSPRENDZIANT IMONES KONKURENCIN] PRANASUMA TYRIMO DUOMENU
ANALIZE IR APIBENDRINIMAS

Organizacijos gali pasiekti paciy geriausiy rezultaty, jeigu skiria tinkama démesj savo verslo
procesy veikimui nuo pradzios iki pabaigos, supranta kokie dalyviai yra jtraukti j juos, kokius resursus
naudoja ir ka galima biity dar patobulinti savo veikloje, kad biity kuo efektyvesné ir naSesné veikla
(Reijers, 2021). Tam pasiekti yra naudojamos jvairios verslo procesy valdymo strategijos, metodai ir
jrankiai, kurie uztikrina geriausig verslo procesy nasumga ir rezultatg.

Verslo procesy valdymo rinka kasmet auga, tai rodo jos rinkos vertinimas 2020 metais, kuris
sieké 3,26 mlrd. JAV doleriy, o 2022 metais jis jau sieké 13,3 mlrd. JAV doleriy. 2028 metais tikimasi,
kad $i rinka sieks net 24,5 mlrd. JAV dolerius. Verslo procesy valdymo rinka pasiZymi spar¢iu augimu
dél didéjancio poreikio verslo lankstumui ir efektyviam verslo valdymui. Tai apima jvairius jrankius
ir sprendimus, kurie padeda organizacijoms optimizuoti procesus, didinti produktyvuma ir skaidruma
bei skatinti inovacijas. Prie sparc¢ios rinkos plétros itin prisideda debesy kompiuterijos technologijy
plétra, didéjantis verslo procesy valdymo naudojimas verslo procesy skaitmeninimui ir integracija su
dirbtiniu intelektu, be to didel¢ jtakg turi ir interneto naudojimo tendencijos (McKinsey & Well
Company, 2021; McKinsey & Well Company, 2023).

3.1.  Verslo procesy valdymo elementy svarba siekiant organizacijoms konkurencinio

pranasumo

Tyrimo duomeny rinkimas vyko nuo 2024 m. vasario 15 d. iki balandZio 5 d. Siuo laikotarpiu
buvo susisiekta su potencialiais ekspertais asmeniSkai telefonu arba elektroninémis Zinutémis,
papasakojama jiems apie tyrimo tikslus bei principus, paaiskinama anketos, remiantis palyginamaja
metodika, pildymo schema, siekiant kuo aiSkesnio ir patikimesnio tyrimo atlikimo. Tuomet
sutikusiems tyrime dalyvauti ekspertams buvo siun¢iama uzpildyti anketa (zr. 3 priede) elektroniniu
biidu. Tyrime sutiko dalyvauti 20 eksperty.

Siekiant uztikrinti eksperty anonimiskuma, jy pareigos, mokslinis laipsnis ir kita informacija

yra pateikiami vyriSkgja gimine.
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9 lentelé.

Eksperty, dalyvavusiy anketinéje apklausoje, sqrasas

Eksperto
pazyméjimas | ISsilavinimas Patirtis
Strategijos koordinavimo vadovas (Matricinis L3
lygio vadovas).
10+ mety patirtis dirbant su verslo procesais:
procesy modeliavimas (As is/To be) diagramy
rengimas; End-to-End proceso jgyvendinimas,
monitoringas, pertvarka dirbant skirtingose
pozicijose jvairiose jmonese ir organizacijose.
Socialiniy moksly | Akademinio darbo patirtis, susijusi su verslo
Inl (ekonomika) daktaro laipsnis. | procesy valdymo déstymu.
Fakulteto prodekanas
Socialiniy moksly | Su verslo procesy valdymu susiduria 8 metus
In2 (ekonomika) daktaro laipsnis | daugiausiai administracingje veikloje.
Vadovaujantis partneris.
Daugiau nei 20 mety patirtis su verslo procesy
Teis¢s  daktaro  laipsnis, | valdymu, tiek  susijusio su  jvairiomis
Verslo administravimo | kasdieninémis uzduotimis, tiek su sistemomis,
In3 magistro laipsnis strateginiais klausimais.
Verslo vadovas Baltijos Salyse
Vadovaujamose pareigose dirba daugiau nei 8
Finansy ekonomikos magistro | metus, su verslo procesy valdymu susiduria kiek
In4 laipsnis daugiau nei 5 metai
Administracijos vadovas
Vadovaujamo darbo patirtis daugiau nei 23 metai,
Prekybos organizacijy | bei daugiau nei 20 mety patirtis su verslo procesy
In5 magistro laipsnis valdymu.
Direktoriaus pavaduotojas.
Verslo vadybos magistro | Vadovaujamose pareigose daugiau nei 15 mety.
In6 laipsnis Su verslo procesy valdymo klausimais susiduria
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darbe nuolat ir daugiau nei 20 mety. Didelé

patirtis riziky vertinime (bankuose).

Produkcijos vadovas

Vadovaujamo darbo patirtis apie 9 metus. Tiek

Produkto kiirimo ir | iSsilavinimas, tiek projektinis darbas, tiek ir kita
integruotos technologijos | profesiné patirtis susijusi su verslo procesy
In7 magistro laipsnis valdymu apie 7 metus.
Valdybos narys.
Darbas vadovaujanciose pareigose daugiau kaip
20 mety, 1§ jy vir§ 10 m. tiesiogiai susijusiy su
In8 Teisés magistro laipsnis verslo procesy valdymu.
Vykdantysis direktorius.
Tiesiogiai dirbta su verslais juos konsultuojant,
Diplomatijos magistro | dabar vadovavimas Akcinei bendrovei; 11 mety
In9 laipsnis patirtis
Generalinis direktorius.
Vir§ 15 mety nekilnojamo turto vystymo ir
Verslo administravimo | valdymo jmonés procesy organizavimas ir
In10 magistro laipsnis, BMI MBA | administravimas, vadovaujancios pareigos.
Direktorius, jmonés savininkas.
Daugiau nei 20 mety verslo procesy valdymo
patirtis nuo procesy apraSymo iki analizés bei jy
In11 Ekonomikos magistro laipsnis | tobulinimo, sistemy naudojimas.
Marketingo ir komunikacijos departamento
vadovas.
Vadovaujamo darbo patirtis vir§ 15 mety.
Verslo ir administravimo | Daugiau nei 10 mety darbinés patirties, susijusios
In12 magistro laipsnis su verslo procesy valdymu.
Imonés savininkas, konsultantas.
Tarptautines prekybos | Verslo procesy valdymo patirtj jgijo uzimdamas
In13 magistro laipsnis vadovaujanéias pareigas bankuose, advokaty
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kontoroje bei biidamas keliy jmoniy vadovu

(daugiau nei 20 mety).

In14

Tarptautinio verslo magistro

laipsnis

Priva¢iy klienty segmento vadovas Baltijos
Salims

VadovaujanCiose pareigose virS§ 8 mety.
Kasdienio darbo, susijusio su verslo procesy

valdymu, patirtis daugiau nei 10 mety

In15

Teisés magistro laipsnis

Partneris advokaty profesinéje  bendrijoje,
advokatas.

Su procesy valdymu susiduria vir§ 23 mety, o kaip
partneris, kuriam tenka ir jvairaus lygio su
administravimu ir verslo procesais susije
uzduotys — vir§ 15 m. Naudojo skirtingas su
verslo procesy valdymu susijusias sistemas, teko

matyti jy skirtumus, pranaSumus.

In16

Tekstilés inzinerijos magistro

laipsnis

Kokybes ir projekty vadovas

Su jvairiomis verslo procesy valdymo
priemonémis bei metodais susiduria / dirba apie

20 mety.

In17

Viesojo administravimo

magistro laipsnis

Gamybos projekty vadovas.
Daugiau kaip 15 mety vadovaujamose pareigose
privaciose organizacijose, 6 metai nuosavo verslo
kiirime. Su verslo procesy valdymu ypatingai
didelé patirtis einant vidaus audito tarnybos
vadovo pareigas (apie 5 metai), gamybos projekty

vadovo pareigas (apie 3 metus).

In18

VieSojo administravimo

magistro laipsnis

Klienty aptarnavimo  padalinio  vadovas.
Prisijungus prie esamos darbovietés prie§ 9 metus
teko prisidéti kuriant ir tobulinant klienty

aptarnavimo procesy valdyma.
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Docentas, vyriausiasis mokslo darbuotojas.
Socialiniy moksly (vadyba ir | 12 mety akademiné patirtis, susijusi su verslo
administravimas) daktaro | procesy valdymu, mokslinés produkcijos

In19 laipsnis rengimas.

Kredity ir skoly administravimo skyriaus
vadovas.
Darbas kiekvieng darbo dieng su verslo procesy

In20 Vadybos magistro laipsnis valdymu ir jvairiomis priemonémis vir§ 16 mety.

Sudaryta autorés

Ekspertai pasirinkti i§ jvairiy sri¢iy (Svietimas, finansiné veikla, statyba, didmeniné ir
mazmeniné¢ prekyba, gamyba, nekilnojamojo turto, nuomos ir verslo veikla, teisiné veikla,
konsultacine veikla, logistika ir kita), kad biity atstovaujama jvairioms perspektyvoms: mokslinj
darbg dirbantys, verslininkai ir tarptautinio bei lietuvisko kapitalo jmoniy vadovai, padaliniy /
departamenty / skyriy vadovai, finansiniy institucijy atstovai (pvz., banky, riziky vertintojai ir pan.).

Suvedus ir apdorojus 20 eksperty pateiktus duomenis (detalis eksperty vertinimai pateikiami
6-7 prieduose ir suderinamumo indekso ir kiti tarpiniai skaiiavimai pateikiami 4-5 prieduose),
paaiskéjo, kad ekspertai, kurie pazyméti tyrime In2, In5, In9, In12, In13 ir In14 netenkina porinio
palyginimo matricy suderinamumo, kuris yra mazesnis nei 0,2 (autoriaus pasirinktas suderinamumo
lygis). giq eksperty CR atitinkamai lygas: 1,50; 0,40; 0,30; 0,51; 0,36 ir 0,40.

Atsizvelgiant | tai, reikia atlikti papildoma suderinamumo pagerinimo procedura, t.y. pritaikyti
S metoda.

Po papildomai atliktos suderinimo procediiros gautas suderinamumo lygis yra In2 — 1,33, In5
- 0,37, In9 - 0,17, In12 — 0,35, In13 — 0,26 ir In14 — 0,27, todél i§ tolimesniy skaiciavimy reikia
eliminuoti In2, InS, In12, Inl13 ir Inl14 eksperty vertinimus, kurie netenkina bent minimalaus

suderinamumo lygio.
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3.1.1. Tyrimo rezultatai pagal klasikine vertinimo skale

Atlikus tyrima pagal klasiking vertinimo skale, gauti tokie itin svarbiis rezultatai, siekiant
geriau jvertinti atlikto tyrimo rezultaty patikimuma:

. CR (angl. Consistency ratio) 0,012. Konsistencijos rodiklis jvertina eksperty pateikty
jvertinimy konsistencijag. Kuo mazesnis Sis rodiklis ir arc¢iau 0, tuo geriau, nes rodo patikimesnj
eksperty nuomoniy suderinamuma ir patikimumga. Sio tyrimo metu CR gautas gana Zemas, kas rodo,
kad eksperty vertinimo matrica buvo santykinai gerai suderinta.

. GCI (angl. Geometric consistency index) 0,04. Sis globalus konsistencijos indeksas
rodo, kiek nuosekliis yra eksperty vertinimai. GCI, kuris yra maZzesnis nei 0,1 yra laikomas priimtinu.
Siuo atveju galima teigti, kad eksperty vertinimai yra vidutiniskai suderinti ir patikimi.

o Lambda 9,135. Sis rodiklis parodo, kokia yra maksimali eigenverté, kuri rodo, kad
eksperty vertinimai yra nuosekliis bei prioritetai gerai nustatyti. Idealioje situacijoje Lambda turéty
bati lygi 9, t.y. alternatyvy skai¢iui.

. MRE (angl. Maximum Relative Error) 18,4 %. Si santykiné paklaida rodo, kokia yra
maksimali santykiné paklaida tarp svarbumo jverciy. Tyrimo metu nustatytas rodiklis rodo, kad gali
buti pakankamai dideliy skirtumy tarp eksperty vertinimy ir tai gali turéti jtakos galutiniam sprendimo
patikimumui.

. S* (angl. Consensus indicator) 63,5 %. Eksperty nuomoniy suderinamumo indeksas

rodo Siek tiek Zemiau vidutinio / Zemga nuomoniy suderinamuma.

4 paveikslas.

BPM elementy porinio palyginimo matrica pagal klasikine skale
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Monitoringas ir

ataskaity analizé

Automatizavimas

Standartizavimas

Orientacija ] klienta

Istekliy valdymas

Komunikacija ir

bendradarbiavimas

Inovacijos ir

kiirybisSkumas

Darbuotojy motyvacija

Riziky valdymas

Sudaryta autorés

I$nagrinéjus BPM elementy porinio palyginimo matrica, gavome, kad kriterijy vertinimai
svyruoja iki 5%. Tai parodo, kad ekspertai vertina skirtingai kiekvieno kriterijaus jtakos laipsnij
konkurencinio pranaSumo jgyjimui, taciau tai nelemia elementy rangavimo.

Prioriteto vektoriy stabilumo indeksas (Psi, angl. Ordinal inconsistency) rodo, kiek stabiltis
yra prioritetai tarp alternatyvy. Kuo mazesnis Psi, tuo stabilesni prioritetai. Tyrimo metu gauta 13,9
% reikSmé yra nemaza bei pazymi, kad ekspertai vertindami rodiklius tur¢jo zenkliy nesutarimy

vertindami juos.

10 lentelé.

Svarbiausiy verslo procesy valdymo elementy svoriai, vertinant jy indélj j organizacijos konkurencing

pranasumg
Eil. nr. | Elementas Svoris, % Vieta eiléje
1. Monitoringas ir ataskaity analizé 8,08 7
2 Automatizavimas 5,20 8
3. Standartizavimas 5,08 9
4 Orientacija | klienta 20,56 1
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5 Istekliy valdymas 9,95 6
6. Komunikacija ir bendradarbiavimas | 10,50 5
7. Inovacijos ir kiirybiskumas 13,03 3
8. Darbuotojy motyvacija 16,80 2
9. Riziky valdymas 10,80 4

Sudaryta autorés

Auksciau pateiktoje lenteléje pateiktos procentinés kiekvieno tirto elemento svorio dalys,
kuriomis kiekvienas verslo procesy valdymo elementas jtakoja organizacijos konkurencinj
pranaSumg. DidZiausig jtakg darantys elementai biity Sie: orientacijos i klientg (20,56 %), darbuotojy
motyvacija (16,80 %) ir inovacijos ir kiirybiskumas (13,03 %). Maziausiai reik§mingais nurodomi
standartizavimas (5,08 %), automatizavimas (5,20 %) bei monitoringas ir ataskaity analizé (8,08 %).

Pagal gautus tyrimo rezultatus, galima biity suskirstyti esminius verslo procesy valdymo
elementus ] tris grupes pagal jtakos lygi organizacijos konkurenciniam pranaSumui:

1. didziausig jtaka darantys elementai: orientacija j klienta, darbuotojy motyvacija, inovacijos
ir kiirybiSkumas.

1.1. Orientacija i klientg (20,56 %). Orientacija | klienta gali biiti lemiamas veiksnys siekiant
pasiekti auks$tg organizacijos naudg bei jgyti konkurencinj pranaSumg. Remiantis Gil-Gomez,
Guerola-Navarro, Oltra-Badenes ir Lozano-Quilis (2020) tyrimu, efektyvus klienty aptarnavimas ir
stiprus pardavimy kanalas gali sukurti teigiamg vartotojy patirt] ir suteikti konkurencinj pranaSuma.

1.2. Darbuotojy motyvacija (16,80 %). Kuo didesnis skaidrumas, aiSkumas, darbuotojy
jsitraukimas ] organizacijos veiklas, tuo didesnis ir darbuotojy motyvacijos lygis, kuris turi didele
itakg geresniems santykiams su klientais, inovacijy diegimui, kiirybiSkumui organizacijoje bei tuo
paciu ir organizacijos efektyvumui. Al-Jinini, Dahiyat ir Bontis (2019) nagrinéjo intelektinj kapitala,
verslumo orientacija ir techning inovacija mazose ir vidutinése jmoneése. Jy tyrimas rodo, kad
darbuotojy motyvacija ir orientacija i1 inovacijas gali biiti labai svarbus veiksniai, lemiantys
technologine inovacijg ir ilgalaike¢ organizacijos sékme. Chen, Richard, Boncoeur ir Ford Jr (2020)
savo tyrime pastebi, kad itin svarbi darbuotojy vidiné motyvacija atliekant jam pavestas uzduotis.
Svarbu, kad darbuotojams biity jos skiriamos pagal kompetencija, aiSkios, o maziau svarbios,

pasikartojancios, techninés uzduotys galéty biiti automatizuotos, uzduoc¢iy dubliavimas eliminuotas.
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1.3. Inovacijos ir kiirybiSkumas (13,03 %). Inovacijos ir kiirybiskumas gali lemti organizacijos
gebéjimg iSsiskirti ir pasitlyti unikalius produktus ar paslaugas. Remiantis Moussa, Sayed ir Allam
(2023) tyrimu matoma, kad organizacijos sugebéjimas greitai prisitaikyti prie kintanciy rinkos salygy
yra svarbus konkurencinio pranasumo veiksnys. Rehman ir Igbal (2020) savo darbe tyré inovacijy
svarbg organizacijy veiklos rezultatyvumui ir nustaté, kad inovatyviy IT produkty naudojimas versle
leidzia patobulinti duomeny analizés galimybes, geriau prognozuoti rinky pokycius, palengvinti
sprendimy priémimg, skatina darbuotojy lojalumg, mazinti kaStus, optimizuoti veikla, didinti
pajaminguma, geriau valdyti rizikas, automatizuoti verslo procesus ir daug kity naudy organizacijai.

2. viduting jtakg darantys elementai: riziky valdymas, komunikacija ir
bendradarbiavimas, iStekliy valdymas.

2.1. Riziky valdymas (10,80 %). Geb¢jimas identifikuoti ir valdyti rizikas leidzia
organizacijai veiksmingiau reaguoti | neigiamus scenarijus ir iSlaikyti veiklos efektyvumg. Remiantis
Mendling, Pentland ir Recker (2020) tyrimu, riziky valdymas yra svarbus veiksnys siekiant uztikrinti
organizacijos stabilumg ir ilgalaikj konkurencinj pranasuma. Nustatant rizikas yra svarbu gauti kuo
aktualesnés informacijos verslo proceso vadovams, kuri padéty kontroliuoti riziky keliamg poveikj ir
lengviau suvaldyti galimas grésmes (Lamine, Thabet, Sienou, Bork, Fontanili ir Pingaud, 2019).

2.2.  Komunikacija ir bendradarbiavimas (10,50 %). Verslo procesy valdyme §is elementas
yra svarbus tuo, kad ji ne tik padeda organizacijai veikti efektyviau ir nasiau, be ir skatina inovacijas,
geresne klienty aptarnavimo kokybe, uZztikrina organizacijos sékme, prisitaikyma prie nuolat
kintanc¢iy rinkos salygy bei padeda siekti konkurencinio pranasumo. Be to, Abeysekara, Wang ir
Kuruppuarachchi  (2019) tyrime apie atsparumg tiekimo grandinéje nurodoma, kad
bendradarbiavimas tarp organizacijos ir jos tiekéjy gali turéti teigiamg poveikj organizacijos veiklos
rezultatams ir konkurenciniam pranasumui.

2.3. Istekliy valdymas (9,95 %). Efektyvus istekliy valdymas leidzia organizacijai
optimaliai panaudoti turimus iSteklius ir pasiekti konkurencinj pranaSuma. Remiantis Abuezhayeh,
Ruddock ir Shehabat (2022) tyrimu, integracija tarp Ziniy valdymo ir verslo procesy valdymo gali
turéti teigiamg poveikj sprendimy priémimo procesams.

3. maziausig jtaka darantys elementai: monitoringas ir ataskaity analizg,
automatizavimas ir standartizavimas.

3.1.  Monitoringas ir ataskaity analizé (8,08 %). Monitoringas leidZia organizacijai
nuosekliai stebéti procesus ir identifikuoti tobuléjimo galimybes, kurios gali vesti organizacija ]

konkurencinj pranasumg. Remiantis Mendling, Pentland ir Recker (2020) tyrimu, monitoringas ir
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analizé¢ gali buti esminiai veiksniai verslo procesy valdyme sickiant efektyvumo ir efektyvaus
sprendimy priémimo, nes leidzia indukyviai mokytis i§ duomeny.

3.2.  Automatizavimas (5,20 %). Automatizavimo priemonés leidZia organizacijai grei¢iau
reaguoti ] rinkos pokycius, naudoti mazesnius zmogiskyjy istekliy resursus, daryti maziau klaidy ir
taip uztikrinti konkurencinj pranaSuma. Binci, Belisari ir Appolloni (2020) tyrime apie BPM ir
poky¢iy valdyma pabréziama, kad automatizavimas gali pagerinti verslo procesy efektyvumg ir
sumazinti laiko sgnaudas.

3.3.  Standartizavimas (5,08 %). Standartizuoti procesai leidzia organizacijai efektyviau
valdyti operacijas ir suteikia aiskias gaires procesy tobulinimui. Remiantis Lombardi (2019) ir kitais
Saltiniais, standartizavimas gali buti svarbus veiksnys siekiant procesy efektyvumo ir nuoseklumo.

Pagal M. Porter konkurencinio pranasumo teorija, organizacijos siekia konkurencinio
pranaSumo, taikant kasty lyderystés, diferenciacijos arba fokusavimosi strategijas:

e kasty lyderysté reiSkia, kad organizacija siekia tapti efektyviausia savo pramonés $akoje,
mazinant savo kastus ir taip patikrintant savo konkurentus. Tai gali biiti susij¢ su elementais, tokiais
kaip automatizavimas, standartizavimas bei monitoringas ir ataskaity analizé, kurie gali padéti
sumazinti kastus, nepaisant ir jy gauto mazo svorio Siame tyrime.

e diferenciacijos strategija reiskia, kad organizacija sickia sukurti unikaly produktg ar
paslauga, kuris biity vertinamas vartotojy. Tai pasiekti galima taikant tokius elementus kaip
orientacija j klienta, inovacijos ir kiirybiskumas bei darbuotojy motyvacija, kurie organizacijai gali
padeéti sukurti unikaly ir vertingg vartotojams produkta ar paslauga, gerinti klienty patirtj bei tuo paciu
didinti jmonés rezultatyvuma.

Tai jrodo ir globalios aviakompanijos sprendimas didelj démes; skirti rySiams su klientais
kiirimu, geresnei komunikacijai su jais, konfliktiniy situacijy mazinimui, aptarnavimo gerinimui.
Imonés sprendimas patobulinti visus procesus, susijusius su klienty valdymu, leido jai tapti pelninga
ir turincia vertg itin konkurencingoje rinkoje (Lau, Nakandala, Samaranayake ir Shum, 2015).

e fokusavimasis reiskia, kad organizacija siekia tapti lydere tam tikroje rinkos niSoje.
Riziky valdymas ir iStekliy valdymas, taikant $ig strategija, padéty organizacijai efektyviai valdyti
savo i8teklius ir rizikas.

Organizacijos konkurencinis pranaSumas, pagal iStekliais pagrista teorija, priklauso nuo jos
gebéjimo efektyviai valdyti savo unikalius, VRIO elementus turincius iSteklius. Tai gali biiti susije su
tokiais elementais kaip komunikacija ir bendradarbiavimas, inovacijos ir kiirybiskumas, istekliy

valdymas ir darbuotojy motyvacija. Sékmingas $iy elementy valdymas gali padéti organizacijai
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efektyviai valdyti savo iSteklius ir pasiekti konkurencinj pranaSumg, nes $ie resursai yra sunkiai
imituojami ir atkartojami. Uzfiksuoti ir aiSkiai apibrézti procesai bei taisyklés leidzia aiSkiai suprasti,
ka reikia daryti, kokiy ir kiek iStekliy kiekvienam procesui reikia. Tai suteikia galimybg¢ organizacijai
bati lankstesnei, grei¢iau reaguoti j rinkos poreikius, efektyviai planuoti resursus (Agostinho, 2015).

Vienos 1§ zymiausiy kompanijy Lietuvoje ,,Thermo Fisher Scientific Baltics* vadovas A.
Markauskas pastebi, kad jmonés sékme t.y. ispudinga pajamy augima bei veiklos efektyvuma bei
naudg darbuotojams, 2020 — 2021 metais 1émé procesy standartizavimas (Verslo zinios, 2022). Verslo
sistemos su standartizuotais procesais suteikia jmonéms galimybe¢ optimizuoti veiklos procesus, jy
sudétingumg, paSalinti nereikalingus ir pridétinés vertés nekurian¢ius veiksmus, taip kuriamas
pagrindas sékmingam organizacijos valdymui ir rezultaty pasiekimui (Gudelj, Delic, Kuzmanovic,
Tesic ir Tasic, 2021).

Orientacija | procesa leidzia didinti kolektyvinj potenciala, pagerinti darbuotojy tarpusavio
komunikacija, mazinti darbo dubliavimo atvejy skai¢iy bei didinti organizacijos efektyvuma,
tenkinant klienty poreikius (Nadarajah ir Latifah Syed Abdul Kadir, 2014).

Verslo procesy valdymas yra pagrindiné metodika, kuria siekiama optimizuoti organizacijos
veiklg ir efektyviai panaudoti jos iSteklius. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad efektyvus resursy
valdymas, geras komunikacijos ir bendradarbiavimo lygis bei inovacijos ir kiirybiSkumas gali suteikti
organizacijai konkurencinj pranaSuma, jgalindamos jmon¢ greitai reaguoti | rinkos pokycius ir

pasitilyti pranasumus savo klientams.

3.1.2. Tyrimo rezultatai pagal subalansuota vertinimo skale

Atlikus tyrimg pagal klasiking skale, rezultatai parod¢, kad tyrimo vertinimai yra santykinai
patikimi, taciau yra tam tikry skirtumy tarp eksperty vertinimy, kurie gali turéti jtakos galutinio
sprendimo priémimui. Tod¢l tyrimas vertinamas pagal subalansuotg vertinimo skale.

Atlikus tyrimg pagal subalansuotg skale, gauti tokie itin svarbiis rezultatai, siekiant geriau
jvertinti atlikto tyrimo rezultaty patikimuma:

« CRyra0,002. Sio tyrimo metu CR gautas gana Zemas, kas rodo, kad eksperty vertinimo
matrica buvo santykinai labai gerai suderinta.

« GCl yra 0,01. Siuo atveju galima teigti, kad eksperty vertinimai yra gerai suderinti ir
patikimi.
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« « Lambdayra9,018. Sis rodiklis parodo, kokia yra maksimali eigenverté, kuri rodo, kad
eksperty vertinimai yra nuoseklis.

«  MRE yra 6,7 %. Si santykiné paklaida rodo, kokia yra maksimali santykiné paklaida tarp
svarbumo jverciy. Tyrimo metu nustatytas rodiklis rodo, kad gali buti nedideliy skirtumy tarp eksperty
vertinimy ir tai gali turéti nezenklios jtakos galutiniam sprendimo patikimumui.

 S* yra 83,4 %. Eksperty nuomoniy suderinamumo indeksas rodo auks$ta nuomoniy

suderinamuma. Tod¢l galima teigti, kad buvo reikSminga atlikti vertinima pagal subalansuotg skale.

5 paveikslas.
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ISnagrinéjus BPM elementy subalansuotg porinio palyginimo matrica, gavome, kad kriterijy
vertinimai svyruoja iki 1,3 %. Tai parodo, kad ekspertai vertina skirtingai kiekvieno kriterijaus jtakos
laipsnj konkurencinio pranasumo jgyjimui, taciau tai nelemia elementy rangavimo.

Prioriteto vektoriy stabilumo indeksas yra 12,3 % ir tai rodo, kad ekspertai vertindami

rodiklius turéjo nesutarimy vertindami juos.

11 lentelé.

Svarbiausiy verslo procesy valdymo rodikliy svoriai, vertinant jy indélj j organizacijos konkurencinj

pranasumg
Eil. nr. | Elementas Svoris, % Vieta eiléje
1. Monitoringas ir ataskaity analizé 10,10 7
2. Automatizavimas 8,54 9
3. Standartizavimas 8,62 8
4. Orientacija | klienta 14,09 1
5 Istekliy valdymas 10,82 6
6. Komunikacija ir bendradarbiavimas | 11,17 5
7. Inovacijos ir kiirybiSkumas 12,35 3
8. Darbuotojy motyvacija 13,10 2
9. Riziky valdymas 11,21 4

Sudaryta autorés

Auksc¢iau pateiktoje lenteleje pateiktos procentinés kiekvieno tirto elemento svorio dalys,
kuriomis kiekvienas verslo procesy valdymo elementas jtakoja organizacijos konkurencinj
pranaSumg, remiantis subalansuotos skalés skaic¢iavimais. Didziausig jtakg darantys elementai bty
Sie: orientacijos ] klientg (14,09 %), darbuotojy motyvacija (13,10 %) ir inovacijos ir kiirybiskumas
(12,35 %). Maziausiai reikSmingais nurodomi automatizavimas (8,54 %), standartizavimas (8,62 %)
ir monitoringas ir ataskaity analizé (10,10 %).

Ivertinus gautus rezultatus pagal klasikine ir subalansuotg skales, darytina iSvada, kad islieka

tos pacios elementy grupés pagal reikSminguma organizacijos konkurencinio pranaSumo kiirime:
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1. didziausig jtakg darantys elementai: orientacija ] klienta, darbuotojy motyvacija,
inovacijos ir kiirybiskumas.

2. Viduting jtakg darantys elementai: riziky valdymas, komunikacija ir
bendradarbiavimas, iStekliy valdymas.

3. Maziausig jtakg darantys elementai: monitoringas ir ataskaity analize,
standartizavimas, automatizavimas.

Taip pat pastebétina, kad verte kuriantys procesy elementai reikSmingiausiai prisideda prie

konkurencnio pranasumo jgyjimo lyginant su veiklos valdymo procesy elementais.

3.2.  Tyrimo rezultaty panaudojimas organizaciju veikloje, siekiant konkurencinio

pranasSumo jgijimo

Atlikto tyrimo rezultatai parode, kurie verslo procesy valdymo elementai turi didziausig
poveikj konkurencinio pranaSumo kiirime. Didziausig svorj konkurencinio pranasumo kiirime jgyjo
Sie elementai: orientacija j klientg, darbuotojy motyvacija bei inovacijos ir kiirybiskumas.

Tyrimo metu nustatyta, kad orientacija i klientg yra svarbiausia organizacijos konkurencinio
pranaSumo komponenté. Versle tai reiskia ne tik aktyvy démesj klienty poreikiams, bet ir greitg bei
efektyvy aptarnavimg, unikaliy, personalizuoty sprendimy sitlyma. Toks individualus pozitris
organizacijoms suteikia galimybe uzsitikrinti ilgalaikius santykius su klientu ir sékmingai
diferencijuoti nuo konkurenty. Taigi, organizacija gali kurti efektyvias strategijas ir inicijuoti
praktinius veiksmus tam, kad jgyty konkurencinj pranasuma. Kang, Diao ir Zanini (2021) savo tyrime
18skyré Siuos tris procesus, kurie yra ypac¢ svarbiis veiksniai, siekiant sumazinti jvairiy kriziy metu
keliamg pazeidZiamumg ir nestabiluma, t.y.: 1) prekiy plétros valdymo procesas, kuriuo organizacijos
siekia kurti sprenimus, kuriy i3 tikryjy reikia klientams. Siame proceso etape orgnizacijos nustato
naujus klienty poreikius ar pritaiko naujus sprendinius esamimes produktams atnaujinti. 2) tiekimo
grandinés valdymo procesas, kuris apima fiziniy ir informaciniy jveséiy gavima, efektyvuma ir
veiksminguma. Organizacijos gali optimizuoti savo logistika, kuri atitikty paklausg ir pasitila, sukurti
darbo srautus produkty / sprendimy montavimui. Be to, gali pasirinkti geriausiai veikaincius tiekéjus,
kurie tampa tiekimo grandinés dalimi, su kuriais galima bty pasiekti tieckimo grandinés atsparuma ir
pasinaudoti tokiy sanktykiu kuriama verte (Ofori ir Appiah-Nimo, 2022). 3) klienty santykiy valdymo
procesas, kuris apima visus aspektus, susijusius su klienty identifikavimu, Ziniy apie klientus kiirimu,

santykiy su klientais kirimu ir jy suvokimu apie organizacija bei jos produktus ar paslaugas.
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Ypatingai aktualu tai apgyvendinimo paslaugas teikian¢ioms orgnaizacijoms, nes artimas santykis su
klientais joms leidzia surinkti kokybiska ir reikSmingg informacija apie juos bei patobulinti teikiamy
paslaugo kokybe ir kurs verte (Ofori ir Appiah-Nimo, 2022).

Galima buty paminéti tokias pasaulines kompanijas kaip Netflix, kuri ypatingg démesj skyré
individualizuotiems klienty poreikiams (Rothaermel, 2015), nes naujy idéjy generavimas ir
darbuotojy kiirybinés energijos sutelkimas j geresnj klienty aptarnavima, gali atnesti organizacijai
s¢kme (Mier ir Kohli, 2021), Starbucks, kuri pradéjo sitlyti aukStos kokybés gérimy ir maisto
asortimentg bei aukSciausio lygio aptarnavima, tokiu biidu jgydamos konkurencinj pranaSsumag savo
rinkoje (Rothaermel, 2015). 2017 m . Starbucks buvo geriausiai jvertinta inovacijy, Zzmoniy valdymo,
jmonés turot naudojimo, socialinés atsakomybés, valdymo kokybés, finansinio patikimumo,
ilgalaikiy investicijy srityse, nes savo veikloje pritaiké Lean metodikos principus, kad jgyvendinty }
proecesus orientuotus sprendimus, pavyzdziui, gérimy priedai perkelti arciau uzsakymo vietos,
optimizuotas gérimy surinkimo etapy eiliSkumas ir tokiu budu racionalizuodama savo veikla,
produktyviau suplanuodama darbuotojy darbo procesus (Rodgers, Mukherjee, Melamed, Baveja ir
Kapoor, 2024).

Kaip tyrimo rezultatai rodo, inovacijos ir kiirybiSkumas organizacijoje yra biitini, norint §j rysj
su klientu sustiprinti ar uzmegzti. Tai gali reik$ti naujy produkty ar paslaugy kiirima, procesy
tobulinimg, o tam tikrais atvejais ir verslo modelio transformacija. Kaip pastebi Butt (2020)
organizacijos turi tinkamai nustatyti, kurios technologijos turéty buiti naudojamos, kad uZztikrinty visos
organizacijos poreikius, galin¢ius apdoroti didziulius kiekius duomeny, leidzianCius priimti pagristus
sprendimus, sukurti pridéting verte klientams, vidaus procesams, organizacijos plétrai. Taip pat
atkreipiamas démesys ] kobotus, t.y. robotus, kurie glaudziai bendradarbiauja su Zmonémis ir padidina
Jy galimybes. Be to, dalyvavimas naujoviy diegime turéty biiti visy darbuotojy likestis. Netflix sukiire
griezta, taciau greitg idéjy vertinimo ir vystymo procesa, kuris leidzia oranizacijai greitai iStirti
begales naujy ide¢jy, atmesti netinkamas bei pasirinkti tas, kurios gali sukurti pridéting verte
organizacijai (Mier ir Kohli, 2021).

Inovacijy srityje ypatingg Zyme paliko Apple, kuri kiiré inovatyvaus dizaino elektroninius
rySio produktus kaip iMac, iPhone ir kitus, Tesla Motors, kuri rinkai pasitilé inovatyvaus dizaino
elektros baterijomis varomas galingas masinas ir traukinius (Rothaermel, 2015). Tokios kompanijos
kaip Amazon, UPS, DHL, Walmart, sickdamos greiciau pristatyti produktus savo klientams, svarsto

apie drony naudojimg produkty pristatymui, kaip alternatyva arba papildant tradicinj produkty
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pristatymg sunkvezimiais ar furgonais. Dronai gali greiCiau pristatyti bei daro mazesnj poveikj
aplinkai (Mithas, Chen, Saldanha, ir De Oliveira Silveira, 2022).

Be to, didelis darbuotojy jsitraukimas ir motyvacija gali suteikti organizacijai energijos ir
kiirybisSkumo $altinj. Darbuotojy skatinimas gali biiti susij¢s su aiSkesniu procesy matymu, jtaukimu
1 sprendimy priémimg. Be to, veiksmingai jgyvendinamas verslo procesy valdymas ne tik uztikrina
aisky ir efektyvy jy igyvendinima, bet ir mazina darbuotojams stresg, nesaugumo jausma, nes jie zino,
ko galima tikétis jgyvendinant savo darbo funkcijas, Salina perteklinius darbo procesus, suteikiant
daugiau laiko reikiamoms funkcijoms atlikti. Kaip pastebi Lorincova, Starchoti, Weberova, Hitka ir
Lipoldova (2019) savo tyrime pastebi, kad realiy pasiekiamy tiksly nustatymas, darbuotojy
jsitraukimas bei jy jgalinimas, dalijimasis informacija leidzia turéti labiau motyvuotus, nasiau ir
efektyviau dirbancius darbuotojus.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad vidutinés svarbos verslo procesy valdymo elementai
konkurencinio pranasumo jgyjime yra riziky valdymas, komunikacija ir bendradarbiavimas, iStekliy
valdymas. Verslo kontekste efektyvus riziky valdymas gali apimti sistemingg riziky identifikavima,
vertinimg ir valdyma. Organizacija gali kurti ir jgyvendinti proaktyvias strategijas, sickdama
sumazinti neigiamy poveikiy galimybeg. Efektyvus riziky valdymas gali buti suprantamas kaip
investicija ] organizacijos ilgalaikj stabiluma ir ilgalaike verslo sékme. Sistemingas riziky valdymas
gali suteikti galimyb¢ pasinaudoti rinky sifilomomis galimybémis ir pagerinti konkurencinj
pranasumg. Taip pat didelis poreikis apsaugoti organizacijos informacijg, jvairiy sistemy
funkcionavima, léme tai, kad organizacijose pradedami taikyti standartizuoti protokolai, duomeny
apsaugos taisyklés, kibernetinio saugumo sistemos (ypatingai tose pramonés Sakose, kuriose daug
jslaptintos, gynybai skirtos informacijos), kurie padeda organizacijoms uztikrinti informacijos
saugumg (Butt, 2020).

Atsizvelgiant | tai, kad efektyvus komunikacijos ir bendradarbiavimo elementas leidZia
organizacijos viduje sustiprinti vidinius procesus, padarant juos aiSkesniais ir efektyvesniais, ir
pagerinti iSorinius santykius su klientais bei partneriais, tai leidZia organizacijai grei¢iau reaguoti j
rinkos poky¢ius, nasiau priimti sprendimus ir tapti efektyvesnei. Kaip ir su svarbiais klientais, taip ir
su svarbiausiais tiekéjais, vadovai turéty kurti artimus santykius, kurie buity subalansuoti, kad bty
galima optimizuoti tiekimo granding ir sukurti vert¢ abiem puséms. Pirkeéjo — tiekéjo santykiai sukuria

galimybes didinti bendra pelng per vertés bendradarbiavimg (Lambert ir Schwieterman, 2012).
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Organizacija gali naudoti Siuolaikines technologijas ir optimizuoti procesus, kad uztikrinty
efektyvy iStekliy naudojima. Pasitelkdama efektyvy istekliy valdyma optimizuoja savo turimy resursy
panaudojimg, siekiant maksimalaus naSumo ir konkurencinio pranasumo.

Be to, tyrimas atskleid¢, kad tokie elementai kaip monitoringas ir analizé, standartizavimas ir
automatizavimas pelné maziausius svorius, siekiant organizacijai jgyti konkurencinj pranaSuma, bet
nepaisant to, jy taikymas gali suteikti daug pridétinés vertés. Monitoringas ir analizé yra kaip
organizacijos pazintinés akys ir ausys, leidziancios stebéti, kaip organizacija veikia dabar, renka
duomenis apie veiklos procesus, veiksmus, laikg ir resursus bei analizuoja Siuos duomenis. Tai leidzia
organizacijai matyti, kaip gerai ar blogai jos procesai veikia ir rasti galimus tobuléjimo taskus, bei
numato, kur ji gali biiti ateityje. Pavyzdziui, stebint tieckimo grandinés procesg, BPM sistema gali
identifikuoti uztrukimo taskus ir nurodyti, kur reikia optimizuoti procesa, kur yra galimi dubliavimosi
atvejai ir pan.

Verslo procesy valdymas taip pat padeda standartizuoti verslo procesus, t.y. sukurti bendras
taisykles, procediiras ir gaires, kaip vykdyti skirtingus verslo veiksmus bei uztikrinti tinkamag
technologinj uzduoties atlikima (Ubaid ir Dweiri, 2020). Sios standartizuotos taisyklés yra
integruojamos ] verslo procesy valdymo sistemg ir paskirstomos visiems darbuotojams, kurie
dalyvauja procese. Tai uztikrina, kad visi procesai vykty kuo nuosekliau ir efektyviau. Pavyzdziui,
standartizuotos uzsakymo tvarkymo procediros gali apibrézti, kaip priimti uzsakymus, kaip juos
apdoroti ir kaip pranesti klientams apie uzsakymy bikle.

Automatizavimo funkcijos leidzia organizacijai efektyviai vykdyti procesus be Zmogaus
dalyvavimo. Tai padeda organizacijai sumazinti laiko ir resursy sgnaudas, grei¢iau atlikti uzduotis ir
sumazinti klaidy rizika (pavyzdziui, automatizuotas kliento aptarnavimas pateikiamas 8 priede).

De Ramon Fernandez, Ruiz Fernandez ir Sabuco Garcia (2020) tyré medicinos kliniky veikla
ir nustate, kad verslo procesy valdymas leido patobulinti procesus, standartizuoti veiklos procesus ir
jgyvendinti automatizavimo veiklas. Siy elementy taikymas veiklos procesuose leido pagerinti
sprendimy priémimo procesus, suteiké daugiau aiSkumo organizacijy darbuotojams, sumazino klaidy
rizikas, pagerino KPI rodiklius. Rodgers, Mukherjee, Melamed, Baveja ir Kapoor (2024) savo tyrime
taip pat paZymi, kad verslo procesy valdymo taikymas medicinos jstaigose leisty identifikuoti veiklos
spragas, tokias kaip padidéjes pacienty praleidziamas laikas gydymo jstaigoje, padide¢jes darbuotojy
stresas, maZz¢jantis finansinis stabilumas, bei nustatyti veiksnius, kurie gali patobulinti gydymo

jstaigos veikla, pagerinti esamus procesus.
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Be to, organizacijos turi identifikuoti savo unikalius vidinius resursus ir gebéjimus, bei
kompetencijas. Kaip nurodo resursais grindziama teorija, tai yra kritiniai elementai, galintys prisidéti
prie greitesnio ir lankstesnio reagavimo ] rinkos poky¢ius, kuriantys daugiau efektyvumo ir nasumo.
Tai yra organizacijos konkurencinio pranaSumo Saltinis. Abeysekara, Wang ir Kuruppuarachchi
(2019) savo tyrime akcentuoja, kad organizacijy vadovai turi skirti démesj savo gebé&jimams kaip
reaguoti | jvairius pokyc¢ius lavinimg bei sukurti veiksmingg rizikos valdymo kultiira, jdiegti tinkamus
procesus, skirtus stebéti ir analizuoti galimos rizikos sritis ir sglygas.

Vienas i$ rySkiausiy ir daugiausiai nagrinéty atvejy verslo pasaulyje — Ryanair kompanijos
sekmé. Si kompanija labai tiksliai ir kokybigkai i§naudojo savo dinaminius gebéjimus, ypatingai
deryby procesa, sickiant pagerinti savo iStekliy bazes. Toks iSskirtinis deryby gebéjimas jmonei pelné
ne tik pasauling Slove, bet ir 1émé jos ilgalaikj konkurencinj pranaSuma (Caputo, Borbely ir Dabic,
2019).

Sie rezultatai leidzia organizacijai strategiskai susitelkti ir tobulinti svarbiausius veiksnius
siekiant konkurencinio pranasumo. Pavyzdziui, organizacija taikydama diferenciacijos strategija savo
veikloje norédama siekti pranasumo, turéty sutelkti savo pastangas j orientacijg j klienta, darbuotojy
motyvacija bei inovacijas ir kiirybiSkuma. Be to, komunikacijos ir bendradarbiavimo stiprinimas taip
pat padéty organizacijai geriau prisitaikyti prie nuolat besikeic¢ianc¢iy rinkos poreikiy. Organizacija,
sickdama i$siskirti rinkoje, gali sutelkti démes;j j unikalias komunikacijos strategijas su klientais bei
partneriais ir jdiegti pazangias technologijas efektyviam istekliy valdymui. Be to, monitoringas ir
analizé galéty padéti organizacijai suprasti klienty poreikius ir pageidavimus, stebéti konkurenty
veikla ir rinkos tendencijas bei identifikuoti galimybes ir grésmes. Sie duomenys gali padéti
organizacijai sukurti unikalias verte turin¢ius produktus ir paslaugas, kurie atitinka klienty poreikius
geriau nei konkurentai. Sios strategijos pavyzdziai biity tokios kompanijos kaip BMW, Apple, Nike.

Labai jdomus Nike Flyknit pavyzdys apie tradiciniy sportiniy baty gamyba, kuri reikalavo
daugybés daliy pjaustymo ir siuvimo. Atsizvelgiant  tai, gamyba buvo atlieckama uzsienyje dél
pigesnés darbo jégos. Taciau naudojant tam tikras kompiuterizuotas mezgimo masinas, gamyba
galima biity perkelti  vietinius gamybos centrus visame pasaulyje. Tai leidzia sujungti virtualius
elementus, tokius kaip internetinis dizainas ir socialiniy tinkly dalijimosi dizainas, gauti griztamajj
ry$j ir greitai juos perprojektuoti, tokiu biidu jtraukiant patj klienta j produkto kiirimo procesa. Tad
tokia digitalizacija atveria naujas galimybes tiek proceso, tiek tiekimo grandinés dizainui ir klienty
pasitenkinimui. SugrieZtinant skaitmeninius komponentus su kliento apciuopiamais nasumo

matavimais, galima sukurti labai tvirtg ir artimg santykj su klientu (Weinman ir Euchner, 2015).
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Organizacija, jgyvendindama kasty lyderystés strategijg, sieks mazinti operacinius kastus,
sklandziau valdyti jvairius valdomus resursus. Todél didesnj démesj gali skirti riziky valdymo procesy
optimizavimui, naudos efektyvias komunikacijos sistemas, kad buty kuo efektyviau valdomi resursai.
Kaip esminé strategijos dalis ¢ia gali biiti ir procesy standartizavimas, kuris leidzia aiskiai nustatyti
taisykles ir procediiras, veiksmy sekas, bei automatizuojant veikla, organizacija gali sumazinti
gamybos ir paslaugy teikimo kaStus. Tai leidzia jai pasiiillyti konkurencingas kainas ir islaikyti
pelninguma net esant didesnei konkurencijai. Sia strategija savo veikloje taiko tokios kompanijos kaip
Ryanair, Walmart, Zara, Lidl ir Kitos.

Zara Group itin daug démesio ir investicijy skyré technologiskai pazangiems logistikos
centrams kurti, tokiu biidu optimizuodama savo logistikos procesus, naudoja dirbtinj intelekta
uzmegzdama naujas sutartis su tiekéjais, integruoja naujas IT galimybes tiek j interneting, tiek ir ne,
prekyba, tokiu budu didindama ne tik jmonés lankstuma, bet ir jos greiti, procesy ekonomiskuma
(Lopez, Riedler, Kohnen ir Fiitterer, 2022).

Barney (2023) savo tyrime pateiké atvejj apie Walmart ir K-Mart, kurios prekiavo itin
panasiomis prekémis bei taiké zemy kainy politika. Taciau K-Mart bankrutavo, o Walmart tapo viena
didziausiy pasaulio jmoniy. Tyrime déstoma, kad Walmart pranoko K-Mart dél logistikos ir prekiy
pristatymo veiklos efektyvumo.

Jeigu organizacija pasirinkusi fokusavimosi strategija, kuri reiskia, kad organizacija
koncentruojasi j konkrety rinkos segmentg arba produkty rinkinj ir siekia tapti geriausia Sioje srityje,
tai automatizavimas Cia gali taip pat bati itin naudingas, leidZiant organizacijai efektyviau ir greiciau
aptarnauti §io segmento klientus bei pasiiilyti aukstos kokybés, specializuotas paslaugas ar produktus.
Automatizuotos operacijos tap pat gali leisti organizacijai geriau koncentruotis ] savo rinka,
neSvaistant nei laiko, nei iStekliy kitose srityse. Be to, efektyvus iStekliy ir riziky valdymas
organizacijai gali padéti geriau prisitaikyti prie specifiniy rinkos poreikiy bei vesti link didesnio
stabilumo ir efektyvumo. Viena i§ tokiy kompanijy, kuri veikia pagal tokia pasirinkta strategija yra
IKEA.

IKEA pasinaudodama tiekimo grandies galimybémis (uzsakymy rinkimas, transportavimas,
montavimas), vartotojams galéjo pasidlyti pigia, minimalistinio stiliaus preke. Pasitelkdama
inovatyviomis priemonémis, organizacija gal¢jo lengviau ir efektyviau planuoti reikiamus isteklius,
geriau valdyti procesus bei gerinti bendradarbiavima su tiekéjais (Abdelkafi ir Pero, 2018).

Organizacija savo veikloje pradéjusi taikyti verslo procesy valdymo metodus ir gebédama

valdyti Siuos svarbius verslo procesy valdymo veiksnius gali lemti ilgalaikj sékmes rodiklj ir turéti
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konkurencinj pranasuma, nes jie sudaro pagrindg greitam reagavimui ] rinkos pokycius ir klienty
poreikius, didina produkty ir teikiamy paslaugy kokybe bei prisideda prie organizacijos efektyvumo

ir naSumo.
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4. ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Verslo procesy valdymas leidzia vadovams ir lyderiams aiSkiau, lengviau ir grei¢iau
koordinuoti, organizuoti ir kontroliuoti organizacijos veikla, apimant personalo valdyma, resursy
paskirstyma, darbuotojy motyvavima, riziky valdyma, inovacijy ir kiirybiSkumo skatinima, nuolatinj
procesy tobulinimg, siekiant strateginiy jos tiksly. AiSkios procediros, taisyklés ir atsakomybés
uztikrina, kad veikla vykty sklandziai ir efektyviai.

2. Konkurencinis pranaSumas gali biiti pasiektas remiantis M. Porter kasty lyderystés,
diferenciacijos ir fokusavimosi strategijomis, bei remiantis iStekliais grindziama teorija - naudojant
unikalius ir sunkiai replikuojamus organizacijos turimus iSteklius ir gebéjimus, jskaitant ir
organizacijos patirtj, zinias ir t.t., kKuriuos galima panaudoti efektyviam verslo procesy valdymui, kad
organizacija pasiekty savo strateginius tikslus bei iSsiskirty i§ konkurenty rinkoje. Tai gali apimti
kasSty mazinima per procesy optimizavima, diferenciacijg per unikalias verslo procesy inovacijas ir
gebéjimg greitai prisitaikyti prie rinkos poky¢iy per lanksty ir efektyvy procesy valdymg. Pagrindiniai
mokslingje literattiroje i$skiriami konkurencinio pranasumo elementai yra $ie: efektyvumas, naSumas,
greitis, lankstumas ir kokybés gerinimas.

3. I8analizavus moksling literatiirg, galima i$skirti Siuos svarbiausius verslo procesy valdymo
elementus, kurie turi jtakos organizacijos konkurencinio pranasumo kiirimui, galima suskirstyti j $ias
grupes:

a) veiklos valdymo procesy elementai, j kuriuos jeina: monitoringas ir ataskaity analizé;
automatizaimas, standartizavimas, iStekliy valdymas, komunikacija ir bendradarbiavimas, riziky
valdymas;

b) vertés kirimo procesy elementai, j kuriuos jeina orientacija j klientg, inovacijos ir
kiirybiSkumas, darbuotojy motyvacija.

4. Palyginamajai analizei atlikti pasirinkta Analitinio hierarchinio proceso metodologija, kuri
skirta tiek subjektyviam, tiek objektyviam daugkiakriteriniams vertinimams. Naudojantis Sia
metodologija yra atliekamas ekspertinis vertinimas, yra nustatomas (kiekybiskai) sprendimy
priémimo hierarchijos struktiiroje esanc¢iy alternatyvy reikSmingumas ir priimamas sprendimas.
Atsizvelgiant j tyrimo pobitidj, buvo pasirinktos dvi tyrimo skalés: klasikiné (laikoma privaloma skale)
ir subalansuota (padidina eksperty nuomoniy suderinamumo laipsnj bei tyrimo rezultaty patikimuma).

5. Atlikus empirinj tyrima, taikant AHP metoda, buvo nustatyta, kad verslo procesy valdymo

elementy reikSminguma organizacijos konkurencinio pranasumo kiirimui galima Suskirstyti ] tris
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grupes: 1) didziausig jtakg darantys elementai: orientacija j klientg, darbuotojy motyvacija, inovacijos
ir kiirybiSkumas, t.y. vertés kiirimo procesy elementai; 2) viduting jtakg darantys elementai: riziky
valdymas, komunikacija ir bendradarbiavimas, istekliy valdymas, t.y. veiklos valdymo procesy
elementai; 3) maziausig jtakg darantys elementai: standartizavimas, automatizavimas, monitoringas
ir ataskaity analizé, t.y. veiklos valdymo procesy elementai. Suderinamumo indeksas pagal klasiking
skale gautas 63,5 %, o pagal subalansuotg 83,4 %, atitinkamai CR yra 0,012 ir 0,002.

6. Ivertinus klasikinés ir subalansuotos skaliy rezultatus, pastebétinas iSsiskyrimas tarp
maziausig jtakg daranciy elementy jtakos reikSmingumo. Todél negalima teigti, kad $is vertinimas yra
suderintas. Atsizvelgiant j tai, rekomenduojama atlikti gilesn¢ analize dél Siy skirtumy ir istirti
galimas to priezastis. Be to, sitiloma jtraukti papildomus ekspertus ir naudoti jvairius vertinimo
metodus, siekiant identifikuoti $iy skirtumy priezastis bei patobulinti vertinimo metodika.

7. Atsizvelgiant | empirinio tyrimo rezultatus ir moksliniy tyrimy analizés duomenis,
rekomenduojama didelj démesj organizacijoms skirti vert¢ kuriantiems procesy elementams, bet
nepamirsti ir veiklos valdymo procesy elementy teikiamos naudos organizacijy veikloje.

8. Autoré pateiké rekomendacinj modelj, kur] organizacijos gali taikyti savo veikloje,
remiantis turimais pagristais duomenimis ir verslo kontekstu. Integruojant rekomendacini modelj,
praktikai galéty pasiekti didesnj efektyvuma ir geresnius veiklos rezultatus, sumazinant laiko ir
iStekliy sagnaudas, padidinant darbo kokybe ir efektyvuma.

Ateityje rekomenduojama jdiegti ir nuolat analizuoti rekomendacinio modelio poveikj
organizacijos veikloje, siekiant jgyti konkurencinj pranasuma, bei nuolat tobulinti jj pagal gaunama
griztamajj rysj.

9. Sis magistrinis darbas pasizymi tam tikrais apribojimais. Visy pirma, geografinis aspektas.
Tyrimo metu buvo apklausiami ekspertai 1§ Lietuvoje veikian¢iy organizacijy, todél néra galimybés
jvertinti, ar tyrimo rezultatai néra susije su vietos kultiiros, technologijy plétros galimybémis ir kitais
aspektais, biidingais geografinés lokacijos organizacijoms. Todé¢l rekomenduojama plésti atliekamo
tyrimo lauka, jtraukiant organizacijas 1§ jvairiy geografiniy regiony, kultiry bei palyginti gautus
rezultatus.

Taip pat tyrime buvo vertinami ne visi verslo procesy valdymo elementai, tod¢l ateityje biity
galima praplésti tyrimo apimtj, pavyzdziui, jtraukiant kokybés ir pokyciy valdymo elementus, bei

giliau 1$tirti kiekvieno elemento jtakg organizacijy konkurenciniam pranaSumui.
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ESMINIU VERSLO PROCESU, KURIANCIU IMONES KONKURENCIN] PRANASUMA,
VERTINIMAS
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Magistro baigiamasis darbas
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Vilniaus Universitetas, Ekonomikos ir verslo administravimo fakultetas
Darbo vadovas - Doc. dr. Mangirdas Morkiinas
Vilnius, 2024

SANTRAUKA

79 puslapiai, 11 lenteliy, 5 paveiksléliai, 148 literatiiros Saltiniai

Magistro baigiamojo darbo tikslas yra nustatyti, kokie yra esminiai verslo procesy valdymo
elementai, suteikiantys organizacijai konkurencinj pranaSuma, bei palyginti elementus tarpusavyje ir
nustatyti jy svarba konkurencinio pranaSumo kiirime.

Atsizvelgiant j darbo tiksla, magistro darbe yra iSkelti Sie uzdaviniai:

1. iSanalizuoti ir apibendrinti moksling literatiirg, siekiant atskleisti svarbiausius verslo
procesy valdymo elementus ir jy jtakg konkurenciniam pranasumui.

2. parengti verslo procesy valdymo elementy poveikio konkurenciniam pranaSumui tyrimo
metodika.

3. nustatyti svarbiausiy verslo procesy valdymo elementy svarbg apsprendziant organizacijos
konkurencinj pranasuma.

4. Remiantis gautais empirinio tyrimo rezultatus ir iSanalizuotais moksliniais Saltiniais,
pateikti iSvadas ir rekomendacijas tolimesniems moksliniams tyrimams.

Autoré darbe panaudojo Siuos mokslinio tyrimo metodus: 1) mokslinés literatiiros ir Saltiniy
apzvalga ir analizé, palyginamasis ir interpretacinis mokslinés literatliros analizés metodas; 2)
ekspertinis vertinimas ir interpretaciné analiz¢, remiantis Analitinio hierarchinio proceso
metodologija; 3) empirinio tyrimo rezultaty apraSomoji ir palyginamoji analizé, pasitelkiant
statistinés analizés technika.

Mokslinés literattiros analizé padéjo autorei identifikuoti, kad konkurencinis pranasumas — tai
organizacijos geb¢jimas pasiekti ir iSlaikyti pozityvig pozicija tam tikroje rinkoje ir kurig sunku
replikuoti kitoms organizacijoms. Pagrindiniai konkurencinio pranasumo elementai yra efektyvumas,
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naSumsa, greitumas, lankstumas ir kokybés gerinimas. Literattiros analizés metu autoré identifikavo,
kad verslo procesy valdymas turi 9 esminius elementus, kurie leidzia organizacijoms pasiekti
konkurencinj pranaSumg, o empirinio tyrimo metu, paaiskéjo, kad Sie elementai, pagal jtaka
konkurencinio pranasumo kiirime, yra reitinguojami taip: 1) orientacija j klienta, kuri apima kliento
patirties gerinimg, kliento aptarnavimo procesy optimizavimg, kliento poreikiams pritaikyty
sprendimy kiirima, 2) darbuotojy motyvacija, kuri apima veiksmus, kuriais siekiama skatinti
darbuotojy jsipareigojimg ir entuziazmg kuo efektyviau dalyvauti procesuose ir prisidéti prie
organizacijos tiksly pasiekimo, kokybés gerinimo ir naSumo, 3) inovacijos ir kiirybiskumas, Kuris
apima organizacijos gebéjimg kurti naujoves, tobulinti esamus procesus, didinti efektyvumg ir
prisitaikyti prie kintanéiy rinkos salygy, 4) riziky valdymas, kuris apima galimy / esamy riziky
identifikavima, jvertinima, mazinimg ir valdymg organizacijos procesuose, Siekiant apsaugoti
organizacijos interesus ir uZtikrinti jos stabiluma, 5) komunikacija ir bendradarbiavimas, kuris apima
veiksminga komunikavimg ir bendradarbiavima tarp skirtingy organizacijos departamenty ar lygiy,
siekiant uztikrinti sklandy informacijos srautg ir procesy suderinamuma, 6) iStekliy valdymas, kuris
apima organizacijos resursy efektyvy valdymg ir panaudojimg organizacijos procesuose, 7)
monitoringas ir ataskaity analizé, kuri apima sistemingg procesy steb¢jimg ir duomeny analizg,
siekiant gauti aisky supratimg apie jy veikima, trikumus, efektyvuma ir naSuma, 8) standartizavimas,
kuriuo siekiama uztikrinti vienodg veiklos kokybe, mazinti klaidy tikimybe ir pagerinti efektyvuma
bei nasumg, 9) automatizavimas, Kkuris apima procesy automatizavimg, naudojant jvairias
technologijas, tokias kaip verslo procesy valdymo sistemos, siekiant sumazinti iStekliy sunaudojima,
zmogiskuyjy klaidy rizika, padidinti organizacijos efektyvumga ir greituma.

Taigi, organizacijos savo veikloje turéty pradéti taikyti verslo procesy valdymo metodus,
siekiant pagerinti verslo procesy efektyvuma ir naSumg, lankstuma, greitj ir padidinti kokybe, bei
identifikavus savo strategija, jsitraukti esminius verslo proceso valdymo elementus, kurie gali suteikti
galimybe pasiekti konkurencinj pranasuma savo Sakoje.

Magistriniame darbe atliktos literattiros analizés ir empirinio tyrimo rezultatai parodo, kad §i
tema yra aktuali ne tik mokslinio pazinimo tikslais, bet ir pritaikoma praktiskai organizacijy veikloje,
siekiant geresniy veiklos rezultaty.

Tyrimo darbo rezultatai néra publikuoti ir ateityje tokia galimybé buty.

»Raktiniai zodziai“: verslo procesy valdymas, esminiai verslo procesy valdymo elementai,

konkurencinis pranasumas.
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ASSESSING THE KEY BUSINESS PROCESSES THAT CREATE A COMPANY'S
COMPETITIVE ADVANTAGE
KARINA PAUTIENIENE
Master thesis
Business process management
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Supervisor - Doc. dr. Mangirdas Mork{inas
Vilnius, 2024

SUMMARY

79 pages, 11 charts, 5 pictures, 148 references.

The aim of the Master's thesis is to identify the essential elements of business process
management that give an organization a competitive advantage and to compare the elements with
each other and to identify their importance in creating a competitive advantage.

In the light of the aim of the thesis, the following objectives are set in the Master's thesis:

1. to analyze and summarize the scientific literature in order to reveal the most important
elements of business process management and their impact on competitive advantage.

2. to develop a methodology for studying the impact of business process management
elements on competitive advantage.

3. to identify the importance of the key elements of business process management in
determining an organization's competitive advantage.

4. based on the results of the empirical study and the analyzed scientific sources, to provide
conclusions and recommendations for further research.

The author used the following research methods: 1) review and analysis of scientific literature
and sources, comparative and interpretative method of analysis of scientific literature; 2) expert
evaluation and interpretative analysis, based on the Analytical Hierarchy Process Methodology; 3)
descriptive and comparative analysis of the results of the empirical research, using the statistical
analysis technique.

The analysis of the literature helped the author to identify that competitive advantage is the
ability of an organization to achieve and maintain a positive position in a given market, which is

difficult to replicate for other organizations. The main elements of competitive advantage are
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efficiency, productivity, speed, flexibility and quality improvement. In the literature review, the
author has identified that business process management has 9 key elements that enable organizations
to achieve competitive advantage, and in the empirical study, it was found that these elements are
ranked in order of their impact on competitive advantage as follows: 1) customer orientation, which
includes improving the customer experience, optimizing customer service processes, and developing
solutions tailored to the customer's needs; 2) employee motivation, which includes actions to stimulate
employee commitment and enthusiasm to participate as effectively as possible in processes and to
contribute to the organization's objectives, quality improvement and productivity, 3) innovation and
creativity, which includes the organization's ability to innovate, improve existing processes, increase
efficiency and adapt to changing market conditions, 4) risk management, which involves the
identification, assessment, mitigation and management of potential/existing risks in the organization's
processes in order to protect the interests of the organization and ensure its stability, 5) communication
and collaboration, which involves effective communication and cooperation between different
departments or levels of the organization in order to ensure the seamless flow of information and the
consistency of processes, 6) resource management, which involves the effective management and use
of the organization's resources in the organization's processes, 7) monitoring and reporting analysis,
which involves the systematic observation of processes and the analysis of data in order to gain a clear
understanding of their performance, shortcomings, efficiency and effectiveness, 8) standardization,
which aims to ensure uniformity of performance, to reduce the likelihood of errors and to improve
efficiency and effectiveness, and 9) automation, which involves the automation of processes through
the use of various technologies, such as business process management systems, in order to reduce the
consumption of resources, the risk of human error, and to increase the organization's efficiency and
speed.

Organizations should therefore start applying business process management techniques to
their operations to improve the efficiency and effectiveness, flexibility, speed and quality of their
business processes and, once they have identified their strategy, to engage in the essential elements
of business process management that can enable them to achieve a competitive advantage in their
industry.

The results of the literature analysis and empirical study carried out in the Master's thesis show
that this topic is not only relevant for research purposes, but also applicable in practice in the activities

of organizations in order to achieve better performance.
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The results of the research work have not been published and there is a possibility of doing so
in the future.
"Keywords: business process management, essential elements of business process

management, competitive advantage.
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PRIEDAI

1 priedas. VPV jrankiai

Eil.nr. Irankis Apibiidinimas
Duomeny analizés jrankiai
1. Vertés srauto analizé (angl. Value | Tai metodas, siekiama nustatyti organizacijos
Stream Analysis, VSA) nereikalingas proceso veiklas ir jas paSalinti.
Veiklos klasifikuojamos j kuriancias pridéting
verte ir nekuriancias pridétinés veiklos.
2. Priezasties ir pasekmés analizé | Si analizé / diagrama padeda identifikuoti ir
(angl. Cause Effect Analysis, | parodyti, koks yra rySys tarp tam tikro neigiamo
Fishbone arba Ishikawa diagrama) | poveikio ir jo priezasties. Dazniausiai tai yra
pasikartojanti problema.
3. Kokybés funkcijy diegimas (angl. | Tai matrica, kurioje atliekamas proceso
Quality Function Deployment, | planavimas. Ji apima tokias sritis kaip vartotojy
QFD) reikalavimy kriterijus, konkurencijos analize,
proceso specifikacija, techninj jvertinima.
4. Pareto analizé (angl. Pareto | Pareto principas teigia, kad didZiausios
Analysis) problemos kyla dél mazos dalies veiksniy, kurie

gali nulemti didZiausia defekto dalj. Sia priemone

siekiama nustatyti pagrindines problemas,

daranc¢ias didziausig jtakg verslui, ir sutelkti

pastangas jas iSspresti.

Veiklos stebéjimo jrankiai

5.

Subalansuoty rodikliy sistema

Tai yra viena i§ strateginio planavimo priemoniy,

kuri leidZia organizacijai jvertinti verslo
rezultatus per kiekybiSkai jvertinamus ir
patikrinamus  rodiklius. Sio metodo tikslas

nustatyti 4 jmonés rodikliy, tokiy kaip finansiniai,
klienty, vidaus procesy, mokymosi ir augimo,

priezasties ir pasekmés sgsajas.
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Ciklo laiko skai¢iavimas

Apskaiciuojamas vidutinis laikas, kuris praeina

nuo proceso pradzios iki pabaigos.

7. Pagrindiniai  veiklos  rodikliai | Sie matavimy rodikliai skirti vertinti, kaip gerai
(angl. Key Performance Indicators, | organizacija pasiekia savo uzsibréztus tikslus.
KPI)
Procesy modeliavimo jrankiai
8. Verslo procesy modelis ir notacija | Tai standartizuotas vizualinis modeliavimo
(angl. Business Process Model and | kalbos  formatas, skirtas verslo procesy
Notation, BPMN) vizualizavimui. Jis naudoja jvairius grafinius
simbolius, skirtus nurodyti ir apraSyti verslo
procesus.
9. Unifikuota modeliavimo kalba | Tai yra bendras programy kiirimo jrankis. Taciau

(angl. Unified
Language, UML)

Modeling

jame yra priemoniy modeliavimui ir procesy

uzraSymui.

Projekty valdymo jrankiai

10. Gantt diagrama Si programa naudojama projekty valdymui. Ja
vizualiai pateikiamas uzduociy ir laiko grafikas.
11. PERT diagrama (angl. Program | Tai yra projekty valdymo metodas, skirtas

Evaluation and Review

Technique)

pvertinti ir planuoti sudétingus projektus. Ja
siekiama jvertinti reikiamg uZduociy atlikimo

laika.

Sudaryta autorés, remiantis M. Uriona Maldonado ir kiti (2020), S. Bhat ir kiti (2021)
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2 priedas.

Organizacijos pelniusios sékme¢ naudojantis VPV

Eil.nr.

Organizacija

Apibudinimas

1.

Toyota!

Toyota viena pirmyjy pradéjusi savo veikloje taikyti procesy
valdymo sistema, dar Zinoma kaip ,,Toyota Production
System™ (TPS, liet. Toyota gamybos sistema). TPS
grindziamas principais tokiais kaip: nuolatinis tobulinimas
(Kaizen), efektyvus istekliy naudojimas ir lankstumas. Sios
sistemos déka Toyota pasieké dideli gamybos efektyvumg ir

kokybés standartus

McDonald‘s?

McDonald‘s taip pat pasizymi efektyviu verslo procesy
valdymu, ypa¢ savo greito maisto gamybos grandingje.
Kompanija yra standartizavusi operacijas, aiskiai nustaciusi
procediiras ir nuolat tobulinanti savo procesus. Visa tai
leidzia McDonald‘s greitai aptarnauti milziniSkg srauta

klienty visame pasaulyje.

Amazon?®

Amazon nuo pat jsiklirimo pradzios itin didelj démes;j skyré
tieckimo grandinés valdymui. Jy verslo procesai, pradedant
nuo uzsakymy priémimo ir baigiant pristatymu, yra suderinti

ir optimizuoti, norint pasiekti didZiausig galimg efektyvuma.

Zappos*

Zappos pasizymi  efektyviu  klienty  aptarnavimu
elektroninéje erdvéje. Jy unikalus poziiiris | darbuotojy
pasitenkinimg (norima, kad darbuotojai jaustysi laimingi,
skatina jy kiirybinguma, bendradarbiavimg darbo vietoje) ir
klienty aptarnavimo standartus (ne tik atitikti klienty

lukescius, bet ir virSyti juos) pade€jo jiems iSsiskirti rinkoje.

IBM®

IBM ilgg laikg naudojo verslo procesy valdymo praktikas ir

nuolat tobulindavo savo veiklg. IBM akcentuoja inovacijy

1 Saltinis https://global.toyota/en/company/vision-and-philosophy/production-system/

2 Saltinis https://panmore.com/mcdonalds-operations-management-10-decisions-areas-productivity
3 Saltinis https://media.amazonwebservices.com/AWS_Amazon_BPM_Migration.pdf

4 Saltinis https://www.zappos.com/about/how-we-work

5 Saltinis https://www.ibm.com/annualreport/?Ink=fab
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svarba, klienty poreikiy supratimo biitinumg ir verslo

procesy efektyvumo reikalinguma.

6. Netflix® Netflix transformacija i§ DVD nuomos | internetinés
transliacijos paslaugy teikéja yra puikus pavyzdys, kaip
gebéjimas rinkti ir analizuoti duomenis apie vartotojy
ziuréjimo jprocius gali padidinti jy s¢kmg¢. Tai leido jiems

kurti turinj, kuris geriausiai atitiko vartotojy poreikius.

7. Apple’ Apple turbiit geriausiai zinoma dé¢él savo inovacijy ir
orientacijos j klientg. Si organizacija jvedé pirmajj
komercinj asmeninj kompiuterj, iPod grotuva, iPhone ir iPad
plansetini kompiuterj. Apple sékmé grindZiama ne tik
technologijomis, bet ir orientacija j auksciausig klienty

aptarnavimo lygj ir prekiy dizaing.

8. Tesla® Tesla pasizymi sékme elektroniniy automobiliy gamyboje.
Taip pat imonés sékme lygi aisSki vizija. Tesla jrodo, kad
technologijos gali biiti naudojamos siekiant aplinkosaugos
tiksly ir pasitlant klientui aukStos kokybés, greita ir
patraukly produkta.

Sudaryta autorés

6 Saltinis Putra, G. R., Sardjono, W., Wijaya, T. L., Selviyanti, E., & Saepulrohman, A. (2022). The Sustainability of The
Netflix's Business Processes With Knowledge Risk Management Approach. Komputasi: Jurnal limiah llmu Komputer
dan Matematika, 20(1), 35-43.

7 Saltinis https://www.academicmentoronline.com/2018/11/apples-business-process-analysis/

8 Saltinis https://alecfurrier.medium.com/tesla-business-model-strategic-analysis-c7d00bdc0339
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3 priedas. Ekspertams pateiktos anketos forma

Gerb. Respondente,

Siuo metu atlieku magistrinio darbo ,,Esminiy verslo procesy valdymo elementy svarba

apsprendziant jmonés konkurencinj pranaSuma‘ tyrimg ir praSau uZzpildyti Zemiau pateikiama

apklausos anketa.

Tyrimo metu siekiama iSsiaiSkinti, kurie i§ pateikty verslo procesy valdymo elementy turi

didziausig jtakg kuriant jmonés konkurencinj pranasuma.

Apklausa truks iki 25 minuciy.

Informuoju, kad Jiisy asmens duomenys bus uzsifruoti tyrime ir nustatyti Jisy tapatyb¢ nebus

galima, vieSai bus pateikiama tik apibendrinanti tyrimo metu gauta informacija ir rezultatai.

IS anksto dékoju uz Jusy skirta laika.

1 lentelé.

Pagrindinés anketoje naudojamos sqgvokos

Eil.nr.

Savoka

Apibudinimas

1.

Konkurencinis pranaSumas

Konkurencinis pranasumas yra organizacijos geb¢jimas
pasiekti ir i§laikyti pozityvia pozicija rinkoje, kurios kitos
jmonés negebés lengvai pasiekti arba replikuoti.
Pagrindiniai  konkurencinio pranaSumo elementai:
efektyvumas, naSumas, greitis, lankstumas ir kokybés

gerinimas.

Monitoringas ir analizé

Sis elementas apima sistemingg procesy stebéjima ir
duomeny analizg, siekiant gauti aiSky supratima apie jy
veikimg, trukumus, efektyvuma ir naSumg. Tai padeda
organizacijoms identifikuoti esamas arba galimas
problemas, nustatyti galimus tobulinimo budus ir priimti
pagristus sprendimus, pagristus faktais. Duomenys yra
vieni 1§ svarbiausiy iStekliy, kuriuos turi organizacija ir
kuriuos gali surinkti, suprasti ir panaudoti savo verslo
procesuose, kad juos patobulinty ir galéty pasiekti

geresnés veiklos kokybés, naSumo ir efektyvumo.
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Automatizavimas

Sis elementas apima procesy automatizavimg, naudojant
jvairias technologijas, tokias kaip verslo procesy
valdymo sistemos, siekiant sumazinti zmogisSkyjy klaidy
rizika, padidinti organizacijos efektyvuma ir greitumg, o

be to sumazinti ir iStekliy sunaudojima.

Standartizavimas

Sis elementas susijes su procesy standartizavimu ir
struktiirizavimu, siekiant wuztikrinti vienoda veiklos
kokybe, mazinti klaidy tikimybe ir pagerinti efektyvuma

bei naSuma.

Orientacija j klienta

Sis elementas pabrézia kliento poreikiy ir likeséiy
supratimo ir tenkinimo svarbg per verslo procesus. Tai
apima tiek kliento patirties gerinima, tiek kliento
aptarnavimo procesy optimizavimg, tiek ir kliento

poreikiams pritaikyty sprendimy kairima.

IStekliy valdymas

Sis elementas apima organizacijos resursy, t.y.
zmogiSkyjy, finansiniy, technologiniy ir pan., efektyvy
valdyma ir panaudojimg organizacijos procesuose,
siekiant maksimalaus organizacijos galimo nasumo ir

konkurencinio pranaSumo.

Komunikacija

bendradarbiavimas

Sis elementas jvardina veiksmingo komunikavimo ir
bendradarbiavimo svarba tarp skirtingy organizacijos
departamenty ar lygiy, siekiant wuztikrinti sklandy

informacijos srautg ir procesy suderinamuma.

Inovacijos ir kiirybiSkumas

Sis elementas apima organizacijos gebéjima kurti
naujoves, tobulinti esamus procesus, didinti efektyvuma

ir prisitaikyti prie kintan¢iy rinkos salygy.

Darbuotojy motyvacija

Sis elementas apima veiksmus, kuriais sickiama skatinti
darbuotojy jsipareigojima ir entuziazma kuo efektyviau
dalyvauti procesuose ir prisidéti prie organizacijos tiksly

pasiekimo, kokybés gerinimo ir naSumo.

10.

Riziky valdymas

Sis elementas apima galimy / esamy riziky

identifikavimg, jvertinimg, mazZinimg ir valdyma
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organizacijos procesuose, siekiant apsaugoti
organizacijos interesus ir uztikrinti jos stabilumg.
Siekiant uztikrinti sékmingg veikla ir iSlaikyti
konkurencin] pranasumg, organizacijos turi sugebéti
veikti ne tik efektyviai, bet ir mazinti rizikas. Tinkamai
valdomos rizikos gali padéti organizacijai identifikuoti
galimus procesy trikumus, tobulinti jy veikimg ir

maksimizuoti naudg bei mazinti galimas grésmes

organizacijos veiklai.

PraSau pateikti informacijq apie save:

1. Koks Jusy iSsilavinimas (praSome pateikti sritf bei turima jgyta laipsnj)?
2 Kokios Jisy dabartinés einamos pareigos?
3. Kokia Jasy patirtis su verslo procesy valdymu? Kiek mety?

PraSau paZymeti, kuris verslo procesy valdymo elementas, paZymétas kaip veiksnys A ar B,
labiau apsprendzig jmonés konkurencinj pranaSuma ir koks yra jtakos intensyvumas (pagal Zemiau
pateiktus kriterijy paaiskinimus)?

Kriterijy apibidinimai:

e 1 (vienodi) — reiskia, kad abu veiksniai yra vienodai svarbis veiksniai.
e 3 (vidutinis) — reiskia, kad tas veiksnys, kurio puséje nurodéte §j skaiciy, yra Siek tiek daugiau

svarbus nei kitoje puséje esantis veiksnys.
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e 5 (stiprus) — reiskia, kad tas veiksnys, kurio pusé¢je yra pazymeétas $is skaicius, yra svarbesnis

uz kitoje pus¢je esantj veiksnj.

e 7 (labai stiprus) — reiskia, kad tas veiksnys, kurio puséje yra pazymétas §is skai¢ius, yra daug

svarbesnis uz kitoje puséje esantj veiksnj.

e 9 (auksciausias laipsnis) — reiskia, kad tas veiksnys, kurio puséje yra pazymeétas Sis skaicius,

yra maksimaliai svarbesnis uz kitg veiksnj.

e 2 4, 6,8 (tarpiniai jverciai) — naudojami tais atvejais, kai sunku apsispresti tarp pateikty

jverciy.

A

1=vienodi;

3=vidutinis;

5=stiprus;

7=labai stiprus; 9=auksciausias laipsnis

Monitoringas ir analizé | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8] 9| Automatizavimas
Monitoringas ir analizé | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| Standartizavimas
Monitoringas ir analizé | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| Orientacija j klientg
Monitoringas ir analiz¢ | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| Istekliy valdymas
Monitoringas ir analizé | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8] 9] Komunikacija ir
bendradarbiavimas
Monitoringas ir analizé | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| Inovacijos ir
kiirybiskumas
Monitoringas ir analiz¢ | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8| 9| Darbuotojy motyvacija
Monitoringas ir analiz¢ | 9| 8| 7| 6| 5| 4| 3| 2| 1] 2| 3| 4| 5| 6| 7| 8] 9| Riziky valdymas
Automatizavimas 9 87/ 6| 5| 4] 3| 2| 1] 2| 3| 4 5] 6 7| 8| 9| Standartizavimas
Automatizavimas 9| 87| 6| 54|32 1 2| 3] 45| 6| 7| 8] 9| Orientacija j klientag
Automatizavimas 9| 8| 7/ 6| 5| 4|32 1 23|45 6|7 8|9|Istekliy valdymas
Automatizavimas 9| 8| 7/ 6| 5| 4|32 1 2|3]4]5| 6| 7| 8 9 Komunikacija ir
bendradarbiavimas
Automatizavimas 018/ 7/ 6| 54|32 1 23| 4]|5| 6] 7 8 9| Inovacijos ir
kiirybiskumas
Automatizavimas 9| 8| 7| 6| 5 4] 3 2| 1 2| 3| 4| 5| 6 7| 8 9] Darbuotojy motyvacija
Automatizavimas 9,8/ 7/ 6|54 3]2 1 23| 4|5 6] 7 8 9| Riziky valdymas
Standartizavimas 9| 8| 7/ 6| 5[ 4|32 1 2|3]4]5| 6|7 89| Orientacija j klientg
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Standartizavimas 9/ 8| 7/ 6|5 4] 3] 2 1 2 34| 5| 6|7 8 9| Istekliy valdymas
Standartizavimas 9| 8| 7/ 6| 5| 4|32 1 2|3]4]5| 6| 7| 8 9 Komunikacija ir
bendradarbiavimas
Standartizavimas 9|87 6| 54|32 1 2 3|4 56| 7 89| Inovacijos ir
kiirybiSkumas
Standartizavimas 9| 8/ 7| 6| 54| 3 2| 1 2| 3| 4| 5| 6 7| 8 9] Darbuotojy motyvacija
Standartizavimas 9| 876|543 21 2| 3|4 56| 7 89| Riziky valdymas
Orientacija | klientg 9| 876|543 2 1 23|45 6|7 8] 9| Istekliy valdymas
Orientacija j klientg 9| 8| 7/ 6| 5| 4|32 1 2| 3] 45| 6| 7| 8 9 Komunikacija ir
bendradarbiavimas
Orientacija j klientg 9|87 6| 54|32 1 2 3|4 56| 7 8 9| Inovacijos ir
kiirybisSkumas
Orientacija | klienta 9| 8| 7| 6| 5 4] 3| 2| 1] 2| 3| 4 5| 6] 7| 8] 9] Darbuotojy motyvacija
Orientacija | klienta 98| 7/ 6| 5 4] 3] 2 1] 2| 3| 4] 5| 6] 7| 8| 9| Riziky valdymas
Istekliy valdymas 9| 87 6| 54| 3 21 2| 3|4 56| 7 8 9 Komunikacija ir
bendradarbiavimas
Istekliy valdymas 9| 8| 7/ 65| 4|32 1 2|3]4]5|6| 7 89| Inovacijos ir
kiirybisSkumas
Istekliy valdymas 918/ 7/ 6|54 3] 2 1 2 3| 4] 5| 6] 7| 8 9| Darbuotojy motyvacija
Istekliy valdymas 9| 8| 7| 6| 54| 3 2|1 2| 3| 45| 6] 7| 8 9| Riziky valdymas
Komunikacija ir |9 8| 7| 6| 5| 4| 3|21 2 3|4|5] 6| 7| 8 9| Inovacijos ir
bendradarbiavimas karybiskumas
Komunikacija ir | 9187 6|5 4 3 2 1 2 3| 45| 6| 7| 8 9| Darbuotojy motyvacija
bendradarbiavimas
Komunikacija ir | 9876|5432 1 2| 3| 4|5] 6] 7| 8 9| Riziky valdymas
bendradarbiavimas
Inovacijos ir | 9] 8| 7| 6| 5| 4] 3| 2| 1] 2| 3| 4] 5] 6| 7| 8| 9| Darbuotojy motyvacija
kiirybiskumas
Inovacijos ir | 9876|5432 1 2| 3| 4|5 6| 7| 8 9| Riziky valdymas
kiirybiSkumas
Darbuotojy motyvacija 9| 8| 7| 6| 54| 3 21 2| 3|4|5|6| 7| 8] 9| Riziky valdymas
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4 priedas. Klasikinés skalés eksperty konsensuso indekso skai¢iavimo matrica.
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Shanno
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0,19898162
3
0,20953384
2
0,17239849
5
0,15568555
8
0,31285360
1

0,18943842

0,22361844
7
0,26418463
1
0,21099308
7
0,24638152
3
0,23284381
2
0,23284381
2

0,22260447
3

0,146

0,194

0,192

0,329

0,339

0,332

0,167

0,303

0,360

0,237

0,288

0,161

0,153

0,184

0,213

0,263

0,24

0,1

0,30

0,26

0,34

0,28

0,15

0,33

0,36

0,24

0,35

0,36

0,27

0,29

0,19

0,29
8

0,12

0,32

0,28

0,16

0,08

0,12

0,23

0,12

0,23

0,34

0,11

0,32

0,34

0,35

0,24

0,25
8

1,83999406
8
2,05147944
4

1,90602286
2,04061490
9
1,86657191
5
2,00377010
1

1,9680725
1,99402321
1
1,82562506
9
2,00702058
7
1,93573144
9
1,92134294
8
1,93260255
4
2,03724973
7
1,97779219
6

95



5 priedas. Subalansuotos skalés eksperty konsensuso indekso skai¢iavimo matrica

Calculation of Consensus Indicator based on
RGGM results

1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

RGG 19 % 4% 6 % 25 % 9% 11 % 7% 12% 7%0
M 1 %
resu 13 % 13 % 8 % 13 % 14 % 8 % 10 % 6 % 16% 2
Its 2 %
3 9% 5% 5% 24 % 9% 11 % 10 % 14 % 13%&

4 13 % 13 % 5% 14 % 8 % 10 % 17 % 12% 8%&

5 9% 6 % 5% 20 % 5% 10 % 20 % 20 % 5%&

6 7% 9% 8 % 13% 17 % 8 % 18 % 13% 7%%

. 15 % 3% 11% 22% 14 % 8 % 8 % 7% 12%%

8 11% 6 % 6 % 13% 9% 15 % 16 % 18 % 7%%

9 6 % 4% 6 % 5% 5% 6 % 37 % 23 % 8%%

5% 6 % 9% 14 % 16 % 11 % 11 % 11 % 16% 2

10 %

5% 13 % 7% 14 % 8 % 14 % 14 % 18 % 7%

11 %

4% 7% 10 % 12 % 11 % 11 % 9% 21 % 15% 2

12 %

9% 6 % 3% 19 % 10 % 12 % 6 % 14 % 20% 0

13 %

9% 7% 10 % 10 % 13 % 11 % 9% 13 % 18% 0

14 %

15 10 % 10 % 10 % 21 % 7% 11% 10 % 9% 12%&

p- 0,09519138 0,07361798 0,07188489 0,1591469 0,1035099 0,1056967 0,1349666 0,1420490 0,1128948
avg 65472514 37230954 87232191 66434024 85569365 26191708 67629988 50892753 63000404 0O

Sha
0,31530634 0,13916389 0,17390108 0,3456597 0,2168809 0,2373165 0,1888883 0,2568996 0,1785138

nno 572816 4560589 06714 70817991 28920891 85272573 14268038 98326236 11425473 0

Entr 0,26747115 0,25997717 0,20694026 0,2633184 0,2744955 0,1960198 0,2239572 0,1652429 0,2948497

opy 2 1745148 9991085 3278262 02687351 58928358 8776249 63429471 16859631 46389655

0

0,21329939 0,14264648 0,14193560 0,3411865 0,2232747 0,2455833 0,2247746 0,2787561 0,2686635

7324093 4879679 7169213 19202397 28108158 29503568 56187723 48837538 17443224 g

3
AHP 0,26231905 0,26760804 0,15722682 0,2728347 0,1997493 0,2286246 0,3026106 0,2549773 0,2027935 0
cor 4 0380334 634256 1964049 42346454 36478702 689324 76090571 8125419 89315264
531 0,21191373 0,16137247 0,14424639 0,3231850 0,1577548 0,2286246 0,3223438 0,3223438 0,1468127 0
’ 5 6534893 3807894 7488256 3421308 17591861 689324 70384912 70384912 51212707
9.53 0,18822142 0,21866017 0,19437454 0,2699857 0,2979696 0,2080677 0,3078436 0,2636410 0,1856091 0
’ 6 6827513 8513993 1460497 06526286 18575834 21605093 51655135 13207176 17181565
169 0,28120522 0,11163134 0,24412350 0,3315798 0,2726148 0,2080309 0,2045437 0,1915390 0,2521587 0
’ 7 201538 3435317 3952969 42319894 16635212 42990406 34824369 72865449 06483436
9.00 0,23880879 0,16212311 0,16212311 0,2629979 0,2182107 0,2842308 0,2927042 0,3105039 0,1844581 0
’ 5543582 5926157 5926157 51589474 45805755 57359449 96170887 018256 69711224

8

0,16983363 0,12736709 0,16701470 0,1560375 0,1540012 0,1748074 0,3678718 0,3364925 0,2038492

0674098 8531523 486443 96437188 237996 12836864 82295966 59036308 06152244 g

9

2,0525304299
9135

2,1522723710
7145

2,0801203886
5559

2,1487443131
0453

2,0185976205
5092

2,1343729755
5309

2,0974271855
2243

2,1161609498
5828

1,8572753146
2822

o W- k- 00U~ 00 U- N oO- 0O~ 00 ;- 0 00~

D
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0,15540669 0,16687567 0,21722078
10 0498215 5509878 9455086

0,14597042 0,26445590 0,18226529
1 267833 5869912 5272663

0,13054805 0,18423771 0,22605881
12 2561511 0474291 1254506

0,21822752 0,16407340 0,10835228
13 1243645 3025649 0141775

0,21035725 0,18637109 0,23286721
14 3244094 6535128 6147018

0,23195304 0,22398899 0,22398899
15 0118179 3499679 3499679

p_
avg*l
n(p- 0,22387736 0,19205945 0,18925058
avg) 8257328 0235297 7021527

0,2759634
35231919

0,2716513
58384769

0,2521502
27666672

0,3164624
9394842

0,2334276
28409191

0,3294419
03837235

0,2925005
36255688

0,2939583
78100118

0,2022581
93820457

0,2486014
68114235

0,2238744
41365365

0,2644249
53159104

0,1850236
37200909

0,2347696
72513924

0,2454452
29742409

0,2794241
62242584

0,2431531
63392173

0,2580053
55401099

0,2466027
4226265

0,2424524
41022749

0,2375197
12829423

0,2473295
4282995

0,2756076
8505288

0,2123558
31926343

0,1760868
82443816

0,2221285
14606625

0,2362249
34701668

0,2703014
484071

0,2465751
98311422

0,3107224
3821751

0,3286274
97430046

0,2796193
10904892

0,2632838
92810235

0,2222213
43631831

0,2772204
91894359

0,2898052
77103193

0,1852589
15626475

0,2854399
50344761

0,3191146
32664807

0,3057560
09960959

0,2519960
23161948

0,2462573
73791548

0 2,1385802167
8219

02,1176143771
6558

02,1111727131
6454

02,0638163211
3947

02,1652193071
35

02,1472913106
7388

W ~N- 00 ©OW- N WwW- 0 w- 0 ul- 0

o -
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6 priedas. Eksperty vertinimo duomeny apdorojimo skaic¢iavimy isklotiné pagal klasikine skale

Supporting calculations
participa
Decision Matrix A nt 1
Komunik
acija  irlInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci bendrada s irjy
ngas irAutomati Standarti ja jI8tekliy rbiavima kiarybisk motyvaci Riziky
analizé zavimas zavimas klientg valdymass umas ja valdymas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1
2
3
4
5
6
7
8
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9
10

col
sum
Ln(A
) for
calcu
lation
of
RGM
M

0,142857
1428571
43

0

9,463492
0634920
6

0

2,197224
5773362
2

1,945910
1490553
1

1,945910
1490553

1,098612
2886681
1

1,098612

2886681 28866811 L 2886681 9124341 L

1

0,333333 0,333333 0,333333
3333333 3333333 3333333
3 3 0,2 33 33 33

0 0 0 0 0 0

2,504761 17,66666 13,53333
39 30,2 9047619 6666666 3333333 25
1 7 3

1,945910 1,098612 1,098612
2,197224 1,945910 1,609437

1490553 2886681 2886681
57733622 1 1490553 L 1 9124341

1

1,945910 1,098612 1,098612 1,098612
1,609437

9124341
1 1 1 1

1,609437 1,098612 1,098612 1,098612
1,609437

9124341 2886681 2886681 2886681
9124341 1

1,945910 1,945910
1,945910 1,609437 1,609437

1490553 1490553
14905531 9124341 0 9124341

1,098612 1,098612 1,098612

1,098612 1,945910
2886681 2886681 2886681
28866811 1 1490553 1 1

1 0

1,098612 -
1,098612 1,098612 1,609437
2886681 1,609437

9124341
1

1490553 2886681 2886681 2886681 2
9124341

0,2

0 0 1
13,13333 27,66666
3333333 6666666 1
3 7

RGGM

1,945910 2,892546
1,609437
1490553 4435820 21,9%
9124341
1 8
0

- 0,270827
1,098612
1,609437 4706099 2,1%
886681

- 0,413411
1,098612

1,609437 9184684 3,1%
2886681

1,098612
1,609437 4,587780
2886681 34,8%
9124341 02037625

- 1,098612 1,097717
1,609437 2886681 9728847 8,3%
9124341 1 O1

1,098612 1,098612 1,276518
2886681 2886681 0070092 9,7%
1 4

0
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10

Cons
isten
cy
Error
Matri

; 098612 ; 1,098612
, 1,945910 1,098612 1,098612
1,609437 2886681 1,609437 2886681
811 1490553 2886681 2886681
9124341 1 9124341 1
1 0
- ) ) 1,098612
1,609437 1,609437 1,098612 1,609437 1,098612 1,609437
1,609437 2886681
9124341 9124341 2886681 9124341 2886681 9124341
9124341 1
1 1 0
) 1,098612 - ) ) ) ;
1,945910 1,098612 1,098612 1,098612 1,098612
2886681 1,609437 1,609437
1490553 28866811 2886681 2886681 2886681
1 9124341 9124341
1 1 1 1 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0
1,000462 4,413425 1,138496 1,323938 1,100212 1,206640
2175385 2744865 4711494 6456610 7825551 2.616171 1626295
1 0 1 5 7 5 2 3912819 4
3275515 1,351066 1,571133 1,276518 1117670 1,629498
9988288 7516017 0958341 0070092 5578070 2222188
1 3 0 7 5 4 4 5
1,129830 1,029254 1,948575 1,365766 2,487391
9639097 3183388 4419542 5397071 6396706
1 0 5 4 8 2 3
1,674889 1,010426
7002282 1,391215 1,029716 7138760
1 8 3049119 187792 9 0

3,488650 1,739472 3,626471 1,362669
1957911 2414903 3483712 5682623
1 5 5 1 1
2,493044 3,556893 1,171802
7936409 3044900 4093441
1 9 6 3

0,636483
3142726 4,8%
O72

1,513479
4507307 11,5%

0,498608
9587281 3,8%
97

0

01 0,0%
11,2353
13 4705669
91
0
0
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1,261629 2,350143
2490103 1108118

7 1 6 2 0
1,647227
3822002

8 1 1 0

9 1 0

10 1

pi/pi

0,093629 0,142923 1,586069 0,379498 0,441312 0,220042 0,523234 0,172377
42856489 1739340 6770977 8237164 8818870 5565110 2782563 1660899
1 04 73 6 9 15 25 79 35 0
1,526477 16,93986 4,053200 4,713399 2,350143 5,588352 1,841057
0502686 2833815 2548053 2875024 1108118 7890352 5470987

2 5 4 2 4 2 2 5 0
11,09735 2,655264 3,087762 1,539586 3,660947
8346025 4562143 9550165 2718002 7935169 1,206082
3 7 8 3 9 2 6900573 0

0,239269 0,278243 0,138734 0,329893 0,108681
9571754 0609823 4829097 6268763 9630808
4 68 79 7 48 12 0
1,162883 0,579824 1,378750 0,454223
3985970 0804967 7247908 1894207

5 5 83 3 7 0
0,498608 1,185631 0,390600
9587281 1014966 8031147
6 9 09 0
2,377877 0,783381
6549079 0369372
7 2 72
0,329445
4764400
8 43
9
10
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
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1 1 A9 A7 B2 A3 A2 A5 A2 A6
2 1 B2 B9 B4 B5 B2 B6 B2
3 1 B9 B3 B3 B2 B4 Bl
4 1 Ad A4 A7 A3 A9
5 1 Bl A2 Bl A2
6 1 A2 Bl A3
7 1 B2 Al
8 1 A3
9 1
10 1
Supporting calculations
participa
Decision Matrix A nt 2
Komunik Inovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci acija  irs irjy
ngas ir Automati Standarti ja jIstekliy bendrada kiirybisk motyvaci Riziky
analizé zavimas zavimas klienta  valdymas rbiavimasumas ja valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,111111}0,333333|0,142857|0,1428570,111111
1 1111111 3333333 |1428571 1428571 (1111111 0
1 7 0,2 11 33 43 43 11 0,2
0,142857 0,1428570,142857
1428571 |1 1428571 (1428571 0
2 43 0,2 0,2 0,2 43 43 7 0,2
0,111111 0,142857
1 1111111 1428571 0
3 15 15 11 9 7 43 7 7
9,000000 9,000000 0,111111 0,111111}0,111111
0000000 0000000 (1 1111111 1111111 |1111111 |0
4 1 15 1 9 11 7 11 11
0,111111}0,111111 0,142857]0,111111
1111117 (1111111 |2 1428571 |1111111 0
5 3 15 11 11 9 43 11 7
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6,999999 16,999999 |0,142857 |9,0000000,111111 0,111111

9999999 19999999 (1428571 (0000000 (1111111 |1 1111111 0
6 9 9 43 1 11 9 11 7

6,999999 16,9999996,999999 |0,142857 |6,99999910,111111 0,111111

9999999 19999999 (9999999 (1428571 [9999999 (1111111 |1 1111111 0
7 9 9 9 43 9 11 11 7

9,000000(0,142857 |0,142857 {9,000000 |9,000000 {9,000000 {9,000000
0000000 (1428571 (1428571 (0000000 {0OO0000 [0OO0000 {0000000 1 0
8 1 43 43 1 1 1 1 9

0,1428579,000000 0,142857 |0,142857 |0,142857 |0,111111

1428571 |0000000 1428571 [1428571 |1428571 [1111111 |1 0
9 B 5 43 1 43 43 43 11
10 |0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

46,14285142,14285(17,93968 |28,67619 |35,78730|26,65079 |26,71428 |15,66666 |38,51111
col 7142857 7142857 |2539682 [0476190 (1587301 [3650793 [5714285 |6666666 1111111 |1

sum |2 1 5 5 6 7 7 7 1
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM RGGM
1,945910 - ) ) ) ) ) - 0,305989
2197224 1,098612 1,945910 1,945910 2,197224
1490553 1,609437 1,609437 2621725 3%
5773362 2886681 1490553 1490553 5773362
1 9124341 9124341 32
1 0 2 1 1 1 2 0
) ; ] ] ) ) 1,045910 - 0,317356
1,045910 1,045910 1,945910
1,609437 1,609437 1,609437 1490553 1,609437 2825773 3 %
1490553 1490553 1490553
9124341 9124341 9124341 1 9124341 69
2 1 0 1 1 0
) 2197224 1,945910 1,945910 1,945910 2,203566
1,609437 1,609437 2197224 1,945910
5773362 1490553 1490553 1490553 8589452 19 %
9124341 9124341 5773362 1490553 . .
3 0 2 1 0
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2197224 2197224 2197224 1,045910 ) 1,484441
1,609437 2197224 2197224 2,197224
5773362 5773362 5773362 5983612 13 %
341 5773362 5773362,
4 0 2 2 2 0
1,098612 ] ) 2197224 ) 1,045910 0,829130
1,609437 2,197224 2,197224 1,045910 2,197224
2886681 5773362 1490553 5465568 7 %
9124341 5773362 5773362 1490553 5773362 -
5 2 2 0 1 2 0
1,045910 1,945910 2197224 2197224 1,945910 1,540989
1,945910 2197224 2197224
1490553 1490553 5773362 5773362 1490553 0916538 13 %
. . 1490553 5773362 5773362 .
6 1 2 0 2 0
1,045910 1,945910 1,945910 1,045910 ) 1,045910 1,457287
1,945910 2197224 2197224
1490553 1490553 1490553 1490553 1490553 4939149 13 %
1490553 5773362 5773362
1 1 1 1 2
7 1 2 0 2 0
2197224 ) 2197224 2,197224 2.197224 2197224 2197224 2.807773
1,045910 1,945910
5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 7437314 24 %
1490553 1490553
2 2 2 2 2 6
8 1 1 0
) 2197224 ) ) ) 0,602181
1,609437 1,609437 1,945910 1,945910 1,945910 1,945910 2,197224
577336 6796857 5 %
9124341 9124341 1490553 1490553 1490553 1490553 5773362 -
9 1 1 1 1 2 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0%
Cons
isten
24,8030
cy
12 5065864
Error
_ 18
Matri
X
7260039 1440290 1,855177 1,107145 1,469802
0035549 3182287 9757404 0573490 1,389967 5229418 2540672
11 5 5 9 9 5518851 3 0 2962098 0
1,388702 1,068941 1,913789 1,524403 61,93170 2,635054
2125727 6240009 5949874 1441602 3777258 6681523 2808192
2 1 5 6 9 6629088 8 2 3 0
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10
pi/pi

1,037148 7,201451 4,851286 2,709672

13,35997 4,895210 10,58471 8,919364 1,912931
4385251 3,386407 5073589 1717506 5867081 1827723
1 2 3099119 4 5 3 9
5,026923 8,669739 6,871952 4,758209 22,18595
8798278 7519620 7050884 0312932 2904152
1 1 7 9 9 1
16,72704 3,982682 2,657683 5,083966
2421097 7926082 8449578 3009702
1 4 5 4 8
8,511148 4,939465 2,735432
7915584 6018305 5742022
1 2 6 4
4,671169 2,892546
6319960 4435820

1 6 8
1,930225
0151998
1 3
1

4,762544 9,176053 1,967983

4290792 5911437 5707171 0344695 5,036088 5532569 1849914 0442749

8

4 1 4 7853148 9 9 6

6,943511 4,677523 2,612617 4,855706 4,591960 8,847386 1,897494
0628637 9056417 4021928 9018419 4366415 6687890 1185824

6 5 9 6 6 2 5
0,673653 0,699315 0,661331 0,273275
9861884 0,376267 7867655 1903830 1,274194 8832531
1 47 4788791 63 49 9409583 98

0,558547 1,038093 0,981707 1,891467 0,405662
0977586 4442655 5292983 9747799 0889299

1 46 2 56 5 58
1,858560 1,757609 0,726280
2690108 2208477 3,386407 9001386

1 2 7 3099119 11

0

0
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0,945683 1,822059 0,390776
1990620 4545014 0820288

ngas  ir Automati Standarti ja

6 1 46 4 92 0
1,926712 0,413220
3031355 9205117
7 1 6 25 0
0,214469
4461333
8 1 14 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 Bl B7 B5 B3 B5 BS5 B9 B2
2 1 B7 B5 B3 B5 B5 B9 B2
3 1 Al A3 Al A2 Bl Ad
4 1 A2 Bl Al B2 A2
5 1 B2 B2 B3 Al
6 1 Al B2 A3
7 1 B2 A2
8 1 A5
9 1
10 1
Supporting calculations
participa
Decision Matrix A nt 3
Komunik Inovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci acija  irs irjy

jIstekliy bendrada karybisk motyvaci Riziky

analizé zavimas zavimas klienta valdymas rbiavimas umas ja valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,142857 0,333333
1 1428571 3333333 |
1 7 7 43 0,5 0,2 0,5 0,2 33
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10

col
sum
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

0,142857 0,333333 0,333333 0,142857
1428571 |1 3333333 3333333 1428571
43 33 0,2 33 0,2 0,2 43 0,2
0,142857 0,111111§0,333333
1428571 1 1111111 3333333
43 3 11 33 0,2 0,2 0,2 0,2
6,999999 9,000000
9999999 0000000 (1
9 5 1 1 5 5 5 8
0,3333330,333333 0,333333
1 3333333 3333333 3333333
2 3 8 1 33 33 0,5 33
0,333333
1 3333333
5 5 5 0,2 3 3 33 0,2
0,333333 0,3333330,333333
3333333 |1 3333333 3333333
2 S 8 0,2 2 33 33 33
6,999999
9999999 1
S 9 B 0,2 2 3 3 3
0,333333 0,333333
3333333 3333333 |1
3 S 5 33 3 5 3 33
0 0 0 0 0 0 0 0 0
25,28571 40,333333,387301|14,16666 |15,26666 |16,23333 |8,042857
4285714 (41 3333333 5873015 |6666666 |6666666 [3333333 |1428571 8,6
3 3 9 7 7 3 4

RGGM
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10
Cons

isten

cy

1,945910 1,945910

1,945910 0,693147
1490553 1490553
1 1490553 1805599

0 1 45

1,098612
2886681

1,945910
1490553
1

1,098612

0

1,098612
1,945910

2886681
1490553 1

1
1,945910

2,197224 1,098612
5773362 2886681

0 2

2,197224
37

0,693147 1,098612 1,098612
1805599 2886681 2886681
45 1 1

- 1,098612
1,609437 1,609437 1,609437

1,609437 2886681
9124341 9124341 9124341

9124341 1

0,693147

1805599
9124341 9124341

- 1,098612
1,609437 1,609437
1,609437 2886681

9124341 1

1,945910 - 0,693147
1,609437 1805599
9124341 45

1,609437
14905
9124341 1

1,098612 1,098612
1,609437 1,609437 1,098612
2886681

288668
9124341 9124341 2886681 1
1

0

0,658664
0,693147 1,098612
7 1,609437 6681 2426666 5,3%

9124341
- - - 0,248610
1,609437 8937240 2,0%
9124341 017

1,945910
1,609437 1,609437

1490553
9124341 9124341 1
- - - - 0,308617
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 0652065 2,5%
9124341 9124341 9124341 9124341 096

1,098612 3,660947
1,609437 1,609437 1,609437

2886681 7935169 29,6%
9124341 9124341 9124341 1 02

0,885088
1,098612 1,098612 0,693147 1,098612

1520714 7,2%
2886681 2886681 1805599 2886681

6
1 1 45 1 0
1,008612 - 1,351066
2886681 1,609437 7516017 10,9%
9124341 7
0
) ) ) 1,011775
1,098612 1,098612 1,098612
5158353 8,206
2886681 2886681 2886681
1 0 1 1 0
1,098612 1,098612 1,098612 2,312337
2886681 2886681 2886681 9750743 18,7%
1 1 0 1 05
1,098612 1,031983
1,609437 1,098612
2886681 7720962 15,6%
341 2886681
1 3
1 0 0
0 0 0 0 01 0,0%
11,0354
12 5176570
72
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Error
Matri

10
Pi/pi

2,642129 3,279849 1,259414 1,488358 2,437571 1,301996 1,424238 1,022779
5454305 3018233 2169498 5123698 0596302 8013810 6921086 1540173

3 9 5 4 5 2 8 8 0
2,416692 1,186711 1,086892 1,228587
9352165 4091602 6388250 2203517 1,554222
1 7 0 6 6 3 0 9410437 0

1,525126 1,498515 1,252026
1,046055 1,142123 1785663 9511684 5337906
1 0 3487841 6768676 7 3 1 0
1,845241 1,381849 3,158113
4,136252 7622484 1452228 8348506 1,583183

1 1743725 8 2 6 2747117 0
1,306275
1,965309 2,624361 5216316 1,374372
1 5992973 2487718 9 0286705 0

2,246614 1,752858 3,496578
7907995 0590278 9338278
1 5 9 1 0
1,312665 1,571093
6138614 1899871

1 2 4 0
2,506532

1 9457742 0

1 0

1

0,377447 0,468549 5,558139 1,343762 2,051222 1,536102 3,510647 2,933184
0779186 9002604 5745659 2611607 2526790 0840286 4972935 5376553

48 85 9 8 4 3 7 6 0
1,241365 14,72561 3,560134 5,434463 4,069715 7,771114
8170152 2939475 2274807 1941253 1306592 9,301032 7052185

1 1 3 8 1 3 3901626 1 0
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10

A3

© o0 N o g b~ wWw N P

[y
o

A2
Bl

11,86242 4,377809 3,278417 7,492579 6,260132
8252521 2,867917 6026457 2682027 7558421 6689530
3 0786585 1 1 5 6 0
0,241764 0,369048 0,276369 0,631622 0,527727
7565580 3524496 8290445 7669701 7582372
81 97 65 32 33 0
1,526477 1,143135 2,612551 2,182815
0502686 3063165 0432633 0874854

5 4 8 8 0
0,748871 1,711490 1,429969
5969331 5479932 1483087
83 4 3 0
2,285425 1,909498
9061262 4429437
5

1
4 5 6 7 8 9 0
B6 Bl B2 B2 B4 B3
B9 B4 BS B4 B9 B8
B9 B3 B4 B3 B7 B6

-A4 A3 Ad A2 A2
-BZ B1 B3 B2

B2 B2
Al

Supporting calculations

Deci

sion

participa
nt 4
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Matri
XA

10

col

sum

Komunik Inovacijo Darbuoto

Monitori Orientaci acija  irs irjy
ngas ir Automati Standarti ja iIstekliy bendrada kirybisk motyvaci Riziky
analizé zavimas zavimas klienta valdymas rbiavimas umas ja valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,333333
1 3333333 0
1 5 33 5 8 1 1 1
0,333333
1 3333333 0
1 7 3 1 1 33 8 1
0,142857 0,333333 0,333333(0,333333
1428571 |1 3333333 3333333 3333333 [0
0,2 43 0,2 33 0,2 0,2 33 33
0,333333
3333333 1 0
3 33 5 3 3 1 1 5
0,333333 0,333333 0,333333
3333333 |1 3333333 3333333 0
0,2 1 3 33 33 0,2 33 1
0,333333 0,333333
3333333 3333333 1 0
33 1 5 33 3 0,2 1 1
1 3 5 1 5 5 1 1 7 0
0,333333
3333333 1 0
1 33 3 1 3 1 1 5
0,142857
1428571 1 0
1 1 3 0,2 1 1 43 0,2
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
8,733333(8,809523 22,3333315,53333(5,0761908,866666 [22,33333
3333333 8095238 {37 7,4 3333333 3333333 [4761904 |6666666 |3333333 |1
4 1 3 3 3 7 3

111



Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

RGGM
1,098612 1,429969
1,609437 1,098612 1,609437
2886681 1483087 13 %
9124341 2836681 9124341 ;
0 0 1 0 0 0 0
1,945910 1,098612 1,098612 1,402533
1,098612
1490553 2886681 2886681 5376029 13 %
2886681
1 1 1 1
0 0 0 0 1 0
- - - - 0,273153
1,945910 1,098612 1,098612 1,098612
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 3079414 3 %
1490553 2886681 2886681 2886681
9124341 9124341 9124341 9124341
1 1 1 1 0
1,098612 1,098612 1,098612 1,825381
1,098612 1,609437 1,609437
2886681 2886681 2886681 3672837 17 %
2886681 9124341 9124341
1 1 6
1 0 0 0 0
- 1,098612 - 0,547830
1,098612 1,098612 1,098612
1,609437 2886681 1,609437 7261830 5 %
2886681 2886681 2886681
9124341 1 11
0 1 0 0 0
1,098612 - 0,885088
1,098612 1,609437 1,098612
2886681 1,609437 1520714 8 %
2886681 9124341 2886681
1 9124341 6
1 0 1 0 0 0
1,098612 1,945910 2,398298
1,609437 1,609437 1,609437
2886681 1490553 6137083 22 %
9124341 9124341 9124341
0 0 0 1 06
1,098612 1,098612 1,351066
1,098612 1,609437
2886681 2886681 7516017 13 %
2886681 . 014341
0 1 0 0 0 0
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1,098612 -
2886681 1,609437
1 9124341

10 0 0 0 0
Cons

isten

cy

Error

Matri

1,019561 1,047008 2,350143 1,915533 1,856868 1,677168 1,058400 2,246671
4649990 4796596 1108118 3764751 3522681 0819442 0728412 8549296

1 1 5 2 2

1,363299 3,904465 2,560158 1,584625 1,754410 2,889913 2,203566
4180359 7079720 5865309 8187056 6429277 2506540 8589452

2 1 6 4

1,336525 1,495826 1,543085 1,756009 1,648728 1,287480
1777768 8761845 3260329 2036100 2810568 6070300

3 1 8

10

1

3

9

1,110672 1,454635 1,313861 1,351066 1,743425
3786755 4552558 6711515 7516017 5813068

8

9

5

8

6

1,856868

9

1,045910
1,609437
1490553

9124341
0

2 7

2 2

6 6

6 7

1,216440 1,161824
3522681 1,142123 3991146 7824603

6768676 8

1,845241 1,526477 1,390591
7622484 0502686 2884501

8 5

1,775114 1,857726
8200968 6293873

1 1

0,636483
3142726 6 %

72
0

01 0%

10,4941
11 6932018

33
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pi/pi

0,980813 0,191020 1,276518 0,383106 0,618956 1,677168 0,944822 0,445102
8443138 4204506 0070092 6752950 1174227 0819442 3083691 8296837
1 68 72 4 22 31 2 86 46 0
0,194757 1,301488 0,390600 0,631063 0,963304 0,453809
0597194 5693240 8031147 8058496 1,709975 4168846 6931075

2 1 09 46 9466767 74 84 0
6,682625 2,005579 3,240261 8,780046 4,946184 2,330132
8888843 6882404 5173939 0180502 8431705 1849968

3 8 6 8 9 8 7 0

0,300118 0,484878 1,313861 0,740155 0,348685
5045502 4850852 6711515 8796517 1162613
4 05 87 6 2 67 0
1,615623 4,377809 2,466212 1,161824
4211948 6026457 0743304 7824603

5 6 1 7 5 0
2,709672 1,526477 0,719118
0344695 0502686 5564771
6 4 5 67 0
0,563343 0,265389
8404539 5184839
7 18 03 0
0,471096
8673591
8 31
9 v
10 I
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 B2 Al A2
2 B2 Al A2
3 B9 B5 B2
4 B1 Al A3
5 B4 B2 B1
6 B3 B2 Al
7 A2 A4
8 A2
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9 1
10 1
Supp
ortin
g
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 5
Komunik
acija  ir Inovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irju Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima karybisk motyvaci valdyma
analizé zavimas zavimas klienta S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,14285 [0,11111 {0,11111 |0,11111
1 7142857 (1111111 11111111 §1111111 |0
1 1 1 0,125 0,125 143 111 111 111
0,11111 {0,11111 §0,11111 §0,11111 |0,11111 {0,11111
1 1111111§1212122 412111212 §1211212 411117112 §1121211 {0
2 1 9 111 111 111 111 111 111
0,11111 0,11111 {0,11111 §0,11111 §0,11111 |0,11111 {0,11111
11111111 1111111§1212122 41211212 §1211212 1111212 §1121211 {0
3 1 111 111 111 111 111 111 111
9,00000 {9,00000 0,11111
0000000 [0000000 |1 1111111 0
4 3 01 01 111 0,125 0,125 (0,125 0,125
9,00000 (9,00000 [9,00000
0000000 (0000000 |0000000 |1 0
5 8 01 01 01 0,125 [0,125 0,125 0,125
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10

col
sum
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

RGGM

6,99999 [9,00000 [2,00000
999999 (0000000 |0000000 1 0
999  |o1 01 8 8 0125 lo125 0,125
9,00000 [9,00000 [9,00000
000000 [0000000 |0000000 1 0
001 |o1 01 8 8 8 0125 [0,125
9,00000 [9,00000 [9,00000
000000 [0000000 |0000000 1 0
001 |o1 01 8 8 8 8 0,125
9,00000 [9,00000 [9,00000
000000 [0000000 |0000000 1 0
001 |o1 01 8 8 8 8 8
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
56,1111 |65,0000 [42,3472 [33,4583 [25,6150 |17,7083 [9,83333 |1,95833
53 1111111 |0000000 |2222222 |3333333 |7936507 |3333333 |3333333 |3333333 |1
12 01 22 33 94 33 33 33
) ) ) ) ) ) 024396
2079441 2,079441 1,945910 2,197224 2,197224 2.197224
7916618 1 %
5416798 5416798 1490553 5773362 5773362 5773362
0 0 0 4 4 1 2 2 2 0
2197224 ) ) ) ) ) 0,29502
2197224 2,197224 2,197224 2.197224 2,197224 2.197224
5773362 9384023 2 %
, 5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 5773362
0 0 2 2 2 2 2 2 0
) ) ) ) ) ) ) 0.18105
2197224 2197224 2,197224 2,197224 2,197224 2,197224 2,197224
5358024 1 %
5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 _
0 2 0 2 2 2 2 2 2 0
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207944 2,197224 2,197224 ) ) ) ) ) 0,63825
2197224 2,079441 2,079441 2,079441 2,079441
1541679 5773362 5773362 9003504 4 %
o , , 5773362 5416798 5416798 5416798 5416798
4 0 2 4 4 4 4 0
2.07944 2197224 2,1972242,197224 ) ) ) ) 1,04004
2.079441 2,079441 2,079441 2,079441
1541679 5773362 5773362 5773362 1911525 6 %
5416798 5416798 5416798 5416798
84 2 2 2
5 0 4 4 4 4 0
1,04591 2,197224 2.1972242.079441 2,079441 ) ) ) 1,60550
2079441 2,079441 2,079441
0149055 5773362 5773362 5416798 5416798 0116152 9 %
5416798 5416798 5416798
31 2 2 4 4
6 0 4 4 4 0
219722 2,197224 2.1972242,079441 2,079441 2,079441 ) ) 262074
2,079441 2,079441
4577336 5773362 5773362 5416798 5416798 5416798 1394208 15 %
5416798 5416798
22 2 2 4 4 4
7 0 4 4 0
219722 2,197224 2.1972242.079441 2,079441 2079441 2,079441 2 tr0aqy 416016
4577336 5773362 5773362 5416798 5416798 5416798 5416798 5;116798 7646103 24 %
22 2 2 4 4 4 4
8 0 4 0
219722 2,197224 2.1972242079441 2,079441 2,079441 2,079441 2,079441 6,60385
4577336 5773362 5773362 5416798 5416798 5416798 5416798 5416798 4497789 38 %
9 2 2 2 4 4 4 4 4 0 026
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0%
Cons
isten
14,0583
cy
17 189952
Error
465
Matr
iX
1,347476 1,876600 1,063703
1,209295 9224216 3,057917 6555301 0786532
1 1 8291934 4 4320011 5 7 0 0 0 0
5.5231724,160167 2,553036 1,653855 1,013173
6412962 6461038 0140184 0383771 0135914
2 1 5 1 8 7 1 0 0 0
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10
pi/pi

1

2,553036 1,566762 1,014947
0140184 0738745 4334038

1 8 4 6 0 0 0 0
5,523172 3,180362 1,227371
6412962 2912669 1,948331 6980658
1 5 6 1246657 3 0 0
5,182394 1,259921
6996313 3,174802 0498948
1 7 1039364 2 7 0
4,900903 3,087375 1,944924
5983495 8035330 8819037
1 9 9 2 0
5,039684
1995794 3,174802
1 9 1039364 0
5,039684
1995794
1 9 0
1 0
1
0,7421272,616159 4,263027 6,580783 10,74215 27,06853

1,209295 7376705 5850430 3928684 8112704 5897106 17,05210 6672034

8291934 13

8 9 5 9 9571474 8 0

0,6136852,163374 3,525214 5,441831 8,882984 14,10085
8490329 3554611 6662177 2313702 3267316 8664870 22,38371

1 16

2 3 9 9 9 7878271 0

3,525214 5,744331 8,867454 14,47480 22,97732 36,47422
6662177 0315415 3171328 7168407 4126166 8489290

3 9 8 2 4 8 0
1,629498 2,515436 6,517992
2222188 6915893 4,106078 8888753 10,34666
1 5 2 2218796 9 8768522 0
1,543687 2,519842
9017665 0997897 6,349604
1 4 5 4 2078728 0
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1,632352 2,591197 4,113269
0427322 3498156 3989546

6 9 8 3 0
2,519842
1,587401 0997897
7 0519682 5 0
1,587401
8 0519682 0
9
10
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10 I
Supp
ortin
9
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 6
Inovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy Komunik's irjy Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma acija  irkarybisk motyvaci valdyma

analizé zavimas zavimas klientg s

bendrada umas  ja S
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rbiavima

S

1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,33333 [0,33333 0,14285 [0,33333
1 3333333 [3333333 7142857 [3333333
1 1 333 333 0,2 1 143 333 1
2 1 1 1 1 0,2 1 0,2 1 3
0,33333
1 3333333
3 B 1 0,25 0,2 333 0,2 0,25 1
4 13 1 4 1 1 4 1 1 4
5 b 5 5 1 1 5 1 1 5
0,33333
1 3333333
6 [ 1 3 0,25 0,2 0,2 333 8
6,99999
999999 1
7 1999 5 5 1 1 5 1 5
8 B3 1 4 1 1 3 1 1 3
0,33333 0,33333 0,33333
3333333 3333333 3333333 |1
9 I 333 1 0,25 0,2 333 0,2 333
10 |0 0 0 0 0 0 0 0 0
16,3333 [24,3333 [6,08333 20,6666 [4,94285
col |25 3333333 3333333 3333333 |5 6666666 [7142857 6,25 26
sum 33 33 33 67 14
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

RGGM
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Cons
isten
cy
Error

1,09861
2288668
11

1,09861
2288668
11
1,60943
7912434

0
1,94591
0149055

1,09861
2288668
11

1,098612 1,098612 1,60943
2886681 2886681 7912434

006
0 1 1 1 0 1 1 0 0
) ; 1,098612 0,79010
1,60943
1,609437 2886681 8629438 7 %
7912434
9124341 1 643
0 0 0 1 0 0 0
) ) ) - ) 0,51390
1,386294 1,60943 1,098612 1,386294
1,609437 4266401 5 %
3611198 7912434 2886681 3611198
9124341 098
0 0 9 1 0 0
1,386294 1,386294 1,386294 1,79349
3611198 3611198 3611198 4860656 16 %
0 9 0 0 9 0 0 9 059
2.44521
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437
2848097 22 %
9124341 9124341 9124341 9124341
0 0 0 069
1,008612 ) ; ) 1,098612 0,67731
1,386294 1,60943 1,098612
2886681 1,609437 2886681 5868386 6 %
3611198 7912434 2886681
9124341 565
0 9 1 0 1 0
253835
1,609437 1,609437 1,609437 1,6094
9427444 22 %
9124341 9124341 9124341 91243
1,386294 1,098612 1,098612 168242
3611198 2886681 2886681 6006079 15 %
0 9 0 0 1 0 0 1 077
) ) ) ) - ) 041565
1,098612 1,386294 1,60943 1,098612 1,098612
1,609437 9163754 4 %
2886681 3611198 7912434 2886681 , 2886681 e
1 0 9 1 0
0 0 0 0 0 0 0 0 01 0%
9,54563
11 661596
153

0,46708
5586335 4 %

1,945910 1,098612
1490553 2886681
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Matr

10
Pi/pi

1,691571 2,726688 1,279918 1,04700 1,450089

1,200655 1,123722

4219277 3165187 7937049 8479659 4230137 1,288075 0514513 5762479

1

1,691571 1,100235

7 3 62 4 7031471 8 1
1,537462 2,269934 1,61562 1,166529 1,556337 2,129360 1,578235
6775757 5303073 3421194 0395761 1776593 3732376 5043366

7 5 86 2 4 6 4
1,146151 1,05083 2,276209 1,012276 1,221817 1,236359
6342744 7490079 4779734 3956217 2200001 7659184

1 6 65 2 3 8 6
1,36337 1,510605 1,415314 1,066017 1,078705
8787270 6521145 5811160 0813904 2331876

1 41 6 9 7 7
1,384983 1,038093 1,453385 1,176547
4563757 4442655 0756356 0661165

1 9 2 9 2
1,207748 1,841057
1,334160 5712993 5470987

1 680839 4 5
1,508749 1,221365
5190107 7962053

1 5 9
1,349203
1876020

1 1

1

5,23504 1,450089 5,434463 3,601965 0,889899

4219277 7628576 3,839756 2398298 4230137 1941253 1543541 3587358

1

3 3811148 11 4 1 5 4
0,650422 2,269934 3,09478 0,857243 3,212671 2,129360 0,526078
2929019 5303073 0587113 9828530 4389228 3732376 5014455
48 5 66 73 9 6 47

0

0

0

0

0

0

0

0
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3,489939 4,75810 4,939362 3,273812 0,808826
6208880 9647973 1,317980 4326575 1009617 0614475

3 3 27 629213 8 2 18 0
1,36337 0,377651 1,415314 0,938071 0,231759
8787270 4130286 5811160 2724561 3280429
4 41 41 9 94 62 0
0,276996 1,038093 0,169988
6912751 4442655 0,688048 9496645
5 58 2 8982334 04 0
3,747674 2,483960 0,613685
5281203 7111043 8490329
6 3 7 16 0
0,662800 0,163751
5427008 1060334
7 67
8
9
10
1
3 4 5 6 7 8 9 0
1 B4 Al
2 B2 A2
3 B3 Al
4 Al A4
5 Al A6
6 B2 A2
7 A2 A6
8 Ad
9
10
Supp
ortin
g
calcu
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latio

ns

Deci
sion
Matr
iX A

Monitori

participa

nt

7

Komunik

acija  irInovacij Darbuoto

Orientaci Istekliy bendrada os

ngas ir Automati Standarti ja

irjy

Riziky

ivaldyma rbiavima karybisk motyvaci valdyma

analizé zavimas zavimas klientg S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 7 5 0,2 1 3 8 5 3 0
0,14285 0,14285 |0,11111 |0,14285 |0,33333 0,14285
7142857 |1 7142857 1111111 |7142857 |3333333 7142857 |0
143 143 111 143 333 0,2 0,2 143
6,999999 0,33333
9999999 (1 3333333 0
0,2 9 1 333 3 1 3 1
9,000000
0000000 1 0
5 1 1 1 3 7 7 3
6,999999
9999999 1 0
1 9 3 1 3 1 3 3
0,33333 0,33333 |0,33333 |0,33333 0,33333 [0,33333
3333333 3333333 3333333 3333333 |1 3333333 (3333333 |0
333 3 333 333 333 3 333 333
0,33333 0,14285 0,33333 0,33333
3333333 7142857 33333331 3333333 |0
333 5 1 143 1 333 1 333
0,33333 |0,14285 |0,33333
3333333 [7142857 |3333333 1 0
0,2 5 333 143 333 3 1 0,2
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033333 [6,999999 0,33333 [0.33333
3333333 [9999999 3333333 3333333 1 0
9 [B33 |9 1 33 B33 3 3 5
10 o 0 0 0 0 0 0 0 0 1
8,54285 12,8095 |4,26349 |5.47619 [19.6666 25,5333 12,0095
col [7142857 51 2380952 [2063492 |0476190 |6666666 [20,2  |3333333 2380952 |1
sum |14 38 06 48 67 33 38
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG
MM RGGM
1945910 - 1,098612 1,09861 1,008612 2,14093
1490553 1,609437 2886681 2288668 2886681 5257382 18 %
9124341 9124341
1 0 1 9124341 0 1 11 094
) ) ) ) ) ) - ) 0,20418
1,945910 1,045910 2,197224 1,945910 1,098612 1,60943 1,045910
1,609437 9678453 2 %
1490553 1490553 5773362 1490553 2886681 7912434 1490553
9124341 888
2 1 0 1 2 1 1 0
; 1,945910 ) 1,098612 1,098612 1,17287
1,098612
1,609437 1490553 2886681 2886681 0116762 10 %
2886681
9124341 1 1 91
3 0 0 1 0 0
L oazy 2197224 1,0086121,94591 1,0459101,098612 3,00273
’ 5773362 2886681 0149055 1490553 2886681 3500316 26 %
9124341
4 2 0 0 0 1 31 1 1 01
1,945910 1,098612 1,098612 1,0986121,098612 2,02280
1490553 2886681 2886681 2886681 2886681 3391949 17 %
5 0 1 1 0 0 1 0 1 1 053
) 1,008612 ) ) 1,00861 ) 0,61368
1,098612 1,098612 1,098612 1,098612 1,098612 1,098612
2886681 2288668 5849032 5 %
2886681 _ 2886681 2886681 2886681 2886681 2886681
6 1 1 1 1 0 1 1 0

125




1,098612 1,609437
2886681 9124341
7 1

1,609437
1,609437
9124341
9124341
8
] 1,945910
1,098612
1490553
2886681
1
9 1
10 O 0
Cons
isten
cy
Error
Matr
iX
1 1 0
2 1
3
4
5
6

0,66791

1,945910 1,098612 1,098612
7978078 6 %
1490553 2886681 2886681
0 1 0 1 0 0 1 0
) ) ) 1,098612 - 0,59624
1,098612 1,945910 1,098612
2886681 1,609437 31617715 %

2886681 1490553 2886681
1 9124341 0 106

1 1 1 0 0
) ) 1,098612 1,09861 1,31386
1,098612 1,098612 1,609437
2886681 2288668 1671151 11 %
2886681 2886681 9124341
1 11 56
0 1 1 0 0
0 0 0 0 0 0 0 01 0%

10,5810
12 100746
017

2,739153 3,564977 1,058400 1,162883 1,06846 1,392482 1,841057
6309150 1402583 0728412 3985970 2160349 9340704 5470987

5 1 7 5 53 7 5 0
1,218658 1,0018231,52855 1,7123021,087882
1691774 1637689 3543664 0568265 9792823
4 0 0 5 4 6 3 0

2,560158 1,739472 1,569702 1,75600 1,525087
5865309 2414903 8347691 9203610 4412677 1,120210

1 3 5 4 06 2 7141904 0
1,4844411,630982 1,55705 1,312665
5983612 9668540 6543998 1,389967 6138614

1 4 2 69 5518851 2 0

1,098718 3,02852 1,130860 1,948575
1770266 0654239 4283420 4419542

1 7 71 8 8 0
3,087762 1,401256
3,26511 9550165 7590050

1 3473602 3 2 0
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10
pj/pi

10

1,525087
1,120210 4412677

1 7141904 2 0
2,269048
4655379
1 2 0
1 0
1

0,095374 0,547830 1,402533 0,944822 0,286643 0,31197 0,278496 0,613685
0556841 7261830 5376029 3083691 8146210 4860414 5868140 8490329
905 11 1 85 36 606 95 16 0
5,744022 14,70560 9,906491 3,005469 3,27106 2,920045 6,434515
5463099 8643162 8817938 4913068 6310188 5492453 5989276
5 7 3 6 59 1 3 0
2,560158 1,7246610,523234 0,56947 0,508362
5865309 0370911 2782563 3097261 4804225 1,120210
3 4 79 774 73 7141904 0
0,6736530,2043750,22243 0,198566 0,437555
0861884 7293040 6649142 7931264 2046204
47 87 67 43 72 0
0,3033830,33019 0,294760 0,649525
8342744 4214987 8077700 1473180
03 463 82 93 0
1,08837 0,971577 2,140935
1157867 1721161 2573829
33 61 4 0
0,8926891,967100
1943920 3241009
76 4 0
2,203566
8589452
8

0
0
1
0
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1 1 A9 A2 Bl Al A3 A3 A4 A2
2 1 B6 B9 B9 B3 B3 B3 B6
3 1 B3 B2 A2 A2 A2 Bl
4 1 Al A5 Ad A5 A2
5 1 A3 A3 A3 A2
6 1 Bl Al B2
7 1 Al B2
8 1 B2
9 1
10
Supporting calculations
Decis
ion
Matri participa
XA nt 8
Komuni
kacija irInovacijo Darbuoto
Monitori bendrada s irjy
ngas  ir Automati Standarti Orientacij IStekliy rbiavima kiirybisku motyvacij Riziky
analizé  zavimas zavimas aj klientg valdymas s mas a valdymas
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 1 B B 1 1 0,2 1 0,2 3
0,142857 |0,142857
1 1428571 1428571
2 0,2 1 0,2 1 0,2 43 43 1
0,142857 |0,142857
1 1428571 1428571
3 0,2 1 0,2 1 0,2 43 43 1
4 1 15 15 1 1 1 1 1 3
0,333333
1 3333333
5 1 1 1 1 1 33 0,2 1
6 5 B B 1 1 1 1 1 5
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6,999999]6,999999
9999999 [9999999 1 0
7 0 0 1 3 1 1 5
6,999999]6,999999
9999999 [9999999 1 0
8 5 9 9 1 5 1 1 5
0,333333 0,333333
3333333 3333333 1 0
9 [33 1 1 33 1 0.2 0.2 0.2
10 o 0 0 0 0 0 0 0 0 1
14,73333 6,733333 5,819047 |4,885714
col [3333333 [33 33 3333333 |15 5.8 6190476 |2857142 |25 1
sum |3 3 2 9
Ln(A
) for
calcu
lation
of
RGM
M RGGM
) ; 1,008612 1,129830
1,609437 1,609437 1,60943
1,609437 2886681 9639097 10 %
9124341 9124341 7912434
9124341 1 5
1 0 0 0 1 0 0
- - ) ] ] 0,379498
1,60943
1,609437 1,609437 ro1pag 945910 1945910 8237164 3 %
9124341 9124341 14905531 14905531 9
2 0 0 0 0 0
; ; ) ; ; 0,379498
1,60943
1,609437 1,609437 1oz 1945910 1,945910 8237164 3 %
9124341 9124341 14905531 14905531 9
3 0 0 0 0 0
1,008612 1,615623
1,609437 1,609437
2886681 4211948 14 %
9124341 9124341
4 0 0 0 0 0 1 06
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10

Cons
isten
cy
Error
Matri

- - 0,740155
1,098612 1,609437 8796517 6 %
0 0 0 0 0 0 28866811 9124341 0 02
2,044811
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437
7651147 18 %
9124341 9124341 9124341 9124341
0 0 0 0 0 09
1,945910 1,945910 1,098612 2,081979
1,609437
1490553 1490553 2886681 1263145 18 %
9124341
0 1 1 0 1 0 0 0 01
1,945910 1,945910 2,635054
1,609437 1,609437 1,609437
1490553 1490553 2808192 23 %
9124341 9124341 9124341
1 0 0 0 0 03
i . i . - 0,458124
1,60943
1,098612 1,098612 10454 1,609437 1,609437 0095568 4 %
28866811 28866811 9124341 9124341 35
0 0 1 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0%
9,76714
11 9139262
46
1,526477 2,76267 1,216440
1,679449 1,679449 1,429969 0502686 7189130 1,842735 2,143847 3991146
1 5629826 5629826 148308735 72 05756106 6090111 8 0
1,950350 1,07763 1,207181
1,174465 9191497 7999027 1,275945 1,008135 6325288
1 1 59247026 9 05 43693524 5004154 1 0
1,950350 1,07763 1,207181
1,174465 9191497 7999027 1,275945 1,008135 6325288
1 59247026 9 05 43693524 5004154 1 0
2,182815 1,26564 1,175535
0874854 8750995 1,288653 1,630982 7264930
1 8 77 7165788 96685402 1 0
2,76267 1,615623
7189130 1,066517 1,404441 4211948
1 72 72387642 42847336 6 0
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10
pj/pi

10

1,018176 1,288653 1,120210

1 421827097165788 7141904 0
1,100212
1,265648 7825551
1 75099577 2 0
1,150367
2481030
1 8 0
1 0
1
0,335889 0,335889 0,655103 1,80983 0,405480
9125965 9125965 1,429969 1997657 8666519 1,842735 2,332255 1330382
21 21 14830873 67 43 05756106 32401828 27 0
1,950350 5,38818 1,207181
4,257255 9191497 9995135 5,486128 6,943511 6325288
412211339 26 00937134 06286376 1 0
1,950350 5,38818 1,207181
4,257255 9191497 9995135 5,486128 6,943511 6325288
412211339 26 00937134 06286376 1 0
0,458124 1,26564 0,283558
0095568 8750995 1,288653 1,630982 6582534
35 77 7165788 96685402 33 0

2,76267 0,618956

7189130 2,812892 3,560134 1174227
72 77509244 22748078 31 0

0,224042

1,018176 1,288653 1428380
421827097165788 8 0

0,220042

1,265648 5565110
75099577 25
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 A3 A3 Bl A2 B2 B2 B2 A2
2 1 Al B4 B2 B5 B5 B7 Bl
3 1 B4 B2 B5 B5 B7 Bl
4 1 A2 Bl Bl B2 A4
5 1 B3 B3 B4 A2
6 1 Bl Bl Ad
7 1 Bl A5
8 1 A6
9 1
10
Supp
ortin
g
calc
ulati
ons
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 9
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima kurybisk motyvaci valdyma
analizé zavimas zavimas klienta S S umas ja S
1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,33333 [0,33333 |0,11111 {0,14285
1 3333333 (3333333 |1111111 (7142857
1 B 3 1 333 333 111 143 3
0,11111 |0,14285 [0,16666
1 1111111 |7142857 |6666666
2 02 0,25 0,2 1 3 111 143 667
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10

col
sum
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG
MM

1,098612 0,75463
2886681 44129855 %

0,33333 0,33333 0,14285 |0,16666
3333333 1 3333333 7142857 |6666666 |0
333 4 1 3 333 0,2 143 667
0,33333 0,11111 |0,14285
1 3333333 1111111 7142857 0
1 5 1 333 3 111 143 0,2
0,33333 0,11111 {0,14285
3333333 1 1111111 7142857 0
8 1 333 3 0,25 111 143 1
0,33333 0,33333 0,11111 |0,14285
3333333 3333333 1 1111111 7142857 0
8 333 3 333 4 111 143 3
9,00000 (9,00000 9,00000 {9,00000 {9,00000 0,33333
0000000 (0000000 0000000 (0000000 0000000 |1 3333333 0
01 01 5 01 01 01 333 8
6,99999 16,99999 [6,99999 6,99999 [6,99999 [6,99999
9999999 19999999 19999999 [9999999 (9999999 9999999 1 0
99 99 99 99 99 99 3 5
0,33333 [5,99999 [5,99999 0,33333
3333333 19999999 [9999999 3333333 1 0
333 99 99 5 1 333 0,125 [0,2
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
24,8666 (38,3333 26,5833 [27,5333 26,6666 4,88055 [2,39047 21,5333
6666666 (3333333 [3333333 3333333 6666666 |24,25  [5555555 |6190476 |3333333 |1
67 33 33 33 67 56 19 33
1,6094 1098612 1,098612 1,098612 2,197224 1,945910
9124341 2650681 2886681 2886681 5773362 1490553
0 0 1 1 2 1 ' 0

37

RGGM
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- ) - 1,098612 ) ) 0,35027
1,386294 2197224 1,945910 1,791759
1,609437 1,609437 2886681 0266477 2 %
3611198 5773362 1490553 4692280
9124341 9124341 2
2 0 0 2 1 5 0
) 1,386294 1,098612 - ) ) 0,56997
1,098612 1,098612 1,945910 1,791759
3611198 2886681 1,609437 7504767 4 %
2886681 _ 1490553 4692280
3 1 0 0 5 0
) 098612 ) ] 0,63106
1,609437 1,098612 2197224 1,945910
2886681 1,609437 3805849 4 %
9124341 2886681 5773362 1490553
1 0124341 646
4 0 0 0 1 2 0
1,098612 ) 1,098612 ) ) ) 0,61121
1,098612 1,386294 2,197224 1,945910
2886681 2886681 1040499 4 %
2886681 3611198 5773362 1490553
1 1 039
5 0 1 0 9 2 1 0 0
1,008612 1,098612 1,386294 ) ) 1,008612 0,83172
, 098612 2197224 1,945910
2886681 2886681 3611198 2886681 9871907 6 %
2886681 1 5773362 1490553
1 268
6 1 1 0 2 1 0
2197224 2,197224 2197224 2,197224 2,197224 ) 2079441 451989
1,609437 1,098612
5773362 5773362 5773362 5773362 5773362 5416798 0570884 32 %
9124341 2886681
2 2 2 01
7 0 1 0
1,045910 1,945910 1,945910 1,945910 1,945910 1,945910 1,098612 L eoug, 4943%
1490553 1490553 1490553 1490553 1490553 1490553 2886681 9’124341 6278758 35 %
8 1 1 1 1 1 1 1
) 1,791759 1,791759 ) ) ; 0,92587
1,098612 1,609437 1,098612 2,079441
4692280 4692280 1,609437 4712287 7%
2886681 9124341 2886681 5416798
9124341 29
9 1 0 1 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0%
Cons
isten
10,9630
cy
14 974050
Error
173
Matr
iX
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2,320794 2,265908 3,703963 2,721921 1,502627 1,068462
4168063 4781718 1,195813 2613764 2816832 0238971 1603495 3,680754

1 1 9 4 1745004 5 9 7 3 6661879 0
2,458133 2,775236 1,744969 7,123612 2,269876
9687775 5389240 8104440 4059751 8753191

2 1 9 6 1 8 0 0 5 0

1,107173 3,217027 2,055874 1,585989 1,239138 3,693658
1788899 1741578 8363608 1076663 1959066 5298448

3 1 1 6 5 9 6 1 0
3,097443 3,953941 1,119190 3,407933
0959283 8876390 1,256573 9445901 0468517

4 1 6 1 3978679 3 7 0

1,217042 1,155543
2,939468 5983157 4214487 1,514820
5 1 9845512 1 5 0064111 0
1,6561391,177619 3,339574
3975742 0967088 8195173

6 1 6 9 1 0
2,742670 1,638755
7522076 9791850
7 1 7 6 0
1,067955
7856256
8 1 6 0
9 1 0
10 1
pi/pi
0,464158 0,755302 0,836251 0,809943 5,9895106,551472 1,226918
8833612 8260572 0309503 2387148 1,102162 2755824 0687067 2220626
1 1 78 81 74 35 659952 5 2 3 0

1,627250 1,801648 1,744969 2,374537 12,90400 14,11471 2,643315
6099369 2306544 8104440 4686583 8714017 8695596 1794439
2 1 2 1 1 9 3 7 8 0
1,1071731,072342 1,459232 7,929945 8,673967 1,624405
1788899 3913859 8029610 5383319 3713465 7081941
3 1 1 5 8 5 8 7 0
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0,968540

7,162335 1,467164
7954527 1,317980 2963470 7,834336 9739771

4 23 629213 3 6121309 1 0
1,360790 7,394975 8,088803

0001743 3381313 9501412 1,514820

5 8 7 1 0064111 0
5,4343255,944197 1,113191
1619895 0833888 6065057
6 4 3 7 0
1,093824 0,204844
3307495 4973981
7 8
8 0
9 0
10 I
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Supp
ortin
9
calcu
latio

ns
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Deci
sion
Matr
iX A

10

participa
nt 10
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci bendrada s irjy
ngas ir Automat Standarti ja jIstekliy rbiavima karybisk motyvaci Riziky
analizé izavimas zavimas klientg valdymass umas ja valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,14285 [0,14285 0,33333 [0,33333
1 7142857 |7142857 3333333 (3333333 |0
1 0,2 143 143 0,2 0,2 333 333
0,33333 0,14285 0,33333 [0,33333
1 3333333 7142857 3333333 3333333 |
1 333 0,2 143 0,2 0,2 333 333
0,33333 0,33333 [0,33333 [0,33333
1 3333333 3333333 3333333 |3333333 |G
5 3 0,2 333 1 333 333 333
6,99999 0,33333
999999 1 3333333 |0
999 5 5 1 1 1 1 333
6,99999 [6,99999
999999 [999999 1 0
999 999 3 1 3 3 1 1
0,33333 0,33333
3333333 |1 3333333 |0
5 5 1 1 333 1 1 333
0,33333
3333333 1 0
5 5 8 1 333 1 1 0,2
0,33333
1 3333333 |0
3 3 3 1 1 1 1 333
3 3 3 3 1 3 5 3 1 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
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19,5333 |8,54285 |5,28571 12,7333
col |37 33 3333333 [7142857 |4285714 [11.4  [3333333 |9 42 1
sum 33 15 29 33
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM RGGM
- ) ) ; ] ) ) 0,29729
1,045910 1,945910 1,098612 1,098612
1,609437 1,609437 1,609437 2182039 3 %
1490553 1490553 2886681 2886681
9124341 9124341 9124341 499
1 0 0 1 1 1 0
) - ) ; ] ) ) 0,32664
1,098612 1,045910 1,098612 1,098612
609437 1,609437 1,609437 0324294 3 %
2886681 1490553 2886681 2886681
9124341 9124341 9124341 719
2 0 0 1 1 0
1,60943 1,09861 - ) ) ) ) 0,69336
1,098612 1,098612 1,098612 1,098612
7912434 2288668 1,609437 1274350 6 %
2886681 2886681 2886681 2886681
1 11 9124341
3 1 0 1 1 1 0
1,04591 1,60943 ) 157113
1,609437 1,098612
0149055 7912434 3095834 14 %
i 9124341 2886681
4 0 0 0 0 0 1 0
1,04591 1,94591 1,098612 1,098612 1,098612 222249
0149055 0149055 2886681 2886681 2886681 0855286 20 %
5 31 31 1 0 0 1 1 0 0 015
1,60943 1,60943 ) ) 1,12021
1,098612 1,098612
7912434 7912434 0714190 10 %
. . 2886681 2886681
6 0 0 1 0 0 0 1 0
1,60943 1,60943 1,098612 ) ; 1,19581
1,098612
7912434 7912434 2886681 1,609437 3174500 11 %
2886681
1 1 1 9124341 4
7 0 1 0 0 0 0
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9

10
Cons
isten
cy
Error
Matr

1,09861 1,09861 1,098612 1,27651

2288668 2288668 2886681 1098612 8007009 11 %
1 1 1 2886681
0 0 0 0 0 1 0
1,09861 1,09861 1,098612 1,098612 1,098612 1,098612 2,48739
2288668 2288668 2886681 2886681 2886681 1009437 2886681 1639670 22 %
11 11 1 1 0 0 063
0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0%
9,86741
11 846475
52
1,09871 1,324550 1,067968 1,326947 1,243054 2,788941
8177026 2,143847 5933229 5265659 5924195 4686200 1,431272 6427597
1 67 6090111 8 7 1 9 0886817 7 0
1,039505 1,028792 1,365766 1,302674 2,538359
1,413290 5809110 6560528 1,4579415397071 4424625 4274440
1 6020774 2 6 4397531 2 6 3 0

2,206564 1,068462 1,615623 1,739472 1,629498
4094350 1603495 4211948 2414903 2222188 1,195813

1 8 3 6 5 5 1745004 0
1,414578 1,402533 1,313861 1,230795 1,894916
3455132 5376029 6711515 8737810 4306617

1 3 1 6 2 1 0
1,614152 1,741057 1,119190
1,512101 6589270 1907976 9445901

1 6739295 6 7 3 0

1,067489 1,139533 1,351066
4993881 8313040 7516017

1 9 6 7 0
1,067489 2,403749
4993881 2838456
1 9 8 0
1,539586
2718002
1 9 0
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10 1
pi/pi

1,09871 2,332255 5,284811 7,475779 3,768046 4,022349 8,366824
8177026 3240182 3430221 6859618 3256903 8858827 4,293816 9282793

1 67 8 3 2 5 2 2660451 1 0
2,122705 4,809978 6,804092 3,429493 3,660947 3,908023 7,615078
6881226 9859887 1159533 0260345 7935169 3273876 2823321

2 7 4 7 4 2 9 1 0
2,265966 3,205386 1,615623 1,724661 1,841057 3,587439
0323625 4810485 4211948 0370911 5470987 5235012
3 5 9 6 4 5 1 0
1,414578 0,7129950,761115 0,812482
3455132 4280516 1325569 4118299 1,583183
4 3 62 41 88 2747117 0

0,5040330,538050 0,574363 1,119190
8913098 8863090 6712713 9445901
5 34 19 89 3 0
1,067489 1,139533 2,220467
4993881 8313040 6389551

6 9 6 6 0
1,067489 2,080083
4993881 8230519
7 9 1
8
9
10
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 B4 B8
2 B4 B8
3 B2 B4
4 Al B2
5 A2 B1
6 B1 B2
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7 1 B1 B2
8 1 B2
9 1
10
Supp
ortin
g
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 11
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima kiirybisk motyvaci valdyma
analizé zavimas zavimas klientg S S umas ja S
1 2 4 5 6 7 8 9
0,14285 0,16666 [0,16666
1 7142857 6666666 6666666
1 0,25 143 0,2 0,125 [667 667 1
2 |4 1 2 5 3 0,25 0,2 4
3 1 0,25 0,25 0,5 0,2 0,25 0,25 1
6,99999
999999 1
4 (999 0,5 5 1 2 0,25 3
0,33333
1 3333333
5 |5 0,2 0,2 0,25 333 0,25 2
0,33333
3333333 1
6 |8 333 1 4 1 0,5 3
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10

col
sum
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

5.99999 033333
999999 1 3333333 0
999 |4 4 0.5 3 1 333 |5
5,09999
999999 1 0
999 |5 4 4 4 2 3 5
033333 033333
3333333 3333333 1 0
1 025 |1 333 |05 333 102 0.2
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
11,7833 9,42619 8,90833
39 3333333 |26 0476190 232 3333333 [8,2 315 |25 1
33 48 33
RGGM
) ) ] ) ) ) 0,30780
1,386294 1,945910 2079441 1,791759 1,791759
9437 ABT7487 2.6%
3611198 1490553 5416798 4692280 4692280
A1 068
0 9 0 5 5 0 0
1,38629 13862040693147 1098612 ) - 1,386294 1,66055
4361119 3611198 1805599 9’124341 2886681 1,609437 3611198 1538099 13,9%
89 9 45 9124341 9 15
0 0
) ) ) ; ) ) 041812
1,386294 1,386294 0,693147 1,386294 1,386294
1,609437 5515475 3,5%
3611198 3611198 1805599 3611198 3611198
9124341 187
0 9 0 9 45 9 0 0
1,04591 1,386294 0,693147 1,098612 1,67716
693147 1,609437 1,386294
0149055 3611198 1805599 2886681 8081944 14,0%
1805599 9124341 3611198
45 22
45 0 0 9 0
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9

10
Cons
isten
cy
Error
Matr

1,60943 - 0,693147 - 0,693147 0,63449
1,386294 1,098612 1,386294

7912434 1,609437 1805599 1,609437 1805599 4174204 5,3%
3611198 2886681 3611198
1 9124341 45 9124341 45 76
0 9 1 9 0
207944 1,386294 ) 1,098612 1,62725
1,098612 1,609437 0,693147
1541679 3611198 2886681 0609936 13,6%
2886681 9124341 . 1805599 0
1 0 0 0 45 0
1,79175 1,386294 1386294 1,098612 ) 1,83851
0,693147 1,098612 1,609437
9469228 3611198 3611198 2886681 8125147 15,3%
1805599 2886681 9124341
05 9 1
45 0 0 1 0
1,79175 1,386294 1,386294 1,386294 0,693147 1,098612 3,38014
1,609437 1,609437
9469228 3611198 3611198 3611198 1805599 2886681 8896496 28,2%
9124341 9124341
05 9 9 9 45 1 0 087
) ) ) ) ; - 043481
1,386294 1,098612 0,693147 1,098612
1,609437 1,609437 3535521 3,6%
3611198 2886681 1805599 2886681
9124341 9124341 707
0 9 0 1 45 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
10,3567
12 154491
868
1,348704 1,358410 2.4255921,513251 1,004520
6986194 9481590 1,284685 6216568 2502127 5645029 1,412627
1 3 4 8735302 8 7 8 0 1782031 0
1,007196 2,020013 2.039837 3,612804 2,456328 1,047395
7196003 2828928 1,9104925887802 2805467 9797974 4599914
1 3 5 266115 7 3 9 2 0
1,002789 1,284760 1,099262 2,021013 1,039911
8441202 1,317980 6660027 0978047 2911019 5084559
1 3 629213 4 4 7 1 0

1,891564 1,030675 2,192407 1,984726 1,285737
0627659 9583941 7198231 8665382 4061365
1 6 6 8 3 4 0
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1,035335 1,331828 1,370583
1,559671 1955457 1845272 2242405
5 1 6826042 6 1 6 0
1,129830 1,038607 1,247470
9639097 3527506 0662852

6 1 5 3 2 0
1,631748
9389770 1,182510
7 1 8 8754007 0
1,554757
8998161
8 1 7 0
9 1 0
10 1
pi/pi
5,394818 1,358410 2,0613515,286630 5,972998 10,98146
7944777 9481590 5,448802 9167883 3588879 6742169 6324031 1,412627
1 1 3 4 8118225 1 6 5 5 1782031 0
0,251799 1,010006 0,979945 1,107173 2,035557 0,261848
1799000 6414464 0,382098 8629267 1788899 9570665 8649978
2 1 82 2 453223 56 1 7 56 0
4,0111591,517472 3,891775 4,397048 1,039911
3764809 9853156 4351527 3912189 8,084053 5084559
3 1 3 1 8 6 1644079 1 0
0,3783120,970237 1,096203 0,259254
8125531 0486627 8599115 2,015390 5972003
4 1 93 52 9 6653044 35 0

2,564642 2,897612 5,327312 0,685291
3183891 3026693 7381088 6121202
5 1 8 9 4 82 0
1,129830 2,077214 0,267207
9639097 7055012 4804375

6 1 5 6 47 0
1,838518 0,236502
1251477 1750801

7 1 7 39 0
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0,128637

3910842
8 1 63 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 B5 Bl B5 B2 B5 B6 B9 B1
2 1 A4 Bl A3 Al Bl B2 A4
3 1 B4 B2 B4 B4 B8 B1
4 1 A3 Al Bl B2 A4
5 1 B3 B3 B5 Al
6 1 Bl B2 A4
7 1 B2 A4
8 1 A8
9 1

[EEN
o
-

Supp
ortin
g
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ixX A nt 12
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ngas ir Automat Standarti ja jvaldyma rbiavima kurybisk motyvaci valdyma
analizé izavimas zavimas klienta S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 i 6 6 0,125 [0,125 0,125 |0,2 0,25 0,2 0
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10

col
sum
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG
MM

0,16666 0,11111 0,14285 [0,11111 |0,14285 |0,16666
6666666 |1 1111111 7142857 (1111111 |[7142857 6666666
667 5) 111 2 143 111 143 667
0,16666 0,14285 [0,14285 [0,14285
6666666 1 7142857 (7142857 |[7142857
667 0,2 143 143 143 0,125 0,125 0,125
9,00000 [6,99999 0,14285
0000000 {9999999 (1 7142857
8 01 99 143 5 5 8 8
6,99999 [6,99999
9999999 9999999 |1
8 0,5 99 99 0,25 2 2 0,25
6,99999 [6,99999
9999999 (9999999 1
8 99 99 0,2 4 0,25 6 6
9,00000
0000000 1
S 01 8 0,2 0,5 4 S 6
6,99999 0,16666
9999999 6666666 1
4 99 8 0,125 0,5 667 0,2 0,5
5,99999 0,16666 [0,16666
9999999 6666666 (6666666 1
S 99 8 0,125 |4 667 667 2
0 0 0 0 0 0 0 0 0
39,3333 9,02896 [12,4107 10,9940 [9,05277 |24,5178 |22,2416
3333333 [45,7 57 8253968 |1428571 |4761904 |7777777 |5714285 |6666666
33 25 43 76 78 71 67

RGGM
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1,79175 1,79175

2,079441
9469228 9469228
06 5416798

0 4

1,60943
1,791759 2,1972

7912434
4692280 577336
6

0 2

1,791759 1,60943
4692280 7912434
6 1

0 1

2,0794412,19722 1,94591
5416798 4577336 0149055
4 22 31

2079441

9314
5416798
7180559

1,94591 1,945910
0149055 1490553

31 1
945

2,0794411,94591 1,94591 -
5416798 0149055 0149055 1,609437
4 31 31 9124341

2,19722 2,07944 -
1,609437

4577336 1541679 1,609437
9124341

84

1,386294 1,94591 2,07944

2,079441
3611198 0149055 1541679
9 31 5416798

4

1,79175 2,07944
1,609437 2,079441
9469228 1541679
9124341 05 5416798

10

0,693147
24

18
9124341
45

2,079441 2,079441 -1
5416798 5416798
4

1,945910 2,197224
1490553 5773362
1 2

1 1 4

1,945910 1,609437 1,609437

1490553 9124341 9124341 A

1

0,693147
1,386294

1805599
3611198

9

1,386294
3611198
9

1,386294
3611198
9

1,386294
3611198

0,693147 1,791759 )
1,609437
1805599 4692280

45

1,386294
1,791759 1,791759
3611198

4692280 4692280
45

6
0

6

0 0

9124341
0

0,44634
1,386294
1,609437 4597196 3,4%

9124341 0 038

0,34541
0197938 2,6%

1,9459101,791759
1490553 4692280
1 5

0,17912
0822090 1,4%

186
0

1,945910 1,945910 1,945910 2,079441 2,079441 2,079441
1490553 1490553 1490553 5416798 5416798 5416798

4 4

2,0794412,079441 3,65076
5416798 5416798 2734567 27,7%
4 52

0

0693147

1,386294
1805599

3611198
45

1,54098
9091653 11,7%

1,7917591,791759 2,41769
4692280 4692280 8063332 18,3%
6 96
0

1,791759 2,53479
1,609437
4692280 3813696 19,2%
9124341
66
0

0,85069
0,693147

7581973 6,4%
1805599

45

0,693147
1805599

1,23465
4420458 9,4%
82

0

01 0,0%
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Cons
sten 14,6573
cy
Error 13 566777
Matr 524
iX
4,64318 2,40783 2,3171841,476924 1,135801 2,098722 1,807568
6454262 6768480 1,022405 9800286 1998092 2753466 7736590 9431791
1 1 41 22 8825574 8 1 2 1 4 0
2,59287 8,922661 1,000071 1,226408 2,842222 1,678575
1072698 2349533 6889517 1459616 0032224 9264229
2 1 19 8 8 5 5 5 0
1,229010 1,684460 1,160621
0963072 6204209 5901199
3 1 4 0 0 9 1 0
16,58372 3,311223 3,471594 2,705526
4881884 2143173 8392041 1,864153 5109800
4 7 8 1 0963784 7 0
2,549514 3,289827 1,104092 4,992454
5403383 0694132 9317161 7828733
5 1 9 4 7 6 0
3,815218 2,111175 3,064041
5006433 7374714 2196635
6 1 6 2 4 0
1,678040 2,922496
9857729 6869985
7 1 9 5 0
1,378033
5094207
8 1 7 0
9 1 0
10 1
pi/pi
0,77386 0,40130 8,179247 3,452464 5,416662 5,679006 1,905921 2,766146
4409043 6128080 0604591 9818423 5484459 3767330 0917248 2202410
1 1 735 037 7 2 2 8 6 1 0
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[y
o

0,51857 10,569354,461330 6,999498 7,338503 2,462861 3,574458
4214539 4223908 6174766 2133101 1154884 8004024 5070905
639 9 9 2 6 8 9
20,38156 8,603070 13,49758 14,15130 4,749294 6,892858
5314217 6741506 2442512 7391948 7611922 1616110
9 8 9 1 3 5
0,422100 0,662244 0,694318 0,338190
5865604 6428634 9678408 0,233019 8138725
1 76 22 1370473 09
1,568926 1,644913 0,552046 0,801209
1373928 5347066 4658580 0592631
4 2 87 95
1,048432 0,351862 0,510673
7435834 6229119 5366105
9 04 9
0,335608 0,487082
1971545 7811664
98 24

5

0

0

0

0

0

o riE
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Supp
ortin

calcu
latio

ns

Deci
sion
Matr
iX A

participa
nt 13
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima karybisk motyvaci valdyma
analiz¢ zavimas zavimas klientag S S umas ja S
1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,14285 [0,14285 [0,14285
1 7142857 |7142857 |7142857
0,2 1 0,5 0,2 143 143 143 0,2
5 1 7 9 1 1 7 7 5
0,14285 0,14285
7142857 |1 7142857
1 143 5 5 1 143 1 1
0,11111
1111111 1
2 111 0,2 1 1 5 1 5
0,14285
1 7142857
5 1 0,2 1 1 143 4 4
6,99999
9999999 1
99 1 1 1 1 1 1 5
6,99999 [0,14285 [6,99999 6,99999
9999999 [7142857 (9999999 9999999 1
99 143 99 0,2 99 1 1 5
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6,99999 |0,14285
9999999 |7142857 1 0
8 |99 143 |1 1 025 |1 1 3
0,33333
3333333 1 0
9 5 0.2 1 0.2 025 |02 0.2 333
10 |0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
3,03968 734285 |15,6285 |16,4761
col |40 25306821194  [189 167  |7142857 7142857 |0047619 292 I
sum 54 14 14 05
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM RGGM
- ) - ) ) ) - 0,28304
0,693147 1,945910 1,945910 1,945910
1,609437 1,609437 1,609437 9814491 2,5%
1805599 1490553 1490553 1490553
9124341 9124341 9124341 199
1 0 0 45 1 1 1 0
1,9459102,197224 1,945910 1,945910 3,49182
1,609437 1,609437
1490553 5773362 1490553 1490553 8937928 31,0%
9124341 9124341
2 0 1 2 0 0 1 1 081
) ) 0,92795
1,945910 1,609437 1,609437 1,945910
5399589 8,206
1490553 9124341 9124341 1490553 o1
30 1 0 0 1 0 0 0
0,693147 ] 1,01177
2197224 1,609437 1,609437
1805599 1,609437 5515835 9,0%
5773362 9124341 9124341
45 9124341
4 2 0 0 0 0
; ) 1,386294 1,386294 1,09620
1,609437 1,945910
1,609437 3611198 3611198 3859911 9,7%
9124341 1490553
9124341 9 9 59
5 0 0 0 0 1 0

151



1,945910 1,48444
1,6094
1490553 1598361 13,2%
912434
6 1 0 0 0 0 0 0 0
1,045910 1,045910 - 1,045910 1,54098
1,045910 1,609437
1490553 1490553 1,609437 1490553 9091653 13,7%
14 9124341
9124341 1 8
7 1 0 0 0
1,045910 ) 1,098612 0,96854
1,045910 1,386294
1490553 2886681 0795452 8,6%
1490553 3611198
1 723
8 1 0 0 9 0 0 0 0
- - ) - - ) 0,44371
1,609437 1,386294 1,098612
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 1792632 3,9%
9124341 3611198 2886681
9124341 9124341 9124341 9124341 167
9 0 9 1 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
Cons
isten
12,8379
cy
11 761927
Error
451
Matr
iX
3,2784171,7872741,291045 1,334743 1,285764 2,045704 3,189568
2682027 6492593 5109783 4507532 2615185 9519656 3097817
11 0 1 2 5 8 2 6 1 0
1,860253 2,607796 3,185382 2,352284 1,041614
7273717 6029800 8157569 4831239 3,089190 4629898 1,573917
2 1 6 3 4 1 1732091 5 5725823 0
5,451638 5,906554 1,599690 4,215271 1,043736
7117468 6706042 6737305 7578002 3647877 2,091347
3 1 3 9 3 3 4 1649801 0
1,0834451 467164 7,615271 1,044639 2,192738
7275896 9739771 7057081 0287178 3381373
4 1 2 1 5 5 3 0
1,354165 4,979546 3,534163
6371114 6177802 0544188 1,619084
5 1 8 6 6 948918 0
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6
7
8
9
10
pj/pi
12,33644 3,278417 3,574549
6657651 2682027 2985186
1 4 1 4
0,2657500,289755
5324816 1781088
2 81 93
1,090327
7423493
3 7
4
5
6
7
8
9
10

1,038093 1,494541
4442655 1,532657 0891274

1 2 7933843 1 0
1,439698
1,591042 0323720

1 0076147 6 0
1,374372

1 0286705 0

1 0

1

5,244453 5,444232 3,421803 1,567610
3,8728305285409 8267335 3217712 2576847
1655385 9 8 6 4 0
0,3139340,425118 0,441312 0,277373 0,127071
0097690 6483498 8818870 4947128 4575426
49 66 15 36 36 0
1,1813101,599690 1,660628 1,043736 0,478160
9341208 6737305 4012523 3647877 6883568
6 3 5 4 35 0
1,0834451,467164 1,523054 0,957268 0,438547
7275896 9739771 3411416 4654787 6676274
2 1 3 99 66 0
1,354165 1,405750 0,883540 0,404771
6371114 4703350 7636047 2372294
8 7 15 99 0
1,038093 0,652461 0,298908
4442655 3676428 2178254
2 56 81 0
0,628518 0,287939
9172969 6064744
78 12 0
0,458124
0095568
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 1 B9 B3 B4 B4 BS B5 B3 B2
2 1 Ad A3 A3 A2 A2 Ad A8
3 1 Bl Bl B2 B2 Bl A2
4 1 Bl Bl B2 Al A2
5 1 Bl Bl Al A2
6 1 Bl A2 A3
7 1 A2 A3
8 1 A2
9 1
10
Supp
ortin
g
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 14
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Automat Orientaci Istekliy bendrada s irjy
ngas irizavima Standarti ja jvaldyma rbiavima karybisk motyvaci Riziky
analizé S zavimas klientg s S umas ja valdymas
1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,14285 0,14285 0,14285
1 7142857 7142857 7142857
1 1 5 143 5 143 0,2 143 7
0,33333 0,33333
1 3333333 3333333
2 1 333 5 333 0,2 0,2 5
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10

col
sum
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG
MM

0,14285 [0,33333 [0,333333
1 7142857 [3333333 [3333333 |0
0.2 1 0,2 7 0,2 143 [333  [33
6,99999
9999999 1 0
99 3 5 7 5 5 1 7
0,14285 [0,14285 0,33333
7142857 [7142857 |1 3333333 0
0.2 02 |43 143 333 |5 0,2 3
6,99999
9999999 1 0
99 3 5 0,2 3 1 1 3
6,99999
9999999 1 0
5 5 99 0,2 0,2 1 1 7
6,99999
9999999 1 0
99 5 3 1 5 1 1 7
0,14285 0,14285 [0,33333 [0,33333 [0,14285 [0,14285
7142857 7142857 [3333333 [3333333 |7142857 [7142857 |1 0
143 o2 3 143|333 [333  [143 143
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
28,5428 30,1428 [3,36190 [33,5333 [9,34285 [13,6857 [5,01904 [40,33333
5714285194  [5714285 |4761904 |3333333 [7142857 |1428571 [7619047 [3333333 1
71 71 76 33 14 43 62 3
RGGM
1,609437 1,945910 1,609437 1,945910 1045910 010 077600
9124341 1490553 9124341 1490553 1490553 3659562 6,3%
0 0 1 1 1 o'
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1,098612 1,609437 1,098612 )
2886681 9124341 2886681

9124341 9124341 272
2 0 0 0 1 0
; - 1,945910 - ) ) ) 0,45812
1,045910 1,098612 1,098612
1,609437 1,609437 1490553 1,609437 4009556 3,7%
1490553 2886681 2886681
9124341 9124341 1 9124341
3 0 0 1 1 1 0
1,045910 1,09861 1,945910 1,045910 3,69575
1,609437 1,609437 1,609437
1490553 2288668 1490553 1490553 2002253 30,0%
9124341 9124341 9124341
4 1 11 0 0 1 009
; ) ) ) ) - 1,098612 0,45380
1,60943 1,945910 1,945910 1,098612 1,609437
1,609437 1,609437 2886681 9693107 3,7%
7912434 1490553 1490553 2886681 9124341
9124341 9124341 1 584
5 1 1 1 0 1 0
1945910109861 - 1,098612 1,098612 1,79035
1490553 2288668 9’124341 1,609437 2886681 2886681 9316184 14.6%
6 1 11 9124341 1 0 0 0 1 049
1,60943 1,945910 - ; 1,045910 1,54098
1,609437
o1paay (9124341490553 1609437 1609437 1490553 9091653 12,5%
7 1 1 9124341 9124341 0 0 0 1 084
1,045910 1,60943 1,098612 © so0as7 1,045910 2,48965
1490553 7912434 2886681 ’ 1490553 8068281 20,2%
9124341
8 1 1 1 0 0 1 073
) ) 1,008612 ) ) ) ) 0,31169
1,045910 1,60943 1,045910 1,098612 1,098612 1,945910 1,945910
2886681 0858061 2,5%
1490553 7912434 1490553 2886681 2886681 1490553 1490553 o
9 1 1 1 1 1 1 1 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
Cons
isten
11,5191
cy
12 191186
Error
654
Matr
iX
1,00950 2,951816 1,469802 2,924017 3,034042 2,517875 2,181836 2,811631
6884746 0378469 5229418 7382128 1433700 2522831 0064311 0786529
1 1 57 8 3 6 4 7 6 6 0

1,609437
1,609437 1,609437
9124

0,78338
1036937 6,4%
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10
pi/pi

1,572564 2,896481 1,312665 2,541812 1,573270 1,989394
1,709975 6601055 2250358 6138614 4021128 3356287 9646789
1 9466767 1 4 2 7 3 3 0
1,613428 6,934078 1,279419 2,081045
6460245 5147367 1797576 2742764 1,811487 4,409407
1 4 3 2 9 7313751 5688255 0
1,163405 2,422185 2,084811 1,484441
2330065 4105646 2788877 5983612
1 1 3 4 4 0 0
1,315058 16,97836 1,097225 2,060494
8182493 2461822 6018742 9351822
1 6 9 7 4 0
1,161824 1,390591 1,914674
7824603 2884501 1821033

1 5 6 2 0
1,615623

4211948 1,415867

1 6 2622981 0
1,141083
9590799

1 9 0

1 0

1

1,00950 0,590363 4,762544 0,584803 2,307153 1,985801 3,208307 0,401661
6884746 2075693 5532569 5476425 1868126 3201671 1227016 5826647

57 96 9 73 2 1 5 08 0
0,584803 4,717693 0,579296 2,285425 1,967100 3,178093 0,397878
5476425 9803165 2450071 9061262 3241009 3554574 9929357

1 73 3 69 5 4 7 86 0
8,067143 0,990582 3,908023 3,363694 5,434463 0,680363
2301227 6449623 3273876 2389125 1941253 5076081

1 2 9 9 4 1 42 0
0,122792 0,484437 0,416962 0,673653 0,084337
2471071 0821129 2557775 9861884 6010813

1 98 25 47 47 424 0
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3,945176 3,395672 5,486128 0,686831
4547480 4923645 0093713 6450607

5 7 8 4 45 0
0,860714 1,390591 0,174094
9848209 2884501 0241682
6 82 6 05 0
1,615623 0,202266
4211948 7517568
7 6
8
9
10
1
5 6 7 8 9 0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Supp
ortin
9
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 15
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N

o o1 b~ W

10

col
sum
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

Komunik

acija  irInovacijo Darbuoto

Monitor Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ingas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima karybisk motyvaci valdyma
analizé zavimas zavimas klientg S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,33333
1 3333333 0
1 1 333 1 1 1 1 1
1 1 1 0,2 1 1 1 1 1 0
1 1 1 0,2 1 1 1 1 1 0
3 5 5 1 5 5 5 5 5 0
1 1 1 0,2 1 0,2 0,2 0,2 0,2 0
1 1 1 0,2 5 1 1 3 1 0
1 1 1 0,2 5 1 1 1 1 0
0,33333
3333333 1 0
1 1 1 0,2 5 333 1 0,2
1 1 1 0,2 5 1 1 5 1 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
2,73333 11,5333
11 13 13 333333329 3333333 (12,2 18,2 11,4 1
33 33
1,098612
2886681
0 0 0 1 0 0 0 0 0 0

RGGM

0,88508
8152071 8,1%
46
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- 0,83625
1,609437 1030950 7,6%
2 0 0 0 9124341 0 0 0 0 0 0374
- 0,83625
1,609437 1030950 7,6%
3 0 0 0 9124341 0 0 0 0 0 0374
1,09861 3,95054
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 1,609437
2288668 3147193 36,0%
4 9124341 9124341 0 9124341 9124341 9124341 9124341 9124341 021
- - - - - 0,40896
1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 1,609437 2353022 3,7%
5 0 0 0 9124341 0 9124341 9124341 9124341 9124341 0958
- 1,098612 1,12983
1,609437
1,609437 2886681 0963909 10,3%
9124341
6 0 0 0 9124341 0 0 1 0 075
) 1,609437
1,609437 1 9,1%
9124341
7 0 0 0 9124341 0 0 0 0 0
- ) - 0,74015
1,609437 1,098612
1,609437 1,609437 5879651 6,7%
9124341 2886681
9124341 9124341 72
8 0 0 0 1 0 0 0
- 1,19581
1,609437 1,609437
1,609437 3174500 10,9%
9124341 9124341
9 0 0 0 9124341 0 0 0 04
10 O 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
Cons
isten
9,69419
cy
11 931644
Error
933
Matr
iX
1,058400 1,058400 1,487815 2,164228 1,276518 1,129830 1,351066
0728412 0728412 3239867 9211441 0070092 9639097 1,195813 7516017
1 1 7 7 9 8 4 5 1745004 7 0
1,058400 2,044811 1,351066 1,129830 1,429969
0728412 7651147 7516017 1,1958139639097 1483087
2 1 1 7 9 7 1745004 5 3 0
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10
pi/pi

1,058400 2,044811 1,351066 1,129830 1,429969
0728412 7651147 7516017 1,195813 9639097 1483087
1 7 9 7 1745004 5 3 0
1,429969 1,265648 1,067489 1,513479
1483087 7509957 4993881 4507307
1 0 3 7 9 2 0
1,809838 2,044811 2,762677
6665194 7651147 1891307 1,709975

1 3 9 2 9466767 0
1,129830 1,058400
9639097 1,9653090728412

1 5 5992973 7 0

1,351066

7516017 1,195813

1 7 1745004 0
3,094780
5871136

1 6 0

1 0

1

0,944822 0,944822 4,463445 0,462058 1,276518 1,129830 0,836251 1,351066
3083691 3083691 9719603 3295187 0070092 9639097 0309503 7516017
85 85 8 3 4 5 74 7 0
4,724111 0,489042 1,351066 0,885088 1,429969
5418459 5696195 7516017 1,195813 1520714 1483087
1 1 3 38 7 1745004 6 3 0
4,724111 0,489042 1,351066 0,885088 1,429969
5418459 5696195 7516017 1,195813 1520714 1483087
1 3 38 7 1745004 6 3 0
0,1035200,285993 0,253129 0,187355 0,302695
5382615 8296617 7501991 4729246 8901461
1 6 46 55 75 45 0
2,762677 2,445212 1,809838 2,924017
1891307 8480976 6665194 7382128
1 2 9 3 7 0
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0,885088 0,655103 1,058400
1520714 1997657 0728412

6 6 67 7 0
0,740155
8796517 1,195813
7 2 1745004 0
1,615623
4211948
8
9
10
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Supp
ortin
9
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
ix A nt 16
Monitor Orientaci Istekliy Komunik Riziky
ingas ir Automat Standarti ja jvaldyma acija irInovacijo Darbuoto valdyma
analizé izavimas zavimas klientg s bendrada s irjy S
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rbiavima karybisk motyvaci

S umas ja
1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,33333 0,33333 [0,33333
1 3333333 3333333 [3333333
1 1 333 1 1 1 333 333 0,2
0,33333 0,33333 [0,33333
1 3333333 3333333 [3333333
2 1 1 333 0,2 0,2 333 333 0,2
0,33333 [0,33333 0,33333
1 3333333 [3333333 3333333
3 3 1 1 333 333 3 1 333
0,33333 [0,33333 0,33333
1 3333333 [3333333 3333333
4 1 3 1 333 333 1 3 333
0,33333 |0,33333
1 3333333 [3333333
5 1 5 3 3 3 3 333 333
0,33333 0,33333 |0,33333
3333333 |1 3333333 [3333333
6 1 5 3 3 333 1 333 333
0,33333 0,33333 0,33333
3333333 3333333 1 3333333
7 B 3 333 1 333 1 0,2 333
0,33333
3333333 1
8 B 3 1 333 3 3 5 0,2
9 5 5 3 3 3 3 3 5 1
10 [0 0 0 0 0 0 0 0 0
13,6666 |13,6666 [9,53333 |12,8666 |17,6666 (11,5333 |3,26666
col |19 27 6666666 |6666666 [3333333 |6666666 (6666666 [3333333 [6666666
sum 67 67 34 67 67 33 67
Ln(A
) for
calcu

RGGM
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latio
n of
RG
MM
) ) ) - 0,57982
1,098612 1,098612 1,098612
1,609437 4080496 5,4%
2886681 2886681 2886681
9124341 783
1 0 0 1 0 0 0 1 0
) - - ) ) - 0,40548
1,098612 1,098612 1,098612
1,609437 1,609437 1,609437 0133038 3,8%
2886681 2886681 2886681
9124341 9124341 9124341 227
2 0 0 0 1 0
1,09861 ) ) 1,098612 ) 0,88508
1,098612 1,098612 1,098612
2288668 2886681 8152071 8,3%
2886681 2886681 2886681
11 1 4
3 0 0 0 1 1 0 1 0
1,098612 ) ) 1,008612 0,88508
1,098612 1,098612 09861
2886681 2886681 8152071 8,3%
) 2886681 2886681 2886681,
4 0 0 0 1 1 0 1 0
1,098612 1,098612 1,098612 1,098612 ) 1,52647
1,609437 1,098612 1,098612
2886681 2886681 2886681 2886681 7050268 14,3%
9124341 2886681 2886681
1 1 6
5 0 1 1 0
1,098612 1,098612 ) ) 1,05840
1,609437 1,098612 1,098612 1,098612
2886681 2886681 0072841 9,9%
9124341 2886681 2886681 2686681
6 0 1 0 0 1 1 0
1,09861 1,098612 ) - ) 0,74015
1,098612 1,098612 ,
2288668 2886681 1,609437 5879651 6,9%
2886681 2886681 2
11 9124341
7 1 0 1 0 1
1,09861 1,098612 ) 1,098612 1,098612 ; 1,44224
1,098612 1,609437
2288668 2886681 2886681 2886681 1,609437 9570307 13,5%
2886681 9124341
11 1 1 9124341 41
8 0 1 0
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1,60943 1,098612 1,098612 1,098612 1,098612 1,098612 3,14816
7912434 09437 2886681 2886681 2886681 2886681 2886681 1609437 4121986 29,5%
9 9124341 1 L 1 L 9124341 0 046
10 O 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
Cons
sten 10,7133
cy
Error 11 671578
Matr 230
iX
1,429969 1,526477 2,632655 1,825381 2,350143 1,085903
1483087 1,965309 0502686 4926121 3672837 1108118 1,206082 1999116
1 1 3 5992973 5 5 6 2 6900573 6 0
2,1828151,374372 1,328156 1,915533 1,643492 1,185631
0874854 0286705 6629739 3764751 1785490 1014966 1,552808
2 1 8 1 6 1 3 9 0739234 0
1,739472 2,508753 2,508753 1,629498 1,185631
2414903 0928511 0928511 2222188 1014966
3 1 1 5 2 2 5 9 0
1,739472 2,508753 4,888494 1,185631
2414903 0928511 1,195813 6666565 1014966
4 1 5 2 1745004 4 9 0
1,454635 1,454635
2,080083 4552558 3,175200 4552558
5 1 8230519 6 2185238 6 0
1,429969 2,201560 1,008587
1483087 8698340 8929718
6 1 3 8 2 0
2,565977 1,417793
1196671 2912671
7 1 6 6 0
2,290620
0477841
8 1 7 0
9 1 0
10 1
pi/pi
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10

© o0 ~N oo o B~ W N P

0,6993151,526477 1,526477 2,632655 1,825381 1,276518 2,487391

7867655 0502686 0502686 4926121 3672837 0070092 6396706 5,429515
62 5 5 5 6 4 3 9995583 0
2,1828152,182815 2,610239 1,825381 3,556893 7,764040
0874854 0874854 3,764616 0391133 3672837 3044900 3696169
8 8 1325609 8 6 7 9 0
1,724661 0,836251 1,629498 3,556893
0370911 1,195813 0309503 2222188 3044900
4 1745004 74 5 7 0
1,724661 0,836251 1,629498 3,556893
0370911 1,195813 0309503 2222188 3044900
4 1745004 74 5 7 0
0,693361 0,484878 0,944822 2,062372
2743506 4850852 3083691 3897011
35 87 86 2 0
0,699315 1,362669

7867655 5682623 2,974455
63 1 6928603 0
1,948575 4,253379
4419542 8738014
8

© Pk o o

Al B2 B2 B3 B2 B1 B2 B5
B8
B4
B4
B2
B3
B4
B2
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10 1

Supp
ortin
g
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
iX A nt 17
Komunik
acija  irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima kurybisk motyvaci valdyma
analiz¢ zavimas zavimas klienta S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,33333 [0,33333
1 3333333 3333333 0
1 3 3 0,2 3 1 333 333 1
0,33333 0,33333 |0,14285 |0,14285
3333333 |1 3333333 |7142857 [7142857 |0
2 [333 7 0,2 0,2 0,2 333 143 143
0,33333 [0,14285 0,11111 |0,14285 |0,14285 0,14285 0,14285
3333333 (7142857 |1 1111111 7142857 {7142857 7142857 7142857 |0
3 333 143 111 143 143 0,2 143 143
9,00000
0000000 |1 0
4 5 15 01 8 3 7 3 1
0,33333 6,99999 [0,33333 0,33333 0,33333
3333333 9999999 3333333 |1 3333333 3333333 0
5 333 B 99 333 333 8 333 0,2
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6,99999 [0,33333 033333
9999999 [3333333 1 3333333 [0
6 |1 5 99 333 |3 5 1 333
0,14285 [0.33333 0,14285 [0.14285
7142857 |3333333 1 7142857 |7142857 |0
7 B 3 5 143 P33 o2 143 |43
65.99999 [6,99999 [0.33333 6,99999
9999999 |9999999 |3333333 9999999 |1 0
8 3 99 99 333 |3 1 99 0.2
6,99999 [6,99999 6,99999
9999999 [9999999 9999999 1 0
9 I 99 99 1 5 3 99 5
10 o 0 0 0 0 0 0 0 0 1
36,1428 3,65396 [18.6761 |9,87619 [30,8666 |11,0952 |4,16190
col |15 5714285 |53 8253968 |2047619 [0476190 [6666666 |3809523 4761904 |1
sum 71 25 05 48 67 81 76
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG
MM RGGM
1,098612 1,09861 - 1,098612 ) ) 0,94482
1,098612 1,098612
2886681 2288668 1,609437 2886681 2308369 7,4%
2886681 2886681
1 11 9124341 1 185
1 0 1 1 0 0
) 104591 - ] ] ) ) ) 0,36904
1,098612 1,098612 1,945910 1,945910
0149055 1,609437 1,609437 1,609437 8352449 2,9%
2886681 2886681 1490553 1490553
31 9124341 9124341 9124341 697
2 1 0 1 1 1 0
) ) ) ) ) - ) ) 0,19669
1,098612 1,945910 2197224 1,945910 1,945910 1,945910 1,945910
1,609437 6819136 1,5%
2886681 1490553 5773362 1490553 1490553 1490553 1490553
9124341 891
3 1 1 0 2 1 1 0
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2,19722 1,098612 1,098612 1,945910 1,098612

1,609437 1,609437
4577336 2886681 2886681 1490553 2886681
9124341 9124341
4 22 0 1 1 1 1 0
) 1,04501 ) 098612 -
1,098612 1,609437 1,098612 1,098612 1,098612
014 2886681 1,609437
2886681 9124341 2886681 2886681 1
31 1 9124341
5 1 1 0 1
1,04501 1,098612 )
1,609437 1,098612 1,609437 1,098612
149 2886681
9124341 9124341 2886681
6 0 1 0 0 1
1,098612 1,098612 1,60943 ) ; ) )
1,045910 1,098612 1,945910 1,945910
2886681 2886681 7912434 1,609437
1490553 2886681 1490553 1490553
1 1 9124341
7 1 0 1 1
1,098612 1,9459101,94591 oas 1, 1095612 1,945910 -
2886681 1490553 0149055 2886681 1490553 1,609437
2886681
1 1 31 1 9124341
8 1
1,045910 1,94591 1,098612 1,945910
1,609437 1,609437
1490553 0149055 2886681 1490553
9124341 9124341
9 0 1 31 0 1 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cons
isten
cy
Error
Matr
iX
1,1718021,60114 1,445527 2,732942 1,662887 4,799072 1,568273 3,271066
4093441 8258717 4051101 4078902 3830741 0211915 8757241 3101885
11 3 96 8 9 9 8 3 9
3,73088 1,771089 1,174465 1,874521 1,429327 1,196349
7090590 6227081 2,143847 5924702 3856827 7491772 7858773
2 1 42 9 6090111 6 6 1 4
1,599690 1,141083 1,665149
6737305 9590799 4378284
3 1 0 3 9 5 0 0

3,26808
8536506 25,7%
006

0,86071
4984820 6,8%
982

0

1,57113
3095834 12,4%

0,59062
8128227 4,7%

1,80738

0055858 14,2%
0 4

3,09057

6422021 24,3%
006

01 0,0%
10,4429
13 245151
539

0

169



10
pi/pi

1,265648 1,442249 1,265081 1,659116 1,057436
7509957 5703074 0562237 6692723 5717735
7 1 2 9 4 0
1,643492 2,058619 1,428667 1,392482
1785490 1897802 3940509 9340704
1 3 4 8 7 0
1,879624 1,150367 1,525087
7427859 2481030 4412677
1 8 8 2 0
2,287508 1,337742
3102718 9751088

1 6 5 0
2,924017
7382128
1 7 0
1 0
1

0,3906000,20818 3,458945 0,910980 1,662887 0,625120 1,912931 3,271066
8031147 3927702 1450897 8026300 3830741 8539385 1827723 3101885

09

131 3 98 9 74 9 9 0
0,53298 8,855448 2,332255 4,257255 1,600408 8,374448
3870084 1135409 3240182 4122113 5218303 4,897407 5011413

346 5 8 3 9 1930175 7 0
16,61485 4,375845 15,71238
1988184 9775700 7,987587 3,002733 9,188659 6380128

1 1 1 7135599 5003161 2970299 3 0
0,263369 0,480749 0,180725 0,553038 0,945683
5431462 8567691 8651748 8897574 1990620

1 14 36 17 62 46 0

1,825381 0,686206 2,099858
3672837 3965934 9402208 3,590708
1 6 13 6 2791917 0
0,375924 1,150367 1,967100
9485571 2481030 3241009
1 96 8 4 0
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5,232694
3,060098 2695628

7 1725693 1
8
9
10
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 A3 A5 B3 Al B2 A2 B2 B3
2 A2 B9 B2 B4 B2 B5 B8
3 B9 B4 B8 B3 B9 B9
4 -A4 A2 A6 A2 Al
5 B2 Al B2 B4
6 A3 Bl B2
7 B3 B5
8 B2
9
10
Supp
ortin
g
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matr participa
iX A nt 18
Komunik
acija irInovacijo Darbuoto
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irjy Riziky
ngas ir Automat Standarti ja jvaldyma rbiavima karybisk motyvaci valdyma
analizé izavimas zavimas klientg S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
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0,16666 [0,14285 0,14285 [0,33333 [0,14285
1 6666666 |7142857 7142857 |3333333 [7142857
1 0,2 667 143 0,2 143 333 143 0,2
0,33333 0,33333 0,33333 [0,14285 [0,33333
1 3333333 3333333 3333333 [7142857 [3333333
2 5 333 0,25 333 0,25 333 143 333
5,99999 0,33333
999999 1 3333333
3 999 3 1 1 333 1 0,25 0,2
6,99999 0,33333 0,33333
999999 1 3333333 3333333
4 999 4 1 333 3 3 333 0,2
0,33333
1 3333333
5 5 3 1 3 2 3 0,25 333
6,99999 0,33333
999999 3333333 1
6 999 4 3 333 0,5 1 0,2 0,5
0,33333 [0,33333 0,33333
3333333 [3333333 1 3333333
7 3 3 1 333 333 1 0,2 333
6,99999 [6,99999
999999 (999999 1
8 999 999 4 3 4 5 5 4
9 5 3 5 5 3 2 3 0,25 1
10 |0 0 0 0 0 0 0 0 0
14,0595 14,7261 17,6666 [2,76904
col |46 28,2 16,5 2380952 (10,7 9047619 |6666666 [7619047 7,1
sum 38 05 67 62
Ln(A
) for
calcu
latio
n of
RG
MM

RGGM
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1,60943 1,791759 1,945910 1
7912434 4692280 1490553

. 1,945910 1,098612 1,945910 )

1490553 2886681

0,22173
1,609437 5857181 1,8%
1490553
9124341 0018

1 0 1 5 1
1,60943 0,43442
1,098612 1,386294 1,098612 1,386294 1,098612 1,945910 1,098612
7912434 8742772 3,6%
1 2886681 3611198 2886681 3611198 2886681 1490553 2886681 A
2 0 1 9 1 9 1 1 1 0
1,79175 1,09861 - 0,87478
1,098612 1,386294
9469228 2288668 1,609437 7082923 7,2%
2886681 3611198
05 11 9124341 933
3 0 0 0 1 0 0
1,94591 1,38629 1,098612 1,098612 - 1,21096
1,098612 1,098612
0149055 4361119 2886681 2886681 1,609437 6148529 10,0%
2886681
31 89 9124341 32
4 0 0 1 0
1,60943 1,09861 1,098612 0,693147 1,098612 1,41332
1,386294 1,098612
7912434 2288668 2886681 1805599 2886681 6499730 11,6%
3611198 2886681
1 11 1 45 6
5 0 0 9 1 0
1,94591 1,38629 1,098612 - 1,03809
1,098612 0,693147 ,
0149055 4361119 2886681 1,609437 3444265 8,5%
2886681 1805599 18
31 89 9124341
6 1 45 0 45
1,09861 1,09861 - 0,74015
1,098612 1,098612 ,
2288668 2288668 1,609437 5879651 6,1%
2886681 2886681 2
11 11 9124341
7 0 1 1 0 1
1,94591 1,94591 1,386294 1,098612 1,386294 1,386294 3,95208
1,609437 1,609437
0149055 0149055 3611198 2886681 3611198 3611198 5836631 32,5%
9124341 9124341
8 31 31 9 1 0 053
1,60943 1,09861 1,098612 0,693147 1,098612 2,28340
1,609437 1,609437 1,386294
7912434 2288668 2886681 1805599 2886681 3394760 18,8%
9124341 9124341 3611198
1 1 45 17
9 9 0 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
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Cons

isten
cy
Error e
Matr
iX
2,55203 1,520844 1,281745 1,495193 1,112669
9441105 5221198 9861715 1,274783 9142292 0544649
1 1 53 9 9 8962075 9 3 0 0 0
1,489832 1,434982 1,673948 1,752035
5018255 2851778 1,084432 5069372 1,760826 2361187
2 1 6 8 9273359 9 6908999 0 9 0

1,384298 1,615623 2,528058 1,181895 1,129442 1,915533
1591380 4211948 7824428 7424692 2133617 3764751

3 1 2 6 5 3 6 1 0
2,570459 2,571731 1,833633 2,651669
4418065 9485592 1214971 1,087860 3268219

4 1 2 2 2 2569888 3 0
1,571093 1,430461 1,856868
1,469007 1899871 3393065 3522681

5 1 259771 4 9 9 0
1,402533 1,313348 1,099806
5376029 8076644 2878509
6 1 1 6 6 0
1,067906 1,028343
3546698 4690516
7 1 3 9 0
2,311086
8428974
8 1 9 0
9 1 0
10 1
pilp

1,95921 3,945176 5,461300 6,373919 4,681666 3,338007 17,82339 10,29785
7369240 4547480 5037824 4810374 9954199 1633947 5308613 3598374
1 1 2 7 2 8 4 8 4 3 0

10,2351
902316
244
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2,013649 2,787490 3,253298 2,389559 1,703745 9,097201 5,256105
1829275 8570764 7820077 7644867 1871352 5603993 7083563

2 9 4 1 4 5 4 6 0
1,384298 1,615623 1,186681 0,846098 4,517768 2,610239
1591380 4211948 2673956 3182076 8534470 0391133

3 2 6 6 55 4 8 0
1,167106 0,857243 0,611211 1,885604
5301429 9828530 0404990 3,263580 6451284

4 6 73 39 7709664 3 0

0,734503 0,523697 2,796300 1,615623
6298855 7299957 6689429 4211948
5 01 12 2 6 0
0,712995 3,807061 2,199612
4280516 7423345 5757019

6 63 2 3 0
5,339531 3,085030
7733491 4071550
7 3

8

9

10 I

1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0

1 B2 B4 B5 B6 B5 B3 B9 B9

2 B2 B3 B3 B2 B2 B9 B5

3 B1 B2 B1 Al B5 B3

4 Bl

5

6

7

8

9

10
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Supp
ortin

calcu
latio

ns

Deci
sion
Matr
ixX A

Monitori

ngas ir Automati Standarti ja

participa

nt

Orientaci Istekliy bendrada s

19

Komunik

acija  ir Inovacijo Darbuoto

irjy
ivaldyma rbiavima karybisk motyvaci valdyma

Riziky

analizé zavimas zavimas klienta S S umas ja S
1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,14285 0,14285 [0,14285
1 7142857 7142857 [7142857
7 7 143 5 0,2 143 143 5
0,14285 0,14285 0,14285 [0,14285
7142857 |1 7142857 7142857 [7142857
143 1 143 3 1 143 143 3
0,14285 0,14285 0,14285 [0,14285
7142857 1 7142857 7142857 [7142857
143 1 143 1 0,2 143 143 3
6,99999 [6,99999 [6,99999
9999999 (9999999 [9999999 |1
99 99 99 7 5 1 1 5
0,33333 0,14285 0,33333
3333333 7142857 |1 3333333
0,2 333 1 143 333 0,2 0,2 1
5 1 5 0,2 3 1 0,2 0,2 3
6,99999 [6,99999 [6,99999
9999999 [9999999 [9999999 1
99 99 99 1 5 5 1 7
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6,99999 [6.99999 [6,99999
9999999 |9999999 [9999999 1 0
8 |99 99 99 1 5 5 1 7
033333 [0,33333 033333 [0,14285 [0,14285
3333333 [3333333 3333333 [7142857 |7142857 |1 0
9 |02 333 333 |02 1 333 |43 143
10 o 0 0 0 0 0 0 0 0 1
27,6857 |31,6666 |36,3333 [3,97142 18,0666 |3.97142 [3.97142
col [1428571 |6666666 [3333333 8571428 |31 6666666 [8571428 [8571428 |35 1
sum |43 66 33 57 67 57 57
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG
MM RGGM
1,045910 1,945910 1,60943 - ) ) 1,60943  0,96330
1,945910 1,945910 1,945910
1490553 1490553 7912434 1,609437 7912434 4416884 7,0%
1490553 1490553 1490553
1 1 1 9124341 1 674
1 0 1 1 1 0
) ) 1,09861 ) ) 1,09861 0,53756
1,945910 1,945910 1,945910 1,945910
2288668 2288668 1078516 3,9%
1490553 1490553 1490553 1490553
11 11 337
2 1 0 0 1 0 1 1 0
) ) ; ) ) 1,09861 0,39787
1,945910 1,045910 1,945910 1,945910
1,609437 2288668 8992935 2,9%
1490553 1490553 1490553 1490553
9124341 11 786
3 1 0 0 1 0 1 1 0
1,045910 1,945910 1,945910 194501 1,60943 3,39567
1490553 1490553 1490553 0149055 7912434 2492364 24.5%
9124341
4 1 1 1 0 31 0 0 1 058
- ) ) ) ; - 0,36904
1,098612 1,945910 1,098612
1,609437 1,609437 1,609437 8352449 2,7%
2886681 1490553 2886681
9124341 9124341 9124341 697
5 1 0 1 0 1 0 0
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10

Cons
isten
cy
Error
Matr

; 1,09861 ; ; 1,09861 1,06748
1,609437 1,609437
1,609437 2288668 1,609437 1,609437 2288668 9499388 7,7%
9124341 9124341
0 9124341 11 0 9124341 9124341 11 019
1,945910 1,945910 1,945910 160943 1,04591 3,39567
1490553 1490553 1490553 7912434 0149055 2492364 24.5%
9124341
1 1 1 0 0 0 31 058
1,945910 1,945910 1,945910 160943 1,04591  3,39567
1490553 1490553 1490553 7912434 0149055 2492364 24.5%
9124341
1 1 1 0 1 0 0 31 058
; ) ) ] ) ) ) 0,31465
1,098612 1,098612 1,098612 1,945910 1,945910
1,609437 16 4067125 2,3%
2886681 2886681 2886681 1490553 1490553
9124341 9 745
1 1 1 0 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0.0%
10,1427
14 807080
045
3,006270 2,891249 1,985801 1,91553 4,512008 1,985801 1,985801 1,63320
4205007 0192432 3201671 3376475 8648964 3201671 3201671 1621473
1 8 5 1 11 2 1 1 59 0
1,351066 1,108153 2,05957 1,985801 1,108153 1,108153 1,75600
7516017 8511371 0719674 3201671 8511371 8511371 9203610
1 7 7 87 1 7 7 06 0
1,863620 237248
1,2192051,07812 1722069 1,219205 1,219205 5650504
1 0320588 1580261 4 0320588 0320588 25 0
1,571838
1289546
1 0 1 1 1 0 0
1,037148 1,17287
4290792 0116762
1 8 0 0 91 0
1,571838 1,571838 1,13086
1289546 1289546 0428342
1 1 1 08 0
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10
pj/pi

1 12 07 3
2 8

8

10

A2 A2 B4
Al B6

-

A W N

022 7

957 1

082 8

0,10868 0,314367
1963080 6257909
812 22

8

5 6

A3 Bl
Al B2
Al B3

3

8

8

1

7

8

B4
B6
B9
Al

3

8

8

1

7

8

B4
B6
B9
Al

o
O O O

0,558038 0,413035 3,525025 0,38310 1,108153 3,525025 3,525025 0,32664
6315001 5741776 3531964 6675295 8511371 3531964 3531964 0324294

719 0

0,7401556,316812 0,68652 1,985801 6,316812 6,316812 0,58533
8796517 4108549 3573224 3201671 4108549 4108549 6401203

352 0

8,5344350,92753 2,682950 8,534435 8,534435 0,79082
2244115 9173975 1389646 2244115 2244115 8550168

084 0
0,09266
3255314
895 0

2,892546 9,201158 9,201158 0,85260
4435820 7907777 7907777 9326222

731 0

3,180989 3,180989 0,29476
1285213 1285213 0807770

082 0
0,09266
3255314
895
0,09266
3255314
895

1
9 0
A3
A2
Al
A9
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5 1 B3 B9 B9 Al
6 1 B3 B3 A3
7 1 Al A9
8 1 A9
9 1
10 1
Supp
ortin
9
calcu
latio
ns
Deci
sion
Matri participa
XA nt 20
Komunik
acija  irInovacijo Darbuot
Monitori Orientaci Istekliy bendrada s irojy Riziky
ngas ir Automati Standarti ja jvaldyma rbiavima kirybisk motyvaci valdyma
analizé zavimas zavimas klienta S S umas ja S
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,33333 [0,33333
1 3333333 |3333333 0
1 1 4 333 333 3 3 7 1
0,33333
1 3333333 |0
2 1 4 1 1 3 4 3 333
0,33333 [0,16666 0,33333 0,33333
1 3333333 |6666666 3333333 3333333 |0
3 0,25 0,25 333 667 4 333 4 333
4 3 1 3 1 1 3 2 8 1 0
5,99999
9999999 1 0
5 B 1 99 1 3 1 8 1
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033333 [0,33333 033333 [0,33333 0,16666
3333333 [3333333 3333333 [3333333 |1 6666666 |0
6 [333 1333 o2s 333 333 1 3 667
033333
3333333 1 0
7 B33 lo2s |3 05 1 1 4 0,25
0.14285 0,33333 0,33333 [0,33333 [0,33333 0,14285
7142857 [3333333 3333333 [3333333 [3333333 1 7142857 |o
8 143 133 fo2s 333 33 333 loz2s 143
5,99999 6,99999
9999999 9999999 l1 0
9 3 3 1 1 99 4 99
10 0 0 0 0 0 0 0 0 1
10,0595 |8.16666 5.83333 |6,16666 [24,3333 [16,5833 522619
col [2380952 l6666666 [24,5  [3333333 l6666666 [3333333 [3333333 |35 0476190 |1
sum [38 67 33 67 33 33 48
Ln(
A)
for
calcu
latio
n of
RG RGG
MM M
1,38629 ) 1,098612 1,098612 1,94591 1,44808
1,098612 1,008612
4361119 2886681 2886681 0149055 9274285 13,3%
2886681 2886681
1 1 31 37
1 0 0 1 1 0 0
1,38629 1,098612 1,386294 1,09861 oasr, 153746
4361119 2886681 3611198 2288668 2677575 14,1%
2886681
89 1 9 11 7
2 0 0 0 0 1 0
) ) ) ) 1,386294 1,38629 056819
1,386294 1,386294 1,098612 1,791759 1,098612 1,098612
3611198 4361119 6208908 5.2%
3611198 3611198 2886681 4692280 2886681 2886681
9 89 133
3 9 9 0 1 5 1 1 0
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1,098612 1,09861 1,098612 0,693147 1,09861 1,75995

2886681 2288668 2886681 1805599 2288668 5424415 16 1%
4 1 0 11 0 0 1 45 11 0 016
1,098612 1,79175 1,098612 1,09861 1,75995
2886681 9469228 2886681 2288668 5424415 16.1%
5 1 0 05 0 0 1 0 11 0 016
) ) ) ) ) 1,00861 0,48708
1,098612 1,098612 1,38629 1,098612 1,098612 1,791759
2288668 2781166 4.5%
2886681 2886681 4361119 2886681 2886681 » 4692280
6 1 1 89 1 1 0 0 5 0
) ) 1,00861 1,38629 0,79370
1,098612 1,386294 0,693147 1,386294
2288668 4361119 0525984 7,3%
2886681 3611198 1805599 3611198
11 89 1
7 1 9 45 0 0 0 9 0
) ) ) ) ) ) ) ) 0,29265
1,045910 1,098612 1,38629 1,098612 1,098612 1,098612 1,386294 1,045910
4654283 2,7%
1490553 2886681 4361119 2886681 2886681 2886681 3611198 1490563
8 1 1 89 1 1 1 9 0 1 0
1,098612 1,09861 1,791759 1,386294 1,94591 225571
2886681 2288668 4692280 3611198 0149055 1389336 20,7%
9 0 1 11 0 0 5 9 31 0 023
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 01 0,0%
Cons
isten
cy 10,016
Erro 11 643481
r 103
Matr

1,061718 1,56950 2,468396 2,468396 1,009087 1,644305 1,41467 1,557715
1584571 6021480 5074284 5074284 1947245 7898673 9755152 6943237

1 1 2 72 3 4 1 9 03 6 0
1,47826 1,1447141,144714 1,052157 2,064962 1,75116 2,044759
9924064 2425533 2425533 0028910 0639522 8319692 8281110

2 1 89 3 3 9 4 99 6 0
1,032481 1,937081 3,428975 2,147647 2,06023 1,323317
0319761 5909054 9314122 0922214 6585146 1651924

3 1 2 4 9 7 17 5 0
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10
pi/pi

1,204419 1,108702 2,00458 1,281686
1066116 4430486 7316660 6598117
1 1 6 7 76 4
1,204419 2,217404 2,00458 1,281686
1066116 8860973 7316660 6598117
1 6 3 76 4
1,629498 1,80249 1,295598
2222188 4353727 6749078
1 5 61 4
1,47488 1,407450
7037125 4916476

1 82 1
1,101108
3523679
1 6
1

1,061718 0,39237 1,215363 1,215363 0,336362 0,548101 0,20209 1,557715
1584571 6505370 8975633 8975633 3982415 9299557 7107878 6943237
2 179 6 6 02 95 861 6
0,36956 1,1447141,1447140,316809 0,516240 0,19034 1,467164
7481016 2425533 2425533 4993593 5159880 9111267 9739771
1 222 3 3 23 6 483 1
3,097443 3,097443 0,857243 1,396877 0,51505 3,969951
0959283 0959283 9828530 5460668 9146286 4955773
1 6 6 73 9 543 6
0,276758 0,450977 0,16628 1,281686
5896831 6298725 5265083 6598117
1 1 92 56 189 4
0,276758 0,450977 0,16628 1,281686
5896831 6298725 5265083 6598117
1 92 56 19 4
1,629498 0,60083 4,631063
2222188 1451242 7052996
1 5 535 3

0

0

0

0

0

0

0

0

0
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0,36872 2,842018
1759281 2619123
7 454

© 0O N oo g b W DN P

[y
o
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7 priedas. Eksperty vertinimo duomeny apdorojimo skai¢iavimy iSklotiné pagal subalansuota

skale (eliminavus netinkamus ekspertu vertinimus)

Decisi
on
Matrix
A

9

10
co
sum
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGMM

9

as ir Automatiza Standartiza Orientacija

Monitoring
analizé vimas
1 2
1 9
0,1111111 1
11111111
0,25 2,33
4 4
0,6666666 15
66666667 !
0,6666666 15
66666667 ’
0,4291845 15
49356223 !
0,4291845
49356223 AR
0,25 15
0 0
7,8028135
4315689 24,66
0 2,1972245
7733622
2,1972245 0
7733622
1,3862943 9.54°8052
6111989
1,3862943 1,3862943
6111989 6111989
04054651 91954551
08108164
04054651 91954551
08108164
e e
67577609
08458682 951°8052
67577609
Ls06z0as A05ieEt
6111989

vimas

3
4

0,4291845
49356223

1
2,33
15
15
15
2,33
15

0

16,089184
5493562

1,3862943
6111989

0,8458682
67577609

0

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

j klientg

4
0,25
0,25

0,4291845

49356223

1

0,25

0,4291845
49356223

0,25

0,6666666
66666667

0,4291845
49356223

0

3,9542203
1473534

1,3862943
6111989

1,3862943
6111989

0,8458682
67577609

0

1,3862943
6111989

0,8458682
67577609

1,3862943
6111989

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

participan

tl

Komunikac Inovacijos

ijair

ir

IStekliy bendradar karybiskum Darbuotojy Riziky
motyvacija valdymas

valdymas

5
15

0,6666666
66666667
0,6666666
66666667

4

1
0,6666666
66666667
0,6666666
66666667

2,33

0,6666666
66666667

0

12,163333
3333333

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

1,3862943
6111989

0

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

biavimas

6
15
0,6666666
66666667
0,6666666
66666667

2,33

15

1

0,4291845
49356223

0,6666666
66666667

0,6666666
66666667
0

9,4258512
1602289

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164
0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

as

7
2,33

0,6666666
66666667

0,6666666
66666667

4

15

2,33

15
0,6666666
66666667
0

14,66

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,4054651

08108164

1,3862943
6111989

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

8
2,33

0,4291845
49356223
0,4291845
49356223

15
0,4291845
49356223

i85

0,6666666
66666667

1

0,4291845
49356223
0

8,7134048
6409156

0,8458682
67577609

0,8458682
67577609

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0,4054651
08108164

0

0,8458682
67577609

9 0
4 0

0,6666666
66666667
0,6666666
66666667

233 O

0

0

i85 0
i85 0
i85 0
233 O

1 0

0 1

15,493333

3333333 !

1,3862943
6111989

1,9664755

0 0058231

0,4647079

0,4054651 0 14423534

08108164

0,6516649

0,4054651 0 14116287

08108164
0,8458682
67577609

2,5680287

0 8540722

0,4054651
08108164

0,9344367

0 33637707

0,4054651
08108164

1,0942873

0 8051227

0,4054651
08108164

0,7430798

0 61949245

0,8458682
67577609

1,2673199

0 6952045

0,6790536

0 0 70162391

RGGM

19,0%

4,5%

6,3%

24,8%

9,0%

10,6%

7,2%

12,2%

6,5%

21,
8%

4,8
%

6,6
%

28,
1%

9,6
%

11
%

7%

13
%

7%
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10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0,00 0%
Consi
stency 10 9,7965082
Error 9048473 | 109
Matrix 4%
2,1268361 1,3255490 3,0630116 1,4029667 1,1980250 1,1357876 1,5015979 1,3812603
1 1 7394335 1176916 1693633 4976731 2560265 1147361 2385324 7158624 O
1,6615432 1,3815284 1,3405362 1,5698568 1,0660170 1,1704430 1,0265195
2 1 5198735 3200058 8761178 8794752 8139047 5277972 554699 O
1,6912960 1,0460819 1,1194785 1,3154674 1,1981025 1,4394994
3 1 221181 1864321 9174037 5003998 206014 300534 O
1,4554926 1,0071927 1,1574322 1,3508973 1,6230797
4 1 1588908 1429673 9386179 5145521 7326039 O
1,7565994 1,1928253 1,7179857 1,0900475
5 1 6969166 1689943 0348395 8543504 0
1,5821950 1,7371853 1,0743258
6 1 5147837 0263117 6317817 O
1,1369975 1,3707550
7 1 46218 9296087 0
1,2484574
8 1 4526306 0O
9 1 0
10 1
pi/pi
0,2363151 0,3313872 1,3059042 0,4751835 0,5564714 0,3778739 0,6444626 0,3453150
1 1 3043815 52942291 8644892 11496077 0286682 48457128 28263194 92896561 0O
1,4023107 5,5261137 2,0108044 2,3547853 1,5990256 2,7271323 1,4612483
2 1 7175579 2800233 3141767 3192129 2208571 1297675 4349927 O
3,9407197 1,4339221 1,6792178 1,1402790 1,9447417 1,0420288
3 1 3153517 1763446 8761056 6958429 5618162 9468623 0
0,3638731 0,4261195 0,2893580 0,4934991 0,2644260
4 1 53972271 92868482 73465446 29262871 35261404 0
1,1710663 0,7952168 1,3562394 0,7266983
5 1 1312777 77932954 5838136 90290025 0
0,6790536 1,1581235 0,6205441
6 1 70162391 3508745 84512577 0O
1,7054963 0,9138367
7 1 19327 28640579 0
0,5358186
8 1 4603565 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 A4 A3 Bl A2 A2 A3 A2 A3
2 1 B1 B6 B2 B2 B2 B3 B1
3 1 B4 B1 B2 B1 B2 B1
4 1 A3 A2 A3 A2 A4
5 1 Bl Al Bl Al
6 1 Al B1 A2
7 1 B2 Al
8 1 A2
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi participan
on t2
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Matrix
A

9

10

col

sum
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M

w

IN

a1

o

~

[e0]

10

Komunika Inovacijos Darbuotoj

Monitoring cijair ir y
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar kdrybisku motyvacij Riziky
analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas a valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,666666 | 0,666666
1 1 1,86 |66666666(66666666] 1,5 1,5 4 1 0
7 7
0,666666
1 1 1,86 1 1 1,5 1,86 1,5 |66666666 (0
7
0,537634 [ 0,537634 0,666666 [ 0,333333 0,666666 0,666666
40860215 (40860215 1 66666666 |33333333| 1,86 |66666666| 1,86 [66666666 (0
1 1 7 3 7 7
1,5 1 1,5 1 1 1,5 1,22 1,5 1 0
1,5 1 3 1 1 1,5 1 1,5 1 0
0,666666 | 0,666666 |0,537634 | 0,666666 | 0,666666 0,333333
66666666 [66666666 |40860215 |66666666 |66666666 1 1 1,5 |[33333333(0
7 7 1 7 7 3
0,666666 | 0,537634 0,819672 0,537634
66666666 [40860215| 1,5 (13114754 1 1 1 1,86 40860215 |0
7 1 1 1
0,666666 |0,537634 | 0,666666 | 0,666666 |0,666666 |0,537634
0,25 [66666666|40860215 (66666666 |66666666 [66666666 |40860215 1 0,25 o
7 1 7 7 7 1
1 15 1,5 1 1 3 1,86 4 1 0
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
8,120967 | 7,908602 | 13,29526 | 7,486338 | 7,333333 | 13,52666 |10,64430 | ., |6,454301 |,
74193548]15053763 88172043 79781421 |33333333 66666667 | 10752688 ' 07526882
0,6205764 _ _ 0,4054651 0,4054651 1,386294 1,249802
0 0 ' 0,4054651 0,4054651 y ' 0 0.
8772511 o1 oatea 08108164 08108164 08108164 36111989 63877904
0,405465 -
0,6205764 0,4054651 0,6205764 1,200763
0 0 ' 0 0 y i 10810816 0,4054651 0 |,
8772511 08108164 8772511 4 08108164 45241024
- - - - - - 0,773195
0,6205764 0,6205764 0  0,4054651 1,0986122 0é327%557124 0,4054651 féb;%%?l‘ﬁl 0,4054651 0 71921917
8772511 8772511 08108164 8866811 08108164 08108164 8
04054651 04054651 o 04054651 0,1988508 fé‘éol%‘;i% o o L224216
08108164 08108164 08108164 58745165 4 75346361
04054651  , 10086122 o 04054651 fé‘éol%‘éi% o o 1293333
08108164 8866811 08108164 4 59606525
. - B - - 0,405465 - 0,721678
0,4054651 0,4054651 0,6205764 0,4054651 0,4054651 0 0 10810816 1,0986122 0 15282119
08108164 08108164 8772511 08108164 08108164 4 8866811 4
0,4054651 0,6205764 %'gfggfgj 0,1988508 0 0 0 %;27%%71? 0,6205764 0 5'5%11%922‘;
08108164 8772511 58745165 8772511
- - - - - - - - 0,534631
1,3862943 0,4054651 0,6205764 0,4054651 0,4054651 0,4054651 0,6205764 0 1,3862943 0 25406752
6111989 08108164 8772511 08108164 08108164 08108164 8772511 6111989 9
0 0,4054651 0,4054651 0 0 1,0986122 0,6205764 1,386294 0 o 1545205
08108164 08108164 8866811 8772511 36111989 69792512
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

RGGM

13 %

13 %

8 %

13 %

14 %

8%

10 %

6 %

16 %

0%

14
%

13

%

%

13
%

14
%
%

10

%

%

17
%

%
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Consi

stenc 9,310321
y 9 5530746 |103
Error 1 ,8
Matrix %
1,0408400 1,1506969 1,5313497 1,4495130 1,1545337 1,0957422 1,711090 1,2363597
1 1 0580661 1255623 0001396 7525918 1551967 3661528 17529302 6591846 0
1,1976913 1,0195319 1,0770927 1,1092326 1,4142105 1,497310 1,1656345
2 1 8114667 9108975 3918123 4774489 2134228 45871924 695812 0
1,0555471 1,7934948 1,7360693 1,2703462 1,286109 1,3323109
3 1 0408028 6065659 1709733 7773442 20604918 6130535 0
1,0564580 1,1308981 1,0991068 1,526555 1,2621994
4 1 1072898 699371 3167355 91325753 377657 0
1,1947464 1,4166154 1,612742 1,1947464
5 1 3094879 6470153 22338661 3094879 0
1,2650713 1,111225 1,4011302
6 1 5569127 10493952 5817259 0
1,089202 1,0989684
7 1 6951097 48228 O
1,3839743
8 1 272638 0
9 1 0
10 1
pi/pi
0,427772
0,9607624 0,6186542 0,9795280 1,0348302 0,5774336 0,7304948 54382325 1,2363597
1 1 55729244 54062489 59453912 6514389 92671841 24410183 6 6591846 0
0,445242
0,6439200 1,0195319 1,0770927 0,6010160 0,7603282 77699690 1,2868527
2 1 97390685 9108975 3918123 88033492 37280794 6 0593763 0
0,691456
1,5833206 1,6727117 0,9333706 1,1807804 56239203 1,9984664
3 1 5612043 9071108 00589964 1105072 3 4195802 0
0,436712
1,0564580 0,5895019 0,7457620 90443863 1,2621994
4 1 1072898 41367317 20148187 3 377657 0
0,413374
0,5579984 0,7059078 59700579 1,1947464
5 1 58415351 66261147 4 3094879 0
1,2650713 0,740816 2,1411285
6 1 5569127 73662635 513973 0
0,585592 1,6924962
7 1 84683317 7047901 O
2,8902270
8 1 2314734 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 Al A2 Al B1 A2 Al A2 B1
2 1 A2 B1 B1 A2 Al A2 B1
3 1 B2 B2 Al B1 Al B2
4 1 B1 A2 Al A2 B1
5 1 A2 Al A2 B1
6 1 B1 Al B2
7 1 A2 B2
8 1 B3
9 1
Supp
orting
calcul
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ation

Decisi
on
Matrix participan
A t3
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybisku y Riziky
analizé  avimas avimas  jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,819672 | 0,429184 | 0,819672 | 0,429184 | 0,666666
1 4 4 0,25 13114754 54935622 13114754 |54935622 66666666 |0
1 1 3 1 3 7
0,666666 | 0,429184 [ 0,666666 | 0,429184 [ 0,429184 0,429184
0,25 1 66666666 |54935622 [66666666 54935622 [54935622| 0,25 [54935622 [0
2 7 & 7 & 8 8
0,111111 | 0,666666 | 0,429184 [ 0,429184 | 0,429184 [ 0,429184
0,25 1,5 1 11111111 (66666666 54935622 54935622 54935622 54935622 [0
3 1 7 3 3 3 3
9,000000
4 4 2,33 00000001 1 1 2,33 2,33 2,33 1,5 0
0,666666 | 0,666666 |0,819672 | 0,666666
1,22 1,5 1,5 1 1 66666666 66666666 13114754 (66666666 [0
5 7 7 1 7
0,429184 0,666666 |0,429184
2,33 2,33 2,33 54935622 1,5 1 15 66666666 54935622 [0
6 3 7 3
0,429184 0,666666 0,666666 | 0,666666
1,22 2,33 2,33 54935622 1,5 66666666 1 66666666 66666666 [0
7 3 7 7 7
0,429184
2,33 4 2,33 54935622 1,22 1,5 1,5 1 1,5 0
8 3
0,666666 0,666666
1,5 2,33 2,33 66666666 1,5 2,33 15 66666666 1 0
9 7 7
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 141 2132 25,48666 | 4,744515 [ 9,873005 | 9,780886 | 10,17470 | 7,258041 | 7,287553 1
sum ’ ’ 66666667 97520267 [46448087 | 981402 [78965267 |22985999 (64806867
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M
- 0,884105
0 e LI, 3862943 0,1988508 0,8458682 0, 1988508 0,8458682 0,4054651 0 53003458
1 6111989 58745165 67577609 58745165 67577609 08108164 1
- - 0,461113
1,386294 0 0, 4054651 0, 8458682 0, 4054651 0, 8458682 0, 8458682 1, 3862943 0,8458682 0 88696101
2 36111989 08108164 67577609 08108164 67577609 67577609 6111989 67577609 3
- 0,405465 - 0,461113
1,386294 10810816 0 2, 1972245 0, 4054651 0, 8458682 0, 8458682 0, 8458682 0,8458682 0 88696101
3 36111989 4 7733622 08108164 67577609 67577609 67577609 67577609 3
1386204 D809 51970205 o  0,8458682 0,8458682 0,8458682 0,4054651 , 2,268597
4 36111989 9 7733622 67577609 67577609 67577609 08108164 ~ 73306212
0,198850 0,405465 0.4054651 - 0,955948
85874516 10810816 0’8108164 0 0 0, 4054651 0, 4054651 0, 1988508 0,4054651 0 07842297
5 5 4 08108164 08108164 58745165 08108164 5
0,845868 0,845868
26757760 26757760 %;35475?2835 0, 8458682 %gfggfgi 0 %gfggfgj 0, 4054651 0, 8458682 0 16’61(;1??51164?
6 9 9 67577609 08108164 67577609
0,198850 0,845868 - -
85874516 26757760 %?g??ggg 0, 8458682 %gfggfgj‘ 0, 4054651 0 0,4054651 0,4054651 0 ;%%2561?3_]2
7 5 9 67577609 08108164 08108164 08108164

RGGM

8,8%

4,6%

4,6%

22,5%

9,5%

11,4%

10,2%

10
%

%

%

25
%

10
%

12
%

10
%

189



26%‘;5787%% 1,386294 0,8458682 0 845-8682 0,1988508 0,4054651 0,4054651 0 0,4054651 0 1,499703 14.9% 15
36111989 67577609 . 58745165 08108164 08108164 08108164 ~ 83570723 ! %
8 9 67577609
0,405465 0,845868 - -
i ) 0,8458682 0,4054651 0,8458682 0,4054651 1,386812 14
10810816 26757760 .. 0,4054651 y y 0,4054651 0 0. 13,7%
9 4 9 67577609 08108164 08108164 67577609 08108164 08108164 24971743 %
0
0,
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0,0% %
Consi
stenc 9,603235
y 10 9201416 |107
Error 2 5
Matrix %
2,086238 2,0862389 1,5588582 1,1283131 1,7925737 1,0509510 1,3735818 1,0457365
1 1 98393393 8393393 7998467 8372601 7114928 7030572 8712583 1635372 0
2,1115111 1,3820852 1,0695938 1,0468456 1,2298798 1,2907839
2 1 1,5 1095714 8732195 5041231 4894955 628959 1969355 0
1,8293348 1,3820852 1,0695938 1,0468456 1,3958584 1,2907839
3 1 8919936 8732195 5041231 4894955 4863142 1969355 0
2,3731390 1,1802702 1,0540953 1,5402950 1,0905574
4 1 6923127 1431633 5036569 8461215 9184235 0
1,2477929 1,3971534 1,2859123 1,0339698
5 1 9610836 0403342 4906 960163 0
1,3396449 1,1493936 1,9307287
6 1 4432693 0591434 8693156 0
1,0265195 1,1100819
7 1 554699 9926152 0
1,3870861
8 1 1997059 0
9 1 0
10 1
pi/pi
0,521559
74598348 0,5215597 2,5659805 1,0812600 1,2998070 1,1608532 1,6962949 1,5686047
1 1 2 45983482 3290601 7707471 3583884 8277472 3650025 7453059 0
4,9198208 2,0731279 2,4921536 2,2257340 3,2523501 3,0075265
2 1 1 8853014 3098292 7146069 4430541 8531122 3288597 0O
4,9198208 2,0731279 2,4921536 2,2257340 3,2523501 3,0075265
3 1 8853014 3098292 7146069 4430541 8531122 3288597 0
0,4213828 0,5065537 0,4524014 0,6610708 0,6113081
4 1 05991193 40049925 37925187 51764869 35200122 0
1,2021224 1,0736115 1,5688130 1,4507192
5 1 711777 2731667 658532 1898232 0
0,8930966 1,3050359 1,2067981
6 1 29551288 705166 8717728 0
1,4612483 1,3512515
7 1 4349927 3006523 0
0,9247240
8 1 7998039 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 A2 A2 B3 Bl B1 Bl B2 B2
2 1 Al B5 B2 B2 B2 B3 B3
3 1 B5 B2 B2 B2 B3 B3
4 1 A2 A2 A2 A2 A2
5 1 B1 Bl B2 Bl
6 1 Al B1 Bl
7 1 B1 B1
8 1 Al
9 1
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Supp
orting
calcul
ation
S

Decisi
on
Matrix
A

10

col
sum

Ln(A)

(=]

calcul
ation

RGM

Monitoring

as ir Automatiz Standartiz Orientacija

participan

t4

Komunika
cijair

Inovacijos
ir

Darbuotoj

IStekliy bendradar kdrybisku y

Riziky

analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,666666
1 1 2,33 |66666666f 2,33 1,5 1 1 1 0
7
0,666666
1 1 4 15 1 1 66666666 15 1 0
7
0,429184 0,429184 | 0,666666 | 0,429184 | 0,429184 | 0,666666 | 0,666666
54935622 0,25 1 54935622 |66666666 54935622 54935622 66666666 66666666 (0
3 & 7 3 3 7 7
0,666666
15 66666666 2,33 1 15 15 1 1 2,33 |o
7
0,429184 0,666666 0,666666 | 0,429184 | 0,666666
54935622 1 15 66666666 1 66666666 54935622 (66666666 1 0
3 7 7 3 7
0,666666 0,666666 0,429184
66666666 1 2,33 66666666 15 1 54935622 1 1 0
7 7 3
1 1,5 2,33 1 2,33 2,33 1 1 4 0
0,666666
1 66666666 15 1 15 1 1 1 2,33 |o
7
0,429184 0,429184
1 1 15 54935622 1 1 0,25 [54935622 1 0
8 3
0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
8,025035 | 8,083333 18.82 7,358369 | 12,82666 | 10,42585 | 6,204220 | 8,262517 | 14,32666 1
76537911 33333333 ' 09871245 |66666667 12160229 |31473534 | 88268956 |66666667
0,845868 -
0 0 26757760 0,4054651 %?g??gggz %gfggfgi‘ 0 0 0 0
9 08108164
1,386294 0,4054651 _ 0,4054651
0 0 . y 0 0 0,4054651 0 0
36111989 08108164 08108164 08108164
0,8458682 1,3862943 0 0,8458682 0,4054651 0,8458682 0,8458682 0,4054651 0,4054651 0

67577609 6111989

040455 o
08108164

0,8458682 0

67577609

0,4054651 0

08108164

0,845868
26757760
9
0,405465
10810816
4
0,845868
26757760
9

67577609 08108164 67577609 67577609 08108164 08108164

0,4054651 0,4054651 0,8458682

0 08108164 08108164 67577609

0 0 0

0,4054651 0,8458682 0,4054651
08108164 67577609 08108164

0,4054651 0 0

08108164
0,4054651
08108164

0

0,4054651

08108164 0,8458682

67577609

0 0 0 0

1,206798
18717728

1,220284
93587281

0,514207
09038686
8

1,320584
02705318

0,757240
72040417
6
0,955948
07842297
5

RGGM

13%

13%

5%

14 %

8 %

10 %

191



9

10

Consi
stenc

y
Error

Matrix
1

2

10
pilpi

10

0w N O g b~ W N P

0,845868

0,4054651 0,8458682 0,8458682 1,3862943 - 1,617756
0 08108164 267597760 O 67577609 67577609  ° 0 6111989 © 76173526
- 0405465
’ 0,4054651 0,8458682 . 1,149166
0 04054651 10810816 O ’ 0 0 0 ’ oL
04054651 1081¢ 08108164 67577609 © 6663514
0405465 - ) ) 0,743079
0 0 10810816 0,8458682 O 0  1,386294308458682 O 0 86194924
4 67577609 6111989 67577609 5
0 0 0 0 0 0 0 0 o o0 1
9

1,0111756 1,007257 1,3707550 1,4620264 1,1882037 1,3405362 1,0501507 1,6240491
1 4547149 86518796 9296087 5752114 3851276 8761178 0704136 0827702 0O

1,685531 1,6232897 1,6114887 1,2765180 1,1314602 1,4125799 1,6421989

1 22396477 5991411 9476725 0700924 0904022 2199517 0533941 0
1,1022295 1,0185805 1,2533133 1,3502657 1,4898882 1,0379915

1 7079691 0524359 8348199 1926684 6724373 7409138 0
1,1626281 1,0858242 1,2250312 1,1491666 1,3110684

1 1500533 17361 9569514 663514 6885406 0

1,1882037 1,0906280 1,0117140 1,0190569
1 3851276 352364 9600374 8052129 0

1,3768194 1,2021224 1,2864674
1 7954672 711777 8132204 0O

1,4077651 1,8373092
1 3025011 4085816 0

1,5066361
1 8171145 0

1 0
1

0,426092
1,0111756 03083873 1,0942873 0,6274791 0,7921358 1,3405362 0,9522442 0,6157449
1 4547149 2 8051227 66318084 25675171 8761178 76269021 27233707 0

0,421382
80599119 1,0821931 0,6205441 0,7833810 1,3257205 0,9417199 0,6089396
1 3 7327607 84512577 36937272 0525082 4799678 3377312 0
2,5681948 1,4726376 1,8590721 3,1461191 2,2348324 1,4450984
1 999568 4845105 4485074 2589173 008656 3571037 0
0,5734135 0,7238828 1,2250312 0,8701957 0,5626903
1 08638235 11574002 9569514 94292397 29980282 0
1,2624097 2,1363837 1,5175711 0,9812993
1 6305756 3920487 4400561 96515057 0
1,6923060 1,2021224 0,7773224
1 9721406 711777 07693001 O
0,7103457 0,4593273
1 6614519 10214541 0
0,6466249
1 70691608 0
1 0
1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 B1 A2 B1 A2 Al B1 Al A2
1 A2 B1 A2 Al B1 Al A2
1 B3 B1 B2 B3 B2 B1
1 A2 Al Bl Al A2
1 B1 B2 B2 Al
1 B2 B1 Al
1 Al A2
1 A2

17%

12 %

8 %

0%

9,362140
5791712
7

18
%

13
%

%

%

104

%
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9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participa
A nt5
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar kdrybisku y Riziky
analizé avimas avimas | klientg valdymas biavimas mas motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,429184
1 4 4 0,25 2,33 [54935622| 0,25 0,25 2,33 |0
1 B
2 0,25 1 1 0,25 1,5 1 0,25 0,25 15 0
0,429184
0,25 1 1 0,25 1 54935622 0,25 0,25 1,5 0
3 3
4 4 4 4 1 4 2,33 1 1 2,33 |0
0,429184 | 0,666666 0,666666 [ 0,429184 | 0,429184
54935622 (66666666 1 0,25 1 66666666 [54935622 |54935622 1 0
5 3 7 7 3 3
0,429184 0,429184 1 0,429184
2,33 1 2,33 54935622 1,5 1 54935622 54935622 15 0
6 3 B 3
7 4 4 4 1 2,33 2,33 1 1 4 0
8 4 4 4 1 2,33 2,33 1 1 4 0
0,429184 ] 0,666666 | 0,666666 [ 0,429184 0,666666
54935622 66666666 |66666666 54935622 1 66666666 0,25 0,25 1 0
9 3 7 7 3 7
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col[ 16,68836 | 20,33333 | 21,99666 [ 4,858369 16.99 11,18170 | 4,858369 | 4,858369 1916 11
sum|90987124 33333333 (66666667 09871245 ’ 24320458]09871245]09871245 ’
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
0,845868 - 0,845868
0 1631?.?.%9233 16?.?.?.%3%23 1, 3862943 26757760 0, 8458682 1, 3862943 1,3862943 26757760 0 g"l%géz]%% 9% ]69
1 6111989 9 67577609 6111989 6111989 9 0
- - 0,405465 - 0,405465 0,590947 6
1,3862943 0 0 1,3862943 10810816 0 1, 3862943 1,3862943 10810816 0 87123461 5% %
2 6111989 6111989 4 6111989 6111989 4 4 0
- - - 0,405465 0,514240 5
1,3862943 0 0 1,3862943 0 0, 8458682 1, 3862943 1,3862943 10810816 0 35219440 5% %
3 6111989 6111989 67577609 6111989 6111989 4 6 0
1,3862943 1,3862943 1,3862943 1,386294 0,8458682 0,845868 2,234687 21
0 0 0 26757760 0 21 %
4 6111989 6111989 6111989 36111989 67577609 9 84868318 %
- - - - - - 0,590909 6
0,8458682 0,4054651 0 1,3862943 0 0,4054651 0,8458682 0,8458682 0 064787412 5% %
5 67577609 08108164 6111989 08108164 67577609 67577609 9 0
0,405465 - 0,405465 0,996125
QpacBoes o Q8a%B0EZ, 8458682 10810816 0  0,8458682 0,8458682 10810816 0 51953651 9 % 0
6 67577609 4 67577609 67577609 4 6 0
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9

10

Consi
stenc

y
Error

Matrix
1

2

10
pi/pi

10

aa A W N

1,3862943 1,3862943 1,3862943

o

6111989 6111989 6111989

1,3862943 1,3862943 1,3862943

o

6111989 6111989 6111989

0,8458682 0,4054651 0,4054651 0,8458682
67577609 08108164 08108164 67577609

0

1

0

0 0

0,845868

26757760 0,8458682
9

67577609

0,845868

26757760 0,8458682
9

67577609

0 0,4054651 1,3862943 1,3862943
08108164 6111989 6111989

0 0

0

0

1,386294

0

2,234687

36111989 ~ 84868318

1,386294

0

2,234687

36111989 ~ 84868318

0

2,5100790 2,1842602 1,6856402 1,462026 2,2027419 1,6856402 1,6856402 1,316167
2080305 0724439 5360715 45752114 5952076 5360715 5360715 93580801 0

1

0,6275197 0,5460650 2,3729855 16631808 1,0577725 2,3729855 2,3729855
55200762 51811098 711741

1

1,1491666 1,0577725 1,499902 1,6856402 1,0577725 1,0577725 1,350265
663514 5930011 97783693 5360714 5930011 5930011 71926684 0

1,0864024 1,149092 1,2028404 1,0864024 1,0864024 1,551680
1 1822095 33659427 0225218 1822095 1822095 35529844 0

1

94292397 6097984

1

3 4
A2 B2
Al B4
1 B4

1

1,057704 1,0386114
14104562 8298083

1,1238328 1,6230797 1,6230797
1 6020144 7326039 7326039
1,0386114 1,0386114
8298083 8298083

1

0,627479

4 5930011
0,999935

0,264426
03526140 0,4457560
4 01279327

1,6857492 3,7817758 3,7817758
1 9030217 7169671 7169671

1

5 6
A2 B1
Al B2
Bl B2
A4 A2
1 B2

1

1

711741

1

B2
B4
B4
Al
B4

1

1

1

711741

0,8701957 3,7815312 31855795 1,6856402 3,7815312 3,7815312
6 5360714 6097984 6097984

4,3456096 1,149092 1,9370815 4,3456096 4,3456096
1 7288379 33659427 9090545 7288379 7288379

1

2,2433797 2,2433797
7981224 7981224

B2
B4
B4
Al
B4

1,802950
44926565

1,110820
60103795

1,248376
69323517

1,050218
63669724

1,050218
63669724

1

0,564878
94240687
0,900177
14617789
1
1,034453
57019896
0,238045
67093401
3
0,900235
37470010
6
0,534026
84484520
3
0,238045
67093401
3
0,238045
67093401
3

1

A2
Al
B1
A4
Al

0,531957

0 76826787

0

0

0

0

0

0

1

0

0

0

0

0

0

0

OoOrEkr O O

4
1

11

21 %

21%

5%

0%

9,474211
4715034
4

21
%

21
%

%

%

105

%
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6 1 B2 B2 A2
7 1 Al A4
8 1 A4
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t6
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybisku y Riziky
analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,666666 | 0,666666 | 0,429184 0,666666
1 1 66666666 |66666666 [54935622 1 0,25 66666666 1 0
1 7 7 3 7
0,429184 0,429184
1 1 1 1 54935622 1 54935622 1 1,5 0
2 3 3
0,537634 | 0,429184 | 0,666666 | 0,429184 | 0,537634
15 1 1 40860215 |54935622 66666666 |54935622 |40860215 1 0
3 1 3 7 3 1
4 1,5 1 1,86 1 1 1,86 1 1 1,86 |0
5 2,33 2,33 2,33 1 1 2,33 1 1 2,33 |0
0,537634 1 0,429184 0,429184 | 0,666666
1 1 1,5 40860215 |54935622 1 54935622 |66666666 1,5 0
6 1 3 3 7
7 4 2,33 2,33 1 1 2,33 1 1 2,33 [0
8 1,5 1 1,86 1 1 15 1 1 1,5 0
0,666666 0,537634 1 0,429184 | 0,666666 | 0,429184 | 0,666666
1 66666666 1 40860215 54935622 66666666 54935622 |66666666 1 0
9 7 1 3 7 3 7
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 14.83 11,32666 | 13,54666 | 7,279569 | 6,145922 | 12,35333 | 5,966738 | 7,537634 1402 |
sum ' 66666667 |66666667 |89247312 74678112 33333333 19742489 40860215 ’
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
- - - - - 0,681694 7
0 0 0,4054651 0,4054651 0,8458682 0 1,3862943 0,4054651 0 088367123 7% %
1 08108164 08108164 67577609 6111989 08108164 1 0
- - 0,405465 0,866824 9
0 0 0 0 0,8458682 0 0,8458682 0 10810816 0 23768800 9 % %
2 67577609 67577609 4 6
0,405465 - - - - - 0,721894 8
10810816 0 0 0,6205764 0,8458682 0,4054651 0,8458682 0,6205764 0 025481602 8% o
3 4 8772511 67577609 08108164 67577609 8772511 2 0
0,405465
’ 0,6205764 0,6205764 0,620576 . 1,286480 14
4 108140816 O ‘g77511 O O g77s11 O O 48772511 O 00228176 2% |9
5808 0,84586820,8458682 o 08458682 0 o808 1590877 o |17
5 9 67577609 67577609 67577609 9 10244044 %
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9

10

Consi
stenc

y
Error

Matrix
1

2

10
pi/pi

10

A W N P

0.4054651 - - - - 0,405465  0,809068
0 0 0’8108164 0,6205764 0,8458682 0 0,8458682 0,4054651 10810816 0 25933679
8772511 67577609 67577609 08108164 4 2
1,386294 0,8458682 0,8458682 0 0 0,8458682 0 0 3687?:_,5787%% 0 1,698888
36111989 67577609 67577609 67577609 9 40715723
;?01;301501513?_56 0 0,6205764 0 0 0,4054651 0 0 50?3(1%%?56 0 1,226430
4 8772511 08108164 4 5751968
- - - - - - 0,675650
0 0,4054651 0 0,6205764 0,8458682 0,4054651 0,8458682 0,4054651 0 0 93459557
08108164 8772511 67577609 08108164 67577609 08108164 8
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
10
1,2715721 1,4164710 1,2581199 1,0072578 1,1868480 1,6050374 1,1993934 1,008945
1 629298 6717513 5277954 6518796 7340727 6049317 5746778 37218286 0
1,2007634 1,4841312 1,2624097 1,0713857 1,1888364 1,4148549 1,169183
1 5241024 0716728 6305756 9184723 564172 6352517 27595051 0
1,0437180 1,0513392 1,3383807 1,0100324 1,0948221 1,068442
1 3077394 6296939 4813571 9515832 1314109 62007589 0
1,2436073 1,1697546 1,3205702 1,0489634 1,023688
1 4745679 0708149 5031931 947949 95484503 0
1,1782961 1,0618868 1,3044987 1,016268
1 5873567 1903489 093409 16167618 0
1,1096249 1,0105703 1,252646
1 9732936 369636 34991877 0
1,3852299 1,079161
1 8489712 76548875 0
1,210122
1 47833851 0
1 0
1
0,991133
1,2715721 1,0589697 1,8871799 2,3469108 1,1868480 2,4921536 1,7990901 93804115
1 629298 4160683 2916931 2588794 7340727 7146069 8620167 9 0
0,8328034 1,4841312 1,8456764 0,9333706 1,9598995 1,4148549 0,779455
1 95136984 0716728 7382315 00589964 1975559 6352517 51730034 0
0,935941
1,7820905 2,2162208 1,1207573 2,3533757 1,6989061 69795376
1 1214796 5474024 0474263 137189 3066225 7 0
0,525193
1,2436073 0,6289003 1,3205702 0,9533220 13220834
1 4745679 26387896 5031931 22131499 8 0
0,422314
0,5057065 1,0618868 0,7665779 27249314
1 05895139 1903489 91100701 8 0
0,835097
2,0998084 1,5158555 56661251
1 9891434 054454 4 0
0,397701
0,7219017 77473054
1 85914828 5 0
0,550908
1 42340355 0
1 0
1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 B1 B1 B2 B2 B1 B2 B2 Al
1 Al B1 B2 Al B2 B1 Al
1 B2 B2 B1 B2 B2 Al
1 Bl A2 Bl Al A2

8%

18 %

13 %

7%

0%

9,172681
5520632
6

%

18
%

13
%

%

%

102

%

196



5 1 A2 B1 Al A2
6 1 B2 B2 Al
7 1 Al A3
8 1 A2
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t7
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybisku y Riziky
analizé  avimas avimas  jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,429184
1 4 2,33 54935622 1 1,5 15 2,33 15 0
1 3
0,111111 0,666666 [ 0,429184 | 0,429184
0,25 1 0,25 11111111 0,25 66666666 |54935622 54935622 0,25 0
2 1 7 3 3
0,429184 0,666666
54935622 4 1 1 66666666 1,5 1 15 1 0
3 3 7
9,000000
4 2,33 00000001 1 1 1 1,5 4 4 1,5 0
5 1 4 1,5 1 1 1,5 1 1,5 1,5 0
0,666666 0,666666 | 0,666666 | 0,666666 0,666666 | 0,666666
66666666 1,5 66666666 [66666666 [66666666 1 1,5 66666666 |66666666 [0
6 7 7 7 7 7 7
0,666666 0,666666 0,666666
66666666 2,33 1 0,25 1 66666666 1 1 66666666 [0
7 7 7 7
0,429184 0,666666 0,666666 0,429184
54935622 2,33 [66666666[ 0,25 [|66666666 1,5 1 1 54935622 (0
8 3 7 7 8
0,666666 0,666666 | 0,666666
66666666 4 1 66666666 |66666666 1,5 1,5 2,33 1 0
9 7 7 7
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col|7,438369 3216 9,413333 | 5,373628 | 6,916666 [ 11,33333 [ 12,92918 | 14,75585 | 8,512517 1
sum|09871245 ’ 33333333]99380067 |66666667 33333333 45493562 |12160229 | 88268956
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
0 1,386294 0,8458682 0 845-8682 0 0,4054651 0,4054651 0,8458682 0,4054651 0 1,466931 15 o 15
1 36111989 67577609 6’7577609 08108164 08108164 67577609 08108164 ~ 94265234 0 %
- - - - - - - - 0,335112 3
1,3862943 0 1,3862943 2,1972245 1,3862943 0,4054651 0,8458682 0,8458682 1,3862943 0 39494789 3 % %
2 6111989 6111989 7733622 6111989 08108164 67577609 67577609 6111989 7 0
- 1,386294 - 0,4054651 0,4054651 1,110820 12
0,8458682 0 0 0,4054651 0 y 0 0./ 11 %
3 67577609 36111989 08108164 08108164 08108164 60103795 %

197



9

10

Consi
stenc

y
Error
Matrix

1

10
pilpi

10

A W N P

0,8458682 2,197224

67577609
0

0,4054651
08108164
0,4054651
08108164
0,8458682
67577609

0,4054651
08108164

0

1

0,4054651 1,3862943 1,3862943 0,4054651 , 2,088174

57733622 O 0 0 08108164 6111989 6111989 08108164 ° 41402338
1386294 04054651 o 0AO54651 0,40546510,4054651 , 1,396877
36111989 08108164 08108164 08108164 08108164 ° 54606689
0405465 - 0.4054651 - 0,835097
10810816 0,4054651 0,4054651 04054651 0 Da0sacLo, 4054651 0,4054651 0 56661251
4 08108164 08108164 08108164 08108164 08108164 4
0,845868 ) ) )
26757760 0  1,3862943 0 04054651 0 0 040546510 0822668
9 6111989 08108164 08108164
0845868 - 0.4054651 - 0,745970
26757760 0,4054651 1,3862943 0,4054651 s 0 0 08458682 0 10856120
9 08108164 6111989 08108164 67577609 8
1,386294 0,4054651 0,4054651 0,8458682 1,225031
’ 0 04054651 04054651 o ok
36111989 L O s L 08108164 08108164 67577609 29569514
0 0 0 0 0 0 0 o o0 1
10

1,094358 1,7643708 1,6368131 1,0501507 1,1710663 1,1887595 1,1848609 1,2526463
16517651 7854173 9119049 0704136 1312777 6076084 3486039 4991877 0
1,2067201 1,4443293 1,0420962 1,6613283 1,0536060 1,0467066 1,0942166
2973028 3105429 989776 1691162 8701499 5924482 0042649 0

1,8798484 1,1928253 1,1276765 1,3502657 1,0073230 1,1028165
7604752 1689943 5618585 1926684 2029352 0749947 0O

1,4948872 1,6670103 1,5758609 1,4289421 1,1363924
3610953 370826 8995897 4880052 1781627 0
1,1151411 1,6979842 1,2483766 1,3154674
9380739 3139188 9323517 5003998 0
1,4776743 1,6792178 1,0225423
1503759 8761056 2550685 0
1,1028165 1,0073230
0749947 2029352 0

1,4188293
4669137 0

0
1

1
1

1

1

1

1

1
1

0,228444
40509079 0,7572407 1,4234978 0,9522442 0,5692817 0,5608086 0,5085240 0,8350975

4 20404176 1425291 76269021 38526046 68693256 06377848 66612514 0
3,3147702 6,2312658 4,1683851 2,4919924 2,4549021 2,2260295 3,6555833
1 615138 2455434 9591038 7536742 8274492 9427147 6296575 0
1,8798484 1,2575185 0,7517843 0,7405949 0,6715486 1,1028165
1 7604752 8109369 70790564 70109274 80195678 0749947 0O
0,6689467 0,3999175 0,3939652 0,3572355 0,5866518
1 77953981 36104416 47489742 37200129 08138388 0
0,5978316 0,5889336 0,5340268 0,8769783
1 20218862 19943146 44845203 00026651 0
0,9851162 0,8932729 1,4669319
1 1002506 99928807 4265234 0
0,9067691 1,4890953
1 61687111 2471811 O
1,6421989
1 0533941 0
1 0
1
1
2 3 4 5 6 7 8 9 0
Al Al Bl Al A2 A2 A2 Al
1 B3 B6 B4 B2 B2 B2 B4
1 B2 B1 Al Al Al B1
1 Al A3 A3 A3 A2

21%

14 %

8 %

8 %

7%

12 %

0%

9,431285
8929647
1

23
%
14
%

%

%

%

12
%

%

105

%
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5 1 A2 A2 A2 Al
6 1 Al Al B1
7 1 Al B1
8 1 B2
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participa
A nt8
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybisku y Riziky
analizé avimas avimas jklienta valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1 2 3 4 5 6 7 8 9
0,429184 0,429184
1 2,33 2,33 1 1 54935622 1 54935622 15
1 3 3
0,429184 0,429184 0,429184
54935622 1 1 54935622 1 54935622 0,25 0,25 1
2 3 3 3
0,429184 0,429184 0,429184
54935622 1 1 54935622 1 54935622 0,25 0,25 1
3 3 3 3
4 1 2,33 2,33 1 1 1 1 1 1,5
0,666666 (0,429184
1 1 1 1 1 1 66666666 54935622 1
5 7 S
6 2,33 2,33 2,33 1 1 1 1 1 2,33
7 1 4 4 1 1,5 1 1 1 2,33
8 2,33 4 4 1 2,33 1 1 1 2,33
0,666666 0,666666 0,429184 1 0,429184 | 0,429184
66666666 1 1 66666666 1 54935622 (54935622 54935622 1
9 7 7 3 3 3
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0
col| 10,18503 7,525035 6,716738 [ 6,595851 | 5,787553
sum|(57653791 18,99 18,99 76537911 10,83 19742489 21602289 64806867 13,99
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
0,845868 0,845868 - - 0,405465 1
0 26757760 26757760 0 0 0,8458682 0 0,8458682 10810816 0 11 % %
1 9 9 67577609 67577609 4 0
- - - - - 0,554315 6
0,8458682 0 0 0,8458682 0 0,8458682 1,3862943 1,3862943 0 036528792 6% %
2 67577609 67577609 67577609 6111989 6111989 5 0
- - - - - 0,554315 6
0,8458682 0 0 0,8458682 0 0,8458682 1,3862943 1,3862943 0 036528792 6% %
3 67577609 67577609 67577609 6111989 6111989 5 0
0,845868 0,845868 0,405465
0 26757760 26757760 0 0 0 0 0 10810816 0 1,262409 13 % 13
4 9 9 4 76305756 %
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9

10

Consi
stenc

y
Error

Matrix
1

2

10
pilpi

10

- - 0,870195
0,4054651 0,8458682 0

0 0 0 0 0 0 0 79429239
08108164 67577609 7
0,845868 0,845868 0,845868
0,8458682 .’ : : 1,456361
7577600 267597760 267597760 0 0 0 0 0 267597760 0 goantaz7
o 186294 138204 o jgn 0 0 24rs7re0 0 L5GITT4
36111989 36111989 4 5 50810471
0,8458682 1,386294 1,386294 0 gggﬁ%ﬁ o o 0 gég‘g;%% o 1804027
67577609 36111989 36111989 5 5 20657143
- - - - - 0,689313
0,4054651 0 0 04054651 0  0,8458682 0,84586820,8458682 0 0 26401086
08108164 08108164 67577609 67577609 67577609 9
0 0 0 0 0 0 0 0 o o0 1
10
1,234659 1,234659 1,2067981 1,202122 1,6736025 1,4948872 1,3510721 1,011714
1 33030946 33030946 8717728 4711777 0891424 3610953 2438937 09600374 0
1,0230868 1,569856 1,1276036 1,4178907 1,2290620 1,243539
1 1 2879061 88794752 1644003 826289 9677714 88212617 0
1,0230868 1,569856 1,1276036 1,4178907 1,2290620 1,243539
1 2879061 88794752 1644003 826289 9677714 88212617 0
1,450719 1,1536364 1,2387218 1,4290345 1,220934
1 21898232 0807645 111473 8081793 73699902 0
1,6736025 1,1980250 1,1239055 1,262409
1 0891424 2560265 5603353 76305756 0
1,0737540 1,2387218 1,102816
1 8965527 111473 50749947 0
1,1536364 1,027066
1 0807645 17662665 0
1,123234
1 73825758 0
1 0
1
0,529896 0,529896 0,831861 0,658947
70828732 70828732 1,2067981 99740557 1,3922063 1,4948872 1,7245563 69016265
1 2 2 8717728 2 2502837 3610953 4154473 9 0
2,2774215 1,569856 2,6273164 2,8210917 3,2545141 1,243539
1 1 5839724 88794752 2630527 5756375 6204993 88212617 0
2,2774215 1,569856 2,6273164 2,8210917 3,2545141 1,243539
1 5839724 88794752 2630527 5756375 6204993 88212617 0
0,689313 0,546029
26401086 1,1536364 1,2387218 1,4290345 73153609
1 9 0807645 111473 8081793 6 0
1,6736025 1,7970375 2,0731279 0,792135
1 0891424 3840398 3098292 82567517 0
0,473311
1,0737540 1,2387218 80579376
1 8965527 111473 3 0
0,440800
1,1536364 93417452
1 0807645 9 o0
0,382096
93373799
1 7 0
1 0
1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 o0
1 A2 A2 B1 Al Bl Bl B2 A2
1 Al B2 B2 B3 B3 B3 Bl

9%

15 %

16 %

18 %

7%

0%

9,265778
9594233
3

%

15
%

16
%

19
%

%

%

103

%
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3 1 B2 B2 B3 B3 B3 B1
4 1 Al Bl Bl B1 A2
5 1 B2 B2 B2 Al
6 1 Bl B1 A2
7 1 B1 A2
8 1 A3
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t9
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar kdrybisku y Riziky
analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,666666 | 0,666666 |0,111111
1 2,33 1,5 1 66666666 (66666666 (11111111 0,25 15 0
1 7 7 1
0,429184 0,537634 | 0,429184 0,111111 0,333333
54935622 1 40860215 (54935622 1 15 11111111 0,25 333333330
2 3 1 3 1 3
0,666666 0,666666 |0,429184 0,333333
66666666 1,86 1 1 1,5 66666666 |54935622| 0,25 333333330
3 7 7 3 3
0,666666 0,111111 0,429184
1 2,33 1 1 66666666 15 11111111 0,25 54935622 (0
4 7 1 3
0,666666 0,537634 [ 0,111111
1,5 1 66666666 1,5 1 40860215(11111111| 0,25 1 0
5 7 1 1
0,666666 0,666666 0,111111
1,5 66666666 1,5 66666666 1,86 1 11111111 0,25 1,5 0
6 7 7 1
9,000000 [ 9,000000 233 9,000000 [ 9,000000 | 9,000000 1 36%%%%%% 567 lo
7 00000001 00000001 ! 00000001 (00000001 00000001 7 ’
) 4 4 4 4 4 4 15 1 233 [0
0,666666 0,666666 0.176366 0,429184
66666666 3 3 2,33 1 66666666 |, - 54935622 1 0
84303351
9 7 7 3
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col[19,76251 | 25,18666 || 15,53430 [ 20,92585 | 20,69333 | 19,53763 | 3,661106 | 3,595851 | 14,09585 1
sum|78826896 |66666667 10752688 |12160229 33333333 44086022 | 94794529 2160228912160229
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
- - - - 0,737725
0 O oy 0 04054651 0,4054651 2,1972245 13862943 00 01051 0 54936623 6% | /.
1 08108164 08108164 7733622 6111989 2 0
- - - 0,4054651 ., . ] : - 0,480893 4
0,8458682 0 0,6205764 0,8458682 0 0’8108164 2,1972245 1,3862943 1,0986122 0 81429737 4% o
2 67577609 8772511 67577609 7733622 6111989 8866811 1 0

201



9

10
Consi
stenc

y
Error
Matrix

1

10
pi/pi

10

0,4054651 086727%5571614 0 0 %gfg’gfgj 0,4054651 0,8458682 1,3862943 1,0986122 0
08108164 08108164 67577609 6111989 8866811

0 %;35475;35392 0 0 0, 4054651 %gfggfgj 2, 1972245 1, 3862943 0,8458682 0
08108164 7733622 6111989 67577609

%gfosgfgi' 0 0, 4054651 %gfggfgj 0 0,6205764 2,1972245 1,3862943 0 0
08108164 8772511 7733622 6111989

%gfosgfgi 0, 4054651 %gfggfgj 0, 4054651 086727(;?__’71?4 0 2, 1972245 1, 3862943 %gfggfgj 0
08108164 08108164 7733622 6111989

2,1972245 2,1972245 0,8458682 2,1972245 2,1972245 2,1972245 0 0, 4054651 1,7351891 0
7733622 7733622 67577609 7733622 7733622 7733622 1773966
08108164
1,3862943 1,3862943 1,3862943 1,3862943 1,3862943 1,3862943 0,4054651 0 0,8458682 0
6111989 6111989 6111989 6111989 6111989 6111989 08108164 67577609
0, 4054651 1,0986122 1,0986122 0,8458682 0 0,4054651 1,7351891 0,8458682 0 0

08108164 8866811 8866811 67577609 08108164 1773966 67577609

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1,5188339 1,4383026 1,0985436 1,6876748 1,4702696 1,5382237 1,0190569 1,9559625

1 1903054 145847 6648635 2023365 9421175 9895642 8052129 631091 O
1,2644693 1,6685053 1,3634779 2,3476380 1,0027066 1,5053835 1,4997067

1 2939441 8219565 5906305 8488342 4416954 4801787 3529895 0

1,0533588 1,3903839 1,4097951 2,6188344 1,0233931 2,2060278

1 1849519 1979073 6355294 8550995 8572232 2749345 0
1,5362837 1,6811359 1,4002391 1,0780002 1,6265571

1 8344905 5711394 0371844 369685 135588 O

1,6203960 1,3671684 1,1040761 1,4671238

1 6116495 0873125 8840596 9647951 0O
1,5693282 1,0396633 1,9171949

1 0387871 1945749 8636804 0

2,2359017 1,2636574
1 6643523 2906573 0

1,2919220
1 8650679 0

1 0
1

0,6518600 0,9588684 0,9102960 0,8887968 1,0202209 5,8509041 3,9251975 1,3039750
1 51086071 09723135 86088647 12049572 8796247 4418624 8606023 4207274 0
1,4709728 1,3964593 1,3634779 1,5650920 8,9757059 6,0215341 2,0003910
1 0792948 8506585 5906305 5658895 5780182 9207147 9606452 0
0,9493441 0,9269226 1,0639843 6,1018843 4,0935727 1,3599103
1 19441256 13193821 5657824 5123819 4288929 1600389 0
0,9763821 1,1207573 6,4274736 4,3120009 1,4324735
1 08670319 0474263 9081456 4787399 2372528 0
1,1478675 6,5829490 4,4163047 1,4671238
1 1497211 6649588 5362383 9647951 0
5,7349380 3,8473993 1,2781299
1 3128999 6971832 9091203 0
0,6708702 0,2228672
1 60276013 71440164 0

0,3322062

1 17262442 0

1 0

1

1

1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 A2 Al Al Al Bl B6 B4 B1
1 Bl B1 Bl B2 B9 B6 B2

0,707381

72433292 6%
4

0,671548

68019567 6%
7

0,655688

11644422 5%
5

0,752643

08881957 6%
5

4,316361
47405896

2,895718

54554729

0,961975

70427296 8%
4

35%

24 %

1 0%

9,834301
12 8268983
4

%

%

%

%

40
%

25

%

%

%

110

%
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3 1 Al Al B1 B6 B4 B1
4 1 Al Bl B6 B4 B1
5 1 Bl B7 B4 B1
6 1 B6 B4 B1
7 1 Al A4
8 1 A3
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t10
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybiSku y Riziky
analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,429184 0,429184 [ 0,429184 | 0,666666 | 0,666666
1 1 54935622| 0,25 0,25 54935622 (54935622 |66666666 |66666666 [0
1 3 3 3 7 7
0,666666 |0,429184 0,429184 [0,429184 | 0,666666 | 0,666666
1 1 66666666 (54935622 0,25 54935622 [54935622 |66666666 66666666 |0
2 7 3 3 3 7 7
0,429184 | 0,666666 0,666666 | 0,666666 [ 0,666666
2,33 15 1 54935622 (66666666 1 66666666 66666666 |66666666 (0
3 3 7 7 7 7
0,666666
4 2,33 2,33 1 1 1 1 1 66666666 |0
4 7
5 4 4 1,5 1 1 15 1,5 1 1 0
0,666666 0,666666
2,33 2,33 1 1 66666666 1 1 1 66666666 |0
6 7 7
0,666666 0,429184
2,33 2,33 15 1 66666666 1 1 1 54935622 [0
7 7 3
0,666666
1,5 15 15 1 1 1 1 1 66666666 |0
8 7
9 1,5 15 15 15 1 15 2,33 15 1 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 11,42585 | 7,608369 8,858369 [ 9,355035 6,429184
sum 19.99 17,49 12160229(09871245 6.5 09871245(76537911 85 54935622 1
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
- - - - - - - 0,506553 6
0 0 0,8458682 1,3862943 1,3862943 0,8458682 0,8458682 0,4054651 0,4054651 0 74004992 5% Y
1 67577609 6111989 6111989 67577609 67577609 08108164 08108164 5 0
- - Ry - - - - 0,564878 6
0 0 0,4054651 0,8458682 1,3862943 0,8458682 0,8458682 0,4054651 0,4054651 0 04240687 6 % Y
2 08108164 67577609 6111989 67577609 67577609 08108164 08108164 0
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9

10
Consi
stenc

y
Error
Matrix

1

10
pi/pi

10

0,845868
26757760
9

1,386294
36111989

1,386294
36111989
0,845868
26757760
9
0,845868
26757760
9
0,405465
10810816
4
0,405465
10810816
4

0

1

0,405465 - - - - - 0,873580
10810816 0  0,84586820,4054651 0  0,4054651 0,4054651 0,4054651 0 46473629 9 %
4 67577609 08108164 08108164 08108164 08108164 9
0,845868 )
26757760 %’%‘75;32?5 0 0 0 0 0 040546510 31%311%7333 14 %
9 08108164
1,386294 04054651 o  0405465104084651 o o L5575 o
36111989 08108164 08108164 08108164 69432376 0
0,845868 - -
26757760 0 0 04054651 0 0 0  0,40546510 516173%%167 12 %
9 08108164 08108164
0,845868 - -
26757760 %gfggfgj 0 04054651 0 0 0  0,8458682 0 éé%igg%é% 11 %
9 08108164 67577609
0,405465 -
10810816 %gfggfgj 0 0 0 0 0  0,40546510 31;3%%‘;22%77 11 %
4 08108164
0,405465
0,4054651 0,4054651 0,4054651 0,8458682 0,4054651 1,439499
10810816 0 0 o0 15 %
4 08108164 08108164 08108164 67577609 08108164 4300534
0 0 0 0 0 0 0 o o0 1 0%
9,281829
10 1628735
7

1,115141 1,3510721 1,5056395 1,3007604 1,0702326 1,0743953 1,4401728 1,8945004
19380739 2438937 3290469 4530021 3279988 5661916 0431018 4650284 0

1,0309943 1,0224761 1,4505315 1,1934604 1,1981025 1,2914712 1,6988884

1 118244 8599468 558295 9579208 206014 6149385 0715723 0
1,5124963 1,1887595 1,2624097 1,1928253 1,1974648 1,0985436
1 1915109 6076084 6305756 1689943 711484 6648635 0

1,1575071 1,2202849 1,2250312 1,2297961 1,4023107
6309427 3587281 9569514 1672345 7175579 0O

1,0619555 1,0578409 1,4234978 1,0821231
0784852 8198027 1425291 7546105 O

1,0038895 1,0077942 1,1491666
5045072 2950414 663514 O

1,0038895 1,7781227
5045072 9009951 0O

1,1402790
6958429 0

0
1

1
1

1

1

1
1

1,115141 1,7245563 2,6566783 3,0751242 2,1770967 2,1686616 2,1602592 2,8417506
19380739 4154473 8322708 5862305 625089 4363545 0646528 6975426 0

1,5464914 2,3823695 2,7576097 1,9523059 1,9447417 1,9372068 2,5483326

1 677366 1336761 7686042 2735591 5618162 9224078 1073584 0
1,5404996 1,7831393 1,2624097 1,2575185 1,2526463 1,6478154
1 1675791 4114126 6305756 8109369 4991877 9972953 0
1,1575071 0,8194807 0,8163056 0,8131429 1,0696630
1 6309427 38148053 76037897 15643858 377601 O
0,7079703 0,7052273 0,7024949 0,9241092
1 38565681 21320183 31841413 16655431 0
0,9961255 0,9922660 1,3052936
1 19536516 50671895 914386 O
0,9961255 1,3103706
1 19536516 9710445 0O
1,3154674
1 5003998 0
1 0
1
1
2 3 4 5 6 7 8 9 0
B1 B2 B3 B3 B2 B2 B2 B3
1 B2 B2 B3 B2 B2 B2 B3

%

15
%

17
%

12
%

12
%

12
%

16
%

%

103

%
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3 1 B2 B2 B1 B1 B1 B2
4 1 B1 Al Al Al B1
5 1 Al Al Al Al
6 1 Al Al B1
7 1 Al B1
8 1 B1
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t11
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybiSku y Riziky
analizé avimas avimas |klientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,537634 0,429184 0.176366 0,333333 | 0,333333
1 40860215 1 0,25 54935622 33333333 (33333333 1 0
84303351
1 1 & 3 &
0,537634 | 0,429184
1,86 1 1,86 1,22 2,33 15 40860215 54935622 1,86 |0
2 1 3
0,537634 0,537634 | 0,819672 | 0,429184 | 0,537634 | 0,537634
1 40860215 1 40860215 13114754 |54935622 40860215 |40860215 1 0
3 1 1 1 3 1 1
0,819672 0,537634
4 13114754 1,86 1 2,33 1 1,22 40860215 1,5 0
4 1 1
0,429184 0,429184 0,537634 | 0,666666 | 0,537634
2,33 |54935622| 1,22 |54935622 1 40860215 (66666666 |40860215) 1,22 [0
5 3 3 1 7 1
0,666666 0,819672
5,67 66666666 2,33 1 1,86 1 1 13114754 15 0
6 7 1
0,819672 0,666666
3 1,86 1,86 [13114754 15 1 1 66666666 2,33 [0
7 1 7
8 3 2,33 1,86 1,86 1,86 1,22 1,5 1 2,33 |0
0,537634 0,666666 | 0,819672 | 0,666666 |0,429184 |0,429184
1 40860215 1 66666666 (13114754 |66666666 |54935622 |54935622 1 0
9 1 7 1 7 3 &
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 22 86 8,718426 13.99 7,783157 | 12,94852 | 7,529852 | 7,224453 | 5,290944 1374 |
sum ' 57297688 ' 75577258 88116513 | 46765855 | 36656052 | 45566644 '
Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M RGGM
- - - - - - 0,470525 5
0 0,6205764 0 1,3862943 0,8458682 1,7351891 1,0986122 1,0986122 0 0 14984399 4,8% %
1 8772511 6111989 67577609 1773966 8866811 8866811 5 0
0,620576 0,620576 0,1988508 0,8458682 0,4054651 . ' 0,620576 . 1,227589 13
2 48772511 0 48772511 58745165 67577609 08108164 086727%271614 %783;’782592 48772511 0 02645525 12,6% %
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9

10
Consi
stenc

y
Error
Matrix

1

10
pi/pi

0 06205764 0  0,6205764 0,1988508 0,8458682 0,6205764 0,6205764 0 0 2873777

8772511 8772511 58745165 67577609 8772511 8772511 31340644
- - 0,405465
1,386294 0,620576 0,8458682 0,1988508 i 1,340536
- 0,1988508 0 g 0 y 0,6205764 10810816 0 .,
36111989 58745165 48772511 67577609 58745165 8772511 4 28761178
0,845868 - 0,198850 - - - - 0,198850 0,792348
26757760 0,8458682 85874516 0,8458682 0 0,6205764 0,4054651 0,6205764 85874516 0 58756644
9 67577609 5 67577609 8772511 08108164 8772511 5 4
- 0,845868 - 0,405465
317737'%%%% 0,4054651 26757760 0 08327%5571614 0 0 0,1988508 10810816 0 34%3%%422
08108164 9 58745165 4
1,098612 0,6205764 0,620576 . 0,4054651 - 0,845868 1,393564
; ; ; 0,1988508 0 0 0,4054651 26757760 0 °;)
28866811 8772511 48772511 58745165 08108164 08108164 9 3442565
1,098612 0,8458682 0,620576 0,6205764 0,6205764 0,1988508 0,4054651 0 36%;5;?%% 0 1,793275
28866811 67577609 48772511 8772511 8772511 58745165 08108164 9 44632478
- - - - - - 0,691341
0 0,6205764 0 0,4054651 0,1988508 0,4054651 0,8458682 0,8458682 0 0 36144258
8772511 08108164 58745165 08108164 67577609 67577609 6
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
10

1,4026755 1,436219 1,4039907 1,3836379 1,9110268 1,0129244 1,2704070 1,469297
1 0090273 32564178 8843962 7997504 0653625 8773515 8091045 36204707 0
1,023914 1,3322490 1,5039008 1,7058364 1,6384715 1,5950045 1,047496
1 17310523 1464692 7337353 2203175 916544 1394833 27487004 0
1,0665028 1,0405121 1,1278735 1,1086908 1,4266927 1,023031
1 5515935 3732582 3811019 7672786 3578546 32663287 0
1,3771892 1,0414071 1,2682599 1,3904152 1,292691
1 8319265 3034807 611099 31563 1483251 0
1,0556746 1,1725178 1,2167959 1,064476
1 9346895 9269214 9001586 51222604 0
1,0017793 1,0529022 1,346217
1 9695642 4079857 7792036 0
1,1656583 1,155903
1 6033098 11907746 0
1,113264
1 96174987 0

1 0
1

2,6089764 1,436219 2,8490215 1,6839664 2,9669913 2,9617212 3,8112212 1,469297
1 3167907 32564178 4126351 9537044 4758707 6977387 4273134 36204707 O
0,563170
0,550491 1,0920073 0,6454510 1,1372242 1,1352043 1,4608109 04025270
1 49091679 8905485 18615251 813545 0227412 1283701 9 0
1,9836953 1,1724995 2,0658344 2,0621650 2,6536484 1,023031
1 1059639 3771368 4089311 3071382 8856095 32663287 0
0,515719
0,5910683 1,0414071 1,0395573 1,3377298 99044817
1 6188526 3034807 4517205 7937505 9 0
0,872521
1,7619064 1,7587768 2,2632405 73133281
1 0119261 3903821 4142951 8 0
0,495214
0,9982237 1,2845407 57595149
1 63673094 3377425 1 0
0,496095
1,2868264 75926071
1 4164633 4 0
0,385518
77953799
1 6 0

1 0

6,9%

13,7%

8,1%

14,3%

14,2%

18,3%

7,1%

0,0%

9,321461
1066740
5

%

14

%

%

15
%

15
%

19
%

%

%

103

%
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10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 B3 B1 B3 B2 B3 B3 B4 B1
2 1 A2 B1 A2 B1 B1 B1 A2
3 1 B2 B1 B2 B2 B3 B1
4 1 A2 B1 B1 B1 A2
5 1 B2 B2 B2 Al
6 1 Al B1 A2
7 1 B1 A2
8 1 A3
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t12
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar kdrybisku y Riziky
analizé avimas avimas  jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,429184 | 0,333333 0,429184 0,666666 0,429184
1 54935622 (33333333 0,25 54935622 0,25 [66666666f 0,25 [54935622 (0
1 3 3 3 7 3
0,666666 | 0,537634 | 0,666666 | 0,537634 | 0,666666 0,666666
2,33 1 66666666 40860215 (66666666 40860215 (66666666 0,25 [66666666 [0
2 7 1 7 1 7 7
0,666666 0,537634 | 0,429184
3 1,5 1 1 1 66666666 1 40860215 [54935622 (0
3 7 1 &
0,666666 0,666666 |0,429184
4 1,86 1 1 66666666 15 1,5 66666666 |54935622 [0
4 7 7 3
0,537634 | 0,666666
2,33 15 1 15 1 1,22 15 40860215 66666666 |0
5 1 7
0,666666 | 0,819672 0,429184 | 0,819672
4 1,86 15 66666666 13114754 1 1 54935622 13114754 0
6 7 1 & 1
0,666666 | 0,666666 0,429184 | 0,666666
15 1,5 1 66666666 |66666666 1 1 54935622 |66666666 [0
7 7 7 8 7
8 4 4 1,86 1,5 1,86 2,33 2,33 1 1,86 |oO
0,537634
2,33 1,5 2,33 2,33 15 1,22 1,5 40860215 1 0
9 1
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 24 49 15,14918 10,69 9,450967 | 8,608856 | 9,724301 | 11,16333 | 4,637938 | 6,967225 1
sum ' 45493562 ' 74193548|68050376 07526882 | 33333333 99118556 | 77921621
Ln(A)
for
calcul
ation
of RGGM
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RGM
M
- 0,402051 4
0 0, 8458682 1, 0986122 1, 3862943 0, 8458682 1, 3862943 0, 4054651 1, 3862943 0,8458682 0 96991683 4,1% %
1 67577609 8866811 6111989 67577609 6111989 08108164 6111989 67577609 8
0,845868 - 0,685120 7
26757760 0 0, 4054651 0, 6205764 0, 4054651 0, 6205764 0, 4054651 1, 3862943 0,4054651 0 91051002 7,0% %
2 9 08108164 8772511 08108164 8772511 08108164 6111989 08108164 9
- - 0,959953
218%%%?31121 %gfggfgj 0 0 0 0,4054651 0 0, 6205764 0,8458682 0 65275057 9,7% 102
3 08108164 8772511 67577609 4
LSRR o 0 aosues: SASHESL OIS dosass oassssz0 LTS 11 1
4 08108164 08108164 67577609
25257%%% 0,4054651 0 0,4054651 0 0,1988508 0,4054651 0, 6205764 0, 4054651 0 1,147092 11.6% 12
5 9 08108164 08108164 58745165 08108164 8772511 08108164 3131899 %
;6?181?%%‘& 08327%55734 %gfggfgj 0, 4054651 0, 1988508 0 0 0,8458682 0,1988508 0 é43%8352%&:, 11,0% 10/1
6 08108164 58745165 67577609 58745165
0,405465 0.4054651 - - - 0,870195 9
10810816 0’8108164 0 0,4054651 0,4054651 0 0 0, 8458682 0,4054651 0 79429239 8,8% %
7 4 08108164 08108164 67577609 08108164 7
1,386294 1,3862943 0,6205764 0,4054651 0,6205764 0,8458682 0,8458682 0 0,6205764 0 2,112657 21.4% 22
8 36111989 6111989 8772511 08108164 8772511 67577609 67577609 8772511 ~ 52946716 ’ %
363257%%% 0,4054651 0,8458682 0,8458682 0,4054651 0,1988508 0,4054651 0, 6205764 0 0 1,448100 14.7% 16
9 9 08108164 67577609 67577609 08108164 58745165 08108164 8772511 53529921 ! %
0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0,0% %
Consi
stenc 9,267897
y 10 3302503 103
Error 5 3
Matrix %
1,3673222 1,2564730 1,4135724 1,2245041 1,4774375 1,4429242 1,3136719 1,5458259
1 1 8652729 6648034 5198965 2967315 9676601 3103476 1777729 6820369 0O
1,0705531 1,1200980 1,1161945 1,1707040 1,1809771 1,2971736 1,4090948
2 1 072468 8382335 2429787 6881295 6916767 3264802 6494502 0
1,1851514 1,1949455 1,3228435 1,1031467 1,1832210 1,5445695
3 1 3643027 1627895 5367658 3898322 6299551 6294591 0
1,4877056 1,4351595 1,1473188 1,2379802 1,8305488
4 1 153834 5098595 4310573 8928159 3619182 0
1,1576959 1,1379151 1,0099089 1,1882037
5 1 1378976 2368239 2881315 3851276 0
1,2508811 1,2004936 1,0904502
6 1 8234078 257867 1928515 0
1,0419723 1,1094059
7 1 6492702 0979431 0
1,2749188
8 1 9153272 0
9 1 0
10 1
pi/pi
1,7040605 2,3876357 2,8297099 2,8530946 2,7073901 2,1643863 5,2546876 3,6017745
1 1 7369086 4009881 2705035 2213844 5221738 4655214 7110915 0591459 0O
1,4011448 1,6605688 1,6742917 1,5887875 1,2701346 3,0836272 2,1136422
2 1 7534171 6165814 864468 0791903 3017001 7959131 9741753 0
1,1851514 1,1949455 1,1339209 0,9064977 2,2007911 1,5085108
3 1 3643027 1627895 3557175 16633514 7717165 860724 O
1,0082639 0,9567730 0,7648792 1,8569704 1,2728423
4 1 9019368 33990636 28737155 3392238 0495987 0
0,9489310 0,7586100 1,8417502 1,2624097
5 1 76876853 82454925 2809818 6305756 O
0,7994364 1,9408682 1,3303492
6 1 40580788 8113987 6752788 0
2,4277956 1,6641088
7 1 1027995 6469147 0O
0,6854402
8 1 64264905 0

208



9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 B2 B2 B3 B3 B3 B2 B5 B4
2 1 B1 B2 B2 B2 B1 B3 B2
3 1 B1 B1 B1 Al B2 B2
4 1 B1 Al Al B2 B1
5 1 Al Al B2 B1
6 1 Al B2 B1
7 1 B2 B2
8 1 Al
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t13
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybiSku y Riziky
analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,429184 0,666666 | 0,666666
1 15 1,5 54935622 1,5 1 66666666 (66666666 1 0
1 3 7 7
0,666666 0,429184 (0,429184 | 0,429184 | 0,666666
66666666 1 4 54935622 |54935622 (54935622 66666666 0,25 0,25 |0
2 7 3 3 S 7
0,666666 0,111111 0,429184
66666666 0,25 1 11111111§ 0,25 0,25 |54935622| 0,25 0,25 [0
3 7 1 3
9,000000
4 2,33 2,33 00000001 1 15 15 4 15 1 0
0,666666 0,666666 0,666666 0,666666 | 0,429184
66666666 2,33 4 66666666 1 66666666 1,5 66666666 54935622 [0
5 7 7 7 7 3
0,666666 0,666666
1 2,33 4 66666666 15 1 2,33 1 66666666 [0
6 7 7
0,666666 | 0,429184
1,5 1,5 2,33 0,25 |66666666 54935622 1 0,25 0,25 [0
7 7 &
0,666666 0,429184
1,5 4 4 66666666 15 1 4 1 54935622 [0
8 7 3
9 1 4 4 1 2,33 1,5 4 2,33 1 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 5,219480 | 10,67585 | 7,775035 | 18,59251 | 7,913333 | 5,275035
sum| 10:33 | 1924 | 3383 |50982356|12160220|76537911 | 78826896 |33333333 76537911 |
Ln(A)
for
calcul
ation
of RGGM
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RGM

10

Consi
stenc

Error
Matrix

10
pi/pi

0,405465
0 10810816
4

0,4054651 0
08108164

0,4054651 1,386294
08108164 36111989

0,8458682 36%é5787%%
67577609 9

- 0,845868
0,4054651 26757760
08108164 9

0,845868

0 26757760

9
0,4054651 1?02250%(?[56

08108164 4
0,4054651 1,386294
08108164 36111989
0 1,386294
36111989

0 0
1,074325

1 86317817

1

0,620544

0,405465 -

10810816 0,8458682
4 67577609

1,386294
36111989

0,4054651
08108164

0

0,4054651 0,4054651 0
08108164 08108164

67577609 67577609 67577609 08108164 6111989 6111989

0 2,1972245 1,3862943 1,3862943 0,8458682 1,3862943 1,3862943 0
7733622 6111989 6111989 67577609 6111989 6111989

2,197224

57733622 0

1,386294
36111989

1,386294
36111989

0,845868 -

26757760 1,3862943 0, 4054651 0, 8458682
9 6111989 08108164 67577609

0,4054651
08108164

0,8458682 0,4054651 1,3862943 0,8458682

1,386294
36111989

1,386294

36111989 0

0 0

0,4054651
08108164

0, 4054651
08108164

0, 4054651
08108164

0,4054651 0,4054651 1,3862943 0,4054651

0

08108164 08108164 6111989 08108164

0

0,4054651
08108164

0, 4054651
08108164

0

0

0,4054651
08108164

0,8458682
67577609

0

1,3862943
6111989

0, 4054651 0, 8458682
08108164 67577609

0 0,4054651
08108164

6111989 6111989

0 0,8458682
67577609

0

67577609 08108164 6111989 67577609

0

0

0

0 0

2,011614 1,0785742 1,6052451 1,4132407 2,1675074 1,0582673 2,1044501

93022603 7156275

129148 0374698 4698948

679788 2465096

2,136245 1,4940916 1,3510721 1,0230868 1,3450341 1,5636733 1,1794894
55482386 3305218 2438937 2879061 4111703 6091449 5854062 0

1,3807038 1,2387218 1,0660860 1,1158071 1,1974648 1,5875037
3737272 7796014 711484 3399897 0

1,3457503 1,0190569 1,2814002 1,1022295 1,0265195

1 4863129

1

0,331408

111473

7113347 8052129 0002465 7079691

1

554699

1,1358610 1,0309276 1,0112410 1,1848609
8060626 2562557 5400112 3486039 0
1,1409600 1,1232347 1,0073230
6656859 3825758 2029352 0

1

1

1,7438293 1,3153823

7181344 6370835
1,7575348
1 5804248
1

18451257 68893419 2,1602592 1,0701634 1,4132407 0,6920391 1,5874010 2,1044501

1 7

7 0646528 0860987 0374698 44817425 519682

0,534061

2465096

38870596 3,4812335 1,7245563 2,2774215 1,1152133 2,5580790 3,3912977

4 0501159 4154473 5839724 2741359

080485 9502157

6,5184145 3,2291350 4,2643441 2,0881744 4,7898594 6,3500149
1 0932569 3581179 4949086 1402338 8459362 3599586 0
0,4953865 0,6541995 0,3203500 0,7348197 0,9741655
7463283 97676704 50006163 13864608 62332849 0
1,3205840 0,6466667 1,4833258 1,9664755
2705318 98032627 5397422 0058231 0
0,4896824 1,1232347 1,4890953
32003688 3825758 2471811 0O

1

1

1

1

2,2938024 3,0409408
01 7799926

0

0

0

0

0

0

0

0

0

0
0
1

0

0

0

0,952244
0 27626902

1

0,590909
0, 8458682 0, 8458682 0, 8458682 0, 4054651 1, 3862943 1,3862943 0 64787412

9

0,315582
02714341

2,057094
46461402

1,019056
98052129

1,345750
37113347

0,658990
1, 3862943 1,3862943 0 31460650

1

1,511593
56588014

2,003950
5858925

1

10

9,1%

5,7%

3,0%

19,7%

9,7%

12,9%

6,3%

14,5%

19,2%

0,0%

9,444740
7043993
1

10
%

%

%

20
%

10
%

13

%

%

15
%
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1,3257205

8 1 0525082 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 A2 A3 B2 B1 B1 Al B2 B2
2 1 A2 B3 B2 B2 B1 B3 B3
3 1 B7 B3 B4 B2 B5 B6
4 1 A2 A2 A3 Al Al
5 1 B1 A2 B1 B2
6 1 A2 B1 B1
7 1 B2 B3
8 1 B1
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participan
A t14
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybiSku y Riziky
analizé  avimas avimas  jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,666666 0,666666 | 0,666666 | 0,429184
1 1 66666666 1 1 1 66666666 (66666666 54935622 [0
1 7 7 7 3
0,666666 | 0,429184 | 0,429184 | 0,666666 | 0,666666 | 0,429184
1 1 1 66666666 |54935622 (54935622 [66666666 |66666666 54935622 [0
2 7 3 S 7 7 3
0,666666 | 0,666666 0,666666
15 1 1 1 66666666 (66666666 1,5 1 66666666 [0
3 7 7 7
0,666666 | 0,666666 0,666666
1 1,5 1 1 66666666 (66666666 1 15 66666666 [0
4 7 7 7
0,666666 | 0,666666
1 2,33 15 15 1 15 1,5 66666666 66666666 [0
5 7 7
0,666666 0,666666 | 0,666666
1 2,33 15 15 66666666 1 1 66666666 |66666666 [0
6 7 7 7
0,666666 0,666666 0,429184 | 0,666666
15 1,5 66666666 1 66666666 1 1 54935622 66666666 [0
7 7 7 3 7
0,666666 0,429184
15 1,5 1 66666666 15 15 2,33 1 54935622 [0
8 7 3
9 2,33 2,33 1,5 1,5 15 1,5 1,5 2,33 1 0
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 11.83 14.49 9,833333 9,833333 | 8,095851 | 9,262517 | 11,16333 | 8,925851 | 5,620886 1
sum ' ' 33333333(3333333321602289 | 88268956 |33333333 21602289 | 981402
Ln(A)

for

RGGM

211



calcul
ation
of
RGM
M

9

10
Consi
stenc

y
Error
Matrix

1

10
pi/pi

0

0,405465
10810816
4

0

0

0,405465
10810816
4

0,405465
10810816
4

0,845868
26757760
9

0

- - 0,795216
0 04054651 0 0 0 04054651 0,4054651 0,8458682 0 87793295
08108164 08108164 08108164 67577609 4
; 0,658947
0 0 0,4054651 0,8458682 0,8458682 0,4054651 0,4054651 08458682 0 69016265
08108164 67577609 67577609 08108164 08108164 67577609 9
0,4054651 - 0,955948
0 0 0 04054651 04054651 0 0,4054651 0 07842297
08108164 08108164 08108164 5
0,405465 - - 0.4054651 0,955948
10810816 0 0 0405465104054651 0 04054551 4054651 0 07842297
4 08108164 08108164 08108164 5
0845868 , /154651 0,4054651 0,4054651 0,4054651 1,202122
26757760 & ’ 0 0,4054651 04054651 0 L
/7% 08108164 08108164 08108164 08108164 Jacoaoor 240549580 4711777
0,845868 - -
26757760 %gfggfgj %gfggfgj 04054651 0 0  0,4054651 0,4054651 0 716(;50311%%
9 08108164 08108164 08108164
0,405465 - - - 0,870195
10810816 0,4054651 0  0,4054651 O 0 0,8458682 0,4054651 0 79429239
4 08108164 08108164 67577609 08108164 7
fé‘é?%‘é?se 0 04054651 0:A054651 04054651 08458682 ( oaloco 1144714
? Do 08108164 08108164 67577609 08458082 0 24255333
gé%i%%% 04054651 0,4054651 0,4054651 0,4054651 0,4054651 08458682, 1660658
/7% 08108164 08108164 08108164 08108164 08108164 67577609 95191491
0 0 0 0 0 0 0 o o0 1
9

1,206798 1,2477929 1,2021224 1,5116913 1,3205840 1,3707550 1,0420288 1,1157350
18717728 9610836 711777 4425621 2705318 9296087 9468623 0594283 0
1,4507192 1,0339698 1,2771977 1,4620264 1,1358610 1,1581235 1,0816172
1 1898232 960163 5221808 5752114 8060626 3508745 1264406 0O
1,1928253 1,3654441 1,3654441 1,1974648 1,1581235
1 1 1689943 2913297 2913297 711484 3508745 0
1,1928253 1,3654441 1,0985436 1,7961973 1,1581235
1 1689943 2913297 6648635 0672261 3508745 0
1,3103706 1,0858242 1,5752260 1,0858242
1 9710445 17361 6056204 17361 O
1,2067981 1,3760867 1,0542353
1 8717728 1405052 2119725 0
1,7712334 1,2722492
1 8808759 744791 O

1,6060999
1 0514532 0
1 0
1
0,828638
96434830 1,2021224 1,2021224 1,5116913 1,3205840 1,0942873 1,4394994 2,0883094
9 711777 711777 4425621 2705318 8051227 300534 8889256 0

1,4507192 1,4507192 1,8243063 1,5936784 1,3205840 1,7371853 2,5201681

1 1898232 1898232 7381999 0986306 2705318 0263117 0546066 O
1,2575185 1,0985436 0,9102960 1,1974648 1,7371853

1 1 8109369 6648635 86088647 711484 0263117 0O
1,2575185 1,0985436 0,9102960 1,1974648 1,7371853

1 8109369 6648635 86088647 711484 0263117 0O
0,8735804 0,7238828 0,9522442 1,3814390

1 64736299 11574002 76269021 7274938 0O
0,8286389 1,0900475 1,5813529

1 64348309 8543504 8179588 0O

8,6%

7,1%

10,3%

10,3%

12,9%

11,3%

9,4%

12,3%

17,9%

0,0%

9,305168
8078596
6

%

%

11
%

11
%

13
%

12
%

10
%

13
%

18
%

%

103

%
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1,3154674 1,9083739

7 1 5003998 1171866 0O
1,4507192
8 1 1898232 0
9 1 0
10 1
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
1 1 Al B1 B1 B2 B1 B1 B1 B2
2 1 B1 B1 B2 B2 B1 B2 B3
3 1 Al B1 B1 Al B1 B2
4 1 B1 B1 Al B1 B2
5 1 Al Al Al B1
6 1 Al B1 B2
7 1 B1 B2
8 1 B1
9 1
Supp
orting
calcul
ation
S
Decisi
on
Matrix participa
A nt 15
Komunika Inovacijos
Monitoring cijair ir Darbuotoj
as ir Automatiz Standartiz Orientacija IStekliy bendradar karybisku y Riziky
analizé avimas avimas jklientg valdymas biavimas mas  motyvacija valdymas
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 0
0,666666
1 1 1 66666666 1 1 1 1 1 0
1 7
0,429184
1 1 1 54935622 1 1 1 1 1 0
2 3
0,429184
1 1 1 54935622 1 1 1 1 1 0
3 3
4 1,5 2,33 2,33 1 2,33 2,33 2,33 2,33 2,33 [0
0,429184 0,429184 [ 0,429184 | 0,429184 | 0,429184
1 1 1 54935622 1 54935622 54935622 |54935622 54935622 (0
5 3 3 3 3 3
0,429184
1 1 1 54935622 2,33 1 1 1,5 1 0
6 3
0,429184
1 1 1 54935622 2,33 1 1 1 1 0
7 3
0,429184 0,666666 0,429184
1 1 1 54935622 2,33 |66666666 1 1 54935622 [0
8 3 7 3
0,429184
1 1 1 54935622 2,33 1 1 2,33 1 0
9 3
10 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
col 4,670958 9,425851 [ 9,759184 | 11,58918 | 9,188369
sum 9.5 10,33 10,33 51216023 15,65 21602289 |54935622 |45493562 | 09871245 L
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Ln(A)
for
calcul
ation
of
RGM
M

9

10
Consi
stenc

y
Error
Matrix

1

2

10
pifpi

0 0 0 04054651 0 0 0 0 0 0
08108164
0 0 0 08458682 0 0 0 0 0 0
67577609
0 0 0 08458682 0 0 0 0 0 0
67577609
R R o YR p—
’ X X /780 67577609 67577609 67577609 67577609
0 0 0 08458682 0  0,8458682 0,8458682 0,8458682 0,8458682 0
67577609 67577609 67577609 67577609 67577609
- 0845868
0 0 0 0,8458682 26757760 O 0 %‘é‘fggfgj 0 o
67577609 9
- 0845868
0 0 0 08458682 26757760 0 0 0 0 0
67577609 9
- 0845868 - -
0 0 0 08458682 26757760 0,4054651 0 0 0,84586820
67577609 9 08108164 67577609
- 0845868
0 0 0 0,8458682 26757760 O 0 %,;3;175;3235 0 o
67577609 9
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1,050150 1,050150 1,4085147 1,529399 1,0942873 1,0460819 1,0985436 1,1491666
1 70704136 70704136 6448731 44179085 8051227 1864321 6648635 663514 0
1,0501507 1,456361 1,1491666 1,0985436 1,0460819 1,2067981
1 1 0704136 86457437 663514 6648635 1864321 8717728 O
1,0501507 1,456361 1,1491666 1,0985436 1,0460819 1,2067981
1 0704136 86457437 663514 6648635 1864321 8717728 0O
1,386812 1,2067981 1,1536364 1,0038895 1,2673199
1 24971743 8717728 0807645 5045072 6952045 0
1,3922063 1,4563618 1,6736025 1,3257205
1 2502837 6457437 0891424 0525082 0
1,0460819 1,2477929 1,0501507
1 1864321 9610836 0704136 O
1,1491666 1,0985436
1 663514 6648635 0
1,8456764
1 7382315 0
10
1
0,052244 0,052244 0,653851
27626902 27626902 2,1127721 42211706 1,0942873 1,0460819 0,9102960 1,1491666
1 1 1 4673097 9 8051227 1864321 86088647 663514 0O
0,686642
2,2187291 53323623 1,1491666 1,0985436 0,9559480 1,2067981
1 1 6370682 9 663514 6648635 78422975 8717728 0
0,686642
2,2187291 53323623 1,1491666 1,0985436 0,9559480 1,2067981
1 6370682 9 663514 6648635 78422975 8717728 0

0,309475 0,5179391 0,4951229 0,4308538 0,5439141
1 59732305 36127589 21921224 84313612 50008779 0

0,955948
07842297
5
0,910296
08608864
7
0,910296
08608864
7

2,019700
47381305

0,625048
01054694
2

1,046081
91864321

1

0,870195
79429239
7

1,098543
66648635

1

9

RGGM

10,1%

9,6%

9,6%

21,4%

6,6%

11,1%

10,6%

9,2%

11,6%

0,0%

9,209541
0844669
3

10
%

10
%

10
%

22

%

%

11
%

11
%

10
%

12
%

%

102

%

214



10
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1,6736025 1,5998771 1,3922063 1,7575348
0891424 0244044 2592837 5804248 0

0,9559480 0,8318619 1,0501507
78422975 97405572 0704136 0

0,8701957 1,0985436
94292397 6648635 0

1,2624097
6305756 0

0
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8 priedas. Automatizuotas kliento aptarnavimas

Paveikslas. Automatizuotas kliento aptarnavimas

Klientas

UZsakymo
apmokejimas

Kliento poreikiy ey N, 1aip
identifikavimas per

CRM

Automatinis kliento
aptarnavimas per
"chatbot'a”

Sugeneruojamas
uZsakymas

Kliento aptarnavimas
Sistema

Me

F A

h 4

Kliento poreikio

identifikavimas

Darbuotojas

Sudaryta autorés

Sis pavyzdys parodo, kad galima orientuotis j kliento poreikius, siekiant grei¢iau aptarnauti

klienta, tausojant ZmogiSkuosius resursus, naudojantis inovatyviomis sistemomis, jeigu atvejis yra

aiSkus ir tipinis.

216



