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Santrauka. Verslo rizikos valdymas imoniy veikloje yra labai svarbus procesas, suteikiantis pranasuma, siekiant dirbti
efektyviau ir norint i§likti konkurencinéje kovoje, uztikrinantis palankius veiklos rezultatus. Ta¢iau Lietuvos imonése rizikos
valdymas — vis dar didelé problema. Lietuvoje visuose ekonomikos sektoriuose susiduriama su daugeliu verslo rizikos rasiy,
taciau jos valdomos nepakankamai. Verslo rizikai valdyti straipsnyje sitiloma praktiskai naudoti tikimybinius skirstinius,
leidziancius prognozuoti finansinius imonés veiklos rezultatus, o verslo rizikos valdymui tobulinti sitilomas integruotas
rizikos valdymo modelis, kuris atspindi $iy dieny sparciai besikei¢iancia ekonomika bei ekonomikos subjekty poreiki
minimaliomis sanaudomis uztikrinti neriboto skai¢iaus rizikos riisiy valdyma.

ReikSminiai ZodZiai: verslo rizika, verslo rizikos valdymas, neapibréztumas, prognozavimas, tikimybinis skirstinys, rizikos
valdymo modelis.
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Abstract. Business risk management is a very important process in any company. It helps to gain advantage over competi-
tors and to work more effectively. Still, in Lithuanian companies risk management is quite a big problem. In Lithuania we
face many different kinds of risk in all sectors of economy, but these risks are not suitably managed. In this article we propose
to practically use probability distributions for the business risk management, allowing to forecast the future financial results
of a company, and for the improvement of business risk management we present integrated risk management model, which
reflects nowadays changing economy and the need to ensure the management of different risks at the minimal cost.
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1. Ivadas

Rinkos ekonomikos salygomis dirban¢iy imoniy veikla
yra labai dinamiska, todél neiSvengiamai sietina su rizika.
Kintant aplinkai, verslui biidingas neapibréztumas, prog-
nozuojamy rezultaty neuztikrintumas, rizikingi sprendimai.
Todé¢l, keiCiantis rinkos salygoms bei intensyvéjant konku-
rencijai, iSauga poreikis valdyti rizika. Menka rizikos val-

dymo patirtis dinamiskoje konkurencinéje rinkoje lemia ne-
pakankamai pagristus sprendimus ir gali daryti neigiama
itaka imoniy veiklos rezultatyvumui. Todél rizikos valdy-
mas Lietuvos verslininkams tampa ypac aktualus, siekiant
ne tik i8likti, bet ir sékmingai veikti dinamiskoje rinkoje.
Lietuvoje rizikos jvertinimas, prognozavimas bei val-
dymas — kol kas per mazai démesio sulaukiantis ekonomi-
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kos aspektas tiek i§ verslininky, tiek i$ valstybiniy institu-
ciju, susijusiy su verslo plétra. Neigiamos nevaldomos ri-
zikos poveikio pasekmés vis skaudziau jauc¢iamos ne tik
finansy veikloje, bet ir daugelyje kity visuomenés gyveni-
mo sri¢iy. Rizikos visiskai iSvengti nejmanoma, taigi buti-
na tinkamai ja valdyti.

Rizika galima valdyti, tai yra naudoti jvairias priemo-
nes, leidziancias tam tikru laipsniu prognozuoti rizikingo
tvykio ivykima ir imtis priemoniy rizikos laipsniui mazinti
[1]. Verslo rizikos valdymas — tai jau ne pasyvus nusiteiki-
mas rizikuoti, o metody ir priemoniy visuma aktyviai veik-
ti ateiti ir gauti minimaly nuokrypi nuo laukiamy rezultaty.
Tai priemoniy rengimo ir realizavimo procesas, kurio tiks-
las — sumazinti galimas neigiamas nepalankiy ivykiy pa-
sekmes realizuojant priimta sprendima [2].

Straipsnio tikslas — pateikti praktinio tikimybiniy skirs-
tiniy pritaikymo finansiniams jmonés veiklos rezultatams
prognozuoti, atsizvelgiant { galimybiy neapibréztuma, ga-
limybes, bei pasitilyti integruota rizikos valdymo modelj
verslo rizikos valdymui tobulinti.

2. Rizikos vertinimas tikimybiniais skirstiniais

Ukinei ir finansinei rizikai kiekybiskai jvertinti sitilo-
ma ivairiy metody. Vieno ar kito metodo taikyma lemia
turima informacija, reikalaujamas rezultaty tikslumas. Ri-
zikos vertinimas naudojant tikimybinius skirstinius yra
veiksmingas, nes jis leidZia nustatyti saveika tarp rezulta-
tus veikian€iy kintamyjy ir tiksliau numatyti norimus re-
zultatus. Tikimybiniu skirstiniu iSreikstas rezultatas neap-
siriboja tik vienu ateities variantu, kaip kad biity gavus
rezultata, iSreiksta konkreciu skai¢iumi, bet leidZia jvertin-
ti fvairias ateities blisenas, pamatyti, kokia yra tikimybé vir-
Syti laukiama rezultata ar jo nepasiekti, stebéti, kaip kin-
tant rezultatams kinta rizika, iSreiksta vidutiniu kvadratiniu
nuokrypiu.

Tyrime buvo naudoti konkrecios jmonés duomenys.
Imonés finansinés blisenos ir jy raidos tendencijos yra nu-
sakomos pagrindiniais finansiniais dokumentais (ataskai-
tomis) —balansine ataskaita, pelno (nuostolio) ataskaita, pel-
no paskirstymo ataskaita, pinigy srauty ataskaita, todél
galima subjekto finansy projektavima gristi Siy dokumenty
parengimu. Tyrime naudojamas parengtas pagrindinis imo-
nés biudzeto projektas ir nagrinéjami pagrindiniai jo ele-
mentai. Tyrime atliekama grynojo pelno tikimybinio pasi-
skirstymo galimybiy prognozé 2006 m., atsizvelgiant { rizika
ir neapibréztuma. Si prognozé aprasoma tarpusavyje susie-
ty prekeés vieneto kainos, pardavimo apimciy rodikliy gali-
mybiy tikimybés skirstiniais.

Grynojo pelno rodiklis svyruoja todél, kad neimanoma
vienareik§miskai nusakyti Sio parametro. Geriausia, ka ga-
lima padaryti, tai nusakyti visas pagrindines $io parametro
kitimo alternatyvas, kartu jvertinant kiekybines Siy alter-
natyvy charakteristikas — ju tikimybes. Nors realybéje pa-
sireiks tik viena i$ Siy alternatyvy, taciau Siandieniai valdy-

mo metodai leidzia pasirinkti sprendimus, optimizuojan-
Cius tikétinuosius rezultatus.

Tyrime naudojami analizés ir prognozavimo principai
remiasi prielaida, kad kaip ir veiksmuose, kai naudojamasi
tik vienareikSmiais dydziais, taip ir veiksmuose su finansi-
niais rodikliais, kurie priimami kaip atsitiktiniai dydziai, ga-
lioja ta pati matematiniy veiksmy ir prognozavimo logika.

Atliktas tyrimas irodo, kad planuojant imonés finansus,
reikia {vertinti rizika ir situacijos neapibréztuma bei povei-
ki galutiniams veiklos rezultatams.

Pagal gautas pardavimo kainas, kiekius ir grynojo pel-
no prognozés rodiklius gauname jmonés veiklos rezultaty
ir finansing biisena nusakanciy rodikliy galimybiy tikimy-
bés skirstinius.

Tirti imami rodikliai — prekés vieneto kaina, pardavi-
mo apimtis Lt, grynasis pelnas Lt, i§ balanso ir pelno (nuos-
tolio) ataskaitos stochastiniai dydziai charakterizuojami ju
vidurkiais ir standartiniais nuokrypiais. Sios charakteristi-
kos nusako Siy rodikliy galimybiy tikimybés skirstinius.

[vertinus prekés numatoma uzimti rinkos dalj, nustato-
ma buisima prekeés kaina ir galimas nuokrypis nuo numaty-
tos kainos.

Prekés vieneto kainy galimybiy modelis yra normalu-
sis skirstinys N(200; 6) (Zr. 1 pav.). Kainos pasiskirstymo
vidurkis M = 200,17, o vidutinis kvadratinis nuokrypis 6 =
6,044 (kitimo intervalg suskaidome 3 Lt padalomis). Spe-
cializuota programa STATISTICA 5.0 gauname normalyji
skirstini. Remiantis trijy sigma taisykle, i intervala =3¢ (tai
yra [178; 2217 ) telpa 99,7 % visy galimy reik$miy. Vadi-
nasi, minimali reik§mé baty 178 Lt, o maksimali — 221 Lt.
Taciau gauti Sias krasStutines reikSmes yra labai maza tiki-
mybe, o parduoti preke uz labiausiai tikéting vert¢ —202 Lt —
yra 38 % tikimybe.

Pardavimo litais galimybiy skirstinys yra N (1 934 577,
112 605). Pardavimo apimties pasiskirstymo vidurkis M =
1 934 577, o vidutinis kvadratinis nuokrypis c =1 12 605.
Su STATISTICA 5.0 randame normalyji skirstini (Zr. 2 pav.).
Pardavimo apimties intervalas yra [1 553 609; 2 374 092].
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Labiausiai tikétinas pardavimo apimties intervalas yra
[1 900 000; 2 000 000] su 40 % tikimybe, o kad bus pasiek-
ta pardavimo i§ intervalo [1 800 000; 2 000 000] — 65 %
tikimybé.

Grynojo pelno galimybiy modelis yra tai pat normalu-
sis skirstinys N(96 391; 57 918) (zr. 3 pav.). Grynojo pelno
vidurkis yra M =96 391, o vidutinis kvadratinis nuokrypis
6 = 57 918. Grynojo pelno intervalas yra [-137 386;
285 498]. Patirti nuostoliy ar gauti maksimaly pelna labai
maza tikimybé, gauti viduting labiausiai tikéting reikSme
96 391 Lt yra 25 % tikimybé. Gauti rezultata i$ intervalo
[60 000; 180 000] galima su 76 % tikimybe, o i$ intervalo
[40 000; 200 000] —su 87 % tikimybe. Kadangi pagal stan-
dartini nuokrypi sprendziame apie rizika, bus sumazinta pre-
kés vieneto kainos rizika, t. y. standartinis nuokrypis, ir to-
kiu biidu iSnagrinéta, kaip tai paveiks pardavimo apimtis ir
grynaji pelna.

Prekés vieneto kainos galimybiy modelis yra normalu-
sis skirstinys NV (200; 2). Kainos pasiskirstymo vidurkis
M =199,97, o vidutinis standartinis nuokrypis ¢ = 2 (kiti-
mo intervala suskaidome 1 Lt padalomis). Su STATISTI-
CA 5.0 randame normalyjj skirstinj (4 pav.). Remiantis tri-

ju sigma taisykle, { intervalg £30 (tai yra [193; 207]) telpa
99,7 % visu galimy reikSmiy. Vadinasi, minimali reik§mé
buty 193 Lt, o maksimali — 207 Lt. Taciau gauti Sias kras-
tutines reikSmes yra labai maza tikimybé, o labiausiai tike-
tinos prekés vieneto kainos reikSmeés yra 200 Lt ir 201 Lt,
jas galima gauti su 38 % tikimybe. Gauti rezultata i$ inter-
valo [198; 202] tikimybé yra 77 %. Palyging 1 ir 4 pav.
matome, kad 4 paveiksle kainos reik§miy iSsibarstymas la-
bai sumaze¢jo, vadinasi, sumazéjo ir kainos rizika.

5 pav. pardavimy litais galimybiy skirstinys yra
N(1934 211; 99 257,4). Matome, kad sumazéjus kainos
standartiniam nuokrypiui, mazéja ir pardavimo apimciy
standartinis nuokrypis. Palyginus 2 ir 5 pav. akivaizdu, kad
5 pav. reikSmiy iSsibarstymas sumazéja. Galima gauti vi-
dutini, labiausiai tikéting pardavimo apimciy kieki —
1 920 000 Lt su 44 % tikimybe. Pardavimo apimtys i$ in-
tervalo [1 850 000; 2 035 000] bus pasiektos su 71 % tiki-
mybe.

Grynojo pelno galimybiy modelis yra normalusis skirs-
tinys N(96 379; 30 965) (6 pav.). Sio skirstinio minimali
reik§mé buty 0 Lt, o maksimali — 200 000 Lt. Taigi suma-
z¢jus kainos rizikai, sumaz¢ja didesnio grynojo pelno ga-
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Fig 3. Net profit possibilities distribution
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vimo galimybes, taiau sumazéja ir nuostoliy tikimybe.
Gauti dazniausiai pasikartojancia reikSme¢ — 110 000 Lt yra
13 % tikimybé. Grynasis pelnas i$ intervalo [80 000;
140 000] bus gautas su 73 % tikimybe.

Kuo didesnis laukiamos reik§més nuokrypis, tuo dides-
né rizika, kad gali nepasitvirtinti laukiamas pelnas. Atlik-
tas tyrimas rodo, kad galima rinktis ar parduoti preke di-
desne kaina su didesne rizika ir gauti didesni grynaji pelna,
ar parduoti preke su mazesne kainos rizika ir gauti mazesnj
grynaji pelng. Pasirinkus pirmaji varianta, atsiranda ir di-
desné rizika patirti nuostoliy. Antruoju atveju nuostoliy ti-
kimybé yra labai maza.

3. Verslo rizikos valdymo tobulinimas

Verslo rizikos valdymui tobulinti pateikiamas integruo-
tas verslo rizikos valdymo modelis. Sis metodas siejamas
su imongs strategija, darbuotojais, procesais, technologijo-
mis ir ziniomis. Visi jmonés veiklos procesai, lemiantys
tam tikra rizika, yra sujungiami ir vertinami kaip visuma.

Pirmiausia imonés veikla analizuojama strateginiu lyg-
meniu — taip pasireiSkia integruotas pozitris | imonés veik-
los procesus. Véliau veiklos procesai analizuojami diferen-
cijuotai, t. y. valdant rizika akcentuojamos atskiros,
akivaizdzios rizikos rtsys, su kuriomis imoné susiduria sa-
vo veikloje. Integruotas imonés rizikos valdymo modelis
pateiktas 7 paveiksle.

Modelio schema galima bty apibiidinti taip:

1. Sprendimai priimami strateginiu lygmeniu — iSana-
lizavus jmonés veiklos modelj, numatomi tiksliniai
imonés veiklos procesai, turintys lemiama jtaka veik-
los testinumui.

2. Sie tiksliniai veiklos procesai analizuojami diferen-
cijuotai — taip iSaiSkinama galima nevaldoma rizi-
ka, atsirandanti veikiant Siems verslo procesams.

3. Identifikuotos rizikos ivertinamos pagal jy reikSmin-
guma ir fvykio tikimybe.

4. Tik reikSmingiausioms ir labiausiai tikétinoms rizi-
kos rusims valdyti skiriami riboti imonés iStekliai.

Atsizvelgiant | apraSytaji modelj, imonés veiklos pro-
cesus reikéty nagrinéti rizika paskirstant { aplinkos rizika,
procesy rizika, informacijos, reikalingos sprendimams pri-
imti, rizika.

Aplinkos rizika atsiranda dél ioriniy jégu poveikio. Sios
jégos galéty labai pakeisti esmines prielaidas, kuriomis re-
miantis formuluojami pagrindiniai jmonés tikslai bei stra-
tegijos ir iSskirtiniais atvejais grésti imonés islikimui
[3, 4].

Aplinkos rizika pasireiSkia nesugebéjimu suprasti var-
totoju poreikiy, laiku ir efektyviai reaguoti i konkurenty
veiksmus, per dideliu priklausymu nuo lengvai pazeidzia-
my tiekéjy ir pan.

Procesu rizika atsiranda tuomet, kai imonés veiklos pro-
cesai neuztikrina, kad imonés tikslai bus pasiekti. Taip at-
sitinka dél neteisingai sukurty ir blogai valdomy imonés
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veiklos procesy. Veiklos rizika — procesas, nesuderintas su
verslo strategija, nepatenkina klienty poreikiy arba yra ne-
efektyvus. Sios riiies rizika pasireiskia esant netinkamiems
verslo strategijai igyvendinti zmogiskiesiems iStekliams,
esant ziniy kapitalo trikumui, taip pat ir neefektyviai vei-
kian¢iam produkty tobulinimo procesui, netinkamai veik-
los ciklo trukmei ir pan. [5, 6].

[galiojimy rizika — nepatenkinami sprendimy priémimo
rezultatai dél neaiskios ir neadekvacios atsakomybés bei
atskaitomybés imonés veiklos procese. Kitaip tariant, ne-
tinkamai numatyti igaliojimai ir atsakomybé, o dél to spren-
dimy rezultatai gali baiti klaidingi ar netinkami konkrecioje
situacijoje [7].

Vientisumo rizika — informacijos apdorojimo (techno-
logijuy) rizika — procese naudojamos informacinés techno-
logijos neveikia, kaip tikétasi, arba neuztikrina duomeny
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gavimo laiku, patikimumo, saugumo [8]. Klastotés ir ne-
teiséti veiksmai padaro zala organizacijos reputacijai arba
procesas neuztikrina svarbaus finansinio, intelektinio arba
fizinio turto saugumo, neapsaugo nuo neteisingo ar netei-
séto Sio turto naudojimo.

Finansiné rizika — procesas neefektyviai valdo kainos,
likvidumo, kredito rizikas.

Imonés veikla priklauso nuo informacijos, naudojamos
sprendimams priimti, kokybés. Sprendimy priémimo infor-
macijos rizika atsiranda tuomet, kai informacija, kuria re-
miantis priimami strateginiai, veiklos ir finansiniai spren-
dimai, yra nepatikima arba netinkama.

Sprendimy priémimo informacijos rizika pasireiskia tiek
strateginiu imongés veiklos lygmeniu — vertinant aplinkos
itaka imonés verslui bei formuojant imonés strategija, ku-
riant verslo modeli, vertinant versla, skirstant isteklius, pla-
nuojant, tick procesy valdymo arba taktiniu imonés veik-
los lygmeniu[1, 4, 5]. Priimant finansinius sprendimus, taip
pat susiduriama su §ia rizika. Finansiniy sprendimy priémi-
mo rizika pasireiSkia planuojant biisimus veiklos rezulta-
tus, sudarant imonés biudzeta, vertinant investicijas.

Jei veiklos vertinimo kriterijai ir kita verslo informaci-
ja, kuria naudojamasi priimant verslo sprendimus, yra ne-
patikima ar netinkama, ja ir nebus naudojamasi i§ viso, ar-
ba ji skatins netinkama elgsena.

Integruotas rizikos valdymo modelis atspindi $iy dieny
sparciai besikei¢iancios ekonomikos bruozus bei klasikini
ekonomikos subjekty poreiki minimaliomis sanaudomis uz-
tikrinti neriboto skai¢iaus rizikos risiu valdyma. Biitent §iy
dienu ekonomikos specifika lemia neribotai didelj galimy
rizikos rasiy skaiciy ir itin kritines rizikos nevaldymo pa-
sekmes. Atsizvelgiant i Siuolaikines pasaulines tendencijas
ir politinés, socialinés, technologinés bei kitokio pobiidzio
raidos ir pazangos procesy vystymasi bei iy procesy spar-
téjima, iSrySkéja naujos reikSmingos priezastys rizikai at-
sirasti. Lietuvai pamazu integruojantis { Vakary pasaulio
ekonomika, tampant jos subjektu, Lietuvoje esanciy orga-
nizacijy veikla vis labiau veikia {vairiis procesai toli uz sa-
lies ribuy.

Reikeéty prisiminti, kad verslo rizikos valdymas neturi
baigtinio tikslo, tai yra atsinaujinantis ir nuolat modifikuo-
jamas procesas, atsizvelgiant | vidinius aplinkos ir jmonés
poky¢ius.

Pasiiilyto metodo jgyvendinimas padéty Lietuvos imo-
néms realiai vertinti kilusias rizikos problemas ne tik vi-
daus, bet ir tarptautinés rinkos mastu, pasirinkti efektyviau-
sias priemones verslo rizikoms valdyti ir tobulinti. [monés,
norédamos igyvendinti §{ modelj, turi rengti rizikos valdy-
mo strategijas, analizuoti savo pagrindinius veiklos proce-
sus, identifikuoti jy funkcionavimo efektyvuma, numatyti
galimas rizikas, parengti planus, kaip jas valdyti, bei uztik-
rinti kontrolés mechanizma.

4. ISvados

1. Verslo dalyviy pasirinkimas rizikuoti ar nerizikuoti
priklauso nuo daugybés aplinkybiy. Suprantama, jog be ver-
slo dalyviy rizikos, kaip ir be konkurencijos, verslas negali
buti efektyvus. Vadinasi, verslo efektyvumas lemia rizikin-
gus verslininky veiksmus bei sprendimus. Todél verslo ri-
zikos valdymas yra aktuali teoriné ir praktiné problema.

2. Ukinés ir finansinés rizikos kiekybiniam jvertinimui
sitilomas rizikos vertinimas tikimybiniais skirstiniais. Sis
rizikos analizés metodas leidzia tirti imonés finansy prog-
nozes, atsizvelgiant | ateities laukiamy veiksniy ir priklau-
san¢iy nuo juy rezultaty kintamuma. Jis veiksmingas, nes
leidzia nustatyti saveika tarp rezultatus veikianciy kinta-
muyjy ir tiksliau numatyti norimus rezultatus. Tikimybiniu
skirstiniu iSreikStas rezultatas neapsiriboja tik vienu atei-
ties variantu, bet leidzia jvertinti jvairias ateities blisenas,
pamatyti, kokia yra tikimybe¢ virSyti laukiama rezultata, ar
jo nepasiekti, stebéti, kaip kintant rezultatams, kinta rizika,
iSreiks$ta vidutiniu kvadratiniu nuokrypiu.

3. Prognozuojant imonés grynaji pelng ir imant jj vei-
kiancius rodiklius ne kaip tiksliai apibréztus skaicius, o kaip
tikimybinius skirstinius, galima sumazinti rizika bei neapib-
réztuma, kadangi:

— prognozuodami negalime numatyti tiksliy rezulta-

ty, kurie atsiras vienu ar kitu momentu;

— skirstiniais yra jvertinama su grynuoju pelnu susi-
jusi rizika;

— skirstiniai leidZia pamatyti grynojo pelno pasiskirs-
tymo spektra, detaliai iSanalizuoti visas galimas gry-
nojo pelno reikSmes.

4. Pritaikius tikimybiniy skirstiniy metoda praktiskai
ir iSanalizavus gautus rezultatus, buvo isitikinta, kad didé-
jantrizikai, grynojo pelno tikimybé mazéja, o galimy nuos-
toliy tikimybé didéja.

5. Lietuvos imonés, praktiskai pritaikiusios integruota
verslo rizikos valdymo modelj, galéty realiai vertinti kilu-
sias rizikos problemas, pasirinkti efektyviausias priemones
verslo rizikai valdyti. Siuo metu Lietuvos jmonéms, prisi-
dedancioms prie tarptautinio verslo plétros, rizikos valdy-
mas tampa viena i§ pagrindiniy uzduo¢iy. Imonés, paren-
gusios rizikos valdymo strategija, iSanalizavusios savo
pagrindinius veiklos rezultatus, identifikavusios rizikos rt-
§is, parengusios planus kaip jas valdyti, pajégs gerokai su-
mazinti galimy nuostoliy tikimybe.
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