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Santrauka. Straipsnyje nagrinéjama sprendimy priémimo ir kriziniu finansiniu metu efektyviy, optimizuojanciy sanau-
das sprendimy modeliy parinkimo vidutinése ir mazosiose pramonés jmonése problematika. Apzvelgti teoriniai sprendi-
my priémimo modeliai ir pateikta ,,X* metalo apdirbimo imonés analizé. Atskleisti sudétiniai imonés veiksniai, lemiantys
sékmingus sprendimy parinkimo ir priémimo procesus. Pateiktas imonés sanaudy optimizavimo teorinis sprendimy prié-
mimo modelis, kuriuo remiantis biity galima sprendimy priémimo procesus perkelti { elektroning erdvg ir tobulinti bendry

sprendimy priémimo proceso tvarka.

Reik$miniai ZodZiai: sprendimas, sprendimy priémimas, sprendimy priémimo procesas, sprendimy priémimo modeliai.

Ivadas

Sparti $iy dieny ekonomikos raida ir tobuléjimas mazo-
sioms ir vidutinéms pramonés imonéms kelia naujus rei-
kalavimus, kuriy reikia paisyti, norint islikti konkuren-
cingoms rinkoje. Imoniy vadovai ir atsakingi asmenys,
norédami konkuruoti rinkoje ir iSlaikyti sékminga jmonés
gyvavimo procesa, stengiasi rasti optimalius sprendimus
kurdami naujas technologijas, produktus, siekia ne tik
sumazinti projekty rizika, bet ir sprendzia imonés valdy-
mo, sanaudy ir kity procesy valdymo problemas. Ir tin-
kamy sprendimy parinkimas, ir ju priémimas reikalauja
intuityviy, praktiniy igidziy Sioje srityje, bet Lietuvoje
dar mazai kas vadovaujasi idiegtu sprendimy priémimo
procesu, kurio pagrindas yra jvairiis teoriniai modeliai.
Nagrinéjant sprendimy priémimo procesa pastebi-
mas savoky ,,spresti” ir ,,priimti sprendimus® skirtumas.
Spresti — vadinasi, pasirinkti viena i§ alternatyvy (Sal&ius
2009), o sprendimy priémimas apibiidinamas kaip proce-
sas, kuriam reikalinga priezastis iSanalizuoti ir pasirinkti
galimus veiksmus (Appleby 2003). Taciau vienokiu ar
kitokiu atveju sprendimus priima sprendéjas, kurio intui-
cija, pasak Sauter (2006), yra viena i§ pagrindiniy savy-
biy, skatinanti tokias funkcijas: priimty sprendimuy pe-
rzilira, idéjy iSsaugojima ir patirties kaupima. Galliers ir
Newell (2000) teigia, kad biitent intuityvus Ziniy ir priim-
ty tiesy taikymas padeda kiirybiSkumui ir inovacijoms.
De Bono (1973) pasitlé termina ,,lateralinis mastymas*
(angl. lateral thinking), kuris grindZiamas pasirengimu
i$laisvinti prota nuo iprasty mastymo modeliy, stereotipy
ir paskatinti ji atsiduoti nenuspéjamiems, nejprastiems
vaizduotés skrydziams — taip gali kilti vertingy novato-

riSky idéjy. Lateralinis mastymas suvokiamas kaip intui-
tyvus, galima sakyti, maiStingas mastymo biidas, lauzan-
tis nustatytas taisykles.

Simon teigé, kad sprendimy priémimo procesa bet
kuriuo lygiu ar bet kuriame modelyje sudaro trys dalys:
mastymo, projekto ir pasirinkimo. Mastymu jis vadino
tokia veikla, kai zmogus atidziai stebi aplinka ir tam tikru
momentu priima sprendimus, projektavimu — alternatyviy
veiklos formy paieska ar juy radima, o pasirinkimu — kai
pasirenkama ta alternatyva, kuri atrodo sékmingiausia. Jis
pripazino, kad realiame gyvenime §ie etapai néra ryskas,
bet analitiniu poziiiriu tai yra pagrindiniai sprendimy pri-
émimo elementai (Denhardt 2001).

De Bono (2008) pateiké nemazai sprendimy priémi-
mo modeliy:

Modifikuotas struktiiruotas modelis. Laikomasi pa-
grindiniy struktiiruoto modelio principy, neskiriant daug
laiko skrupulingai problemos analizei, aiSkiam kriterijy
formulavimui, kruops¢iam potencialiy sprendimy nusta-
tymui ir tiksliam jy {vertinimui.

Ne visai idealus modelis. Jei neturite sprendimui
idealios idéjos — reikia ja isivaizduoti. Remiantis prakti-
niais sumetimais galima iSsirinkti varianta, kuris yra kiek
prastesnis, bet artimiausias isivaizduojamam idealiam
sprendimui.

Neigimo metodas. Uzuot pasirinkus geriausia spren-
dima, ieskomos priezastys variantams atmesti. ISbrau-
kiami vienas paskui kita netinkami variantai, kol liks pats
blogiausias.

Kintanciy aplinkybiy metodas. Tai galimybé atmesti
variantus, vertinant juos pagal tai, kiek jie galéty buti
veiksmingi, jeigu ateities prognozé nepasitvirtinty, ir pa-
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sirinkti tik ta varianta, kuris ir pasikeitus aplinkybéms
likty geriausias.

PMI (angl. plus, minus, interesting) metodas. Sis
metodas tinkamas veikiant pavieniui. [vairiais aspektais
vertinami alternatyviis variantai: pirmiausia tiriami ir
fiksuojami tik teigiami kiekvieno ju ypatumai, véliau
skiriama tiek pat laiko neigiamiems ypatumams ir susi-
telkiama i tuos aspektus, kurie labiausiai sudomino. PMI
metodas geras tuo, kad priverc¢ia nagrinéti visus variantus
kaip lygiateisius. Taip galima iS§vengti pavojaus paskubo-
mis priimti ,,akivaizdy arba pirma tenkinantj sprendima.

Apibendrinant galima teigti, kad i§ minéty metody
{vairovés priimant sprendimus yra visiska pasirinkimo
laisvé tarp intuityvaus, racionalaus ar analitinio mastymo,
ir rezultatas priklauso arba nuo individualaus priimto
sprendimo ar { §i procesa itraukty grupiniy ir kolektyviniy
diskusiju.

Sio straipsnio tikslas — pateikti mokslinéje literatii-
roje apraSytas sprendimy priémimo metodikas ir iSanali-
zuoti ,,X“ metalo apdirbimo imong, apzvelgiant veiks-
nius, lemiancius imonéje priimamus sprendimus, pateikti
imonés sanaudy optimizavimo teorinius sprendimy prié-
mimo modelius, tobulinant bendry sprendimy priémimo

proceso tvarka.

Imonés ,,X*“ analizé

Analizei pasirinkta vidutinio dydzio metalo apdirbimo
imoné ,. X, kurioje pagrindinius valdymo sprendimus
priima generalinis direktorius. Kadangi jmoné yra uZzsie-
nio kapitalo ir pagrindiniai jos akcininkai ir vadovas gy-
vena uzsienyje, todél jie netiesiogiai susiduria su spren-
dimo priémimo problemomis.

ISanalizavus imonés ,,.X* veiklas, matyti, kad gene-
ralinis vadovas daug démesio skiria klienty poreikiy ana-
lizei, bendravimui su klientais, taip pat analizuoja gamy-
bos rinka, gerina gaminiy kokybg, nuolat investuoja i
nauja, modernia ir automatizuota jranga ir stebi imonés
veiklos rezultatus.

Remiantis Vilniaus universiteto prof. Jono Macke-
viciaus straipsniu ,,Imoniy veiklos analizé — informacijos
rinkimo, tyrimo ir vertinimo sistema“ (2008) pagrindiniai
imoniy veiklos analizés bruozai yra:

1. I8samus ekonominiy reiskiniy tyrimas ir jy ro-
dikliy kitima lemianéiy veiksniy bei priezasCiu
nustatymas.

Objektyvus imonés veiklos jvertinimas, atsizvel-
giant { organizacinj, techninj lygj ir veiklos ypa-
tybes.
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. Vidaus ir iSorés rezervy, nepanaudoty galimybiy
atskleidimas ir tyrimas.

. Veiklos gerinimo priemoniy nustatymas ir juy
igyvendinimo kontrolé.

5.

Taigi imonés ,,X* vadovas vadovaujasi §iais punktais,

Imonés ateities galimybiy numatymas.

sickdamas, kad imoné sékmingai konkuruoty rinkoje.

Dél mazos rinkos Lietuvoje tiek zaliavy tiekéjy, tick
klienty atzvilgiu §i imoné savo gamyba dazniausiai orien-
tuoja i uzsienio rinkga. Pagrindiniai klientai yra Skandina-
vijoje, Vokietijoje, Didziojoje Britanijoje ir kitose Euro-
pos Salyse. 99 % imonés produkcijos eksportuojama.
Imonés ,, X gaminiy asortimenta sudaro daugiau nei 800
gaminiy, kuriy kainos dél reguliaciniy rinkos veiksniy yra
labai panasios | konkurenty sitilomas kainas. Parduoda-
mos produkcijos dalis, tenkanti ne Lietuvos rinkai, ma-
toma pagal pateikta lyginamaja produkcijos pardavimo
analizés diagrama nuo 2003 iki 2009 m. (1 pav.).

Jmonés "X" produkcijos dalis parduota ne Lietuvos
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1 pav. Imonés ,, X* produkcijos dalis, %, parduota ne Lietuvoje
(sudaryta straipsnio autoriy)

Fig. 1. Part of company‘ , X* production in % sold not in
Lithuania (made by authors of the publication)

Atsizvelgiant | dabartines tendencijas, galima teigti,
kad gaminiy i§ metalo lakSty sektorius mazai priklauso
nuo valiuty svyravimo, nekilnojamojo turto kainy ar kity
tradiciniy veiksniy, daran¢iy jtaka Siai apdirbamosios
pramonés produkcijai.

ISnagrinéjus imonés ,,X* veikla, pastebéta, kad pa-
grindiniai veiksniai, galintys turéti jtakos metalo gaminiy
sektoriaus plétrai, yra Sie:



— Teisiniai veiksniai. Egzistuoja tam tikri reikala-
vimai gaminiams. [statymuose gali biti nustatomi gami-
niy matmenys, privalomas atsparumas ugniai, korozijai ir
pan. Atsizvelgdama i tai, imoné ,,.X* gali biiti priversta
perorientuoti gamybos procesus, naudoti papildomai Zza-
liavy ar komplektuojanciy gaminiy. Pagrindinés rinkos —
Skandinavijos Saliy istatymy bazés pokycCius prognozuoti
yra lengva, kadangi, skirtingai nei Lietuvoje, prie§ prii-
mant naujus istatymus ten rengiamos visuomenings dis-
kusijos, visuomené supazindinama su svarbiausiais nu-
matomais pokyc¢iais. Todél, numacius teisiniy normy
poky¢ius ir { juos atitinkamai sureagavus, galima i§vengti
neigiamos jtakos.

— Gaminiy kokybés ar techniniy parametry ap-
ribojimai. Sie veiksniai gali turéti neigiamos jtakos imo-
nés ,, X veiklai. Siekiant iSvengti tokiy pokyciy iskeltas
trumpalaikis tikslas — didinti parduodamy gaminiy asor-
timenta. Tai ypa¢ veiksminga priemoné, kadangi imoné
»X° uzsiima mazy ir vidutiniy serijy gamyba — vieno
gaminio gamybos pakeitimas kito gaminio gamyba nerei-
kalauja daug laiko ar finansiniy sanaudy. Atsizvelgiant {
tai, kad kiekvienais metais gaminiy asortimentas padidéja
apie 15 proc., galima teigti, kad jokie sektoriaus poky¢iai
nedarys didelés neigiamos jtakos imonés ,, X“ veiklai.
Remiantis tokia rinkai jtaka daranciy veiksniy analize
numatoma jmongés plétra ir nuoseklus apyvartos augimas.

[monéje ,,. X didelé dalis gaunamo pelno priklauso
nuo grieztai taikomos metodikos, kuria remiantis apskai-
¢iuojama pagaminto gaminio kaina (2 pav.).

Matyti, kad i§ pavaizduotos gaminio kainos apskai-
¢iavimo schemos sudedamajai kainos daliai didZiausia
itaka turi metalo zaliavos isigijimo sanaudos, todél gami-
niy kainy poky¢iai ir priklauso nuo metalo kainos svyra-
vimo rinkoje.

Esant nedideliam savikainos augimui, imoné ,,. X
labai lanksciai koreguoja pridétinés vertés dydi, siekdama
nuolatiniams klientams garantuoti pastovy kainy lygi.
Taip pat pridétiné verté priklauso ir nuo gaminiy uzsa-
kymo skaiciaus — didesniems uzsakymams taikoma ma-
zesné pridétinés vertés norma. Tokia gaminio kainos re-
guliavimo politika skirta tam, kad kaina biity patraukli
uzsakovui ir nenuostolinga gamintojui.

2 pav. atskleidZiama ir savikainos sistema. [monéje
»X* savikaina skai¢iuojama jvertinant pardavimo savi-
kaing ir veiklos sanaudas. Pardavimo savikaina priskiria-
ma konkreciam gaminiui: ja sudaro zaliavy kaina, irengi-
niy nusidévéjimo dalis, energijos sanaudy dalis ir
darbuotoju darbo uzmokestis. Kitos patirtos islaidos, ku-
riy neimanoma priskirti konkreiam gaminiui (veiklos
sanaudos), skaiiuojamos bendrai visiems gaminiams —
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Fig. 2. The methodology of the product price in company ,,X*
(made by authors of the publication)

tai administracijos darbo uzmokestis, gamybinio ploto
nuomos kaina, irenginiy priezitiros islaidos, jrankiy isigi-
jimo i8laidos, sanaudos, skirtos reklamai, transportavi-
mui, reprezentacinéms ir kitoms panaSioms reikméms.

Imongje ,,.X* atsizvelgiama ne tik i klienty poreikius
ar gaminiy kokybe, bet ir ypa¢ daug démesio skiriama
kvalifikuotiems ir motyvuotiems darbuotojams. Darbuo-
tojai ivairiai skatinami darbus atlikti kuo kruopsciau, ko-
kybiskiau, tuo pat metu atsizvelgiama ir i darby atlikimo
greit. Be to, jie raginami tobuléti: organizuojami moky-
mo ir kvalifikacijos kélimo kursai, komandiruotés i uzsi-
enj. Nuolat Saukiami susirinkimai, per kuriuos aptariami
darbai, rezultatai, diskutuojamos kilusios problemos ir
numatomi galimi jy sprendimo btdai. Taciau vienas i§
pagrindiniy darbuotoju motyvavimo veiksniy yra finansi-
niai aspektai — atlyginimai, jy priedai ir vienkartinés pre-
mijos pagal gautus rezultatus, kvalifikacija, imonéje i$-
dirbta laikotarpi.

Norint labiau motyvuoti darbuotoja dirbti jmongje
»X‘, daromi tyrimai, t. y. pildomos anketos su jvairiais
klausimais, sickiant nustatyti darbuotojo pozitiri | darba,
aplinkinius ir daugiau suzinoti apie jo charakterio savy-
bes. Atsizvelgiant | atsakymus paskirstomos darbo vietos.

Vykdant gamybos efektyvinimo projektus, darbuo-
tojai jtraukiami | efektyvumo gerinimo sprendimy prié-
mimo procesus, kadangi darbuotojai geriausiai zino, kur
sugaiStama daugiausia laiko. Jie turi patirties Sioje srityje
ir kiekvienas zingsnis aptariamas su jais bei atsizvelgiama



1 ju nuomong. Sprendimy priémimo procesas uztrunka,
nes i§ pradziy nustatoma gamybos problema, kuri daz-
niausiai gali buti akivaizdus gamybos terminy vélavimas
deél didelio nereikalingu operaciju kiekio, bevercio trans-
portavimo ar pan. Tuomet tiriama, analizuojama ir ku-
riamos prielaidos, kaip biity galima Sia problema iSspres-
ti.
daromos i§vados ir priimami sprendimai. Tuomet, idiegus

SukvieCiami darbuotojai ir vykstant diskusijoms

naujoves ar pataisymus gamyboje, stebima, ar problemos
sprendimas pasiteisina. Visas procesas smulkiai apraso-
mas: pildomi dokumentai, technologiniai aprasymai.

Apie priimtus sprendimus informuojami visi darbininkai.

Analizés rezultatai

I8 pateiktos imonés ,,X“ analizés matyti, kad, esant tradi-
ciniam bendravimui tarp darbuotojy, vadovaujancio per-
sonalo ir imonés klienty, vienas i§ pagrindiniy sanaudy
mazinimo sprendimy yra veiklos rezultaty ir produkcijos
perkélimas | elektroning erdve, bendradarbiavimas, ko-
munikavimas jvairiomis nemokamomis internetinémis
vaizdo transliavimo programomis. Diskusijy ikélimas i
virtualia klienty ir gamintoju susitikimy erdve gali pato-
bulinti imonés veikla. Sutarciy derinimo, ivairius proble-
minius gamybos, sanaudy, imonés resursy naudojimo ir
kitus svarbius sprendimus biity galima priimti i§ karto,
sumazéty komandiruo€iy ir susitikimy islaidos, o kartais
bty islosta ir laiko atzvilgiu. Tai padéty mazinti imonés
sanaudas ir tobulinti priimamy sprendimy efektyvuma,
skatinty aktyviau bendradarbiauti tarpusavyje.

Apibendrinant imonés ,,.X* veiklos analizg, galima
patobulintas veiklos planavimo ir sprendimy priémimo
procesas pavaizduotas 3 pav.

Sioje schemoje matyti, kad, atsiradus problemai,
reikéty prisiminti jau priimtus sprendimus, jvertinti tei-
giamas ir neigiamas jy puses. Naujoms idéjoms ir spren-
dimams generuoti ir priimti reikéty jtraukti ne visus imo-
nés darbuotojus, bet tik motyvuotus, kurie jauéia imonés
sékme ir naujy idéjy ir sprendimy nauda. Apie visas per-
tvarkas ir naujoves biitina informuoti generalinj vadova,
kuris gali ne tik vertinti informacijq apie pertvarkas, bet ir
dalyvauti juy kontroléje.

ISanalizavus imonés ,,X* veikla, priimamy sprendi-
my eiga, matyti, kad ji ganétinai sparCiai ir efektyviai
pleciama, taciau iSrySkéja ir probleminés sritys, reikalau-
jancios tobulinti gamybos ir valdymo sprendimy priémi-
mo procesa: tiksliau nustatyti problemy priezastis, pla-
nuoti ateities vizija, blti pasiruosusiai jvairioms kritinéms
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(sudaryta straipsnio autoriy)

Fig. 3. Activity and desicion making scheme of company ,,X*
(made by authors of the publication)

situacijoms, siekti didesnio efektyvumo, tikslumo, ben-
dradarbiavimo ir tobuléjimo galimybiy tiek jmonés dar-
buotojy, tiek klienty, tick gaminiy atzvilgiu. Vertéty at-
kreipti démesi i darby sudétingumo vertinimo metodika,
skaiCiuojant darbo normas ir darbuotojy darbo uzmokesti.
Mazai démesio skiriama darbui optimizuoti, perkeliant
kai kurias veiklas ir rezultatus i elektroning erdve.

ISvados

1. Apzvelgus uzsienio ir Lietuvos autoriy mokslinius
darbus, pastebéta, kad Lietuvos vidutiniy ir mazyju
pramonés imoniy vadovai nelabai atsizvelgia i sukur-
tus sprendimy priémimo modelius ir dazniau vado-
vaujasi savo patirtimi, todél trumpai aprasyti teoriniai
sprendimy priémimo modeliai galéty jiems padéti pri-
imti efektyvesnius sprendimus siekiant sékmingesnio
imoniy gyvavimo rinkoje.

Atlikta jmonés ,,X* analizé atskleidé ne tik vidinius ir
specifinius veiklos bruozus, produkcija, personalo
motyvavimo procesa, taciau iSryskino ir problemines
vietas sprendimy priémimo srityje.

Sios {monés sprendimy priémimui tobulinti tam tikrus
procesus sitloma perkelti { elektroning erdve, kad bi-
ty priimti efektyvesni bei tobulesni sprendimai ir
drauge sumazintos imonés sanaudos.
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A CASE STUDY ON IMPROVING THE PROCESS OF
DESICION MAKING IN INDUSTRIAL COMPANIES

V. Bernatavicius, V. Juteikiené
Abstract

The article deals with small and medium-sized industrial enter-
prises and looks into problems about the process of decision
making in order to optimize the cost of enterprises within criti-
cal financial times. The article focuses on the theoretical models
for decision making and presents the analysis of metal process-
ing company ,,X“ to disclose multiple factors that have an influ-
ence on successful processes of selecting and making decisions.
The paper also describes the theoretical decision-making model
for optimizing company's costs on the basis of which decision-
making processes should be moved to e-environment which
may assist in improving the overall decision-making procedures
in small enterprises.

Keywords: decision, decision making, decision making process,
decision making models.
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