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Santrauka. Straipsnyje nagrin¢jama strateginiy sprendimy pasirinkimo pagrindimo problema. Tam sitiloma taikyti
strateginiy sprendimy daugiakriterio vertinimo ir scenarijy metodo sintez¢. Daugiakriterio vertinimo branduolj sudaro
triju pakopy kriteriju (pirminiy, daliniy integruoty, kompleksinio integruoto) sistema. Apskai¢iuojant kompleksinio
integruoto kriterijaus reik§me, atsizvelgiama { pirminiy ir daliniy integruoty kriterijuy santykinj reik§minguma. Pateiktos
strateginiy sprendimy pagrindimo, taikant daugiakriterio vertinimo ir scenarijy metodo sintezg, metodinés nuostatos ir
ju priimtinumo patikrinimo eksperimentu rezultatai.
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Abstract. This article analyzes reasoning of strategic business decisions selection. In order to accomplish the task the
synthesis of two methods is offered — scenario and multicriteria evaluation of strategic decisions. The base of multicriteria
evaluation of strategic decisions is set onto the tree-level criteria system (primary, partially integrated and complex-
integrated criteria). Relatives weights of the primary and partially integrated criteria is taken in to account in the calcu-
lation of a complex-integrated criterion impact. Also the methodical usage of guidelines of scenario and multcriteria
evaluation method synthesis as well as verification of its results through an experiment are presented in the article. The
following advantages are typical for the synthesis of these two methods:
— decisions evaluation is accurate, complex and performed accordingly to environmental variety;
— the decisions are being evaluated while using a broad criteria system which leaves an opportunity to fully judge the
suitability of certain decisions to the business subject;
— detailed evaluation results support strategic decisions making based on acceptable level the risk, environmental
clauses and results of complex evaluation;
— evaluation becomes understandable, clear and visual to all within the business subject.
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1. Ivadas miamas veiksnys, siekiant sukurti konkurencini pranasu-
Spartiis verslo aplinkos poky¢iai yra $iandienos aktua- ~ ma. Nuo strateginiy sprendimy priklauso, kokiu keliu ver-
lija, aplinkos kintamumas vertinamas kaip nei§vengiamy-  slo subjektas eis ir kur tas kelias nuves. Strateginiy spren-

bé, kurios salygomis reikia islikti. Tokiomis aplinkybémis  dimuy jtaka verslo subjekto ateiciai yra lemiama, todél ypac
ypatinga reik§me igauna strateginiai sprendimai kaip le-  svarbu pasirinkti strateginius sprendimus.
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Koks sprendimas teisingas ir kodél teisingas, koks
sprendimas tinkamiausias ir kodél tinkamiausias? Aibé
klausimy ir dar daugiau nezinomybés, kuria iSsklaidyti gali
strateginiy sprendimy pasirinkimo pagrindimas. Pagristi
sprendimy pasirinkima — vadinasi, irodyti, kad butent tas
sprendimas yra tinkamiausias strateginei problemai tam
tikromis aplinkos salygomis spresti. Sprendimy pasirinki-
mui pagristi biitinas sprendimy vertinimas, kurio bene svar-
biausias elementas yra vertinimo kriterijai. Platus ju spek-
tras padidina vertinimo taikluma ir uztikrina, kad vertinant
sprendimy tinkamuma bus atsizvelgta i jvairiausius aspek-
tus (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas [1],
J. Bivainis, A. TamoSitinas [2], R. Ginevicius, V. Podvez-
ko [3]).

Strateginiy sprendimy igyvendinimo sékme, faktinj ju
rezultatyvuma daug lemia aplinkos veiksniai, jy dinamika,
tam tikru laikotarpiu susidares ju derinys. Si aplinkybé, ver-
tinant strateginiy sprendimy tinkamuma, reikalauja skirti
ypatinga démesj aplinkos pokyc¢iams numatyti. Tam per-
spektyviu laikytinas scenarijy metodas. Jo jungimas su stra-
teginiy sprendimy kompleksiniu vertinimu galéty i§ esmés
padidinti sprendimy tinkamumo pagristuma.

Aplinkos situacijos nustatymas strateginiy sprendimy
kontekste yra sudétingas uzdavinys, nes biitina aprasyti ne
$iandienos, o perspektyvia aplinkos situacija. Cia dideliy
keblumy kelia neapibréztumas, patikimos informacijos tra-
kumas. Visa tai néra svetima scenarijy metodui, todél jo
taikymas leisty padidinti tikimybe, kad bus priimti spren-
dimai, geriausiai atitinkantys biisima aplinkos situacija. Sce-
narijy metodas — taip pat puiki priemoné organizacijos ap-
linkai stebéti, igyvendinamiems strateginiams sprendimams
tikrinti, ar faktiné biisena atitinka planuota ir dél to opera-
tyviai keisti situacija reikiama kryptimi.

Misy tyrimai patvirtino iSkeltos hipotezés dél strategi-
niy sprendimy daugiakriterio vertinimo ir scenarijy meto-
do sintezés perspektyvuma. Analitinio tyrimo ir atlikto eks-
perimento svarbiausi rezultatai pateikti Siame straipsnyje.
Sprendimy paieskai taikyta analitinio tyrimo metodologi-
ja, logikos ir sintezés metodai, jy priimtinumas patikrintas
eksperimentu.

2. Scenarijy metodo taikymas strateginiy sprendimy
pasirinkimui

Pasak H. R. Hamilton [4], S. M. Millett [5], L. Fahey
[6], scenarijy metodas aprasSo salygu ir aplinkybiy seky ai-
bes, apibidinancias aplinka, kurioje organizacija veiks atei-
tyje. P. J. H. Schoemaker [7] scenarijy metoda apibrézia
kaip metoding priemon¢ organizacijos ateiciai vaizduoti.
P. Goodwin ir G. Wright [8] scenariju metoda pateikia kaip
priemong strategijoms vertinti, teigdami, kad scenarijy me-
todas leidzia patikrinti numatyta strategija tikétiny ateities
situacijy diapazonu. Pasak A. Vasiliausko [9], scenarijus
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suprantamas kaip didziausia neapibréztuma turinciy veiks-
niy, daranciy jtaka prognozuojamam objektui (procesui),
visumos apraS§ymas (situacijos modelis). Negalint i§ anksto
numatyti, koks i§ galimy scenarijy bus i§ tikryjy, analizuo-
jamos kiekvieno scenarijaus pasekmés. A. Barbanente,
A. Khakee [10] akcentuoja scenarijy metodo tinkamuma il-
galaikéms perspektyvoms jvairiose srityse, esant dideliam
aplinkos neapibréztumui, nustatyti. L. Fahey [6] scenariju
metoda apibréZzia kaip apraSomaja forma iSdéstytas galimy
alternatyviy ateiciy projekcijas. Taigi, apibendrinant jvai-
rias nuomones, galima teigti, kad scenarijy metodo paskir-
tis profesingje literatiiroje apibréziama kaip alternatyviy at-
eities situacijy nustatymas.

Scenarijy metodas pagal pateikimo pobiidi yra apraso-
masis. Ateities situacijy aprasyme pateikiama jvairiy veiks-
niy galima jtaka, nagriné¢jami tikeétini veiksniy deriniai ir ju
itaka verslui. Scenariju metodo ypatybé, skirianti ji nuo ki-
ty metody, yra ta, kad scenarijy metodu jungiamas jvairiy
veiksniy poveikis [11]. Scenarijy metodas leidzia modeliuoti
ivairius poveikio veiksniy variantus ir jy galima itaka. Sce-
narijai formuojami interpretuojant subjektyviai objektyvia
analizg. Nagrin¢jant aibg galimy jvykiy, atskleidziami ti-
kétini pokyciai ir taip gaunama reik§minga informacija apie
iSoriniy veiksniy poveiki, leidZiantj i$ anksto pasiruosti ir
atitinkamai reaguoti i ju itaka. [vykiy galimybés apibendri-
namos, pateikiamos apraSomaja forma, tai palengvina jy su-
vokima bei skatina organizacijoje mastymo ir mokymosi
procesa.

Scenarijy metodas labiausiai tinka strateginiams spren-
dimams pagristi tais atvejais, kai organizacijos susiduria su
dideliu aplinkos kintamumu ir neapibréztumas yra labai di-
delis [12]. L. Fahey [6] akcentuoja du scenarijy metodo tai-
kymo strateginiam valdymui aspektus. Pirma — scenarijy kii-
rimas skatina pasiruo§ima, leidzia vadovybei numatyti po-
tencialiai galimas ateities situacijas ir pasiruosti joms dar ne-
uzklupus. Antra — scenarijai suteikia vadovybei galimybg i$
anksto apsvarstyti ir nuspresti, ka ju organizacija daryty, jei
kiekviena i§ svarstomy ateities situaciju susiklostytu.

Kuriant scenarijus aiskiau apibréziama konkurenciné or-
ganizacijos padétis, iSrySkinami jos individualtis konkuren-
ciniai gebéjimai (P. J. H. Schoemaker [7, 11] ir S. M. Mil-
lett [5]). Tuo buidu galima sutelkti vadovybés démesi svar-
biausiems konkurenciniams gebéjimams, kuriuos prasmin-
ga plétoti tam, kad laiméty konkurencing kova.

Scenarijai bei ju kiirimas sietinas su organizacijos indi-
vidualumu —nagrinéjamos iSoriniy situacijy alternatyvos ne-
atsiejamos nuo konkreé¢ios organizacijos. Nors iSoriniai po-
veikio veiksniai bendri visoms panasia veikla uzsiimanc¢ioms
organizacijoms, taciau kiekvienos organizacijos poziiiris i
poveikio veiksnius bei ju jtaka yra individualus. Specialis-
ty ir vadovybés patirtis, ju zinios, taip pat asmeninés psi-
chologinés savybés igauna tam tikra iSraiska individualios
reakcijos i aplinkos situacijas forma.
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Strateginiy sprendimy kontekste galimi du sukurty sce-
narijy naudojimo tikslai. Pirma — strateginiams sprendi-
mams formuoti (H. R. Hamilton [4], K. van der Heijden
[12], P. Goodwin, G. Wright [8], A. Barbanente, A. Kha-
kee [10]) ir antra — strateginiams sprendimams vertinti ir
pasirinkti tinkamiausius (K. van der Heijden [12],
P. J. H. Schoemaker [7, 11], P. Goodwin, G. Wright [8],
A. Barbanente, A. Khakee [10]).

Scenarijy metodo taikymas strateginiams sprendimams
vertinti, o i§ dalies ir strateginiams sprendimams formuoti
grindziamas prielaida, kad ateitis néra vienareikSmiai nu-
spéjama, o Siandienos sprendimai turi itakos ateities situa-
cijai. P. J. H. Schoemaker [7, 11], A. Barbanente ir A. Kha-
kee [10] pabrézia, kad vertinimas, grindziamas ilgalaikés
perspektyvos numatymu, nors ir negarantuoja, jog numa-
tyti visi galimi jvykiai, naudingas priimant Siandienos spren-
dimus, nes atsizvelgia i platy ir lanksty ateities paveiksla.
Toks vertinimas leidZia apgalvoti ateities jvykius, ju vysty-
masi bei padeda pasiruosti jiems.

Taikyti scenarijy metoda strategijoms vertinti sudarant
scenarijy-strategijy matrica pasitilé K. van der Heijden [12].
P. J. H. Schoemaker [7, 11], P. Goodwin ir G. Wright [8]
tokia matrica naudojo strateginiy sprendimy jgyvendina-
mumui patikrinti. Miisy keliamas tikslas — patikrinti scena-
rijy metodo pritaikomuma ir naudinguma strateginiam val-
dymui dviejuy metody sintezés biidu — scenarijy metoda jung-
ti su daugiakriteriu strateginiy sprendimy vertinimu. Toks
kompleksinis strateginiy sprendimy vertinimas alternaty-
viy scenarijy fone leisty visapusiskai ivertinti strateginius
sprendimus jy rezultatyvumo ir jgyvendinamumo, atsizvel-
giant | perspektyvines situacijas, aspektais.

Dar vienas aspektas, svarstomas specialioje literatiiro-
je aptariant scenarijy metodo taikyma, ateities situacijy de-
talizavimo lygis. Smulkiy aplinkos veiksniy poky¢iy, ju ita-
kos numatymas ir aprasymas reikalingas papildomo darbo
ir laiko sanauduy, uzgriozdina scenarijy vaizdus, o informa-
tyvigja prasme naudingumas labai abejotinas, nes tiksliai ir
patikimai numatyti visus veiksnius ir ju poveikj retai pa-
vyksta. Miisy patirtis leidzia teigti, kad tikslinga iSskirti stip-
resnj poveikj turinCius veiksnius, detaliau nagrinéti gali-
mus jy derinius ir tikéting itaka visy rusiy organizacijos
potencialui.

3. Strateginiy sprendimy vertinimas pagrindZiant
pasirinkima

Strateginiy sprendimy pasirinkimui pagristi reikalinga
juos iSsamiai apibudinanti informacija. Tokia informacija
paprastai gaunama atliekant iSsamy strateginiy sprendimy
vertinima. Strateginiy sprendimy vertinimas sudétingas, ji
komplikuoja neapibréztumas ir skirtingos savo turiniu pa-
¢iy sprendimy charakteristikos, kuriy dalis yra kokybinio
pobiidzio. Tuo galima paaiskinti tai, kad specialioje litera-

tiiroje aktyviai diskutuojama dél vertinimo budy tinkamu-
mo, sitilomi jvairts vertinimo kriterijai ir skirtingi ju taiky-
mo algoritmai.

Vertinimo kriterijy parinkimas, viena vertus, atsakin-
gas, kita vertus, nelengvas uzdavinys. Taikomi kriterijai le-
mia vertinimo pagristuma. Plataus spektro vertinimo krite-
rijy taikymas uztikrina jvairesni iSsamesni strateginiy spren-
dimy vertinima. Strateginiy sprendimy vertinimo kriteri-
jai, anot S. Tilles [13], turéty buti parinkti tokie, kad paro-
dyty strateginio sprendimo tinkamuma organizacijai. S.
Hastings [14] ir K. van der Heijden [12] teigia, kad kriteri-
jai turi suteikti galimybe nusakyti strateginio sprendimo ko-
kybe. A. Vasiliauskas [9] strateginiy alternatyvy vertinimo
kriterijus apibtdina kaip taisykles, leidziancias tarpusavy-
je lyginti strategines alternatyvas ir nustatyti tas alternaty-
vas, kurios geriausiai leidzia jgyvendinti organizacijos tiks-
lus. J. Bivainis ir ~ A. Butkevicius [15] akcentuoja tai, kad
priimant sprendimus vertinimo kriterijai turi sudaryti ob-
jektyvumo prielaidas.

Atsizvelgiant i tokius ivairius reikalavimus, keliamus
vertinimo kriterijams, jau ankstesniu tyrimy etapu [16] mes
parengéme triju pakopy strateginiy sprendimy kompleksi-
nio vertinimo Kriterijy sistema. Jos pirmaja kriterijy pako-
pa sudaro pirminiy vertinimo Kriterijy aibé, kuri, siekiant
visapusiSkai jvertinti strateginius sprendimus tinkamumo
organizacijai aspektu, sudaryta tiek i§ kiekybiniy, tiek i$
kokybiniy vertinimo kriterijy. Pirminiai strateginiy spren-
dimy vertinimo kriterijai, atsizvelgiant i juy tarpusavio
lyginamuma ir turinio bendruma, sujungti i penkias, i§ da-
lies autonomiskas kriteriju grupes (1 lentelé). Sios grupés
atitinka antros pakopos kriterijus, vadinamus daliniais in-
tegruotais, o Sie trecioje pakopoje sujungti | kompleksinj
integruota kriterijuy.

Tokia vertinimo kriterijy sistemos kompozicija leidzia
daugiakriteri vertinimo procesa iSskaidyti i paprastesnes
operacijas. Pirmiausia strateginiai sprendimai vertinami pa-
gal pirmosios pakopos kriterijus. Antrosios pakopos — da-
liniy integruoty kriterijy reikSmeés skaiciuojamos pagal pir-
mosios pakopos vertinimo rezultatus. Treciosios pakopos —
kompleksinio integruoto kriterijaus reiksSmé skaiciuojama
naudojant antrojoje pakopoje gautas kriterijy reikSmes.

Strateginiy sprendimy kompleksinis vertinimas pagal
musy pasiiilyta kriterijy sistema [16] pradedamas nustatant
pirminiy vertinimo kriterijy reikSmingumus atskirai kiek-
vienoje pirminiy kriterijy grupéje. Grupéje kriterijai yra ne-
sunkiai tarpusavyje palyginami, vienu metu analizuojamy
kriterijy skai¢ius nedidelis ir tai lengvina reikSmingumy
nustatyma. Kriterijy reikSmingumams nustatyti rekomen-
duojame taikyti praktikoje patikrintus, pastaruoju metu po-
puliarius metodus. Tai T. Saaty 1980 metais sukurtas AHP
metodas, taikomas S. Hastings [14], C. R. S. Pillai, K. Sri-
nivasa Raju [17], Z. Sinuany-Stern, A. Mehrez, Y. Ha-
dad [18], M. Nilsson, H. Dalkmann [19], J. Sarkis,
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1 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimo pirminiai kriterijai

Table 1. Primary evaluation criteria for strategic decisions

ng;g‘* Pirminis kriterijus Pirminio kriterijaus turinys
1.1. Suderinamumas su Strateginiai sprendimai priklauso nuo politinés aplinkos, todél reikia vertinti, kaip strateginis
) . politiniais veiksniais sprendimas atitinka jstatymuy, valstybeés institucijy ir interesy grupiy keliamus ribojimus.
Pu"mo‘_].l 1.2. Suderinamumas su Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka verslo subjekto ekonoming¢ aplinka, susidedancia
krltelleq ekonominiais veiksniais i§ veiksniy, turin¢iy jtakos vartotojo perkamajai galiai ir i$laidy struktiirai.
g::igiina- 1.3..81.1d.e.rinar.nurr?a§ su V.ertinam.a, .kaip st.rate.ginis s;.)rcj,pdir.nas atitinkz.i irpo‘niq pppuliacijps, tanku.mo, ‘gyvena.mosios
MUmo su socialiniais veiksniais vietos bei kitus veiksnius, turincius jtakos pagrindinéms visuomenés vertybéms ir elgesio
iSoriniais [OTMOmS.
veiksniais | 1-4- Suderinamumas su Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka mokslo ir technologijuy plétros tendencijas, naujy
kriterijai technologiniais veiksniais | produkty kiirimo ir naujy rinky formavimosi galimybes.
1.5. Suderinamumas su Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka verslo subjekto ekologing aplinka, turincia jtakos
ekologiniais veiksniais verslo subjekto veiklai.
2.1. Suderinamumas su Vertinama strateginio sprendimo suderinamumas su nustatyta verslo subjekto misija.
. misija
An‘th_l. 2.2. Suderinamumas su Vertinama strateginio sprendimo suderinamumas su verslo subjekto strateginiais tikslais.
kriteriju | iy jajs
gﬁﬁgiﬁa_ %.3. S.lide.ri.n;.m%lvlm@ su Vertina.mi imonés zmogiskojo potencialo gebéjimai ir kompetencija igyvendinti strategini
Umo su zmogiskaisiais iStekliais sprendima.
vidiniais | 2-4- Suderinamumas su Vertinamas jmonés gebéjimas jgyvendinti strateginj sprendima, naudojant turimus ir galimus
veiksniais | finansiniais iStekliais pritraukti finansinius iSteklius.
kriterijai | 2-5- Suderinamumas su Vertinamas jmonés gebéjimas jgyvendinti strategini sprendima su turimais materialiniais-
materialiniais-technolo- technologiniais iStekliais.
giniais iStekliais
3.1. Grynoji dabartine Apskaiciuojamas ir vertinamas strateginio sprendimo pelningumas, ar jis didesnis ar mazesnis uz
verte ribinj. Apskai¢iuojami grynieji pinigy srautai, tai yra nustatomos btsimyjy piniginiy jplauky ir
piniginiy iSmoky sumos, kurios apskai¢iuojamos jy esamaja verte.

e 3.2. Vidiné pelno norma Vertinama strateginio sprendimo vidiné pelno norma. Sprendimas apsimokés tada, kai jo vidine
Trf’cmjl} pelno norma bus didesné negu ribiné, tai yra maziausia, kuria imoné gali pasirinkti kaip
knte‘:’-m pelningumo norma.

]géli;l;e(;mi_ 3.3. Apskaitiné pelno !(riteriju_s .skirtas ap§kaitinian} .pe.:1n0 dydziui jvertinti, tai yra kaip strateginio sprendimo
niai ir norma igyvendinimas paveiks apskaitinj pelna.
finansiniai |3-4- Tmonés kapitalo Paprastasis atsipirkimo koeficientas leis palyginti sprendimy varianty pelninguma, taciau jj
kriterijai paprastas atsipirkimo skaiciuojant neatsizvelgiama j jplauky ir islaidy iSsidéstyma laiko atzvilgiu.
koeficientas
3.5. Atsipirkimo laikotarpis | Atsipirkimo laikas parodo, per kiek laiko verslo subjektas susigrazina pradines iSlaidas.
Atsipirkimo laikas paprastai parodo padaryty investicijy apyvartuma, taciau neparodo
pelningumo.
4.1. Strateginio sprendimo | Vertinamas strateginio sprendimo lankstumas — ar strateginis sprendimas sudaro galimybes
lankstumas manevruoti turimais ir potencialiais iStekliais, reaguojant j galimus pokycius verslo aplinkoje.
4.2. Strateginio sprendimo | Vertinamas strateginio sprendimo unikalumas. Unikalumo esmé — strategija turi buti netiping,
unikalumas novatoriska ir todél netikéta konkurentams. Kartu unikalumas nemazai lemia sauguma
L konkurenty atzvilgiu.
Ereitt‘:;;(::l 43. Stvrateginio.s?rendimo Vertinfimas stra.tevginio sprendimo p.rana§.ur.nas prieé‘k(.)n.liurentus‘. Kon.kuren.cinivs prana.éumas -
grupé. pranasumas pries pranasumas pries konkureptus, l.<ur1 sgt.elkla vavrt0t0]u1 sml.oma.dldesne verté — zemesné prekes
Konku- konkurentus kaina arba papildoma verte, kuri pateisina aukstesne prekes kaing
rencin- 4.4. Pridétine verte Pridétines vertes kriterijus leidzia apibiidinti verslo subjekto iStekliy potencialo naudojimo
gumo efektyvuma. Pridétiné verté apibréziama kaip verslo subjekto gaminamos produkcijos (paslaugy)
kriterijai bendros rinkos vertés ir tai produkcijai pagaminti sunaudoty gamybos veiksniy islaidy skirtumas.
4.5. Verté vartotojui Vertinama, kaip strateginiai sprendimai padidins verte vartotojams. Vartotojai perka produkta i§
tos jmonés, kuri jiems teikia didziausig verte. Vartotojui teikiama verté — skirtumas tarp vartotojui
teikiamo pasitilymo bendrosios vertés ir sanaudy. Vartotojui teikiama verté (vartotojo
»pelnas®) = bendroji verté vartotojui (produkto, paslaugy, personalo ir imonés ivaizdzio verte) —
bendrosios vartotojo sanaudos (piniginés, laiko, energijos).
5.1. Vertybiy Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su jmonés nustatytais veiklos standartais. Ar
suderinamumas su nevyksta strateginio sprendimo ir vertybiy sistemos issiskyrimas dalininky pozitiriu?
Penktoji  |dalininkais
kriteriju | 5.2. Vertybiy Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su verslo subjekto nustatytais veiklos
grupé. suderinamumas su standartais darbuotojy pozitriu.
Organiza- |darbuotojais
cinés 5.3. Strateginio sprendimo | Vertinama, kaip strateginiai sprendimai atitinka verslo subjekto nustatyta ar susiformavusia
kultiiros | ir organizacinés kultiros | kultiira. Strateginj sprendima jgyvendinti bus lengviau, jei tai bus suderintas su organizacine
kriterijai | atitikimas kultiira.

5.4. Motyvacijos dydis
sprendimams jgyvendinti

Vertinamas strateginio sprendimo ir taikomy jmonéje motyvacijos principy atitikimas.
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R. P. Sundarraj [20], E. H. Forman, S. I. Gass [21], R. Gi-
neviciaus, V. Podvezko [3] ir kity autoriy darbuose. AHP
metodu kriterijy reikSmingumai nustatomi pasitelkiant eks-
pertus bei organizacijos strategija kurianéius asmenis, ku-
rie, naudodamiesi metode taikoma santykiy skale, pertei-
kia savo asmeninius vertinimus. Kitas populiarus kriterijuy
reik§mingumo nustatymo metodas — ekspertinis vertinimas,
ivairioms sritims pritaikytas S. Belardo, P. Duchessi, J. R.
Coleman [22], M. Hababou, J. M. Martel [23], R. W. Ad-
ler [24], E. K. Zavadsko, A. Kaklausko, N. Banaitienés
[25], P. Goodwin, G. Wright [8], P. Korhonen, R. Tainio,
J. Wallenius [26] ir kity autoriy darbuose.

Nustacius pirminiy vertinimo kriterijy reikSmingumus,
pirmiausia strateginiai sprendimai vertinami pagal kiekvie-
na pirminj Kkriterijy. Vertinti taikome viena i$ ekspertiniy
ivertinimy metodo modifikacijy — grupiniy sprendimy pri-
émima konsensuso biidu. Esant specifiniam vertinimo ob-
jektui — strateginiai verslo subjekto sprendimai — sunku is-
vengti eksperty nuomoniy i$siskyrimo. Siuo atveju grupi-
nio sprendimy priémimo privalumas tas, kad greiciau i$-
siaiSkinami eksperty nuomoniy skirtumai, o tai padeda su-
artinti jy vertinimus. Vertinimo objektas lemia ir sudétin-
ga tikslios sprendimy vertinimo pagal pirminius kriterijus
reik8més nustatyma. Tam daugiausia jtakos turi nepakan-
kamas informacijos konkretumas — vertinant strateginius
sprendimus remiamasi prognozémis, subjektyviais vertini-
mais, poziliriais, patirtimi, kurie gali iSkreipti perspekty-
viniy sprendimy vertinima. Eksperty grupés konsensuso
metodu priimtas vertinimas naudingas ir tuo poziiiriu, kad
nereikia skirti papildomo laiko ir démesio eksperty nuo-
moniy suderinamumo lygiui nustatyti. Ekspertai pateikia
bendra strateginiy sprendimy jvertinima pagal kiekviena
kriterijy.

Strateginiai sprendimai pagal kokybinius kriterijus ver-
tinami intervale [0, 1], kuris taikytas P. Korhonen, R. Tai-
nio, J. Wallenius [26], P. Goodwin, G. Wright [8] bei kitu
autoriy darbuose. Taikant toki intervalg geriausiam jverti-
nimui priskiriama vieneto reikSmé (pavyzdziui, ,,aukstas
suderinamumas‘ — 1), blogiausiam jvertinimui — 0 reiks-
mé (pavyzdziui, ,,nesuderinamumas® — 0). Ribinémis reiks-
mémis apibréztame intervale kiekvienam strateginiam
sprendimui nustatoma jo vertinimo reikimé. Sios retai ati-
tinka ribines 0 ir 1 reikSmes. Tokiais atvejais naudojamos
tarpinés reik§meés, pavyzdziui, ,,vidutinis suderinamumas® —
0,5, ,,patenkinamas suderinamumas‘ — 0,4, ,.silpnas sude-
rinamumas® — 0,2 ir t. t., interpretuojant jas intervale [0, 1]
pagal logikos principus.

Pagal pirminius kiekybinius kriterijus strateginiai spren-
dimai vertinami apskai¢iuojant kiekvieno kriterijaus turini
apibrézianciy rodikliy reikSmes. Tai gali biiti absoliutiniai
ar santykiniai dydziai. Siekiant apskaiéiuoty rodikliy (beje
iSreik$ty jvairiais matavimo vienetais) kaip kriterijy
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lyginamumo, jie normalizuojami — perskaiciuojami i be-
matj, lyginti tinkama pavidala. Rodikliams normalizuoti in-
tervale [0, 1], kaip vienam i§ patogiausiy toliau skaiciuoti,
paprastai taikomos [27] tokios formulés:

maksimizuojanciy kriterijy reikSméms

N = N:
N =1-——¢, (1)
N = N;
minimizuojanéiy kriterijy reikSméms
N5 = N
Ny = ———1L
| Ni* _ Nio (2)

¢ia N, — normalizuota jvertinimo reik§mé intervale [0, 1];
Nl.* — galima didZiausia jvertinimo reikSmé; N, — reali {ver-
tinimo reikSmé; Nio — maziausia i§ priimtiny jvertinimo
reik§miuy.

Strateginiy sprendimy jvertinimams sisteminti pareng-
tas maketas (2 lentele), pritaikomas kiekvienai pirminiy kri-
teriju grupei. Makete numatyta vieta nustatytiems reikSmin-
gumams jraSyti. Tai patogu skaiciuojant daliniy integruoty
kriterijy reikSmes. Jos skai¢iuojamos pagal tokias formules:

s
R =0 Ri1 +0p R +013R3 + 04 Ry + 015Rs,

s

Ro = 0021Ro1 + 025 Rop + W3Ro3 + W4 Rog + 025 Ros,

Rs = 031 Re1 + 035 Rsp + 033Rs3 + 34 Ry + 035Re5,(3)
0

Ry = w41R41 + 04oRp + 043R43 + 044 Ry + 045Rys5,

0
Rs = w51Rs1 + 057Rsp + w53R53 + 054 Rey 5

¢ia R'; R, Ry, Rj, RE — dalinio integruoto kriterijaus
reik§mé; 1, 2, 3, 4, 5 — dalinio integruoto kriterijaus indek-
sas; W — pirminio kriterijaus reikSmingumas, R;; — norma-
lizuota pirminio kriterijaus reikSme, j — pirminio kriterijaus
grupés numeris, { — pirminio kriterijaus eilés grupéje nu-
meris.

Parengtas maketas (2 lenteléje pateiktas pirmajai pir-
miniy kriterijy grupei) patogus atlieckant ir fiksuojant eks-
pertinius vertinimus, pagal kurivos formuojama duomeny
bazé.

Integruoto kompleksinio strateginiy sprendimy jverti-
nimo kriterijaus reik§més skai¢iuojamos pagal nustatytus
daliniy integruoty kriterijy reikSmingumus ir naudojant ap-
skai¢iuotas daliniy integruoty kriterijy reikSmes. Tam tai-
koma formulé

R =R +w5R; +03R5 +04Ry +0gRs,  (4)

dia (DI , 0)2, m;, Q)Z, 0); — dalinio integruoto kriterijaus



104

reik§mingumas, 1, 2, 3, 4, 5 — dalinio integruoto kriterijaus
indeksas.

Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy sistemoje né-
ra rizikos komponento, nes strateginiy sprendimy igyven-
dinamumas rizikos atzvilgiu vertinamas autonomiskai. Toks
misy sprendimas [ 16] grindziamas dviem ypatybémis: psi-
chologiniu sprendimy priémimo aspektu ir specifiniais ri-
zikos nustatymo metodais. Strateginiy sprendimuy vertini-
mo rezultatai pateikiami sprendimus priimantiems asme-
nims, nurodant kartu integruoty kompleksiniy kriteriju
reik§mes bei sékmingo igyvendinimo tikimybes.

4. Scenarijy ir kompleksinio vertinimo metody sintezé
»N* imonés strateginiy sprendimy pasirinkimui
pagristi

Eksperimentas atliktas ,,N* imonéje, uzsiimancioje va-
lymo paslaugomis. Analizuojamas ketveriy mety perspek-
tyvos laikotarpis. Nagrinéta galimybé, jgyvendinant stra-

2 lentelé. Strateginiy sprendimy jvertinimy sisteminimo maketas

Table 2. Model of systemizing evaluation of strategic decisions
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teginius sprendimus, padidinti apyvarta 2,5-3 min. Lt. Su-
daryta ekspertu grupé nustaté tick pirminiy, tick daliniy in-
tegruoty kriterijy reikSmingumus bei konsensuso metodu
ivertino strateginius sprendimus pagal pirminius kriterijus.
Pagal eksperty vertinimus buvo suformuoti aplinkos sce-
narijai.

Pasak P. J. H. Schoemaker [7, 11], nustacius scenariju
perspektyvini laikotarpi, naudinga pabandyti atsisukti at-
gal ir paanalizuoti, kokios tokio pat ilgio retrospektyviniu
laikotarpiu buvo netikétos aplinkos pasikeitimo situacijos.
Praeities situacijy identifikavimas biity traktuojamas kaip
pradinis scenarijy formavimo zingsnis, taip isitikinama re-
aliu aplinkos kintamumu ir $ig informacija galima pava-
dinti pradinémis ateities scenarijuy kiirimo gairémis. Atsi-
zvelgiant | §] principa buvo identifikuoti ,,N* jmonés aplin-
kos situacijy pokyciai ketveriy mety retrospektyviniu pe-
riodu, turéj¢ lemiama itaka imonés veiklai: standarty LST
ENISO 9001 ir LST EN ISO 14000 idiegimas ir jy teikia-
mas privalumas kovoje su konkurentais; technologijy

R
=
s 2
- [72) <
£ 7 723 2 72 2.2
©n 0 7B =] n ‘=S [72) ﬁ »n .S
& s g s 7 s -3 S 4 s g
2, g3 E 4 = G g2 g 2
: 23 | 2% |29 |24 |z
o0 = g .9 s 2 33 g =
é g > g8 g v g g g2
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é S = > 35 = .= =) = o
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poky¢iai, padiding darbo naSuma ir sumazing ranky darba;
minimalus ménesinis atlyginimas, kuris nagrinéjamu peri-
odu kelis kartus per metus keitési (didéjo) — tai didino imo-
nés i$laidas, ir i tai reikéjo atsizvelgti sudarant sutartis; dar-
bo jégos trikumas, sukeltas pigios darbo jégos nutekéjimo
1uzsieni, ir tai padidino darbo uzmokestj 20-30 %; sugriez-
téjusi darbo istatymy laikymosi prieziiira.

Eksperty grupé nustaté pagrindines perspektyvines ap-
linkos tendencijas, galincias turéti jtakos siekiant nustatyty
tiksly. Aptartos ekonominiy, politiniy, socialiniy, techno-
loginiy, Sakos veiksniy tendencijos bei jy poveikis ,,N“ imo-
nés veiklai (3 lentelé).

Kaip teigia L. Fahey [6], scenariju plétotei biitina nu-
statyti ir jvertinti ypatingus veiksnius, nes biitent jie gali
nulemti organizacijos veiklos krypti ir turéti labai reiks-
mingg itaka organizacijos potencialiai strategijai. Atsizvel-
giant i §ia nuostata, nustacius aplinkos tendencijas, buvo
identifikuoti ypatingi ,,N“ imonei veiksniai, tai yra galimi
ivykiai, kuriy poveikis gali biiti ypac stiprus.

Siy veiksniy sarasas ir ju poveikis toks:

— labai stipraus konkurento atsiradimas (— —);

— galimybé be kliti¢iy importuoti pigia darbo jéga (++);

3 lentelé. Aplinkos tendencijos bei ju galima jtaka imonés veiklai

105

— pasikeitimai aplinkosaugos politikoje (— —);

— pakeisti jstatymai, leidziantys neribotas darbo va-

landas (+ +).

Scenarijy nuoseklumo buvo siekiama naudojant kiek-
vieno scenarijui kurti ypatinga veiksni, kurio jtaka organi-
zacijos tikslams siekti buty didelé. Atsizvelgiant {
P. J. H. Schoemaker [7, 11] rekomendacija, kad svarbu su-
teikti scenarijams ryskius ir skambius pavadinimus, nes to-
kiu atveju scenarijai bus lengviau jsimenami ir taps priim-
tina priemone aplinkos pokyc¢iams tirti ir organizaciniam
mokymuisi, parengti scenarijai pavadinti taip: ,,Verzimasis
pirmyn“, ,,Sunki kova®, , Zvilgsnis vidun“ (4 lentel¢).

Strateginiy sprendimy (5 lentelé) tinkamumas vertintas
pagal 3 skyriuje aprasyta strateginiy sprendimy vertinimo
technologija. Iki strateginiy sprendimy vertinimo ekspertai
iSnagrinéjo parengtus aplinkos scenarijus ir strateginius
sprendimus pagal pirminius kriterijus (1 lentele) vertino at-
sizvelgdami { aplinkos scenarijy charakteristikas (4 lentele).
Integruoto kompleksinio kriterijaus reikSmés apskaiciuotos
pagal (3) ir (4) formules. Paskutiniu etapu ekspertinio ver-
tinimo metodu nustatytos kickvieno strateginio sprendimo
sékmingo jgyvendinimo, atsizvelgiant i kiekvieno aplinkos

Table 3. Environmental clauses and their possible effects on incorporative functioning

TENDENCIJOS

POVEIKIS

POLITINIAI VEIKSNIAI

e Sparti globalizacija

« Stipréjanti valstybiniy institucijy valymo paslaugy perdavimo privaciam sektoriui tendencija +

¢ Pelno apmokestinimo pokyciai

EKONOMINIAI VEIKSNIAI

¢ Pigios darbo jégos trikumas

* Minimalaus darbo uzmokescio didéjimas

 Didéjantis valymo paslaugas perkanciy gyventojy skaicius +

* Euro ivedimas

¢ Didé¢jancios kuro kainos

SOCIALINIAI VEIKSNIAI

* Didéjantis ,kliento — tiekéjo* bendravimo poreikis

¢ Apmokymo svarba

¢ ISsilavinusiy zmoniy ir pigios darbo jégos santykio didéjimas -

¢ Informacijos apdorojimo spartéjimas

TECHNOLOGINIAI VEIKSNIAI

* Naujy technologijy atsiradimas

* Naujos programinés jrangos poreikio didéjimas

¢ Rankinio darbo automatizavimas

SAKOS VEIKSNIAI

* Asociacijos susikirimas

¢ Papildomy sertifikaty poreikis

Simboliy reik§més:

neigiamas poveikis; — — stiprus neigiamas poveikis.

++ stiprus teigiamas poveikis; + teigiamas poveikis; ? nezinomas poveikis ;+? poveikis nezinomas, bet tikimasi, kad bus teigiamas; —
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scenarijaus charakteristikas, tikimybés. Sie vertinimai jmo-
nés vadovybei pateikti kartu su integruoto kompleksinio
vertinimo rezultatais matricos forma (6 lentelé).

5. ISvados

Teoretikai ir praktikai vieningai pripazista ypatinga stra-
teginiy sprendimy vaidmeni sékmingai organizacijos veik-
lai. Deja, platesniam verslo strateginio valdymo igyvendi-
nimui trukdo nedidelis strateginiy sprendimy vertinimo
metodinis apriipinimas.

4 lentelé. ,N“ imonés scenarijai

Table 4. Scenarios of the ,,N* business unit
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Eksperimentas patvirtino, kad verslo strateginiams
sprendimams pagristi gali buti sékmingai taikoma daugiak-
riterio vertinimo ir scenarijy metodo sintezé. Sintezei bu-
dingi tokie privalumai:

— sprendimy vertinimas i§samus, kompleksiskas, vyk-
domas atsizvelgiant { verslo subjekto aplinkos kin-
tamuma;

— strateginiai sprendimai vertinami naudojant placia
vertinimo kriterijy sistema, tai leidzia i§samiai {ver-
tinti strateginiy sprendimy tinkamuma verslo sub-
jektui;

Scenarijaus esmé

Nagrinéjamos jmones iniciatyva sukuriama asociacija. Didéja galimybés uzimti stiprias konkurencines pozicijas, laimint
valstybiniy institucijy valymo paslaugy projektus, tai leidzia plésti darby apimtis valstybiniame sektoriuje. Darby apimciy
plétimas leidzia imonei daugiau 1ésy skirti personalui mokyti bei naujoms technologijoms jsigyti. Imonés konkurencines
pozicijas ir galimybes sustiprinty pasikeite istatymai, leidZiantys be kliticiy importuoti pigia darbo jéga arba biity pakeisti

Rinkoje atsiranda stiprus konkurentas. Minimalaus darbo uzmokescio didéjimas ir pigios darbo jégos trikumas lemia
didesnes jmoneés iSlaidas. Pradeda trukti léSy naujai programinei jrangai jsigyti bei darbuotojams mokyti. Didéjancios
kuro kainos lemia didéjancias tiekéjy teikiamy paslaugy kainas, tai dar pablogina jmonés padéti. leidamas j rinka stiprus
konkurentas konkuruoja minimaliomis kainomis, jmoné¢ pradeda prarasti esamus klientus. Imonei reikia mazinti
darbuotojy skaiciy ir, siekdama susigrazinti prarastus vartotojus, imoné pradeda dirbti nepelningai. Tikédamasi, kad

Scenarijus
., Verzimasis
pirmyn“
istatymai ir leidziamos neribotos darbo valandos.
»Sunki kova“
situacija pasikeis, jmone visa démesj sutelkia iSlikimui rinkoje.
,,Zvilgsnis
vidun“
pozicija stabdo ypac stipria ir arSia konkurencing kova, taciau buty iSlaikomi esami pirkéjai.

Stipréjantys globalizacijos mastai bei pasikeitimai aplinkosaugos politikoje lemia naujy sertifikaty poreiki. Naryste
susikiirusioje asociacijoje taip pat inicijuoja naujy sertifikaty gavimo bitinybe. Imonés lesos skiriamos sertifikatams gauti
bei darbuotojams mokyti. Investavimas j darbuotojus leidzia labai pagerinti kliento ir tickéjo bendravima. Pirkéjas lieka
iStikimas jmonei. Pakeistais istatymais leidziamos neribotos darbo valandos padidinty galimybes jmonei ugdyti lojalius
darbuotojus. Imonés vadovybés démesys susikoncentruoja ties vidiniy jmonés poreikiy tenkinimu ir tokia imonés veiklos

5 lentelé. ,,N* imonés strateginiai sprendimai

Table 5. Strategic decisions of ,,N* business unit

Strateginis sprendimas

Pagrindinés strateginio sprendimo charakteristikos

1. Strateginis sprendimas
Objektas: A

Imoné renkasi viena stamby ir kompleksini, specifines valymo paslaugas perkantj objekta A. Planuojama
apyvarta padidinti 2,54 min. Lt.

2. Strateginis sprendimas
Objektai: B+C+D+E+F

Imoneé renkasi penkis smulkius ir nekompleksiskas valymo paslaugas perkancius objektus B+C+D+E+F.
Planuojama apyvarta padidinti 2,45 mln. Lt.

3. Strateginis sprendimas
Objektai: B+E+G

Imone¢ renkasi tris sudétingas valymo paslaugas perkancius objektus B+E+G. Planuojama apyvarta

padidinti 3,04 mln. Lt.

6 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimo rezultatai

Table 6. Results of the strategic decisions evaluation

Scenarijai ,,Verzimasis pirmyn“ »Sunki kova“ ,,Zvilgsnis vidun“
Strateginiai
sprendimai R T R T R’ T
1. Strateginis sprendimas
Objektas: A 0,87 0,75 0,76 0,42 0,84 0,68
2. Strateginis sprendimas
Objektai: B+C+D+E+F 0,82 0,88 0,61 0,78 0,72 0,82
3. Strateginis sprendimas
Objektai: B+E+G 0,74 0,63 0,56 0,35 0,71 0,65

R’ - integruoto kompleksinio kriterijaus reik§mé;

T — sékmingo igyvendinimo tikimybé.
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— pateikiami iSsamiis vertinimo rezultatai leidzia pa-
gristi strateginiy sprendimy priémima, atsizvelgiant
1 verslo subjektui priimtina rizikos lygj, iSorinés ap-
linkos situacija bei kompleksinio vertinimo rezulta-
tus;

— vertinimas tampa suprantamas, aiSkus ir vaizdus ver-
slo subjekto dalyviams.
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