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ANOTACIJA

Vilma Misitniené

Verslo sprendimy modeliavimas. Magistro darbas.

Darbe nagrinéjamas verslo sprendimy priémimo procesas, jo modeliai, aptariami efektyviausi
sprendimy priémimo etapai. Akcentuojama sprendimy priémimo svarba verslo vystymui, vadovo,
verslininko saveika su laiku bei Zmoniy santykiais. Aptariamos sprendimy paramos sistemos, bei
akcentuojamos praktinio pritaikymo galimybés, leidZianCios efektyviai ir pagristai siekti tiksly,

kurie svarbiis norint ateityje igyti konkurencinj pranasuma.

ABSTRACT

Vilma Misitiniené

Modelling of business decisions. Master‘s work.

The work analyses the process of business decision-making, its models, discusses the most
efficient stages of decision-making. It emphasises the significance of decision-making to business
development, the interaction among a manager, a businessman, time and people relationship. The
work also discusses the systems of decision promotion and highlights the possibilities of practical
implication enabling effective and reasonable attainment of the goals that are important for gaining

a competitive advantage in the future.
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[VADAS

Kai kurios verslo imonés nuolat mus stebina savo nuostabiais sprendimais. Mes Zavimés: ,,Dar
vienas genialus uzmojis! Kaip jiems pavyksta tai nuolat pakartoti?" Kitos bendrovés, prieSingai,
pasiZymi tuo, kad nuolatos ne itin gerai apsisprendzia. Ir vél mes stebimes: ,,Oho, jiems ir vél Si
karta nepasiseké! Ka jie maste §j karta?" Kas geriausiai paaiskina, kuo skiriasi gerus sprendimus
priimancios bendrovés nuo likusiyju? Ar pirmyju imoniy darbuotojai geriau iSmano versla? Ar jie
vadovaujasi geresnémis formulémis? Ar tiesiog yra protingesni? Ar visa tai téra sekme?

Nei vienas i$ Siy dalyky néra svarbiausias. Pagrindinis dalykas yra sprendimy priemimas, bei jo
valdymas - mazai pazistamas, taCiau lemtingas elementas kiekvieno vadovo pagrindiniy pareigy
portfelyje. Sprendimy priémima sudaro begal¢ veiksmy, kuriuos atliecka imonés vadovas -
samoningai ir dazniau nesamoningai; tie veiksmai paveikia juos supanciy darbuotojy poziiiri i
sprendimy priémima.

Sékmingus sprendimus priimancios imonés verslas klesti, tuo tarpu sprendimy valdymo
neiSmananti bendrové gali susidurti su dideliais sunkumais ir gali rizikuoti sugriauti versla.

IS tiesy sprendimy priémimas gerokai svarbesnis nei galima isivaizduoti. Vidutinis vadovas retai
imonés problemas ar pasiekimus sieja su sprendimais ir, savo ruoztu, su sprendimy valdymu (J.
Frank Yates, 2004). Taciau jeigu, pavyzdziui, bendrové rinkoje vos gyvuoja, pagristai (ir
motyvuotai) iSkyla klausimas, kod¢l jos vadovai nepriima sprendimo, kuris padéty verslui atsistoti
ant koju? Galima atsakyti, kad bendrovés vadovai skurdZiai valdo savo sprendimus. Dazniausiai
taip yra dél to, kad jie retai galvoja apie tai, kaip imon¢ priima sprendimus.

Verslo imonés vadovai, verslininkai, norédami iSsilaikyti konkurencingje kovoje, privalo
suprasti, kokia svarbig vieta ju veikloje uZima sprendimy priémimas. Juk sprendimy rezultatai
pasireiks ateityje, kur daug jvairiy sunkiai prognozuojamy aplinkybiy, galin€iy tiems rezultatams
daryti vienokia ar kitokia jtaka.Todél jie turi suvokti sprendimy priémimo proceso esmg, etapus,
biidus, metodus, bei sprendimy priémimo modeliy praktinio taikymo svarba.

Sio darbo tikslas i$nagrinéti sprendimy priémimo procesa, jo etapus, galimus modelius, pagristi

ju svarbg verslo imonés gyvenime.

Tyrimo objektas.

Sprendimy priémimo modeliai, bei ju praktinio pritaikymo galimybés.
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Tyrimo dalykas:
Sprendimy priémimo proceso analiz¢, bei daugelio naudingy savybiy modelio pritaikymas AB

»~INaujoji Riita®, pasirenkant tiekéja.

Tyrimo tikslas:

ISnagrinéti, bei pagristi sprendimy pri€mimo procesa, remiantis modeliy taikymo galimybémis.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Aptarti sprendimy pri€mimo procesa, jo etapus.

2. Ivertinti rizikos jtaka sprendimy priémimo procesui.

3. I8analizuoti sprendimo priémimo buidus.

4. lvertinti sprendimy priémimo modeliy, sprendimy paramos sistemy galimybes, svarba, bei

prakting nauda.

Hipotezé:
Sprendimy priémimo proceso analizé, bei jvertinimas, naudojant modelius praktikoje, padeda

nuosekliau pazvelgti i susidariusias problemas, bei pagris€iau jas spresti.

Tyrimo metodologija:

Darbe nagrinéjamas sprendimy priémimo procesas, remiantis dviem pagrindiniais poziiiriais {
sprendimy priémima- racionalyji ir elgesio.

Remiantis racionaliuoju sprendimy priémimo biidu, atskleidZiama informacijos svarba Siam
procesui, bei rizikos eliminavimo biitinumas norint viska racionaliai ir logiSkai jvertinus, priimti
geriausius organizacijos interesus atitinkanti sprendima.

Elgesio poziliriu remiantis iSnagrinétas sprendimy priémimui itaka darantis netikrumas, rizika,
bei jvairios subjektyvios prieZastys, nulemiancios neracionaly ir nelogiska sprendimy priémima.

VisapusiSkesnei probleminés situacijos, bei sprendimy priémimo proceso analizei atlikti,

nagrinéjami jvairiy modeliy, sprendimy paramos sistemy taikymo praktikoje biidai, bei galimybés.

Tyrimo metodika:

Siame darbe, remiantis sprendimy priémimo proceso analize, bei pladiomis modeliy taikymo
galimybémis, imonéje AB “Naujoji Ruta“ tiekéju pasirinkimo problema iSspregsta taikant daugelio
naudingy savybiy modeli. Sio modelio pritaikymas praktikoje patvirtino informacijos svarba

sprendimy priémimo procesui, bei galimybes placiau ir i§samiau iSanalizuoti susidariusia situacija.
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Modelio taikymas privercia isigilinti i problema, kaip galimybg, kuriai svarbios sasajos su visos
imonés vizija, tikslais, padétimi rinkoje.

Modelis buvo pritaikytas, kaip minéjau, tiekéjo pasirinkimo problemai spresti. Siam tikslui buvo
iSanalizuoti AB ,,Naujoji Ruta“ veiklos rezultatai, tikslai, atskleisti tiek, kad biity galima kuo
tiksliau nustatyti kriteriju reikSminguma, jvertinant 7 pasirinkimo galimybes, bei astuonis atrankos
kriterijus. Duomeny apdorojimui, analizei, apskai¢iavimams buvo naudotasi Exel’io programa.

Baigiamaji darba sudaro trys pagrindinés dalys: konseptualioji, analitiné- tiriamoji ir i§vados bei
sitilymai.

Pirmoje dalyje apZvelgiama lietuviy ir uZsienio autoriy moksliné literatira verslininkystes,
sprendimy priémimo proceso etapy, biidy, tipy, metody, bei modeliy analizés klausimais, bei
iSanalizuotos sprendimy paramos sistemy galimybés.

Analitinéje- tiriamojoje dalyje surinkta ir susisteminta moksliné- metodiné literatiira verslo
sprendimy klausimas, buvo pritaikyta pasirenkant tiekéjus AB ,Naujoji Ruta“, { pagalba

pasitelkiant daugelio naudingy savybiy model; .
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1. VERSLO SAMPRATA
1.1. VERSLO IR VERSLININKYSTES ESME

Verslininkystés raidos istorija ilga. XVIII a. antroje puséje pasaulyje plito pramonés revoliucija.
Verslininkai iSrado nauja gamybos biida, tobulinan¢iy naujus gaminius, kuriuos reikéjo realizuoti
rinkoje. Tai buvo pasak kai kuriy autoriy (Zilinskas V., Martinkus B, Staleronka A., 2004)
verslininkystés amZiaus pradzia. Jau 1776 m. Skoty mokslininkas- ,.ekonomikos tévo* titula
pelngs Adamas Smitas (Adam Smith; 1723-1790) veikale ,,Tauty turtas® rasé apie rinkas ir
motyvus, kurie Siandien jkvepia entuziastus kurti naujus verslus, gaminti naujus gaminius, tobulinti
gamybos technologijas.

Verslininkysté visada sieké patenkinti Zmogaus poreikius. Didéjant poreikiams, ji keitési ir
tobul¢jo. Taigi verslininkas turi tenkinti vartotoju norus, pritaikyti savo versla prie rinkos

reikalavimy. Tod¢l nuolatos reikia kurti naujas idéjas ir jas igyvendinti. Verslininkysté apibréZiama

(Zilinskas V., Martinkus B, Staleronka A., 2004) kaip idéjos brandinimas ir organizacijos
sukiirimas tai idéjai igyvendinti. Verslininkas, kuris mato aplinkinius pokycius kaip galimybe,
iSnaudoja gamybos veiksnius, kad pateikty naujuy prekiy ir paslaugy. Verslininkysté visa démesi
sutelkia { tai, kad poky¢iai prasidéty.

XX a. 5-ojo deSimtmecio pradZioje austry ekonomistas DZozefas Sumpeteris (Joseph A.
Schumpeter; 1883-1950), iSpopuliarings terming verslininkysté, teigé, kad sveika ekonominé
sistema ta, kuria lauZo ,,daugiameté kiirybinio griovimo vétra“. Si frazé tinka ir Siy dieny verslo
pasauliui.

Pasak kai kuriy autoriy (LukoSevi¢ius K., Martinkus B., 2001) verslininkystés procesus sieja
keturios stadijos:

1. naujy idéjy paieska ir socialinis bei ekonominis jy jvertinimas ( nauja id¢ja grindziantys
veiksmai, idéjos vertingumas, idéjos ir verslininko tiksly atitikimas ir kt.);

2. verslo plano rengimas ( pagal verslo plano struktiira);

3. verslui plétoti reikalingy istekliy paieSka (turimi iStekliai, triikstami iStekliai, iStekliy
pritraukimo budai ir kt.);

4. jkurtos verslo jmonés vadyba (struktiira, stilius, sékmés veiksniai, verslininkystés kliuviniai
ir kt.).

Verslas, kaip ir daugelis Zmogaus darby pradedamas nuo idéjos, jos analizés, planavimo iki
realizavimo bei tolesnés plétros . Tai sieja, kai kurie autoriai, su verslo gyvavimo ciklu, jo fazémis,

stadijomis ir pan. (Simanauskas L. 2002). 1 pav. iSskirtos pagrindinés verslo gyvavimo fazés.
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VERSLO
PROJEKTAVIMAS ™

; :

VERTIMASIS —— PLETOTI? VERSLO
VERSLU > PLETOJIMAS
N l
VERSLO
LIKVIDAVIMAS

1 pav. Ilgalaikis verslo gyvavimas (Simanauskas L. 2002)

Visi Sie etapai eina nuosekliai. Taigi verslininkystés samprata galima sukonkretinti. Ji gali biiti
vertinama jvairiais poZitiriais: ekonominiu, verslo vadybos ir asmeniniu (LukoSeviCius K.,
Martinkus B. 2001).

Sumpeteris visus ekonomikos poky&ius sieja su verslininku- asmeniu, skatinan¢iu §j procesa.
Verslininka pasak kai kuriy autoriy (Staciokas R. 1996) apibiidinti taip pat néra lengva.

,JEkonominiu pozitiriu, verslininkas- tai tas asmuo, kuris sujungia 1éSas, darba, medZiagas ir kt.
tokiu biidu, kad iSauga visuminé juy verté. Kartu jis inspiruoja pokyc€ius, plétoja inovacijas ir
radikaliai keicia ankstesne tvarka.

Psichologo poZiuriu, verslininkas, tai Zmogus, kuri veikti skatina atitinkami motyvai-
pavyzdziui, troskimas gyvenime ka nors pasiekti arba igyti savarankiskuma.

Kity verslininky poziariu, jis reiskiasi kaip pavojingas varZovas, arba prieSingai, kaip
partneris, tiekéjas, pirkéjas arba paprasCiausiai Zzmogus, turintis idomiy idéjy. Kaip sakoma, i toki
Zmogy negaila investuoti pinigy.

Politinés ekonomijos pozitiriu, verslininkas- tai Zmogus, kuris didina ne vien savo, bet ir
nacionalinj turta, kuris atskleidzia iStekliy naudojimo, nuostoliy mazinimo budus, kuria naujas
darbo vietas* .

., Verslininkysté- tai dinamiSkas turto gausinimo procesas. Turta kuria tie, kurie labiau rizikuoja
nei kiti savo pinigais, nuosavybe, karjera, kurie negaili laiko privataus verslo plétojimui, kurie siiilo
pirkéjams nauja preke arba paslauga. Sita preké arba paslauga nebitinai privalo biti kuo nors
tobulai nauja, svarbiausia- kad verslininkas gebéty suteikti prekei, paslaugai nauja kokybe, didinti
verte, eikvodamas tam biitinas jégas ir [éSas* [StaCiokas R. 1996].

Kiekvienas €ia pateikiamy apibrézimy nagrinéja ,, verslininko* ekonoming kategorija ivairiais
pozitriais. Taciau visi jie apima tokias savokas: naujuma, organizacini talenta, kiirybiSkumo

pradmenis, turto (nuosavybés) gausinimg ir ryzta rizikuoti. IS tikryju verslininky esama visose



VERSLO SPRENDIMU MODELIAVIMAS Vilma Misitiniene 11

srityse- Svietimo, medicinos, mokslo, teis¢s, architekttros, gamybos, socialinéje ir paskirstymo
srityse.

Kai kurie autoriai [Xuspuu P., ITutepc M. 1991] teikia, anot jy, visus verslumo elgsenos tipus
aprépianti apibréZzima: ,, Verslininkysté- tai ko nors naujo, turinCio vertg, kiirimo procesas,
reikalaujantis laiko ir jégu, numatantis asmening finansing, moraling ir socialing atsakomybe;
procesas, kuris galy gale teikia piniginiy pajamy ir asmenisko pasitenkinimo pasiektais rezultatais*.

Verslininkas atsakingas uz (Zilinskas V., Martinkus B, Staleronka A., 2004):

v" verslo sumanyma ir gamybos organizavima, sujungiant gamybos veiksnius- Zeme, darba
ir kapitala-prekiy ir paslaugy kiirimo tikslu;
V' priimtus verslo sprendimus, prekiy gaminima, interesy pagrista iniciatyva;
v’ rizikos pasekmes ir netikruma, kurio nei§vengs joks sumanymas;
v’ gamyboje taikomas naujas technologijas ir verslo organizavimo formas.
Verslininkas suvokia galimybes, kuriy kiti nemato ar jiems papras€iausiai jos nerupi.

Verslininkysté visuomenei duoda maZiausiai keturgubg naudq:

o skatina ekonomikos augima (kuria naujas darbo vietas),

o didina nasumg (investavimas i naujas gamyklas, technika...),

o kuria naujas technologijas, produktus bei paslaugas

o keic¢ia bei ,atjaunina" rinkos konkurencija (nauju produkty ir paslaugy
atsiradimas, vartotojuy poreikiy ir iprociy keitimas...).

Kadangi verslininkai gali duoti daug naudos visuomenei, tyrinétojai bandé analizuoti ju
asmenybes, iglidZius ir paZzilras, taip pat salygas, skatinancias verslininkus. Tyrimai rodo (James
A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999), kad verslininkams didelés jtakos turi
psichologiniai veiksniai.

Verslininkai, kaip ir daugelis Zmoniy, yra sudétingos asmenybés, ir né¢ viena teorija negali
visiS$kai paaiSkinti ju elgesio. Turbiit viena pirmyjy ir tikrai pacia svarbiausia verslininkystés
psichologijos Sakny teorija septintojo deSimtmecio pradzioje suformulavo Davidas McClellandas,
pastebg¢jes, kad Zmonés, kurie siekia panasios i verslininko karjeros (pavyzdziui, pardavimai), jaucia
dideli laiméjimy poreiki, t. y. psichologini poreikj laiméti. Zmongs, jauciantys didelj poreikj laiméti,
mégsta rizikuoti, tik, Zinoma, protingai, o tokia rizika skatina didesnes pastangas. Kiti tyrinétojai
tyré verslininky motyvus ir tikslus - atrodo, jog tai dazniausiai yra turtas, galia, prestiZas,
saugumas, savigarba ir tarnavimas visuomenei.

Devintojo deSimtmecio viduryje Thomas Begley ir Davidas P. Boydas analizavo psichologing
verslininkystés literattira, siekdami iSsiaiskinti skirtumus tarp verslininky ir ty, kurie valdo
smulky verslg. Pagaliau jie iSskyré penkis matmenis (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman,

Daniel R. Gilbert, Jr., 1999):
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1. Laiméjimy poreikis. Verslininkams biidingas stiprus McClellando apibréZtas poreikis laiméti.

2. PoZiuris j kontrole. Mintis, kad individai patys (ne likimas ar lemtis) kontroliuoja savo

gyvenima. Verslininkai ir vadovai paprastai mano, kad jie patys valdo savo likima.

3. Rizikos toleravimas. Verslininkai, kurie imasi vidutinés rizikos, sulaukia didesniy pajamy i§ savo

kapitalo, nei tie, kurie visai nerizikuoja ar rizikuoja beprotiskai.

4. Neaiskumo toleravimas. Tai daugiau ar maZiau reikalinga kiekvienam vadovui, kadangi tenka

priimti daug sprendimy remiantis neiSsamia ar neaiskia informacija. Taciau verslininkai susiduria su
didesniu neaiSkumu, kadangi tam tikrus dalykus jiems tenka daryti pirma karta gyvenime arba i$
viso pirma karta, ir neretai jiems tenka rizikuoti visu savo turtu.

5. A tipo elgesys. Tai susije¢ su troskimu daugiau padaryti per trumpesnj laikg ir nepaisyti kity
prieStaravimy. Smulkaus verslo ikiir¢jams ir vadovams budingas rySkesnis A tipo elgesys nei
kitiems verslo vadovams (aukStesnio lygio).

Ellen Fagenson kitu aspektu Zvelgia i psichologinius skirtumus tarp verslininky ir vadovy
(James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999). Jos teigimu, verslininkai
linke vertinti savigarbq, laisve, sékmés pojiiti bei jdomy gyvenimo stiliy. Vadovai, antra vertus,
linke vertinti tikrq draugyste, iSminti, gebéjimq rasti iSeitj ir malonumgq. Ji daro iSvada, kad
,»verslininkai i§ gyvenimo nori kazko kito nei vadovai".

Zinoma, verslininkui reikalingas didesnis pasitikéjimas savimi, paskata, optimizmas ir drasa
naujam verslui pradéti ir plétoti, palyginti su saugumo jausmu, kurj teikia pastovus atlyginimas.
Verslininko s¢kmé ir reputacija priklauso nuo jZvalgumo, isminties ir drgsos. Visa tai jam padeda
prognozuoti, planuoti, daryti sprendimus. Kartais verslininkai pradeda nauja sumanyma, nes jie
negali nepaisyti savo svajonés ar vizijos ir todel yra pasiryz¢ rizikuoti savo saugumu, kad véliau
laiméty finansiskai. Kitais atvejais juos vercia aplinkybés pries ju paciy nora, pavyzdZiui, atleidimas
i§ darbo (Siandien tai labai daZnas reiSkinys), nusivylimas ribotomis asmeninés karjeros
galimybémis arba poreikis suderinti asmeninius ir profesinius tikslus. Susidiir¢ su tokiomis
aplinkybémis, daug individy randa savyje drasos ir pasitikéjimo, kad imty patys kontroliuoti savo

profesinj gyvenima.

1.2. VERSLININKYSTES PLETROS SALYGOS BEI KLIUTYS

Kadangi verslo organizatoriai pradeda nauja prekiu gamyba ar paslaugy teikima, todél jie
atlieka ir svarby strategini vaidmeni- lemia Salies ekonomikos augima ir dinamiskuma.
Pagrindinés verslininkystés plétros sqlygos kaip nurodo autoriai (Zilinskas V., Martinkus B,

Staleronka A., 2004), yra §ios :

» privati nuosavybé, ugdanti verslininko Seimininko jausmus, vercianti tobulinti gamyba;
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» itkininkavimo laisvé, be kurios negali biiti rinkos;

» konkurencija, verCianti gerinti gaminamos produkcijos ir paslaugy kokybg, sumazinti
gamybos sanaudas, diegti naujas technologijas;

» teisiné verslininkuy apsauga;

» verslininkystés skatinimas.

Poreikio pripazinimas ir id¢ja, kaip igyvendinti §i poreiki, retai yra pakankamas pagrindas
pradéti ijgyvendinti nauja sumanyma, ypac jei biisimajam verslininkui reikia skolintis kapitalg. Daug
sumaniy verslininky taip pat sukuria verslo plang - formaly dokumenta, kuriame pateikiama: sie-
kiamas tikslas, sitlomy produkty ar paslaugy apraSymas, rinkos analiz¢, finansinés prognozeés,
valdymo strategijos, kuriy pagalba ketinama pasiekti suformuluotus tikslus. Prie§ raSydami verslo
plana, verslininkai turi Zinoti apie i¢jimo kliditis.

Kode¢l taip daug verslininky Zlunga? Pati daZniausia priezastis, Karlo Vesperio teigimu, yra
,»Zyvybingos koncepcijos trikumas" (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr.,
1999). Kita dazna prieZastis — tai Ziniy apie rinka tritkumas. Kartais labai sunku prisivilioti Zmones,
kurie yra geriausiai informuoti, nes jie jau turi patrauklius darbus ar yra ,,auksinémis grandinémis"
prikaustyti prie savo dabartiniy darbdaviy, arba per daug patenkinti savimi, kad jausty poreiki dirbti
toki darba. Netgi techniniy igiidZziy stoka gali biiti problema, -teigia Vesperis. Be to, nelengva
surasti pinigy, kuriy paprastai reikia paciai pradZiai. Nemazai verslininky Zlunga vos pradéjg, nes
jiems paprasCiausiai triksta bendryju verslo Ziniy ir patirties. Kai kurie busimieji verslininkai
baidosi tam tikry darby, pavyzdziui, namy valymo, nes laiko tai socialine géda. IS viso Vesperis
iSvardijo 12 bendry verslininkystés kliti¢iy (Zilinskas V., Martinkus B, Staleronka A., 2004),
nurodyty 2 paveiksle.

Kieta stambiy, stipriai isitvirtinusiy imoniy konkurencija taip pat gali biiti rimta klittis
verslininkui. Stai Gia aiSkiai ir matyti nauji konkurenciniai santykiai, kuriuos sukiiré verslininkai.
Neverta tikéti, jog vadovai, jau esantys tam tikroje rinkoje, taip lengvai sutiks at&jusia firma
naujoke.

Verslininkysté - dar vienas pavyzdys, iliustruojantis kaip elgiasi Zmonés verslo pasaulyje ir
formuoja santykius tam tikru laiku bei tam tikroje vietoje. Verslininkai supurto santykiy modelius ir
privalo greitai reaguoti i savo naujus kolegas rinkoje. AiSku, kad verslininkysté - nelengvas dalykas

ir svarbiausia §iai veiklai- menas priimti sprendimus.
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PAGALBA IS APLINKOS KLIUTYS

1. Rinkos kontaktai » A. Gyvybingos koncepcijos trikumas

2. Vietinés kompanij%': B. Nepakankamas rinkos paZinimas

3. Vietinés darbo jégos galimybés C. Techniniy jgiidZiy stoka —

ASMENINES PASKATOS

4.Techninis i$silavinimas ir pagalba D. Pradinio kapitalo trikumas

~

5. Tiekéjy pagalba E. Verslo Ziniy ir patirties stoka
Ir kreditai
F. Nepagristas pasitenkinimas savimi,

6. Vietiniai rizikuojantys kapitalistai motyvavimo trukumas

Rizikingas sumanymas

7. Rizikuoti nebijantys sumants G. Socialiné géda

bankininkai

ASMENINIAI SUVARZYMAI

. ,,Prirakini 1 b ., Auksiné
H. ,,Prirakinimas prie darbo, arba ,,Auksinés
grandinés*

8. Gabiis vietiniai pataréjai

9. Verslo iSsilavinimas I. Terminy ir laiko spaudimas, trukdymai

10. Sékmingy vaidmeny modeliai J. Teisiniai suvarZymai, reguliavimas,
biurokratizmas

K. Protekcionizmas, monopolija

L. Patento draudimai

2 pav. Verslininkystés klititys (Vesperis K.)

2. SPRENDIMU PRIEMIMAS- PIRMINE VERSLO VADYBOS FUNKCIJA

Seni turtingumo Saltiniai - gamtiniai iStekliai, technologijos ir kapitalas Siandien prieinami
visiems, kad tik biity pinigy. Viena, kas i§ tikryju labai vertinama, -tai Zmoniy igiidZiai, mokéjimas
naudoti isigytus iSteklius - gebéjimas spresti problemas, priimti sprendimus. Sprendimai yra svarbus
imongs finansinis rezultatas. Pirminé verslo vadybos funkcija - sprendimy priémimas.

Sprendimas —tai isipareigojimas elgtis taip, kad veiklos rezultatas patenkinty su jvykiais
susijusias konkrecias Salis, vadinamas naudos arba turto gavéjais. (Icikzonas T., 2004)

Tai sudaro svarbiausia bet kurios miisy gyvenimo veiklos - asmeninés ar profesinés - dali.

Daugelis mokslininky ir praktiky mano, kad sprendimy priémimas yra verslo vadybos esmeé.
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2.1. TIKSLAS, PROBLEMA BEI GALIMYBE

Sprendimai isreisSkia pasiryZimg imtis konkretaus veiksmo (Icikzonas T., 2004).

Ar pasieksime savo tikslus, priklauso nuo miisy gebéjimo priimti sprendimus.

Dar senovés | jurininkai sakydavo: ,,Plauki ne taip, kaip véjas pucia, o kaip iskeli burg".

Vadyba - tai rezultaty pasiekimas kity Zmoniy pastangomis. Ateinantys { darba Zmonés laukia
vadovybés nurodymuy, sprendimy. Vadovai priima sprendimus, kaip turi dirbti pavaldiniai.

Dazniausiai vadovai mano, kad, pagrindin¢ vadybos problema- silpna vykdymo disciplina, o
patys nurodymai bei {sakymai yra geri ir turi biiti ivykdyti. Ta¢iau sprendimai nejvykdomi ne tik dél
,»vykdytojo klaidy". Tyrimais buvo nustatyta (Icikzonas T., 2004), kad vadybos poveikio kokybé
yra Zemesné uz jvykdymo kokybe. Neadekvatus vadovy elgesys ir nukrypimas nuo vykdymo kartu
sudaro 61 proc. priezasciy, dél kuriy sprendimai nejgyvendinami. IS Siy priezasciy 33 proc. kyla dél

netinkamo sprendimo, o 28 proc. - d¢l vykdytojo kaltés.

2.1.1. TIKSLAS

Sprendimy priémimas yra apgalvotas. Zmonés apsisprendZia tikslingai, siekdami konkreéiy
rezultaty; jie nepriima sprendimy atsitiktinai, nors kartais konkretiis sprendimy proceso punktai
biina nepakankamai apsvarstyti ir dél to kartais tampa problemiski. (J. Frank Yates, 2004)

Geras vadybininkas turi nustatyti ir iSkelti tikslus, nes skirtingiems tikslams reikia skirtingy
sprendimy. PaZymeétina, kad sprendimai, kurie yra veiksmingi esant vieniems tikslams, gali tokie
nebiiti, jei pasikeiia visos organizacijos tikslas. ,Jei neturima apibréZto tikslo, bus iSSvaistyta
begalé laiko judant netinkama kryptimi‘* (J.Frank Yates, 2004).

Organizacijos tikslo pasirinkimas — atsakingiausias momentas rengiant ir priimant vadybos
sprendimus.

Tikslas — tai konkretiis galutiniai imonés veiklos rezultatai (Icikzonas T., 2004). Jei tikslai
nebus apibrézti, jie liks tik gerais ketinimais. NeapibréZg tikslo, nesuformuluosime problemos, o be
jos nereikia ir sprendimy. Taigi, tinkamas sprendimas yra priimamas ir elgiamasi teisingai tuomet,
kai daroma tai, kas atitinka uzsibrézta tiksla.

IS pradziy reikia nusistatyti tiksla, o paskui parengti sprendimus jam pasiekti. O ar galima pa-
sirinkti kelis tikslus? Zinoma, galima, jei tik jie yra suderinami. Net jeigu taip ir néra, galima iskelti
uzdavinij juos suderinti. Taciau i§ pradziy reikia gerai apgalvoti, iki kokio laipsnio bitina Siuos tiks-

lus keisti, kad jie neprarasty pradinés prasmés ir kartu galéty biiti suderinti su kitais tikslais.
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2.1.2. PROBLEMU IR GALIMYBIU NUSTATYMAS

Problema - tai situacija, kai reali padétis skiriasi nuo pageidaujamos. (James A.F. Stoner, R.
Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999)

Problema — prieStaravimas tarp apibréZto Zmogaus poreikio ir esamy priemoniy, skirty tam
poreikiui adekvaciai patenkinti. Tai yra bet kokios praktinés veiklos pradiné forma. Jei situacija
misy netenkina, mes savo veiksmais nusprendZiame ja pakeisti.

Probleminés situacijos, atsirandancios Zmogaus veiklos procese, néra vienarii$és. Vienoms
problemoms iS$spresti reikia visai naujy Ziniy, kitas galima s¢kmingai iSspresti pasitelkus jau turima
informacija. Taciau daugeliu atvejy problema gali biiti paslépta galimybe.

Ne visuomet aiSku, ar situacija, su kuria susiduria vadovas, yra problema, ar galimybé. Jos
daznai susipina. Pavyzdziui, dél praleisty galimybiy organizacijai kyla problemy, o nagrinéjant
problemas daznai atrandama galimybiy. Konsultantas valdymo klausimais Davidas B. Gleicheris
pateikia naudinga dviejy terminy skirtuma. Jis problema apibréZia kaip kazka keliancio grésme
organizacijos gebéjimui pasiekti tiksla, o galimybé yra tai, kas suteikia proga pranokti tikslus
(James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999).

Problemoms sprgsti ir galimybéms nustatyti naudingas dialektinio klausinéjimo metodas

(James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999), kartais vadinamas ,,velnio
advokato" metodu. Priimantysis sprendima nustato galimus sprendimus ir teiginius, kuriais jie
grindZiami, apsvarsto visas prieSingy teiginiy versijas ir po to suformuluoja atsakomuosius
sprendimus, besiremianc¢ius neigiamais teiginiais. Taip galima rasti dar naudingesniy alternatyviy
sprendimy bei nepastebéty galimybiy.

Atlikta nepaprastai daug problemy sprendimo tyrimy ir prieSingai - labai mazai problemuy
nustatymo tyrimy. Dar maziau démesio skiriama galimybéms nustatyti. O kaip nurodo Peteris
Druckeris, bitent galimybés, o ne problemos labiausiai lemia organizacijos sékmg. P. Druckeris
pazymi, kad sprendziant problemas tik griZtama i normalia padéti, tuo tarpu pazZanga ,.turi biiti
pasiekiama iSnaudojant galimybes". P. Druckeris galimybiy iSnaudojima sieja su efektingumu -
radimu ,teisingy dalyky, kuriuos reikia daryti ir... sutelkti { juos iSteklius bei pastangas" (James
A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999). Kai sprendimo priémimas susijgs su
galimybiy radimu, jis aiSkiai susijes su pasirinkimu tokiy veiksmy, kurie gali padéti kurti

organizacijos ateiti.
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2.1.3. PROBLEMU NUSTATYMO KLIUTYS

Pasak kai kuriy autoriy (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999)
mintis, kad vadovai sprendzia problemas, gali sukurti ivaizdi, kaip jie sédi uz savo darbo stalo ir
ramiai sprendzia, ka daryti su kiekviena iSkylancia problema. I§ tikro vadovai labai skiriasi tuo,
ka kiekvienas i8 ju laiko problema ir koki sprendimo btida pasirenka.

Kiekvienam sprendimo rengimui turi jtakos tam tikri veiksniai, { kuriuos reikéty atsizvelgti:

a) vadovo asmenybé - sprendimas tam tikru mastu atspindi vadovo vertybiy sistema -
gério ir blogio supratima, moralg, padoruma;

b) aplinka - rengiant sprendima visada reikia jvertinti aplinkos keliamg pavoju, ji
apibudinama kaip aiski, rizikinga ar neapibrézta. Aiski - kai tiksliai Zinomas kiekvieno
varianto rezultatas; rizikinga - kai negalima aiskiai nurodyti sprendimo efekto, bet Zinoma
kiekvieno rezultato tikimybé¢; neapibrézta - kai potencialiy rezultaty tikimybés apskaiciuoti
negalima.

c) laikas - galima pakeisti salygas, kad sprendimo jvertinimui parinkti kriterijai gali
netikti;

d) informacija - ji visada reikalinga problemai spresti, Zinios, surinktos vadovui,

teikiamos tinkamam sprendimui paruosti.

Kaip pasteb¢jo Williamas Guthas ir Renato Tagiuri, visa informacija vadovai ,,perleidzia" per
savo vertybiy ar patirties filtra, o tai irgi veikia problemy ir galimybiy, su kuriomis jie nusprendé
dirbti, tipus. Jei vadovai motyvuoti pirmiausia ekonominémis vertybémis, jie paprastai nori
spresti praktinius dalykus, susijusius su marketingu, gamyba ar pelnu. Jei jiems svarbesnés

nattiralios aplinkos problemos, jie labiau ieskos ,.ekologiniy" problemy ar galimybiy sprendimo

varianty. Jei politinés orientacijos - daugiau démesio skirs konkurencijai su kitomis

organizacijomis ar asmeninei karjerai.

Nuo vadovy patirties ir kvalifikacijos taip pat priklausys tai, ka jie laikys problemomis, o ka -
galimybeémis. De Wittas C.Dearbornas ir Herbertas A.Simonas, tirdami auks¢iausio lygio vadovus,
priéjo prie iSvados, kad ivairiy departamenty vadovai ta pacia problema apibrézia skirtingai.(James
A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999). Jas tiriant kiekvienas vadovas
jautriau reagavo 1 tuos atvejo aspektus, kurie buvo tiesiogiai susij¢ su jo departamentu, o galimybes
ir problemas apibiidino i§ savo konkreCios srities. PavyzdZiui, marketingo vadovai nori turéti
dideles gaminiy atsargas, ir nedidelj atsargy kieki vertina kaip problema. Finansy vadovai dideles

atsargas vertina kaip problema ir daugeliu atvejy teikia pirmenybeg nedideliam ju kiekiui.
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Daznai vadovai savo ,,bagaze" turi gerai parengta sékmingos veiklos modeli, taciau jis yra
veiksmingas tik tuo atveju, kai kintamieji ir iSores aplinkoje esantys rySiai tarp ju iSlieka nepakite.
Jeigu iSorés aplinka patiria pakitimy, sékmingy veiksmy modelis, pritaikomas tik pagal ankstesng
patirtj, tampa rimta klititimi, trukdancia organizacijai prisitaikyti prie naujos realybes. Vadovas
nekreips démesio { naujus signalus, neturincius ry$io su jo patirtimi, tod¢l nesusidarys visuminio ir
bendro supratimo apie iSorés aplinkos pokycius, apie tapusius reikSmingus kintamuosius, naujus
ry§ius tarp ju ir naujus sékme lemiancius veiksnius. Todél vadovas nepripazins naujos tikrovés tol,
kol ji ims daryti poveiki organizacijai. PerSasi iSvada, pasak Icikzono T., greitai kintancios aplinkos
salygomis tai atves prie placiai paplitusio paradokso, apibiidinamo ,,s¢kmé lemia nes¢kmg". Ir kuo
daugiau yra se¢kmes atvejy, pasiekty taikant ankstesnius sprendimy modelius, tuo didesn¢ tikimybe,
kad vadovas primygtinai laikysis ty modeliy, nepaisydamas naujos informacijos atsiradimo.
(Icikzonas T., 2004)

Mastome taip, kaip lengviau ir esame ipratg. Todél Zinoti ir kontroliuoti Siuos psichologinius
filtrus labai svarbu. Zemiau Makridakio tyrimy pagrindu sudaryta lentelé, atspindinti pagrindines

klaidingo mastymo tendencijas (1 lentel¢).

1 lentelé. Tendencijos priimant sprendimus (Makridakis - tipiSkos klaidos)

Tendencijos tipas Tendencijy aprasymas Pastabos
Paprastai renkami tie duomenys, kurie Inercija. Dominante
Ieskoma patvirtina jiisy nuomong ir spéjimus, o |Pastangos pakartoti sena.
patvirtinanciy ignoruojami jiisy supratimui
duomeny prieStaraujantys duomenys.
Nenuoseklumas Nesugebéjimas taikyti tuos pacius Biitina turéti iSanksting vertinimo
kriterijus panasSiose situacijose. kriterijy sistema.
Konservatyvumas Nesugebg¢jimas keisti (ar nuosekliai keisti) |[prasto kartojimas. Kaita
savo nuomong, nors atsirado nauja reikalauja papildomos energijos.

informacija ar/ ir nauji faktai.

Naujumas Paskutinio momento jvykiai dominuoja  |Kiiryba. Naujumas. Nauja sintez¢.
pries anksciau vykusius, o pastarieji Biti pasiruoSusiems matyti
daugiau nebedomina. visumoje.

Prieinamumas Polinkis remtis atskirais, lengvai Biitina turéti objektyvius
atgaminamais atmintyje jvykiais kitos informacijos vertinimo
svarbios informacijos saskaita. kriterijus. Naudinga taikyti

sistemines lenteles.
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PririSimas Prognozuojama daugiausia pirminés Vertéty i$ anksto formuluoti
informacijos déka, kuri ,manoma, yra ateities scenarijaus gaires. Turéti
svarbiausia. Idealaus Galutinio Rezultato IGR

Apgaulingi rysiai Klaidingas jsitikinimas, kad kai kuriy Noras geidZiama priimti uZ tikra.
schemy ar prieZasties - pasekmés Reikeéty patikslinti sprendZiamo
grandiniy kintamieji yra tarpusavyje uzdavinio formuluotes,
priklausomi, nors is tikryjy taip néra. operatyving zona, laika.

Pasirinktas Zmones linkg suvokti problemas, Suinteresuotos grupés. I8siaiskinti

suvokimas Zitrédami pro savo pozicijos ir patirties  |prading pozicija, atskaitos taskus.
prizme.

Regresiné Nuosekly augima, kuris stebimas tam Dominuoja klaidy ir bandymuy

priklausomybé tikrais atvejais, bandoma paaiskinti metodas.
atsitiktinai parinktomis prieZastimis,
kurios, jei pasizitiréjus idémiau i$ tikryju
yra klaidingos, o tai reikSty, kad véliau
seks kritimas. Ir atvirksciai, ilgas kritimas
gali padidinti naujo Suolio tikimybe.

Sékmés ir nesékmés Sékmei pripaiSomi asmens sugebéjimai, o |UZsléptas Zmogaus noras nuolat

paaiskinimas nesékmes aiSkinamos laimés stoka ar kieno|biti teisiam. Objektyvios ir
nors (ne savo) klaidomis. Tai trukdo subjektyvios priezastys.
7Zmogui mokytis ir suvokti savo klaidas.

Optimizmas. Zmogaus pageidaujama baigmé jtakoja Vienpusiskas pozitiris. Taikyti ir

Geidziama jo biisimy jvykiy vystymosi prognozg. inversija, matyti prieStaravimus.

priimama uz esama.

Nejvertinama

nezinomybé

Perdétas optimizmas, apgaulingos
koreliacijos, poreikis sumaZinti stresa
salygoja tai, kad nejvertinama btisima

nezinomybé.

ISplésti akiratj.

Sprendimy priémimas priklauso nuo to kaip mes zitirime i iSkylancias problemas, bei sugebame

jas ,,administruoti“. Galima iSskirti modelj (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R.

Gilbert, Jr., 1999) susidedantj i$ keliy etapy, kuriy déka iSvengsime problemy sprendimo kliticiy.

4+ PRIORITETU NUSTATYMAS. Tikriausiai joks vadovas nesugebés iSspresti visu

kasdieniy verslo problemy. Todél svarbu, kad vadovai iSmokty nustatyti prioritetus. Jie
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gali padéti nustatyti, kaip greitai, su kokiu intensyvumu ir kokiu bendradarbiavimo lygiu

vadovas privalo spresti problema. Imantis to, naudinga saves paklausti Siy dalyky:

+ AR PROBLEMA LENGVAI ISSPREDZIAMA? Vadovas, vienodai démesio skiriantis
visoms problemoms, nuveiks labai mazai. Juk daugeliui problemy reikia tik truputélio
vadovo démesio. Net jei sprendimas pasirodys esas klaidingas, ji pataisyti neprireiks nei
daug laiko, nei islaidy. Kad neistrigty kasdienése smulkmenose, sékmingai dirbantys
vadovai formaly sprendimo priémimo biida pasilieka toms problemoms, kurioms §ito

tikrai reikia.

+ AR GALI PROBLEMA ISSISPRESTI SAVAIME ? Vadovai susiduria su faktu, kad
stebétinai daug problemy, reikalaujanciy laiko, galima paSalinti paprasCiausiai ju
nepaisant. Tod¢l vadovai turi suskirstyti problemas pagal svarba. SaraSo pabaigoje
esanCios paprastai savaime iSsisprendZia ar jas iSsprendzia kiti. Jei kuri nors i$ problemy

tampa rimtesné, ji perkeliama prie svarbesniyju.

+ AR AS TURIU PRIIMTI S] SPRENDIMA? Susidiirgs su rimta problema, kurig reikia
spresti, vadovas turi nustatyti, ar jis i§ tikryjy yra atsakingas uz S$ios problemos
sprendima. Siuo atveju gali padéti bendra taisyklé: kuo labiau priartéjama prie
problemos ,,Sakny", tuo geriau. Paprastai tie, kuriems problema yra artimiausia, iSspres

ja geriausiai.

IS Sios taisyklés persasi dvi logiskos iS§vados:
a) perduoti kuo maziau sprendimy i aukstesni organizacijos lygi;

b) perduoti kuo daugiau sprendimy i Zemesnj organizacijos lygi.

Kai vadovai problema perduoda sprgsti kam nors auk$ciau, jie turi biiti jsitiking, kad
paprasCiausiai nesuvercia atsakomybes kitiems, uzuot patys buve pakankamai apdairiis. (Problemos
pavedimas pavaldiniui nereiskia atsakomybés suvertimo, nes galutiné atsakomybé vis tiek tenka
vadovui.) Kaip vadovams nuspresti, kada jie turéty perduoti problema auksciau?

Jei sitiloma pagrindiné taisyklé ir dvi jos iSvados nesulaukia atsako, tuomet galima pasitelkti
Siuos papildomus klausimus: ar problema daro poveiki kitiems organizacijos padaliniams? Ar jai
reikalinga informacija, kurig turi tik aukStesnio lygio vadovai? Ar su ja susijusios rimtos padalinio

biudZeto problemos? Ar $i problema pranoksta mano atsakomybg ir valdzia? Atsakymas ,taip" 1
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viena i$ Siy klausimy rodo, kad problema tikriausiai deréty perduoti aukStesnio valdymo lygio
vadovui.

Atkreipkite démesi, jog visi Sie klausimai dar karta parodo, kad vadovas priima sprendimus
bendraudamas su kitais. Sédéti vienam prie darbo stalo - néra nei naudingas, nei tikrovisSkas

sprendimy priémimo jvaizdis.

2.1.4. PROBLEMU IDENTIFIKAVIMAS

Daugelio netikusiy sprendimy prieZastis yra ta, kad juos priimantis Zmogus nesuvokia pro-
blemos esmés. Kartais problemos matomos ten, kur juy i§ tikryjy néra, o yra tik ju iSoriniai
poZzymiai. DaZnai problemos pusiau iSsisprendZia, kai jos yra teisingai apibréZiamos. Tol, kol
nesuvokiame savo problemuy, negalime kurti jy sprendimo strategijos. Problema pradedama spresti
tuomet, kai pripaZistama, kad ji yra.

Neretai sprendimas btna nukreiptas | simptomy, o ne prieZasCiy Salinima. Susidarius
probleminei situacijai, priimantis sprendima asmuo pirmiausia turi suvokti problema. Jei ja supras
klaidingai, sprendimas neduos laukiamy rezultaty, t. y. problema nebus i$spresta.

Ar personalo kaita yra gamybos organizavimo, darbo uZmokescio problema ar Sios problemos
simptomas? Tas, kas suvokia problema, gali kurti ir ju sprendimy strategijas.

Labai svarbu yra laiku nustatyti problema. Visi gamybos srautai pasiZymi vienu bruoZu:
medziaga, judanti gamybos procese, tampa vis vertingesné. Kiekviena problema, kylancia gamybos

proceso metu, biitina nustatyti ir spresti Zemesniame pridétos vertés lygyje.

Egzistuoja du problemy paieskos ir sprendimo biidai:
. Reaktyvinis, kai susekama ir sprendZiama jau egzistuojanti problema
(daZniausiai — remiantis statistika).
* Proaktyvinis, kai susekama dar nekilusi, bet potencialiai pavojinga problema
(http://1t.wikipedia.org/w/index.php?title=Problem management&redirect=no—
ziatéta 2004.09.03)

Egzistuoja keli svarbiausi informacijos Saltiniai, kuriais remiantis, galima atrasti problemas:
m Statistika (incidenty ir monitoringo)

m Capacity management (duomenys apie problemas, kylancias dél resursy trikumo)

m Zmoniy pastebéjimai:
. Ivairiy darbuotojy intuityviis pastebéjimai.

. Specialisty pastebéjimai apie reguliarius ar keistus incidentus ir ju prieZastis.
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. Klienty skundai, kuriuose nurodomas pasikartojantis arba keistas sutrikimy
pobiidis.
(http://1t.wikipedia.org/w/index.php?title=Problem management&redirect=no—

Ziutéta 2004.09.03)

O Wiliamas Poundsas (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999)
teigia, kad problemos pastebimos daznai neformaliai ir intuityviai. Paprastai keturios situacijos
ispéja vadovus apie galimas problemas:

% Nukrypimas nuo ankstesnés patirties reiskia, kad buvo pazeistas
organizacijos veiklos modelis. Siu mety pardavimy apimtys atsilieka nuo praéjusiuy;
staiga padidéjo kastai; padidéjo darbuotojy tekamumas. Sie ir panaiis jvykiai -
signalas vadovui, kad iskilo problema.

% Nukrypimas nuo plano reiskia, kad nebuvo jgyvendinti vadovo planai ar
likesciai. Pelnas mazesnis negu tikétasi; skyrius iSleido daugiau negu numatyta;
programa atsilieka nuo grafiko. Tai vadovui rodo, jog reikia ka nors daryti, kad biity
griZta prie plane numatyto kurso.

s Kiti Zmonés daZnai sukelia vadovui problemy. Vartotojai skundZiasi
paveluoto pristatymo; aukStesnio lygio vadovai nustato naujus veiklos standartus tam
tikro vadovo skyriui; atsistatydina pavaldiniai. Dagelis kasdieniy sprendimy susij¢
su problemomis, kurias sukelia kiti.

% Konkurenty veikla taip pat gali sukelti problemy. Kai kitos organizacijos
idiegia naujoviy ar pagerina kurias nors savo veiklos procediiras, vadovui gali tekti
savo organizacijos veikla ar procediiras jvertinti i$ naujo.

Problemos nustatymas néra lengvas procesas, todél sakoma, kad tinkamai suformuluota
problema jau yra pusé sprendimo. Sio proceso pirmas Zingsnis yra - sutrikimy simptomy
nustatymas, kurie tik iSrySkina esamg problema , bet ju pasalinimas pacios problemos neiSspres.
Problemos radimas yra susijes informacija apie dalyko esme. Suradus ja reikia apsvarstyti, ka i$
tikro galima padaryti - ar pakaks jai i§sprgsti organizacijos turimy iStekliy, nes problemos priezastys
gali biiti iSorés aplinkoje. Kartu reikia parengti kriterijus alternatyvoms vertinti. Visas kelias nuo

problemos formulavimo iki sprendimo igyvendinimo atvaizduotas 3 paveiksle.
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Tikslas > Problemos suformulavimas

¥
* v v v v

Standartiné Struktiirizuota I§ dalies struktairizuota| | Nestruktiirizuota
problema problema problema problema

| |
v

Sprendimo alternatyvos

v

Sprendimo metodai

v
Priimtas sprendimas

v
Gauti rezultatai [« Sprendimo igyvendinimas

3 pav. Problemy formulavimo tiksly siekimui modelis

2.2 SPRENDIMU PRIEMIMO PROCESAS

Sékmingas jmonés strategiju igyvendinimas priklauso nuo specialisty sprendimy priémimo.
Pirmiausia reikia siekti realumo, vengti formalumo, stengtis atitikti jmonés strategijos tikslus.

Sprendimo priémimo proceso etapai pateikti 2 lenteléje.

2 lentelé. Sprendimy priémimo etapai (Zilinskas V., Martinkus B, Staleronka A., 2004)

ETAPO PAVADINIMAS TIKSLAI
Situacijos analize ir problemos Sufomuluojama problema, identifikuojama situacija,
formulavimas nustatomi nukrypimai nuo norimos biiklés
Alternatyvos parinkimas Suformuluojamos galimos sprendimo alternatyvos
Alternatyvy analizé Kiekviena alternatyva jvertinama pagal sprendimo

efektyvumo kriterijus

Alternatyvy atranka Ivertinamas altematyvy optimalumas, parengiamas planas

Alternatyvos diegimas Nustatomi terminai, atsakingi vykdytojai, uzduotys

Sprendimy priémimas daugeliu atvejy yra menas rasti tinkamiausia variantg. Nobelio
ekonomikos premijos laureato Polio Samuelsono teigimu (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman,

Daniel R. Gilbert, Jr., 1999), ,,pasaulyje net vaikai Zino, kad i klausima ,,kuris i§ dvieju" negalima
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atsakyti ,,abu". Laimédamas vienur, beveik visada pralaimi kitur. Antai nusprendus gaminti
kokybisSkesnius produktus, reikés didesniy sanaudy; kai kurie vartotojai bus patenkinti, kiti pirks
pigesnes prekes. Taigi priimant sprendimus bitina atsiZvelgti i neigiamus padarinius. Reikia
palyginti pranasumus ir trilkumus, kad gautume daugiausia naudos.

Priimant sprendimus svarbios ir asmeninés Zmogaus savybés. Pavyzdziui, norédamas sumazinti
neapibréZtuma priimant sprendimus, vadovas gali atsisakyti didesnio pelno ar kity dalyky. Tyrimai
rodo (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999), kad verslininkai teikia
pirmenybe vidiniam investicijy finansavimui ir siekia apsiriboti ta suma, kuria disponuoja
bendrove. Toki pasirinkima jie aiSkina tuo, kad iSorinio finansavimo nesékmés atveju pasekmés gali
biti daug sunkesnés. Taciau gali bati, kad jie { versla perkelia asmenini nenora skolintis pinigy.

Beveik visi svarbiausi vadybos sprendimai yra kompromisiniai. [vairiy nesklandumy kyla dél
to, kad neimanoma palyginti nevienartsiy dalyku. Todél kiekviena alternatyva reikia jvertinti
balais. Pavyzdziui, renkantis tiekéja saugumas jvertinamas 5 balais, Zaliavos kaina- 4, atstumas- 3
ir tt. Kompromisinio sprendimo atveji, pasitelkiant daugelio naudingy savybiy modeli, AB
»INaujoji Riita* pavyzdziu panagrinésiu paskutiniajame skyriuje.

I problema visada galima pazvelgti kitaip. Sudétingais atvejais, esant vienpusiSkam poZilriui i

problemos sprendima, daugkartinés pastangos neatne$ reikiamo rezultato.

2.3. SPRENDIMU PRIEMIMAS ESANT RIZIKAI IR NEAPIBREZTUMUI

Tiek individualaus asmens, tiek firmos reikalai (s¢kmés ar nesékmés) labai priklauso nuo to,
kokius sprendimus priimame. Sprendimy rezultatai pasireik$ ateityje, kur daug ivairiy sunkiai
prognozuojamy aplinkybiy, galinCiy tiems rezultatams daryti vienokia ar kitokia itaka. Todél
negalima tvirtinti, kad geras (dabarties poZitiriu) sprendimas visuomet bus toks ir ateityje. Priémus,
atrodyty gera sprendima, gali nesékmingai susiklostyti nenumatytos, gal net visai netikétos,
aplinkybés ir rezultatas bus labai prastas. Ir prieSingai, priémus lyg ir ne visai apgalvota sprendima,
gali susiklostyti, kad palankios aplinkybés atne§ s¢kme.

Tuomet kyla klausimas: kas gi tuomet yra geras sprendimas, o kas- blogas?

Geras sprendimas yra logiskas, atsiZvelgiantis { visus turimus duomenis, visas jmanomas
elgsenos alternatyvas bei galimas sprendimo realizavimo pagal jas baigtis. Blogas sprendimas-
netenkina visy ar bent dalies iSvardyty gero sprendimo savybiy. Nors pavieniu atveju po gero
sprendimo tikimybiskai gali bti bloga baigtis, o po blogo- gera, taciau, jei sprendimo reikalaujanti
situacija kartosis, geras sprendimas i s€ékmg atves daug daZniau nei blogas. (Icikzonas T., 2004)

Rinkos ekonomikoje rizika yra neiSvengiama. Verslininkai gali numatyti btsimus jvykius

(infliacija, politines ir ekonomines krizes, konkurencija, muitus ir kt.) rinkoje ir savo veiksmuy
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rezultatus su tam tikra tikimybe (laiméti, gauti pelng arba pralaiméti, patirti nuostoliy). Taciau vien
to neuztenka. Taip pat yra svarbu Zinoti, kaip i verslo rizika reaguoja kiti rinkos dalyviai. Kuo
aktyvesn¢ verslininky konkurencija tam tikroje ikio $akoje, tuo labiau jie verCiami imtis rizikingos

veiklos, kad gauty pelna, o nelinkes rizikuoti verslininkas priverstas palikti ta tikio Saka.

Galima iSskirti keleta rizikos apibidinimuy:

v'ryzimasis veikti, Zinant, kad yra tam tikra tikimybé nepasiekti tikslo, arba ryZimasis nepaisyti
galimy neigiamy atsitiktiniy aplinkybiy padariniy;

v'sprendimy priémimo situacija, kai imanomas galimy rezultaty kintamumas ir egzistuoja ju
kitimo tikimybé;

v'pavojaus, nuostolio galimybé;

v'nesé¢kmés galimybé, veikiama tikintis geros baigties;

v'galimybé, tikimybé, grésmé patirti nuostolj, prarasti dalj savo jmonés iStekliy, negauti dalies
pajamy arba patirti papildomy gamybos ir finansinés veiklos islaidy;

v'sprendimas priimamas tiksliai neZinant jo rezultaty ir padariniy.

Apibendrinat, rizika- tai veikla, kai tikimasi geruy rezultaty, taciau juos, esant rinkos
ekonomikai, sunku numatyti, nes verslo imoné veikia aplinkoje, kurios veiksniai nuolat kinta.
Veiksmy kitima sudétinga prognozuoti, todél imoniy vadovai sprendimus priima neturédami visos

informacijos, t.y. esant neapibréZtumui. Vadinasi, visuomet yra pavojus patirti nuostoliy.

Galima iSskirti dviejy risiy rizikos veiksnius:

1. Prie iSorés rizikos veiksniy priskirtini pacio rinkos mechanizmo veiksniai. Verslas rinkos
salygomis- tai pasirinkimas, ka, kiek ir kaip gaminti, kada ir kokia kaina parduoti ar pirkti.
Netinkamai pasirinkus verslo objekta, galima patirti nuostoliy, todél verslo rizika priklauso nuo
pasirinkimo. Rinkos salygomis verslininkai slepia savo sumanymus nuo konkurenty, vadinasi,
sprendimus daZnai tenka priimti turint ne visg informacija apie konkurentus. Verslininkui sunku
numatyti infliacinius procesus, rinkos svyravimus. Rinkoje nuolat besikeiciancios prekiy kainos,
paklausa, pasitila verslininkui taip pat néra Zinomi, nors jis ir tiria rinka, taiko ivairias rinkodaros
priemones.

Nemazai Zalos padaro veiksniai, kylantys i$ valstybés valdZios. Taip pat veiksniai, kuriuos
sukelia nevaldomos gamtos jégos, nelaimingi atsitiktiniai jvykiai ir procesai. Jie gali biti labai
ivairiis: potvyniai, Zemés drebéjimai, sausros, lititys, epidemijos, katastrofos, ligos ir avarijos bei
kt. Tobuléjant mokslui ir technikai, Siy verslo rizikos veiksniy svarba mazéja, taCiau tai ne tik

didina sauguma, bet kartais ir mazina ji. IS anksto sunkiai numatomi iSradimy rezultatai gali
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paveikti rinka, t. y. kainy lygi, paklausa ir pasiila, gamybos iSlaidas. Verslininkai, sugebantys
numatyti S§iuos pokycius, gali sumaZinti savo gamybinés komercinés veiklos rizika.

2. Vidaus rizikos veiksniai daugiausia susij¢ su neracionaliu materialiniy, finansiniy ir darbo
iStekliy naudojimu, vadovy padarytomis komerciniy deryby su verslo partneriais, organizuojant
sudaryty sutar¢iy vykdyma klaidomis, ilgalaikiy turto fiziniy ir moraliniy nusidévéjimu, pasenusiy
technologijy naudojimu ir kt.

Vadovai prognozuodami savo verslo rezultatus visada turéty apskaiciuoti tiek vidaus, tiek
iSorés veiksniy neigiama itaka prognozuojamy pajamy ar pelno pasikeitimui. Placiau apie rizika
sukeliancius veiksnius Zr. B prieda. Neatlikusi verslo veiklos prognozés, imoné gali patirti

nenumatyty nuostoliy.

Skiriami fokie nuostoliy tipai:

Materialiniai- susidaro nesilaikant iStekliy naudojimo normy, did¢jant kainoms, vezZimy
tarifams, kuro, energijos ir kitoms iSlaidoms, mazinan¢ioms prognozuojama pelna;

Darbo laiko- darbo dieny darbo valandy nuostoliai, nepalankiai pasikeitus aplinkybéms;

Finansiniai- tiesioginiai pinigy nuostoliai, susij¢ su kapitalo investicijomis i vertybinius
popierius, gamyba, nuostoliai dél infliacijos, valiuty kurso pasikeitimo, papildomuy mokesciy,
neisreikalauty skoly;

Laiko- susidaro, kai projekto igyvendinimas uZtrunka ilgiau, negu buvo numatyta.

Specifiniai- nuostoliai, patirti dél verslo partneriy nesaziningumo, stichiniy nelaimiuy, pasikeitus
politinei padéciai;

Ivairiy Saliy patirtis rodo, kad pradedantys veikla verslininkai pirmiausiai turi jvertinti vidaus ir
iSorés veiksnius, lemiancius jo verslo rizika.

Verslas (organizacija) turi méginti kuo labiau sumaZinti rizika. Jeigu pagrindinis verslo
principas- i§vengti rizikos, galiausiai teks prisiimti didZiausig ir maZiausiai racionalia rizika i$ visy
galimy - rizika nieko nedaryti. Jei vadybininky veikla apsiriboja vien neigiamy momenty paieska,
visada atsiras gana itikinamy priezasciy apskritai nieko neveikti. Rizika, kad ir kokia didel¢ ji biity,
néra veiklos pagrindas. Ji atlieka tik ribokliy vaidmeni. Tuo tarpu rinktis reikia veiksmus, be to,
tokius, kurie leisty maksimaliai iSnaudoti galimybes.

Sprendimy prigimties specifika yra ta, kad ju rezultatai yra ateityje, o ateitis niekada néra
apibréZta. Vadinasi, visi verslo sprendimai turi tam tikra rizikos laipsni, juolab kad versle viskas
nuolat ir labai sparciai kinta. Galimo pasirinkimo rezultatus vadybininkas gali nustatyti tik
nevirSydamas riboty parametry. Taciau kai tam tikroje situacijoje yra labai daug kintamyjy arba
nezinomy veiksniy, tiesiog nejmanoma nustatyti, kokie gali biiti sprendimy rezultatai. Tokiomis

salygomis vadybininkai priversti pasikliauti patirtimi ir intuicija. Tarkime, sunku nustatyti s€ékmés
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tikimybeg skiriant darbuotoja i naujas pareigas - nors gerai Zinoma, kaip jam sekési ankscCiau,
neimanoma Zinoti, kaip jam eisis naujasis darbas.

Paradoksas - né vienas sprendimas negali biti priimtas gerai Zinant padéti. Daugeli sprendimy
tenka priimti stokojant patikimy duomeny, todél jie yra rizikingi. Kad ir ka darytum, rizika rodo ne
tai, ka galima laiméti, o tai, kg galima prarasti - bendrovei rizika reiSkia nuostoliy grésme, taciau
néra tokios problemos, kurios nereikéty né méginti iSspresti. Vadybos klasikas Peteris Druckeris
rasé: ,,NeiSdrjsdama imtis rizikos jgyvendinti ka nors nauja, bendrové prisiima kur kas
didesne rizika - stebétis, kodél taip atsitiko''.

Rizikq galima klasifikuoti taip:

* rizika, kurios bitina imtis;

e rizika, kuri savaime yra verslo struktiiros dalis. Jos biitina imtis, jeigu norima testi veiklq;

e rizika, kuriq galima sau leisti. Ji reiskia, kad galima prarasti jdétas pastangas ar pinigus, su
sqlyga, jog nuostoliai nevirsys tam tikros ribos. PrieSingu atveju turétume rizikq, kurios negalima
sau leisti;

* rizika, kurios nevalia neprisiimti — kitaip sakant, tai fundamentali galimybé. Priesingu

atveju tai bity ,, rizika likti Salikeléje’.

ISorés aplinka - pagrindinis imonés veiklos neapibréZtumo Saltinis. Visais atvejais

neapibréZtumas budingas organizacinei elgsenai, ir organizacija to neiSvengia. Todél dauguma
sprendimy priimama neapibréZtumo salygomis. (Icikzonas T., 2004)

Kadangi daugelis sprendimy susij¢ su ateities jvykiais, vadovams reikia iSmokti analizuoti tik-
rumgq, rizikq bei netikrumgq, nulemiancius alternatyvius veiksmus. (James A.F. Stoner, R. Edward
Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999)

Priimdami sprendimus vadovai turi ivertinti alternatyvas; daugelis ju susij¢ su ateities jvykiais,
kuriuos sunku nuspéti: konkurento reakcija i nauja kaing, palikany norma po trejy mety, naujo
tiekéjo patikimumas. D¢l Siy prieZasCiy sprendimo priémimo situacijos daZznai skirstomos i
kategorijas pagal skal¢ nuo tikrumo (aukStas numatymo laipsnis) iki netikrumo (Zemas numatymo
laipsnis) (Zr. 4 paveiksla ).

TIKRUMAS. Esant tikrumo salygai, Zinome savo tiksla, turime tiksla, ivertinama ir patikima
informacija apie visy svarstomy alternatyvy rezultatus.

Kai kiekvieno galimo veiksmo pasekmés Zinomos, sprendimas priimamas esant apibréZtumui.
Sprendimy priémimas tampa rutininis.

RIZIKA. Rizikuojame tuomet, kai negalime tiksliai numatyti alternatyvaus rezultato, bet turime
pakankamai informacijos nuspéti norimos padéties tikimybeg.

Tikimybé- tam tikro jvykio ar rezultato pasirodymo galimybés statistinis matas.
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NETIKRUMAS (NEAPIBREZTUMAS). Neapibréztumas nusako Zmogaus samonés biisena.
NeapibréZztumas atsiranda, individui suvokus, kad jis néra tikras dél rezultaty ar ju tikétinumo
laipsnio. (Pabedinskaité A., Paliulis N., Chlivickas E. 2004) Esant netikrumo salygoms mazai
Zinoma apie alternatyvas ar ju pasekmes. Netikrumas kyla i dvieju galimy Saltiniy. Pirmiausia,
vadovai gali susidurti su iSorés salygomis, kurias jie gali kontroliuoti tik i§ dalies arba visiskai
nekontroliuoti.

Pagaliau sprendimas esant neapibréZtumui reiskia, kad vienai veiksmuy krypciai yra keli

pasekmiy variantai ir nejmanoma nustatyti ju tikimybés.

Netikrumas

Rizika

Tikrumas

AUKSTAS LYGIS VALDYMO KONTROLE 7ZEMAS LYGIS

4 pav. Sprendimy priémimo salygy skalé

Natiiralu, kad vadybininkas stengiasi gauti Salinancia neapibréZtuma informacija. Pavyzdziui,
jei nusprendziama gaminti nauja produkcija neiSanalizavus rinkos, $is sprendimas yra priimtas

neapibréztumo salygomis. Informacija, gauta iSanalizavus rinkq ir atlikus bandomgqji produkcijos

tiekimg, gali sumaZinti neapibréZtumaq ir perkelti sprendimgq § rizikos kategorijq.

2.4. SPRENDIMU TIPAI

Plétojant sprendimy tema toliau, galime biiti tikslesni ir sprendimus suskirstyti | keturis skirtingus

tipus, kiekviena su jiems biidingomis specialiomis savybémis ir poreikiais. [J. Frank Yates, 2004]

= 1 tipas: pasirinkimo sprendimai. Cia sprendimus priimantis Zmogus susiduria su dviem
arba keliomis atskiromis specialiomis alternatyvomis ir privalo pasirinkti vieng i3

konkreciy galimybiy.

= 2 tipas: priémimo ir atmetimo sprendimai. Cia sprendimus priimantis Zmogus

susipaZzista su viena galimybe ir privalo arba ja pasirinkti, arba atmesti.
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= 3 tipas: jvertinimo sprendimai. Cia sprendimus priimantis Zmogus privalo
isipareigoti suformuoti veiksmuy krypti, pagrista tam tikro veiksmo jvertinimu,

ar paprasciausiai tiesiog jvertinimu.

= 4 tipas: konstrukciniai sprendimai. Cia sprendimus priimantis Zmogus
privalo  naudotis  visais  galimais  Saltiniais, kad  iSsiaiSkinty idealiausia

alternatyva konkreciai problemai spregsti.

Pagal grieZztuma sprendimai skirstomi j (Icikzonas T., 2004):

* kontarinius: apytikriai nubréZiama veiklos schema, pavaldiniams suteikiama galimybé rinktis
budus ir metodus tikslams siekti;

« struktiirinius: nustatomos grieZtos pagrindinés pavaldiniy veiklos taisyklés, o iniciatyva jie
gali rodyti tik sprgsdami antraeilius klausimus;

e algoritminius: pavaldiniy veikla griez€iausiai reglamentuojama, jie negali rodyti beveik
jokios iniciatyvos.

Negalima teigti, kad kuris nors i§ Siy trijuy sprendimy yra geriausias arba blogiausias. Kokia
itaka sprendimo grieztumas daro jo efektyvumui, priklauso nuo konkrecios situacijos. Jei
pavaldinys gerai supranta problema, turi pakankamai patirties ja spresti, iSsiskiria nuoSirdZiu ir
saziningu poziiiriu i darba, kontiiriniai sprendimai bus efektyviausi. Jeigu dél darbuotojo patirties
abejojama, kontiiriniai sprendimai netinka. Jei pavaldinys nelinkgs labai saves varginti, tikslinga
pasirinkti algoritminj sprendimg. Lygiai taip pat reikia elgtis, kai darbuotojy veiksmai yra ypac
atsakingi. Tokiu atveju nesvarbu, ar pavaldiniai turi didel¢ patirti ir yra saZiningi. Algoritminiai
sprendimai bitini, pavyzdZiui, darby saugos reikalavimams, instrukcijoms avarijy, gaisry ir kitais

ekstremaliais atvejais.

Icikzonas T. savo straipsnyje ,,Sprendimy priémimas- pirminé vadybos funkcija“ i$skiria tris
sprendimy priémimo tipus: standartinius, nestandartinius ir kiirybinius.

Kiti autoriai (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999) nurodo
programuojamus ir neprogramuojamus sprendimus, bei galimybg juos derinti.

Programuojami (standartiniai) sprendimai priimami pagal raSyta ar neraSyta politika,
procediirg ar taisykles, supaprastinancias sprendimy pri¢émima pasikartojanciose situacijose, kai
apribojamos ar atmetamos alternatyvos. Pavyzdziui, vadovams retai tenka riipintis naujai priimtojo {
darba atlyginimu, nes paprastai organizacija nustato visy pareigybiy atlyginimy skalg. Rutininéms
problemoms spresti sukuriamos rutininés procediiros. Programuojami sprendimai taikomi tiek
sudétingoms, tiek ir nesudétingoms problemoms. Jei problema kartojasi ir jei sudétines jos dalis

galima apibrézZti, numatyti ir analizuoti, tai pastarajai galima taikyti programuojamaji sprendimy
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priemimo buda. PavyzdZiui, sprendimui, kiek tam tikro gaminio atsarguy laikyti, gali prireikti
surinkti nemaza duomeny, daug ka numatyti, taciau atidi Sios problemos sudétiniy daliy analiz¢ gali
padéti sukurti visa serijg rutininiy programuojamy sprendimu.

Pasitelkus standartizacija, veiksmai suderinami dar iki darbo pradzios. Standartizacija- tai labai
grieZtas mechanizmas, leidZiantis kontroliuoti ir koordinuoti bendrg veikla. Kuo geriau suderinami-
veiksmai tuo maziau laiko vadybininkas skiria tiesioginei kiekvieno darbuotojo kontrolei ir tuo
daugiau pavaldiniy jis gali turéti.

Dar viena priezastis, dél kurios organizacija pasirenka standartinius (programuojamus)
sprendimus,- saugumo ir patikimumo siekimas.

Programuojami sprendimai Siek tiek riboja misy laisvg, kadangi palieka maZiau galimybiy
nuspresti, kg daryti. Kartu programuojami sprendimai i$ tikro leidZia sumazinti vadovy apkrautuma.
Politika, taisyklés ar procediira, pagal kuriuos priimami sprendimai, taupo laika ir leidZia vadovams

skirti démesi kitiems, svarbesniems dalykams

Galima iSskirti dvi elgsenos formalizavimo prieZastis:

+ Pirma, organizacija, sickdama labiau prognozuoti elgsena, taiko taisykles,
procediiras, pareigy instrukcijas ir kitus formalizuojancius metodus.
% Antra, organizacija formalizuoja tai, ka jai jau teko daryti, ar tai, ka ji daZnai
daro.
Taciau pasak Iziksono T. standartiniai sprendimai, orientuoti i nuspéjamas situacijas, netinka,

kai bitina spresti nauja problema. Tada i pagalba ateina nestandartiniai sprendimai

Neprogramuojami (nestandartiniai) sprendimai priimami gvildenant nepaprastas ar netikétas
problemas. Jei problema neiSkyla taip daznai, kad verta biity jos atZvilgiu laikytis tam tikros
politikos, arba jei ji yra tokia svarbi, jog reikia ypatingo vertinimo, tuomet ta problema reikia
iSspresti priimant neprogramuojama sprendima. Neprogramuojami sprendimai paprastai priimami,
kai reikia spresti organizacijos iStekliy paskirstymo, blogéjanciy gaminiy, santykiy su visuomene
gerinimo problemas. Tai i§ esmés svarbiausios problemos, su kuriomis susiduria vadovas ir kurios
reikalauja priimti neprogramuojamus sprendimus.

Kylant organizacijos hierarchijos laiptais, vis svarbesnis darosi sugebéjimas priimti
neprogramuojamus sprendimus. Dél Sios priezasties daugelis vadovy ugdymo programuy stengiasi
tobulinti ju sugeb&jima priimti neprogramuojamus sprendimus. Vadovai mokomi sistemiskai

analizuoti problemas ir logiSkai jas spresti.
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Kiirybiski sprendimai

» pasiekti didele gamybos apimtj masinéms rinkoms;

» individualios, aukstos kokybes prekés turi patenkinti kiekvieno vartotojo poreikius.

Taigi atsirado nauja paradigma (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr.,
1999)- ,,masiné gamyba pagal uZsakyma". Tai dviejy nuo seno konkuruojanciy vadybos sistemy —
masinés standartizuoty produkty ir individualiy, atitinkanciy kiekvieno pirkéjo norus produkty
gamybos — sinteze.

KirybiSkumas- tai naujy problemy sprendimo budy paieska. Kirybingi Zmonés sugeba
kasdienyb¢je izZvelgti unikalias galimybes ir jomis pasinaudoti. Jy poziiiris originalus, - jie atviri,
smalsiis, geba suvokti problemy esmg, yra atviri naujoms idéjoms. Taigi kiirybiSkumas turéty tapti
auksine taisykle. Literatiiroje aprasyta istorija apie viena San Diego viesbuti (James A.F. Stoner, R.
Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999), kuriame nebuvo lifty. Tiesiog jie nebuvo itraukti i
statyby plana. Projektuotojai skubiai émé ieskoti sprendimo, taciau pastangos buvo bevaisés. Id¢ja
pasiiilé kiemsargis: jis pataré jrengti liftus pastato iSoréje. Si mintis nebuvo atéjusi i galva né
vienam profesionalui. Laimei, viska apmastg specialistai neatmeté §ios idéjos. Véliau ji buvo
igyvendinta statant daugybg panaSios paskirties pastaty. Kiarybiski sprendimai kartais biina
paradoksalds.

Taigi galima daryti iSvada, kad kurybiskai iSnaudojant galimybes, naujoviskai mastant, galima

priimti s€kminga sprendima.

2.5. INFORMACIJOS ITAKA SPRENDIMU RENGIMUI IR PRIEMIMUI

Koks skirtumas tarp esamos ir trokstamos reikaly padéties? Kaip $is skirtumas veikia misy
galimybes pasiekti ar pranokti organizacijos tikslus? Jei §is skirtumas - problema, ar sunku bus ji
iveikti? Kokiu tempu mums reikia veikti, kad iSsprgstume problema? Ar pasinaudotume
galimybe? Siuos klausimus kelia vadovai, apibrézdami situacija kaip problema arba kaip galimybe.
Kai kuriuos atsakymus galima rasti vadovy nustatomuose ju organizacijy veiklos standartuose.
Kad atsakyty i Siuos klausimus teisingai, vadovai turi sprendimus gristi Ziniomis apie
organizacijos aplinka. Stai kodél efektingai dirbandiam vadovui svarbu kaupti informacijq ir su

formaliy, ir su neformaliy sistemy pagalba.

Informacijos poreikis nuolat auga. Siame informatikos amZiuje vos ne kasdien atsiranda
papildomos informacijos (pavyzdZiui, elektroninése rySio priemongése, Ziniasklaidoje), reikalingos
konkreciam sprendimui priimti. Siekiant $ig informacija tinkamai naudoti, biitina ja gauti, apdoroti

ir saugoti duomeny bazése.
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Informacijai (duomenims) surasti, apdoroti ir laikyti vartotojui tiesiogiai prieinamoje duomeny
bazéje reikia nemazai 1éSy. Todél sudarant duomeny bazes tradiciskai kyla duomeny naudingumo ir
vertes (vertingumo, kainos) klausimai. Norint Siuos klausimus i$spresti racionaliai, reikia nustatyti,
kiek jvairi informacija yra naudinga sprendiniams priimti, taip pat $ios informacijos naudojimo
kaing.

Sprendimams formuojamos informacijos vertinima galima sieti su tais tiesioginiais atitinkamuy

informaciniy praneSimy poveikiais, kurie gali padéti rengiant, priimant ir net realizuojant

atitinkamus sprendimus, pavyzdZziui, galima vertinti informacijos gavimg laiko poZiariu: kai ji
gaunama laiky ir kai sulaukiama visa reikalinga sprendimams informacija, t. y. jos operatyvuma,

iSsamumg, patikimumgq, naudingumq.

Operatyvumas rodo, kaip informacijos gavimo momentas sutampa su jos naudojimo priimant
sprendimus momentu. Vos ne kasdien pasirodo nauja informacija, tinkanti konkre€iai sprendimy
sistemai. DaZnai S§i informacija yra reikSminga priimant kasdienius sprendimus. Todél bty
racionalu svarbiausia jos dali kuo grei¢iau apdoroti ir jtraukti j duomeny bazg. SavalaikiSkumas yra
ypa¢ svarbus informacijai kuri naudojama priimant tokius operatyvius sprendimus, kuriy
efektyvumas priklauso nuo to, kaip greitai gaunama informacija apie jvykusi nuokrypi nuo

normalaus (i§ anksto numatyto) vykstancio proceso ir pan.

Issamumas rodo tam tikra informacija nusakomos esmés apraSoma pakankamumo laipsni.
Sprendimams naudojama informacija gali biiti nepakankama, pakankama ir pertekliné. Pavyzdziui,
prognozéms naudojama informacija daZniausiai biina ne visa ir tokie sprendimai priimami esant
neapibréZtumui. Operatyviems sprendimams priimti naudojamai informacijai gali biiti keliami
grieztesni iSsamumo reikalavimai. Duomenys, saugomi duomeny bazgje, turi suteikti pakankamai
informacijos apie nagrin¢jama objekta. Kai néra galimybés gauti pakankamai sprendimams reika-
lingos informacijos, gali biti atliekamos bendresnés prognozés, naudojami modeliai su neiSsamia

informacija ar nusakomi ne iki galo apibrézZtomis salygomis.

Informacijos patikimumgq gali lemti jos tikrumas - sutikimas su objektyviomis ja nusakomomis
situacijy, kuriose priimami atitinkami sprendimai, charakteristikomis. Informacija gali buti netikra
jau nuo jos atsiradimo ar sukiirimo momento. Jos tikrumas taip pat gali sumazéti, jei ji perduodama,
saugojama bei apdorojama. Tikrumas gali biiti prarandamas ir ty€ia, kai informacija iSkreipiama
samoningai. Tai gali padaryti tam tikri suinteresuoti asmenys, kurie nori nuslépti esama padéti ar
pateikti neteisinga informacija, siekdami i§ to gauti naudinga rezultata. Rengiant sprendimy
priémimo technologijas, daug démesio skiriama informacijos tikrumui iSlaikyti jvairiais

informacijos tikrumo kontroles ir apsaugos metodais.



VERSLO SPRENDIMU MODELIAVIMAS Vilma Misitiniené 33

Informacijos naudingumq gali lemti jos detalumas, aiSkumas, iSsamumas, duomeny
naudingumo ir kainos santykis (vertingumas), palyginamumas, patikimumas, skaitmeninis
informacijos pateikimas, duomeny pateikimo formos tinkamumas ir pan.

Detalumas. Duomenys bazéje gali biiti detalizuoti arba agreguoti (apibendrinti).

Aiskumas. Duomenuy bazéje informacija turi biiti pateikta aiSkiai ir suprantamai, kad nebiitu
suvokiama dviprasmiskai ir skirtingai.

ISsamumas. Duomenys, esantys duomenuy bazéje, turi visapusiS$kai apibiidinti nagrinéjama

objekta.

Palyginamumas. Bet kurio projekto efektyvuma galima jvertinti tik lyginant ji su analogiskais
projektais. Todél informacija, kaupiama duomeny bazéje apie alternatyvius projektus, turi biti
lyginama. Nustatant palyginamumo salygas (projektus, atitinkancius S§ias salygas, galima
tarpusavyje lyginti), sitiloma atkreipti démesj | esmin¢ varianty informacija: funkcing paskirtj ir
objekto galinguma; metodiky, taikomuy kriterijams skaiiuoti, vienoduma ir pan. Kitos salygos,
pavyzdziui, projekto dalyviy, tiekéjy, gamybos metody, naudojamos irangos racionalumo lygis,
eksploatavimo proceso efektyvumas ir t.t., gali buiti nelygiavertés. Tai susij¢ su tuo, kad visi
lyginami projektai visada turi teigiamy ir neigiamy savybiy, todé¢l vieni projekty veiksniai gali
kompensuoti kitus, nepablogindami viso projekto efektyvumo. Kitais Zodziais tariant, i palyginimo
salygy sistema nepatartina itraukti kriterijy, iSreiSkianCiy gamybos ir eksploatavimo procesu
efektyvuma, inZineriniy irengimy lygi ir pan.

Patikimumas. Informacija duomeny baz¢je turi biiti patikima. Nepatikima ji gali biti jau nuo
pat pradziy (nepatikimi pirminiai duomenys).

Skaitmeninis informacijos pateikimas. Reikalinga informacija racionalu isreiksti skaiciais. Siuo

atveju tokia informacija lengviau jvairiais lygiais apdoroti, ja sieti su kitais duomenimis, atlikti
[vairius skai¢iavimus bei analize.

Duomeny pateikimo formos tinkamumas. Informacija duomeny bazéje gali biiti pateikta jvairiai:

skaitmenine, tekstine, grafine, formuliy, vaizdo, garso, jungtine. Kadangi Siomis skirtingomis
duomeny pateikimo formomis galima skirtingai pavaizduoti ta pati objekta, todél reikia parinkti

efektyviausia.

Duomeny naudingumo ir kainos santykis. Duomeny bazéje turi biti duomenys, kurie, panaudoti

sprendimams, atsipirkty. Kuriant ar papildant duomeny bazg, reikia atsizvelgti i reikalingas i$laidas,
laika, specialisty kvalifikacija ir i§ to gauta nauda (papildomas pelnas, sumaZzinta savikaina,
sutaupytas laikas). Neverta duomeny bazés perkrauti informacija, kuri nenaudinga nagrinéjamiems

objektams.
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Bet kurio lygio sprendimams priimti yra reikalinga informacija. Visi vadovai bei juy Stabai
perdirbinéja informacija ir perdavinéja ja vieni kitiems, kol ji tampa sprendimu. Dabartiniu metu
nepaliaujamai susiduriame su informacijos srauty didéjimu, dél Sios priezasties vadovams yra
svarbu ne tik turéti reikalinga informacija, bet kad ji buty tinkamai sukaupta ir parengta naudoti. 5-

ame paveiksle vaizduojama informacijos tiesioginé jtaka sprendimy rengimui ir priémimui.

Sprendimai
Ty

Vadybininkai ,

1

7y |

\i/ Valdymo sistema
Informacija Sprendimy analizé Informacijos poreikis
! !
1 I
1 I
1 I
1 I
i i
| |
T i |
Vi
Duomeny Duomenuy e _______] Duomepq
organizavimas kaupimas poreikio
& nustatymas
v
Duomeny Saltiniai
"""" P Poreikiy srautai (vidiniai ir iSoriniai)

» Apriipinimo srautai

5 pav. Informacijos jtaka sprendimy rengimui ir priémimui

2.6. SPRENDIMO PRIEMIMO BUDAI

Sprendimy priémimo  biudai (Dedeliené¢ 1. 1998):  autoritarinis,  nediskutuojamas
sprendimas; ekspertinis; nariy nuomongs vidurkio; autoritarinis sprendimas po grupés diskusijos;
mazumos sprendimas; daugumos sprendimas ir konsensuso. Siy metody priémimo sprendimy

privalumai ir trilkumai pateikti A priede.
Autoritarinis sprendimas - sprendimus priima paskirtas vadovas (savininkas),
nesikonsultuodamas su kitais kolektyvo nariais. Taip sugaiStama maZiausiai laiko, taciau gali kilti

sunkumy sprendima igyvendinant.
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Ekspertinis sprendimo pri¢émimas pagristas eksperty nuomone ir pasitlymais. Todé¢l butina
pasirinkti kompetentingus ekspertus, aiskiai suformuluoti jiems problema. Kyla sunkumy parenkant

eksperta, ignoruojamos kolektyvo nariy nuomonés, o tai gali kenkti sprendimo vykdymui.

Nariy nuomoniy vidurkio sprendimas - iSklausoma visy nuomoné ir nustatomas nuomoniy
vidurkis. Cia atmetamos individualios klaidos ir krastutinés nuomonés; paprastai ji geriau naudoti

po kokio nors kito sprendimo metodo.

Autoritarinis sprendimas po grupés diskusijos - problema apsvarstoma susirinkime, vyksta
diskusija, o sprendima priima pats vadovas. Tai igalina isiklausyti i kity pasitlymus, o sprendima
daryti savarankiskai.

Mazumos sprendimas pagristas tuo, kad sprendima, priima kolektyvo nariy maZuma. Siuo
metodu priimtus sprendimus realizuojant, turi dalyvauti visi grupés nariai, ir §is metodas néra

efektyvus.

Daugumos sprendimo metodas paremtas diskusijomis, kol nuomong priima (pritaria) daugiau
kaip 50 proc. nariy, turin¢iy priimti; sprendima.

Konsensuso metodas yra efektyviausias. Taiau sprendimy priémimas ilgai trunka. Neretai
sunku pasiekti vieningumo, o dazniausiai pasiekiama dalinio konsensuso. SprendZiantys nariai turi
gauti pakankamai laiko apmastyti, atidziai iSklausyti kity nuomong, jvertinti nuomoniy skirtumus,
rinkti papildoma informacija, i$siaiskinti nesklandumus, ieSkoti geresniy alternatyvy. Sis metodas
igalina priimti kokybiska sprendima, nes visi jtraukti { jo igyvendinimg, pasitelkiami visy
sugebéjimai ir kt. Sprendimy priémimo kokybé, naudojant bet kuri metoda, priklauso nuo sugaisto
laiko. Taciau sugaiStas laikas sprendimui priimti véliau kompensuojamas su kaupu. Sprendimo

kokybés ir jam reikalingo laiko priklausomybé nuo naudojamo metodo parodyta 6 paveiksle.

Sprendimo T
kokybé ir 4
laikas MAX
VID
Saltinis: Zilinskas V.,
Martinkus B, Staleronka
A., 2004
MIN >
Autori- Nuomoniy ~ Mazumos Daugu- Konsen-
tarinis vidurkio sprend. mos susas
sprend. sprend. sprend.

6 pav. Sprendimo kokybés ir jam priimti reikalingo laiko priklausomybé nuo naudojamo metodo
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3. SPRENDIMO PROCESO MODELIAI, BEI SPRENDIMU PARAMOS SISTEMOS

Vyrauja dvi nuomonés, kaip turi biiti priimami sprendimai. Tai klasikinis ir bihevioristinis
poZzitriai. Bihevioristini poZitiri apie 1976 metus suformavo Nobelio premijos laureatas Herbertas
A.Simonas. Pagrindiniy teiginiy palyginimas pateikiamas 3 lentel¢je (antrajame stulpelyje
pateikiamas H. A. Simono poZiiiris).

Taigi H. A. Simono nuomone, sprendéjai daznai vadovaujasi nuojauta, savo ipro€iais ir turimais
sugebg¢jimais. Juy priimti sprendimai yra grei¢iau patenkinami negu racionaliis. Vadovai daZnai biina
patenkinti tokiais sprendimais, nes neturi laiko gilintis { problemos esmg ir paveda tai padaryti

ekspertams - sprend¢jams.

3 lentelé. Klasikinio ir bihevioristinio poziiiriy sugretinimas (Bagdonas E., Bagdoniené L., 2000)

Klasikinis poZiiiris Bihevioristinis (elgsenos) poZiiiris
Sprendéjai turi visa informacija apie aplinkybes | Sprendé¢jai turi tik daling (neiS§samig) informacija

apie aplinkybes
Sprendéjai turi visa informacija apie Sprendéjai turi nei§samia informacija apie
alternatyvas galimas alternatyvas
Sprendéjai turi informacija apie racionalia Sprendéjai negali ar nelinkg iki galo numatyti
kriteriju seka ir ju svarumo eilg kiekvienos alternatyvos pasekmes

Sprendgjai pasirenka ta varianta, kuris duoda | Sprendéjy racionalumas yra ribotas

didziausia ekonoming nauda Imonei ar

organizacijai

3.1. RACIONALUS SPRENDIMU PRIEMIMO MODELIS

Sprendimy priémimas daugeliu atveju yra menas rasti tinkamiausiq variantq. Nobelio
ekonomikos premijos laureato Polio Samuelsono teigimu, ,,pasaulyje net vaikai Zino, kad i klausima
Kuris i§ dvieju" negalima atsakyti ,,abu". Laimédamas vienur, beveik visada pralaimi kitur. Antai
nusprendus gaminti kokybiskesnius produktus, reikés didesniy sanaudy; kai kurie vartotojai bus
patenkinti, kiti pirks pigesnes prekes. Taigi priimant sprendimus bitina atsizvelgti i neigiamus
padarinius. Reikia palyginti pranasumus ir trikumus, kad gautume daugiausia naudos. [Frank Yates
J.,2004]

Vadovai, jvertinantys savo pasirinkimus ir apskaiiuojantys optimalius rizikos laipsnius,

naudoja racionaly sprendimo priémimo modelj. Sis modelis ypa¢ naudingas priimant
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neprogramuojamus sprendimus. (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr.,

1999)

Joks sprendimy priémimo biidas negali garantuoti, kad vadovas visuomet priims teisinga
sprendima. Taciau labiau tikétina, jog vadovai, kuriy poZiiiris racionalus, protingas ir sisteminis,
priims labai gerus sprendimus.

Sprendimy efektyvuma apibiidina Sios savybés(Frank Yates J., 2004):

» tinkamai naudojamas laikas,

» teisingas ir auksStos kokybés sprendimas,

» sprendima nusiteikes igyvendinti visas kolektyvas.

» priémus sprendima, sugeb¢jimas spresti problemas padidéja, o ne sumazéja.

Beveik visi svarbiausi vadybos sprendimai yra kompromisiniai. [vairiy nesklandumy kyla dél
to, kad neimanoma palyginti nevienartusiy dalyky. Todél kiekviena alternatyva reikia jvertinti
balais.

I problema visada galima pazvelgti kitaip. Sudétingais atvejais, esant vienpusiSkam pozitriui i
problemos sprendima, daugkartinés pastangos neatne$ reikiamo rezultato.

Pagrindinis racionalaus sprendimo priémimo procesas susideda i§ keturiy etapy, parodyty 7

paveiksle.
1. ISTIRKITE SITUACIJA 2. SUFORMULUOKITE
= -Suformuluokite problema ALTERNATYVAS
= -Nustatykite priezastis = Jeskokite kiirybisky
=  -Nustatykite sprendimy tikslus alternatyvy
= Dar nevertinkite
4. JGYVENDINKITE IR TIKRINKITE 3. IVERTINKITE ALTERNATYVAS
=  Planuikite jgyvendinima IR ISRINKITE GERIAUSIA IS
= [gyvendinkite plang TINKAMU
=  Tikrinkite, kaip igyvendinama, =  [vertinkite alternatyvas
ir darykite reikiamus = I3rinkite geriausia
pekeitimus

7 paveikslas. Racionalus sprendimo priémimo procesas (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert,

Jr., 1999)
I ETAPAS: ISTIRKITE SITUACIA

Yra trys iSsamaus tyrimo aspektai: problemos suformulavimas, priezasciy ir tiksly nustatymas.
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SUFORMULUOKITE PROBLEMA. NeaiSkumy formuluojant problema kyla i§ dalies dél to,
kad ivykiai ar klausimai, patrauke¢ vadovo démesi, gali biti kito, rimtesnio ir plintanc¢io sunkumo
pozymiai. Vadovui gali ripéti padidéj¢s darbuotojuy tekamumas, taciau tai ne problema, nebent
kliudo organizacijai igyvendinti tikslus. Jei iSeinantys yra gana Zemo profesinio lygio ir juos galima
pakeisti kvalifikuotesniais, toks iSéjimas i§ darbo nesukelia problemos, o grei¢iau galimybg. Tokiu
atveju vadovui tikrai nederéty imtis sprgsti personalo tekamumo problemos. Problemos
formulavimas per blokuojamus organizacijos tikslus padeda iSvengti painiy problemos poZymiy.

NUSTATYKITE PRIEZASTIS. Visa tai tik pabréZia, kaip svarbu nustatyti problemos
prieZastis. Vadovai gali pateikti daug ju nustatymo klausimy. Ir visi jie vienaip ar kitaip susij¢ su
Zmoniy santykiais. Kokie organizacijos vidaus ar iSorés pokyciai gal¢jo pagilinti problema? Kurie
Zmongés labiausiai susij¢ su problemine situacija? Ar jie turi izvalgumo ir plany, kurie padéty
iSaiSkinti problema? Ar jie savo veiksmais prisideda prie problemos?

Priezastys, kitaip negu problemos poZymiai, retai kada btna aiSkios, ir norint jas nustatyti,
vadovams kartais tenka vadovautis nuojauta. Skirtingi asmenys, kadangi ju poZzilri i situacija
neiSvengiamai formuoja asmeniné patirtis bei atsakomybe¢, gali pastebéti labai skirtingas tos pacios
problemos priezastis.Vadovui tenka uzduotis sujungti viska i viena visuma ir susidaryti kuo aiskesni
vaizda.

NUSTATYKITE SPRENDIMO TIKSLUS. Suformulavus problema ir nustacius priezastis,
kitas Zingsnis - nuspresti, i§ ko susidéty efektingas sprendimas. Jei sprendimas suteikia vadovui
galimybg igyvendinti organizacijos tikslus, tai jis - vykes.Taciau gal labiau tikty ambicingesni
tikslai. Problema gali ispéti vadova apie ateities sunkumus, kuriy jis gali iSvengti veikdamas i$
anksto. Arba problema gali sudaryti galimybe greiciau pagerinti, ne tik atkurti organizacijos veikla.

II ETAPAS: SUFORMULUOKITE ALTERNATYVAS

Sis etapas gali bati pakankamai lengvas daugelio programuojamu sprendimy atveju, taiau ne
toks paprastas sudétingiems neprogramuojamiems sprendimams, ypac jei riboja laikas. Gana daZnai
pagunda priimti pirmg tinkama alternatyva sutrukdo vadovams rasti geriausia problemos sprendima.
Todé¢l nederéty priimti jokio rimtesnio sprendimo nesuformulavus keliy alternatyvy. Norédami
kiirybiskiau igyvendinti Sia uZduotj, kai kurie vadovai imasi individualaus ar grupinio ,,smegeny
Sturmo" - dalyvaujantys spontaniskai sitillo alternatyvas, net jei jos atrodo nerealios ar fantastiskos.

III ETAPAS: IVERTINKITE ALTERNATYVASIR ISRINKITE GERIAUSIA IS
TINKAMU

Sudar¢ alternatyvy rinkinj, vadovai turi kiekviena juy jvertinti remdamiesi trimis esminiais
klausimais (Zr. paveiksla 8).

1. AR SI ALTERNATYVA R E A LI ? Ar organizacija turi pinigy ir kity iStekliy, reikalingy

Siai alternatyvai igyvendinti? Pakeisti visus pasenusius jrengimus galéty biti idealus sprendimas,
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taciau jis netinka, jei imon¢ jau prie bankroto slenkscio. Ar alternatyva atitinka visus organizacijos
teisinius ir etinius isipareigojimus? PavyzdZiui, gamyklos uzdarymas siekiant sumaZinti kaStus
susijes su labai sudétingais teisiniais ir etiniais isipareigojimais atleistiems darbininkams. Ar §i
alternatyva protinga atsizZvelgiant i organizacijos strategija ir vidaus politika? Bet kuris sprendimas
bus veiksmingas tik tuomet, kai ji rems organizacija. Todé¢l vertindami alternatyva vadovai turi

numatyti, kas atsitiks, jei darbuotojai nerems ir neigyvendins jos nuoSirdZiai.

ATSISAKYTI ALTERNATYVOS

ATSISAKYTI ALTERNATYVOS

ATSISAKYTI
ALTERNATYVOS

Toliau vertinti

Ar
alternatyva
reali? Ar
alternatyva
patenkina? Ar alternatyva turées
teigiamy, ar neutraliy
pasekmiu?

8 pav. Alternatyvy ivertinimas (James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999)

2. AR SI ALTERNATYVA- PATENKINANTIS SPRENDIMAS? Kad atsakyty i § klausima,
vadovai turi apsvarstyti du papildomus klausimus.
v Pirma, ar §i alternatyva atitinka sprendimo tikslus?
v’ Antra, ar §i alternatyva turi priimtina sékmeés galimybe? (Netikrumo situacijoje tai gali
biiti labai sunku arba visai nejmanoma atlikti.)

Vadovai taip pat turi suvokti, kad ,,priimtinumo" apibréZimga gali skirtingai vertinti ir kiekviena
organizacija, kiekvienas individas, priklausomai nuo organizacijos kultiiros bei nuo to, kaip
individas, priimdamas sprendima, pakencia rizika.

3. KOKIOS GALIMOS PASEKMES LIKUSIAI ORGANIZACIJOS DALIAI? Kadangi
organizacija yra sistema tarpusavyje susijusiy daliy ir veikia tarp kity sistemy, vadovai turi
pameéginti numatyti, kaip pokyc¢iai vienoje srityje paveiks kitas sritis tiek dabar, tiek ir ateityje.
PavyzdZziui, kaSty mokslo tiriamiesiems darbams sumaZinimas gali padéti sutaupyti pinigy
trumpam, taciau jis gali pazeisti ar net suZlugdyti organizacija véliau. Jei sprendimas gali paveikti

kity skyriy Zmones, su jais deréty pasikonsultuoti. Konkurentus §is sprendimas taip pat gali
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paveikti, ir ju reakcija reikéty jvertinti. Ar gali konkurentai surengti naujos marketingo strategijos ar
naujo gaminio kontrpuolima? Zinoma, visada deréty atmesti alternatyvas, kuriy pasekmés
neigiamos, ir palankiau vertinti tas, kuriy pasekmés teigiamos, o ne neutralios.

IV ETAPAS: IGYVENDINKITE IR TIKRINKITE SPRENDIMA

Pasirink¢ geriausia alternatyva, vadovai pasirengia sudaryti planus, skirtus patenkinti
reikalavimus ir jvertinti problemas, su kuriomis galima susidurti ja igyvendindami.

Igyvendinti sprendima yra Zymiai daugiau nei duoti atitinkamus jsakymus. Bitina isigyti ir
paskirstyti reikiamus iSteklius. Vadovai sudaro samatg ir reikalingy veiksmuy kalendorinius grafikus.
Tai leidzia jiems ivertinti igyvendinimo eiga laiko atZvilgiu. Toliau jie nustato atsakomybg uZz
konkrecias igyvendinimo etapo uzduotis, taip pat nustato tvarka, pagal kuria turi biiti informuojama
apie vykdymo eiga, ir pasirengia atlikti pakeitimus, jei iSkilty naujy problemy. Samata, grafikai bei
pranesimai apie jgyvendinimo eiga yra labai svarbis atliekant kontrolés funkcija valdyme.

Reikia taip pat turéti galvoje ankstesniame alternatyvy vertinimo etape nustatytus galima rizika
bei netikrumus. Labai natiiralus Zmogaus polinkis - uZmirSti galima rizika bei netikruma, kai
sprendimas jau priimtas. Vadovy reakcija i $i trikuma gali biiti samoningai skiriamas papildomas
laikas Sioje stadijoje, kad dar karta patikrinty sprendima bei sudaryty planus rizikai bei netikrumui
[vertinti.

Po to, kai vadovai jau émési kokiy tik gali Zingsniy, kad iSvengty galimy priesisky pasekmiuy,
galima pradéti i§ tikryju igyvendinti. Galiausiai sprendimas yra né kiek ne geresnis uz veiksmus,
kuriy imamasi jam jgyvendinti. Dazna vadovy klaida - jie mano, kad jeigu jau priémé sprendima, tai
veiksmai jam igyvendinti atsiras savaime. Net jei sprendimas geras, taciau kiti nenori ar nesugeba jo
igyvendinti, tai jis bus nesékmingas.

Veiksmus, kuriy imamasi sprendimams jgyvendinti, reikia tikrinti. Ar viskas vyksta pagal
plana? Kas vyksta organizacijos vidinéje ir iSorinéje aplinkose priimto sprendimo déka? Ar Zmonés
elgiasi taip, kaip tikétasi? Ka atsakydami daro konkurentai? Sprendimy priémimas vadovams -

nuolatinis procesas bei nuolatinis i$§tkis spresti reikalus su kitais Zmonémis laiko atzZvilgiu

3.2. RACIONALAUS MODELIO ALTERNATYVOS

Racionalus modelis sukuria jvaizdi, kad sprendimy priéméjai - superskai¢iavimo masinos.
Taciau zZinome, jog vadovams tenka priimti sprendimus labai grieZtuose laiko rémuose ir turint
maziau informacijos, negu noréty. Ilgainiui susiformavo trys koncepcijos, padedancios vadovams
suprasti kaip jie i$ tikryju priima sprendimus:

» Tai- ribotas racionalumas bei pasitenkinimas,

> euristika
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» SaliSkumas.

Sios koncepcijos savaime néra nei geros, nei blogos. Jos grei¢iau padeda neisleisti i§ akiy fakto,
jog esame Zmongés ir susidiir¢ su pasauliu naudojamés savo protu, turinCiu ribas.

Ribotas racionalumas ir pasitenkinimas

Mégindamas apibrézti veiksnius, kurie veikia sprendimy priémima realiame gyvenime,
Herbertas Simonas kartu su kitais pasitlé riboto racionalumo teorija. Si teorija nurodo, kad
sprendimy priéméjai realiame gyvenime turi susidoroti su nepakankama informacija apie problemos
kilmg ir jos galimus sprendimus. Norédami surinkti daugiau informacijos, jie susiduria su laiko ar
pinigy stoka, taip pat su iSkreiptomis sampratomis, nesugebéjimu atsiminti daug informacijos bei su
savo paciy ribotais sugeb¢jimais.

UZuot ieSkoje puikaus ar idealaus sprendimo, vadovai daZnai apsistoja ties tuo, kuris atitinka ju
tikslus. H.Simono terminais tariant, tai pasitenkinimas, kai vadovai priima pirmaji juos tenkinanti
sprendima, o ne maksimizuoja ar iesko tol, kol randa kuo geriausia sprendima. Ka iSmoksta atlikti
efektingas sprendimy priéméjas - tai priimti labiausiai organizacijos tikslus tenkinantj sprendima.

Euristika

Amos Tversky ir Danielio Kahnemano atlikti tyrimai pratgsé H. Simono riboto racionalumo
id¢ja. Jie parodé, kad Zmonés, norédami supaprastinti sprendimo priémimg, remiasi euristikos
principu arba ,,nykscio taisykle". Priimant sprendimus nuolat kartojasi trys euristikos principai. Tai
bendro paZinimo principai, kuriuos Zmonés naudoja intuityviai (James A.F. Stoner, R. Edward
Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999).

TINKAMUMAS. Zmonés apie ivykius kartais sprendZia patikrindami juos pagal savo
atsiminimus. Paprastai lengviau atsiminti daznus jvykius. Tod¢l Zymiai didesné¢ tikimybé¢, kad
ivykiai, kurie atmintyje jsitvirtino kaip ,tinkami", {vyks ir ateityje. Si prielaida pagrista gyvenimo
patirtimi ir todél atrodo pakankamai priimtina. Tac¢iau Zmogaus atmintj taip pat veikia tai, kaip
neseniai tas ivykis buvo ir kokia patirtis. Todél vadovas, kuris neseniai buvo pakliuves i potvyni,
bus linkgs pervertinti potvyniy svarba ir dazni, kai kita karta riipinsis draudimu.

REPREZENTAVIMAS. Zmonés taip pat linke vertinti jvykius, mégindami juos taikyti prie
jau esancios kategorijos. Pavyzdziui, darbdaviai, kad numatyty kandidato atliekamo darbo lygi, gali
remtis seksualiniais, rasiniais ir etniniais grupiy stereotipais. PanasSiai vadovai gali numatyti naujo
gaminio likima, lygindami ji su kitais gaminiais, kurie jau turi vartojimo istorija.Taciau i§ tikryju
kiekvienas individas ar gaminys yra naujas dalykas, ne vien tik grupés atstovas, ir apie ji reikia
atitinkamai vertinti.

PATVIRTINIMAS IR PRITAIKYMAS. Sprendimy Zmonés neskaito ,,i§ luby". Paprastai
pradedama nuo kokios nors pirminés vertybés, net ir atsitiktinai parinktos, ir po to taikomasi prie

tos vertybés, kad biity pasiektas galutinis sprendimas. Pvz., sprendimas dél atlyginimo dydZzio
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paprastai yra priimamas pradine vertybe laikant pra¢jusiy mety atlyginima, ir { ji lygiuojamasi.
Deja, jei remiamasi vieninteliu pirminés vertybés veiksniu, tai tinkama vertybé darosi neaiski. Be
to, skirtingos pirminés vertybés skatina skirtingus sprendimus.

Spresti prisitaikant.

Racionalus sprendimy priémimas grindziamas nuostata, jog vadovai gali transformuoti
sudétingg fakty, prielaidy, tiksly bei protingu spéliojimu voratinklj | aiSku sprendima, pagal kurj
7monés organizacijoje gali veikti. Sio teiginio pagrindas - tvirtas jsitikinimas, jog pasauli galima
veikti vadovy proto sugebé¢jimais. Tada sprendimy priémimas - juy pastangos kontroliuoti
organizacijos likima. Si vadybos nuostata vyravo daugiau kaip $imtmet;.

Pastaraisiais metais ja suabejota. Vis labiau iSrySkéja tendencija sprendimy priémimui taikyti
prisitaikymo metodus, pagristus mastymu, ka vadovai gali tikétis pasiekti ir ko - ne. Sis
prisitaikymo metodas remiasi prielaida, jog rySys tarp organizacinio veiksmo (sprendimo rezultatas)
bei to veiksmo pasekmiy kur kas netvarkingesnis ir labiau neprognozuojamas, negu mano
racionalts sprendimy priéméjai. Remiantis prisitaikomuoju mastymu, sprendimo idiegimo rezultatai
yra bendras rezultatas jiisy organizacinio veiksmo ir to, kg tuo paciu metu daro kitos organizacijos.

Dvi prisitaikymo poziiirio versijos sprendimams priimti - tai loSimy ir chaoso teorijos.

Losimy teorija - tai Zmoniy, atliekanCiy tarpusavyje susijusius pasirinkimus, elgesio
studijavimas. LoSimas - situacija, kurioje dalyvauja maZziausiai du Zmonés, ir kiekvienas ju
pasirenka, i§ dalies remdamasis tikimybe, kg kitas ar kita darys. LoSimu teorija iSryskina Zmoniy
santykiy ir tarpusavio saveikos vaidmeni priimant sprendimus (James A.F. Stoner, R. Edward
Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999).

LoSimy teorija reikalauja, kad sprendimy priémima vertintume kaip dvieju sprendéju
prisitaikyma prie vienas kito buvimo tuo paciu metu. Kiekvienas gali spresti racionaliai, ir taip pat
prisitaikydamas.

Chaoso teorija - dinamiSky biiseny tyrimas didelése socialinése sistemose. Taigi, chaoso teorija
- sistemy teorijos ,,palikuonis". Chaoso teoretikai daug démesio skiria sistemos nepastovumui.
Nepastovumo salygomis ne tik ateitis visiSkai nenuspéjama, bet panaSu, jog ir dabarties aplinkybés
néra visiSkai aiSkios. Todél nepastovumas skiriasi nuo palyginti nekintamy tikrumo, rizikos ir
netikrumo salygu, kurioms esant vadovai bent jau gali pasirinkti pasiekiama tiksla.

Ralphas Stacey teigia, kad chaosa lemia trys biisenos: pusiausvyros, disbalanso bei riboto
nepastovumo. Sprendéju uzduotis - iSlaikyti organizacija treciojoje bilsenoje, nes biitent joje
organizacijos gali diegti naujoves. Sprendimy priémimas tampa nuolatinio prisitaikymo procesu,

kurio daZniausiai sprendéjas nekontroliuoja.
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3.3. GRUPINIU VALDYMO SPRENDIMU PRIEMIMO, PAGRISTO SUTARIMU,
PROCESO MODELIAI

KOMANDA

tai grupé zmoniy

kurie turi bendrus tikslus

ir dirba kartu, kad juos pasiekty

Komandinis darbas:
LeidZia efektyviai panaudoti daugelio Zmoniy pastangas ir skirtingus jgudZius.
Palengvina sudétingy uZduociy atlikimg.
lgalina priimti kolektyvinius sprendimus.
Didina motyvacijq siekti tikslo.
Padeda darbuotojams tobuléti ir mokytis.

LeidZia sulaukti realios pagalbos is kity komandos nariy.

AN NN N NN

Suteikia Zzmonéms bendrumo, priklausymo grupei jausmaq.

Pasak Seiliaus A., nepaisant grupés (komandos) vadovo valdymo stiliaus, jo sprendimy
priémimo biido, grupés veiklos rezultatai vis délto priklauso nuo vadovo (Seilius, 1998; 1999b;
1999 c).

Bendraja prasme organizacija gali pasiekti savo tikslus bendradarbiavimo tarp Zmoniy (grupiuy,
komandy, padaliniy) pagrindu. Si bendradarbiavima sukuria ir organizuoja jvairiy rangy vadovai,
paskirdami individams (grupéms, komandoms, padaliniams) uzduotis ir, dél to vadovai
neiSvengiamai priversti imtis koordinavimo veiklos, nes uzduotys turi sietis viena su kita, ju
atlikimo laiko ir vietos atzvilgiu. Tai svarbu ir priimant grupini sprendima.

Remiantis Mintzbergo (1979) teorija galima iSskirti Siuos vadovavimo uiduociy atlikimo
principus:

1) Savitarpio adaptacija. Tai principas, kai darbas yra organizuojamas savitarpio sutarimo

pagrindu. Egzistuoja labai nedaug formaliy taisykliy. Tinka paprastoms uZduotims atlikti arba

organizacijoje, kurioje Zmongés sugeba tinkamai organizuoti reikalus neformaliu biidu (adhocraty).
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Beje, Si organizavimo forma gali buti naudojama, kai Zmonés yra samoningai isipareigoje
organizacijai, suvokia, kad jie be organizacijos negali iSlikti ir todél dali savo laisviy aukoja
organizacijos tikslams jgyvendinti (Seilius, 1998; 1999;1999 b).

2) Tiesioginé prieZiira. Ji budinga mazai organizacijai, kuri yra kiirimosi stadijoje.Vadovas

pats prizidiri darbuotojus, skirsto uzduotis ir kontroliuoja ju vykdyma. Didelése organizacijose
tiesioginé priezilira pavesta Zemesniosios grandies vadovams, remiantis veikian¢iomis
procediiromis, strukttira arba specialiais jgaliojimais.

3) IgidZiy (Ziniy) standartizavimas. Pavyzdziu gali biti aukStosios mokyklos déstytojai,

mokytojai, ypac chirurgai, kuriems nebereikia nei instrukcijy i§ virSininky, nei juy tiesioginés
priezitiros. Rezultatas, kurj jie turi sukurti savo veiksmais, taip pat yra aiskiai apibréZtas. Toks
koordinavimo mechanizmas (profesionali biurokratija) gali buti pritaikytas ir kitokio tipo
organizacijose. Taciau néra absoliuCiai teisinga visuomet remtis Ziniy standartu - dél atskiry
individy polinkio darbg atlikti sutelkiant maZiausias pastangas, pervertinti savo profesionaluma arba
mazinti pastangas, Zinant, kad nebus kontroliuojami (Seilius, 1998; 1999 b).

4) Darbo proceso (procediury) standartizavimas. Taikant §j koordinavimo biida i§ anksto yra

zinomas veiklos tikslas. Autobuso, troleibuso ar kitos marSrutinés transportavimo priemoneés
vairuotojas, kuriam reikia laikytis tam tikro marSruto ir pakeliui paimti keleivius, iki smulkmeny
zino savo veiklos tiksla, procediiras, taisykles, teises bei pareigas.

Placiau panagrinésime Seiliaus A. vadovavimo grupiniy sprendimy priémimo sutarimu procesa,
bei Siam procesui kuriamus modelius.

Pasak autoriaus (Seilius A., 2000), svarbiausias akcentas yra tai, kad modelio paskirtis yra
pasiekti ne bet kokj sutarima (primetant vadovo nuomong arba vieno ir keliy grupés nariy, valdZios
ar autoriteto), o pati efektyviausia sutarima, kad visi grupés nariai nevarZomi, be baimés, prievartos,
samoningai siekdami niekada nepasiekiamo tobulumo iSsenka nuo idé¢jy, minciy ir net kritika
panaudojus, priima kaip imanoma efektyvesni sprendima.

Taigi logiskai galima daryti iSvada, kad kokia bebiity grupé - valdoma ar savivaldi, skirta
strateginiams sprendimams priimti ar rutininéms vykdyti - atlikdama savo misija, turi turéti ta pati
tiksla ir jo siekimo priemones, laikytis procediiry bei taisykliy, ir jai turi biiti vadovaujama. Kitaip
sakant, sprendimo priémimo procesas turi biti struktiirizuotas (Seilius, 1999; 1999 a; 1996).

Siekdamas tikslo, problemos iSsprendimo, grupés vadovas metodologiskai privalo laikytis
universaliy, visuotinai pripazinty valdymo principy. Biitina naudotis visomis valdymo funkcijomis
(planavimo, organizavimo, vadovavimo, motyvacijos ir kontrolés), jam suteiktais igaliojimais, t.y.
valdzia, patikétais iStekliais (informaciniais, Zmoniy, finansy, materialiniais bei laiko) ir tuo

manipuliuojant, gauti efektyviausius sprendimus.
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Daugiameciai autoriaus (Seilius A., 2000) stebéjimai ir tyrimai parode, kad §i, i§ esmés teoriskai
teisinga metodologija yra nepakankamai suprantama nei grupés vadovui (praktiskai ji visuomet per
daug supaprastinama), nei grupés nariams. Priimant konkrety sprendima, Zmonés nesugeba
integruotai suvokti daugybés mineéty faktoriy (Zr. 9 pav.) ir dazniausiai vadovaujasi vienu ar keliais
faktoriais, kurie jiems tuo metu atrodo labiausiai suprantami ar tinkami. Zidrint pladiau i $ia
problema, ne tik grupés nariy ir jos vadovo, bet ir organizacijos vadovybés lygmenyje, biitinas
paciai grupei (komandai) suformuotas metodas. Taigi organizacijos vadovo veiksmai turéty biiti
organizuojami pagal tokia schema:

v’ problemos jvardijimas (identifikavimas);
problemos sprendimo formavimas;
grupés vadovo paskyrimas leidimas grupei iSsirinkti ji;
grupés vadovo ir grupés igaliojimas;

grupei istekliy skyrimas;

AN N N NN

grupei atpildo uz rezultatus numatymas.

Taigi grupés formavimo problemai spresti autorius pateikia organizacijos vadovybei modelj (10
pav.).

Tokiu budu suformuota grupé ne tik turi apibrézta uzduoti, igaliojimus, iSteklius, bet yra
motyvuota ir saugiai jauciasi, moraliai pasiruoSusi priimti efektyvy sprendimg. Tai biitina, bet
nepakankama salyga, kad grupé galéty efektyviai dirbti. Taip pat biitina sprendimo priémimo
procesa labai smulkiai struktiirizuoti, siekiant iSvengti bet kokiy klaidy, kurios gali atsirasti priimant

sprendima konsensuso (sutarimo) budu, valdzios arba emociju poveikiy itakoje.

IStekliai: Planavimas Organizavimas Vadovavimas Motyvacija Kontrolé

Informaciniai
Zmoniy
Finansiniai
Materialiniai
Laiko

Tikslas
Vadovas O O

Valdzia:
[galiojimai
Sugebéjimai
Metodai
Interesai
Stilius
Motyvacija

9 pav. Principinis vadovavimo efektyviy grupiniy sprendimy priémimo modelis (Seilius A., 2000)



VERSLO SPRENDIMU MODELIAVIMAS Vilma Misitinien¢ 46

problemos jvardijimas Grupés vadovo Grupés sudéties
(identifikavimas) parinkimas parinkimas

Grupés nariy Grupés vadovo Grupés ir grupés IStekliy skyrimas

paskyrimas paskyrimas (iSrinkimas vadovo jgalinimas ]
Isformavimas

Atpildo uz Rezultaty kontrolé Sprendimai deél

rezultatus grupés tolesnés

numatymas veiklos Kita urduotis

10 pav. Grupés suformavimo problemai spresti modelis (Seilius A., 2000)

Teoriskai biitina iSskirti du grupés sprendimo priémimo proceso etapus: iki sprendimo priémimo
arba paruoSiamaji etapg ir sprendimo priémimo proceso etapa (11 pav.).

Nepriklausomai nuo to, kad organizacijos vadovybé¢ atsakingai jvardijo problema, kuria reikia
iSspresti, tinkamai parinko { grupe Zmones ir vadova, tinkamai iSsprend¢ vadovo paskyrimo ar
iSrinkimo grupéje problema, suteiké biitinus jgaliojimus, iSskyré bitinus iSteklius bei paskatinimo
fondus bei kita motyvacija, - grupé prie§ pradédama darba privalo savarankiSkai ir samoningai

ivertinti, ar ji gali iSspresti ta problema, ar jai pakanka informacijos, 1éSy, Ziniy, sugebé&jimy.

Sprendimo priémimo procesas

ParuoSiamasis etapas Sprendimy priémimo etapas

11 pav. Grupinio sprendimo priémimo etapai (Seilius A., 2000)

Taigi sprendimy priémimo proceso pasiruoSiamasis etapas struktiiriSkai gali biiti iSreiSkiamas
Sia forma (12 pav.).

Taciau pasak autoriaus (Seilius A., 2000), pernelyg rizikinga absoliuciai tiksliai viska jvardinti
struktiiroje tai, ko gali prireikti priimant efektyviausia sprendima konsensuso principu, taciau §ios
struktiiros (modelio) paskirtis yra ta, kad visa grupé ir grupés vadovas vienareik§miai suprasty
problema, norima pasiekti rezultata, metodus, kuriy pagalba galima to pasiekti ir procediras.

Sekantis grupinio sprendimo priémimo proceso etapas - tai sprendimy priémimo etapas, ieSkant

geriausio problemos sprendimo, kuris gali buti struktiirizuotas (Zr. 13 pav.).
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Sprendimy Organizacijos misijos ir tikslo identifikacija
proceso
paruosiamasis !
etapas Problemos identifikacija |
(Zingsnis)

Norimo rezultato identifikacija

Grupés tikslo identifikacija

Grupés vadovas isitikina ar visi grupés nariai
suprato tikslus

Grupés tikslo siekimo uZdaviniy formavimas ir | |
uZraSymas

Grupés tikslo siekimo uZdaviniy kritika
(analizé), ju identifikacija ir formuluoc¢iu -
uZraSymas

Tikslo siekimo metody parinkimas

PasiruoSta |
Spr ‘enc.hml} —-7 Tikslo siekimo proceso procediiry nustatymas
priémimui
| Ne
L= ]

12 pav. Sprendimy priémimo proceso pasiruoSiamasis etapas (seilius A., 2000)

Tokia sprendimy priémimo proceso technologija bitina, siekiant konsensuso ir tik geresnio uz
geriausia atskiro grupés nario, kad galutinis rezultatas biity ne Ziniy suma, ne kurio nors pripaZinto
lyderiu nuomoné, Zinios, bet biitinai visy grupés nariy mintys, netgi abejonés, laukiant i§ kity grupés
nariy pritarimo ar nepritarimo bendram grupés tikslo siekimo labui, t.y. atsisakyti neiSvengiamos
saviapgaulés. Si nurodyta sprendimo priémimo proceso procediira bitina, jeigu grupéje
neiSvengiama kylanciy gincy. Tai buidas grazinti grupe i ankstesng padéti ir pasitikrinti, kur grupé
padaré klaida, kur grupé elgiasi teisingai. Be to, grupés vadovas biitinai turi biiti teoriskai pasiruoses
ir vadovauja grupei profesionaliai, tod¢l ne visuomet jam biitina kartoti visa sprendimo priémimuy

procesa. Jis turi galimybe bet kuriame etape pasitikslinti pavyzdZiu (Zr. 14 pav.).
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Sprendimy Grupés bendrauja viename Grupés nariai turi turéti galimybe
priémimo socialiniame ir laisvai reikSti iniciatyva
proceso psichologiniame lygmenyje

etapas

(Zingsnis)

Kiekvieno grupés nario Nuomoné ginama, tik remiantis faktais
nuomongs iSklausymas

Kiekvienas grupés narys gina Atviras, laisvas, be spaudimo
savo nuomong bendradarbiavimas
Kilus konfliktui, aiSkinamasi Itikinéjimai, jrodymai tik faktais, be
ju priezastys emocijy
Sprendimas priimtas Gauto sprendimo kritika
sutarimu
Kritika sprendimy priémimo proceso

Kritika fakty |

Kritika teorijy |

Kritika nuostaty |

Kritika nuomoniy |

Pazitiry derinimas

TTTT1

N

Sprendimas
priimtas sutarimu

13 pav. Konsensuso (sutarimo) sprendimy pri€mimo proceso antras etapas (Seilius A., 2000)

AnalogiSkai galima patikslinti, pvz., tikslo identifikavima (Zr. 15 pav.).
Tokiu biidu bet kuriame proceso etape galima pasitikslinti, ar grupé nenukrypsta nuo savo

tikslo. Kritika yra tas instrumentas, kurio pagalba grup¢ siekia tobulumo.
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Tikslo identifikacija
[

| Visi grupés nariai
vienaprasmiskai jvardija tikslo
Visi grupés nariai i$§sako sampratg
savo sampratq |

Problemos identifikacija

| Vadovas jsitikina ar néra
Formuojama grupés prieStaravimuy tarp grupés nariy
nuomoné¢ (konsensusas) |

| —1 UZraSoma tikslo formuluoté
Formuluoté uzrasoma |

| Ne ™ Formuluoté kritikuojama
Ne | | Formuluoté kritikuojama
Taip
Taip
Formuluot¢ uzraSoma

Sutarimas uzraSomas

14 pav. Problemos identifikavimo 15 pav. Tikslo identiSkumo

patikslinimas (Seilius A., 2000) patikslinimas (Seilius A., 2000)

3.4. SRENDIMU PARAMOS SISTEMOS

Sprendimy paramos sistemos (SPS) tradiciSkai skirstomos i:

» sprendimy paramos sistemas,

» grupines sprendimu paramos sistemas,

» ekspertines sistemas,

» dirbtinius neuroninius tinklus.

Visos kartu Sios sistemos patenka i dirbtinio intelekto sriti. Sprendimy paramos sistemos gali biiti
klasifikuojamos ir kitaip. Pavyzdziui. J. Adomaitis pateikia tokig verslo sprendimy paramos sistemuy
klasifikacija:

& Duomeny SPS. Sios sistemos apima duomeny apdorojimo sistemas, informacines
vadybos sistemas, intelektines verslo sistemas. Duomeny SPS teikia pri¢jima prie
struktiiriniy imonés duomeny, taip pat leidzia juos tvarkyti.

+ Modeliy SPS. Tai sistemos, naudojancios skai¢iavimo, finansy, optimizavimo modelius.

Paprasciausios modeliy SPS turi statistiniy ar analitiniy skai¢iavimy jrankius. Modeliu
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SPS naudoja duomenis, kad padéty sprendimy priéméjams analizuojant situacija.

Tokioms sistemoms daZniausiai nereikia dideliy duomeny baziy.

& Ziniy SPS. Tai ekspertinés sistemos. Tokios sistemos siiilo, rekomenduoja sprendéjui

konkrety problemos sprendima.

Dokumenty SPS. Dokumenty SPS turi integruotus programinius jrankius, reikalingus
dokumenty paieSkai ir analizei. Internetu galima pasiekti didZiules tekstiniy dokumentuy,
garsy, vaizdy faily duomeny bazes. Dokumenty SPS sudaro galimybiy ieskoti bei dirbti su
[statymais, nutarimais, produkty specifikacijomis, katalogais, finansiniais jmoniy
dokumentais. Paieskos sistemos yra svarbus dokumenty SPS irankis, padedantis priimti
sprendimus.

Komunikacijy ir grupinés SPS. Komunikacijy ir grupines SPS samprata yra platesné nei
anks¢iau atsiradusiy {prastiniy grupiniy SPS. Sis SPS tipas apima komunikacijos,
bendradarbiavimo ir sprendimy paramos technologijas, kuriy jprastinése GSPS néra.
Todél Sis tipas skiriamas kaip specifiné SPS kategorija. Grupinése SPS akcentuojami
komunikacijos bei sprendimy paramos modeliai, t. y. kompiuterinés sistemos,
padedancios priimti tam tikrus sprendimus dirbant grupéje. Jose palaikoma elektroniné
komunikacija, dalijamasi dokumentais, planuojamas laikas ir tt. Siai kategorijai
priskirtinos jprastinés grupinés SPS. interaktyvus video, vaizdo konferencijos, elektroninis
pastas ir t.t.

Interorganizacinés arba intraorganizarinés SPS. Tokia SPS suteikia vartotojams
galimybe patekti i imonés vidinj tinkla bei naudotis vidiniais iStekliais ar specifiniy
sistemy galimybémis. [monés internetu gali suteikti galimybe naudotis duomeny ar
modeliy SPS iSorés vartotojams. Pvz., vartotojas gali pasirinkti produkta pagal savo
kriterijus (www.bite.lt). Daugelis tokio tipo SPS yra intraorganizacings, skirtos vidaus
darbuotojams, tiksliau, vadovybés grupéms.

Specifinés paskirties arba bendrosios SPS. Daugelis SPS yra sukurtos
tenkinti ~ specifinius imoniy poreikius. Tokios SPS gali buti buhalterinés
apskaitos,  finansy  programos.  Specifinéms  problemoms  sprgsti  arba
dideléms jmonéms tokios SPS kuriamos individualiai. Sios sistemos labai
svarbios sprendZiant rutinines problemas. Specifinés paskirties SPS pagal
dominuojantj komponenta gali biti skirstomos dar | modeliy SPS ar
duomeny SPS. Bendrosios paskirties SPS padeda spresti tokius uzdavinius.
kaip projekty vadyba, sprendimy analizé ar verslo planavimas.

Internetinés SPS. Sios SPS apima minétas ir veikianéias internete SPS.
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3.4.1. SPRENDIMU PARAMOS SISTEMU APIBREZIMAS IR
SUDETINES DALYS

Sprendimy paramos sistema - tai informaciné sistema, kuri kaupia duomenis ir Zinias i jvairiy
Saltiniy, juos apdoroja; naudodama jvairius matematinius ir loginius modelius, sprendimy priémejui
teikia informacija, reikalinga galimy sprendimy alternatyvoms analizuoti, sudaryti ir ivertinti, priimti
sprendima; gautus rezultatus iSvesti ir saugoti.

Taigi sprendimy paramos sistema, galinti remtis {jvairiy Saltiniy duomenimis, turi leisti
vartotojams transformuoti milZiniska neapdorota duomenu kiekj i sprendZiamos problemos analizei ir
sprendimo priémimui reikalingus informacinius pranesimus.

Kuriama sprendimy paramos sistemgq turi sudaryti keturios pagrindinés sudétinés dalys:

v’ duomeny (duomeny bazés, jy valdymo sistema),

v’ modeliy (modeliy bazés ir jos valdymo sistema)

v’ sistemos sqveikos su vartotojais ir kitomis sistemomis (jy duomeny ir Ziniy bazémis) -
vartotojo interfeisas

v’ elektroninio pasto valdymo sistema.

Pirmosios trys sudétinés dalys vienokiu ar kitokiu pavidalu visada yra sprendimy paramos
sistemose, o elektroninio pasto valdymo sistemos gali ir nebiiti.

Sprendimy paramos sistemose duomenys vaidina labai reikSminga vaidmenj. Jais remiantis
priimami sprendimai. Kuo iSsamesniy duomenuy yra sukaupta apie nagrinéjama objekta, tuo
efektyvesni sprendimag galima priimti. PavyzdZziui, pramonés konkurencinguma veikia ivairts
iSorinés aplinkos ekonominiai, socialiniai, teisiniai, techniniai, technologiniai ir kitokie faktoriai.
Keiciantis Sioms iSorinéms salygoms keiciasi (ger¢ja, blogéja) objektyvios organizacijos veiklos
galimybeés. Daznai organizacijos savo veikla gali organizuoti daugelyje, o ne vienoje i$ rinky. Todél
labai svarbu suvokti ir jvertinti nuolat kintancia iSoring aplinka ir jos poveiki organizacijos veiklai
ivairiose rinkose. Kiekvieng laiko tarpa iSoring ir viding organizacijos veiklos aplinka galima
apibiidinti remiantis konkrecia informacija. Organizacijos, remdamosi $ia konkrecia informacija, turi
reaguoti i kintancia iSoring aplinka priimdamos adekvacius strateginius, taktinius ir operatyvinius
sprendimus. Kadangi sprendimy priémimas yra informacinis procesas, todé¢l visi jo etapai nuo tiksly
nustatymo iki ju igyvendinimo pabaigos ir pasekmiy jvertinimo pagristi reikalingy duomeny paieska,
vaizdavimu, apdorojimu ir analize.

Kiekvienas individas, Zmoniy grupé, kaip ir visa visuomené, turi konkrecius tikslus, kuriuos
stengiasi igyvendinti kasdieninéje veikloje, siekia kuo geriau patenkinti atitinkamus poreikius.
Daugelis priimamy sprendimy liecia kity Zmoniy interesus, kadangi alternatyvy efektyvuma galima

ivertinti i§ ekonominiy, teisiniy, socialiniy, estetiniy, techniniy, politiniy, etiniy ir kitokiy poziciju.
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Siekiant iSsamiai apibudinti nagrinéjamas alternatyvas, daZnai biitina jas apraSyti remiantis
ekonominiais, teisiniais, socialiniais, estetiniais, techniniais, technologiniais, politiniais, etiniais ir
kitais kiekybiniais ir kokybiniais duomenimis. Todél sprendimy paramos sistemos duomeny bazéje
turi biiti kiekybiniy ir kokybiniy duomeny, visapusiSkai apibiidinanciy nagrinéjama objekta.

Kai turimi duomenys neadekvaciai apibiidina analizuojamas alternatyvas arba ju triksta, priimti
efektyvius sprendimus darosi problemiska. Kitaip sakant, turimy duomeny iSsamumo ir tikslumo
lygis daugiausia lemia priimamo sprendimo efektyvuma. Sie duomenys turi biti pateikiami vartotojui
geriausiai suprantama forma. Todél sprendimy paramos sistema turi turéti galimybes nagrin¢jama
objekta visapusiskai apibidinancius duomenis pateikti jvairiomis formomis.

Duomenys, reikalingi sprendimams priimti, gali biti pateikti skaitmenine, tekstine, grafine
(schemos, grafikai, diagramos, pieSiniai, bréZiniai), formuliy, fotografijos, garso, vaizdo ir kitokia
forma. Sios jvairios duomeny pateikimo formos jvairiais biidais pateikia informacija ir apie ta pati
objekta.

Sprendimams remti skirtoje duomeny bazéje gali buti daug susiety ir kartu saugomy duomeny.
Duomeny bazes, apibiidinancios nagrin¢jama objekta, gali biiti skirtingose vietose, taip pat ir
internete. Vartotojui pateikus uzklausa, sprendimy paramos sistema gali duoti jvairiais aspektais
parengta informacija apie objekta. Tam duomeny baziy valdymo sistemoje turi biti atitinkamuy
priemoniy. Sios sistemos, bidamos galingomis programinémis priemonémis, paprastai sudaro ga-
limybg vartotojui valdyti daugybe objekto analizés duomeny tinkama forma be vartotojo
programavimo pastangy. Duomeny baziy valdymo sistema taip pat palengvina ivairiy Saltiniy
duomeny siejima. Paprastai sprendimy priéméjas, naudodamas sistema, nejveda arba jveda maZzai
duomeny, daugiausia naudodamasis turimomis duomeny bazémis.

Modeliy bazés valdymo sistema (MBVS) atlieka panasy vaidmenj su modeliais, kaip duomeny
bazés valdymo sistema su duomenimis. Naudojantis modeliy bazes valdymo sistema pagal vartotojo
poreiki taikomi jvairlis modeliai (sprendimy alternatyvy ir kt. ekspertinio jvertinimo, statistinés
analizés, ekonometriniai, imitaciniai, tiesinio ir dinaminio programavimo, tinklinio planavimo ir
valdymo ir pan.), ju darbo metu gaunami rezultatai gali buti pradiniai kity modeliy duomenys.
Duomenys, gaunami realizuojant vienus modelius, funkcionuoja visoje sistemoje ir naudojami
kituose, jie turi biiti pateikiami pagal konkrety formata, o modeliai tarpusavyje yra labai susijg.
Sprendimy sistemose naudojami tiek kiekybiniai, tiek ir kokybiniai modeliai. Kiekybiniy modeliy
padedama sistema analizuoja kiekybinius duomenis (paliikany normos, subsidijy kitimas laikui
bégant), kuriy dydZius galima nustatyti objektyviai. Kokybiniai modeliai padeda priimti sprendimus,
kai néra vieno bendro alternatyvy pranasumo mato. Tada juy alternatyvos vertinamos pagal kelis
kriterijus, atsizvelgiant i specialisty (eksperty) Zinias. Nors tie vertinimai daZniausiai biina sub-

jektyvils, taCiau pateikti specialisty, kaip eksperty, gali padéti rasti pranasesniy sprendimy.
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Kai vartotojas naudoja sprendimy paramos sistemas ir jomis automatizuotai sudaro alternatyvius
variantus, juos analizuoja ir priima sprendimus i$skirdamas geriausius atitinkamose situacijose, tada
ne tik taupomas laikas, bet ir naudojamos kokybiskai naujos galimybés. Galima apziiiréti
nagrinéjama objekta trimatéje erdvéje, alternatyvius variantus iSanalizuoti pagal jvairius pozZymius
arba kompleksiskai ir pan.

Elektroninio pasto valdymo sistema yra santykinai naujas sprendimy paramos sistemy elementas.
Tokia sistema sudaro galimybes naudoti elektronini pasta ir elektroniniy diskusiju grupiy veiklos
rezultatus kaip duomeny S$altinj. Kadangi elektroninis pastas ir elektronines diskusijy grupés tampa
vis reikSmingesniu informacijos Saltiniu sprendimams priimti, tod¢l jie vis dazniau integruojami i
vientisa sprendimy paramos sistema. Taigi matome, kad sprendimy paramos sistema su lanks¢iomis
duomeny ir modeliy baziy valdymo sistemomis ir patogiu interfeisu padeda vartotojams dialogo biidu
gauti duomenis iSsamiai apibtidinanciu sprendimy alternatyvas, jas formuoti, analizuoti vairiais
aspektais, vertinti interpretuoti gautus rezultatus ir gauti reikiama pagalba sprendimams priimti.

Sprendinius gali priimti vienas asmuo arba grupe Zmoniy. Grupé specialisty bidami labiau
kvalifikuoti ir turédami daugiau patyrimo ir Ziniy apie analizuojama problema, gali ja visapusiSkiau ir
objektyviau iSanalizuoti, sukurti daugiau ir efektyvesniy alternatyvy bei iSrinkti geriausia. Taciau
grupinis sprendimy priémima yra sudétingesnis, nes reikia suderinti grupés asmeny sprendimus ir
rasti bendrus, taciau yra ir kai kuriy kity trakumy. Kad toks sprendimas biitu priimta specialistams
reikia susitikti vienoje vietoje. Susitikimo metu sudarant jvairias alternatyvas ir jas visapusiskai
analizuojant, gincijantis jvairiais klausimais, apdorojant gautus rezultatus, kol iSrenkami tinkamiausi,
praeina nemazai laiko, taip pat ir bereikalingai sugaiStu. Susitikimo metu priimamus sprendimus
veikia jvairtis subjektyvis veiksniai, pavyzdziui, Zmoniy charakteriai, temperamentai, uZimamos
pareigos, draugystes rySiai, kurie gali neigiamai paveikti priimamy sprendimy objektyvuma.
Grupiniy sprendimy priémimo trikumams paSalinti ir teigiamoms savybéms sustiprinti yra sukurti
specialtis metodai ir jy pagrindu sprendimy paramos sistemos. Sprendimy paramos sistemy taikymas
praktingje veikloje retai sumaZina sprendimy priémimy iSlaidas. Paprastose situacijose gali
pasirodyti, kad sprendimus priimti yra pigiau be §iy sistemy pagalbos. Taciau kai situacijos yra
sudétingesnés, kai reikia priiminéti daug ir sudétingy sprendimy, tokios sistemos tampa naudingos.
Siy sistemy diegima praktinéje veikloje skatina ir kiti veiksniai, tokie kaip duomeny apie nagrinéjama
objekta gavimo, ju apdorojimo, alternatyviy varianty formavimo ir analizés bei sprendimo priémimo
greitis, iSsamumas ir tikslumas ir pan. Be to, §io proceso metu taupomas laikas, grei¢iau ir adekvaciau
reaguojama ] susidariusia situacija, Pavyzdziui, ypac¢ racionalu naudoti sprendimy paramos sistemas
tada, kai tipiné problema yra sprendziama daug karty arba kai analizuojant elektroniniu pavidalu

turimus duomenis sugaiStama nemaza laiko.
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Vartotojo interfeisas yra viena i§ svarbiausiy sprendimy paramos sistemuy daliy. DaZnai
vartotojas, remdamasis vartotojo interfeiso galimybémis, sprendZia apie pacios sprendimy paramos
sistemos efektyvuma. Vartotojo interfeisas padeda efektyviai naudoti duomenis ir modelius, didina
konkrecios SPS naudojimo efektyvuma, o kartu ir daznuma. Vartotojo interfeisg galima analizuoti
remiantis jo komponentais (darbo kalba, pateikimo kalba, Ziniy baze) ir saveikos biidu. Toliau juos
trumpai paanalizuosime.

Vartotojo interfeiso darbo kalba identifikuoja sprendimy priémeéjy jvesties i SPS ir iSvesties i
SPS reikalavimy forma. Yra galimi jvairGis vartotojo ir SPS abipusiai informacijos mainai.
Sprendimy paramos sistemose istori$kai vartojami penki darbo kalbos tipai:
£ meniu
4 komandy,

klausimy ir atsakymuy,

& &

1vesties/iSvesties

+

nattiralios kalbos

Placiau panagrinésime modeliy bazg.
Modelis (lot. modulus- matas)- tai objekto originalas, pakeistas kitu- abstrak¢iu, kuris
naudojamas tirti objekto originalo savybes (Simanauskas L. 2002). Sprendimy paramos sistema gali

apimti daug modeliy.

Algoritminiai
Viso saraso A
Euristiniai
Metodologija
Modeliavimo T Analitiniai
Modeliy
dimensijos

Kiekybiniai Laiko Statiniai
> Pateiktis dimensija <

Kokybiniai Dinaminiai

16 pav. Modeliy dimensijos
Sie modeliai gali biti tiek patioje SPS, tiek uZ jos riby. Modelius galima isreik§ti trimis
dimensijomis:
= pateiktimi,
= Jaiko dimensija

= metodologija.
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Pagal pateikti modelius galima skirstyti i kiekybinius ir kiekybinius. Kokybiniai modeliai

{ekspertiniai, daugiakriteriniai) remiasi subjektyviomis eksperty nuomonémis, patirtimi,
vertinimais. Kai skirtingi specialistai vertina 10 paties objekto tas pacias kokybines charakteristikas,
daZnai gaunami skirtingi rezultatai. Tai lemia skirtinga specialisty patirtis, iSsilavinimas, tikslai,
turimos galimybés ir pan. Gautus duomenis galima padaryti objektyvesnius taikant ekspertiniy
ivertinimy metodus. Kiekybiniai modeliai (statistiniai, buhalteriniai) atspindi objektyvias nag-
rin¢jamy objekty savybes, nepriklausomas nuo subjektyviy specialisty vertinimy. Sias objekty
metrais, laipsniais, procentais, santykiu ir pan.). Tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai modeliai turi savo
teigiamy ir neigiamy savybiy. Kiekybiniai modeliai nagrin¢jamus objektus atspindi objektyviai,
taCiau daZniausiai nevisapusi$kai. Kokybiniai modeliai, prieSingai, tikrove atspindi subjektyviai,
taciau iSsamiau. Todel kiekybiniy ir kokybiniy metody taikymo racionalumas daZniausiai priklauso
nuo konkrecios sprendimy priémimo situacijos. Daznai priimant sprendima reikia kompleksiSkai
taikyti kiekybinius ir kokybinius modelius. Pavyzdziui, analizuojant bendra pastato komfortiSkumo
lygi, geriausia taikyti kokybinius tyrimo metodus. Taciau analizuojant, kiek 1éSy bus iSleista per Sio
pastato egzistavimo procesg (pastato pirkimo (statybos), eksploatavimo, remonto, draudimo islai-
dos, mokesciai ir pan.), geriau taikyti kiekybinius metodus.

Pagal laiko dimensijq modeliai skirstomi | statinius ir dinaminius. Statiniuose modeliuose

laikoma, kad nagriné¢jamos objekto savybés, laikui bégant, nekinta. Dinaminiuose modeliuose
atsizvelgiama { nagrinéjamo objekto savybiy kitima bégant laikui.

Pagal metodologijq modeliai skirstomi i viso sqraSo, algoritminius, euristinius, modeliavimu ir

analitinius.

Taikant viso sqraSo metodq surenkama ir jvertinama informacija apie visus nagrin¢jamus
objektus. Tai labai daug darbo ir piniginiy i$tekliy reikalaujantis metodas. Sis metodas taikomas
gyventojy suraSymo metu.

Algoritminiai modeliai (pavyzdziui, operaciju tyrimo metodai) taikomi skaiCiuojant nuo
pradzios iki galo (nuo pradiniy duomeny jrasymo iki ieSkomo rezultato arba siekiamo tikslo
gavimo). Remiantis Siais modeliais pakartotinai skaiCiuojant nustatomos geriausios nagrinéjamo
objekto konkreciy charakteristiky (tikslo funkcijos) reik§més, modeliavimo parametrais imant laiko,
piniginiy istekliy, techninius ir jvairius kitus ribojimus.

Problemoms, kuriy negalima algoritmiSkai iSspresti, taikomi ewristiniai (dirbtinio intelekto)
modeliai. Euristiniai modeliai padeda sumaZinti paieSky varianty skaiciy, siekiant pateikti
sprendima ar i§vadas. Euristika yra svarbiausia dirbtinio intelekto ir ekspertiniy sistemy dalis.

Modeliavimu sprendziamos problemos, kuriy negalima tiksliai iSnagrinéti remiantis

matematine analize. Taikant Siuos modelius, sukuriama adekvati, tipiSka nagriné¢jamo objekto



VERSLO SPRENDIMU MODELIAVIMAS Vilma Misitiniené 56

situacija. Kartojant galimas objekto biikles, galima eksperimentuoti ir atskleisti sistemos veikimo
gerinimo biidus. Toks modeliavimo biidas daZnai taikomas tiriant atsargy laikymo ir aptarnavimo
problemas.

Analitinio modeliavimo metu pradZioje atliekama bendra nagrinéjamo objekto analiz¢, o po to
objektas skaidomas i dalis ir atskirai tyrin¢jami sudaromieji elementai. Véliau nustatomi objekta
sudaran¢iy elementy ryS$iai, priklausomybes. Statistiné analiz¢ gali biti geras analitinio

modeliavimo pavyzdys.

3.4.2. GRUPINIU SPRENDIMU PARAMOS SISTEMA

Grupinés sprendimy paramos sistemos (GSPS) apima komunikacijos, skai¢iavimo ir sprendimy
priémimo technologijas, kad grupe Zmoniy lengviau formuluoty nesistemintas problemas ir priimty
sprendima. GSPS tikslas - pagerinti grupiniy sprendimy priémimo procesa Salinant bendrus
komunikacijy barjerus, taikant struktiirinés sprendimy analizés metodus ir sistemiskai organizuojant
diskusijos forma, laika ir turini. GSPS priemones sudaro:

+ Komunikacijos technologijos (elektroniniy Zinuciy siuntimas, vietiniai ir nutolg

tinklai ir telekonferencijos).

®.
%

Kompiuterinés technologijos (daugelio vartotojy operacinés sistemos, duomeny
bazés, duomeny analizés priemonés ir duomeny saugojimas).

% Sprendimy paramos technologijos (darbotvarkes nustatymas, sprendimy
modeliavimo metodai (sprendimuy medZiai, rizikos analizé ir prognozavimo
metodai), struktiiriniai grupés metodai (nominalusis grupés metodas ir Delphi
metodai) ir taisyklés racionalioms grupés diskusijoms).

Grupei Zmoniy, sprendzianciy bendra problema, kyla nemazai kliti¢iy, nes kiekvienas ju turi
savo problemos samprata ir problemos sprendimo biida. Todé¢l tokioje aplinkoje grupés nariu
nuomonés ir siekiai daZnai nesutampa. Sis nuomoniy nesutapimas vadinamas tarpasmeniniu
konfliktu. Tarpasmeninio konflikto mastas priklauso nuo suinteresuoty grupiy vertybiy ir tiksly,
alternatyvoms vertinti naudojamy kriterijy ir ju reikSmingumy, grupés nariy bendradarbiavimo
stokos ir t.t. Roy ijvairius konfliktg lemiancius veiksnius jvardija kaip skirtingas vertybiy sistemas,
pvz., skirtingi etiniai ar ideologiniai isitikinimai, skirtingi specifiniai tikslai ar skirtingi vaidmenys
organizacijoje.

Daugiakriteriniai sprendimy priémimo metodai gali biiti naudinga priemoné sprendZiant
ivairius tarpasmeninius konfliktus, pavyzdZiui, kai siekiama sutarimo tarp grupés nariy ar bent
siekiama maZziau konfliktuoti darant nuolaidas. Bogetoft ir Pruzan teigia, kad planavimo kontekste

(kuris yra tipiSka grupinio sprendimy priémimo situacija), net jeigu formalizuota daugiakriteriné
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analizeé néra sudétin¢ sprendimy proceso dalis, ir paprastas daugiakriterinis mastymas gali biiti labai
svarbus sprendziant konfliktus. Ju nuomone, daugiakriterinés struktiiros nebuvimas tampa dar
akivaizdesnis kalbant apie vertybinius konfliktus, kurie kyla tarp priimanciyjy sprendimus ir

suinteresuoty grupiy, kurias paveikia tokie sprendiniai.

3.4.3. EKSPERTINES SISTEMOS

Sistemos, kuriose imituojamos Zmogaus intelektines savybés, vadinamos dirbtinio intelekto
sistemos. | jas, remiantis tam tikromis taisyklémis, itrauktos specialisty Zinios, sukaupta patirtis.
Sitaip padidinamos sistemy galimybes teisingai jvertinti sprendziamy uzdaviniy ypatumus ir priimti
efektyvius sprendimus.

Dirbtinis intelektas - programiné jranga, imituojanti Zmogaus mastyma kompiuteryje. Tokiai
sistemai sukurti biitina iSanalizuoti Zmogaus, sprendZiancio tam tikrus uzdavinius arba priimancio
sprendimus tam tikroje srityje, mastyma, iSskirti pagrindinius Sio proceso etapus ir sukurti
programas, imituojanéias §i procesa kompiuteryje. Zmogaus smegenys - didziulé Ziniy saugykla.
Zmogui budinga kaupti naujas Zinias ir taikyti jas jvairiose situacijose. Intelekta galima apibadinti
kaip visuma fakty ir jy taikymo buidy tikslui pasiekti.

Viena i§ dirbtinio intelekto sistemy pakraipy yra ekspertinés sistemos. Jos sudarytos i$ Ziniy
bazés su taisykliy rinkiniu ir i§vady bei rekomendacijy pateikimo mechanizmais. Remdamosi
pradiniais duomenimis ir taisykliy rinkiniais, ekspertinés sistemos atpazista situacija, nustato
diagnozg, suformuluoja sprendima, rekomenduoja pasirinkti veiksmus. Ekspertine sistema paprastai
sprendzia tokius uzdavinius, kuriems sprgsti paprastai reikia Zmoniy ekspertizés (imituoja eksperty
ar konsultanty darba). Be to, kaip ir ekspertas, ji vykdo daug antriniy funkcijy, tokiy kaip klausimy
uzdavimas, savo samprotavimy aiSkinimas, simboliniy iSraiSky apdorojimas ir ju pagrindu
atlieckamas samprotavimas, iSvady pagrindimas ir t.t. Dabartinés ekspertinés sistemos paprastai
padeda iSlaisvinti Zmogu profesionalg nuo kai kuriy sunkiy, bet aiSkiai suformuluoty uzdaviniy
sprendimo.

Ekspertinés sistemos - tai konsultacinés informacinés sistemos, kuriose sukaupta geriausiy tos
srities specialisty Ziniy. Zinios kaupiamos euristine forma, todél ekspertinés sistemos pateikiamos
iSvados néra tokios tikslios kaip sprendimy priémimo sistemy, naudojanciy tradicinius algoritmus,

taCiau jos yra pakankamai geros ir puikiai taikomos ypac netradicinése situacijose.
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3.4.4. NEURONINIAI TINKLAI

Dirbtiniai neuroniniai tinklai (DNT) - tai dirbtinio intelekto sistemos, sukurtos imituoti
Zmogaus smegeny biologinés nervy sistemos veikla: mokymasi, mastyma, informacijos saugojima,
atgaminima ir atpaZinima. Dirbtiniai neuroniniai tinklai, kaip metodas, leidzia identifikuoti
pagrindinius valdymo veiksmus ir nustatyti ju kiekybing ijtaka projekty igyvendinimo islaidy
kitimui. Tai atlieckama remiantis realios patirties pavyzdziais. Naudojant neuroninius tinklus,
reikalingy darbo sanaudy apimtis yra maZesne, nei taikant tradicinius matematinius modeliavimo
metodus. Biitina turéti Ziniy, norint surinkti ir paruoSti duomenis, parinkti neuroniniy tinkly
struktiira, pritaikyti tam tikras neuroniniy tinkly mokymo taisykles, taip pat interpretuoti rezultatus.
Neuroniniu tinkly modeliai gali biiti nuolat tobulinami jvedant naujausius praktinés veiklos
duomenis. Tai leidZia pasiekti norimo rezultaty tikslumo.

Neuroniniy tinkly klasiy yra daug. Pagrindiniai, kaip nurodo kai kurie autoriai (Simanauskas L.,
2002) bty Sie:

= Perceptronai (angi. perceptron)- tai patys paprasciausi tinklai (tiesinés daugiamatés lygties

analogas).

= Atgalinés grizties (angl. backpropagation)- tai labiausiai paplitgs neuroniniy tinkly tipas

(netiesinis aproksimatorius).

= Radialiniai (angl. Radial basis) — tai skirtuminiai tinklai (radialiniai mokymo algoritmai ir

konfigiiracija).

= Kohoneno (angl. Kohonen) - tai save apmokantys tinklai, kuriems nereikia testiniy duomeny

(skirti klasifikavimo ir atpazinimo uZdaviniams);

= Hopfildo (angl. Hofield) - tai griztamojo rySio i$ sluoksnio iSeities i jo ieiti tinklai (turi laiko

uzdelsimo funkcija).

= Kaskadinés koreliacijos (angl. cascade correlation) - tai ,,augantys" tinklai, mokymosi metu

pridedami nauji neuronai (taip iSvengiama persimokymo efekto).

DaZnai neuroniniai tinklai jungiami su kitais analizés metodais ir gaunami kompleksiniai
analizés jrankiai. PavyzdZiui, neuroniniai tinklai naudojami optimizuoti genetiniy algoritmy
parametrus, neapibréZtos logikos algoritmai naudojami optimizuoti neuroniniy tinkly parametrus,

neuroniniai tinklai jungiami su ekspertinémis sistemomis ir t.t.
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4. SPRENDIMU MODELIU TAIKYMAS AB ,,NAUJOJI RUTA
4.1. NAGRINEJAMOS IMONES CHARAKTERISTIKA

Bendrovés pavadinimas AB ,,Naujoji Riita*. Adresas : Siauliai V. Bielskio g. Nr. 15, Lietuva.
Vidutinis saraSinis darbuotojy skaicius — 256 Zmoniy.

Bendrovés pagrindiné komerciné - tkiné veikla :

konditerijos gaminiy gamyba;
- cukraus sirupo gamyba;

- cukraus, Sokolado ir konditerijos gaminiy didmeniné prekyba;

konditerijos gaminiy ir saldumyny maZmeniné prekyba.
Metiné apyvarta yra apie 25 mln. lity, gamyba — apie 2600 tony konditerijos gaminiy per metus.
Pagrindiniai vartotojai:

= uzsienyje - VP Market (Latvija); Dovgan (Vokietija); Ollis gardums (Latvija),

= Lietuvoje - VP Market; AB ,,Palink*.

4.2. BENDROVES VIZIJA IR MISIJA

Bendrovés vizija ir misija. Misija — Plétojant bei modernizuojant gamyba, puoseléti Lietuvos
saldainiy gamintojy tradicijas, apriipinant vartotojus kokybiskais gaminiais.

Vizija — Per artimiausius 4 metus tapti ir isitvirtinti vidaus rinkoje kaip technologiskai
modernus konditerijos gaminiy gamintojas, vartotojams pateikiant platy, aukStos kokybés
konditerijos gaminiy asortimenta.

Bendrovés kokybés gerinimo tikslai apima bendrovés misija, vizija, siekius ir ketinimus,
susijusius su kokybe bei maisto sauga ir yra matuojami bei suderinti su kokybés politika. Jie apima
visas pagrindines bendrovés veiklas ir funkcijas. Kokybés tikslai taip pat apima siekius ir ketinimus,
kurie reikalingi uztikrinti produkty reikalavimy vykdyma. Pagrindiné bendrovés nuostata — saugi
ekologiskai Svarios ir kokybiskos, atitinkancios visuomenés poreikius produkcijos gamyba, saugant
Zmogy ir aplinka, nepaZeidZiant galiojanc¢iy normy ir jstatymuy, leistinomis priemonémis ir saZininga
konkurencija siekiant pelno.

Prioritetai. Gamybos plétrai yra reikalinga nauja jranga. Kadangi karamelé su milteliniu idaru
yra viena perspektyviausiy karamelés riisiy, tikslinga pradéti jos gamyba. Sio tikslo jgyvendinimui
reikéty kuo daugiau suZinoti apie Sios jrangos gamintojus, tiekéjus. Kol kas karamelés rinkoje néra
karamelés be cukraus, skirtos zmonéms, sergantiems cukriniu diabetu. Sia laisva nisa taip pat

galima biity uZpildyti.
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AB“Naujoji Rata* yra idiegtas ISO 9001 standartas, atlikta pastaty renovacija, skiriamos
didelés 1ésos prekinio Zenklo iSrySkinimui, modernizuotas saldainiy jpakavimas. Priimti sprendimai,
idiegiant naujoves, leidZia imonei neatsilikti nuo konkuruojanciy firmy. AukStas karamelés
gamybos potencialas (techninis, technologinis, intelektualinis), platus gaminamos produkcijos
asortimentas, dideli gamybiniai plotai, gera firmos reputacija leidzia AB‘“Naujoji Riita* iSlaikyti jos
dabarting uZimama pozicija konditerijos gaminiy rinkoje. Asortimento ivairové, pakankamai auksta
produkcijos kokybé padeda ne tik islaikyti jos dabarting uZimama pozicija rinkoje, bet tuo paciu
pritraukia ir naujus pirkéjus.

4.3. IMONES STRUKTUROS MODELIS

Stengdamiesi neiSleisti i§ akiy sudétingo formaliy santykiy tinklo organizacijoje, vadovai
paprastai sudaro organizacinés valdymo struktiiros schema, kad parodyty, kaip paskirstytas darbas.
Tokia schema atsispindi logini darbinés veiklos grupavima, t.y. struktiirines grandis. Grandziy
formavimas- rezultatas sprendimo, kurios darbo veiklos, padalijus jas i uzduotis, gali biiti suvienytos
1 ,,panasias‘ grupes.

Kai darbas paskirstytas, sukurtos strukttrinés grandys ir parinktas kontrolés mastas, vadovai gali
nuspresti, dél ,komandy grandinés“- schemos, kuri sukonkretina, kas kam atsiskaito. Si
atsiskaitomybés grandiné kaip linijos paprastai visuomet parodoma bet kurioje organizacinés
valdymo struktiiros schemoje.

Siy sprendimu rezultatas- daugelio valdymo lygiu modelis, vadinamas hierarchija.
Organizacinés hierarchijos virSuje- auksciausio lygio vadovas (arba vadovai), atsakingas uZ visos
organizacijos veikla. Kiti, Zemesniojo lygio vadovai, iSsidést¢ Zemesniuose organizacijos valdymo
lygivose. Kylant organizacijos hierarchijos laiptais, vis svarbesnis darosi sugeb¢jimas priimti
neprogramuojamus sprendimus.

Parinkti tinkama valdymo kontrolés masta organizacijos hierarchijoje svarbu dél dvieju
priezasciy:

= Pirma, mastas gali paveikti darbo santykius atskirame konkrec¢iame skyriuje,
= Antra, kontrolés mastas gali paveikti sprendimy priémimo greitj situacijose, kai biitina

itraukti daugeli organizacijos hierarchijos lygiu.

Dél ,,siauro” valdomumo masto susidaro ,,auksta hierarchija® su daugeliu valdymo lygiy tarp
auksciausio ir Zemiausio lygio vadovy.
Sitokia hierarchija pasirinkta ir nagrinégjamoje imonéje AB ,Naujoji Rita“, kurios struktiiriné

valdymo schema pavaizduota 17 paveiksle. Pasak kai kuriy autoriy (James A.F. Stoner, R. Edward
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Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr., 1999), Sitokioje organizacijoje ilga komandy grandin¢ sulétina

sprendimy priémima, o tai trikumas greitai kintancioje aplinkoje.

17 pav. AB ,,Naujoji Riita“ struktiiriné valdymo schema
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Imonei vadovauja Generalinis direktorius. Jam yra pavaldiis : Vyr. specialist¢ kokybei ir
naujiems gaminiams, Technikos direktorius, Marketingo direktorius, Vyriausias finansininkas,
teisininké, personalo inspektoré, biuro administratoré, apriipinimo skyrius. Vyr. specialistei kokybei
ir naujiems yra pavaldi technology tarnyba ir techniné — cheminé ir mikrobiologiné laboratorija.
Technikos direktoriaus pavaldume yra vyr. energetiko tarnyba, vyr. mechaniko tarnyba ir transporto
skyrius. Marketingo direktoriui yra pavaldus marketingo skyrius — produkto vadybininkai,
rinkodaros vadybininkai, pardavimy vadybininkai ir pirkimy vadybininkai. DidZiausias skyrius yra

gamybos skyrius, vadovaujamas gamybos virSininkés.

4.4. AB ,,NAUJOJI RUTA*“ PAGRINDINIAI RODIKLIAI

AB ,,Naujoji Ruta“ Siandien Lietuvos rinkai pateikia apie 130 pavadinimy cukrinés konditerijos
gaminiy, pradedant karamele ir baigiant saldainiais déZutése.

Organizacija priimdama sprendimus, siekdama sékmés, turi sugebéti nuolat atsizvelgti i
besikeiciancia aplinka.

Pagrindinés rinkos, kuriose yra realizuojama AB ,,Naujosios Riitos* produkcija — Lietuva,

Latvija, Vokietija, Rusija (Kaliningrado sritis).
2001 metai

p— LA S e S O Listuwa
M Latwija
O wiskietija
O Rus=sija

S m E=tija

18 pav. AB “Naujoji Riita” pardavimai 2001 m.

2002 metai

1 = O Listuwa
3% 1% | Latvija
10 O “wolietija
O Rusija
m Estija
81%% O Taddikistanas

19 pav. AB “Naujoji Riita” pardavimai 2002 m.
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20035 metai
S 29, 1% 19 O Listuwa
130 M Latwija
O*iakistija
O Fusija
5% m Extija

0 Tadgikistanas=

20 pav. AB “Naujoji Riita” pardavimai 2003 metais

Kaip matyti i§ auk$¢iau pateikty diagramuy (Zr. pav.: 18, 19, 20), 2001 metais didZioji AB
»~Naujoji Riita® pardavimy dalis teko Lietuvai — apie 84 %, o likusia konditerijos gaminiy dali
bendrové eksportavo. IS eksportuojamos produkcijos didesnioji dalis teko Latvijai - 9 % ir
Vokietijai - 4 %. Per sekancius dvejus metus iSaugo eksportuojamos produkcijos kiekis, o Lietuvai

tenkanciy gaminiy dalis sumazéjo.

4.5. AB ,NAUJOJI RUTA“ KONKURENCINE APLINKA

AB “Naujoji Riita” konkurentai cukrinés konditerijos rinkoje yra : AB “Kraft Foods Lietuva”,
AB “Vilniaus Pergal¢”, UAB “Riita”, AB “Klaipédos konditerija”, UAB “Mazoji Riitele”. Per
2003 m. AB ,,Naujoji Riita* iSlaiké savo pozicijas kaip ir 2002 m. bei 2001 metais, uZimdama
treCiaja vieta tarp visy konkurenty.

»Kraft Foods®, turédama stiprius prekinius Zenklus, rinkai sitlydama auksStos kokybés
produktus ir taikydama intensyvaus rémimo bei vidutiniy kainy strategijas, toliau iSlieka aiSkiu
rinkos lyderiu.

AB ,,Vilniaus Pergalé®, prieSingai nei ,,Kraft Foods®, taikydama ypac¢ Zemu kainy strategija,
taip pat turédama pakankamai stiprius prekinius Zenklus “Sonata” ir “Sosting”, cukrinés
konditerijos rinkoje uZima antraja vieta. 2003 m. $i bendrové sustiprino savo pozicijas, idiegdama i
gamyba naujas produkty gamybos linijas (sluoksniuotos karamelés, karamelés su milteliniu idaru,
automatizuota asorti saldainiy linija) ir rinkai pasiiilydama naujus produktus.

Ketvirtoji pagal dydi gamintoja — UAB ,,Rata”. Pagal 2002m. pardavimus §i imon¢ vos keletu
procenty atsilieka nuo AB “Naujoji Ruta”. UAB “Rita” rinkai siilo giliausia, daugiausiai
pavadinimy turintj asortimentg i visy Lietuvos cukrinés konditerijos gamintoju. Nemaza dalj (apie
25%) produkcijos Sis konkurentas realizuoja per savo firminius skyrius.

AB “Klaipedos konditerija”, besispecializuojanti karamelés gamyboje, per 2001 ir 2002 metus

prarado apie 20% karamelés rinkos Lietuvoje, taciau 2003-aisiais §i bendrové sustiprino savo
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pozicijas, pateikdama rinkai naujas karameliy riiSis bei vis plésdama asortimenta didZiausiame
mazmeninés prekybos tinkle ,,VP Market” (pastarasis 2002 mety pradzioje platinti ,,Klaipédos
Konditerijos* produkcija per savo mazmeninés prekybos taskus buvo atsisakiusi).

Zefyry gamyboje besispecializuojanti UAB ,,Mazoji Riitel¢, taip pat stiprina savo pozicijas, i$
AB ,Naujoji Ruta” atimdama dalj Sio produkto rinkos 2003 m. geguzés mén. jeidama i ,,VP
Market* prekybos tinkla, o rugpjii¢io pabaigoje ir i ,,Sanitex” ,,Cash&Carry* tinklus. ,,Mazoji
Ritelé* produkto pozicionavimas — prasta kokybé (priesingai nei AB ,,Naujoji Riita*), Zema kaina

Dar vienas stiprus konkurentas — Latvijos firma ,,Laima®, uzZimanti nemaZza dali prekybos tinkly
lentyny ploto. Pagrindinis Sios bendrovés privalumas tas, kad turédama pilnai automatizuotas
gamybos linijas, gali pasiiilyti rinkai aukStos kokybés produktus su palyginti nedidele kaina.
Latvijos vyriausybés subsidijos uz cukry ,Jlaimai“ taip pat jgalina §ia konkurent¢ mazinti
produkcijos kainas.

Kiti konkurentai — palyginti nedidelés imonés, nesudarancios didelés konkurencijos, kadangi
savo produkcija platina per nedidelius prekybos taskus, negalédamos pakelti stambiy prekybininky
reikalavimy.

4.6. AB ,NAUJOJI RUTA“ PASKIRSTYMO KANALU ANALIZE

AB “Naujoji Ruta” produkcija galutiniams vartotojams paskirstoma netiesioginiu ir tiesioginiu
budu. Didzioji dalis imonés gaminamos produkcijos paskirstoma tiesiogiai. Oficialus distributorius
platinantis produkcija smulkiesiems prekybininkams visoje Lietuvoje - UAB “Eugesta”. Tiesiogiai
dirbama su maZmeninés prekybos tinklais “VP Market”, “IKI”, ,,Sanitex®, ,,Norfa“. Nuo 2003 mety
geguzés mén. tiesiogiai pradéta bendradarbiauti ir su prekybos tinklu “Aibé*, jungianciu per 380
parduotuviy visoje Lietuvoje (anks¢iau prekes tiektos per distributoriy “Eugesta’).

Tiesioginiu btudu produkcija paskirstoma per 6 AB “Naujoji Ruta” firminius skyrius —
Siaulivose, Vilniuje, Jonavoje, Birzuose, Pasvalyje. 2003 metais uZsidar¢ 2 firminiai skyriai
Siauliuose ir PanevéZyje. Per firminius skyrius AB ,Naujoji Rita“ parduoda tik apie 3 %
produkcijos, realizuojamos Lietuvoje (Zr. 21 pav.).

Zymiausiai sumaZé&jo pardavimai UAB “Eugesta”: per 2003 metus jai buvo parduota 19 %
visos Lietuvoje parduodamos produkcijos, kai per 2002 metus buvo parduota apie 32%. Tai galima
paaiskinti tuo, jog buvo nuspregsta pradéti tiesiogiai bendradarbiauti su mazmeninés prekybos

tinklais (,,Norfa®, ,,Aibés*), kuriems anksciau produkcija tickdavo UAB “Eugesta”.
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Pardavimai atskiriems distributoriams (vidaus rinkoje) 2002 ir 2003 metais

Pardavimait. 2002 01-07  |HEugesta

o 0% VP Market Pardavimait. 2003 01-07
g 2 319, |OSanitex
12% OKiti 15% 2% 19%
HRivona
OPalink
o, 17%
89% mAibés ° S

21 pav. AB ,,Naujoji Riita* pardavimai atskiriems klientams

Sékmingas bendradarbiavimas su prekybos tinklu “Palink” 2003 metais pardavimus padidino 5
% (muo 10 % iki 15 %). Nuo 2003 m. birZelio mén. produkcija pradéta tiekti ir mazmeninés
prekybos tinklui “Aibéms” — per §i laikotarpi Siam tinklui buvo parduota 21,2 t, taCiau lyginamasis
svoris bendruose pardavimuose yra labai neZymus.

Pardavimai likusiems distributoriams nezZymiai kito: UAB “Sanitex” pardavimai sumaZzéjo 4 %.
Taip pat sumaz¢jo pardavimai UAB “VP Market” prekybos tinklui, kuriam vis dar realizuojama
daugiausiai produkcijos Lietuvoje. 2003 metais per ja realizuojama 36 % visos produkcijos,

parduodamos Lietuvos rinkoje (praeitais metais realizacija Siam tinklui sudaré 40%).

4.7. TIEKEJU PASIRINKIMO MODELIS

Konkurencingje kovoje, kuri vyksta konditerijos rinkoje (kaip matome i§ prie§ tai pateiktos
analizés), svarby vaidmeni vaidina produkcijos kaina, kuri, be abejo, priklauso nuo produkcijos
savikainos, o pastaroji, nuo medziagy bei Zaliavy kainos. Todél ¢ia labai dideli vaidmenj vaidina
tiekéjuy pasitlomai.

Tiekéjai tkio Sakoje yra stiprus konkurencinis veiksnys, kai jie sugeba iSlaikyti auksta
prekés kaina. Tiekéju konkurencingumas labai sumazéja, kai ju tiekiamas produktas yra standartiné
preké, gaunama i§ daugelio tiekéjy, kurie sugeba tik vykdyti uZsakymus. Tokiais atvejais lengva
nupirkti bet ka, kas tik reikalinga, ir vartotojai pasirenka tiekéjus, sitilancius geriausig sandori.

Kad suZzinoti apie galimus pretendentus i potencialius tiekéjus, imongje AB“Naujoji Riuta*
skelbiami vieSieji konkursai (Zr. C prieda). VieSyju konkursy biitinuma numato ir apsprendzia LR
istatymai.

Kad miisy nagrinéjamai imonei AB ,,Naujoji Riita® atsirasty platesnés galimybés konkuruoti,

labai svarbu pasirinkti tiekéjus medzZiagoms ir Zaliavoms uZ maZiausia realigja kaina. Renkantis
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tiekéjus, negalima uzmirsti, kad didelés itakos galutinés produkcijos savikainai turi ne vien tiekéjy
praSoma medziagy bei Zaliavy kaina. Galuting produkcijos savikaing formuoja taip pat ir
papildomos iSlaidos, kurios gali atsirasti dél tiekéjo keliamy papildomy salygy, ar atsirandanciy
galimy nesklandumuy.. Tod¢l labai svarbu rinkti ir jvertinti papildoma informacija apie kandidatus i
tiekéjus (pristatymo budai ir terminai, jmonés tiekéjos veiklos stabilumas, patikimumas,
atsiskaitymo terminai, antriniy Zaliavy perdirbimo pazymos...). Visa tai taip pat (netiesiogiai)
formuoja produkcijos savikaina.

Tuo tikslu galime i pagalba pasitelkti ,,Daugelio naudingy savybiy teorijos” metoda (angl.
Multiattribute utility theory, sutr. MAUT). Si teorija ir panasiis metodai (jskaitant analitiika
hierarchijos procesa) yra placiai paplitusios kompromiso ieSkojimo priemonés (J.Frank Yates, 2004).
Ty metody déka sprendimus priimantys Zmonés gali rasti keleta vertingy biidy patobulinti esama
kompromiso ieskojimo tvarka.

Be to, daugelio naudingy savybiy teorija padeda sumaZzinti tarpasmeniniy konflikty tikimybg, o
tai daZnai lydi svarbius sprendimus. Pirma, analizé yra aiSki: pradedama sprendimo lentelés
sudarymu, kur visiems viskas aiSku. Antra, visos i procesa itrauktos Salys gali aiSkiai suprasti, dél
ko jos nesutaria. Be to, tai gali pasitarnauti diskusijy produktyvumui. Ir, galiausiai, jei Salys pritaria,
kad daugelio naudinguy savybiy teorijos formulé yra tinkama priemoné kompromiso problemai
spresti, tuomet daugelio naudingy savybiy teorija gali pasitarnauti kaip patikimas, neutralus arbitras
derybose, kur Salys sutaria i anksto: ,,Elgsimés vadovaudamiesi teisingais skaiciais".

Taikant $i modelj, iSsiaiSkinsime, kuris tiekéjas tinkamiausias tiekti nagrinéjamai imonei AB
»~Naujoji Riita* viena i§ butiniausiy medZziagy- saldainiy dézutes. Si metoda galima pritaikyti visy
rusiy medziagy ir Zaliavy paieskai tinkamiausiomis salygomis, ypa¢ kai kandidaty i tiekéjus ratas
platus. Dar labai svarbus momentas, konkursa organizuoja, sprendimus, dél naujo tiekéjo
pasirinkimo priima vienas Zmogus, tai pirkimy skyriaus vadybininké, kuri atsakinga ir uz sklandy,
nepertraukiama, pigy, kokybiska imonés apripinima medziagomis.

Kadangi, visa atsakomyb¢ gula ant vieno Zmogaus peciy, daugelio naudingy savybiy teorija gali
padéti susidoroti su dviejuy riiSiy emocinémis iSlaidomis, su kuriomis susiduria sprendimus
priimantys Zmongs: su nerimu ir nepritarimu.

Nerima jaucia Zmonés, kai reikia spresti sudétingas problemas. (,,Ar tikrai teisingai elgiamés,
suteikdami pirmenybe kokybei, o ne kainai?") Daugelio naudingy savybiy teorija sumazina nerima,
nes, rodos, Sis darbo metodas nurodo tiesy ir lengvai jveikiama kelia, kuris baigiasi vienareikSmiska
rekomendacija ,,Daryk taip".

Sio metodo taikymas prasideda nuo to, kad gauty pasiiilymy duomenys, bei papildoma
informacija apie tieké&jus, suvedami { lentelg. Tokiu biidu sudaroma lentelé¢ su stulpeliais ir

eilutémis, kurioje iSdéstyti visi svarstymai ir pasirinkimo galimybés. Kadangi, vieSajame konkurse
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numatyta, kad konkursas vyks dviem turais, tod¢l D priede sudaryta lentele, kurioje matosi visi I
ture dalyvave tiekéjai su savo kainy ir papildomy paslaugy pasitilymais saldainiy dézuciy gamybai.

Sioje lenteléje pateikiamos septynios pasirinkimo galimybés ir a§tuoni atrankos kriterijai.
Vienas i§ kriteriju yra labai platus t.y.- kainos kriterijus, nes Cia kaina labai svarbi kiekvienai
saldainiy rasiai. Kadangi visi tiekéjai gali pagaminti visy riiSiy saldainiy déZutes, todél ju
pasiiilymai kity tiekeéjy atZvilgiu yra lygiaver¢iai ir juos lyginsime suminiu pavidalu.

Kadangi reikia pasirinkti viena i§ 7-iy tiekéju, tai Sias septynios alternatyvas, paZymeésime a;, ay,
a3, a4, as, a6, A7

a;- renkamés jmong Regrafas,

a,- renkamés jmon¢ Grafobalt,

az- renkamés jmone Darbas,

ay- renkamés jmone Didmena,

as- renkamés imong Tipoprint,

ag- renkames imong Kvadrapak,

az- renkomés jmong¢ Garsy pasaulis.

Taip pat reikia parengti geriausio varianto vertinimo kriterijus. Kadangi neZinome, kuris
variantas geriausias, t.y. bisimi jvykiai nepriklauso nuo misy, todé¢l §iuos variantus apibréZiame,
kaip vertinimo kriterijus (k). Sudaromas ty kriterijy saraSas, iSskiriami tie, kurie yra svarbiausi ir
nesusije. Sie kriterijai jvardijami kaip ki, ko, k3, ku, ks, ke, k7, ks.

k- maziausia kaina;

k,- prekés pristatomos | vieta,

ks- uzsakymas ivykdomas laiku,

ks- mokéjimo atidéjimas palankiausias,

ks- puiki darby atlikimo kokybeé,

ke- dideli gamybos pajégumai,

k;- gaminama i$ aukstos kokybés medZiaguy,

kg- yra pakuociy tvarkymo paZyma.

Daugelio naudingy savybiy analizé apims Sesis etapus.

Pirmasis etapas: padéties jvertinimas. Pirmiausia buvo jvertintas kiekvienas kriterijus, kuriam

buvo suteiktas jvertinimas: labai geras, geras, pakankamas, patenkinamas, prastas.

Antrasis etapas: padéties jvertinimas balais. Tuomet kiekviena tiekéja ivertinau balais nuo 0

iki 100. Sioje daugelio naudingy savybiy jvertinimo lenteléje O buvo pats Zemiausias jvertinimas,
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lyginant su kitais potencialiais tiekéjais, o 100 baly jvertinimas buvo skiriamas pac¢iam geriausiam
kandidatui. Taigi, pavyzdZiui, bendrovés ,,Regrafas* uzsakymo ivykdymo terminas jvertintas nuliu,
tai reiSkia, kad ,Regrafas® Sioje srityje sitilo blogiausias salygas, palyginus su kitais SeSiais
potencialiais tiekéjais. Taip pat yra ir su 100 baly jvertinimais: juos gavo tie kuriy pasitilymai
atitinkamoje kategorijoje yra patraukliausi, lyginant su kitais galimais Sioje srityje, tiekéjuy

pasitlymais. Visoje imonés vertinamos atitinkamai nuo 0 iki 100 baly pagal ivairius kriterijus (zr. 4

lentele).
4 lentele Sprendimo lentelé, tiekéjo pasirinkimo problemai spresti.
Tipo Ga

Nr. Tiekéjas Regrafas | Grafobalt | Darbas | Didmena | print | Kvadrapak | pas
Kaina

1 | S=1,RT=90 85 100 40 60 0 25 15
Pristatymas

2 S=4, Rt=50 100 100 100 100 100 | 100 0
UZsakymo jvykdymas

3 | S=3, Rt=65 0 45 60 75 15 100 30
Mokéjimo atidéjimas

4 | S=7,Rt=15 100 50 100 100 50 50 10(
Darby atlikimo kokybé

5 | S=2,Rt=70 50 0 50 50 100 |50 50
Gamybos pajégumai S=6,

6 | Rt=20 40 40 0 100 40 100 80
Medziagos risis

7 | S=8, Rt=10 50 50 50 50 100 |50 10(
Pakuociy tvarkymo
pazyma

8 S=5, Rt40 100 100 100 0 0 0 10(
Bendras
rezultatas 22950 22975 22000 | 22775 15525 | 20500 149

Trecdiasis etapas: padétis rangy skaléje pagal svarbumgq. Apsvarscius, kokios teikéjo savybeés
imonei yra svarbiausios, jos buvo suraSytos tam tikra tvarka- nuo kainos kaip pacios svarbiausios

(Savybé=S=1) iki mokéjimo atidéjimo, paskutiniojo kriterijaus (S=8).

Ketvirtas etapas: reiksmingumo jvertinimas. Kitas darbas, kuris buvo atliktas- sunorminti
vertinimai reik§mingumo, tarpusavyje susijusiy savybiy. Tokiu atveju, maziausio reikSmingumo
kriterijus, medZiagos riiSis, buvo ijvertinta 10 baly (Rt=10). Kitoms savybéms priskiriamas
ivertinimas yra proporcingas pagal savo reikSminguma, lyginant su tuo maziausiuoju. Taigi,
pavyzdziui reikSmingumas mokéjimo atidéjimas, kurio jvertinimas yra 15 baly, pusantro 0,5 karto

svarbesnis nei medziagos rusis.
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Penktasis etapas: rezultatai. Apskaiiuojame kiekvieno pasirinkimo rezultatus. Sioje daugelio
naudingy savybiy apskai¢iavimo dalyje galutinio apskaiciavimo formulé yra tokia:

Rezultatas= (Svarbumas;x Padétis;) +(Svarbumas,x Padétis;) +....+(Svarbumas; x Padétis;)

gioje formuléje Svarbumasy reiskia jvertinimo svarbuma arba kriterijui priskirta jvertinima.x,
nuo pirmojo (x=1) iki paskutiniojo (x=i). Padeétisx paZymi skaitmenimis iSreik$ta pagrindinio
pasirinkimo padéties jvertinima pagal tam tikra kriterijy. Vadinasi, imonés ,,Regrafas® galutinis
rezultatas apskaiiuojamas taip:

Rezultatasgegratas=(90x85)+(50x100)+(65x0)+(15x100)+(70x100)+(20x40)+(10x50)+(40x100)=

=22950

Sestasis etapas: rekomendacijos atrankai. Paskutinis etapas lengviausias: remiantis daugelio
naudingy savybiuy teorija, sprendimus priimantys Zmonés turéty pasirinkti ta varianta, kurio
galutinis rezultatas buvo didZiausias. Pagal miisy duomenis ir apskai¢iavimus galutingje eilutéje
didziausias rezultatas priskiriamas tiekéjui ,,Grafobalt”. Vadinasi rekomenduojama AB ,,Naujoji

Riita*” saldainiy déZuciy tiekéju pasirinkti biitent Sig imong (Zr. pav. 22).

Tiekéjy padéties reitingai

Garsy pasaulis  p———— 1 4000
Kvadrapak g e ey, 20500
TIPO print g ——— 15525
N e .- ————— Rl
Darbas e — e — 22000
Grafoball e ——— 2975
Regralas e —— 2950

Rezultatai

Tiekajai

22 pav. I-ojo turo tiekéjy pasirinkimo rezultatai

Taciau pagal vieSojo konkurso salygas reikalingas II-asis konkurso turas, kuriame turi dalyvauti
dvi jmonés, todél antras pagal geriausia rezultatg yra ,,Regrafas® ir jis bus svarstomas antrajame ture
kartu su ,,Grafobalt”. Il-asis turas, tai galimybé ne tik sumaZinti I-ame ture pasitilytas kainas, bet ir
pasigerinti kitas sutarties salygas.

Susisteminus visus gautus abiejy tiekéju pasitilymus II ture, bendra kaina tiek imonés
~Regrafas®, tiek ,,Grafobalt sumaZéjo (Zr. G prieda), taCiau pagal mazesng kaing lyderé islieka
,»Qrafobalt”, kurios produkcijos bendra kaina maZesné uZz imonés ,, Regrafas” siiloma saldainiy

dézuciy kaing 1,0115 Lt.



VERSLO SPRENDIMU MODELIAVIMAS Vilma Misitinien¢ 70

Viska dar karta jvertinus, nuosekliai pagal jau minétus Zingsnius, paaiskéja, kad didesni baly
skaiCiy gauna ,,Regrafas® (Zr. 5 lentele). Ir Sito rezultato buvo galima tikétis, nes perzitréjus, kokie
rodikliai 1émé butent tokij rezultata, paaiskéja, kad lemiama vaidmeni Cia suvaidino darby atlikimo

kokybé, bei mokejimo atidéjimas, o kiti rodikliai buvo panasiai jvertinti (H priedas).

5 lentelé Tiekéjy ivertinimas balais, II turas

Nr. Tiekéjas Regrafas | Grafobalt
Kaina

1 S=1, Rt=90 90 100
Pristatymas

2 | S=4, Rt=50 100 100
UZsakymo jvykdymas

3 | S=3, Rt=65 70 100
Mokéjimo atidéjimas

4 | S=7, Rt=15 100 50
Darby atlikimo kokybé

5 | S=2,Rt=70 50 0
Gamybos pajégumai

6 | S=6, Rt=20 40 40
Medziagos risis

7 | S=8, Rt=10 50 50
Pakuocdiy tvarkymo pazyma

8 | S=5, Rt=40 100 100
Bendras
rezultatas 27950 26550

Kainos skirtumas néra labai didelis tarp minéty imoniy pretendenciy (,,Regrafas® ir
,»QGrafobalt™). Il-ame ture (tik 1,0115 Lt), o palyginus I-o turo rezultatus su Il-ojo, imonés
»Regrafas* produkcijos kaina sumazéjo 0,806 Lt. , o ,,Grafobalt*“- 0.095 Lt. Tai rodo, kad II-ojo
turo rengimas apsimoka, d¢l galimybés pasigerinti pasitilymuy salygas.

O kokybeés atzvilgiu II-ame ture iSrySkéjo du pasirinkimai: rinktis gera arba prasta produkcijos
kokybe. Kokybés rodikliai jau pirminiuose analizés etapuose buvo jvertinti kaip labai svarbiis (S=2,
Rt=70), nes AB ,,Naujoji Riita* savo misijoje ir tiksluose akcentuoja kokybés faktoriy.

Taigi, daugelio naudingy savybiy teorija atkreipia démesi i viena i$ keliy skirtingy kompromisy
tipy, paplitusiy tarp verslo sprendimy: rezultatai x kompromiso rezultatai. Sio tipo kompromisas
reiskia, kad: vieno neabejotino rezultato tam tikros stipriosios savybés (Dirbti su ,,Grafobalt®, nes ju
kaina maZesn¢) suprieSinamos (ir iSkeic¢iamos) su kitomis (Dirbti su jmone ,,Regrafas* geriau dél

kokybeés). Daugelio naudingy savybiy teorijos metodas suteikia galimybe rasti keletq kompromisy

vienu metu, sutelkiant visus j vienq visumgq.
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Taciau, nors dirbant pagal daugelio naudinguy savybiy teorijos metoda i§ tikryju maZiau
nerimaujama ir prieStaraujama, dél to gali kilti ir tam tikry problemy. Daznai sprendimus priimantys
Zmonés jauciasi pernelyg gerai. Bidami patenkinti, jie tampa ne tokie kritiSki atliktos procediiros
teisingiems rezultatams. Taigi, Sio metodo taikyme lieka dar ir nemazai dalyky, kuriu galime likti ir
nesuzinoj¢. Paprastai sprendimus priimantys Zzmongés niekada pakankamai nezino apie tai, koks

lemtingas gali biiti kriterijy reikSmingumo jvertinimas. Be to, beveik visada jie pasirenka tik vieng

alternatyva ir dél to neturi pagristy irodymy, kuo atmestosios alternatyvos biity pasibaigusios (tai

L nepasirinktojo kelio" problema).

Daugelio naudingy savybiy teorijos metodas tiesiogiai negali padéti iSvengti treCiosios risies
emociniy iSlaidy- nuostoliy, kurie slegia sprendimus priiman¢ius Zmones, susidiirusius su
kompromiso problema. PavyzdZiui, atrodo, kad ,,Naujoji Riita" negali pasirinkti tokio tiekéjo, kuris
visiSkai atitikty abu kriterijus - kaing ir kokybe. Daugelio naudingy savybiy teorijos priemoné pati
atsirenka problemos sprendimus i§ duotyjy. Taikant §j metoda, svarbiausia surasti arba sukurti
dominuojancia alternatyva. Dominuojanti alternatyva gera tiek, kaip kiekvienas tarpusavyje
besivarzantis pasirinkimas, atsizvelgiant { visus svarbius kriterijus ir yra geresné¢ bent vienoje iS ty
sri¢iy. BeieSkant tokios alternatyvos, kompromiso problema reikia performuoti { pasirinkimo
problema. Pajute nuostoliy tikimybe, daugelis sprendimus priimanciy Zmoniy sutelkia daugiau jégu

ir skiria daugiau démesio dominuojancios alternatyvos paieskai. Kaip ir nutiko su antrojo turo

dominuojancios alternatyvos pasirinkimu AB ,Naujoji Ruta“, kai dominuojanciai alternatyvai
kainai prieSpastatoma alternatyva- kokybe.

Lentelése taip pat akivaizdziai matoma, kokiy nuostoliy gali bati dél kiekvienos alternatyvos
pasirinkimo; dél to sprendimus priimantys Zmonés gali aiSkiai suvokti, kokiose srityse ta
alternatyva turi biiti pranasesné. IS tiesy paprastai dominuojancios alternatyvos paieskos strategijose
sprendimus priimantys Zmonés bando viena iS pasirinkimy performuoti | dominuojancia

alternatyva, paSalindami jos trikumus, kurie paaiS$kéjo atlikus daugelio naudingy savybiy analizg.

Pasirinkusi $i darbo metoda, AB ,Naujoji Ruta” II-ajame ture apsistojo ties ,, Regrafas®, bei
,»QGrafobalt” ir pasideréjo dél siilomy kainy, bei kity salygu su Siy imoniy vadovais
Dar viena daugelio naudingy savybiuy teorijos metodo vertybé yra ta, kad pagal ji dirbdami

sprendimus priimantys Zmoneés daugiau suZino apie tai, kokiy Ziniy jiems tritksta. Buna jvairiai. Kai

sprendimus priimantys Zmonés sudaringja sprendimo lentelg, pamatoma ir daZnai nustembama, kad
nezinoma, kg iraSyti i tam tikras eilutes. Vis délto Sis faktas néra labai blogas — tuomet sprendimus
priimantys Zmongés priversti suZinoti, kokios informacijos dar triikksta. Sudarydami lentelg,
sprendimus priimantys Zmonés gali lengviau susidoroti su galimybiy ir sprendimo problemomis.
Galutinio rezultaty apskai¢iavimo formulé daugelio naudingy savybiy teorijos mechanizme

naudojama kompromisui pasiekti. Patys svarbiausi kompromisai susidaro tam tikrose situacijose
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nustatant reikSmingumg. Daugelio naudingy savybiy teorijos metodas padeda sprendimus
priimantiems Zmonéms tiksliai ir konkreciai apsispresti pagal nustatytus reikSmingumo jvertinimus.
Taciau pats daugelio naudingy savybiy teorijos metodas nenurodo, kokie jvertinimai (ir tuo paciu
pats kompromisas) turéty bati. NeiSvengiamai patys sprendimus priimantys Zmonés turi nustatyti
tuos jvertinimus ir tai gali lemti gerus arba prastus rezultatus. Svarbiausia, kad nustatant tiekéju

savybiu reikSminguma, biity remtasi iSskirtinai i ekonomini reikSmingumqg. Bet kurio kriterijaus

ekonominé reikSme, charakterizuojanti sprendimo alternatyvas, turi tam tikros tikrosios vertés.
Pavyzdziui, imon¢je AB ,.Naujoji Rita“, atsirade kokybés pasikeitimai, padidinty ar sumaZzinty
gamybos islaidas, t.y. realiaja produkto isigijimo kaina.

Apibendrinant, galima teikti, kad daugelio naudingy savybiy sistema yra kompensuojamoji
sistema, padedanti apibendrinti daugybg svarstymy, kadangi triikumai ir privalumai jvairiais

aspektais gali kompensuoti vienas kita.

Kartais asmuo, priimantis sprendimus, gali nepasitikéti savo sugebéjimais vertinti kriterijy
svarba (iSorés veiksniy kitimo tikimybes, rizika). Tada jis gali pasirinkti sprendimy priémimo
kriterijus , kuriems nereikia turéti tokios informacijos. Trys populiariausi kriterijai, naudojami Siuo
atveju (Simanauskas L. 2002), yra:

» pesimistinis (maximin arba minimax),
» optimistinis (maximax arba minimin),
» kompromisiniy sprendimy ir sumos maksimumo (vienodai tikétiny sprendimuy).

Plac¢iau panagrinésime tik optimistinius ir pesimistinj alternatyvy vertinimo kriterijus.

Pesimistinis (maksimino) kriterijus

Sprendimy priémimo maksimino kriterijus yra pesimistinis arba konservatyvusis poZiiiris
priimant sprendimg. Siuo poZiiriu sprendima priimantis asmuo siekia sprendimo pagal didZiausio

vertinimo is duoty kiekvienai alternatyvai maZiausiy vertinimy pagal visus kriterijus.

Siuo atveju biity Garsy pasaulis ir Tipoprint, i§ kuriy didesnis surinktas balas yra jmonés

Tipoprint ir tai nusako pesimistini sprendimo varianta (Zr. 23 pav.).

23 pav. I turo tiekejy pasirinkimo rezultatai
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| turo tiekéjy pasirinkimo rezultatai

1290 075 22000 221719

Rezultatai

______________________,

Regrafas Grafobalt Darbas Didmena Tipo prinKvadrapak Garsy
pasaulis

Tiekéjai

Kai turi biiti minimizuojamas bendras vertinimas, sprendimy priémimo uzdavinys yra
»apverCiamas“ ir sudaromas sarasas maksimaliy vertinimy, esant skirtingoms sprendimy
alternatyvoms, bei sprendZiamas ieSkant minimalaus vertinimo. Rekomenduojamas sprendinys yra

tas, kuris atitinka maZiausiq is didZiausiy alternatyvy vertinimy pagal kiekvieng kriterijuy.

Siuo atveju, miisy pasirinkimas baty Regrafas, nes tai maZesnj vertinima gavusi jmong, lyginant
su didZiausia vertinima gavusia jmone Grafobalt. (Zr. 23 pav.).

Optimistinis (maksimakso) kriterijus.

Kriterijus naudojamas, kai sprendima priimantis Zmogus parenka sprendimus, kurie atitinka

didZiausiq kiekvienos alternatyvos, taip pat didZiausiq bendrq vertinimg (optimistine reikSmes),

vadinamas maksimakso kriterijumi.

Nagrinétas daugelio naudingy savybiy metodas Siuo atveju sutapty su maksimakso kriterijaus
reikSmémis: daugiausia baly I ture surinko Grafobalt ir Regrafas, o II ture, po dar vieny deryby su
tiekéjais, daugiausia baly surinko, pervertinus alternatyvas, kaip matome 5 lenteléje, Regrafas.
Pastaraji ir renkamés kaip optimistini varianta, tenkinantj uzsibréZtus imonés AB ,,Naujoji Ruta“

tikslus.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Aptarti verslo sprendimy modeliavimg- sudétingas ir kruopStus darbas, nes sprendimai versle

labai plati, turinti jvairiy aspekty tema.

Reziumuojant atlikto darbo teorinius ir praktinius aspektus, tikslinga pateikti Sias i§vadas:

>

Verslininkysté¢ visuomenei duoda maZiausiai keturguba nauda: skatina ekonomikos
augima, didina naSuma, kuria naujas technologijas, produktus bei paslaugas, keicia bei
»atjaunina" rinkos konkurencija.

Pagal Davidas McClellando suformuluota teorija, Zmonés, kurie siekia panaSios i
verslininko karjeros (pavyzdZiui, pardavimai), jaucia dideli laiméjimy poreikj, t. y.
psichologini poreikij laiméti.

Sprendimai sudaro svarbiausia bet kurios misy gyvenimo veiklos - asmeninés ar
profesinés - dalj.

Zmonés apsisprendZia tikslingai, siekdami konkreéiy rezultaty; jie nepriima sprendimy
atsitiktinai, nors kartais konkretiis sprendimy proceso punktai biina nepakankamai
apsvarstyti ir dél to kartais tampa problemiski. (J. Frank Yates, 2004)

Tyrimais buvo nustatyta (Icikzonas T., 2004), kad neadekvatus vadovy elgesys ir nu-
krypimas nuo vykdymo kartu sudaro 61 proc. prieZasCiy, dél kuriy sprendimai
nejgyvendinami. I§ Siy priezas¢iy 33 proc. kyla dél netinkamo sprendimo, o 28 proc. -
dél vykdytojo kalteés.

Probleminés situacijos, atsirandancios Zmogaus veiklos procese, néra vienarusés.
Vienoms problemoms i$spresti reikia visai naujy Ziniy, kitas galima s¢kmingai i$spresti
pasitelkus jau turimg informacija. TacCiau daugeliu atveju problema gali biiti paslépta
galimybe.

Sprendimy rengimui turi jtakos S$ie veiksniai: vadovo asmenybé¢, aplinka, laikas,
informacija.

Vadyboje egzistuoja du pagrindiniai poZzitriai i sprendimy priémima- racionalusis ir
elgesio.

Racionalusis pozitiris atspindi pagrindines matematinés vadybos mokyklos id¢jas ir
teigia, kad vadovas, susidirgs su sprendimo priémimo situacija turi surinkti pilng ir
teisinga informacija, eliminuoti netikrumag ir to pasekoje, racionaliai ir logiskai viska
ivertings, priimti geriausiai organizacijos interesus atitinkantj sprendima.

Elgesio poziiris teigia, jog dazniausiai vadovas, susidiirgs su sprendimo priémimo

situacija, neturi pakankamai geros ir pakankamos informacijos. Dél subjektyviy
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A\

priezasCiy vadovas negali elgtis racionaliai ir logiSkai, todél vadovas dazniausiai priima
sprendima, kuris toli graZu ne geriausiai atitinka organizacijos interesus.

Galimas ir tarpisciplininis poZzitris, kuris sitlo bet kuri verslo sprendimo priémimo
klausima nagrinéti tiek racionaliuoju, tiek elgesio poZitiriu.

Sprendimy priémimas daugeliu atvejy yra menas rasti tinkamiausia varianta.

Beveik visi verslo vadybos sprendimai yra kompromisiniai.

Kuo aktyvesné verslininky konkurencija tam tikroje fikio Sakoje, tuo labiau jie ver¢iami
imtis rizikingos veiklos, kad gauty pelna, o nelinkgs rizikuoti verslininkas priverstas
palikti ta Gikio Saka.

Sprendimo priémimo situacijos daznai skirstomos i kategorijas pagal skalg nuo tikrumo
(aukStas numatymo laipsnis) iki netikrumo (Zemas numatymo laipsnis).

Nepaisant grupeés (komandos) vadovo valdymo stiliaus, jo sprendimy priémimo biido,
grupés veiklos rezultatai vis délto priklauso nuo vadovo (Seilius, 1998; 1999b; 1999 c¢).
Turimy duomeny i§samumo ir tikslumo lygis lemia priimamo sprendimo efektyvuma.
Sprendimy paramos sistemy diegima praktingje veikloje skatina duomeny apie
nagrinéjama objekta gavimo, ju apdorojimo, alternatyviy varianty formavimo ir analizés
bei sprendimy priémimo greitis, iSsamumas ir tikslumas. Taip pat $io proceso metu
taupomas laikas, grei¢iau ir adekvaciau reaguojama i susidariusia situacija.

Grupiniy paramos sistemy tikslas- pagerinti grupiniy sprendimy priémimo procesa
Salinant bendrus komunikacijy barjerus, taikant struktiirinés sprendimy analizés metodus
ir sistemiSkai organizuojant diskusijos forma, laika ir turinj.

Kokia bebiity grup¢ - valdoma ar savivaldi, skirta strateginiams sprendimams priimti ar
rutininéms vykdyti - atlikdama savo misija, turi turéti ta patj tiksla ir jo siekimo
priemones, laikytis procediiry bei taisykliy, ir jai turi biti vadovaujama. Kitaip sakant,
sprendimo priémimo procesas turi biiti strukttirizuotas.

AB ,Naujoji Rata” struktiiringje valdymo hierarchijoje egzistuoja ,,auksta hierarchija“
su ,,siauru” valdomumo mastu. Sitokioje organizacijoje ilga komandy grandiné sulétina
sprendimy priémima, o tai trakumas greitai kintancioje aplinkoje.

Daugelio naudingy savybiy metodo déka sprendimus priimantys Zmonés gali rasti keleta
vertingy biidy patobulinti esama kompromiso ieskojimo tvarka.

Daugelio naudingy savybiy teorija padeda sumazinti tarpasmeniniy konflikty tikimybe.
Daugelio naudingy savybiy metodo déka, vienos savybés suprieSinamos su kitomis,
todél suteikia galimybe rasti keleta kompromisy vienu metu, sutelkiant visus i viena

visuma.
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» Taikant daugelio naudingy savybiy modelj, lemtingas gali buti kriterijy reikSmingumo
ivertinimas, todél labai svarbu susitelkti ties dominuojancia alternatyva.

» Vienos alternatyvos pasirinkimas suformuoja ,nepasirinkto kelio®“ problema, nes
neturime pagristy irodymu, kuo atmestosios alternatyvos biity pasibaigusios.

» Apibendrinant, galima teikti, kad daugelio naudingy savybiy sistema, o taip pat
alternatyvy vertinimo Kkriterijai, yra kompensuojamoji sistema, padedanti apibendrinti
daugybe svarstymuy, kadangi trikumai ir privalumai jvairiais aspektais gali kompensuoti

vienas Kkita.
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