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Reziumeé

Disertacijoje nagrinéjama tematika yra ypac aktuali, nes vadybos ir verslo vady-
bos teorijoje néra teoriniy sprendimy, kaip vertinti derybines galias tarptautinio
verslo derybose, ypac¢ atsizvelgiant j tarptautinio verslo plétrai itin aktualias
daugiakultiriskumo aplinkybes ir | galimybes deryby metu taikyti nuotolines
technologijas, o pacias derybas vykdyti elektroninéje erdvéje. Darbo tyrimy ob-
jektas — tarptautinio verslo deryby strategijos. Darbo tikslas — sukurti ir patikrinti
tarptautinio verslo deryby strategijy rengimo ir jgyvendinimo modelj, pagrjsta
derybiniy galiy vertinimais.

Disertacijg sudaro jvadas, trys skyriai, rezultaty apibendrinimas, naudotos
literatiiros ir autoriaus publikacijy disertacijos tema sgrasai ir astuoni priedai.

Ivadiniame skyriuje aptariama tiriamoji problema, darbo aktualumas, apra-
Somas tyrimy objektas, formuluojamas darbo tikslas ir uzdaviniai, apraSoma ty-
rimy metodika, darbo mokslinis naujumas, darbo rezultaty praktiné reikSmé,
ginamieji teiginiai. [vado pabaigoje pristatomos disertacijos tema autoriaus pa-
skelbtos publikacijos ir pranesimai konferencijose bei disertacijos struktiira.

Pirmasis skyrius skirtas mokslinés literatiiros analizei. Cia atliekamas teori-
nis tyrimas, skirtas tarptautinio verslo deryboms ir jy strategijoms. Taip pat nag-
rinéjamos tarptautinio verslo deryby paramos sistemy, grindziamy informaciniy
technologijy naudojimu, plétros poreikiai ir perspektyvos.

Antrajame skyriuje pateikiamas sukurtas derybiniy galiy vertinimais grin-
dziamos tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo modelis.
Siame skyriuje pateiktas autoriaus sukurtas deryby strategijos rengimo algorit-
mas ir aprasyta empirinio tyrimo metodologija. Algoritmas paremtas autoriaus
pateiktu deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo modeliu.

Treciajame skyriuje, tikrinant autoriaus pasitilyta algoritma, pateikiami at-
likty penkiy empiriniy tyrimy rezultatai. Nagrinéjami tipiniai tarptautinio verslo
deryby atvejai skirtingose wkio Sakose, pateikiamos Sio algoritmo naudojimo
perspektyvos.

Disertacijos tema autorius publikavo 13 moksliniy straipsniy: vieng — tarp-
tautiniy konferencijy leidinyje, referuojamame 7homson Reuters duomeny bazé-
je Proceedings, desimt — kity tarptautiniy duomeny baziy leidiniuose, du — kon-
ferencijy prane$imy rinkiniuose. Disertacijos tema perskaityta 11 pranesimy
Lietuvos ir kity Saliy konferencijose.



Abstract

The dissertation examines relevant issues which are absent in management and
business management theory. Theoretical solutions are analyzed to assess the
bargaining power in international business negotiations, especially in view of the
extremely urgent circumstances of multiculturalism, international business deve-
lopment, the opportunities to apply distant technologies and to carry out negotia-
tions in electronic space. The object of research is the strategies of international
business negotiations.

The aim of the dissertation — to establish and verify model for the develop-
ment and implementation of international business negotiation strategies, based
on negotiation power assessments. The dissertation consists of an introduction,
three chapters, conclusions, references and a list of publications on the disserta-
tion issues and eight appendices.

Introductory chapter discusses the research problem, the relevance of re-
search, describes the aim and objectives, the research methodology, scientific
novelty, the results of practical significance, the defended statements. Introduc-
tory chapter is concluded with the dissertation author's publications and reports
of conferences, dissertation structure.

The first chapter is devoted to an overview of scientific literature. There is a
theoretical study on the negotiations of international business and their strate-
gies. There are also analyzed the international business negotiation support sys-
tems, based on the use of information technologies, development needs and per-
spectives.

The second chapter presents the designed model for international business
negotiation strategy development and implementation, based on the negotiation
power assessments. This chapter presents an algorithm for preparation negotia-
tions strategies, designed by author and described in the empirical research me-
thodology. The algorithm is based on model created by the author for negotia-
ting strategy development and implementation.

In the third chapter, after checking algorithm, offered by author, were pro-
vided results of the five empirical studies. There were examined typical cases of
international business negotiations in different sectors of the economy, presented
the prospects of the use of the algorithm.

The main research results were published in 13 scientific articles: one — in
International Conference Journal, which is assessed by Thomson Reuters data-
base Proceedings, ten — in other international databases publications, two — in
conference collections, made 11 reports at conferences on of the dissertation
theme in Lithuania and other countries.

vi



Zyméjimai

Terminai ir santrumpos

BATNA — geriausia turima deryby susitarimo alternatyva.

Derybiné galia — tai visuma subjekto galimybiy ir jo veiklai buidingy salygy, lemianciy
derybuy tiksly iskélima ir jy jgyvendinima.

Derybiniy galiy vertinimas — derybose dalyvaujanciy subjekty tiksly, ju pagristumo bei
igyvendinimo salygy ir galimybiy identifikavimas.

Derybos — tai procesas, per kuri ne maziau nei dvi deryby Salys siekia savo tiksly.
Deryby orientacija — tai deryby strategijos rengimo kryptis, kuri gali bati nukreipta i
trumpalaikio rezultato arba j ilgalaikiy santykiy kiirima.

Derybuy strategija — unikalus procesas, vykstantis laike, kurio metu naudojamos visos
verslo subjekto (ar verslo subjekty junginio) derybinés galios derybiniams tikslams pa-
siekti, atsizvelgiant i deryby konteksta ir i aplinkos veiksnius.

Derybuy strategijos vizija — deryby ateities vaizdas, konkretintas veiklos, masto, vietos ir
laiko pozidiriais.

Deryby strateginis sprendimas — deryby dalyvio strateginiy alternatyvy pasirinkimas,
priklausantis nuo deryby tipo, deryby orientacijos, dalyviy turimy galiy ir veiksmy kon-
figliracijos.

Deryby taktika — tam tikru bendrumu pasizyminti konkreciy priemoniy ir veiksmy visu-
ma, reikalinga deryby strategijai jgyvendinti.
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Derybuy tipas — deryby dalyvio siekis patenkinti savo ir oponento ltikes¢ius.

Kulttira — elgesio praktikos ir normy, suvokimo, jsitikinimy ir vertybiy visuma, kuri yra
visuomenés primetama individui.

Tarptautinis verslas — tai socialiai apibrézto subjekto tarptautiniu mastu bei tarptautingje
aplinkoje vykdoma veikla, skirta tam tikram produktui ar produktams sukurti ir realizuo-

ti bei sudaryti galimybes Siam subjektui gauti ir turéti naudos atsizvelgiant j jo interesus
ir veiklos rezultatus (Melnikas 2011).
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Jvadas

Problemos formulavimas

Siomis dienomis verslui tenka ieskoti naujy bidy, uztikrinanéiy verslo plétrg ir
konkurencinguma tarptautinéje rinkoje. Tarptautinio verslo kulttry jvairové is-
kelia naujy i$Stkiy kuriant ir jgyvendinant verslo subjekty deryby strategijas,
bendradarbiaujant su uzsienio partneriais. Sprendziant Sias problemas, perspek-
tyvos, kurias suteikia naujausios turimos informacinés technologijos, i§ dalies
palengvina tokiy uzdaviniy sprendimo procesa. Siuolaikiniame versle naudojami
sprendimai tarptautinio verslo deryby strategijoms rengti ir jgyvendinti néra uni-
versaliai tinkami verslo plétrai visose situacijose dabartinémis globalizacijos

v v —

v v —

bose iskelia bendros kultiiros ir informaciniy erdviy formavimasis pasauliniu
mastu, nauji poreikiai informaciniy technologijy pazangos plétojimo srityje,
tarptautiné konkurencija ir spartéjantys inovacijy procesai. Todél tarptautinio
atitinkanciais moksliniais teoriniais pagrindais. Kuriant ir jgyvendinant unikaliag
ir efektyvia tarptautinio verslo deryby strategija, esminiy bruozy ir priezastiniy
ry$iy nustatymas yra svarbus, siekiant kuo veiksmingiau panaudoti derybine ga-
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2 IVADAS

lig. Sprendziant moksling problema biitina uztikrinti, kad biity naudojami tokie
sprendimai, kurie padéty atsizvelgti j deryby dalyviy derybines galias, leisty
igyvendinti verslo strategijas ir uztikrinty, kad deryby strategijos rengimas ir
igyvendinimas biity rezultatyvus.

Vadybos ir verslo vadybos teorijoje stokojama teoriniy sprendimy, skirty
derybinéms galioms vertinti tarptautinio verslo derybose, ypac atsizvelgiant |
tarptautinio verslo plétrai itin aktualias daugiakultiiriSkumo aplinkybes ir j gali-
mybes deryby metu taikyti nuotolinio valdymo technologijas, derybas vykdant
elektroninéje erdvéje.

Darbo aktualumas

Siuolaikinis tarptautinis verslas vystosi spar&iy socialiniy ir politiniy poky&iy
kontekste, daranciy jtaka ekonomikos ir kultiros prioritety kaitai, mastymo ir
elgesio pokyciams. Tai kelia naujy reikalavimy verslo deryby strategijy rengi-
mui ir jgyvendinimui. Biitina suplanuoti ir realizuoti derybiniy veiksmy visuma,
leidziancia suprasti kita deryby puse jvairiose situacijose, pasiekti tarpusavio
supratimg ir bendrg susitarima bei galiausiai rasti optimaly derybinj sprendima.

Tarptautinio verslo deryby strategijy tematika yra nagrinéta labai placiai,
taciau Siy dieny deryby praktikoje ir teorijoje derybinés strategijos vis dar néra
reikiamai efektyvios ir veiksmingos, juolab jos néra grindziamos derybiniy galiy
vertinimais. Tarptautinio verslo deryby praktikoje stokojama polinkiy ir galimy-
biy pagrjstai ir adekvaciai vertinti jvairiy verslo subjekty derybines galias, atsi-
zvelgiant | Siuolaikinémis verslo internacionalizavimo salygomis pasireiskian-
c¢ias daugiakultiiriskumo aplinkybes ir j nuotolinio valdymo deryby technologijy
bei elektroninio verslo plétros poreikiy galimybes.

Darbo aktualumas turi ir teorinj, ir praktinj aspektus. Teorinis aktualumas
siejamas su tarptautinio verslo deryby strategijos efektyvumo veiksniy paieska
moksliniy tyrimy rezultatuose ir veiksmingo sisteminio bei kompleksinio teori-
nio verslo deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo modelio, grindziamo de-
rybiniy galiy vertinimu, sukiirimu. Praktinis aktualumas sietinas su pastaryjy
mety pokyciais verslo rinkose, jy nulemtais verslo organizavimo is$tkiais, nau-
jausiy poky¢iy kryptingumu, atsiskleidzianciu vis didesniu elektroniniy techno-
logijy poveikiu verslo procesams, deryboms, jy efektyvumui ir galiausiai verslo
subjekty konkurencingumo didinimui tarptautiniame versle. Todél teorinis ir
praktinis darbo aktualumas gali biiti apibidinami batinumu sukurti verslo dery-
by strategijos rengimo modelj, kuris padéty jvertinti tarptautinio verslo deryby
dalyviy ir jy konkurenty derybines galias, veiksmingai suformuoti ir panaudoti
derybines galias, uztikrinancias efektyvios verslo deryby strategijos parengimg ir
igyvendinima, plétojant tarptautinj versla ir didinant jo konkurencinguma.
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Tyrimy objektas

Darbo tyrimy objektas — tarptautinio verslo deryby strategijos.

Darbo tikslas

Darbo tikslas — sukurti ir patikrinti tarptautinio verslo deryby strategijy rengimo
ir jgyvendinimo modelj, pagrjsta derybiniy galiy vertinimais.

Darbo uzdaviniai

Siekiant jgyvendinti darbo tiksla, disertacijoje keliami tokie uzdaviniai:

1. Atlikti verslo deryby ir jy strategijy sampraty bei teorijy lyginamaja ana-
lize, iStirti pagrindines jas charakterizuojanéiy sagvoky interpretacijas, iSryskinti
jvairiy poziiiriy ir traktuo¢iy daugialypiskuma.

2. Apibrézti pagrindinius derybinio potencialo ir derybiniy galiy elementus,
ju adekvataus jvertinimo ir konfigtiravimo galimybes, darancias jtaka tarptauti-
nio verslo deryby eigai ir rezultatyvumui.

3. ISanalizuoti Siuolaikines deryby paramos sistemy kiirimo ir pritaikymo
galimybes, tame tarpe atsizvelgiant j nuotoliniy verslo deryby specifika ir porei-
kius veiksmingiau panaudoti derybines galias.

4. I8ryskinti kultary skirtumy svarba ir jtaka tarptautinio verslo deryby eigai
ir derybiniy galiy realizavimui.

5. I$analizuoti loSimy teorijos metody taikymo galimybes derybose, pagrjsti
iy metody tinkamuma strateginiy sprendimy paramai tarptautinio verslo dery-
bose.

6. Sukurti teorinj tarptautinio verslo deryby strategijy rengimo ir jgyvendi-
nimo modelj ir juo remiantis parengti praktinj deryby strategijy rengimo algo-
ritma, skirta derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo deryby
strategijy rengimui ir jgyvendinimui.

7. Eksperimentu patikrinti sukurto verslo deryby strategijy rengimo ir jgy-
vendinimo modelio tinkamuma ir pritaikomuma tarptautinio verslo deryby stra-
teginiy sprendimy paramai.

Tyrimy metodika

Disertacijoje taikomi Sie tyrimy metodai:
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1. Moksliniy Saltiniy sisteminé, loginé analizés, loginis iSvady generavimas
teorinéje dalyje.

2. Lyginimo, apibendrinimo metodai taikomi teoringje ir praktingje diserta-
cijos dalyse.

3. Matematiniai ir statistiniai duomeny analizés metodai taikomi empirinio
tyrimo metu gautiems duomenims apdoroti ir analizuoti. Tyrimo duomeny statis-
tiné analizé atliekama naudojant SPSS (Statistical Package for the Social Scien-
ces) programing jranga.

4. LoSimy teorijos metodai ir daugiakriteris vertinimas naudojami siekiant
atlikti verslo subjekty derybiniy galiy vertinimg tarptautinio verslo derybose,
siekiant parinkti veiksmingus tarptautinio verslo deryby strateginius sprendimus.
Tai atliekama naudojant MathLab programing jranga.

Darbo mokslinis naujumas

Rengiant disertacija buvo gauti Sie vadybos mokslui nauji rezultatai:

1. Nustatyta, kad derybiniy galiy vertinimu grindziamos tarptautinio verslo
deryby strategijos leidzia pasiekti efektyvesnius deryby rezultatus, lyginant su
deryby rezultatais, kurie néra grindziami derybiniy galiy vertinimu.

2. Nustatyta, kad verslo deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo pagrin-
das yra derybiné galia, pasizyminti poveikiy kitai deryby pusei jvairove (tai di-
sertacijoje atitinkamai sugrupuota ir suklasifikuota).

3. Susisteminus verslo deryby ir jy strategijy sampratas bei teorines interp-
retacijas, disertacijoje suformuluoti verslo derybas ir jy strategijas charakterizuo-
janciy savoky apibuidinimai.

4. Sukurtas tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo modelis ir juo re-
miantis parengtas deryby strategijos algoritmas, grindziamas derybiniy galiy
vertinimu. Jis pritaikytas tarptautinio verslo deryby strategijoms kurti, atsizvel-
giant | deryby veiksniy ir konteksty skirtumus bei trikdzius. Jis sudaro galimybes
sistemiskai spresti sudétingus kompleksinius deryby klausimus ir problemas,
siekiant sumazinti strateginiy sprendimams priimti reikalingos informacijos ne-
apibréztumg. Pateiktas tarptautinio verslo deryby strategijy rengimo ir jgyvendi-
nimo modelis ir juo remiantis sukurtas algoritmas, orientuotas j deryby strategi-
jos rengimo parama, taikant loSimy teorijos metodus, empiriskai pritaikant juos
nuotolinéms verslo deryboms, tarptautinio verslo deryby paramai, tarptautinio
verslo deryby konteksto modeliavimui.
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Darbo rezultaty praktiné reikSmé

Disertaciniame darbe sitiloma strateginiy sprendimy priémimo paramos sistema
derybininkui, jvertinanti esmines deryby dalyviy ir suinteresuoty verslo subjekty
derybines galias, siekiant veiksmingiausiai panaudoti derybines galias verslo
plétrai Siuolaikinémis salygomis.

Gauti tyrimy rezultatai gali biiti naudojami rengiant, pagrindziant bei jgy-
vendinant smulkaus ir vidutinio verslo subjekty deryby strategijas tarptautiniame
versle, atsizvelgiant | globalizacijos bei veiklos internacionalizacijos aplinkybes
bei j daugiakultariskumu pasizyminciy bendradarbiavimo procesy ypatumus.

Kompleksinis tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo modelis ir juo
remiantis sukurtas algoritmas patikrintas empiriniais tyrimais. Gauti rezultatai
byloja, kad disertacijoje pasitlyti metodai leidzia adekvadiai jvertinti deryby
dalyviy ir suinteresuoty verslo subjekty derybines galias, kompleksiskai atsi-
zvelgti | veiksnius, lemiancius deryby rezultatus, ypac j skirtingy Saliy ir kulttiry
specifika, taip pat sudaryti prielaidas optimizuoti tarptautinio verslo deryby eigo-
je priimamus sprendimus.

Ginamieji teiginiai

Rengiant ir jgyvendinant efektyvius verslo deryby strateginius sprendimus, skir-
tus tarptautinio verslo plétrai, biitina atsizvelgti j Sias aplinkybes:

1. Tarptautinio verslo deryby praktikoje stokojama polinkiy ir galimybiy
pagristai ir adekvaciai vertinti jvairiy verslo subjekty derybines galias, atsizvel-
giant | Siuolaikinémis verslo internacionalizavimo salygomis pasireiSkiancias
daugiakultiiriSkumo aplinkybes ir j nuotoliniy deryby technologijy bei elektroni-
nio verslo plétros poreikius. Autoriaus nustatyta, kad derybiniy galiy vertinimu
grindZiamos tarptautinio verslo deryby strategijos duoda efektyvesnius deryby
rezultatus, lyginant su deryby rezultatais, kurie néra grindziami derybiniy galiy
vertinimu.

2. Siuolaikingje tarptautinio verslo deryby praktikoje stokojama viena-
reik§més nusistovéjusios terminijos, skirtos verslo deryby reiskiniams ir proble-
moms apibiudinti, todél butina iSplétoti ir pritaikyti Siuolaikinéms verslo deryby
reikméms reikalingas savokas, jy apibrézimus ir kriterijus. Verslo deryby strate-
gijos samprata mokslingje literatiiroje apibiidinama skirtingai. Siuo metu moks-
lingje literatliroje néra vienareikSmio poziiirio j $ig sampratg ir j ja charakteri-
zuojanciy elementy apibiidinima, stokojama nusistovéjusios deryby strategijos
identifikaciniy ir klasifikaciniy pozymiy sistemos. Autorius disertacijoje pasitlé
ir pagrindé hierarching verslo deryby savoky sistema: deryby orientacija (j san-
tykius ar j rezultatus); deryby forma (konkuravimo, vengimo, bendradarbiavimo,
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prisitaikymo, kompromiso); deryby strategija; deryby taktikos; deryby veiksmai
(zingsniai).

3. Autorius pagrindé, kad deryby strategija negali buiti universali, ji turi baiti
unikali, atsizvelgianti tiek j savo, tiek | oponento derybines galias, jvertinanti
potencialiy oponento konkurenty derybines galias, deréjimosi objekto vietg ir
galimybes konkurencingje aplinkoje. Derybose dél iSorinio konteksto, aplinkos
pokyc¢iy yra sunku i§ anksto apspresti strateginiy sprendimy turinj — turinys daz-
niausiai paaiskéja ir yra koreguojamas deréjimosi eigoje. Taciau galima i$ anks-
to parengti strateginiy sprendimy alternatyvas, alternatyvias taktikas, alternaty-
vius ir papildanéius derybinius veiksmus (Zingsnius), numatant galimas ateities

4. Darbe autorius, panaudodamas lo$imy teorijos metodus, sukiiré originaly
| derybiniy galiy vertinimus orientuotg deryby strategijos rengimo ir jgyvendi-
nimo modelj, leidziantj atlikti deryby dalyviy galiy analizg, parengti tinkamiau-
sig esamai situacijai deryby strategija, parengti ir jvertinti alternatyvius sprendi-
mus, orientuotus j skirtingy kultliry suderinamuma, konflikty prevencija bei
veiksmingesne bendradarbiavimo ir kompromisy paieska.

5. Darbe autorius pagrindzia, kad elektroniniy technologijy panaudojimas
nuotolinése verslo derybose yra iSskirtinai svarbus veiksnys ir prioritetas tarp-
tautinio verslo plétojimui globalizacijos, ekonomikos ir vadybos internacionali-
zavimo salygomis. Elektroniniy technologijy panaudojimas verslo derybose lei-
dzia zenkliai efektyviau vykdyti nuotolines verslo derybas, panaudojant
svarbiausias derybines galias.

Darbo rezultaty aprobavimas

Disertacijos tema autorius paskelbé 13 moksliniy straipsniy: vieng — tarptautiniy
konferencijy leidinyje, referuojamame 7homson Reuters duomeny bazéje Pro-
ceedings (Peleckis 2014e), deSimt — kity tarptautiniy duomeny baziy leidiniuose
(Peleckis 2015a; Peleckis 2015b; Peleckis 2014a; Peleckis 2014b; Peleckis
2014c; Peleckis 2014d; Peleckis 2013a; Peleckis 2013b; Peleckis 2013c¢; Pelec-
kis 2013d), du — konferencijy pranesimy medziagoje (Peleckis 2015c; Peleckis
2014f).

Disertacijoje atlikty tyrimy rezultatai buvo paskelbti vienuolikoje moksliniy
konferencijy Lietuvoje ir uzsienyje:

1. Jaunyjy mokslininky konferencijose ,, Mokslas — Lietuvos ateitis“ 2012—
2015 m. Vilniuje;

2. Tarptautinéje konferencijoje ,,Vidinés studijy kokybés vadybos sistemos
sukiirimas ir jdiegimas. Informacinés technologijos 2013: teorija, praktika, ino-
vacijos“ Alytuje.
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3. Tarptautinése konferencijose ,Siuolaikines verslo, vadybos ir studijy
problemos* 2012-2015 m. Vilniuje.

4. Tarptautingje konferencijoje ,,Verslas ir vadyba“ (,,Business and Mana-
gement™) 2014 m. Vilniuje.

5. Tarptautinéje konferencijoje ,,Visuomené ir ekonomika 21-0jo amziaus
i§sukiy akivaizdoje: mokslas visuomenei ir verslui“ (,,Society and economy in
the face of 21" Century challenges: Science for Society and business™) 2014 m.
Lenkijoje.

Disertacijos struktiira

Disertacija sudaro jvadas, trys skyriai, bendrosios i§vados, santrauka. Taip pat
yra aStuoni priedai.

Darbo apimtis yra 138 puslapiai, neskaitant priedy, tekste panaudotos 37
numeruotos formulés, 17 paveiksly ir 4 lentelés. RaSant disertacija buvo panau-
doti 283 literatiiros Saltiniai.






Tarptautinio verslo derybuy ir jy
strategijy svarbos verslo
rezultatyvumui mokslinés literatiiros
analizé

Siuo metu mokslo pasaulyje néra vienareikimio poziiirio j deryby strategijos
sampratg ir j ja charakterizuojan¢iy elementy apibudinima, néra visiems priimti-
nos, nusistovéjusios deryby strategijos identifikaciniy ir klasifikaciniy pozymiy
sistemos. Tai rodo poreikj iSplétoti ir pritaikyti Siuolaikinéms deryby vadybos
reikméms atitinkamas sgvokas ir kriterijus. Néra bendro deryby strategijos sgvo-
kos apibrézimo, nevienodai traktuojami tarptautinio verslo deryby strategija le-
miantys veiksniai. Todél kyla problemy, susijusiy su verslo subjekty derybiniy
galiy vertinimo adekvatumu ir tarptautinio verslo subjekty derybinés sgveikos
rezultatyvumu. Siame skyriuje atliekama verslo deryby savoky analizé, siekiant
tinkamai apibiidinti verslo deryby procesus, reiskinius ir problemas.

Siy dieny versle saveikauja daugybé skirtingy ir savity kultiiry, tad prireikia
tam tikry teoriniy vadybos sprendimy. Dél tarptautinio verslo subjekty ir jy rysiy
tarptautinio verslo derybose dalyvauja skirtingy kultiiry atstovai. Tai sudaro pa-
pildomy isstkiy vertinant tarptautinio verslo deryby dalyviy ir suinteresuoty
subjekty derybines galias, modeliuojant ir remiant deryby strateginius sprendi-
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mus. Si aplinkybé iskelia poreikj ieskoti naujy modeliavimo bidy, skirty kulti-
roms suderinti, konflikty prevencijai ir efektyvesniam deryby konteksto pazini-
mui. Siame skyriuje atliekama jvairiy tarptautinio verslo deryby aspekty analizé:
nagrinéjami daugiakultirés komunikacijos ir deryby konteksto aspektai, atlie-
kama kultiry dimensijy analizé, analizuojamos konflikty prevencijos galimybés
tarptautinio verslo derybose.

Vykstant globalizacijai verslo santykiai vis plac¢iau aprépia jvairius skirtin-
gy Saliy verslo subjektus. Deryby informacijos neapibréztuma didina ir kultri-
niai skirtumai. Kulttriniy skirtumy dimensijy variacijos gali daryti jtakg deryby
procesui ir jo eigai. Skirtingy kultiiry atstovai gali skirtingai suprasti jvairius
zenklus, simbolius ar veiksmus. Taciau néra taip paprasta matyti tarptautinio
verslo deryby visumag neturint deryby patirties su konkrecios $alies ir kultaros
atstovais. Tokiu atveju bitina labai nuodugniai surinkti ir iSanalizuoti jvairig
informacija apie kita deryby $alj. Tai gali buti atlickama bendraujant su atitin-
kamos $alies subjektais (deryby tarpininkais, advokaty kontoromis ir kt.), ren-
kant informacija interneto paieSkos svetainése, analizuojant kitos deryby Salies
verslo subjekto veiklos rodiklius ir patirtj.

Elektroninés technologijos nuotolinése verslo derybose yra isskirtinai svar-
bus tarptautinio verslo plétotés veiksnys ir prioritetas globalizacijos ir ekonomi-
kos internacionalizavimo sglygomis. Sios technologijos verslo derybose leidzia
gerokai veiksmingiau vykdyti nuotolines verslo derybas, naudojant svarbiausias
derybines galias. Todé¢l Siame skyriuje apzvelgiamos naujausios elektroniniy
priemoniy galimybés, vedant nuotolines derybas, ir Siuolaikinés deryby paramos
priemonegs. Taip pat nagrinéjami $iy sistemy apribojimai.

Skyriaus tematika disertacijos autorius paskelbé devynias publikacijas: (Pe-
leckis 2015b, 2014a, 2014b, 2014c, 2014d, 2014e, 2013a, 2013c, 2013d).

1.1. Verslo derybos ir jy strategijos Siuolaikinémis
socialinés ekonominés raidos internacionalizacijos
salygomis: teoriniai poziuriai

Deryby strategijos samprata yra daugiavarianté. Mokslinéje literatiiroje triiksta
bendro nusistovéjusio pozitirio j $ig sampratg ir jg charakterizuojanéiy elementy
apibudinimg, néra susiformavusios deryby strategijos identifikavimo ir klasifi-
kavimo pozymiy sistemos, néra nusistovéjusios terminijos, skirtos verslo deryby
reiSkiniams ir problemoms apibiidinti. Tai rodo poreikj iSplétoti ir Siuolaikinéms
reikméms pritaikyti atitinkamas sgvokas ir kriterijus. Nesant visuotinai priimtino
deryby strategijos savokos apibrézimo, dél nevienodo tarptautinio verslo deryby
strategijos veiksniy svarbos traktavimo kyla problemy dél verslo subjekty dery-
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biniy galiy vertinimo adekvatumo ir tarptautinio verslo subjekty derybinés sa-
veikos rezultatyvumo. Todél Siame skyriuje tikslinga atlikti verslo deryby sgvo-
ky ir jy strategijy analizg, kad biity galima tinkamai apibtdinti verslo deryby
reisSkinius ir problemas.

1.1.1. Teoriniai poziuriai j verslo deryby strategijas, derybines
galias, Siy pozilriy pritaikymas pagal Siuolaikinius
tarptautinio verslo plétros poreikius ir iSStkius

Nagrinéjant deryby (angl. negotiation) savokos apibrézima, mokslinéje litera-
tiroje nerandama vienareikSmio sutarimo dél jos turinio, tac¢iau daznai kaip si-
nonimas kartu su deryby sgvoka vartojamas kitas terminas — deréjimasis (angl.
bargaining). Paprastai derybos apima visa cikla: pasiruo§ima, informacijos mai-
nus, deréjimosi procesa, deryby rezultata, analiz¢ po deryby. O der¢jimasis yra
tik komunikavimo procesas tarp atskiry deryby Saliy. Kaip teigia Ulijn ir Stro-
ther (1995), derybos — tai procesas, kuriame du ar daugiau subjekty diskutuoja,
turédami ir bendry, ir skirtingy interesy bei tiksly, norédami pasiekti abipusj su-
tarimg ar kompromisg (sutartj), nes jie mato nauda tai darydami. Herbst ef al.
(2008) teigia, kad nepriklausomai nuo to, ar derybos vyksta jmonéje, ar uz jos
riby, derybos atspindi vieng nuo kito priklausancius sprendimy priémimo proce-
sus, kuriy metu dvi arba daugiau $aliy gali laiméti bendradarbiaudamos.

Derybos apibtidinamos kaip jvykis, kai individai negali pasiekti optimalaus
sprendimo be kity dalyvavimo (Stokke 2011). Taip pat pazymima, kad deryby
pagrindas yra komunikacija tarp dviejy ar daugiau konfliktuojanciy dalyviy inte-
resy. Bendravimas gali pasireiksti jvairiomis formomis priklausomai nuo ben-
dravimo biido. Derybos dazniausiai vyksta akis j akj (Stokke 2011), taciau dél
vis didéjancios technologijy ir globalizacijos plétros spartos atsirado naujy i$su-
kiy, kurie yra susij¢ su globalia zmogiskyjy istekliy, pinigy, produkty ir medijy
sklaida. Cohen (2002) teigia, kad derybos — tai sprendimy priémimo procesas,
kuriame dvi ar daugiau $aliy bendrauja ar jrodinéja, siekdamos tarpusavyje issi-
aiskinti skirtumus. Derybos laikomos bendro sprendimo priémimo procesu, ir
visada abi pusés turi galimybe dar kartg apsvarstyti savo pozicija deryby proceso
viduryje ir spresti, ar siekti kito biido, nei buvo planuota (EASYPol 2008). Kiti
autoriai pabrézia, kad derybos yra procesas (Webb ef al. 2011), per kurj dvi arba
daugiau Saliy pasiekia visas puses tenkinantj ginco ar problemos sprendima.
Lemieux (2005) mano, kad derybos yra procesas, kai Salys keiciasi informacija,
siekdamos bendro susitarimo, kuriuo numatomi busimi veiksmai, elgesys arba
atsakomybé. Derybos yra procesas (Resinas 2008), kurio metu kelios $alys ben-
drauja, siekdamos susitarimo. Kai dvi arba daugiau Saliy, turinéiy i§ dalies prie-
Singy interesy, siekia plétoti bendrus sprendimus, jos pradeda derybas (Miesing,
Pavur 2008). Gunia ef al. (2010) j deryby savoka zidiri kitu kampu teigdamas,
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kad derybos apibiidinamos kaip jvykis, kai subjektai negali pasiekti optimaliy
sprendimy be kity dalyvavimo. Deryby procese kuriant alternatyvas reikalingas
lankstumas; jei abi pusés nenusileisty, susitarimo nebtty pasiekta (Stokke 2011).
Bendras alternatyvy kiirimas padeda sukurti universalig kultiira, kurioje abi pu-
sés gerbia viena kita. Verté gali biiti kuriama jvairiais biidais, todél bitina identi-
fikuoti svarbiausius deryby proceso elementus. Tai daroma siekiant, kad abi de-
ryby pusés matyty visus klausimus vienodai. Todél tyrinédami skirtingy deryby
problemy suderinamumo klausimus, dalyviai gali atrasti nezinomy vertés kari-
mo galimybiy. Teigiama, kad Siame kontekste verté sukuriama mazinant konf-
likto tikimybe, siekiant tarpusavio bendrumo ir formuojant ilgalaikius verslo
santykius (Stokke 2011). Derybos — tai metodas (Goldman, Rojot 2003), kurj
taikydamos dvi arba daugiau Saliy bendrauja siekdamos susitarti, pakeisti arba
susilaikyti keisti savo santykius viena kitos atzvilgiu, savo santykius su kitais ar
santykius deryby objekto atzvilgiu. Nors formaltis deryby apibrézimai skiriasi,
yra bendry sutarimy — svarbiausia prielaida ta, kad dalyviai tiki savo tikslus pa-
siekti dalyvaudamos derybose su kita puse, nei jy sieckdamos be jos. Pazymétina,
kad minéti autoriai i$skiria Sias sudedamasias deryby savokos dalis: tai procesas,
kuriame yra ne maziau kaip dvi deryby Salys ir tiksly siekimas. Taigi i§ pateikty
apibrézimy galima suformuluoti bendra deryby savokos apibrézima: derybos yra
procesas, kurio metu ne maziau kaip dvi deryby Salys siekia savo tiksly.

Deryby sékmé smarkiai priklauso nuo deryby dalyvio pasiruos$imo, t. y. nuo
derybiniy strategijy parengimo, tinkamiausiy taktiky parinkimo, derybinio elge-
sio — deryby tipo konkrecioje situacijoje. Taciau autorius, analizuodamas moks-
ling literatiira, nustaté, kad kai kurie mokslininkai turi skirtingus pozitrius j de-
ryby strategijos formulavimo procesa. Viena grupé autoriy tvirtina, kad
strategija turi buti unikali, o kita grupé bando iSvardyti konkrecias bendrasias
strategijas.

Nuo 7-0jo deSimtmecio buvo stengiamasi rasti strategijos sgvokos apibré-
zima. Panagrinékime ankstyvuosius mokslininky apibrézimus, kurie i$ jy yra
populiariis ir Siandien. Apibrézimuose minimos tokios sudedamosios dalys:
konkurencinis pranaSumas, aplinka, tikslai, planas, veiklos sritis ir kt. Kai kurie
autoriai, apibrézdami strategijos koncepcija, atskiroms strategijos apibtidinimo
problemoms skiria nevienodg démes;:

1. Akcentuojama, kad pagrindiné strategijos uzduotis — apibréZzti verslo sub-
jekto veiklos pobidj, orientuota j tolimesne ateitj. Si strategijos dimensija labai
vaizdziai buvo perteikta ankstesnése ir labai populiariose knygose, parasytose
Learned, Christensen, Andrews ir Guth (1965): ,,Strategija yra tiksly, uzdaviniy
ir siekiy modelis, pagrindiné politika ir planai siekiant Siy tiksly bei apibréziant,
kokius verslus verslo subjektas siekia plétoti ir kokio tipo jis yra.”

2. Schendel ir Hatten’s (1972) raSo: ,,Strategija yra pagrindiniai organizaci-
jos tikslai ir uzdaviniai, pagrindiniai veiksmai Siems tikslams ir uzdaviniams
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pasiekti, pagrindinis iStekliy paskirstymo modelis, naudojamas organizacijai su
jos aplinka susieti.“

3. Strategija yra nuosekli, vienijanti ir integruojanti organizacijos veiklos
plang (Glueck 1976).

4. Strategija yra kaip atsakas ] iSorés galimybes ir grésmes, vidines stipry-
bes ir silpnybes. Pagal §j poziirj, strategija yra tarsi atsakas j iSorés ir vidaus
jégas, kurios veikia organizacija. Argyris (1985) nusako tai savo strategijos api-
brézimu: ,,Strategijos formulavimas ir jgyvendinimas apima galimybiy ir grés-
miy nustatyma verslo subjekto aplinkoje, vertinant organizacijos stiprybes ir
silpnybes, projektuojant struktiiras, apibréziant vaidmenis, samdant tinkamus
zmones, mokant tinkamg atlyginimg Siems zmonéms, kad jie islikty motyvuoti
dirbti.”

5. Strategija traktuojama kaip motyvuojanti suinteresuoty Saliy jéga. Chaffe
(1985) strategijos apibrézime pabrézia akcininky svarba: ,,Strategija apibudina-
ma kaip metafazeés arba rémai, kurie leidzia akcininkams suprasti organizacija ir
jos aplinka. Siuo pagrindu akcininkai motyvuojami tikéti ir veikti taip, kad ge-
riausiai pasiekty norimy rezultaty organizacijai.“

6. Strategija — pagrindiné priemoné siekiant konkurencinio pranasumo.
Michael Porter (1996) buvo pagrindinis autorius apibrézimo, kuriame aiskiai
nusaké konkurencinj pranaSumg kaip pagrinding strategijos jéga. Jis savo knygo-
je apibrézé konkurencing strategija kaip ,,palankios konkurencinés pozicijos pa-
ieSkas pramonéje, vieta, kur konkurencija atsiranda. Konkurenciné strategija
siekia sukurti pelningg ir tvarig pozicija, palyginti su tomis jégomis, kurios lemia
verslo subjekto konkurencija®.

Strategija galima suprasti ir kaip daugiadimens¢ koncepcija, kuri apima vi-
sas kritines organizacijos veiklas, suteikiant jai vienybés jausma, kryptj ir tiksla,
kaip daryti reikiamus pokycius, kuriuos skatinty aplinka. Atsizvelgiant j tai ne-
sudétinga juos sujungti j vieng strategijos apibrézima. Strategija — nuoseklus,
vienijantis ir integruojantis sprendimy modelis (Andersen 2004), kuris nustato ir
atskleidzia organizacinius verslo subjekto tikslus, siekiant apsibrézti ilgalaikius
tikslus, veiksmy programas, istekliy paskirstymo prioritetus; kuris nustato orga-
nizacijos verslo vienetus; bando parinkti ilgalaikius tvarius verslus, reaguojant j
verslo subjekto aplinkos galimybes ir grésmes, stiprybes ir silpnybes; kuris
jtraukia visus verslo subjekto hierarchinius lygius, verslo vienetus, funkcijas;
nustato ekonomings ir neekonominés veiklos graza akcininkams.

Strategija tampa organizacijos pagrindu siekti jtvirtinti jos testinuma, pa-
lengvinant prisitaikyma prie kintanéios aplinkos salygy (Andersen 2004). Stra-
tegijos esmé& — organizacijos poky¢iy valdymas, siekiant kiekvieno jos verslo
vieneto konkurencinio pranasumo.

Nors autoriai bando rasti bendra strategijos apibrézima, taciau iki $iol néra
visus tenkinancio tokio vienintelio. Todél, atliekant mokslinius tyrimus, kyla
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priesingy nuomoniy: Mintzberg (2003) teigia, kad strategija turi buti unikali, o
Porteris (1996) teigia, jog strategijos gali biiti bendrosios.

H. Mintzberg et al. (2003) pazymi, kad strategija suprantama pirmiausia
kaip perspektyva, o tik paskui kaip pozicija, kurig suformuoja kolektyvo siekiai
ir modeliai, pabréziantys organizacijos istekliy ir galimybiy unikaluma, lemiantj
jos konkurencinj pranasuma. Unikalumas strategijai yra bitina salyga sukurti
ekonoming nisa, kuri turéty buti teigiamai susijusi su verslo subjekto verte (Li-
tov et al. 2012). Problema ta (Rodica 2012), kad strategijos (yra unikalus ir tva-
ris keliai, pagal kuriuos organizacijos sukuria verte) kei¢iasi, bet priemonés is-
matuoti strategijas véluoja; strategijos esmé — pasirinkimas veiksmy, kurie
skirtysi nuo konkurenty taip, kad bty galima pateikti unikalios vertés plana.
Williamson (2007), nagrinédamas internetinio verslo subjekty strategijy efekty-
vuma, iskiria pagrindines to salygas — strategijos unikaluma ir jos aiSky apibré-
zimg. Smith (2003) nagrinéja unikalumo laipsnj kaip strategijos kriterijy: jo
nuomone, veiksminga strategija minimizuoja konkurencingumo efektus, sutel-
kiant iSteklius ir veikla j procesa, kuris ypa¢ skiriasi nuo konkurenty. Strategijos
unikalumas yra laipsnis, kuriuo apibréziami rinky ir verciy skirtumai tarp konku-
renty. Strategijos kokybé yra silpna, kai néra segmentavimo, SSGG derinimo ar
unikalumo (Smith 2003). Tinkamai suformuota strategija padeda telkti ir nu-
kreipti organizacijos isteklius | unikalig ir perspektyvia pozicija, paremta vidi-
némis kompetencijomis ir trikumais, numatant aplinkos pokyc¢ius ir neapibréz-
tus intelektualiy oponenty zingsnius (Quinn 1998). Akramov (2011) pritaria
anks¢iau minétiems autoriams ir teigia, kad kiekviena strategija turi unikalius
aspektus ir dél to néra protinga nustatyti kiekvieng svarby bendro lygio veiksnj.

Deryby strategijos turéty taip pat buti unikalios ir atitikti strategijos kon-
cepcija. Bivainis (2011) pazymi, kad unikalumas ir originalumas yra svarbiausi
reikalavimai, keliami kiekvienai strategijai, be Siy pozymiy strategija — tai é&ji-
mas pramintais takais, kuris visada lengvesnis, bet maZziau rezultatyvus. Jucevi-
¢ius (2009) pabrézia, kad, rengiant strategijas, negalima vadovautis standartizuo-
tais modeliais — kiekviena situacija yra unikali. Melnikas ir Smaliukiené (2007)
pateikia tokj poziurj i strategija: kokybiniai poky¢iai ir orientavimasis | ilgalai-
kiskumg — tai esminiai pozymiai, iSreiSkiantys strateginiy sprendimy isskirtinu-
ma. Jie rodo ir tai, kad kiekviena strategija neiSvengiamai turi biti unikali, nau-
joviska (inovatyvi), kiekvienas strateginis sprendimas turi buti akumuliuoti
naujas idéjas, tad pats strateginis sprendimas turi biiti unikalus, vienintelis ir ne-
pakartojamas. Apibendrinant minéty autoriy pozitrius galima teigti, kad strate-
gijos unikalumas gali minimizuoti konkurencingumo trinties efektus ir gali pa-
deéti sukurti ekononoming nisa.

Kita dalis autoriy bando suklasifikuoti (apibendrinti) strategijas. Taciau taip
atsiranda strategijos unikalumo priestaravimas, pranyksta unikalus konkurenci-
nis pranasumas, kuris gali sumazinti konkurencijos trintj rinkoje.
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Porter (1996) teigia: ,,AS pristaciau bendryjy strategijy koncepcija — tai ly-
deriavimo sanaudy poziliriu strategija, diferenciacijos strategija ir fokusavima-
sis. Bendrosios strategijos naudingos charakterizuojant strategine pozicija pa-
prasciausiu budu ir placiausia prasme.* Johnson et al. (2008) pateikia astuonias
alternatyvias strategijas, kurios pagrjstos produkto (ar paslaugos) verte ir kaina:
hibridiné diferenciacija, fokusuota diferenciacija, didéjanti kaina/standartiné ver-
té, didéjanti kaina/mazéjanti verté, Zema kaina/standartiné verté, zema kaina/
maza verté, zema kaina. Praktikoje deryby strategija yra paprastas koncepcinis
modelis arba poziliris, pasirenkamas deryby metu, tai gali biiti konkuravimo arba
bendradarbiavimo strategijos ar jy derinys (Herman et al. 2011). Saner (2000)
pateikia tokias deryby strategijas, padedancias valdyti konfliktus: prisitaikymas,
vengimas, kompromisas, bendradarbiavimas, konkurencija. David (2001) apraso
Sias bendrasias strategijas: koncesijos priémimas; varzybos; problemy sprendi-
mas; atsitraukimas/vengimas. Lincke (2003) deryby strategijas klasifikuoja taip:
laiméti — laiméti; laiméti — pralaiméti, pralaiméti — laiméti, pralaiméti — pralai-
meéti. Lincke (2003) mini Sias deryby strategijas: kova, konkurencija, pasiruosi-
mas, bendradarbiavimas, atkaklumas ir priklausymas. EASYPol (2008) skirsto
strategijas j: paskirstymo arba grobuoniskas. EASYPol (2008) pastebima: ,,Stra-
teginiai modeliai taip pat yra racionalaus pasirinkimo modeliai. | derybininkus
zitrima kaip ] racionaliy sprendimy priéméjus su zinomomis alternatyvomis,
kurie priima sprendimus, vadovaudamiesi savo skai¢iavimais pagal tai, kuris
variantas maksimizuos tikslus ar nauda. Derybininkai pasirenka galimy veiksmy
rinkinj, kad pabandyty pasiekti norimy rezultaty. Strategija yra detalus planas
arba metodas, ypac siekiant galutiniy rezultaty. Paskirstymo strategijos yra Zzi-
nomos kaip nulinés sumos, konkurencingumo arba laiméti—pralosti strategijos.
Herbst et al. (2011) raso, kad geras strategijos parengimas turi didziulg jtaka
deryby rezultatams ir pateikia tokias bendrasias deryby strategijas: problemy
sprendimo, konkurencijos, koordinuojanti, komandiné, bendradarbiaujanti. Kai
kurie autoriai deryby strategija apibiidina vadovaudamiesi derybininky teikia-
mais prioritetais, t. y. skiriamos dvi prioritety galimybés (Lewicki 2015): 1) tar-
pusavio santykiai; 2) deryby rezultatai.

Stokke (2011) mini dvi pagrindines strategijas derybose: distribucing ir in-
tegratyvia.

Distribucinis pozitris su derybomis siejasi tuo, kaip dalyviai yra suintere-
suoti padalyti skirtingus elementus tarpusavyje, gaunant sau kuo didesn¢ nauda
ir i§laikant stipry susitelkima | savo tikslus (Stokke 2011). Distribuciniy deryby
poziiiris yra labiau orientuotas j struktiiriskuma ir procesa. Sis poziiiris remiasi
prielaida, kad derybos yra nulinés sumos sandoris. Kitaip tariant, derybininkas j
derybas zvelgia kaip | varzymasi dél ribotos ir abiejy pusiy bendrai trokstamos
naudos, kurig vienas gauty, jei kitas pralosty (EASYPOL 2008). Distribucinés
strategijos (EASYPOL 2008), kitaip zinomos kaip nulinés sumos, konkuruojan-
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Cios arba laiméti—pralaiméti strategijos, yra pagristos konkuruojanéiu deryby
poziiiriu. Sios strategijos siekia kuo didesnés naudos vienai pusei, paliekant kita
puse su kuo mazesniu isloSiu. IstoriSkai distribucinio deréjimosi koncepcija
grindZziama samprata, kad dalyviy interesai yra neigiamai susije. D¢l to vieno
dalyvio rezultato vertés padidéjimas reiskia kito dalyvio rezultato sumazéjima.
Todél sio tipo derybose dalyviai turi nusistate Zemuting sandorio riba, kurios jie
nekeisty jokiais biidais, kad galéty pasiekti sandorj (Stokke 2011).

Integracinis pozitris derybas apibrézia kaip laimeéti—laiméti (angl. win-win)
potencialg. Integruotas deryby pozitiris remiasi prielaida, kad deryby siekiami
rezultatai turi suteikti aukSta pasitenkinimo lygj visiems dalyviams (Stokke
2011). Tai gali buti pasiekiama uztikrinant, kad né vienas i$ dalyviy nepatirs
dideliy nuostoliy, o visas deryby procesas yra skiriamas Siam tikslui siekti. Taip
pat teigiama, kad dalyviai turi turéti sékmingy sprendimy paiesky, kurie vesty
teigiamy rezultaty link, patirties. Yra kelios fundamentinés koncepcijos, kurios
leidzia geriau suprasti §j procesa (EASYPOL 2008). Pirmoji koncepcija teigia,
kad dalyviai pirmiausia turi sukurti kuo didesne verte kitai deryby pusei ir sau
patiems, o tada galima reikalauti to paties i$ kitos pusés (EASYPOL 2008). In-
tegratyvus deryby pozitris nagrinéja vidinius dalyviy interesus — deryby tikslas
yra rezultatas, kuris patenkinty kiekvieno dalyvio pageidavimus tiek, kiek tai
jmanoma (Stokke 2011). Taciau, siekdamas veiksmingai susidoroti su is$ukiais,
kylanc¢iais integratyviose derybose, derybininkas turi kruopsciai iSanalizuoti de-
ryby situacija, parengti strategija ir jgyvendinti taktikas, laikydamasis ankséiau
minéty nuostaty (Stokke 2011). Integracinis pozitiris naudoja objektyvius kriteri-
jus ir siekia sukurti salygas siekiant bendros naudos, skatina informacijos mai-
nus tarp dalyviy, siekiant rezultatyviai besideran¢ioms puséms spresti problema.
Integruotas poziliris skatina problemos sprendima, bendradarbiavima, bendra
sprendimy priémima ir bendrus tikslus, integratyvios strategijos skatina dalyvius
dirbti kartu, siekiant sukurti laiméti—laiméti tipo sprendimus. Sprendimo procese
palieiami ir neatskleisti interesai, generuojamos galimybés, ieSkoma bendry
salycio tasky tarp dalyviy. Sis poziiiris derybose yra kiles i§ tarptautiniy santy-
kiy, politinés teorijos, darbo gincy ir socialinio sprendimy priémimo tyrimy
(EASYPOL 2008).

Minéti autoriai bando suklasifikuoti deryby strategijas visoms jmanomoms
situacijoms. Bet juk kiekviena situacija gali biiti unikali, kai gali skirtis aplinka,
politika, komunikaciniai aspektai, socialiniai ir kultoriniai veiksniai. Be to, biity
nelogiska naudoti vien tik vengimo deryby strategija tiek derantis dél kainos,
tiek dél jvykdymo terminy, kokybés ir kt. Kainos klausimu galima bendradar-
biauti, jvykdymo termino klausimo reikéty vengti, o derantis apie kokybe reikéty
prisitaikyti prie kitos 3alies poreikiy. Siuos vaidmenis turéty atlikti deryby takti-
kos, o formuojant strategija reikéty vertinti tik svarbiausius aspektus, strategi-



1. TARPTAUTINIO VERSLO DERYBU IR JUU STRATEGIJU SVARBOS... 17

nius sprendimus. Todél autorius sitlo klasifikuoti strateginius sprendimus ir tak-
tikas, o ne strategija, kuri i§ esmés turi biti originali ir skirta unikaliai situacijai.

Dél vienodos deryby terminijos nebuvimo specialiojoje literatiiroje tos pa-
cios sgvokos traktuojamos skirtingai. Skirtingi autoriai ta pacia savoka vadina
deryby strategija, taktika, asmenybés tipu, deryby tipu, modeliu, derybininko
prioritetu ir kt. (pvz., deryby orientacija j santykius ar j rezultata). Toliau atlikta
deryby taktiky ir deryby tipy savoky bei tipy, naudojamy mokslinéje literattiroje,
analizé.

Mokslingje literatiiroje deryby taktiky galima rasti net kelis Simtus. Panag-
rinékime keleta juy, kurios dazniausiai minimos autoriy specialiojoje literatiiroje.
ESCAP (2004) pateikia tokias taktikas: jtikinéjimas, klaidinimas, abipusis keiti-
masis, aklavietés vengimas, vengimo taktika, kito démesio pritraukimas, ultima-
tumy valdymas, nesvariy priemoniy valdymas. Lincke (2003) isskiria tokias de-
ryby taktikas: trumpalaikis pozitris, atkaklumas ir priklausymas, trumpo
laikotarpio veiksmai. Herbst ef a/. (2011) mini Sias deryby taktikas: spaudimas,
teisingumas, keitimasis, koalicija, integracija, racionalus jtikinéjimas, jkvepianti
apeliacija, konsultacija, asmeniné apeliacija. Herbst et al. (2011) pazymi, kad
yra palyginti nedaug tyrimy apie deryby taktikas, kurie rodo, jog jiems triiksta
bet kokio teorinio pagrindo. Urbanavic¢iené (2009) disertaciniame darbe pateikia
Sias taktikas: patrauklios alternatyvos, vilkinimo ir sukrétimo, lyginamosios ver-
tés, treCiosios Salies, taktika ,,Néra daugiau pinigy®, pasitraukimo; netikéto auk-
ciono deryby, ,,Ar sutiktumét parduoti uz....?* taktika, taktika ,gerasis—
blogasis“. Ji teigia, kad taktika yra strategijos jgyvendinimo biidai. Urbanavicie-
né (2009) mini, kad pacios vienos taktikos yra ne tokios veiksmingos. Ji raso,
kad, siekdamas nusideréti uz perkama biista kuo zemesne kaina, pirkéjas turi
nusistatyti aiSky tiksla, i$siugdyti pasitikéjima, tikéjima, kad pasiseks, ir gebéji-
ma kontroliuoti situacija, tada taktikos tampa veiksmingesnés ir yra strategijos ar
net viso deryby plano dalis. Autoré taip pat sitlo naudoti kelias taktikas vienu
metu.

Deryby tipas gali biiti pasirenkamas arba nulemtas asmeniniy savybiy, ku-
rios yra jgimtos ir nulemtos socialinés kultiiros. Lincke (2003) teigia, kad deryby
tipas gali buti strategijos ar taktikos dalis, bet deryby kolega gali priskirti jj taip
pat jusy asmenybei. Taktika ir asmenybé gali biti nesunkiai supainiojamos kul-
tiros fone. Deryby strategija nusakoma kaip santykis tarp asmenybés ir deryby
tipo, kuris gali baiti paaiskintas ledkalnio metafora; strategija matoma ledkalnio
virSuje, nes jj derybininkas gali pasirinkti sgmoningai, o derybininko tipas yra
derybininko asmenybé, kuriai jis / ji beveik neturi jtakos. Lincke (2003) pateikia
tokius deryby tipus: vengimas, tyrinéjimas. Autorius klasifikuoja deryby tipa
taip pat, kaip anksc¢iau minéti autoriai klasifikavo bendrasias deryby strategijas ir
taktikas.
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Deryby tipas, viena vertus, priklauso nuo derybininko tarpasmeninés elgse-
nos, ir daznai yra veikiamas atitinkamai pasirinktos strategijos. Autoriai Ofri
(2014) ir Herman et al. (2011) apibuidina deryby tipus tarptautinio verslo dery-
bose:

1. Konkuruojantis tipas. Tai tipas, kuris turi nebendradarbiavimo ir katego-
riSkumo savybiy. Dalyviai siekia savo tiksly kitos deryby pusés saskaita. Tai |
galiy naudojima orientuotas modelis, kai naudojama tai, ko reikia norint laiméti.

2. Bendradarbiavimo tipas. Tai tipas, kuris turi tiek kategoriskumo, tiek ir
bendradarbiavimo savybiy, prieSingai nei vengimo tipas. Bendradarbiavio tipas
apima siekj bendradarbiauti su kitu dalyviu, ieSkant sprendimy, kurie visiskai
patenkinty abiejy deryby pusiy tikslus. Tai reiskia, kad besiderancios pusés gili-
nasi j deryby klausimus, tiek identifikuojant pagrindines problemas, tiek ir ran-
dant pagrindines klausimy sprendimo alternatyvas, kurios patenkinty visy dery-
by pusiy tikslus.

3. Prisitaikymo tipas. Sis tipas turi bendradarbiavimo ir nekategoriskumo
savybiy, prieSingai nei konkuravimo tipas. Dalyviai nepaiso savo paciy proble-
my, siekdami patenkinti kitos deryby pusés interesus. Tai pasiaukojantis tipas.

4. Vengimo tipas. Sis tipas turi nekategoriskumo ir nebendradarbiavimo sa-
vybiy. Dalyviai nesiekia spresti savo problemy iskart, nesiekia konflikto. Ven-
gimas pasireiSkia probleminés temos atidéjimu, laukiant geresnio momento ar
vengiant pavojingos situacijos.

5. Kompromisinis tipas. Sis tipas yra tarpiné pozicija tarp kategoriskumo ir
bendradarbiavimo. Jo tikslas — rasti tinkamus problemos sprendimo budus, kurie
buty abipusiskai priimtini ir i$ dalies patenkinty besideranéiy pusiy lukescius.
Sis tipas turi ir konkuravimo ir prisitaikymo tipy savybiy. Cia problemos spren-
dziamos aktyviau nei vengimo tipu, bet ne taip nuodugniai ir visapusiskai kaip
bendradarbiavimo tipu. Kompromisinis tipas iSreiskia skirtumy mazinima, kei-
timasi nuolaidomis ir siekia greitos tarpinés deryby pozicijos. Sie tipai vizualiai
pateikti 1.1 paveiksle.

Pagal pateiktus autoriy poziiirius galima suformuoti tokj deryby taktikos
savokos apibrézimg — tai konkrecios priemonés ir veiksmai, reikalingi deryby
strategijai jgyvendinti. Matome, kas deryby tipas tapatinamas su minéty autoriy
bendrosiomis deryby strategijomis. Autoriai deryby tipa klasifikuoja j konkuruo-
jantj ar bendradarbiaujantj, o specialiojoje literatiiroje tais paciais pavadinimais
klasifikuojamos deryby strategijos, deryby tipai, modeliai ir kt.

I§ atliktos mokslinés literattiros analizés galima suformuluoti Siuos deryby
apibrézimus:
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1.1 pav. Penki deryby tipai (Ofir 2014)
Fig. 1.1. The five negotiation types (Ofir 2014)

Derybos — tai procesas, per kurj ne maziau nei dvi deryby Salys siekia savo
tiksly.

Deryby strategija — unikalus procesas, vykstantis laike, kurio metu naudo-
jamos visos verslo subjekto (ar verslo subjekty junginio) derybinés galios dery-
biniams tikslams pasiekti, atsizvelgiant | deryby konteksta ir j aplinkos veiks-
nius.

Deryby strateginis sprendimas — vienas i§ galimy ir reikSmingy strategijos
zingsniy, numatomy atlikti deryby strategijos jgyvendinimo procese.

Deryby taktika — tam tikru bendrumu pasizyminti konkre¢iy priemoniy ir
veiksmy visuma, reikalinga deryby strategijai jgyvendinti.

Deryby tipas — deryby dalyvio siekis patenkinti savo ir oponento liikes¢ius.

Deryby strategijos vizija— deryby ateities vaizdas, konkretintas veiklos,
masto, vietos ir laiko pozidriais.
problemos bei deryby strategijos identifikaciniy ir klasifikaciniy poZymiy siste-
mos. Zinant, kad derybiné galia yra deryby strategijos rengimo pagrindas, reikia
geriau pazinti derybinés galios prigimtj: Saltinius, elementus ir jy tarpusavio ry-
Sius. Rengiant tarptautinio verslo deryby strategija svarbu suvokti ir jvertinti
svarbiausias ja lemiancias derybines galias. Taip pat tikslinga detaliau iSnagrinéti
galios koncepcija ir jos tipologija.
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1.1.2. Derybiniy galiy tyrimy, pateikiamy mokslinéje
literatiiroje, apzvalga

Derybiniy galiy ir deryby strategijos rysiui apibuidinti bus apzvelgta moksliné
literattira, publikuota per pastaruosius deSimtmecius, kad buty iSryskinti svar-
biausi pasiekimai ir silpnosios Sios tematikos tyrimy sritys. Tai atlikus bus gali-
ma nubréZzti tolesniy tyrimy kryptis.

Emerson (1962) galia kildina i$ turimy alternatyvy skirtumy. Pagal jo logi-
ka galia negali atsirasti esant vienam dalyviui, ji turi biiti nagrinéjama kaip san-
tykis su kitais. Mokslininky nuomonés dél galios esminiy veiksniy skaidomos j
dvi kryptis (Wolfe, McGinn 2005): individualisting ir santyking. Individualistine
kryptis akcentuoja zmoniy motyvacija siekti galios. Santykinés galios krypties
teorija nagrinéja santykine vieno asmens jtaka kitam. Santykiné galios teorija
deryby atveju apibiidina tris galios nagrin¢jimo perspektyvas — per galios jtaka
priimantj derybininka, per jtakg darantj derybininka, per abu vienodos galios
saveikaujancius derybininkus (Wolfe, McGinn 2005). French ir Raven (1959)
bei Kelman (1958), plétodami savo galios teorija, nagrinéjo galios santykj pa-
grindu imdami jtaka derybininkui: jie nagringjo, kodél asmuo yra veikiamas kito
asmens. Kanter (1977) ir Salancik ir Pfeffer (1977) nagrinéjo galig pagrindu im-
dami jtaka darantj derybininka: kaip situacija organizacijoje ar rinkoje veikia
kita deryby puse tam tikru poveikio laipsniu.

Galios apibrézimai kildinami i$ socialiniy mainy teorijos: galia nagrinéjama
esant bent dviejy pusiy saveikai. Nagrin¢jant vienodos galios saveikaujancius
derybininkus, sprendziamas toks klausimas: kaip tarpusavio priklausomumo su-
vokimas veda prie vienodos tarpusavio jtakos. Rubin ir Brown pateiktas deryby
apibudinimas yra i$ esmés suformuotas tarpusavio jtakos ir socialiniy mainy po-
ziorio, kuris apima besiderancias puses deryby sgveikos procese. Tai padeda
geriau suprasti galios svarba derybose (Wolfe, McGinn 2005). Pasak socialiniy
mainy teorijos, derybininkas, kuris yra maziau priklausomas nuo oponento nei
oponentas nuo derybininko, turi daugiau galios derybose pasiekti sau (savo de-
ryby pusei) palankesnj rezultata. Galia tarp derybininky tampa labiau subalan-
suota, kai derybininkai tampa vienas nuo kito labiau priklausomi siekiant abiem
puséms priimtiny rezultaty.

Kai kurie mokslininkai (Kim et al. 2005) derybing galiag skaido j tris kom-
ponentus: potencialig galig, suvokiamg galig, realizuotg galig. Potenciali galia
apibudinama kaip derybininko galima nauda i§ blisimo susitarimo. Suvokiama
galia apibréziama kaip derybininko vertinimas numatant, kaip oponento poten-
ciali galia paveiks jy santykius. Realizuota galia parodo, kokiu mastu viena de-
ryby pusé gavo sau naudos i§ tarpusavio saveikos su kita deryby puse. Galima
sakyti, kad derybininkai turi galios tik tada, kai jie turi gebéjimg pasiekti norima
rezultatg tokiu budu, kokiu jie nori (Salancik, Pfeffer 1977). Derybininkas, turin-
tis galig, gali jtikinti kita deryby puse padaryti tai, ko ji kitu atveju nedaryty
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(Dahl 1957). Emerson (1962) galig apibtidina per santykj: kaip viena pusé pri-
klauso nuo kitos. Taciau Sie apibrézimai ne iki galo atskleidzia tai, kaip galia
naudojama derybose.

Galima i8reiksti dvi galios perspektyvas: kaip galia naudojama siekiant do-
minuoti ir kontroliuoti kita pus¢ (trumpalaiké deryby orientacija) arba kaip galia
naudojama siekiant veikti kartu su kita puse (ilgalaiké deryby orientacija) (Co-
leman 2003). Pirmoji perspektyva atitinka Dahl galios apibrézima, kai galia yra
dominuojancios prigimties. I$ galia priimancio derybininko perspektyvos tokia
situacija skatina bti labiau priklausomam nuo kitos pusés.

Dauguma galios apibrézimy remiasi Weber (1947) klasikinés galios apibré-
zimu: asmens galimybé pasiekti savo tiksly, nepaisant pasiprieSinimo. Taciau
kiti mokslininkai, plétodami §j apibrézimg, pateikia ir savo supratima apie galiag
(Kim et al. 2005) bei kity mokslininky indélj j derybinés galios teorinius tyri-
mus: pagrindiniai mokslininkai Sioje srityje yra French ir Raven (1959), kurie
pateiké penkiy elementy galig; Kipnis, Schmidt ir Wilkinson (1980) pateiké po-
veikio taktiky tipologija, o Emerson (1962) pateiké galios priklausomybés teori-
ja. French ir Raven (1959) pasiulé nagrinéti penkis galios elementus: apdovano-
jimo galia, prievartos galia, ekspertiné galia, teiséta galia, perleidziamoji galia.
Kipnis et al. (1980) suklasifikavo taktikas, naudojamas deréjimosi procese. Jie
iSskyré devynias derybinés galios poveikio dimensijas — spaudimo, teisétumo,
mainy, koalicijos, integracijos, racionalaus jtikinéjimo, jkvepiancios apeliacijos,
konsultavimo, asmeninés apeliacijos (Kim et al. 2005). Remdamiesi Siomis di-
mensijomis autoriai nagrinéjo, kaip bus paveiktas galios santykis tarp derybinin-
ky, naudojant skirtingas taktikas. Galios priklausomybés teorija (Emerson, 1962)
suteikia galimybe konceptualizuoti galig derybose. Priklausomybés teorija re-
miasi dviem pozitriais (Kim ez al. 2005):

1. Kai galia reiSkiasi per santykius tarp derybininky tuo atveju, kai viena
deryby pusé yra smarkiai priklausoma nuo kitos deryby pusés;

2. Kai galia reiSkiasi per santykius tarp derybininky, kai egzistuoja ir kitos
alternatyvos. Sie autoriai pateikia nemazai svarbiy koncepciniy pozidriy j galia,
taciau nevisiskai atskleidzia, kas yra galia, i$ ko kyla galia, kaip galia supranta-
ma ar kokiais buidais ji gali buti panaudojama ir kei¢iama (Kim et al. 2005).

Kai vertinama derybininko galia derybose, kitas derybininkas yra lyginimo
pagrindas. Atsizvelgiama j tai, su kuo derybininkas gali sgveikauti naudodamas
savo galia deryby procese. Praeities patirtis ar ateities likesciai veikia santykiy ir
ju salygy suvokima. Deryby oponento galios vertinimas ir savo bei oponento
skirtumy bei panasumy iSmanymas leidzia derybininkams lengviau valdyti savo
derybing saveika ir tokiu budu jie tampa geriau pasireng¢ prognozuoti tai, kaip
kitas derybininkas su jais elgsis ir kaip jie gali tinkamai | tai reaguoti (Wolfe,
McGinn 2005).
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Ury, Brett ir Goldberg (1993) nagrinéja tris skirtingus strateginius pozitirius
| derybas: interesy, teisiy, galios. Lytle, Brett ir Shapiro (1999) nustaté, kad de-
rybininkai gali naudoti visus tris poziiirius tose paciose derybose:

1. Derybininkai susitelkia j interesus, kai jie siekia pazinti kitos pusés inte-
resus ir prioritetus, kaip j btida sukurti abipusiskai patenkinama susita-
rima, kuris turi pridéting verte.

2. Derybininkai susitelkia j teises, kai jie siekia iSspresti gin¢a, pagrista
sprendimy taisyklémis arba standartais, pagristais teisiniais principais,
bendruomenés standartais ar esamos sutarties taisyklémis.

3. Derybininkai susitelkia j galia, kai jie naudoja grasinimus ar kitas prie-
mones, siekdami priversti kitg puse nusileisti.

Dauguma derybininky tiki, kad galia yra svarbi, nes ji suteikia derybininkui
pranasumg prie$ kita derybininkg. Derybininkai, kurie turi §j pranasuma, daz-
niausiai siekia jj panaudoti bandydami pasiekti geresnj rezultata ar pageidaujama
sprendimg. Galios didinimo siekimas derybose dazniausiai iSplaukia i dviejy
derybininko pozitiriy (Lewicki et al. 2015):

1. Derybininkas tiki, kad jis turi maziau galios nei kita pusé. Sioje situaci-
joje derybininkas tiki, kad kita pusé jau turi pranaSuma, kuris gali buti
arba bus panaudotas, todél jis sieks jj atsverti ar kompensuoti.

2. Derybininkas tiki, kad jam reikia daugiau galios, nei jos turi kita pusé,
kad biity galima padidinti siekiamo rezultato tikimybe. Siame kontekste
derybininkas tiki, kad pridéta galia bus svarbi siekiant ar sustiprinant
savo pranasuma biisimose derybose.

Sie du poziiriai apima svarbius deryby taktiky ir motyvy klausimus
(Lewicki et al. 2015). Taktikos gali buti suformuotos taip, kad derybininkas pa-
didins savo galig arba sumazins kito galia ir sukurs galiy pusiausvyrg (santykinai
lygia galig) arba galiy skirtumus (vieno galia bus didesné nei kito). Motyvo
klausimas siejasi su klausimu, kodél derybininkas naudoja vienokias ar kitokias
taktikas. Yra dvi to priezastys. Pirma ir tikriausiai labiausiai tikétina, kad dery-
bininkai naudoja taktikas norédami sukurti galios skirtumus ir siekdami prana-
Sumo pries kito dalyvio galios naudojimo veiksmus. Tokios taktikos skatina vie-
na pus¢ dominuoti santykiuose, naudojantis dominavimo ar konkuravimo
strategija ir orientuojantis j deryby rezultata (Lewicki et al. 2015). Kitas priezas-
tis yra retesné, bet ne maZziau svarbi: derybininkas naudoja atitinkamas taktikas,
siekdamas, kad buity sukurta galiy pusiausvyra. Naudojant tokias taktikas gali
biiti sumazinamas kitos deryby pusés dominavimas santykiuose. Tai skatina
siekti kompromisinio, bendradarbiaujancio, integratyvaus susitarimo.

IS mokslinés literattiros analizés pastebima, kad mazai démesio buvo ski-
riama tokiems aktualiems klausimams, kaip galios formavimas ir kaip ji formuo-
jama dalyviy saveikos procesuose (grupés ar keliy zmoniy), ar atsiranda sinergi-
ja dalyviy saveikoje, ko reikia, kad ji atsirasty, nes galia i§ esmés yra susijusi su
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santykiais (Keltner er al. 2008). Individo galia (arba jos trukumas) atsiskleidzia
susitikimuose akis j akj ir yra formuojama informacijos mainuose, grupés nariy
saveikos procesuose, dalyvaujant kolektyvinéje, grupinéje veikloje (Sidanius,
Pratto 2001). Labai mazai istirtas klausimas apie tai, kaip dél atskiry nariy ir ko-
lektyvo saveikos formuojasi individualus galios pojiitis, jausmas (Keltner et al.
2008). Taip pat, kaip pazymi Lewicki er al. (2015), yra palyginti mazai tyrimy,
kurie biity orientuoti j galios vaidmenj derybose.

Tyrimais nustatyta, kad tarpasmeniniuose santykiuose zmonés i$ skirtingy
nacionaliniy kultiiry skirtingai toleruoja nelygybe. Ir tai apibréziama galios atstu-
mu (Liu 2011). Hofstede ef al. (2010) teigia, kad skirtingi galios atstumy likes¢iai
yra ideologiskai susije su skirtingais sociokultiiriniais kontekstais ir gali atitinka-
mai programuoti vertybes, pozitirius ir elges]. Pirkéjo ir pardavéjo tarpusavio jtaka
santykiuose gali biti palyginama su darbuotojo ir darbdavio santykiais. Sie klau-
simai buvo nagrinéti empiriniuose galios tyrimuose (Elangovan, Xie 2000; Mun-
duate, Dorado 1998; Somech, Drach-Zahavy 2002). Kadangi aplinka gali formuo-
ti — iSlaisvinti ar suvarzyti zmoniy veiksmus (Hurley et al. 1997), galia negali biti
adekvaciai konceptualizuota be situaciniy veiksniy. Apibiidinant ir suprantant ga-
liy elementus ir jy prioritetus, svarbu akcentuoti, kad pirkéjai ir pardavéjai negali
turéti absoliucios galios kiekvienu aspektu kitai pusei, dalyviy jtaka vieny kitiems
néra statiné (Blois 2005), nes galia veikia laike ir kontekste. Socialiniai psicholo-
giniai galios tyrimai pastaraisiais deSimtmeciais buvo sutelkti j klausima — kokia
yra galios kilmé (Keltner et al. 2008; Keltner er al. 2003; Erchul, Raven 1997).
Nuo tada, kai Raven pradéjo analizuoti galios pagrindus ir esme¢ (Erchul, Raven,
1997), véliau ir kiti tyréjai analizavo socialinius procesus, suteikian¢ius asmenims
atitinkamy galiy (Keltner ez al. 2008). Empiriniai tyrimai nustaté specifinio elgesio
jtaka galiy didinimui ar maZzinimui (Keltner ez al. 2008) — tai apkalbos, kirSinimas,
statuso neigimas ir kt. Sie veiksniai veikia hierarchijos formavima tarp vaiky, or-
ganizacijose, neformaliose grupése, atsirandant naujiems lyderiams (Owens, Su-
tton 2001). Kituose tyrimuose buvo nagrinéjama, kaip socialinés galios kyla i$
narystés demografinése grupése, paremtose lyties ar etninés kilmés bendrumu.
Dalis tyrimy buvo sutelkta j galias lydin¢ias aplinkybes. Buvo tiriama galios patir-
ties koreliacija su fenomenologiniu aspektu (Keltner ez al. 2008). Atlikus tyrimus,
kuriais siekiama atsakyti j §j klausima, nustatyta, kad kontekstiniai poslinkiai indi-
vidy galioje veda lingvistinio ir paralingvistinio elgesio pokyc¢iy link (Keltner et
al. 2008; Hall et al. 2005; Tiedens, Fragale 2003), taip pat kinta strateginis socia-
linis elgesys ir nuotaika. Mokslingje literatiiroje iSnagrinétas dar vienas klausimas
apie galig — apibudinta, kaip galios pasekmés formuoja pazinima, elgesj ir emocinj
atsaka (Keltner er al. 2008; Bugental 2000). Yra teoriniy modeliy, kurie nagrinéja,
kaip galia veikia tuos, kurie turi didesnes galias, ir tuos, kurie tokiy galiy neturi
(Keltner et al. 2003). Moksliniuose tyrimuose nagrinétos tokios problemos: kaip
galiy turéjimas (ar jy neturéjimas) veikia emocijas (Langner ir Keltner 2008), el-
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gesio apraiskas, susijusias su pozitriu (Galinsky et al. 2003), j tikslus nukreipta
socialinj pazinimg (Guinote 2007), socialinio elgesio kintamumg (Guinote et al.
2002) ir globéjisko elgesio tikimybe (Vescio ef al. 2003; Keltner et al. 2008). Sie
tyrimai susij¢ su subjekto analize: dazniausiai visi tyrimai apie socialines galias
yra sutelkti j individus kaip subjektus (Copeland 1994; Guinote et al. 2002; Over-
beck, Park 2001; Tiedens 2001; Van Kleef et al. 2006; Vescio et al. 2003; Keltner
et al. 2008).

Kai organizacijos konkurencinés galimybés tampa vis labiau priklausomos
nuo pirkéjo ir pardavéjo santykiy, organizacija supranta savo strateginiy sprendi-
my svarbg (Meehan, Wright 2012; Laing, Lian 2005). Galiy turéjimas ir gebéjimas
jas realizuoti yra labai svarbus, nes tai gali padéti kontroliuoti ir nukreipti partne-
rio, oponento veiksmus. Galios savo esme yra susijusios su atsparumu kitos pusés
poveikiui (Emerson 1962). Mokslinéje literatiiroje konstatuojama galiy svarba
organizacijy veikloje, susijusioje su iSorine aplinka (Meehan; Wright 2012; Blois
2005; Cox 2004a; Hingley 2005a; Meehan, Wright 2011; Pinnington, Scanlon
2009; Svensson 2002). Yra daug pozitiriy j galias ir jy konfigliracija organizacijos
(grupés) vidiniame gyvenime. Tiekimo grandinés ir pirkimy tyrimuose dominuoja
mintis, kad galia — organizacijos potencialas ir nuosavybé (Meehan, Wright 2012;
Cox 1999; Cox 2004c; Sanderson 2004). Kita mokslininky grupé (dazniausiai ti-
riamos derybos, deréjimosi procesas) galias priskiria individualiems pirkéjy ar
pardavéjy gebéjimams (Meehan, Wright 2012; Wilson 2000) — ¢ia susitelkiama j
asmenybes ir jy kompetencijas. Dar viena mokslininky grupé galia mato santykiy
mainuose (Cheng Sculli, Chan 2001; Meehan, Wright 2012). Gerokai platesni ga-
lios tyrimai pasaulyje sutelkti j socialinius ir organizacijos vidaus kontekstus, ne-
apsiribojama vien tik pirkéjo ir pardavéjo santykiais (Bradshaw 1998; Elangovan,
Xie 2000; Munduate, Dorado 1998; Pettigrew, McNulty 1998; Meehan, Wright
2012; Somech, Drach-Zahavy 2002). Kaip universalus socialiniy santykiy feno-
menas galia turi platy spektra ir reikalaujo atidaus apibrézimo konkreciuose tyri-
my kontekstuose (Dahl 1957; Emerson, 1962). Bendryjy sistemy naudojimas yra
problematiskas, nes galia yra situacingé, dinamiska ir potencialiai nestabili (Mee-
han, Wright 2012; Pettigrew, McNulty 1998). Yra teoriniy ir empiriniy tyrimy
apie pirkéjo ir pardavéjo santykius, kuriuose iSsamiai tiriama galiy kilmé, taciau
problema, kas, kada ir kokia galig turi pirkéjo ir pardavéjo santykiams, lieka neis-
spresta (Meehan, Wright 2012). Socialiné mainy teorija mato galig kaip socialiniy
santykiy dalj — galia egzistuoja interaktyviuose, dinamiskuose dalyviy santykiuose
tarp Zmoniy, organizacijy ar Saliy (Dahl 1957; Emerson 1962). Pirkéjo ir pardavé-
jo elgesys atsiranda santykiy kontekste (Baker 1990) ir yra dviejy krypéiy — tarp
dalyviy ir alternatyviy pasirinkimy (Erchul, Raven 1997). Pirkéjy ir pardavéjy
mainy santykiuose veikia zinios, patirtis ir jausmai vieni kitiems (Rudolph 2001).
Socialiniy mainy teorija postuluoja, kad individai elgiasi ir veikia skirtingai skir-
tingose situacijose, naudodami turimus galios Saltinius ir taip, kaip kiti tai suvokia
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(Meehan, Wright 2012). Galiy skirtumai veikia deréjimosi rezultatus. Suleiman
(1996) nustaté, kad derybininkai pasiekia geresniy rezultaty tada, kai jy oponentai
turéjo maziau galimybiy kontroliuoti deryby rezultatus. Kiti tyrimai dél deréjimosi
rezultaty ir galiy santykiy davé panasius rezultatus (Fellner, Giith 2003; Van Dijk,
Vermunt 2000).

Apibendrinant apzvelgtus mokslinius tyrimus ir jy rezultatus galima pazymé-
ti, kad atskiri galiy, taip pat ir kai kurie derybiniy galiy aspektai yra gana iSsamiai
iStyrinéti. Atlikta moksliniy tyrimy analizé parodé, kad iki Siol vis dar lieka neais-
kus derybiniy galiy apibrézimas ir derybiniy galiy prigimtis: Saltiniai, elementai ir
Jju tarpusavio rysiai. Todél atliekant tolesnius tyrimus reikéty detaliau iSnagrinéti
galios koncepcija, tipologija ir jos kilmés $altinius.

Siekiant atrasti galios rysj su verslo derybomis ir nustatyti derybiniy galiy
prigimt], tikslinga detaliau iSnagrinéti galiy apibrézimus. Toliau bus nagrinéja-
mos galiy koncepcijos ir jy raida. Yra skirtingi pozitriai j galia dél Sio reiskinio
sudétingumo. Daugumoje literatiiros $altiniy derybinés galios traktuojamos kaip
labai svarbus deryby elementas.

Dauguma galios apibrézimy remiasi Weber (1947) mety klasikinés galios
apibrézimu: asmens galimybé pasiekti savo tikslus nepaisant pasipriesinimo.
Cox (2004c) ir Hingley (2005a) teigia, jog galia yra deryby pagrindas ir esmé.
Galia yra tokia pat sena kaip ir pacios derybos, taciau tyrimai §ia tema buvo
labai ilgai nevykdomi. Galios koncepcija yra sena ir universali — bet kuri so-
cialiné teorija gali ja pasigirti (Hingley 2005b; Ireland 2004). Nieuwmeijer
(1988) nustaté tokias priezastis dél nepakankamy galios koncepcijos tyrimy
deryby srityje: galios koncepcija yra problemiska beveik visoje socialiniy
moksly literatiiroje; galia yra svarbi (taip pat ir derybose), bet tai néra vieninte-
lis reik§mingas veiksnys; tyrimy vykdymas apie galig yra problemiskas, nes
pati koncepcija néra aiski.

Mintzberg (1983) viena fraze apibendrina galios konceptualizavimo proble-
ma: ,,...galia yra klastingas ir nepagaunamas reiskinys.” Mintzbergo apzvelgta lite-
ratiira apie galig buvo tokia skurdi ir jvairiakrypté, kad savokos apibrézimas tapo
sunkiai suformuluojamas ir toks komplikuotas, kad jis turéjo perzitiréti savo dar-
bus apie galig septynis kartus nuo 1971 iki 1982 m. (Nieuwmeijer 1988). Galig
Dahl apibrézia (1957) kaip ,.kiaurg pelke“, o Nieuwmeijer (1988) — kaip ,,netvar-
kingiausig problema®. Galiag sudétinga apibuidinti, nes ji yra daugiaplané, todél
komplikuota. Galia yra socialiné realybé ir jos svarba derybose yra tokia didelé,
kad deryby mokslo srityje biitina ja apibudinti ir iSnagrinéti. Galios apibrézimai
gali biiti skirstomi j tris tipus (Nieuwmeijer 1988):

1. Tiksly siekima, pvz., Chamberlaino apibrézimas: ,,...geb¢jimas pasiekti
susitarimg pagal savo salygas®.

2. Santykiai ir veiksmai tarp A ir B veikéjy. Pvz., Dahl (1957) savo apibré-
zime teigia, kad galia yra galios dalybos tarp A ir B veikéjy.
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3. Gebé¢jimas kazka jveikti. Emerson (1962) apibudina galia kaip gebéjima
jveikti kazka.

Koning et al. (2011) mato derybing galia kaip potencialia vienos pusés jtaka
kitos pusés rezultatams, o Benton ir Maloni (2005) galia mato kaip gebéjimag pa-
veikti kitos pusés elgesj sau norima linkme. Nieuwmeijer (1988) pateikia pa-
prasta apibrézima apie derybine galia, kuris apima visus minétus elementus: ge-
béjimas veikti deryby rezultatus.

Galia yra labai plati savoka, ji buvo apibudinta labai jvairiuose kontekstuose
ir skirtingais biidais. Vienas i§ galimy pjiviy galiai apibtidinti — jtakos darymas
kitiems (Koning e al. 2011). Pvz., Keltner, Gruenfeld, Anderson (2003) apibtidina
galig kaip santykinj individo pajéguma keisti kity asmeny pozicijas, suteikiant ar-
ba sulaikant iSteklius arba skiriant bausmes. Tai kyla iS to, kad veiksmai ir spren-
dimai turi jtakos kitiems. Remiantis tokiu argumentu, galia gali biti apibidinama
priklausomybés terminu (Koning ez al. 2011). Kai vienas turi daugiau galios, kiti
yra nuo jo priklausomi, jam atsilyginant arba baudziant. Galia ir priklausomybé
yra viena kitai artimos sgvokos (Koning et al. 2011). Galia apibtidinama kaip po-
tencialus poveikis, kuris labai svarbus versle, vadyboje (Blois 2005; Cox 2004;
Hingley 2005; Meehan, Wright 2011, 2012; Pinnington, Scanlon 2009; Svensson
2002; Meehan, Wright 2012). Nors galia netiesiogiai jtraukiama | verslo sgveikas
(Meehan, Wright 2012; Croom, Romano, Giannakis 2000), pirkéjy ir pardavéjy
tarpusavio poveikiai, poveikio objektai natiraliai kinta (Meehan, Wright 2012).
Partnerystés santykiy analizé parodé, kad tai yra stiprus $altinis plétojant tvarius
konkurencinius pranaSumus (Meehan, Wright 2012; Chen, Paulraj, Lado 2004;
Cousins 2002; Janda, Murray, Burton 2002; Wong, Tjosvold, Zhang 2005). Galia
yra kaip potencialas daryti jtaka, kuris iSreiSkiamas visuose pirkéjo ir pardavéjo
santykiuose (Croom, Romano, Giannakis 2000). Galia yra potencialas pasiekti
norimy rezultaty socialiniuose santykiuose, kaip asimetriskos priklausomybés arba
vertinamy iStekliy kontrolés rezultatas (Brent ef al. 2011). Nors yra daug anksty-
vyjy bandymy konceptualizuoti galia, Emersono (1962) apibtidinimas yra labiau-
siai iki Siol naudojamas organizacijy vidaus tyrimuose. Tac¢iau Emersono koncep-
cija vis dar néra gerai apibrézta, akivaizdi ir visuotinai priimtina (Blois 2005).
AiSkaus galios apibrézimo trikumas yra dalinis, nes, nepaisant tyrimy stokos §ioje
srityje, dabartiniai tyrimai susitelkia j galios dinamikos (Cox 2004c; Hingley
2005a; Hingley 2005b; Ireland 2004) ir galios naudojimo (Benton, Maloni 2005;
Gelderman Semeijn, De Zoete 2008; Lai 2007; Payan, Nevin 2006) tyrimus. Dahl
(1957) galia apibiidino kaip vieno individo ar grupés gebéjima priversti kitus dary-
ti kazka, kas kitaip nebiity pasiekta. Sis apibréZzimas yra vienos dimensijos su vie-
nos krypties jtaka (Meehan, Wright 2011). Taciau galia yra susijusi su santykiais,
kur poveikj gaunanti pusé turi konkrety atsparumo dydj, kurj oponentas gali jveik-
ti arba nejveikti (Emerson 1962). Si dvipusé saveika papildo galios koncepcija
dinamiskumu. Remiantis Siais abiem apibrézimais, konfliktas yra galios naudoji-
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mas. Tacdiau kiti mokslininkai tvirtina, kad galia yra priemoné, kuria naudojantis
kontroliuojamas bendradarbiavimas ir konfliktas (Wilkinson 1996; Mechan,
Wright 2011). Nors Sie apibréZimai remiasi kity elgesio pokyciais, ¢ia galia yra
pasyvi — tai yra jtakos potencialas — tai néra faktinis galios naudojimas (Meehan,
Wright 2011). Galia kaip socialiné struktiira turi platy spektra, kuris apima jvairias
socialines sritis. Apibrézimai susieti su kontekstu yra geriausias sprendimas (Dahl
1957; Emerson 1962), nes siekiai pritaikyti placius, bendrus apibrézimus yra pro-
blemiski, ypac jei galia yra situaciné, dinaminé ir potencialiai nestabili (Pettigrew,
McNulty 1998).

Atlikus galios apibrézimy analizg, toliau darbe bus naudojamas toks derybi-
nés galios apibréZimas — visuma subjekto galimybiy ir jo veiklai budingy salygu,
lemian¢iy deryby tiksly iskélima ir jy jgyvendinima. Siuo apibrézimu biity tikslin-
ga remtis verslo derybose. Ne maziau svarbus yra ir derybiniy galiy vertinimo as-
pektas, nes be jo strateginiai deryby sprendimai buty priimami neadekvaciai. To-
del derybinés galios vertinimg tikslinga apibrézti kaip derybose dalyvaujanciy
subjekty tiksly, jy pagristumo bei jgyvendinimo salygy ir galimybiy identifika-
vimo procesa. Analizuojant deryby strategijy rengimo ir jgyvendinimo procesus
pastebima, kad deryby dalyviy galios gal kisti netgi pereinant nuo vieno deryby
klausimo prie kito — derybiniy galiy santykis keiciasi kiekvienu atskiru klausimu.
Toliau detaliau bus nagrinéjama derybiniy galiy tipologija ir pagrindiniau galios
naudojimo principai. Tai padés geriau atskleisti galios kilmés Saltinius ir galios
santykj su deryby rezultatais.

Toliau bus apzvelgta galios tipologija ir svarbiausi §ios srities darbai, nagri-
néjantys socialine galia. Siy darby rezultatai gali turéti didele jtaka geresniam
derybiniy galiy suvokimui ir apibiidinimui. Tyrimus §ioje srityje plétojo ir tobu-
lino jau minéti mokslininkai — Erchul ir Raven (1997). Jy darbe socialiné jtaka
apibudinama kaip zmogaus jtikinimas, jo pozitrio keitimas, siekiant padaryti
jam jtaka, bandymas paveikti kitg puse, asmenj ar grupe asmeny. Socialiné galia
yra apibiidinama kaip potencialas tokiai jtakai (Erchul, Raven 1997). Cia galia
matoma kaip galimybé gauti naudos perspektyvoje i§ iSorinio socialinio statuso
poveikio (Liu 2011; Erchul, Raven 1997), siekiant prieiti prie norimy istekliy
(Liu 2011). Erchul ir Raven (1997) teigia, kad galios mastas arba galios diferen-
ciacija priklauso nuo santykiy tarp dalyviy arba jy suvokimo. Tipologija suside-
da is Sesiy galios elementy, kuriuos jtaka darantis asmuo gali naudoti kito as-
mens pozidiriui ar elgesiui keisti (Liu 2011; Erchul, Raven 1997):

1. Prievartos galia atsiranda, kai asmuo suvokia, jog kita pusé gali ji nu-
bausti. Galia, kilusi i§ prievartos, yra naudojama to, kuris turi galimybiy bausti
kitus.

2. Apdovanojimo galia pagrjsta supratimu, kad kita pusé geba apdovanoti.
Galia, atsirandanti dél atlygio galimybiy, gali biti naudojama to asmens, kuris
turi iStekliy atsilyginti.
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3. Teisiné galia remiasi galimybe paveikti kita puse, padaryti jai jtaka teisi-
némis priemonémis.

4. Eksperto galia kyla i$ suvokimo, kad kita pusé (ekspertas) turi atitinka-
mos srities ziniy ir patirties.

5. Deleguojamoji galia gali veikti per kazkieno palankesnj pozitirj j asmenj
tarpusavio santykiuose, kuriam deleguojama atitinkama galia.

6. Informaciné galia (Erchul, Raven 1997) yra potencialas veikti kitag puse
deél pateiktos informacijos aktualumo. Informaciné galia atsiranda pateikus logi-
nj paaiskinima ar nauja informacija, kuri skatina poky¢ius atitinkamoje srityje.

Socialiné jtaka ir socialiné galia gali atsirasti tarp lygiy pusiy arba didesnés
galios atstovai gali veikti Zemesnés galios asmenis, naudodamiesi galios Saltiniais
(Erchul, Raven 1997). Erchul ir Raven tipologija naudojama daugybéje sri¢iy,
kuriose vyksta socialinés sgveikos (Erchul, Raven 1997): santykiai tarp tévy ir
vaiky, tarp vyro ir zmonos, mokytojy ir mokiniy, déstytojy ir studenty, gydytojy ir
pacienty, pirkéjy ir pardavéjy, parduodanéiy fransizes ir perkanciy jas bei daugy-
béje jvairiy sric¢iy tarp vadovy ir pavaldiniy.

EASYPOL (2008) tyrime teigiama, kad yra atlikta nemazai tyrimy apie ga-
lias turinéius asmenis, apie galios Saltinius, apie aplinkybes, kada naudojamos
galios, taiau vis dar tritksta informacijos apie galios prigimt;j ir jos funkciona-
vima. Mintzberg (1983) taip pat patvirtina §j poreikj: ,,Svarbesné yra Sio reiski-
nio prigimtis <..>, t.y. galios tyrimy interesas yra iStirti, kas gauna galia, kada,
kaip ir kodél i§ aplinkos ir paciy organizacijy viduje <...>.“ Kadangi galia yra
sietina su tam tikra situacija, jos vaidmuo deryby situacijoje turéty biiti nagriné-
jamas atskirai. Pozicija taip pat atlieka svarby vaidmenj galioje, veikdama jos
suvokima. Jei dalyvis suvokia, kad jo pozicija (ir jo galia) néra lygi kitos pusés
pozicijai, atsiranda nelygybé (EASYPOL 2008). Murtoaro ir Kujala (2007) tei-
gia, kad nelygybé yra galios balanso rezultatas ir yra neatskiriama deryby struk-
tiros dalis.

Atliekant tyrimus dél nelygybés jtakos elgesiui nustatyta, kad (Nieuwmeijer
1988):

1. Nelygios galios dazniausiai lemia maziau sékmingas derybas vienai i$
besiderancéiy pusiy. Tuo metu apylygis galiy balansas lemia sékmingesnius de-
ryby rezultatus abiem puséms.

2. Deryby dalyviai su didesne galia labiau manipuliuoja nei tie, kurie turi
mazesne galia.

3. Deryby dalyviai su mazesne galia gali formuoti koalicijas ar kitais biidais
bandyti didinti savo galia.

Galios formavimas yra procesas, uzimantis labai svarbia vieta derybose ir
pagal Mintzberg (1983) pasireiskia taip (Nieuwmeijer 1988):

1. Manipuliacijomis (kai galios formuotojai ir naudotojai derybose — pavie-
niai derybininkai ar deryby komandos).
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2. Yra galios Saltiniai ir kanalai, per kuriuos naudojama galia.

3. Yra iSsikelti galios formavimo tikslai.

4. Galia turi konfigiiracija arba struktiira, pvz., atitinkamos sistemos (autok-
ratija, demokratija ir kt.) ir jy pasireiskimo laukas.

Karrass (1970) suformulavo astuonis pagrindinius galios principus
(Nieuwmeijer 1988):

1. Galia yra santykiné. Ji retai priklauso vienai pusei.

2. Galia gali biti tikra arba netikra. Viena pusé gali turéti stipria galios po-
zicija, bet jei ji pati ar kita pusé tos galios neatpaZzjsta arba nesupranta, tai tokia
galia neturi jokios reikSmés.

3. Galia gali biiti naudojama be veiksmy. Jei viena pusé tiki, kad kitos pusés
veiksmai gali arba galéty bti panaudoti pries ja, tai atitinkami veiksmai net néra
bitini.

4. Galia yra visada ribota. Tai priklauso nuo situacijos, teisiniy, etiniy stan-
darty ir esamos ar biisimos konkurencijos.

5. Galia egzistuoja tiek, kiek ji yra priimama.

6. Galutinis galios tikslas negali buti atskiriamas nuo istekliy. Kita deryby
Salis kitg karta visai nesiderés, jei ji pasijus iSnaudojama.

7. Galios pastangos visada apima ir i§laidas ir rizika.

8. Galios santykiai ilgainiui kinta. Galios balanso pokyc¢iai vyksta priklau-
somai nuo dalyviy gaunamos naudos ir jy poveikio pokyciy.

Nieuwmeijer (1988) isvardytus principus papildo dar dviem:

1. Galia priklauso nuo gebéjimo panaudoti sankcijas.

2. Galia visada priklauso nuo socialiniy santykiy tarp maziausiai dviejy Saliy.

EASYPOL (2008) tyrime iSskiriami du galios santykiy tipai: simetrinis ir
vienpusis. Kai abi pusés gerbia viena kita ir dalijasi atsakomybe dél deryby sék-
mes, tada formuojasi simetriniai galios santykiai. Orientacija derybose tik j
rezultata, nesiekiant ilgalaikiy bendradarbiavimo santykiy, veda vienpusiy galios
santykiy link, kur kiekviena pusé siekia sukurti savo pacios galig ir dominuoti.

Kokia yra galios kilmé arba kas gali biiti naudojama galiai formuoti, nuodug-
niai i$nagrinéjo Nieuwmeijer (1988). Saltiniai, i§ kuriy galia kyla arba yra formuo-
jama, egzistuoja deryby situacijose, derybininko potenciale arba atsiranda i§ iSori-
nés aplinkos (Nieuwmeijer 1988).

Derybiniy galiy saltiniai (EASYPOL 2008):

1. Patirties galia. Tai reiskia, kad Zinios, kuriy turi individai ar grupés, yra
susijusios vienos su Kkitais. Jei viena $alis turi galios poreikj, kita Salis turés galia,
kuri yra susijusi su ta Salimi.

2. Teisiné galia. Teisiné galia apibréziama kaip galia, kuri kyla i$ asmens
vertybiy, lemianciy, kad kitas asmuo turi teis¢ daryti jtaka jam arba kad jo parei-
ga — pripazinti jtaka. Visais atvejais teisétumas pagrijstas kodeksu arba standartu,
priimtinu individams, ir yra naudojamas kaip iSoriné galia.



30 1. TARPTAUTINIO VERSLO DERYBU IR JUU STRATEGIJU SVARBOS...

3. Perduota galia. Si galia gauta kaip rezultatas sgveikaujant su stipria 3ali-
mi, kuri labai vertinama kitos pusés. Ji gaunama pokalbio metu.

4. Atlygio galia. Ji pagrjsta gebéjimu apdovanoti kita puse. Galios stiprumas
auga su apdovanojimo svarba. Tai gali buti neapCiuopiama, psichologiné priemo-
né. Si galia svarbi, kai numatomos lengvatos, kurios bus aptariamos véliau.

5. Priverstiné galia. Priverstiné galia yra kitos pusés geb¢jimas paskatinti
veiksmus, kurie kitai pusei palieka tik neigiamus pasirinkimus. Si galia néra
daznai naudojama deryby situacijose.

6. Oficiali galia. Si galia pagrjsta Salies ar zmogaus pozicija ar padétimi.
Oficiali galia gali buiti painiojama su teiséta galia. Oficiali galia pavedama verslo
subjekto atstovui.

7. Koalicijos galia. Salys arba individai daznai nusprendzia susivienyti
konkregiu klausimu. Jie tada formuoja galios koalicija siekdami savo tiksly. Sis
formavimas suteikia Salims daugiau istekliy, kurie gali daryti jtaka deryby sék-
mei.

8. Komandos galia. Komanda natiiraliai turi daugiau galios nei individai,
nes jie turi daugiau iStekliy. Yra zinomas faktas, kad derybos tarp komandy yra
sékmingesnés nei tarp individy. Komandos galia priklauso nuo komandos sudé-
ties. Komanda turi buti atsargiai, racionaliai pasirenkama, kad biity pakankami
galios istekliai.

9. Situaciniai galios Saltiniai. Karrass (1970) taip pat nustaté tokius situaci-
nius galios $altinius: skirtumai tarp Saliy atsizvelgiant | jsipareigojimus, konku-
rencija, neapibréztuma, drasa, deréjimosi gebéjimus, laika ir pastangas.

Be situacinés galios, individo asmeninés savybés, igiidziai, gebéjimai, mo-
tyvacija taip pat yra galiy Saltiniai. Individas gali turéti tris motyvus arba galios
Saltinius (Nieuwmeijer 1988):

— pasiekti tiksla, kurj yra uZsibrézes;

— turi galios poreikj;

— priklausymas tam tikrai grupei, tam tikram santykiy ratui (turéti tam

tikrus asmeninius santykius).

10. Kiti galios 3altiniai. Siuo atveju konkretiis galios 3altiniai néra zmongs,
komandos ar deryby situacijos, jie yra uz jy. Pavyzdziui, ekonominé rinka ir
strateginiai istekliai.

Kokia turi buti situacija, kad derybos bty sékmingos ir biity rastas spren-
dimas? Siekiant atsakyti j §j klausima, bus nagrinéjamos kelios koncepcijos,
kurios naudojamos tiek distribuciniuose, tiek integratyviuose deryby poziu-
rivose. Kiekvienas deryby dalyvis turi geriausig deryby alternatyva, tai yra ge-
riausia dalyvio veiksmy seka (Murtoaro, Kujala 2007). Minimalus i$lo$is api-
brézia taska, Zemiau kurio dalyvis negali derétis. Bet kuriose derybose
kiekvienas dalyvis turi deryby riba, kuri kartais vadinama zemutine riba. Tai
yra taskas, kurio dalyvis neperZengia ir nutraukia derybas. Taip pat Sis taskas
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dazniausiai néra zinomas kitai — oponuojanciai — pusei, ir $i turima verté turi
bati laikoma paslaptyje. Tada, kai persidengia vieno dalyvio maksimalios pir-
kimo kainos riba su kito dalyvio minimalia pardavimo kainos riba, su kuriomis
dalyviai linke sutikti, §i situacija apibiidinama kaip galima susitarimo riba
(angl. Zone of possible agreement — ZOPA). ZOPA apima persidengimo dia-
pazona tarp dalyviy deryby riby (Murtoaro, Kujala 2007). Jei derybininkai
sékmingi, jie susitarimg pasieks Siame diapazone. Jei maksimali pirkimo riba ir
minimali pardavimo riba nepersidengia, tada ZOPA neegzistuoja. Tokiais at-
vejais susitarimas yra labai mazai tikétinas.

Siekiant nusistatyti realius tikslus, derybininkai turi atsakyti j keleta esmi-
niy klausimy: kokiose situacijose biity kiekvienas dalyvis, jei nebuty pasiektas
susitarimas? Kokie alternatyviis sprendimai jmanomi siekiant savo tiksly, jei
negalésite bendradarbiauti su kitu dalyviu? Tiek distribuciniu, tiek integratyviu
poziuriais alternatyvy reikSme yra didelé. Tiek pries derybas ir jy metu svarbu
Zinoti savo geriausia turimg deryby susitarimo alternatyva (angl. Best Alternative
to a Negotiated Agreement — BATNA) (EASYPOL 2008). Todél dalyviai, turin-
tys tvirta deryby riba, gali patirti daugiau nuostoliy. Zemutiné deryby riba savo
prigimtimi gali buti nelanksti ir sudétinga. Ji gali uzkirsti kelig kiirybiskumui ir
dalyviy pozicijos gali neleisti jiems pasiekti palankaus sprendimo. BATNA de-
rybininkui suteikia lankstumo jvertj, kurio triiksta deryby ribai. Ne taip, kaip
zemutiné deryby riba, BATNA keiciasi, kai derybininkui pasikeicia jo alternaty-
vos. Kai derybos nagrinéjamos per BATNA prizmeg, lyginant su Zemutine dery-
by riba, derybos gali testis, net jei pasitilymai nepriimtini, nes derybininkai gali
laisviau nagrinéti kitus galimus sprendimus (Murtoaro, Kujala 2007). Kadangi
derybos yra bendras sprendimy priémimo procesas, kalbant apie integruota po-
zilirj, visada yra galimybé persvarstyti savo pozicija viduryje deryby ir nuspresti
pakeisti deryby kryptj, nei buvo i$ pradziy planuota. Derybininkai, kurie nesu-
geba jvertinti (ir pakeisti) savo alternatyvy, kurios vesty susitarimo link tiek
prie$ procesa, tiek jo metu, gali susidurti su pavojumi, jog jy tikslai gali biti ne-
pasiekti. BATNA gali biiti svarbus derybinés galios Saltinis. Galingesnis dalyvis
su silpna BATNA turés didesnj poreikj susitarti nei kita deryby pus¢ (EASY-
POL 2008). Todél alternatyvy plétojimas gali biiti geriausia priemoné prie$ ga-
lingus derybininkus. Derybininkai turi jvertinti ir plétoti savo BATNA pries ir
per derybas (Murtoaro, Kujala 2007). Galima nagrinéti alternatyvas, jei susita-
rimas nebiity pasiektas. Derybininkai turi skirti laiko ir kito dalyvio BATNA
supratimui ir numatymui bei plétoti planus atsizvelgiant j kito dalyvio numato-
mas BATNA.

Aiskus galios suvokimas ir jos jvertinimas — esminis strategijos rengimo rei-
kalavimas, taciau pati galia turi objektyviai egzistuoti ir turéti jtakos galimybiy.
Derybininkas turi Zinoti savo galia, o oponentas turi jomis tikéti ir jas priimti. Ga-
lios esmé yra jos turéjimas ir to suvokimas. Vienos deryby pusés turima galia ir
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kitos deryby pusés suvokimas apie tai, apie prieiga prie istekliy ir ty iStekliy verte,
nustato galios jéga (Nieuwmeijer 1988). [Sanalizavus moksliniy tyrimy rezultatus
apie galios kaip reiSkinio prigimtj ir suvokimag (nuo 1947 m. iki Siy dieny), galima
teigti, kad galios jvertinimo svarba derybose yra esminé.

Derybinés galios jvertinimas ir formavimas ypac aktualus tarptautinio vers-
lo derybose, kuriose biitina suderinti skirtingy kulttiry dalyviy sgveikos proce-
sus, jvertinant deryby konteksta, kulttry skirtumus, konflikty prevencijos aspek-
tus. Siy tarptautiskumo aspekty jvertinimas yra aktualus, siekiant efektyviau
iSnaudoti derybiniy galiy potencialg tarptautinio verslo derybose.

1.2. DaugiakultariSkumas ir jo apraiskos tarptautinio
verslo derybose

Siuolaikiniame verslo pasaulyje deryby procesai vyksta didziuléje skirtingy kul-
tiry jvairovéje su joms biidinga specifika. Efektyvus tarptautinio verslo deryby
valdymas reikalauja ne tik remtis adekvaciais teoriniais sprendimais, bet reika-
lingas ir veiksmingas praktinio deryby dalyviy darbo organizavimas. Tarptauti-
nio verslo subjekty plétra lemia tai, kad tarptautinio verslo derybose kontaktuoja,
komunikuoja skirtingy kultiiry atstovai, o tai sukelia papildomy sunkumy verti-
nant deryby dalyviy derybines galias, modeliuojant strateginius sprendimus ir
atliekant jy parama. Si aplinkybeé rodo poreikj ieskoti modeliavimo biidy, orien-
tuoty j kultiiry suderinamuma, konflikty prevencijg ir efektyvesnj deryby kon-
teksto pazinimg. Todél toliau tikslinga analizuoti minétus tarptautisSkumo aspek-
tus derybose, siekiant efektyviau iSnaudoti derybiniy galiy potencialg
tarptautinio verslo derybose.

Derybose net ir tarp tos pacios kultiiros deryby Saliy dél nepakankamo tar-
pusavio supratimo, jvairiy nesusikalbéjimy gali jvykti jvairiy nesusipratimy ar
konflikty, o, kalbant apie skirtingy kultiiry atstovy derybas, reikia i§ anksto nu-
matyti ir identifikuoti galimus pagrindinius deryby Saliy nesuderinamumo ele-
mentus. Tarptautinio verslo atstovy komunikacijoje gali vykti skirtingy kulttiry
simboliy klaidingas supratimas. Kadangi deryby procesas be komunikacijos ne-
jmanomas, tai kultiry poveikio analizé tarptautinio verslo deryboms yra labai
reik§minga.

Daugiakulttriskumas apibidinamas ne vien tik atsizvelgiant j etninius ir
konfesinius ypatumus, bet ir j socialiniy sluoksniy, grupiy ypatumus, skirtingy
veikly sferas, demografinius kriterijus, santykius su urbanistika ir gamta ir kt.
Deryby dalyviy priklausymas tam tikrai kultiirai lemia jy elgsena, pozicija, ver-
tinimus. Vertinant derybines galias ir suvokiant strateginiy sprendimy logika, ]
tai turi buti atsizvelgiama, ypac tarptautiniame versle. Toliau Siame skyriuje bus
nagrinéjami nacionaliniy kultiiry bruozai.
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Kultiira yra svarbus kintamasis, darantis jtaka tarptautinio verslo deryby ei-
gai ir rezultatyvumui. Vertybés ir normos, kurios jeina j kultiira, gali stipriau ar
silpniau paveikti derybas (Christopher et al. 2005). Kai kurie autoriai (Liu et al.
2012) teigia, kad kultiira, atskaitingumas ir narysté grupéje gali nulemti ne tik
pozitrj j santykius derybose ir po jy (deryby normas), bet taip pat gali lemti ir
deryby rezultatus. Pavyzdziu gali bati skirtingas nulinés sumos deryby suvoki-
mas ir bendros naudos supratimas. Kultiira, atskaitomybé ir priklausymas atitin-
kamai grupei gali paveikti deryby procesg ir galimus rezultatus, o poziuris, ori-
entuotas ] santykiy testinuma gali tarpininkauti tarp kulttiros, atskaitomybés ir
grupés deryby rezultaty (Liu ef al. 2012). Tarptautinio verslo derybos yra komp-
leksinis sgveikos procesas tarp dviejy ar daugiau verslo subjekty ar jy junginiy,
ju deryby komandose gali biiti jvairiy tauty atstovy, vienaip ar kitaip veikianciy
tarpusavio priklausomybe (Rao, Schmidt, 1998). Sie autoriai pazymi, kad dery-
bininky taktikas veikia keli svarbiis veiksniai: derybininky pasitikéjimas, alter-
natyvy turéjimas, konflikty fonas, turimas laikas, socialiné darna, etika, etiketas,
politiné priklausomybé ir kultiirinis atstumas. Luo ir Shenkarb (2002) pabrézia,
kad nacionalinés deryby grupés isreiskia atitinkama derybinj elgesj ir stilius,
nulemtus geografijos, istorijos, religijos ir politikos formy.

Tarptautinio verslo derybose didziausia problema yra kalba— ¢ia labai
svarbi komunikacija, kultiriniy, etiniy, emociniy ir kity skirtumy supratimas ir
jvertinimas (Suvanto 2013). Nesusipratimai komunikuojant gali paveikti verslo
santykius. Sékmingos tarptautinés derybos biina tada, kai remiamasi ne tik ati-
tinkamo verslo pazinimu, bet ir kultiiriniais bei ekonominiais kitos deryby salies
pagrindais (Suvanto 2013). Sis autorius pabrézia, kad abi pusés gali suprasti
verslo terminus ir koncepcijas bei sandorio tikslg, bet kai kurie Zodziai, ar net
neverbaliné komunikacija gali sukelti nesusipratimy tarp $aliy, kurie gali paveik-
ti deryby rezultata. Vertinant atskiry veiksniy poveikj, atsizvelgiama j konkrety
atvejj ir derybininko sprendimy pagrjstuma, taigi ir paciy derybininky suvokima.
Pavyzdziui, deryby atmosferos savoka gali reiksti skirtingus dalykus skirtin-
giems zmonéms ir gali biiti priklausoma nuo pacios deryby aplinkos (Dee 2011).
Verslas apima derybas ir deréjimgsi (Pitta ef al. 1999). Skirtingos kultiiros turi
skirtingus mastymo modelius ir budus, kaip reikia spresti problemas. Kiekviena
kulttira formuoja pagrindg etiSkam elgesiui ir nustato tai, kas etiska ir kas neetis-
ka. Sékmingoms tarptautinio verslo deryboms reikalingas atitinkamo daugiakul-
tariSkumo supratimas ir atitinkamy salygy sudarymas, kad biity galima veiks-
mingai komunikuoti, suprasti kitos deryby pusés kultiirinius ir etinius pozitirius
ir poreikius. Deryby dalyviai turi atsakingai pasiruosti deryboms, t.y. iSsamiai
pazinti kita deryby puse, nustatyti, ar kitos Salies derybininkai bus stipriai kon-
kuruojantys ar linke bendradarbiauti (Suvanto 2013).

Deryby strategijoms rengti ir jgyvendinti deryby kontekstas yra svarbus
veiksnys. Be deryby konteksto buty sunku Zinoti, kokias derybines galias de-
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rybose reikéty naudoti, kokias taktikas reikéty parinkti. Tarptautinio verslo
deryby kontekstas gali biiti lemiamas teisinés aplinkos, organizacijy vertybiy,
kultliry vertybiy ir daugybés kity dalyky. | Siuos kintamuosius biitina atsi-
zvelgti, nes kitaip buty sudétinga suprasti ir jvertinti kitos deryby pusés dery-
bines galias, tikslus, strategijg, taktikas ir tarpusavio santykius. Kultiros kon-
tekstas perteikia kultiros visumos vaizda, sudarantj galimybes suprasti etisky
sprendimy struktiirg. Kultiiros kontekste pagrindinis démesys skiriamas ne kul-
tiry skirtumams, ne tam, kokia deryby taktika yra arba néra etiska, bet kaip
derybininkai mato situacija ir j kokius kintamuosius jie atsizvelgs sprendimy
priemimo procese (Rivers et al. 2003). Sie autoriai pazymi, kad kultiros mora-
1¢é ir filosofija veikia organizacijos vertybes, teising aplinka bei kitos pusés su-
vokimg. Autoriai pazymi, kad organizacijos tikslai, teisiné aplinka, kultiiros
moralé ir filosofija turi jtakos deryby strategijos pasirinkimui ir jgyvendinimui.
Taip pat pabréziama, kad kultiros moralé ir filosofija daro poveikj piniginiy
santykiy etikai. Kai kurie mokslininkai (Lewicki et al. 2015) pazymi, kad ap-
linkos konteksta sudaro politinis ir teisinis pliuralizmas, iSoriniai suinteresuoti
subjektai, kultiiriniai ir ideologiniai skirtumai, nestabilumas ir jvairiis poky¢iai,
uzsienio vyriausybés kontrolé ir biurokratija, valiuty kursy svyravimai ir jy
keitimosi salygos. Visi Sie veiksniai turi poveikj ir tiesioginiam kontekstui.
Tiesioginis kontekstas apima: santykine derybininky deréjimosi galig, esmi-
nius besideranciy Saliy poreikius, derybiniy konflikty galimybes ir jy lygj, de-
rybininky tarpusavio santykius (pries ir po deryby), pageidaujamg deryby baig-
t], tiesioginius suinteresuotus subjektus.

Kultiiros sampraty mokslinéje literatiroje galima rasti daug ir labai skirtin-
gu. Bus nagrinéjami keliy autoriy kultiiros apibrézimai. Kultiira yra jsitikinimy ir
vertybiy rinkinys (Javidan House 2001). Hofstede ef al. (2010) raSo, kad kultiira
yra kolektyvinis mastymo programavimas, kuris atskiria vienos grupés narius
nuo kity pagal vertybiy formas, jsitikinimus, prielaidas, likeséius, suvokima ir
elgesj. Kulttiros vertybés yra Zzmoniy pageidaujama praktika, taip pat ir kultariné
praktika, rodanti Zmoniy suvokima apie tai, kaip viskas yra daroma jy Salyse
(House et al. 2002). Kai kurie mokslininkai teigia, kad kultira yra visuma ben-
dry poziiiriy, vertybiy, tiksly ir praktikos, kuriais apibtidinama jstaiga, organiza-
cija arba grupé, kuri veikia visus visuomenés aspektus ir Zzmogaus gyvenima
(Gaygisiz 2013). Kiti mokslininkai pazymi, kad kultiira apibréziama kaip pleja-
da silpnai sujungty vertybiy, praktiky ir normy, kuriomis dalijasi tam tikros tau-
tos susijusiy zmoniy grupé (Chiu et al. 2010). Kultira susideda i§ praktikos ir
reikSmiy rinkinio, kurie buvo sukurti ir perduoti i§ kartos j kartg (Kitayama,
Markus 1999). Kultura perteikia vertybes ir mastymo modelius, jausmus, emoci-
jas ir elgsena identifikuojamose grupése. Nors daugelis tauty turi modernig ir
i§sivysciusig civilizuota infrastruktiira, jy kulttira rodo, kaip zmonés bendrauja
vieni su kitais (Pitta er al. 1999). Sie autoriai teigia, kad pirminés kultiiros verty-
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bés perduodamos aukléjant kultiros visuomenés nariy vaikus, taip pat tokiose
terpése, kaip socializacija, Svietimas ir religija. Taip pat yra antrinés reikSmés
veiksniai, kurie turi jtakos etiskai elgsenai, jie apima jstatymy sistemy skirtumus
tarp tauty, priimty zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemy, organizaciniy kulttry,
profesiniy kultiiry ir elgesio kodeksy (Pitta et al. 1999). Kulttiros vertybés nusta-
to, ka nariai suvokia kaip svarby dalyka, o kultiros normos nurodo, koks yra
tinkamas ar netinkamas elgesys (Christopher et al. 2005). Taip pat Sie autoriai
teigia, kad kultiros vertybés ir normos turi jtakos tam, kaip suvokiamos situaci-
jos, kaip reaguojama j kity Zmoniy elgesj. Kultiira yra kompleksas, kuriame yra
zZinios, tikéjimas, menas, moralinés normos, paprociai ir gebéjimai, kuriy yra
reikalaujama i§ Zmogaus atitinkamoje visuomenéje.

Galima teigti, kad kultiiros sampratos bendro apibrézimo mokslinéje literatii-
roje néra. Todél Siame darbe bus tariama, kad kultiira yra elgesio praktikos ir nor-
my, suvokimo, jsitikinimy ir vertybiy visuma, kuri yra visuomenés primetama
individui. Hofstede atliko tyrima, kuriame buvo apzvelgtos tarptautinés korporaci-
jos 50 saliy ir trijuose regionuose (pirminiame pranesime jis analizavo duomenis i$
40 saliy, o véliau (2001 m.) apzvelgty Saliy padaugéjo nuo 40 iki 50, papildomai
buvo tirta 14 saliy i$ trijy regiony) (Lincke 2003). Hofstede et al. (2010) kultiry
klasifikavimo koncepcija remiasi individo proto programavimo idéja. Individas
socializacijos procese i$ ji supancios aplinkos gauna modelius, kurie veikia jo
mastyma, jausmus ir elgesj. Jei individas vaikystéje ar jaunystéje gauna tam tikras
vertybiy ir pozilriy, jis laikomas kultiiros neséju (Pruskus 2004). Vertybés yra
pagrindiniai Sio proto programy komponentai, jos yra kultiros pagrindas. Taip
Hofstede et al. (2010) kultiirg apibrézia kaip ,.kolektyvinj proto programavima,
kuris skiria vienos grupés narius nuo kitos“. Kultiira yra kolektyvinés elgsenos
sistema, kurig nulemia vertybés. Jos apibrézia, kaip individas ar socialiné grupé
reaguoja j esamg aplinka. Hofstede pasiiilé paradigma (Pruskus 2004), kurioje i$-
skyré penkias kultiros dimensijas (problemas, su kuriomis susiduria kiekviena
kultiira ir jas sprendzia savaip), pagal kurias galima apibtdinti ir palyginti atskiras
kultiiras: galios distancija; neapibréztumo vengimas; individualizmas — kolekty-
vizmas; vyriSkumas — moteriskumas; ilgalaiké — trumpalaiké orientacija.

Apibendrinant moksliniuose Saltiniuvose minimas kultiiry dimensijas
1.2 paveiksle pateikiamas kultiiry dimensijy sarasas. Deja, ne visos mokslingje
literatliroje minimos dimensijos yra taip iSsamiai empiriskai istirtos kaip Hofste-
dés kultury dimensijos.

Kultirose, kuriose individai veikia kaip nacionaliniy vertybiy ne$éjai ir
skleidéjai, vyrauja tokios dimensijos (Pruskus 2004; Hofstede et al. 2010):
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Galios distancija — ji siejama su nelygybés pageidavimu ar nepageidavimu vi-
suomenéje, taip pat su priklausomybeés ir tarpusavio priklausomybes lygiais. Si di-
mensija rodo, kiek darbuotojai pripazjsta, kad vir§ jy valdymo hierarchijoje esantie-
ji turi galia. Kultorose, turinCiose didesne galios dimensija, vadovai ir pavaldiniai
laiko vieni kitus nelygiais. Dél to nekompleksuojama, o priimama tai kaip neisven-
giamybé, su kuria dera susitaikyti. Cia valdzia yra centralizuota, o i§ pavaldiniy
tikimasi nurodymy vykdymo. Mazesnés galios distancijos kultiirose vadovai ir pa-
valdiniai traktuojami labiau lygiais ir tokios grieztos juos skiriancios ribos néra.

Neapibréztumo vengimo dimensija iSreiskia dviprasmiskuma, tolerancijos
trikuma ir formaliy taisykliy poreikj. Ji rodo, kokiu mastu Zmonés vienoje ar
kitoje visuomenéje jaucia neaiskiy situacijy grésme ir stengiasi jy iSvengti. Dide-
lio neapibréztumo vengimo Salyse, lyginant su Salimis, kuriose vyrauja mazas
neapibréztumo vengimas, jvairios taisyklés ir procediiros akcentuojamos ma-
Ziau, nes labiau pasitikima sveiku protu ir apibendrinimais.

Individualizmo — kolektyvizmo dimensija rodo, kokiu mastu individualiems
interesams suteikiama pirmenybé grupés interesy atzvilgiu. Salyse, kur stiprus
individualizmas arba silpnas kolektyvizmas, pabréziamas individas ir $eima. Cia
gerbiamas asmens prioritetas ir $eimos individualizmas. Salyse, kuriose stiprus
kolektyvizmas, yra vertinamas kolektyviskumas, nes asmeninis identitetas pa-
gristas naryste grupéje. Individualizmas ir kolektyvizmas isreiSkia du polius:
tendencijg greiCiau patenkinti asmeninius poreikius (individualizmas) ar Zitiréti
grupés interesy (kolektyvizmas).

Vyriskumo — moteriSkumo dimensija apibtidina tai, ka visuomenés nariai
labiau akcentuoja: atkaklumg ir darbo tikslus (pvz., uzdarbj ir perkélima j auks-
tesnes pareigas) ar globa bei asmeninius tikslus (pvz., draugiska atmosfera, ge-
rus santykius su vadovais ir kitais darbuotojais). Dél Sios priezasties moteris-
kesnés visuomenés labiau prisitaiko prie ly¢iy skirtumy nei vyriskesnés
visuomenés.

Ilgalaikés — trumpalaikés orientacijos dimensija nusako, kaip greitai visuo-
menés nariai tikisi rezultaty. Ilgalaiké orientacija numato savybiy, orientuoty j
atpilda ateityje, butent iStvermingumo ir taupumo skatinimg. Trumpalaiké orien-
tacija numato su praeitimi ir dabartimi susijusiy savybiy, biitent pagarbos tradi-
cijoms ir socialiniy jsipareigojimy atlikimo skatinima.

Remdamiesi vélesniy tyrimy rezultatais Hofstede ir jo kolegos (Hofstede et
al. 2010) pridéjo dar naujg kulttiry dimensija — nuolaidziavimag palyginant su
suvarzymu. Bendruomenés su auksto lygio nuolaidziavimo dimensija gali gana
laisvai pasitenkinti — mégautis gyvenimu ir smagiai leisti laikg, o suvarzytose
visuomenése slopinamas asmeniniy poreikiy tenkinimas, juos reguliuoja grieztos
socialinés normos (Hofstede et al. 2010). F priedo 1 lentel¢je pateikiamas kelio-
likos Saliy Geert Hofstedés kultiry dimensijy palyginimas.

Schwartz teigia, kad visos visuomenés sprendzia tris pagrindines problemas
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(Schwartz 2008; Soares et al. 2007):

— pirmoji problemy grupé susijusi su autonomija ir jsitvirtinimu, apibrézian-
ti santykius ir jy ribas tarp asmens ir grupés. Visuomenése, kurioms biuidingas
jsitvirtinimas, Zmongés vertinami kaip jsitvirting subjektai kolektyve, o siekiamas
tikslas — i8laikyti status quo ir tradicing tvarka (Schwartz 2008). Visuomenése,
kur pabréziama autonomija, Zzmonés skatinami siekti emocinio savarankiskumo,
emociskai teigiamos asmeninés patirties ir savo idéjy bei intelektinés veiklos
nepriklausomumo (intelektinés autonomijos);

— antroji problemy grupé susijusi su visuomenés riipes¢iu uztikrinti, kad
zmonés elgtysi atsakingai, kad i$saugoty socialine struktiira. Si problema gali
buti iSspresta pripazjstant, kad Zzmonés yra moraliskai vienodi vienetai, kuriems
turéty riipéti visy gerové (egalitarizmas), arba pasikliaujant hierarchiniy sistemy
priskirtais gerovés vaidmenimis priimti netolygia galia (hierarchija) (Schwartz
2008);

— trecioji visuomenés problemy grupé susijusi su harmonijos ir vieSpatavi-
mo santykiu, reguliuojant Zmoniy poziiirj j Zmogaus ir gamtos iStekliy santykj.
Harmonijos kultoros pabrézia priklausyma socialiam ir natiiraliam pasauliui ir
skatina iSlaikyti darnius santykius ir iSvengti konflikty. VieSpatavimo kulttros
skatina aktyvy individy savo teisiy gynimg siekiant natiiralios ir socialinés ap-
linkos (Schwartz 2008).

Tsang (2011) sitlo kulturas nagrinéti pagal Sias keturias dimensijas:

- Integracija — pozitiris j darba, susijes su aspektais, pabrézianciais darbinés
elgsenos verte (t.y. atkaklumas, kantrybé, atsidavimas, darbstumas ir apdairu-
mas) ir orientacija j grupines vertybes (pvz., solidarumas su kitais, priklausymo
grupei jausmas, konfrontacijos vengimas) darbo vietoje. Integracija kaip pozitris
] zmones pabrézia zmogaus socialines vertybes rySium su kitomis asmenybés
savybémis, pavyzdziui, tolerancija, harmonija su mandagumu, nusiZzeminimu,
patikimumu ir saviugda.

— Moraliné disciplina. Sis matmuo rodo verte, kurig duoda socialiai atsakin-
ga asmeny veikla plétojant savikontrole, nepastebimuma ir savarankiska draus-
me. Sig dimensija apibiidina: teisumo/vientisumo jausmas, dorumas/moralinis
standartas, pragmatiskumas, asmeninis patvarumas ir stabilumas, nuosirdumas,
ilgalaikiy santykiy, o ne greito pelno, svarba.

— Statusas ir santykiai. Tai dalykai, susij¢ su hierarchiniy ir socialiniy san-
tykiy vertybémis, tarp kuriy svarbia vieta uzima pagarba rangu aukstesniems ir
autoritetams.

— Santiirumas. Sis démuo susijes su pagrindiniy dorybiy jgyvendinimu, kad
biity pasiekta pusiausvyra tarp kraStutinumy. Tai susij¢ su lygybe ir vidutinybe.

Chow et al. (1998) nagrinéja tokias kultiiros dimensijas:

— Jvertinimas. Si dimensija reiskia teigiama socialinj jvertinima, j kurj as-
muo pretenduoja, atsizvelgiant j tai, ka kiti mano apie asmenj konkretaus ben-
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dravimo su juo metu. Asmens verté gali sumenkti, jei jis nesugeba atitikti esmi-
niy reikalavimy, privalomy jam pagal uzimama socialing padét;.

— Konfucijaus dinamizmas. Sis kultiirinis aspektas susijes su tuo, kokiu
mastu Zzmonés pabrézia ilgalaikés naudos reikSme prie§ trumpalaikius tikslus ir
ripescius. Trumpalaiké nauda gali pakenkti jy ilgalaikei naudai ir perspektyvai.
Saliy, kuriose yra didelis Konfucijaus dinamiskumas, pavyzdziu matyti, kad kul-
tiros yra labiau linkusios j veiksmus, turin¢ius ilgalaikiy pasekmiy.

Tarptautinio verslo deryby subjekty priklausymas tam tikrai kultiirai lemia
ju elgsena, pozicija, vertinimus. Tarptautiniame versle skirtingy $aliy atstovai,
ruoSdamiesi verslo partnerystei ar sandoriy sudarymui, daznai analizuoja kity
Saliy tradicijas, skirtumus, savybes. Verslo subjektai, siekdami sklandesniy vers-
lo procesy, stengiasi prisitaikyti prie kitos Salies ypatumy. DaugiakultiiriSkumas
identifikuojamas ne vien tik atsizvelgiant j etninius ir konfesinius ypatumus, bet
ir | socialiniy sluoksniy, grupiy ypatumus, skirtingy veikly sferas, demografinius
kriterijus, santykius su urbanistika ir gamta ir kt. Vertinant derybines galias ir
suvokiant strateginiy sprendimy logika, j tai turi buti atsizvelgiama, ypac tarp-
tautiniame versle. Norint tai pasiekti galima remtis kulttiry dimensijomis, kurios
gali parodyti esminius Saliy nesuderinamumus. Vertinant deryby dalyviy derybi-
nes galias ir rengiant tarptautinio verslo deryby strategijas, svarbu suprasti skir-
tingy kultiiry jtaka ir poveikj deryby komunikacijai. Strategijoje reikia numatyti
jvairiy galimy daugiakultiiriy nesusipratimy/nesuderinamumo iSvengimo budus.
Todél svarbu pazinti ir suprasti tiek savo, tiek kitos deryby Salies svarbiausius
kultirinius elementus ir skirtumus.

Analizuojant informacijos mainy jtaka derybinéms galioms, tikslinga iSnag-
rinéti, kaip elektroninés sistemos naudojamos verslo deryboms. Siomis dieno-
mis, kai vyksta spartiis verslo globalizacijos procesai, nuotolinés verslo derybos,
vykdomos elektroninémis sistemomis, dél ekonominiy priezas¢iy yra ypac aktu-
alios. Siekiant sklandesniy informacijos mainy nuotolinése derybose, biitina kuo
pladiau iSnaudoti Siy dieny elektroniniy sistemy galimybes. Aisku, derybose yra
svarbus ir efektyvus iStekliy naudojimas, todél ne maziau svarbios yra ir verslo
deryby paramos sistemy naudojimo galimybés nuotolinése verslo derybose.

1.3. Tarptautinio verslo derybos elektroninio verslo ir
informaciniy technologijy plétojimo salygomis

Elektroniniy technologijy naudojimas nuotolinése verslo derybose yra i$skirtinai
svarbus tarptautinio verslo plétotés veiksnys ir prioritetas globalizacijos ir eko-
nomikos internacionalizavimo salygomis. Elektroniniy technologijy naudojimas
verslo derybose leidzia kur kas efektyviau vykdyti nuotolines verslo derybas,
naudojant svarbiausias derybines galias. Todél tikslinga iSanalizuoti Siuolaikines
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deryby paramos sistemy galimybes ir elektroniniy sistemy pritaikyma nuotoliniy
verslo deryby specifikai. Akivaizdu, kad $iy dieny elektroniniy sistemy galimy-
bés vis dar yra ribotos ir triksta priemoniy, norint pasiekti tiesioginio deréjimosi
akis j akj derybiniy galiy naudojimo efektyvumo lygj. Analizuojant elektronines
sistemas, Sie apribojimai bus identifikuoti, siekiant kuo efektyviau iSnaudoti de-
rybiniy galiy potenciala, rengiant deryby strategijas, pagrjstas derybiniy galiy
vertinimu.

1.3.1. Tarptautinio verslo deryby paramos sistemu,
grindziamy informaciniy technologiju naudojimu, plétros
poreikiai ir perspektyvos

Per pastaruosius deSimtmecius, tobuléjant kompiuterijos ir komunikacijos te-
chnologijoms, atsirado jvairiy verslo deryby komunikacijos ir jos paramos prie-
moniy. Todél Siame skyriuje bus apzvelgtos pagrindinés deryby paramos siste-
mos, kurios padeda derybininkams greiciau ir ekonomiskiau priimti efektyvius
sprendimus. Internetas, kompiuterija ir komunikacijos technologijos suteikia naujy
galimybiy projektuoti ir jdiegti programas, galinCias paremti derybininkus, media-
torius ir arbitraza (Braun er al. 2006). Elektroninés deryby sistemos (angl. e-
negotiation systems, ENS) naudoja internetines technologijas tam, kad derybinin-
kai galéty veiksmingai komunikuoti (Kim et al. 2007). Atsizvelgiant | tai, ¢ia pa-
teikiama moksliné informacija apie elektroniniy deryby sistemas, jy tipologija ir
pritaikymo galimybes. Nuo 1970 m. jvairios deryby paramos sistemos buvo pro-
jektuojamos taip, kad galéty jvykdyti kompleksines deryby uzduotis: konflikto
nustatyma, vadyba ir skirstyma, konsensuso paieska, susitarimo stabilumo verti-
nima ir pusiausvyros analize (Kersten, Lai 2007). Tokios programos, kaip grupés
sprendimy paramos sistema (angl. Group Decision Support Systems, GDSSs),
grupés paramos sistema (angl. Group Support Systems, GSSs) ir susitikimy para-
mos sistemos (angl. Meeting Support Systems, MSSs), turi funkcijas, kuriy tiks-
las — spresti konfliktus ir organizuoti derybing veiklg (Fjermestad, Hiltz 1999).
NSS (deryby paramos sistema, angl. Negotiation Support Systenm) minimali
sudétis: DSS (sprendimy paramos sistema, angl. Decision Support System) ir
komunikacija, kur DSS yra orientuota j vartotojg, nes padeda jiems suprasti ir
formalizuoti tikslus ir pageidavimus, ir yra orientuota j problemas, nes padeda
suprasti vartotojams problemos struktiira, ieSkoti sprendimy ir atlikti jautrumo
analizes (Kersten, Lai 2007). NSS suteikia parama deryby procesui, kad derybi-
ninkas suprasty kitos pusés prioritetus ir galimus apribojimus, numatyty kitos
deryby pusés veiksmus, siiilant galimas koalicijas ir patariant dél susitarimy
(Kersten, Lai 2007). 1.1 lenteléje pateikiami NSS pagrindiniai matmenys, kurie
grupuojami j konteksto, proceso ir rezultato matmeny grupes. Konteksto mat-
menys apibiidina vartotoja, uzduotj ir sistema. Proceso matmenys apibiidina patj
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procesa, suvokima ir pozitrj. Rezultata apibudina susitarimo parametrai, kitos
Salies vertinimo rodikliai, proceso ir sistemos jvertinimai.

1.1 lentelé. Deryby paramos sistemos pagrindiniai matmenys (Kersten, Lai 2007)
Table 1.1. Key constructs in negotiation support system (Kersten, Lai 2007)

Konteksto matmenys

Proceso matmenys

Rezultato matmenys

Vartotojas

Procesas

Susitarimas

— Individualios charakteristi-

kos

—  Koncesijos tipas, struktiira

—  Deryby rezultatas

—  Vartotojy skaiCius

—  ISoriné komunikacija

—  Naudos verté

—  Zinios apie oponentg —  Pasitilymy tipas ir skaiius —  Efektyvumas
—  Orientacija —  Zinugiy skaigius ir tipas —  Teisingumas
Usduotis —  Pasitlymy ir zinu¢iy daz- | —  Pasitenkinimas
numas
—  Problemos tipas —  Nuostaty, klausimy ir gali- | —  Pasitikéjimas
mybiy modifikacija
—  Konflikto laipsnis Proceso ilgumas Kitos $alies vertinimas
—  Laiko spaudimas Suvokimas ) Bendradarbiavimo laips-
nis
—  Anonimiskumo laipsnis —  Lukesdiai —  Draugiskumas
—  Kompleksi§kumas — BATNA —  Noras dirbti
—  Kontekstas —  Rezervavimo lygiai —  Pasitenkinimas
—  Komunikacijos modelis —  Aspiracijos lygiai —  Pasitikejimas
Sistema ~  Subtilybes ir klaidos Proceso vertinimas
—  DSS modelis —  Nustatymai —  Proceso ilgio jvertinimas
—  Jeinanti/i$einanti medija —  Oponento informacijos | —  Pasitenkinimas procesu
atskleidimas
—  Komunikacijos medija PoZidris Sistemos jvertinimas

—  Protokolas

—  Bendradarbiavimo laipsnis

—  Naudojimosi lengvumas

—  Mediacija, intervencija

—  Uztikrintumas

—  Naudingumas

—  Paramos fazés

—  Laisvo teksto komunikacija

Orientacija | uzduotis

—  Naudojimo ketinimai

—  Poveikis elgesiui ir rezul-
tatams

1.2 lenteléje pateiktos deryby paramos sistemos funkcijos, kurios skaido-
mos pagal Siuos parametrus: problema, dalyviai, susitarimo ribos, padétis, stra-
tegijos, veiksmai, deryby taisyklés, intervencija.
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1.2 lentelé. Deryby paramos sistemos funkcijos (Holsappl ef al. 1996)
Table 1.2. Functions that a negotiation support system could perform in support of a
negotiation (Holsappl et al. 1996)

Parametrai Paramos galimybés

Problema Nustatyti deryby problemos dimensijas.

Nustatyti kiekvienos dimensijos verte kiekvienam subjektui.
Nustatyti kiekvienos dimensijos ribas.

Formaliai pateikti problemos erdve.

Nustatyti galimas problemos erdves dalis.

Problema atspindin¢io proceso erdve.

Papildyti ir palaikyti poky¢ius problemos erdvéje.

Dalyviai Zinios apie dalyvius.

Papildyti zinias apie dalyvius.
Susitarimo Nustatyti vieno ar keliy dalyviy susitarimo ribas.
ribos Apskaiciuoti susitarimo ribas.

Pakeisti dalyviy susitarimo ribas.
Stebeéti ir uzfiksuoti dalyviy susitarimo ribas.

Padetis Parodyti padéti problemos erdvéje.

Pateikti visas galimas padétis susitarimo erdvéje.

Apskaiciuoti santykines vertes visose padétyse tarp susitarimo riby.

Aptikti atvejus, kai padétis yra susitarimo riboje.

Stebéti visus dalyvius ir sekti pokycius.

ISmatuoti esamy ar potencialiy padéciy dispersijas.

Surasti dispersijos tendencijas tarp padéciy kiekviename deryby proceso etape.

Strategijos Stebéti ankstesnes dalyviy strategijas ir analizuoti poky¢ius.
Numatyti dalyviy strategijas.

Projektuoti, pasirinkti ir stebéti strategijas.

Pastebéti koalicijos poreikj ir ji stebéti.

Analizuoti koalicijos formavimo galimus efektus.

Veiksmai Gauti visy kandidaty padétis, kad buity galima judéti pagal pasirinkta strategija.
Pasirinkti ar rekomenduoti nauja situacijos padeétj i§ galimy padeciu.

Fiksuoti visy dalyviy veiksmy istorija ir analizuoti pokyc¢ius.

Numatyti dalyviy veiksmus.

Deryby tai- | Surinkti ir palaikyti Zinias apie deryby taisykles.

sykles Apsaugoti dalyvio elgesi, kad 3is nepazeisty taisykliy.

Aptikti atvejus, kada potencialls veiksmai gali pazeisti taisykles.
Atpazinti galimos aklavietés situacija.

Atpazinti situacijas, kada geriau nutraukti derybas.

Intervencija Supazindinti dalyvius su galimais intervencijos veiksmais ir atvirk$ciai.

Atpazinti laika ir situacija, kurioje intervencija yra reikalinga.

NSS (deryby paramos sistema) priemonés ir savybés turi biti projektuoja-
mos atsizvelgiant ] tai, kad vartotojai (Kersten, Lai 2007):

1. Gali laisvai naudoti savo sprendimy priémimo galias.

2. Atstovauja savo ar/ir vadovy interesus.
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3. Yra priklausomi nuo jy gebéjimo pasiekti savo tikslus.

4. Gali nutraukti procesa savo valia.

5. Gali nesutikti su kiekvienu pasitlymu, paprasyti kito pasitlymo ir pasit-
lyti atsakyma.

Deryby paramos sistema (angl. Negotiation Support System, NSS) yra pro-
grama, kuri jgyvendina modelius ir procediras, turi komunikacijos ir koordina-
vimo jranga, yra suprojektuota dviem ar daugiau $aliy ir/ar esanciai treciajai de-
ryby Saliai (Kersten, Lai 2007). Kai kurios sistemos aprépia komunikacijos
efektyvuma, informacijos mainy dokumentavima ir deryby veiksmy koordina-
vima (Turel, Yuan 2007). Sios sistemos labiau orientuotos j proceso parama nei j
problemos sprendimo parama, joms truksta DSS (sprendimy paramos sistema)
komponento. Kitos sistemos i$plété sprendimy parama suteikdamos galimybes
numatyti kitos deryby pusés veiksmus ir reakcijas bei galimus argumentus. Visy
Sity sistemy sujungimas leidzia kurti elektronines deryby sistemas (Insua et al.
2003).

Tarptautinio verslo nuotolinése derybose deryby paramos sistemos atlieka
reikSminga vaidmenj. PasiruoS§imo deryboms fazéje informacijos rinkimas ir
analizavimas yra svarbus derybiniy galiy plétrai, deryby strategijos rengimui, o
galiausiai ir galutiniam deryby rezultatui.

Esant labai plac¢iam deryby paramos funkcijy ratui derybininkams gali biti
sudétinga efektyviai naudotis deryby paramos sistemomis. Universaliy deryby
paramos sistemy naudojimas, kai atlieckamos ir situacijai nereikalingos funkcijos,
gali pareikalauti daugiau istekliy sistemai pazinti ir tinkamoms funkcijoms pasi-
rinkti.

Todél pacios deryby paramos sistemos turéty biiti nesudétingos, kad derybi-
ninkai lengvai suprasty jy veikimo principus. Informacijos rinkimas, analizavi-
mas ir jos pateikimas derybininkui turéty vykti operatyviai, ypac kai informaci-
jos reikia dinamiSkose deryby situacijose, pvz., vaizdo konferencijose.

1.3.2. Elektroninio verslo plétros sukeliami poreikiai tobulinti
tarptautinio verslo deryby technika ir metodikas

Elektroniniy (toliau — el.) deryby sistemos gali biiti efektyvios priemonés spren-
dziant kompleksines problemas, valdant didelius informacijos kiekius, vertinant
dalyviy derybines galias. El. deryby sistemos gali biti specializuotos ir nukreip-
tos konkretiems procesams palengvinti, arba gali biiti universalios, tinkamos
daugeliui procesy.

Derybos yra sudétingos, kai nagrinéjamas visas problemy kompleksas, dél
to kompiuteriai ir buvo jtraukti j jvairias deryby fazes bei uzduotis (Kersten, Lai
2007). Pastaruoju metu elektroniné prekyba pakeité tradicinius verslo biidus ir
sumaniis agentai padaro verslo procesus el. prekyboje efektyvesnius (Ren et al.
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2011). El. prekyboje Zzmonés gali lengvai publikuoti informacija, derétis su opo-
nentais, ieSkoti reikalingy prekiy. Deryby agentai uzima svarbia vieta el. preky-
boje ir tapo labai populiaris, bet el. prekyba yra uzdara ir statiné, taip pat ji néra
realistiska (Ren ef al. 2011). Greitai kintan¢ioje aplinkoje agenty veikla derybo-
se gali buti nesékminga dél aplinkos poky¢iy ir jy dinamikos nenumatymo. Pri-
klausomai nuo el. prekybos dinamiskumo deryby agentai turéty atitinkamai pri-
taikyti savo deryby strategijas (Ren et al. 2011). Derybos tinkle dazniausiai
vadinamos el. derybomis, o sistemos, naudojamos jose, vadinamos el. deryby
sistemomis (angl. e-negotiation systems, ENS). ENS yra informacijos sistemos,
kurios naudojasi interneto technologijomis, jdiegtomis tinkle. Apibréziant ENS
savoka galima teigti, kad tai yra programa, jdiegta tinkle, galinti pagelbéti pa-
grjstai priimti atitinkamus sprendimus vienam ar daugiau derybininky, mediato-
riy, padéjéjy. Tam pasitelkiama el. pastas, pokalbiy lentos, pokalbiy svetainés ir
vaizdo transliacijos derybose, tokios pat kaip ir naudojamos automatinése dery-
bose ar aukcionuose (Braun ef al. 2006).

Deryboms palengvinti gali biiti naudojamos automatizuotos derybos ir auk-
cionai (Jennings et al. 2001) bei programos, kurios apima tiek derybuy, tiek auk-
ciony mechanizmus (Teich et al. 2001). Ankstesniais metais NSS naudojimas
buvo apribotas dél Siy priezaséiy (Braun et al. 2006):

1. Informacijos ir komunikacijos apribojimy.

2. Vadybininky riboto kompiuterinio rastingumo.

3. Modeliy struktiros kompleksiSkumo, daznai pagrjsto racionalumo
principu, kuris reikalauja reik§mingo naudotojy indélio.

4. Nepakankamo démesio psichologiniams ir sociologiniams deryby
veiksniams.

Deryby programos — agentai turi privalumy sprendziant struktirizuotas
problemas. Sie agentai gali dirbti gerai apibrétose ir struktiirizuotose derybose,
todél jiems néra butina atlikti visy veiksmy (Braun ez al. 2006).

ENS naudoja internetines technologijas, ir medijas, kad derybininkai galéty
elektroninés sistemos turi atitikti konteksta, kuris gali skirtis jvairiais deryby
atvejais (Kim et al. 2007). Kai derybos vyksta akis j akj (angl. Face to face,
F2F), kontekstas apibréziamas tarpasmeniniais santykiy modeliais, kurie papras-
tai yra numanomi, o derybos, kurios turi paramos sistemas, turi turéti tiksliai
apibrézta konteksta, kad sistema galéty suteikti efektyvia parama (Kim et al.
2007). Kol kontekstas derybose kinta kiekviename klausime, tol specifiniy sis-
temy pritaikomumas yra ribotas. Priklausomybé nuo konteksto — viena pagrindi-
niy problemuy, kurios stabdo ENS plétote ir pritaikyma (Kim ez al. 2007). Todél
vienas i$ budy su$velninti priklausomybe nuo konteksto — atskirti protokola nuo
vykdymo. Pritaikant komponentiSkai orientuota pozitrj protokolui, atsiranda
galimybe didinti ENS plétojimo efektyvumga ir tobulinti modifikavimo procesa.
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Deryby paramai ir automatizacijai buvo suprojektuoti keturi tipai programy
(deryby paramos sistemos, angl. Negotiation Support System, NSS; el. deryby
lentos, angl. E-Negotiation Table, ENT; deryby programy agentai, angl. E-
Negotiation Software Agents, NSA; deryby agentiné pagalba, angl. Negotiation
Agents-Assistant, NAA) ir DSS (sprendimy paramos sistemos, angl. Decision
Support Systems) (1.3 pav.). Jie suprojektuoti remti derybose individus. Greta
$iy modeliy imta naudoti misrius modeliy variantus (i§ vadybos mokslo, operaci-
ju tyrimy, mokslo ir dirbtinio intelekto sprendimy), kurie turi saveika su jy nau-
dotojais, duomeny rinkimu, skai¢iavimu ir sandéliavimu (Kersten, Lai 2007).
Kai kurios sistemos, pvz., NSS gali turéti agentines sistemas, automatizuojancias
paprastas ir kasdieniskas uzduotis, kitos sistemos (ENTs) gali naudoti bendras
priemones i$ programy inzinerijos, kompiuteriy mokslo: duomeny bazés, SQL,
saugumas (Kersten, Lai 2007).

Kersten ir Lai (2007) pateikia (1.3 pav.) el. deryby tipologija ir jy savoky
apibrézimus:

- deryby paramos sistema (angl. NSS) yra programa, jgyvendinanti mode-
lius ir procediiras, turédama komunikacijos ir koordinavimo jrangg, ir yra supro-
jektuota dviem ar daugiau $aliy ir /ar esanciai treCiajai deryby Saliai;

- elektroniniy deryby sistema (ENS) yra programa, naudojanti interneto te-
chnologijas; ji dislokuota tinkle siekiant palengvinti, organizuoti, paremti ir/ar
automatizuoti derybininky ir/ar trecios Salies veiklas;

- elektroniniy deryby lentos (angl. ENT) turi programa, kuri suteikia dery-
bininkams virtualig erdve (deréjimosi lentos) ir priemones, kurias jie gali naudo-
ti savo derybinéje veikloje;

4 N

El deryby sistemos (angl. ENS)

Sprendimy paramos Dery '?‘! programy

sistemos deryboms agentai (angl. NSA)
El deryby lentos

[ -
(angl. ENT) ) Deryby agentin¢ pagal-
Deryby paramos siste- ba (angl. NAA)
ma (angl. NSS) ’

Kiti Vadybos mokslas, Dirbtinis intelektas

operacijy tyrimai;
sprendimu mokslas

1.3 pav. Deryby palengvinimo, paramos ir automatizavimo programinés
jrangos sistemos (Kersten, Lai 2007)
Fig. 1.3. Software systems in negotiation facilitation, support and
automation (Kersten, Lai 2007)
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- deryby programy agentai (angl. NSA) yra programos, kurios aktyviai
jtraukiamos | reikSminga deryby dalj ir atlieka sprendimus Zzmogaus vardu ar
dirbtinumo principu;

- deryby agentiné pagalba (angl. NAA) yra programinis agentas, kuris laiku
suteikia zmogui derybininkui (ir/ar treciai Saliai) patarimy, kritika ir parama at-
sizvelgiant | konteksto specifika.

ENT — paprasciausia virtuali susitikimo vieta, kur Salys gali skelbti pasitly-
mus ir Zinutes, kuriuos gali matyti tik jie (ir patikima tregia 3alis). Sia paslauga pa-
prastai teikia organizacijos, kurios teikia dar ir papildomy paslaugy, mediacija, tei-
sing ar konkurencing analize (Rule 2002). Agentinés programinés technologijos turi
pagrindines tris charakteristikas (Kraus 2001): veikia kity subjekty vardu autono-
miskai; jos gali buti reaktyvios ir aktyvios sprendziant jvairius uzdavinius; perteikia
atitinkamg lygj tokiy gebéjimy kaip mokymasis, bendradarbiavimas ir mobilumas.
Sios charakteristikos leidZia projektuotojams ir plétotojams sukonstruoti ir jgyven-
dinti programinius agentus, gebancius bendradarbiauti ir derétis (Rule 2002).

NSA sistemos tikslas — automatizuoti deryby procesus, kuriuose agentai
geba atlikti ir visus procesus ar pasirinktus deryby procesus pagal atitinkamus
principus (Jennings et al. 2001). Sie agentai nedalyvauja tiesiogiai derybose; jie
stebi procesg ir suteikia jy vadovams (derybininkams) informacija ir Ziniy apie
problema, procesa ir/ar kolegas. (Chen et al. 2004). Kitos sistemos yra pagrjstos
panasiu modeliu ir technologijomis, bet turi tiksla suteikti sumany ir nepriklau-
soma patarima, kritikg ir paramg vienai ar daugiau deryby Saliy.

ENS gali biiti diferencijuojama atsizvelgiant j sumanumo ir autonomijos
laipsnj. Kai kurios sistemos gali vesti derybas pagal Zzmogiskuosius principus,
kitos gali vykdyti konkrecius veiksmus. Kitos sistemos negali atlikti nieko be
konkregiy specifikacijy. Sie skirtingi vaidmenys ir gebéjimai deryby programose
gali veikti dviejose skirtingose aplinkose (Kersten, Lai 2007):

- socialingje deryby sistemoje, t. y. derybininko, ieskancio sutarimy ir gali-
mybiy, bet nebiitinai tai yra programa, naudojama vieno ar daugiau derybininky;

- deryby socialinéje ir techninéje sistemoje, t.y. deryby sistema, kurioje
programa yra svarbus ir aktyvus vienetas, dalyvaujantis konflikto valdymo ir
sprendimo procese.

Skirtumas tarp deryby socialinés ir socialinés-techninés sistemy yra palan-
kus deryboms, nes dél skirtingy vaidmeny jvairovés programa gali atspindéti
vaidmenis ir juos suvaidinti (Kersten, Lai 2007). Sistema gali paremti vieng ar
daugiau derybininky (Kersten, Lai 2007); ji gali paremti koalicija ir atlikti viena
ar daugiau derybiniy veikly. Si programa gali biiti naudojama kaip palengvini-
mas ar kaip mediatorius, o DSS yra aktyvi programa ir yra jtraukta j daugelj de-
rybiniy veikly — ji tampa socialinés-techninés sistemos dalimi.

NAA tikslas — padéti derybininkams (treciajai $aliai) pasiekti susitarima,
kurio jie troksta, Sie agentai suteikia svarbiy ziniy ir informacijos apie kole-
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gas, procesa ir problema. Si sistema dirba analitiky ir eksperty darba (Kersten,
Lai 2007). NAA gali biiti suprojektuota padéti vienam derybininkui, o ne vi-
siems, ir gali suteikti derybininkui konkurencinj pranasuma palyginti su ki-
tais. NAA skiriasi nuo NSS ne tik savo autonomija ir mobilumu, bet ir galimu
SaliSkumu.

Atsizvelgiant | dalyvavimu pagrjsta tipologija, programas galima skirstyti |
tris tipus (Kersten, Lai 2007):

1. Pasyvi sistema yra vienatikslé priemon¢ ar sistema, kuri reikalauja, kad
jos naudotojai kontroliuoty veiksmus. Pasyvi sistema gali biiti skirstoma j:

a) pasyvios komunikacijos sistemas, kurios padeda naudotojams saveikauti
su partneriais, esanciais skirtingose vietose, perteikti jiems savo mintis, pasiily-
mus, argumentus. Sios sistemos gali teikti sandéliavimo, organizavimo, infor-
macijos gavimo paramas;

b) pasyvias skai¢iavimo sistemas, galincias padéti apskaiciuoti tai, kas yra
sudétinga. Tai daznai yra kompleksai matematiniy ir statistiniy formuliy, kurios
leidzia vartotojams apibendrinti, isbandyti ir palyginti sprendimus ar sitilymus.
Bet jie neturi galimybés patikrinti prielaidy ir jy uzbaigtumo, siekti sprendimy,
kurie néra visiskai apibrézti;

¢) pasyvias vizualines sistemas, galinéias padéti vartotojams parodyti in-
formacija jvairiose grafiky formose, Zemélapiuose ar kitomis vizualizacijos
technikomis.

2. Aktyvi pagalbos ir mediacijos sistema, kuri padeda vartotojams suformu-
luoti, iSmatuoti ir spresti sudétingas problemas, koncesijy sudaryma ir pasitilymy
konstravima, proceso ir sutarimo jvertinimg. Sios sistemos turi problemos struk-
tiravimo ir sprendimo komponentus bei pasiiilymy vertinimo ir atsakymy konst-
ravimo komponentus.

3. Iniciatyvios intervencijos ir mediacijos sistemos, turin¢ios tuos pacius
gebéjimus kaip ir aktyvios pagalbos ir mediacijos sistemos, bet jos gali koordi-
nuoti deryby procesus, kritikuoti veiksmus, teikti pasitilymus dél to, kokie pasiii-
lymai turi biiti padaryti ir kokie sutarimai gali baiti priimti. Kad bty naudojami
§iy sistemy gebéjimai, jos naudoja zinias ir konkrety sumanuma taip, kad galéty
sekti procesa.

1.3 lentel¢je pateikiamos pagrindinés el. deryby programy funkcijos ir uz-
duotys. Funkcijos ir uzduotys gali biiti priskiriamos: komunikacijai ir pristaty-
mui, sprendimy problemai, pagalba derybininkui, oponento analizé, procesas,
Zinios ir patirtis.

Deryby procesas veikia per fazes ir veiklas. Derybininkui yra labai svarbu
zinoti, kaip veikia deryby procesas, nes, projektuojant deryby paramos sistema,
tai gali buti svarbus klasifikavimo kriterijus (Davey, Olson 1998) automatizuo-
jant viena ar kelias veiklas atitinkamoje fazéje ar per visas derybas. ISskiriami
keturi sistemy tipai (Davey, Olson 1998):
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1.3 lentelé. Pagrindinés funkcijos ir uzduotys e. deryby programose (Kersten, Lai 2007)
Table 1.3. Key functions and tasks of software in e-negotiations (Kersten, Lai 2007)

Eil. Funkcija Pagrindiniai veiksmai
Nr.
Komunikacija ir pristatymas
1. Transportavimas ir Informacijos transportavimas tarp skirtingy sistemuy; saugojimas distribu-
pristatymas cinése sistemose, saugumas
2. Paieska ir pasirinkimas | I$skleidimas, pasirinkimas, palyginimas ir priskirtos informacijos sujun-
gimas
3. Pristatymas Duomeny formulavimas; duomeny vizualizacija; alternatyviy duomeny
pristatymas
Sprendimy problema
4. Problemos formulavi- Prielaidy jvertinimas; modelis-struktiira; i§samumas; pakankamumas;
mas prielaidy tikrinimas
5. Parametrai Parametry reik§miy rinkimas; parametry skai¢iavimas ir
patikrinimas
6. Problemy sprendimo Problemy sprendimy erdvés vertinimas, sprendimy tikslumas
budai
7. Sprendimo budy anali- | Jautrumo analiz¢; ,.kas, jeigu® analize; modeliavimas
7¢
Pagalba derybininkui
8. Tikslai, uzdaviniai Problemos sprendimo algoritmo parinkimas
9. BATNA ir rezervacijos | BATNA ir ver¢iy specifikacija, BATNA apibrezimas pagal sprendimo ir
lygiai ver¢iy matmenis; rezervavimo lygio pasirinkimas ir patikrinimas
10. Nustatymai Analitinés arba holistinés pirmenyb¢s i§gavimas, nuoseklumo vertinimas;
pirmenybés tikrinimas, alternatyvaus palyginimo priemonés
11. Pozitiris ir profilis Derybininko pozitrio ir aplinkos specifikacija; profilio vertinimas, keiti-
mas ir atnaujinimas
12. Strategijos ir taktikos Strategijy ir taktiky formulavimas, skai¢iavimas ir modifikavimas
Oponento analiz¢
13. Profilio vertinimas Prognozavimas, skai¢iavimas ir oponento profilio jvertinimas
14. Strategijos ir taktikos Prognozavimas, skai¢iavimas ir strategijos ir taktikos jvertinimas
15. Oponento analizé Oponento deryby modeliy struktra ir tikrinimas;
ju elgesio vertinimas ir prognozavimas
Procesas
16. Proceso valdymas Darbo proceso valdymas
17. Pasitilymo ir zinutés Darbotvarkés formulavimas; deryby protokolo konstravimas; grésmiy
struktiira valdymas; deryby pabaigos valdymas
18. Pasitlymo ir Zinutés Pasitlymy ir koncesijy formulavimas; argumentavimo modeliai
vertinimas
19. Dokumenty valdymas Zinudiy analiz¢; pasitilymy palyginimas; argumenty jvertinimas
20. Susitarimo analizé, Versijos valdymas; sudéties analiz¢; skleidimas
pusiausvyra ir stabilu-
mas
Zinios ir patirtis
21. Procesas, istorija ir jy Deryby istorijos struktiira; proceso analiz¢; progreso jvertinimas; istorija
vertinimas pagristos prognozes
22. Derybu ziniy siekimas | Pri¢jimas prie vietiniy ir iSoriniy informacijos $altiniy ir Ziniy apie dery-
ir naudojimas by situacija naudojimas; lyginamoji analizé
23. Srities Zinios Pri¢jimas prie vietiniy ir iSoriniy informacijos $altiniy ir Ziniy apie srities
problema ir kulttra, profesines ir kitas dalyviu charakteristikas naudoji-
mas
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1. Planavimo ir pasiruo$imo sistemos, kurios sukurtos padéti vienai Saliai
organizuoti privacia ar vieSg informacija, nustatyti alternatyvas, kurios yra tai
deryby saliai priimtinos, nustatyti naudos funkcijg ar nuspresti naudoti kitg ver-
tinimo schema, paruosti deryby strategijas ir taktikas. Jos naudojamos pries de-
rybinio planavimo faze.

2. Ivertinimo sistemos suprojektuotos konstruoti alternatyvas ir vertinti jy
pasekmes, parinkti alternatyva, kuri biity pateikta kaip pasitilymas, taip pat ver-
tinti kitos deryby pusés pasitilymus. Siomis sistemomis naudojasi viena deryby
pusé. [vertinimo sistemos gali biiti naudojamos per visas derybas ar tik pasirink-
tose deryby fazése.

3. Intervencijos sistemos remia Zmones mediatorius ar arbitraza arba sutei-
kia mediacijos ir arbitrazo paslaugas. Intervencijos sistemos gali bti naudoja-
mos tokiose veiklose, kaip tyrinéjimo, formulavimo, analizavimo ir pasitlymy
mainy bei argumenty teikimo, sutarimo pasiekimy darbotvarkés nustatymas.

4. Proceso sistemos sukurtos naudotis tiek individualiems derybininkams,
tiek grupéms; jos gerai veikia jvertindamos deryby dinamika ir procediiras. Jos
teikia informacija per elektroning komunikacija ir gali suteikti visas paramos
priemones, kurios yra planavimo, jvertinimo ir intervencijy sistemose. Proceso
sistemos gali biiti naudojamos visose derybose ir visose deryby fazése.

Derybose naudojant el. deryby sistemas gali biiti naudinga derantis nuotoli-
niu bidu su kity valstybiy partneriais (klientais, tiekéjais, kolegomis ir kt.). Zi-
nant turimy technologijy galimybes paremti derybas, galima jas pritaikyti konk-
reciy procesy paramai, taciau reikéty atkreipti démesj j tai, kad pacios deryby
paramos sistemos pritaikymas konkreciai situacijai neturéty pareikalauti daugiau
iStekliy nei pats procesas be deryby paramos sistemy, kitaip $i deryby paramos
sistema netekty prasmés.

Deryby paramos sistemos yra naujos, todél kasdien tobuléjant technologi-
joms jas galima jvairiai tobulinti ir stengtis iSspresti Siandienes problemas, tokias
kaip deryby paramos sistemy pritaikymas situacijy deryby kontekstui, deryby
parama siekiant iSvengti kultiiry skirtumy neigiamo poveikio deryby procesui ir
rezultatui. El. deryby sistemy naudojimas gali i§ esmés palengvinti derybiniy
galiy vertinimo procesa ir tolesnj deryby strateginiy sprendimy priémima, todél
tolesniuose tyrimuose reikia detaliau istirti derybiniy galiy vertinimo galimybes
naudojantis Siomis sistemomis.

1.4. Pirmojo skyriaus iSvados ir disertacijos
uzdaviniy formulavimas

1. Autoriaus atlikta deryby strategijos savoky analizé mokslinés literatiiros
Saltiniuose parodé, kad néra vienareikSmiskai suformuluoto deryby strategijos
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apibrézimo, o derybiniy galiy vertinimams konstruktyviy pasitlymy néra. Re-
miantis moksliniy tyrimy rezultaty apie galios kaip reiSkinio prigimtj ir suvoki-
mg analize (literattiros analizé atlikta nuo 1947 m. iki $iy dieny), autorius nusta-
té, kad derybiniy galiy svarba derybose yra esminé, todél deryby strategijos
rengimo pagrindas yra besideranéiy pusiy derybiniy galiy vertinimas. Taip pat,
nustatyti keli svarbiausi derybinés galios formavimo elementai: pasiruoSimas,
komunikacijos salygos, etika, emocijy, laiko, lukes¢iy valdymas. Deryby daly-
viy galios gali kisti keiciantis deryby situacijai, d¢l ko keiciasi ir derybiniy galiy
santykis. Apibendrinus atlikta mokslinés literatiiros analize, autorius disertacijo-
je sitilo vartoti tokj derybinés galios apibrézima: derybiné galia — tai visuma sub-
jekto galimybiy ir jo veiklai budingy salygy, lemianciy deryby tiksly iskélima ir
ju igyvendinima; o derybinés galios vertinimg — kaip derybose dalyvaujanciy
subjekty tiksly, jy pagristumo bei jgyvendinimo salygy ir galimybiy identifika-
vimo procesa.

2. Mokslinéje literatiiroje iSskiriama, kad pasiruo§imo deryboms fazéje turi
biiti nustatomas deryby kontekstas ir jvertinamos derybinés galios. Taciau tarp-
tautinése verslo derybose tai padaryti yra sudétinga, kadangi globalizacija iSple-
¢ia verslo dalyviy santykius tarp skirtingy Saliy verslo subjekty, todél kultiiriniai
skirtumai didina deryby informacijos neapibréztuma. Kultiriniy skirtumy di-
mensijos daro jtakg deryby procesui ir rezultatui, nes tarptautinio verslo derybo-
se susiduriama su jvairiy kulttiry skirtumais: poziiris j ilgalaikj bendravima, ga-
lios rodymas, neapibréztumy vengimas, deryby Saliy emocionalumo skirtumai ir
kt., taip pat skiriasi jvairiy simboliy ar veiksmy supratimas. Mokslinés literatii-
ros analizé parodé, kad komunikacija tarptautinése verslo derybose susiduria su
vis naujais i$Sukiais vykstant greitiems komunikacijos priemoniy raidos poky-
ciams, vykstant globalizacijos pokyciams, keiCiantis skirtingy kultiiry verty-
béms. Todél jy pazinimas ir jvertinimas gali padéti pasiekti sklandesne skirtingy
deryby dalyviy saveika, uztikrinti geresnius verslo deryby rezultatus, konflikty
prevencija. Be to, yra sudétinga nustatyti deryby konteksto parametrus, neturint
deryby su konkrecia deryby Salimi patirties, todél svarbu surinkti informacija
apie kita deryby $salj, vertinti jos derybines galias, patirtj. Tai galima atlikti per
tarpininkus arba bendraujant su kita deryby salimi susijusiais subjektais, interne-
to paieskos svetainése, analizuojant jo veiklos rodiklius. Siam tikslui j derybas
galima jtraukti deryby eksperta ar tarpininka, kuris pazinoty kitos deryby Salies
kultiirg bei iSmanyty deryby konteksta.

3. Deryby paramos priemonés ir sistemos atsirado sparciai tobuléjant kom-
piuterijos ir komunikacijos technologijoms per pastaruosius deSimtmecius, todél
siekiant geresniy deryby rezultaty pasiruo$§imo deryboms fazéje informacijos
rinkimui ir derybiniy galiy vertinimui bei deryby strategijos rengimui yra naudo-
jamos universalios deryby paramos sistemos, kuriose naudojamos ir situacijai
nereikalingos funkcijos, daznai pareikalaujan¢ios daugiau sistemos pazinimo ir
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tinkamy funkcijy pasirinkimo istekliy, nei nesinaudojant deryby paramos siste-
momis. Atsizvelgiant j tai, deryby paramos sistemos derybininkams turéty biti
patogios naudoti, lengvai suprantami jy veikimo principai. Konkreciais atvejais
reikéty nuspresti, ar naudoti specializuotas elektroniniy deryby sistemas, skirtas
konkretiems procesams palengvinti, arba naudoti universlias visiems deryby
procesams tinkamas sistemas. Svarbiausia, kad deryby paramos sistemos pritai-
kymas konkreciai situacijai neturéty pareikalauti daugiau istekliy nei pats proce-
sas be deryby paramos sistemy.

4. Pirmame skyriuje atlikta mokslinés literatiiros analizé leidzia suformu-
luoti disertacijos tikslui pasiekti skirtus uzdavinius: atlikti verslo deryby ir jy
strategijy sampraty bei teorijy lyginamaja analizg, iStirti pagrindines jas charak-
terizuojanéiy savoky interpretacijas, iSryskinti jvairiy pozitriy ir traktuociy dau-
gialypiSkumg; apibrézti pagrindinius derybinio potencialo ir derybiniy galiy
elementus, jy adekvataus jvertinimo ir konfigiravimo galimybes, darancias jtaka
tarptautinio verslo deryby eigai ir rezultatyvumui; iSanalizuoti Siuolaikines dery-
by paramos sistemy kairimo ir pritaikymo galimybes, tame tarpe atsizvelgiant |
nuotoliniy verslo deryby specifika ir poreikius veiksmingiau panaudoti derybi-
nes galias; iSryskinti kultory skirtumy svarba ir jtaka tarptautinio verslo deryby
eigai ir derybiniy galiy realizavimui; iSanalizuoti loSimy teorijos metody taiky-
mo galimybes derybose, pagristi $iy metody tinkamuma strateginiy sprendimy
paramai tarptautinio verslo derybose; sukurti teorinj tarptautinio verslo deryby
strategijy rengimo ir jgyvendinimo model;j ir juo remiantis parengti praktinj de-
ryby strategijy rengimo algoritma, skirtg derybiniy galiy vertinimais grindziamy
tarptautinio verslo deryby strategijy rengimui ir jgyvendinimui; eksperimentu
patikrinti sukurto verslo deryby strategijy rengimo ir jgyvendinimo modelio tin-
kamumag ir pritaikomumg tarptautinio verslo deryby strateginiy sprendimy para-
mai.






Derybiniy galiy vertinimais
grindziamy tarptautinio verslo
deryby strategijy rengimo ir
igyvendinimo modelis ir empiriniy
tyrimy metodologija

Atsizvelgiant | pirmojo skyriaus teorinio tyrimo iSvadas, biitina pazyméti, kad
strateginiai deryby sprendimai turi biiti grindziami derybinés galios vertinimais,
nes kitu atveju Sie sprendimai nebus kokybiski ir pagrjsti, tai gali atsiliepti dery-
by rezultatams ir tolesnei verslo subjekto plétrai. Siame skyriuje pateikiamas
tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo modelis, grindziamas derybiniy
galiy vertinimais. Pateikiamas sukurtas derybiniy galiy vertinimais grindziamas
tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo algoritmas, paremtas autoriaus
sukurtu modeliu. Skyriuje aprasyta empiriniy tyrimy metodologija, skirta pritai-
kyti ir patikrinti sukurta derybiniy galiy vertinimais grindziamos tarptautinio
verslo deryby strategijos algoritma.

Derybose sprendimy priémimo procesy pagrindinis tikslas — pasirinkti al-
ternatyvas, kurios biity priimtinos abiem puséms, ir tai turi buti atlikta per pa-
grjsta laiko tarpa. Sprendimy priémimas daug lemianciose derybose gali lemti
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tolesng verslo subjekto ateitj. Todél ruoSiantis priimti reikSmingus sprendimus
reikalinga i$sami biisimose derybose dalyvausianciy pusiy interesy ir poreikiy
analizé, kuri leisty geriau suprasti kitos deryby pusés veiklos kryptis ir priorite-
tus, jvertinti turimg derybing galig. Tai gali padéti pasiekti loSimy teorijos meto-
dai, nes biitent lo§imy teorija yra matematiné disciplina, nagrinéjanti objekty,
turinéiy savo tikslus, saveika. Siame skyriuje bus apzvelgta lo§imy teorijos raida
ir tipologija, lo§imy teorijos apribojimai ir loSimy teorijos metody taikymo gali-
mybés, vertinant tarptautinio verslo deryby subjekty derybines galias ir jy tin-
kamuma deryby strateginiy sprendimy paramai.

Deryby procesas tampa sudétingesnis, kai nagrinéjamas visas problemy
kompleksas, todél kyla poreikis sukurti algoritma, skirta deryby strategijai, grin-
dziamos derybiniy galiy vertinimu, rengti. Tai bus atlickama remiantis autoriaus
sukurtu modeliu. Derybos pagrjstos palaipsniu kitos deryby pusés pazinimu, to-
dél kiekvienu klausimu galime naudoti vis kitokia taktika, todél euristiniai algo-
ritmai gali padéti atspindéti tikra deryby procesa tarp besideranciy net ir keliy
deryby Saliy. Euristinius algoritmus taikyti derybose tikslinga dél paciy deryby
prigimties — pazinimas vyksta paciame deryby procese, taip mazinant mums
trukdancias neapibréztumo situacijas, bandant optimizuoti tarptautinio verslo
deryby strategijy rengima ir jgyvendinima.

Skyriaus tematika paskelbtos keturios autoriaus publikacijos (Peleckis
2015a, 2015¢, 2014b, 2013b).

2.1. Deryby strategija ir teorinis jos rengimo modelis

Remiantis pirmojo skyriaus teorinio tyrimo i§vadomis, buitina pabrézti, kad stra-
teginiai deryby sprendimai turi biiti grindziami derybinés galios vertinimais, nes
kitu atveju Sie sprendimai nebus kokybiski ir pagristi. 2.1 paveiksle pateikiamas
deryby strategijos, pagristos derybiniy galiy vertinimais, rengimo modelis. Sia-
me modelyje pateikiami derybines galias lemiantys veiksniai. Autoriaus nuomo-
ne, deryby strategijos turi biiti kuriamos remiantis derybiniy galiy, derybinio
potencialo vertinimais, nes tai iSskirtinai svarbus aspektas, norint priimti deryby
strategijos rengimo ir jgyvendinimo sprendimus, suteikiancius adekvacius ir
maksimalius i§loSius.

Derybiniy galiy vertinimas. Pateiktame modelyje parodoma, kad, vertinant
derybininko (deryby komandos) derybines galias, turi biiti atsizvelgiama j turi-
mas alternatyvas, esamy konkurenty galimybes ir kito derybininko-oponento
(deryby komandos-oponentés) derybines galias (2.1 pav.). Mokslingje literattro-
je alternatyvy (BATNA ir kt.) svarba derybose pabréziama kaip esminé, nes jei
neturima derybose alternatyvy, tai tenka daugiausia sutikti su oponento salygo-
mis.
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2.1 pav. Derybiniy galiy vertinimais grindZiamos tarptautinio verslo deryby strategijos

rengimo ir jgyvendinimo teorinis modelis
Fig. 2.1. Theoretical model of international business negotiation strategy development

and implementation based on assessments of negotiation power
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PaZinimas

Etika ir Komunikacijos
etiketas salygos
e=g==Derybininkas
ell=»0Oponentas
Lakesciy Laiko
valdymas valdymas

Emocijy
valdymas

2.2 pav. Lyginamoji derybininky galiy formavimo konfigiiracija pagal
derybiniy galiy elementus
Fig. 2.2. Comparative negotiating power formation configuration in
accordance with bargaining power elements

Turint alternatyvas, oponentas negali diktuoti savo salygy ir turi derétis bei

teikti palankesnius pasitilymus. Zinojimas, kad kita deryby pusé turi alternatyvas
ir vercia derétis. Siekiant nustatyti oponento derybines galias, labai svarbus kon-
kurenty galimybiy Zinojimas ir jvertinimas. Tik jas Zinant galima siekti ir gauti
maksimaly islo§j, kitu atveju iSlosis gali buti kur kas prastesnis. Tarptautinio
verslo derybose saves ir oponento pazinimas yra svarbus tiek dél daugiakultiiris-
kumo aspekty suderinimo, komunikacijos salygy nustatymo ir dél derybinio
konteksto pazinimo. Toliau apibudinami deryby subjekto derybiniy galiy Salti-

niai:

eksperto galia kyla i$ suvokimo, kad kita pusé (ekspertas) turi atitinka-
mos srities ziniy ir patirties;

teisiné galia remiasi galimybe paveikti kita puse, padaryti jai jtaka tei-
sinémis priemonémis;

informaciné galia yra potencialas veikti kita puse dél pateiktos informa-
cijos aktualumo. Informaciné galia atsiranda pateikus loginj paaiskini-
ma ar naujg informacija, kuri skatina pokycius atitinkamoje srityje;
deleguojamoji galia gali veikti per kazkieno palankesnj poziiirj j asmenj
tarpusavio santykiuose, kuriam deleguojama atitinkama galia;

patirties galia, tai reiskia, kad Zinios, kuriy turi individai ar grupés, yra
susijusios vienos su kitais. Jei viena Salis turi galios poreikj, kita Salis
turés galig, kuri yra susijusi su ta Salimi;

atlygio galia yra pagrjsta gebéjimu apdovanoti kitg puse. Galios stipru-
mas auga su apdovanojimo svarba. Tai gali buiti neapéiuvopiama, psicho-
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loginé priemoné. Si galia svarbi, kai numatomos lengvatos, kurios bus

aptariamos véliau;

— priverstiné galia yra kitos pusés gebéjimas paskatinti veiksmus, kurie
kitai pusei palieka tik neigiamus pasirinkimus. Si galia néra daznai

naudojama deryby situacijose;

— oficiali galia, §i galia pagrjsta Salies ar Zmogaus pozicija ar padétimi.
Oficiali galia gali buti painiojama su teiséta galia. Oficiali galia pave-

dama verslo subjekto atstovui;

— koalicijos galia, kai Salys arba individai daznai nusprendzia susivienyti
konkreciu klausimu. Jie tada formuoja galios koalicijg siekdami savo
tiksly. Sis formavimas suteikia Salims daugiau istekliy, kurie gali daryti

jtaka deryby sékmei;

— komandos galia natiiraliai turi daugiau galios nei individai, nes jie turi
daugiau istekliy. Yra zinomas faktas, kad derybos tarp komandy yra
sékmingesnés nei tarp individy. Komandos galia priklauso nuo koman-
dos sudéties. Komanda turi biti atsargiai, racionaliai pasirenkama, kad

bty pakankami galios iStekliai;

— situaciné galia, skirtumai tarp Saliy atsizvelgiant | jsipareigojimus, kon-
kurencija, neapibréztuma, drasg, deréjimosi gebéjimus, laika ir pastan-

gas;

— motyvaciné galia kyla i§ suvokimo, kad kita pusé yra motyvuota pa-

siekti tikslg;

— kultdiros pazinimo galia kyla i$ suvokimo, kad kita pusé turi patirties su
atitinkama kulttra ir kad kitos kultiros pazinimo faktas gali neigiamai

paveikti kitos pusés pozicija;

— ekonominés rinkos galia kyla i$ suvokimo, kad kita pusé turi galimybe

daryti jtaka prekés ar paslaugos kainai rinkoje;

— strateginiy iStekliy galia, tai yra su deryby objektu susijes derybiniy ga-

liy Saltinis, kuris apibudina turimus strateginius isteklius.

Ikistrateginiai zingsniai. Deryby strategijos rengimo procesas reikalauja
ikistrateginiy Zingsniy: deryby orientacijos ir deryby tipo parinkimo. Deryby
orientacija gali buiti vertinama kaip orientuota j rezultatg arba j santykius. Orien-
tacija | rezultata, parodo, kad yra svarbus vienkartinis i§losis ir nezilirima j atei-
ties santykius ir galimus sandorius — tai trumpalaikis pozitris. Orientacija j san-
tykius, atvirksciai, parodo ilgalaikj pozitrj j tolesnius sandorius, gal jie pavieniui
nebus labai pelningi, taciau ilgalaikéje perspektyvoje jie gali atsipirkti ir suteikti
daug didesnj suminj i$lo$j nei orientacijg j vienkartinj rezultata — j vienkartinj
sandorj. Gali buti pasirenkami tokie deryby tipai: konkuravimo, vengimo, ben-
dradarbiavimo, prisitaikymo ar kompromiso. Sie sprendimai apibrézia tolesnius

deryby strategijos rengimo veiksmus ir jy turinj.
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Strategijos rengimo zingsniai. Deryby strategijos rengimas pagristas Siy
subjekty galimybiy ir jtakos vertinimais: derybininko, oponento, alternatyvy,
konkurenty. Siy subjekty jvertinimas ir sugeneruotos informacijos naudojimas
deryby strategijai rengti yra esminis. Deryby strategijos rengimo etapai yra to-
kie: galios formavimas, taktiky parinkimas, derybiniy Zingsniy parinkimas. Ga-
lia gali biiti formuojama Siais derybinés galios elementais: pazinimu, komunika-
cijos salygomis, laiko valdymu, emocijy valdymu, lukesc¢iy valdymu, etika ir
etiketu. Taktikos gali biti tokios: spaudimas, koalicija, konsultacija, vilkinimas,
blefavimas, lyginimas, pasitraukimas, klaidinimas, ultimatumas, jtikinéjimas,
iSkraipymas ir kt. Derybiniais zingsniais planuojama parengta strategija ir ja re-
miantis parinktomis taktikomis daryti poveikj deryby oponentui (deryby koman-
dai-oponentei), pateikiant konkrecius sitilymus, suteikiant nuolaidas ir siekiant-
gauti i$ oponento kuo svarbesne nuolaidg sau uzZ mums maziau svarbig misy
nuolaida.

Deryby fazés ir situaciné galia. Derybas sudaro tokios fazés: pasiruosimo,
informacijos mainy, deréjimosi proceso, deryby rezultato ir jo analizés. Deryby
strategija jgyvendinama remiantis parinktomis deryby taktikomis derybiniais
zingsniais deréjimosi proceso fazéje tiekiant konkrecius pasiiilymus, taip didinant
savo situacine derybing galig. Situaciné galia kinta laikui einant priklausomai
nuo derybininko ir jo oponento derybiniy zingsniy ir jy rezultaty.

Sio darbo autoriaus sitilomo deryby strategijos rengimo modelio jvairiis as-
pektai detaliau nagrinéjami tolesniuose disertacinio darbo skyriuose.

Disertaciniame darbe sukurto modelio pritaikomumas bus nagrinéjamas
tarptautinio verslo derybose, taciau sitilomas modelis gali buti naudojamas ir ne
tik verslo deryboms, jis gali buti naudojamas derybose tarp vyriausybiniy orga-
nizacijy, derybose tarp nevyriausybiniy organizacijy ar derybose tarp vyriausy-
biniy ir nevyriausybiniy organizacijy.

Tyrimy rezultaty analizé parodé, kad deryby strategijos pagrindas — derybi-
né galia, nes, rengiant deryby strategija, biitina susitelkti j deryby dalyviy dery-
biniy galiy jvertinima. Kitame poskyryje bus nagrinéjamos losimy teorijos taiky-
mo galimybés rengiant tarptautinio verslo deryby strategijas ir vertinant derybines
galias.

2.2. Losimy teorijos taikymo galimybés rengiant
tarptautinio verslo deryby strategijas ir vertinant
derybines galias

Tarptautinio verslo deryby strategijos rengimas ir jgyvendinimas gali lemti toli-
mesne verslo subjekto ateit], todél, priimant strategiskai reikSmingus sprendimus,
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reikalinga i$sami biisimose derybose dalyvausianc¢iy pusiy interesy ir poreikiy ana-
lizé, kuri leisty geriau suprasti kitos deryby pusés prioritetus, jvertinti turimg dery-
bine galia. Tai gali padéti pasiekti loSimy teorijos metodai, nes bitent losimy teori-
ja yra matematiné disciplina, nagrinéjanti objekty, turin¢iy savo tikslus, saveika.
Siame skyriuje apzvelgiama loimy teorijos raida ir tipologija, losimy teorijos ap-
ribojimai, analizuojamos loSimy teorijos metody taikymo galimybés, vertinant
tarptautinio verslo deryby subjekty derybines galias ir jy tinkamuma deryby stra-
teginiy sprendimy paramai.

Losimy teorijos taikymo galimybes vadybos uzdaviniams spresti nagrinéjo
daugelis Lietuvos mokslininky (Vilkas 1973; Zavadskas et al. 2015a; Zavadskas
et al. 2004; Mockus 2010; Zilinskas 2007; Apynis 2007; Bivainis 2011; Mitkus,
Trinktiniené 2007; KerSuliené 2008).

Losimy teorija buvo sumanyta XVII a. matematiky, kurie bandé spresti pran-
clizy didiky loSimo problemas. Tai liudija Paskalio ir Fermat 1650 mety laisky
korespondencija, kurioje kalbama apie aristokraty pramogas (Kelly 2003). Siomis
dienomis losimy teorija peréjo i$ riboty Sachmaty zaidimo j dviejy asmeny nulinés
sumos saveikas. LoSimy teorija j Siuos laikus perkélé vokietis Ernst Zermelo, kuris
1913 m. paskelbé straipsnj ,,Uber eine Anwendung der Mengenlehre auf die Theo-
rie des Schachspiels“. Jame mokslininkas jrodé, kad kiekvienas konkurencinis
dviejy asmeny loSimas turi geriausig strategija abiem zaidéjams, jei abu zaidéjai
turi visg informacija apie vienas kito ketinimus ir pageidavimus (Ferguson 2000).
Zermelo teorema greitai plétojosi toliau, atsirado minimakso teorema, kuri teigia,
kad kiekvienas loséjas turi strategija konkurenciniame losime, dél kurios Sie losé-
jai neapgailestauty pasibaigus lo§imui (Ferguson 2000). Minimakso teorema tapo
fundamentine losimy teorijos teorema, kurios kilmé siekia net 2 amzius iki Zerme-
lo teoremos. 1713 m. anglas James Waldegrave pasiiilé populiaraus dviejy asmeny
korty zaidimo minimakso tipo sprendima, taciau jis neskyré jokiy pastangy savo
pastebéjimams apibendrinti (Kelly 2003). 1921 m. zymus pranciizy akademikas
Emilis Borel pradéjo publikuoti darbus apie loSimy strategijas, remdamasis Zer-
melo ir kity darbais. Per SeSerius metus jis paskelbé penkis darbus Siuo klausimu,
kuriuose pirmg karta suformulavo misrios strategijos varianta. Panasu, kad jis net
nezinojo apie Waldegrave ankstesnius darbus. Borel bandé jrodyti minimakso teo-
rema, taciau jam nepavyko ir jis netgi teigé, kad tai nejmanoma. Pasirodé, kad jis
klydo (Ferguson 2000).

Minimakso teorema buvo jrodyta 1926 m. Vengrijos matematiko John von
Neumann. Sudétingas jrodymas buvo paskelbtas 1928 m., paskui buvo paties au-
toriaus modifikuojamas (véliau jo teiginiai buvo eksperimento biidu patikrinti ir
iki Siol tai yra losimy teorijos pagrindas). Von Neumann palaiké glaudzius rySius
su garsiais to meto zmonémis, tokiais kaip Albertas Einsteinas, Leo Szilardas, Da-
vidas Hilbertas (Kelly 2003). 1938 m. ekonomistas Oskar Morgenstern, negalé-
damas grjzti j gimtaja Viena, prisijunge prie von Neumann Prinstone (Aurangzeb,
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Lewis 2014). Von Neumann zinios apie ekonomika buvo pavirSutiniskos, o Mor-
genstern Zinios apie matematika buvo tokios pacios. Sia prasme tai buvo simbio-
ziné partnerysté, kuri veiké Siltnamio sglygomis Prinstone (jy amzininkai ir drau-
gai buvo Einsteinas, Weylas ir Neilsas Bohras). 1940 m. von Neumann tobulino
savo darba apie loSimy teorija, Morgenstern dirbo ties elgesio modeliais: kaip
individai priima darbo sprendimus, kuriy rezultatai priklauso nuo kity individy
sprendimy ir socialiné sgveika i§ esmés vyksta nei§samios informacijos aplinky-
bémis (Aurangzeb, Lewis 2014). 1941 m. Sie mokslininkai nusprendé sujungti
savo pastangas kartu j vieng knyga ir 1944 m. isleido fundamentine loSimy teorijos
knyga ,,Theory of Games and Economic Behavior” (Aurangzeb, Lewis 2014).

Kiti mokslininkai — Duncan Luce ir Howard Raiffa — 1957 m. i$spausdino
taip pat svarby losimy teorijai veikala ,,Games and Decisions®. Savo knygoje Luce
ir Raiffa pabrézé fakta, kad loSimy teorijoje loséjai turi visi$kai suprasti taisykles ir
losimo naudos funkcijas, tadiau praktikoje tai nerealistiska. Sis teiginys leido John
Harsanyi 1967 m. sukurti nei§samios informacijos loSimy teorijg, kurioje tikrove
buvo laikomi faktai, zinomi tik vienam i Zaidéjy. Tai tapo vienu pagrindiniy kon-
ceptualiy atradimy, kurie buvo plétojami David Lewis 1969 m. ir padéjo pagrin-
dus daugybei tolimesniy taikymy ekonomikoje (Kelly 2003).

Kitas svarbus losimy teorijai mokslininkas — Johnas Nashas, kuris sékmingai
apibendrino minimakso teorema ir patvirtino, kad kiekvienas konkuruojantis losi-
mas turi bent vieng pusiausvyros taska tiek misrioje, tiek grynose strategijose.
1951 m. J. Nashas savo moksliniame straipsnyje apibrézé pusiausvyra
nekoaliciniame loSime, kuri dabar vadinama Nash pusiausvyra, ir buvo pristatyta
daug strateginiy logimy, turingiy $ia pusiausvyra (Madeikyté 2011). Sios teorijos
suformulavimas turéjo esming jtaka ekonomikos ir socialiniams mokslams.
1950 m. buvo paskelbta teorema, jrodanti Nash pusiausvyros egzistavimg
kiekviename » asmeny nekoaliciniame loSime. Nash pusiausvyra placiai taikoma
Praktiskai: tinklams optimizuoti, produkcijai planuoti ir kitur (Madeikyte 2011).
Nashas davé savo varda Siems pusiausvyros taskams, kurie yra placiausiai naudo-
jami losimy teorijos koncepcijoje Siandien. Biidamas 21 mety jis padaré atradima,
kuris jam pelné 1994 mety Nobelio premija ekonomikoje (kartu su Harsanyi ir
Selten).

Trys esminiai $iy mokslininky — von Neumann ir Morgenstern, Luce ir Raif-
fa, Nash — darbai daré didziausig jtaka loSimy teorijos vystymuisi (Kelly 2003). Jie
paskatino loSimy teorijos bendruomen¢ bendrauti tarpusavyje ir kaip rezultatas
atsirado bendradarbiaujantys lo§imai, taip pat pasikartojanciy losimy tyrimai, kur
los¢jai galéjo mokytis i§ ankstesniy lo§imy, ir deryby loSimai, kur dalyviai vietoj
vieno siiilymo gali teikti kartotinius pasitilymus. Sie poky&iai leido teorija pritai-
kyti daugybéje sriciy. Labiausiai tai pritaikyta kompiuteriy moksle, kur sistemy
klaidos modeliuojamos kaip konkuruojantys los¢jai destrukciniame loSime, pro-
jektuojamame blogiausio scenarijaus modelyje.
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Norint taikyti lo§imy teorija deryby paramai kuriant deryby strategijas, grin-
dziamas derybiniy galiu vertinimu, reiki pazinti jos struktiira. Toliau bus nagriné-
jami lo§imy teorijos metodai ir jy pritaikymo galimybés deryby paramai. Taip pat
bus analizuojami loSimy teorijos taikymo apribojimai.

Losimy teorija daugiausia skirstoma j dvi kryptis: nekoaliciné lo§imy teorija
(Aurangzeb, Lewis 2014) ir koaliciné losimy teorija (Aurangzeb, Lewis 2014; Pe-
ters 2008; Shoham, Brown 2009). Koaliciniai loSimai skirti koalicijai stabilizuoti.
Teisingiau sakant (Aurangzeb, Lewis 2014), tai parodo Saplio verté. Koalicijos
formavimo lo§imy tyrimai i§ esmés savo struktiira pagrjsti tikslais ir sanaudomis.
Yra trys lo§imy kategorijos (Kelly 2003):

1. Igudziy loSimas yra vieno asmens loSimas, kur vienas loséjas turi visiska
rezultaty kontrole. Egzamino radymas — vienas i§ pavydziy. Sie logimai apskritai
neturéty buti klasifikuojami kaip losimai, nes triiksta sgveikos elemento. Jie nema-
zai taikomi vadybos moksle.

2. Tikimybiy loSimai yra vieno asmens loSimai, ir tai tiesiog prieStarauja
gamtai. Ne taip kaip jgiidziy loSimo atveju, ¢ia jis visiskai negali kontroliuoti re-
zultaty, ir strateginiai sprendimai neveda prie neiSvengiamy rezultaty. LoSimy re-
zultatai i$ dalies priklauso nuo lo$éjo pasirinkimy ir i$ dalies nuo gamtos, kuri yra
antras loséjas. Tikimybiniuose lo§imuose, apimanciuose neapibréztuma, galimy-
bés negali biti reikSmingai priskiriamos prie gamtos atsako, todél losé¢jo rezultatai
yra nekonkretiis ir sékmés tikimybé nezinoma.

3. Strateginiai loSimai yra loSimai, kuriuose losia du ar daugiau lo$éjy, ¢ia
nevertinamas gamtos veiksnys, ir kiekvienas i$ loséjy turi daling rezultaty kontro-
le. Tada, kai los¢jai negali priskirti galimybiy vienas kito pasirinkimams, strategi-
niai loSimai yra loSimai, apimantys neapibréztuma. Jie gali baiti skirstomi j dviejy
loséjy loSimus ir n loséjy losimus. Strateginiai loSimai, kai losia du ar daugiau lo-
$éjy ir loséjy interesai yra atsitiktiniai, vadinami strateginiais bendradarbiavimo
losimai. LoSimai, kuriy los¢jy interesai yra konfliktiski, yra Zinomi kaip nulinés
sumos strateginiai loSimai. LoSimas turi nuling suma, jei viena lo$éjas islosia tiek,
kiek pralosia kitas, t. y. bendra lo§imo suma biina lygi nuliui. LoSimai, kuriy loséjy
interesai néra nei visisSkai konfliktiski, nei visiSkai atsitiktiniai, vadinami misriy
motyvy strateginiais loSimais.

I$ $iy trijy kategorijy paskutiné labiausiai atspindi painy ir gudry socialinés
sgveikos ir tarpusavyje priklausomg sprendimy priémima, ir Siuo metu lo§imy teo-
rija daugiausia susikoncentravusi j trecios kategorijos problematika (Kelly 2003).

Losimy teorijoje ¢jimu vadinamas vieno varianto pasirinkimas ir jo jgyvendi-
nimas (Puskorius 2001). Ejimai gali bti atsitiktiniai ir asmeniniai (Puskorius
2001). Atsitiktinis ¢jimas — tai vieno i§ galimy varianty pasirinkimas taikant atsi-
tiktiniy dydziy imitavimo mechanizma. Asmeninis &jimas — tai samoningas vieno
konkretaus varianto pasirinkimas. Gali biti ir miSriis éjimai. LoSimy teorijoje nag-
ringjami tik lo§imai su asmeniniais éjimais, Sios teorijos tikslas — rekomenduoti
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dalyviams racionalias sprendimy priémimo strategijas (Puskorius 2001). Cia stra-
tegija suprantama kaip rekomendacijy aibé kiekvienoje konkrecioje konfliktingje
situacijoje. LoSimas vadinamas baigtiniu, jeigu kiekvienas i§ dalyviy naudojasi
ribotu varianty skai¢iumi, ir begaliniu, jei nors vienas dalyvis naudojasi begaliniu
varianty skai¢iumi (Puskorius 2001).

IS apzvelgtos tipologijos galima teigti, kad lo§imy teorijos metodais galima
nagrinéti tiek dviejy derybininky derybas (nes derybose veikia maZziausiai du de-
rybininkai), tiek keliolikos dalyviy derybas. Taciau ne visada sprendimai priimami
racionaliais pagrindais. Todél toliau bus nagrinéjamas Sis sudétingas loSimy teori-
jai ir deryboms svarbus aspektas.

Derybos remiasi ne tik racionalumo pagrindu, bet ir kitais veiksniais, tokiais
kaip emocijos, vertybiy supratimas, neapibréztumo vengimas, orientacija laike
(ilgalaiké ar trumpalaiké santykiy orientacija) ir kt. Aisku, loSimy teorija sékmin-
gai plétoja geresné supratimg to, kaip racionaliis lo$éjai priima sprendimus sgvei-
kaudami su kitais lo$éjais jvairiomis aplinkybémis, taciau vienas i$ loSimy teorijo-
je kritikuojamy dalyky yra tas, kad loséjai, kurie elgiasi neracionaliai gali turéti
daugiau naudos, todél pats racionalumo pagrindas losimy teorijai tiesiog trukdo
(De Bruin 2009). Losimy teorija remiasi racionalumo prielaida, taciau reikalingi
tolimesni eksperimentiniai jrodymai, kad biity paremta prielaida, jog individai pa-
sirenka svarbias strategijas ir priima sudétingus sprendimus neapibréztumo aplin-
kybémis ir remiantis racionaliu pagrindu (De Bruin 2009; Kelly 2003). Raciona-
lumas gali buti kildinamas kaip kategoriskas elgesys, atsirandantis vien i$§
priezasties (Kelly 2003). Kadangi individas turi gebéjima rasti priezastj, tai racio-
nalumas diktuoja elgesj, kuris kiekvienam gali biiti priimtinas, tai ir visi individai
vadovaujasi savo gebéjimu rasti priezastj ir tokiu atveju demonstruoti vienoda elg-
seng (De Bruin 2009). Racionaliis loséjai elgiasi pagal universalias taisykles, ku-
rios remiasi racionalumu. Jei lo$éjui néra jmanoma pasirinkti konkrecia strategija,
tada tai vadinama neracionalumu (Ferguson 2000). Tac¢iau kartais racionalu elgtis
neracionaliai, todél svarbu apibrézti racionalumo savoka. Jos svarba yra kiek dau-
giau nei semantika, nes loSimy teorijos ir analizuojamy deryby sékmé priklauso
nuo jos. Tai gali reiksti skirtingus dalykus skirtingomis aplinkybémis, esant skir-
tingiems zmonéms, taciau tai yra lo§imy teorijos ir deryby pagrindas (Kelly 2003).

Kitas svarbus ir kritikuotinas loSimy teorijos elementas yra neapibréztumas
(Kelly 2003), nes strategijos pasirinkimas nebttinai yra racionalus. Daznai tai le-
mia patirtis ar kultiira, o ne racionalumas. Racionalumas yra reikSmingai susijes su
normomis, pats racionalumo supratimas atsiranda i$ individy raidos, kultiiros, tra-
dicijy (Frederick 2010). Misrios strategijos Nash pusiausvyrai ypa¢ trukdo neapi-
bréztumas, nes jei vienas lo$éjas tikisi, kad kita pusé pasielgs vienaip, tai jis netu-
rés priezasties pasielgti kitaip (Ferguson 2000). Yra manoma, kad jei lo$éjai turi
vienoda informacija, tada jie turi bitinai turéti panasiy jsitikinimy, taciau ne visa-
da racionalts loséjai pateikia vienodus pasiiilymus ar pasiekia panasius susitari-
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mus, nors ir yra turima vienoda informacija (Kelly 2003). Racionalumas duoda
maksimaliai efektyvius sprendimus ir elgsena, pagrjsta turima informacija (Russell
1997). Jei deryby dalyviai turi skirtingg racionalumo suvokima, tada deryby para-
ma gali buti neefektyvi. Nebent buty siekiama pazinti kitos deryby pusés kulttra,
tradicijas, turimg patirtj ir informacija.

Trecias svarbus kritikuotinas dalykas lo§imy teorijoje yra nenuoseklumas, ku-
ris iSplaukia i$ neracionalumo. Racionalumas yra susijes su aplinkos kontrolés
siekimu, sistemisku supratimu ir metodiska veiksmy seka (Basel, Bruhl 2011).
Racionalumas yra pagrjstas logisku mastymu ir elgesiu (Colman 2003). Raciona-
1Gs jsitikinimai yra tie, kurie yra nuoseklis, o racionaliis argumentai yra tie, kurie
pagristi logikos taisyklémis (Colman 2003). Losimy teorijos loSimuose siiloma
laikyti nenuoseklumo atvejus kaip atsitiktinius (Kelly 2003). Tam loSimuose yra
taikomos paklaidos.

IS Siy losimy teorijos apribojimy matyti, kad pagrindiné loSimy teorijos sil-
pnoji vieta yra pats racionalumas, nes pati teorija nagrinéja tik racionalius loSimus.
O kaip juos nagrinéti, kai néra visiSkai aiskus lo§imy teorijos pagrindas — raciona-
lumo koncepcija ir neracionaluma skatinancios priezastys? Realybéje Zmonés ne
visada remiasi racionalumu (pavyzdziui, sprendimo priémima gali lemti ir indivi-
do emocijos), o ir pats racionalumas gali biiti skirtingai suprantamas, nes individo
racionalumo taisykles gali lemti ir pries tai buvusi patirtis, regiono kulttros jtaka,
moralés supratimas ir kt. veiksniai. Strateginiy sprendimy priémimo procesas ne-
atsiejamas nuo paciy deryby eigos. Todél, siekiant palengvinti deryby strateginiy
tiksly siekima, tikslinga taikyti loSimy teorija tarptautinio verslo derybose, jy stra-
tegija grindziant derybiniy galiy vertinimu. LoSimy teorijos taikymas verslo dery-
bose leidzia geriau pazinti deryby dalyviy saveika, jvertinti turimas derybines ga-
lias, veiksmingiau siekti deryby strategijos tiksly. Taip pat ji gali padéti rasti
tinkamy sprendimy alternatyvy, kurios duoty naudos tiek trumpalaikéje, tiek ilga-
laikéje perspektyvoje.

2.3. Deryby strategija ir jos rengimo teorinis
algoritmas

PasiruoSimas deryboms, t. y. informacijos rinkimas ir analizavimas, yra svarbus
deréjimosi proceso eigai, jrodymy ir argumenty paruoSimui ir galy gale galuti-
niam deryby rezultatui. Tarptautinio verslo derybose deryby paramos sistemos
atlieka reikSminga vaidmenj, kuriant deryby strategijas, grindziamas derybiniy
galiy vertinimu. Tobuléjant kompiuterijos ir komunikacijos technologijoms, atsi-
rado jvairiy komunikacijos ir paramos derybose priemoniy. Informacijos apie
kitos deryby pusés derybines galias rinkimo, jvertinimo ir pateikimo formos bei
informacijos turinys turéty veiksmingai lemti deryby eiga, ypac kai informacija
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reikalinga operatyviose deryby situacijose.
Siame skyriuje bus pateiktas derybiniy galiy vertinimais grindziamos tarp-
tautinio verslo deryby strategijos rengimo teorinis algoritmas.

2.3.1. Losimy teorijos metody taikymas rengiant deryby
strategijas

Deryby paramai tikslinga taikyti loSimy teorija, nes tai leidzia analizuoti objekty,
turinciy savo tikslus, sgveika. Tai ypa¢ svarbu tarptautinio verslo derybose, kurio-
se susitinka skirtingy kulttiry atstovai ir dél to atsiranda daug neapibréztumy. Sie-
kiant parengti tarptautinio verslo deryby strategija, pagrista derybiniy galiy ver-
tinimu, tikslinga pasitelkti loSimy teorijos metodus, padedancius sukurti
strategijos rengimo algoritma.

Losimy teorija — labai svarbi taikomosios matematikos Saka, kuri yra puiki
priemon¢ ieSkant racionaliy sprendimy konfliktinése situacijose (Xu et al. 2012;
Pena et al. 2014; Cevikel et al. 2010; Panda et al. 2014). Konfliktai paprastai
jtraukia dalyvius, kurie renkasi strategijas i$ turimy (galimy) alternatyviy strate-
gijy. Galimi tokiy strategijy rezultatai gali kirstis su dalyviy tikslais, todél jie turi
tarpusavyje deréti (Xu et al. 2012). Todél Siam tikslui placiai naudojami matri-
ciniai loSimai, kurie yra loSimy teorijos pagrindas, skirtas sprendimams priimti,
ir yra biitinas zingsnis loSimy teorijoje, siekiant rasti optimaly sprendima. Matri-
ciniai losimai turi daugybe naudingy taikymo buidy, ypa¢ sudétingose problemi-
nése situacijose (Zavadskas et al. 2015a; Xu et al. 2012; Pena et al. 2014; Cevi-
kel et al. 2010; Panda et al. 2014). Todél toliau bus apzvelgti jy taikymo
principai.

Derybose kylan¢ios problemos gali biiti formuluojamos kaip minimakso
optimizavimo problemos. Matriciniai baigtiniai dviejy asmeny nuliniy sumy lo-
Simai yra loSimai, kuriuose jvertinami pirmojo loséjo islosiai matricos pavidalu
(matricos eilutése iSdéstytos pirmo loséjo strategijos, skiltyse — antro loséjo stra-
tegijos ir jy sankirtoje nurodoma pirmojo islosio reiksmé), o antrojo loséjo islo-
Siai yra lygls pirmojo lo$éjo pralaiméjimy matricai (Migilinskas 2010; Apynis
2007; Zilinskas 2007). Siy losimy metu siekiama maksimalaus i§loio, i¥naudo-
jant priesininko klaidas ir pralaiméjimus (Migilinskas 2010). Juos galima iSvesti
i$ » asmeny lo$imy c.

n asmeny loSimas apibréziamas taip (Zavadskas et al. 2004, 2015a; Apynis
2007; Zilinskas 2007) kaip » netusiyjy aibiy S; (i = 1,2, ...,n),¢a 1,2, ..., n-
tojo loséjo strategijy aibés, ir n-tojo loséjo realiy funkcijy 4;(i = 1,2,...,n),
apibrézty aibéje S;xS,x ...xS,, ¢ia 1, 2, ..., n-tojo loséjo islosio funkcijos, vi-
suma (Apynis 2007).
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Aibiy sandauga S;xS,x ...xS, yra visy rinkiniy (sq,Sy,...,S,) aibé, kur
s, € S1,5, € S,, s Sp € Sn» Sis loSimas Zymimas
I'={S1,S;,....,S, A1, 45, ..., A} (KerSuliené 2008).

Cia matome sutrumpintg lo§imo formule, kurioje néra jvertintos galimos
los§imy baigmeés, kai naudojami koaliciniai loSimai (Migilinskas 2010). Dviejy
asmeny loSimas bus I' = {S;,S,; A;,A,}. Taikant jj deryby uzdaviniams spresti
galima tarti, kad aibés S, ir S, yra baigtinés ir zinomos. Losima, kur 4; + A, =
¢, galima nagrinéti kaip nulinés sumos loSimg (visa dviejy asmeny loSimo
funkcija) I'" = {S;,S,; Ay, A, —c}.

Tuo atveju, kai ¢ = 0 ir,A; = 4,4, = —A, dviejy asmeny nulinés sumos
lo§imo sutrumpinta forma yra tokia (Migilinskas 2010; Apynis 2007):

I'={5,,8,; A}. 2.1
Kadangi misy nagrinéjamu atveju strategijy aibés yra baigtinés, tai §j
loSimg galima uZrasyti vadinamaja iSloSiy matrica ir vadinti matriciniu loSimu.
Toliau visur eiluéiy indeksas bus Zzymimas i (i = 1,n , o stulpeliy indeksas — j
(j =1,m) (Zavadskas et al. 2004; Apynis 2007; Zilinskas 2007).

Szl SZZ ew SZn
S11 | @11 Q2 e Qqp
Si2 | @z1 Qzz - Qyp
Sim | AGm1 Amz - Amn

Siekiant geriau iSnagrinéti matriciniy loSimy galimybes, toliau aptariama,
kaip taikomas minimakso principas ir nustatomi deryby strategijy pusiausvyros
taskai.

Losimo su balno tasku sprendinys randamas parenkant tokias maksiminine
ir minimaksing¢ strategijas, kad jos buity optimalios. Maksimino taisyklé sako,
kad alternatyvas reikia isrikiuoti pagal blogiausius galimus padarinius ir
pasirinkti ta, kurios blogiausi padariniai maziausiai blogi, kitaip tariant, $§i
taisyklé leidzia maksimizuoti minimaly i$losj (Landes 2014; Boria, ef al. 2014;
Freson et al. 2013; Zilinskas 2007; KerSuliené 2008). Alternatyvi maksimakso
taisyklé leidzia maksimizuoti ne minimaly, o maksimaly islos}, t. y. rinktis ta
alternatyva, kurios geriausi galimi padariniai yra geresni uz visy kity toje
situacijoje jmanomy veiksmy geriausius galimus padarinius (Landes 2014; Boria
et al. 2014; Freson et al. 2013; Zavadskas et al. 2004). Jeigu aplinkos salygos
yra neigiamai ekstremalios, gali bti taikoma maksimino taisyklé, pagal kurig
gautas rezultatas vadinamas pesimistiniu. Pusiausvyros samprata grindziama
tuo, kad vienas lo$¢jas nekeiCia savo strategijos, kai kiti lo$¢jai laikysis savo
pasirinkty strategijy (Zavadskas et al. 2004). Tokiu atveju kiekvienas loséjas
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zino, kaip lo§ Kkiti, ir turi pasirinktos, pusiausvyra uztikrinanéios strategijos
laikymosi pagrindimg, o loSimas tampa pastovus (Freson et al. 2013;
Migilinskas 2010).

Pirmasis loséjas, pasirinkdamas i-taja eilutg, iSloSia ne maziau kaip
a; = min; a;; (skaiCius a vadinamas maziausia loSimo verte, apatine loSimo
verte arba maksimininiu i$loSiu, arba trumpai formuluojant — maksiminu). Ta
strategija, kurig atitinka gauta a reikSmeé, vadinama maksimino strategija. Jeigu
naudosimés tik Sia strategija, tai kad ir koks bity prieSininko pasirinkimas,
iSlo§ime ne maziau negu apatiné lo§imo verté a (Puskorius 2001). Tai yra
apatiné tos eilutés isloSio riba. Todé¢l derybininkas pasirinks tg eilute, kurios §i
apatiné islosio riba yra kuo didesné (kai i = 1,n, o skil¢iy indeksas —j (j = 1,m)
(Landes 2014; Apynis 2007; Zilinskas 2007; Puskorius 2009):

= max; a; = max; min; ay;. 2.2)

Kadangi antrojo lo$¢jo islosiy matrica A, = —A , tai j-ojo stulpelio
pasirinkimas garantuoja nuostolj, ne didesnj kaip virSutiné tos eilutés islosio riba
ﬂ] = max; aij-

Loséjas sumazins savo nuostolius pasirinkdamas ta stulpelj, kurio

B = min; B jj = min; max; aj;. (2.3)

Skai¢ius f vadinamas didziausia loSimo verte, arba virSutine loS§imo verte,
arba minimakso i$loSiu, arba trumpai tariant minimaksu, o atitinkanti 5 reikSme¢
strategija vadinama minimakso strategija. Laikydamasis $ios strategijos, zaidimo
dalyvis pralos ne maziau nei /4 (Landes 2014; Puskorius 2009; Zilinskas 2007).

Losimy su racionalia strategija uzdaviniy sprendiniai idealiu atveju randami
kaip balno tasko sprendinys (paprastas minimakso principas) arba kaip strategijy
derinimas (iSpléstas minimakso principas) (Boria et al. 2014; KerSuliené, 2008;
Migilinskas 2010); Zavadskas et al. 2004).

Paprastasis minimakso principas (Apynis 2007; Puskorius 2009):

= max; min; a;;, 24
f = min; max; a;;. 2.5)

Jei @ = B = v, tai sprendinys su aiSkiomis strategijomis yra balno taskas
(tik viena optimali strategija kiekvienam zaidéjui) (Zavadskas et al. 2004).
ReikSmé v yra islosiy vidurkis dideliam pasikartojimy skaiCiui. v yra vadinama
grynaja loimo verte arba logimo kaina (Landes 2014; Apynis 2007; Zilinskas
2007). Loséjo strategija vadinama optimalia, jei po daugkartinio lo§imo pakarto-
jimo ji suteikia lo$éjui didziausia galima vidutinj laiméjima (arba maziausia ga-
limg vidutinj pralaiméjima) (Boria ef al. 2014; Zilinskas 2007). Toks atvejis va-
dinamas loSimu su balno tasku, o strategijos, atitinkancios §j taska, vadinamos
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optimaliosiomis strategijomis. Kartu Sios strategijos sudaro loSimo uzdavinio
sprendimg (Freson et al. 2013; Puskorius 2001). Taskas, kuriame islosiy funkci-
ja A4 pasiekia maksimuma pagal i ir minimumg pagal j, vadinamas pusiausvyros
tasku (Migilinskas 2010). Pusiausvyros tasku vadinamas ir balno taskas, kai ten-
kinama balno tasko teorema ir strategijy aibés yra baigtinés, t. y. nagrinéjama
situacija, kai strategijy pora bus pusiausviroji tik tuomet, kai atitinkamas matri-
cos elementas a;; yra tuo pat metu didZiausias savo skiltyje ir maziausias savo
eilutéje (Zavadskas et al. 2004, 2015a). Balno tasko egzistavimui tirti galima tai-
kyti bendraja antagonistinio loSimo balno tasko egzistavimo (minimakso) teore-
ma (Apynis 2007).

Jeigu néra né vieno pusiausvyros tasko, o kartu ir pusiausvyros strategiju,
tuomet nustatytu dazniu taikomos kelios strategijos, tai dazniausiai vadinami
matriciniai loSimai su miSriomis strategijomis, kurios daugiausia naudojamos
vadyboje. Taciau yra iSim¢iy, nagringjant loSimus prie§ gamtg (Migilinskas
2010).

ISpléstasis minimakso principas (miSriy strategijy pusiausvyros tasko nusta-
tymas — strategijy derinimas) (Apynis 2007; Migilinskas 2010):

max; min; A(sq,S;) =min; max; A(sq,s2) =A(s1,53) =v. (2.6)

Vektorius, kurio kiekviena komponenté rodo los¢jo atitinkamos grynosios
strategijos naudojimo santykinj daznj, vadinamas Sio lo§éjo misriaja strategija
(Freson et al. 2013; Zilinskas 2007). Dauguma praktiniy uzdaviniy, kurie gali
biiti sprendziami pasitelkiant loSimy teorija, vis délto retai turi vieng optimaliy
strategijy pora (Puskorius 2009). Kai apatiné ir virSutiné loSimo vertés yra
skirtingos, kyla klausimas, ar negalima padidinti i§loSio taikant ne maksimino
(ar minimakso) strategija, o kokius nors jy derinius (Boria ef al. 2014; Puskorius
2009). Pasirodo kad, tai yra galima, jei taikomos misriosios strategijos, t.y.
kelios grynosios strategijos su tam tikromis tikimybémis. Norint rasti uzdavinio
sprendimg taikant misrigsias strategijas, reikia apskaiciuoti kiekvienos grynosios
strategijos taikymo tikslinguma, t.y. kiekvienos grynosios strategijos
pasirinkimo tikimybes (Puskorius 2009). Irodyta, kad kiekvienas baigtinis
losimas turi sprendima grynyjy arba misriyjy strategijy srityje ir grynoji verté
atitinka nelygybes (Puskorius 2009):

a<v<B. 2.7)

Tai reiskia, kad, taikydami misrigja strategija, galime padidinti savo islosj,
palyginti su iSloSiu «, kai taikoma viena maksimino strategija (Freson et al.
2013; Puskorius 2009). Tq patj galima pasakyti ir apie kita loSimo dalyvj: jis gali
sumazinti savo nuostolius pasirinkdamas misriaja strategija (Puskorius 2009).

Realiose situacijose, kai derybininkai, priimdami svarbius sprendimus,
neturi visos informacijos — priima sprendimus esant neapibréztumams, o tai
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apsunkina derybiniy galiy vertinimu pagristy strateginiy sprendimy priémima.
Tad toliau bus nagrinéjami jvairiy taisykliy taikymai, siekiant apskaiciuoti
optimalias strategijas esant neapibréztumams. Losimy teorija negali visiSkai api-
brézti sprendimy priémimo proceso, kai kuriose derybinése situacijose tam tik-
romis aplinkybémis, taciau tai yra puiki priemoné, padedanti priimti tinkamus
strateginius sprendimus. Daugelyje verslo situacijy derybininkai priima spren-
dimus esant neapibréztumams. AiSku, vertinant derybines galias siekiama S$ios
informacijos trikumus sumazinti, ta¢iau visiskai to padaryti nejmanoma dél di-
delio skaiciaus kintamyjy. Todél pasitelkiamos jvairios optimaliy strategijy ap-
skai¢iavimo taisyklés, kurios nagrinéjamos toliau. Daznai tenka priimti sprendi-
mus, neturint informacijos apie buseny tikimybes, nebent yra zinoma galima
biseny aibé (Ginevicius et al. 2009; Zavadskas et al. 2004; Zacksenhouse et al.
2010; Guillaume et al. 2014; Oren, Solan 2014). Geriausias variantas atrenka-
mas taikant viena i$ Siy taisykliy (Ginevicius et al. 2009; Zavadskas et al. 2004,
2015a, 2015b):

-  Wald;

— Hurwicz;

— Savage ir Niehaus;

— Bernoulli-Laplace;

— Bayes ir Laplace;

— Hodges ir Lehmann;

—  Werner.

Skirtingy taisykliy taikymas leidzia atrinkti skirtingus variantus. Neapibréz-
tumo salygomis taisyklés parinkimas yra Zmogaus, priimancio sprendima, pre-
rogatyva. Todél toliau detaliau jos bus apzvelgtos.

Wald taisyklé ieSko geriausio i$ blogesniy sprendiniy (Zacksenhouse et al.
2010; Oren, Solan 2014). Wald taisyklé ir paprastasis minimakso principas esant
balno taskui 1-ajam loséjui skiria tg pacia optimalig strategija. Visais kitais atve-
jais pagal Wald taisykle gaunama atsargi strategija, todél ji dar vadinama pesi-
mistine taisykle (Migilinskas 2010). Be to, $i taisyklé kritikuojama dar ir todél,
kad ji neatsizvelgia j turimg informacija. Ja prasminga taikyti tais atvejais, kai
reikia priimti sprendima, remiantis jvairiomis nepalankiomis 1-ajam loséjui buk-
lémis, kai yra mazai pasikartojimy (Kersuliené 2008). Taikant $ia taisykle dau-
gelis efektyviy alternatyvy biina nepagrjstai atmestos, nes dirbtinai sumazinamos
alternatyviy varianty rodikliy reikSmeés (Migilinskas 2010).

SI = {Slil Sli (S Sl n {Slioaiojomaxi mln] al]}} (28)

Taikant Hurwicz taisykle optimalios strategijos suradimas grindziamas blo-
giausiu ir geriausiu rezultatu (Guillaume ez al. 2014). Sie eilu¢iy minimumo ir
eilu¢iy maksimumo elementai vienijami j pasverta vidurkj su vilties parametru
A. Pagal Sia taisykle iSrenkamos dvi (maksimalaus ir minimalaus efektyvumo)
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alternatyvos, kuriy iSlosis ir parenkama strategija yra lygi (Guillaume et al.
2014; Kersuliené 2008; Migilinskas 2010):

Aj = max;((1 — A) min; a;; + Amax; a;;), (2.9)

Jei geriausias yra maziausias sprendinys, tada naudojama israiska (Guil-
laume ef al. 2014; Migilinskas 2010; Bivainis 2011):

Aj = min;((1 — 4) max; a;; + A min; a;;), (2.10)
SI = {Slil Sli € Si n {SliO I hiO = max; hi ; hi = maxi(l - A) mln] al-j +
Amax;a;;; 0 <A< 1}} 2.11)

Sios taisyklés pagrinda sudaro siekimas rasti kompromisa tarp optimistinio
ir pesimistinio pozitirio j aplinka (Guillaume et al. 2014; Zavadskas et al. 2004).
Balansas nustatomas per koeficienta 1 (0 <4 < 1). 4 = 0 tuo atveju, kai asmuo,
priimantis sprendimus, yra pesimistiskai nusiteikes dél busimy salygy, o 1 =1 -
atvirksciai, optimistiskai. Kai 4 = 0, tai gaunamas pesimistinis sprendinys (Wald
taisyklé), o jei 4 = 1, tai nagrinéjamos tik geriausios ir blogiausios reikSmés, o
visos kitos informacijos nepaisoma. Sioje taisykléje atsizvelgiama tik j geriausia
ir blogiausig rezultatus, nevertinant visos kitos informacijos, bei tada, kai ne vi-
sai tikslus yra dydzio A nustatymas, kuris gali lemti pertekling atsarga.

Savage ir Niehaus taisyklés tikslas — sumazinti nuostolius, t. y. skirtumg
tarp didziausios ir pasiektos naudos (Zacksenhouse ef al. 2010; Oren, Solan
2014; Savage 1951). Sis metodas turi kritikuoting trikuma — §iam principui po-
veikj daro ir neoptimali strategija (Kersuliené 2008).

ST = {51il $1i € S1 N {S1i0 | Tigjo = min; max; Tij}}, (2.12)
Siar =1m;s =1,n.

Taikant jj losSimams prie§ gamta, gaunamas pernelyg pesimistinis minimak-
so sprendinys (Zavadskas et al. 2004). Skirtumas, lyginant Savage ir Niehaus
taisykle su Wald pasiiilyta taisykle, yra tas, kad vietoj nuostoliy minimizavimo
stengiamasi minimizuoti praleisto galimo isloSio kartelj ir leidziama priimtino
lygio rizika, siekiant papildomo i$losio (Oren, Solan, 2014; Migilinskas 2010).
Si taisyklé tinkamiausia, kai tikrai zinoma, kad galimas atsitiktinis nuostolis ne-
suzlugdys projekto ar verslo subjekto. Todél labiau patartina taikyti kompromi-
sing Hurwicz taisykle (Migilinskas 2010).

Taikant Bernoulli ir Laplace taisykle sprendinys nustatomas laikantis sgly-
gos, kad visy oponenty strategijy tikimybés yra lygios (KerSuliené 2008):

S; = {81:/51; € S; nmax;(1/n XL, a;;)}. (2.13)
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Tadiau radus sprendinj vis tiek negalima kategoriskai teigti, kad rastas
sprendinys yra optimalus, nes jis yra tik salygiskai optimalus ir priklauso nuo
atitinkamai pasirinkty priesininko arba gamtos strategijy tikimybiy (Migilinskas
2010).

Bayes ir Laplace taisyklé. Literatiiroje $is kriterijus zinomas kaip vidurkio
kriterijus, Bayes taisyklé ar Bayes ir Laplace principas. Jis taikomas, jei yra ga-
limybé nustatyti buviy tikimybes (Migilinskas 2010). Jei tokios galimybés néra,
taikoma vienody tikimybiy Bernoulli ir Laplace taisyklé (Oren, Solan 2014). Jei
oponento strategijos tikimybés yra pateiktos, gali buti panaudota didziausia tiké-
tinoji reikSmé (Migilinskas 2010). Naudojant §j kriterijy gaunamas rizikingas
sprendinys ir negarantuojamas minimalus i$lo$is (Zavadskas et al. 2004).

S = {81i/S1 € Sy nmax; (X7, q;a;) N Y, q; = 1} (2.14)

Taikant Hodges ir Lehmann taisykle, atsizvelgiama j prieSininko strategijy
tikimybes g;. Pasitikéjimas prieSininko strategijos tikimybe gali buti iSreikStas
parametru A (Zacksenhouse ef al. 2010; Oren, Solan 2014; Zavadskas et al.
2004).

{E € Si N maxi[lZ}l:l q]aU = (1 - A) mlnj aij]

S1i
nNo<aA<1

Jeigu 4 = 0 (pasitiké¢jimo prieSininko strategijy tikimybémis néra), spren-
dziama pagal Wald taisykle. Jei 4 = 1 (pasitikéjimas yra didelis), sprendimas
priimamas pagal Bayes taisykle (KerSuliené 2008). Principas jgauna subjekty-
vuma — trilkuma, ir jis retai taikomas priimant techninius sprendimus (Zacksen-
house et al. 2010; Oren, Solan 2014; Migilinskas 2010).

Werner taisyklé. Sios taisyklés taikymo esmé— samoningai kiekybiskai
rizikuoti, kad biity gaunamas vidutiniskai didesnis pelnas (Zacksenhouse et al.
2010; Oren, Solan 2014).

Sr= } (2.15)

81 = {S1il S1; € Si N {S1iol @i = maxen, a;;; My = {i| max; a;; min; a;; —
a;j < e}; max; a;; = max; aio]‘}' (2.16)

& — rizikos mastas.

Principy ir taisykliy pasirinkimas yra labai svarbus ir reikSmingas
(Migilinskas 2010). Todél ji turi atlikti auksta kvalifikacija ir patirtj nagrinéja-
mose srityse turintys specialistai ar net auks¢iausieji kompanijy vadovai pagal
siekiamus tikslus ir ateities strategijas (Oren, Solan 2014). Sunku pasakyti, kuris
i$ varianty geriausias, nes reikia jvertinti kiekvieno uzdavinio specifika, tikslus ir
salygas, taciau autoriai sitilo tokius naudojimo atvejus: nagrinéjant daugkartinius
lo§imus ir priimant daug sprendimy patartina taikyti Bayes (Bayes ir Laplace) ir
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Hurwitz principus. Jei loSimai yra vienkartiniai, geriau taikyti minimakso bei
Savage ir Niehaus principus (Zacksenhouse et al. 2010). Jei tam tikromis saly-
gomis nepriimtina net minimali rizika, reikéty remtis Wald principu
(Migilinskas 2010). Jei galima daliné rizika, tada taikoma Savage ir Niehaus
taisyklé optimalioms strategijoms apskaiciuoti (Migilinskas 2010). Nagrin¢jant
deryby strategijy rengima, grindziama derybiniy galiy vertinimais, galima paste-
béti, kad strateginiy principy taikymas gali kisti kiekviename deryby klausime ir
ju parinkimas vyksta pazinimo procese, todél deryby specifikai bty tikslinga
naudoti euristinius algoritmus, kurie toliau ir bus nagrinéjami.

2.3.2. Euristiniy algoritmy naudojimas deryby strategijai rengti

Siekis iSspresti sudétingus optimizavimo uzdavinius (Minimakso) paskatino eu-
ristiniy optimizavimo algoritmy atsiradima (Segundo et al. 2012; Katkus 2006).
Siems uzdaviniams spresti sukurta nemazai euristiniy algoritmy, kurie skai¢iuoja
optimaly, per tam tikrg laikg jmanoma gauti rezultata; euristiniai algoritmai nau-
dojami optimizavimo uzdaviniuose, jie padeda pasiekti auksta kokybe per nori-
ma skaic¢iavimo trukme (Lova et al. 2000; Mandow, Cruz 2003; Wibowo, Deng,
2013; Azar 2014). Deryby strategijos pagristos palaipsniu kitos deryby pusés
derybiniy galiy vertinimu, todél kiekvienu klausimu galima naudoti vis kitokia
taktika, todél euristiniai algoritmai gali padéti atspindéti tikra deryby procesa
tarp keliy deryby Saliy. Kuriant greitai veikianCius euristinius algoritmus, re-
miamasi procesais, kurie vyksta mus supancioje aplinkoje (Segundo et al. 2012;
Katkus 2006). Euristiniai paieskos metodai tapo labai svarbiis moksliniu pozii-
riu tuomet, kai atsirado sriéiy, kuriuose standartiniai kombinatoriniai skaiéiavi-
mo algoritmai dél didelés duomeny imties tapo netinkami arba tiksliau netinka-
mi naudoti (Lova et al. 2000; Mandow, Cruz 2003; Wibowo, Deng 2013; Azar
2014). Pastaruoju metu vadybos uzdaviniams optimizuoti taikomi euristiniai
optimizavimo metodai, besiremiantys jvairiomis sprendinio paieskos paradig-
momis, kurios daznai kuriamos vadovaujantis analogijomis su gamta, pritaikant
dirbtinio intelekto technologijas ir pan. (Felinksas 2007; Bergroth 2006). [vairiy
optimalaus sprendinio paieskos paradigmy realizavimas ir keliy paradigmy deri-
nimas atskiry klasiy uzdaviniams spresti — aktuali praktiné problema, kuriai pas-
taruoju metu mokslingje literattiroje skiriama daug démesio (Lova et al. 2000;
Mandow, Cruz 2003; Wibowo, Deng 2013; Azar 2014; Felinksas 2007). Tokie
algoritmai naudojami grafy teorijoje. Grafy teorija buvo pradéta naudoti siaura
paskirtimi — marsrutams analizuoti, plétojama grafy teorija jgavo universalaus
metodo varda, iSplito  jvairias veiklos sritis ir dabar taikoma labai jvairiems
(tiek pagal objekta, tiek pagal pobudj) uzdaviniams spresti (Bivainis 2011). Pir-
masis grafy teorijos uzdavinys, nagrinétas 1736 m., buvo uzdavinys apie Kara-
liauciaus (Kionigsbergo) tiltus. L. Oileris ne tik sékmingai i§sprendé §j uzdavinj,
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bet ir suformulavo biitinas ir pakankamas salygas, kurias tenkinant grafas turi
specialy marsruta, kuris dabar vadinamas Oilerio ciklu (grandine) (Plukas ez al.
2004). Taciau mazdaug 100 mety laikotarpyje Sio uzdavinio sprendinys buvo
vienintelis grafy teorijos rezultatas. Véliau, XIX a. viduryje, inZinierius elektri-
kas Kirchgofas iSplétojo medziy teorijg ir jg taiké elektrinéms grandinéms nagri-
néti. Mazdaug tuo paciu laikotarpiu matematikas A. Keli (A. Cayley) trijy tipy
medZzius naudojo norédamas apskaiCiuoti organiniy junginiy izomery skaiciy
(Segundo et al. 2012; Plukas ef al. 2004). Zymus impulsas vystyti grafy teorija
buvo 1852 m. A. De Morgano iskelta keturiy spalvy hipotezé. Ji grafy teorijos
vystymuisi buvo analogiska kaip didzioji Ferma teorema skaiéiy teorijoje (Plu-
kas et al. 2004). Keturiy spalvy hipotezé buvo jrodyta 1976 m. Visi sutaria, kad
grafy teorija kaip savarankiska matematikos Saka gimé 1936 m., kai matemati-
kas D. Kionigas iSleido monografijg ,,Baigtiniy ir begaliniy grafy teorija™ (Plu-
kas et al. 2004), jis pirmasis vietoje jvairiuose moksluose naudojamy skirtingy
schemy pavadinimy: sociogramos (psichologija), simpleksai (topologija), gran-
dinés (fizika), diagramos (ekonomika), rysiy tinklai, vandentiekio tinklai, geneo-
loginiai medziai ir t. t., pasiilé vartoti viena termina — grafas. Sis faktas rodo,
kad grafai yra jvairiausios fizinés prigimties reiskiniy matematiniai modeliai. Tai
ir lemia grafy teorijos kaip savarankiskos matematikos Sakos audringg vystymasi
ir placias taikymo galimybes (Lova et al. 2000; Mandow, Cruz 2003; Wibowo,
Deng 2013; Azar 2014).

Keliaujancio pirklio problemos uzdavinys yra klasikinis grafy teorijos uz-
davinys, kylantis daugelyje jvairiy kelioniy organizavimo vadybos atvejy (Fe-
linksas 2007). Keliaujancio pirklio (komivojazieriaus) uzdavinys formuluojamas
taip: turint tam tikra miesty skaiciy ir kelionés i§ vieno miesto j kita kainas, rei-
kia rasti pigiausia marSruta, kad, aplankius kiekvieng miesta po viena karta,
marsrutas baigtysi pradiniame mieste; grafy teorijoje galima uzdavinj performu-
luoti — kaip rasti maziausio svorio Hamiltono cikla grafe su svoriais (Felinksas
2007; Bergroth 2006). Marsrutas (kelias), apeinantis visas grafo virSiines po vie-
na kartg, vadinamas Hamiltono marsrutu (Plukas et al. 2004). Jei pradiné ir gali-
né marSruto virSinés sutampa, tai Sis marSrutas vadinamas Hamiltono ciklu;
priesingu atveju — Hamiltono grandine. Grafas turintis Hamiltono marsruta vadi-
namas Hamiltono grafu (Plukas ez al. 2004).

Matematiskai Sis uzdavinys formuluojamas taip (Segundo ef al. 2012; Fe-
linksas 2007; Katkus 2006; Plukas et al. 2004; Azar 2014):

minpes, . (c1p, + Xi2 Cby_,b;)> (2.17)
¢ia F,,_1 — visy (n — 1)-tosios eilés kéliniy aibé.

Sakykime, yra » virStniy (miesty, sandéliy, jiry uosty ar kity objekty), ku-
rios Zymimos i = 1,..., n . Atstumai ¢;; tarp bet kuriy 7 ir j punkty yra zinomi ir
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apraSomi matrica ¢ =[ ¢;j], i, j = 1,...,n . Pradéjus nuo virSiinés 1, reikia apeiti
visas vir§tnes tik po vieng kartg trumpiausiu keliu, . Taigi reikia nustatyti trum-
piausia paprasta grafo cikla i$ » briauny, kai grafo su » virSiiniy briauny ij ilgiai
¢;j yra zinomi. Toks uzdavinys tikrai turi sprendinj: yra (n — 1)!/2 skirtingy cikly
(du priesingy krypé¢iy ciklai laikomi vienodais), i§ kuriy vienas (arba keli vieno-
do ilgio) yra trumpiausias. Pazymékime nezinomuosius (Azar 2014):

_ {1,jeigu komivojaZzierius i$ punkto i vyksta j punkta j, i # j,
ij = 0, kitais atvejais.

Keliaujancio pirklio uzdavinys formuluojamas taip: rasti

i=1j=1
kai
n n
inj = 1,] = 1, ...,n,i #:j; inj = 1,l = 1, ...,n,i #:j;
i=1 Jj=1

u; — uj + nx;; <n-1,i,j=2,...,ni#j;
xl-j=0arbaxij=1, i,j=1,..,n.

Papildomos salygos

n

n
inj =1 ierij =1

i=1 j=1
reiskia ribojima, kad kiekviena virsiiné buty aplankyta tik vieng karta. Taciau Siy
ribojimy nepakanka gauti paprastam ciklui, einan¢iam per visas virsiines. Virsi-
niy apéjimas gali iSsiskirti j keletg tarpusavyje nesusiety cikly, einan¢iy per ma-
zesnj uz n virSuniy skaiciy. Tad salygos
u—wtnx;; <n—114j = 2, ni#F]

siekiant iSvengti tokio atvejo ir uztikrinti, kad apéjimo marsrutas biity vientisas.
u; ir v; vadinami atitinkamai siuntimo ir paskirties virSuniy potencialais. Sj uz-
davinj galima formuluoti, jvedus vir§iiniy peréjimo pirmumo sarasa b = (1, b,
..., by), kurj sudaro grafo vir§tiniy numeriai b;, surasyti jy apéjimo tvarka. Tada
bus kombinatorinio optimizavimo uzdavinys (Felinksas 2007; Azar 2014; Ber-
groth 2006):

minges | (Cl,bn + X, Cbi—lbi)’ ¢ia J,—1 — visy (n — 1)-osios eilés kéliniy aibe.
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Taikyti euristinius algoritmus deryby procese tikslinga dél paciy deryby
prigimties — derybiniy galiy pazinimas vyksta paciame deryby procese, taip ma-
zinant mums trukdancias neapibréztumo situacijas, kurias bando spresti pries tai
nagrinétos optimaliy strategijy apskai¢iavimo taisyklés. Toliau bus nagrinéjama,
kaip daugiakriteris vertinimas pritaikomas tarptautinio verslo deryby paramai,
taip pat bus apzvelgti rodikliy normalizavimo metodai, kurie bus naudingi nag-
rinéjant skirtingy dimensijy deryby klausimus.

2.3.3. Daugiakriterio vertinimo taikymas tarptautinio versilo
deryby strategijy rengimo paramai

Viena svarbesniy vadovy ir derybininky uzduociy — vertinti derybines galias ir
priimti strateginius sprendimus. Siy sprendimy kokybé gali turéti didele jtaka
verslo subjekty pelnui ir net jy iSgyvenimui. Sprendimy priémimo daugiakriterio
vertinimo problemos tapo daug sudétingesnés per pastaruosius metus, nes yra
reikalaujama jvertinti daugybe alternatyvy ir kriterijy (Ginevicius 2014; Ginevi-
¢ius, Podvezko 2008; Zavadskas et al. 2014, 2015b, Kaklauskas et al. 2008,
2005). Per pastaruosius desimtmecius klasikiné sprendimy priémimo paradigma
buvo pagrijsta skaliarine optimizacija, taciau ja pakeité daug paprastesné ir ga-
lingesné daugiakriteré sprendimy priémimo paradigma (Ginevi¢ius 2014; Gine-
vi¢ius, Podvezko 2008b; Zavadskas er al 2014, 2015b; Lova et al. 2000;
Mandow, Cruz 2003; Wibowo, Deng 2013; Azar 2014). Derybose formuojant
strateginius sprendimus reikia nusistatyti svarbiausius derybinius klausimus ir
juos apibiidinanéius rodiklius, juos apibréziant kiekybinémis ir/arba kokybiné-
mis charakteristikomis bei nustatant Siy rodikliy prioritetus (Ginevicius 2014;
Ginevicius et al. 2008; Lova et al. 2000; Mandow, Cruz 2003; Wibowo, Deng
2013; Azar 2014).

Rodikliy reik§miy ir reik§Smingumo nustatymo metodus galima suskirstyti |
dvi grupes (Ginevicius, Podvezko 2008b; Zavadskas et al. 2015b; Lova et al.
2000; Mandow, Cruz 2003; Kersuliené 2008):

1) kiekybiniai metodai — kuriuos taikant rodiklius galima isreiksti piniginiu

ekvivalentu;

2) kokybiniai metodai — kuriuos taikant rodikliams negalime suteikti pini-

ginés israiskos.

Yra keturi pagrindiniai daugiakriteriy sprendimy priémimo elementai: al-
ternatyvy parinkimas, kriterijy nustatymas, kokybiniai alternatyvy parametrai ir
sprendimy priéméjo prioritety strukttira (Zavadskas et al. 2014; Stewart et al.
2013; Ehtamo et al. 2001; Martin Ramos et al. 2010; Lourenzutti, Krohling
2014; Chang, Wu 2011). Turint pradinius duomenis apie rodikliy svarba, butina
nustatyti deryby klausimus charakterizuojanéiy rodikliy reikSmingumus (Kersu-
liene 2008; Azar 2014). Sie reiksmingumai parodys, kiek kartu vieno ar kito ro-
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diklio naudingumas yra didesnis (maZesnis) uz kito rodiklio naudinguma. Zinant
rodikliy svarbuma, kiekvieno i§ jy reikSmes galima nustatyti tokiu biidu (Gine-
vi€ius, Podvezko 2008a, 2008b; Ginevicius et al. 2008; Zavadskas et al. 2014,
2015b; Stewart et al. 2013; Ehtamo ef al. 2001; Martin Ramos ef al. 2010; Lou-
renzutti, Krohling 2014; Chang, Wu 2011; Azar 2014; KerSuliené 2008):

1. ISrenkamas svarbiausias rodiklis — Xger-

2. Nagrinéjamo rodiklio geriausiai reikSmei suteikiama 1 balo reikSmin-

gumo verte (Xger=1).

3. Nustatoma, kiek procenty (p;) likusiy rodikliy reiksmés (X;) yra bloges-

nes uz geriausia (Xger=1).

4. Rodikliy reikSméms suteikiamos santykinés reik§més (X; =1—

pi/100).

5. Visy rodikliy santykinés reikSmés (g;) perskaiciuojamos tokiu budu,

kad jy suma biity lygi vienetui: ¥1_, q; = 1;i = 1,2, ..., t.

Svoriy reikSmes galima naudoti daugiakriteriam vertinimui, jei eksperty
nuomonés yra suderinamos, todél toliau bus nagriné¢jamas eksperty nuomoniy
suderinamumo aspektas. Suderinamuma nustato Kendall konkordancijos koefi-
cientas W (Ginevicius et al. 2008; Sérikoviené 2013; Maskelitinaité 2012). Siam
koeficientui skaiciuoti kiekvienas rodiklis yra ranguojamas kiekvieno eksperto
nuomone (svarbiausias rodiklis gauna auksc¢iausig reikSme, kuri lygi vienetui,
kitam suteikiama reikSmé 2 ir t.t.). Maziausiai svarbiam rodikliui suteikiama
reik8mé m, ¢ia m — vertinamy rodikliy skaicius. Vienodiems vertinimams priski-
riamas tas pats rangas.

Konkordancijos koeficientas W skaiciuojamas pagal formule (Ginevicius
et al. 2008; Sérikoviené 2013; Maskelitinaité 2012):

125
T r2m@mz-1)

(2.18)
¢ia r— eksperty skaiCius; m — vertinamy rodikliy skaicius. Kvadraty suma S
skai¢iuojama tokia tvarka:

1. Skaiciuojamas eksperty vertinimy e;;, kiekvieno rodiklio rangy sumos
e; pagal formule (Ginevicius et al. 2008; Sérikoviené 2013; Maskelit-

naité 2012):
e; = Xi=1Cik- (2.19)
2. Skaiciuojamas bendras rangy vidurkis € pagal formule (Ginevicius et al.
2008):
g = =l (2.20)

m
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3. Dydis S, t. y. rangy sumy e; nuokrypiy nuo bendro vidurkio € kvadraty
suma skaiciuojama pagal formule (Ginevicius et al. 2008):

S =¥, (e — &> @21)

Jei eksperty nuomonés suderintos, konkordancijos koeficiento W reiksmé
yra netoli vieneto, jei vertinimai smarkiai skiriasi — W reikSmé yra arti nulio.
Eksperty vertinimy suderinamumas laikomas pakankamu, jei konkordancijos
koeficiento W reiksmé siekia 0,6—0,7 (Ginevicius et al. 2008; Sérikoviené 2013;
Maskelitinaité 2012).

Norint lyginti skirtingy dimensijy elementus, reikia suvienodinti jy mata-
vimo vienetus. Tai padés mums turimus duomenis susisteminti ir lengviau apdo-
roti, taip pat tokie suderinti junginiai (apibendrinti dydziai) leis gauti lyginama-
sias vertes. Atsizvelgiant j tai, kad derybose klausimai gali turéti skirtingas
dimensijas, tam, kad biity galima lengviau apdoroti informacija ir gauti lygina-
masias vertes, biitina rodiklius normalizuoti. Todél taikant loSimy teorijos meto-
dus deryboms, reikalingos bedimensés efektyvumo rodikliy reik§més, kurios
turi: iSreiksti santykj su optimalia reikSme; nepriklausyti nuo matricos tipo; tikti
tam paciam santykiniam skirtumui tiems patiems maksimizavimo ir minimiza-
vimo uzdaviniams (Ginevicius et al. 2008; Migilinskas 2010; Pavlacka 2014;
Sohn et al. 2008; Du, Huo 2014; Wang, Kwong 2014). Tais atvejais, kai spren-
dimy tikslas yra zinomas, butina turéti priemong, leidzian¢ia sujungti skirtingy
verciy kriterijus j suderintus junginius (apibendrintus dydzius), norint gauti lygi-
namasias vertes. Pagrindinés Siy poreikiy priezastys (Migilinskas 2010; Pavlac-
ka 2014; Sohn et al. 2008; Du, Huo 2014; Wang, Kwong 2014):

1. Didelis rodikliy (kriterijy), isreiksty skirtingais dydziais, ar veiksniy
skaicius, naudojamas minétiems sprendimo modeliams sudaryti, kuris vis labiau
apsunkina tinkamiausiy alternatyvy pasirinkimg. Sunkumy atsiranda siekiant
suvienodinti ir pritaikyti vieng matavimo dydj visiems rodikliams, taip skiriama
daug pastangy siekiant pereiti prie bedimensiy dydziy.

2. Apibréztos ir ribotos skalés (aibés) leidzia nustatyti skirtingus apibrézimy
lygius, palengvinancius sprendima, nes savybés lyginamos iskarto.

Normalizavimas taip pat turi trikumy, nes néra nuspresta, kurie normaliza-
vimo metodai yra tinkamiausi konkre¢iomis salygomis. Mokslininkai bendrai
sutaria, kad néra svarbiausios visur tinkamos normalizavimo iSraisSkos, nedaran-
¢ios neigiamos jtakos vertinant daugiakriterius sprendimus (Ginevicius 2008;
Migilinskas 2010; Pavlacka 2014; Sohn et al. 2008;).

Yra trys galimi normalizavimo tipai (Ginevic¢ius 2008; Pavlacka 2014;
Sohn et al. 2008; Migilinskas 2010):

1. Be dydziy keitimo. Tai galéty buti dviejy skirtingy temperattiros skaliy
(Celsijaus ir Farenheito) verciy transformavimas j vertes pagal Kelvina.
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2. Keic¢iant dydzius pagal neapibréztg skale. Tai galéty buti mésos, pieno ir
gamtiniy dujy kiekio, pateikto tonomis, hektolitrais ir hektometrais, atitinkamas
transformavimas ] verte eurais.

3. Keiciant j apribotus dydzius. Tai galéty buti elektros energijos, iSkasamo
kietojo kuro ar telefono sagnaudos, transformuojamos | bedimensiy dydziy skale,
apribota intervale [0,1] (ar kita pasirinkta intervala).

Deryby (daugiatiksliams) sprendimy priémimo uzdaviniams daZniausiai
naudojamas treciojo tipo normalizavimas, t. y. keiiant j apribotus dydzius, sie-
kiant jgyti anksciau iSvardytus privalumus.

Sprendimo priémimo matrica pazyméta kaip ¢;;;i = 1,m;j = 1,n.

Vektorinis normalizavimas. Sis normalizavimas daZniausiai naudojamas ar-
tumo idealiajam taskui metodu, bet gali tikti ir kitiems metodams. Siam norma-
lizavimo budui islieka pastovus reikSmiy santykis intervale (0; 1) (Du, Huo
2014; Wang, Kwong 2014; KerSuliené 2008):

Cl'j

Aj = T jei geriausia maksimali ¢;; verte, (2.22)
[Ziz1Cij
Cij . . . . o« . . .
a;j=1- m” = jei geriausia minimali ¢;; verte.  (2.23)
i=1Cij

Tiesinis normalizavimas. Siekiant suvienodinti normalizuoty veréiy apribo-
jimy intervalus, taikomas Korth metodas. Sio normalizavimo taikymas riboja-
mas intervale [0; 1]. Korth sitiloma naudoti ir tokia formulé (Zavadskas et al.
2004; Du, Huo 2014; Wang, Kwong 2014):

Zj(xj)=Zj(x;")
Zj(x]'*)

ij = ,1;j=1, 2,"',k. (224)

Tiesiniam normalizavimui gali buti taikomas Juttler normalizavimo btidas
(Kersuliené 2008; Zavadskas et al. 2004). Cia geriausios maksimalios normali-
zuotos vertés apribotos intervalu [0;1], o minimalios vertés — intervalu [0; o)
(Migilinskas 2010; Du, Huo 2014; Wang, Kwong 2014):

_ |Z2&0=2i60)
Zj(xj)

ij ,1;j=1,2,"',k. (225)
Taciau uzdavinys turi biti toks, kad jam biity galima taikyti £ tiesinio pro-
gramavimo uzdavinius vienodomis sglygomis.
Yra taikomas ir Stopp budas (Kersuliené 2008; Zavadskas et al. 2004; Du,
Huo 2014; Wang, Kwong 2014):

100c¢;;/ max; c;; ,jeigu max; c;j palankus
ai = |

100min; ¢;; / ¢;j ,jeigu min; ¢;; palankus (2.26)
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Taikant §j normalizavimo buida, naudojama reikSmés dalyba i§ sumos, gau-
tos vertés apribotos intervalu [0;1], o kadangi literatiiroje nepateikiama geriau-
sios minimalios vertés iSraiska, ji atitinkamai sglygiskai imama tam tikra (Migi-
linskas 2010):

C
a;; = i/ jei geriausia maksimali ¢;; verte, (2.27)
L 1

a;=1- , jei geriausia minimali ¢;; verte. (2.28)

iz 1bu

Weitendorfo metodas skaiciuoja iSlosiy funkcijos reikSmes, susiedamas $ia
funkcija su variacijos plo¢iu. Taciau nustatant variantus m paveikiamas variacijy
plotis (Zavadskas et al. 2004):

—|max;cij—cij| . ,
a;j; = —malxi Cijl—:rjlinil]clij; i=1,2,n; j=1,2,, m. (2.29)

Netiesinis normalizavimas. Taikant matriciniy loSimy teorija vadybos uz-
daviniams spresti, reikalingi bedimensiai dydziai, atitinkantys tokius reikalavi-
mus ir squgas (Migilinskas 2010; Du, Huo 2014; Wang, Kwong 2014):

turi iSreiksti santykj su optimaliu dydziu;

— neturi priklausyti nuo matricos tipo;

— esant vienodiems procentiniams poky¢iams, turi buti vienodi ieSkant ir
maksimalios, ir minimalios vertés;

— optimalios reik§més gali buti bet kurioje matricos vietoje;

— vengti didelés normalizuoty verciy koncentracijos, siekiant atskirti ir is-
skirti skirtingas savybes (siekiant iSvengti klaidy esant panasioms krite-
rijy reikSméms);

— turi biti iSlaikytas vienodas intervalas tarp normalizuoty ver¢iy (norma-
linis pasiskirstymas).

Losimy teorijos metody taikymui konkretiems uzdaviniams spresti reika-
lingos bedimensés efektyvumo rodikliy reikSmés, kurios turi iSreiksti santykj su
optimalia reikSme, nepriklausyti nuo matricos tipo (Du, Huo 2014; Wang,
Kwong 2014). Kai kurie autoriai Siems reikalavimams ir salygoms jvykdyti sitilo
tiesinio ver¢iy normalizavimo metody formules, pakeistas eksponentiniu biidu
(pakeltas tam tikru laipsniu). Peldschus pasiiilé paprastojo sudedamojo svérimo
metodo (SAW) eksponenting iSraiska, taikant skirtingus laipsnio rodiklius krite-
rijy reikSmiy geriausios minimalios ir geriausios maksimalios vertés atvejais, kai
normalizuotos vertés apribotos intervalu [0;1] (Zavadskas et al. 2004, 2015b):

i . .. 3
a;j = (%) , jei min; ¢;; palankus, (2.30)

Cij
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2
a;; = (mac):ci) , jei max; ¢;; palankus. (2.31)
Pastaroji formulé bus naudojama deryby klausimy rodikliams normalizuoti,
siekiant lengviau apdoroti deryby rezultatus ir gauti lyginamasias vertes.
Toliau bus siekiama sujungti lo§imy teorijos metoda su euristiniais algorit-
mais, taip tiksliau perteikiant deryby proceso specifika, taip pat bus taikomi
daugiakriterio vertinimo rodikliy normalizavimo metodai.

2.3.4. Tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo ir
igyvendinimo algoritmas

Deryby strategijy rengimas turi biiti pagristas derybiniy galiy vertinimais, taciau
derybose pazinimas gali vykti deryby proceso metu, taigi strategijos taktikos ir
veiksmai gali kisti dél kiekvieno naujo klausimo. Todél tikslinga taikyti euristi-
nius algoritmus deryby strategijos algoritmui kurti, siekiant jvertinti derybines
galias ir geriau atspindéti pacias derybas. Apsibrézkime, kad kiekvienas deryby
klausimas bus nagriné¢jamas tik vieng karta, prie jo negrjZtant. Euristinis algo-
ritmas sieks rasti didziausig suming deryby proceso naudg duodancias derybi-
ninko strategijas-i§loSius. Siekiant jas surasti, bus taikomos optimizavimo tai-
syklés (Hurwicz, Wald, Savage ir Niehaus, Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace,
Hodges ir Lehmann). Deryby klausimams eiliskumas bus suteikiamas taip, kad
klausimai eity nuo svarbiausiy, siekiant, kad tolimesné deryby eiga nebity
bergzdzia, pvz., nagrinéjant paskutinj deryby klausimg ir suzinant, kad kita de-
ryby pusé negali jvykdyti pagrindinio kriterijaus (pvz., deryby komandoje néra
asmens, turin¢io jgaliojimus pasiraSyti sutartj, kontrakta), todél paaiskéja, kad
iki tol patirtos deryby sanaudos buvo veltui.

Sis optimizavimo uzdavinys sudétingas dél to, kad pirmesniy deryby klau-
simy pavieniai naudingiausi i$loSiai nebutinai suteiks naudingiausia visy deryby
klausimy suminj islosj, o tai reiskia, kad reikia ieskoti naudingiausio viso deryby
proceso suminio i§loSio, t.y. spresti globalaus optimizavimo uzdavinj. Pavyz-
dys: derybose sprendziami trys deryby klausimai, kiekviename klausime renka-
meés i$ turimy alternatyvy, nors pirmyjy dviejy klausimy islosiai kiekviename
klausime nebuvo patys naudingiausi, ta¢iau jy pasirinkimas privedé prie geriau-
sios tre¢io klausimo alternatyvos islosio, kas galutiniame rezultate davé didziau-
sig galimg viso deryby proceso nauda.

Apibréze deryby klausimy pirmumo sarasa, pazymékime, kad kiekvienu de-
ryby klausimu yra deramasi su aibe potencialiy deryby partneriy. Tegul derybi-
ninko alternatyvy aibé yra baigtiné ir kiekvienu klausimu susideda i$ t alternaty-
vy. Pazymékime i-tojo klausimo alternatyvas b; j, j = 1,2,3, ..., t;. Tada i-tojo
klausimo visy alternatyvy aibé bus zymima w; = {b;1,b;3, ..., by}, 0 wy X
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Wy X W3 ... W, yra aibé visy jmanomy deryby scenarijy, kai kiekvienu klausimu
pasirenkama viena i§ galimy alternatyvy, n yra deryby klausimy skaicius.

Pazymeéje b, deryby pradzia, visa deryby procesa galime pavaizduoti grafu-
medziu (2.3 pav.), ¢ia grafo lankas H; p ;zymi iSlosj, kurj turime pasirinke j-3j3
alternatyva spresdami i-tajj klausima.

MK,y vy (St iy, ) oJ = 1o I, 232)
¢ia H — derybininko deryby klausimo islo$is pagal pasirinkta optimizavimo tai-
sykle (Hurwitz, Wald, Werner ar kt.); » — deryby klausimy skaiéius (vir§tinés
zymi deryby klausimo pradzig ir pabaiga).

Virstne by zymi deryby pradzia, virSiinés b;; zymi i-tojo klausimo j-gja al-
ternatyva, o grafo lankas H j,, Zymi islosj, kurj turime pasirinke j-3ja alternatyva
spresdami i-tgjj klausima, j € wy X wy X Wy ... Wy,.

Toliau kaip pavyzdys pateikiama Hurwitz formulé, kuri bus naudojama,
siekiant rasti geriausig derybininko deryby klausimo islosj, esant neapibréztu-
mames:

H,, = maxy[y min, a,, + (1 — y) max, a,,,] (geriausias maksimalus sprendi-

nys); (2.33)
H,, = min, [y max, a,, + (1 — y) min, a,,,| (geriausias minimalus sprendi-
nys), (2.34)

¢ia H — derybininko deryby klausimo i§losis pagal Hurwitz taisykle; a,, — dery-
bininko iSlosis, kurj jis galéty gauti padares éjimg u tuo atveju, jei prieSininkas
padarys éjima z.

Derybininko ¢&jimy aibé yra baigtiné ir susideda i s &jimy, kurie yra sunu-
meruojami u=1,2,3, ..., s.

Priimama prielaida, kad galimy priesininko é&jimy aibé yra baigtiné, kuriag
sudaro k éjimy. Sunumeruojami &jimai numeriaisz=1, 2, 3, ..., k.

Kulttros pazinimo galios vertinimas yra atlickamas naudojant Hurwicz tai-
sykle, kurios pagrinda sudaro siekimas jvertinti deryby dalyvio kultiiros pazini-
mo galia, lyginant su kitais deryby dalyviais. Si galia yra jvertinama per koefi-
cientag v (0 <y < 1). y = 0 tuo atveju, kai derybininkas neturi patirties su kitu
derybininko kulttra, o y = 1 — atvirks¢iai, kai jis labai gerai pazjsta kito deryby
dalyvio kulttira.

Sj logima galima uzragyti vadinamaja ilosiy matrica ir vadinti matriciniu
lo§imu. Nulinés sumos lo§imo forma:

I ={S,,S,; A}. (2.35)

Taikant ja deryby uzdaviniams spresti galima tarti, kad pirmojo derybininko
strategijy (grynyjy strategijy) aibé yra S; = {S11,S12, .-, S1s}, 0 antrojo derybi-



2. DERYBINIU GALIU VERTINIMAIS GRINDZIAMU TARPTAUTINIO VERSLO... 81

ninko grynujy strategijy aibé yra S, = {S,1, S22, ..., Sak }- Sq ir S, yra baigtinés ir
zinomos. I$losiy funkcija yra A = ||a,,||sxk. Derybinko éjimy aibé yra baigtiné
ir susideda i$ s éjimy, kurie yra sunumeruojami # = 1, 2, 3, ..., s. Bus laikomasi
prielaidos, kad galimy prieSininko &jimy aibé yra baigtiné, kuria sudaro k& &jimy.
Ejimai bus sunumeruojami numeriais z = 1, 2, 3, ..., k. Toliau visur eilu¢iy in-
deksas bus zymimas u (u =1, s ), o stulpeliy indeksas —z (z = 1, k):

H21 H22 e HZZ
Hip | a1 agp a1z
Hip | a1 ay Az
Hyy | ay1 Gy Ayz

Losimy matrica naudojama rasti naudingiausiai deryby klausimo strategijai
rasti. Kiekvienas baigtinis loSimas turi sprendimg grynyjy arba misriyjy
strategijy srityje ir grynoji verté atitinka nelygybes a < v < f5.

Jei @ = B = v, tai sprendinys su aiSkiomis strategijomis yra balno taskas
(tik viena optimali strategija kiekvienam zaidéjui).

Skaicius @ vadinamas maziausia loSimo verte, B — didziausia lo§imo verte,
v yra vadinama grynaja loSimo verte arba losimo kaina.

Losimy teorijos metody pritaikymui konkretiems uzdaviniams spresti
reikalingos bedimensés efektyvumo rodikliy reikSmés, kurios turi isreiksti
santykj su optimalia reik§me, nepriklausyti nuo matricos tipo. Bus naudojama
paprastojo sudedamojo svérimo metodo (SAW) eksponentiné israiska, taikant
skirtingo laipsnio rodiklius kriterijy reikSmiy geriausios minimalios ir geriausios
maksimalios vertés atvejais, kai normalizuotos vertés apribotos intervalu [0;1]:

. 3

Ay, = (%) , jei miny, ¢,,, palankus, (2.36)
Cuz z. .

Ay, = (m) , jel max,, c¢;,, palankus. 2.37)

Pastaroji formulé bus naudojama deryby klausimy rodikliams normalizuoti,
siekiant lengviau apdoroti deryby rezultatus ir gauti lyginamasias vertes.

Turint pradinius duomenis apie deryby klausimy rodikliy svarba, biitina nu-
statyti deryby klausimus charakterizuojanéiy rodikliy reikSmingumus. Jie paro-
dys, kiek karty vieno ar kito deryby klausimo rodiklio naudingumas yra didesnis
(mazesnis) uz kito rodiklio naudinguma. Zinant deryby klausimo rodikliy svar-
ba, kiekvieno i$ jy reikSmes galima nustatyti taip:

— iSrenkamas svarbiausias deryby klausimo rodiklis — ager;
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— nagrinéjamo rodiklio geriausiai reikSmei suteikiama 1 balo reikSmin-

gumo verte ( ager=1);

— nustatoma, kiek procenty (q,,) likusiy rodikliy reikSmés (b,) yra blo-

gesnés uz geriausig (Ager= 1);

— rodikliy reikSméms suteikiamos santykinés reikSmés (a, =1-—

¢y/100);

— bisy rodikliy santykinés reikSmés (q,) perskai¢iuojamos tokiu budu,

kad jy suma buty lygi vienetui: Yvr,q, = Lv=1,2,..., m.

Daugiakriteris vertinimas bus pritaikomas lo§imy teorijos metodui, kai de-
ryby klausime nagrinéjamas daugiau nei vienas rodiklis. Sis keliy normalizuoty
rodikliy jvertis bus naudojamas lo§imy matricoje, siekiant rasti deryby klausimo
i8losj.

Deryby procesa galima pavaizduoti grafu (2.3 pav.). Virsuné b, Zymi dery-
by pradzia, virSunés b;; — i-tojo klausimo j-aja alternatyva, o grafo lankas
Hl-,bijiymi iSlosj, kurj turime pasirinke j-aja alternatyva spresdami i-tajj klausi-
ma. Toliau pateikiamas globalaus optimizavimo uzdavinys fiksuotam skaiciui
deryby klausimy, kurie numatomi pries$ pacias derybas.

bo Hl,blyj | w1 | Hi,bi,]‘

bo

-
Sy
N -~

N - = b.
~ by,

~ -
ie -

2.3 pav. Deryby grafas (sudaryta autoriaus)
Fig. 2.3. Graph of negotiations (composed by the author)

-
-— Jonr
N

-

2.1 lenteléje pateikti derybiniy galiy vertinimais grindziama tarptautinio
verslo deryby strategija ir jos rengimo teorinis algoritmas. Algoritme atlickami
trijy subjekty derybiniy galiy vertinimai: deryby dalyvio, jo oponentas, deryby
dalyvio konkurento.
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2.1 lentelé. Derybiniy galiy vertinimais grindziama tarptautinio verslo deryby strategijos
rengimo teorinis algoritmas (sudaryta autoriaus)

Table 2.1. International business negotiation strategy preparation and implementation
theoretical algorithm based on bargaining power estimation (composed by the author

Derybomis suintere-
suotieji subjektai

Deryby dalyvis | Deryby partneris Deryby dalyvio konkurentas

/ alternatyva

Algoritmo  formuliy
taikymo eiliSkumas

Matematinés algoritmo zingsniy iSraiskos

1. Atlickamas netie-

: 3
miny, ¢, .. .
Ay, = (#) , jei miny, ¢, palankus,

sinis Peldschus dery- Cuz N

2. Vykdomas dau- ISrenkamas svarbiausias deryby klausimo rodiklis — ager; nagringja-
giakriteris deryby mo rodiklio geriausiai reikSmei suteikiama 1 balo reik§mingumo
klausimo rodikliy verté ( age,= 1); nustatoma, kiek procenty (q,) likusiy rodikliy
(derybiniy gf'l“} de- | reiksmés (ay) yra blogesnés uz geriausia (ager=1); rodikliy reiks-
321r1tlil111]ilrlnr:slksmm) méms suteikiamos santykinés reikimés (a, = 1 — q,/100); visy

rodikliy santykinés reikSmés (q,) perskai¢iuojamos tokiu buidu, kad
ju suma biity lygi vienetui: X7, q, = v =12,..., m.

3. Sprendziama losi-
my matrica, siekiant
rasti naudingiausig
deryby klausimo
strategija.

Nulinés sumos losimo forma: I' = {S;,S,; A}. Taikant ja deryby
uzdaviniams spresti galima tarti, kad pirmojo derybininko strategijy
(grynyjy strategijy) aibé yra S; = {S11,S12,..,S15}, 0 antrojo
derybininko grynyjy strategijy aisbé yra S, = {S,1,S22, .., Sar}
S1ir S, yra baigtinés ir zinomos. ISlosiy funkcija yra A=
||zl sxk Derybinko ¢&jimy aibé yra baigting ir susideda i§ s &jimy,
kurie sunumeruojami u=1, 2, 3, ..., s. Priimama prielaida, kad galimy
priesininko &jimy aibé yra baigtiné, kurig sudaro k é&jimy. Ejimai
sunumeruojami numeriais z=1, 2, 3, ..., k. Kiekvienas baigtinis losi-
mas turi sprendima grynujy arba misriyjy strategijy srityje ir grynoji
verté atitinka nelygybes: a« <v < . Jei a = § = v, tai sprendinys
su aiSkiomis strategijomis yra balno taskas (tik viena optimali strate-
gija kiekvienam Zzaidéjui). SkaiCius @ vadinamas maziausia loSimo
verte, § — didZiausia lo§imo verté, v yra vadinama grynaja lo§imo
verte arba lo§imo kaina.

4. Naudojamos opti-
malumo taisykleés,
siekiant rasti maksi-
maly deryby klausi-
mo i§losj (kaip pa-
vyzdys yra
pateikiama Hurwitz
taisykle)

H, = maxy[y min, a,, + (1 — y) max, a,,,] (geriausias maksima-
lus sprendinys);

H, = min, [y max, a,, + (1 — y) min, a,,] (geriausias minimalus
sprendinys);

¢ia: H — derybininko deryby klausimo iSloSis pagal Hurwitz taisykle.
a,, — derybininko islosis, kurj jis galéty gauti padargs ¢jima u tuo
atveju, jei prieSininkas padarys €jimg z. Derybinko ¢jimy alternatyvy
aibé yra baigtiné ir susideda i§ s ¢jimy, kurie yra sunumeruojami u=1,
2,3, ..., s. Priimama prielaida, kad galimy prieSininko ¢&jimy aibé yra
baigtiné, kurig sudaro k ¢jimy. Ejimai sunumeruojami numeriais z=1,
2, 3, ..., k. y— kultoros pazinimo galios vertinimo parametras. y —
koeficientas, kuris kinta nuo 0 iki 1.
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2.1 lentelés pabaiga

Derybomis suinte-
resuotieji subjektai

Deryby dalyvio kon-
kurentas / alternatyva

Deryby dalyvis Deryby partneris

5. Sprendziamas
optimizavimo uz-
davinys, siekiant
rasti maksimaly
deryby islosj.

n

max Hip.. [,J=1,..,lw;

kEw1Xw2Xw3...wn(Z l'bu)‘] s 1|;
i=1

¢ia: H—- derybininio deryby klausimo isloSis pagal Hurwitz taisykle.
n — deryby klausimy skaicius (vir§inés zymi deryby klausimo pradzia

ir pabaiga). Pazyméje b, deryby pradzia, visa deryby procesa galime
pavaizduoti grafu-medziu (2.3 pav.), ¢ia grafo lankas Hi’bl.jiymi islosj,
kurj turime pasirinke j-aja alternatyva spresdami i-gjj klausima .
k € wy X Wy X w3 ...wy,. Apibréze deryby klausimy pirmumo sarasa,
pazymeékime, kad kiekvienu deryby klausimu yra deramasi su aibe
potencialiy deryby partneriy. Tegul derybininko alternatyvy aibé yra
baigtiné ir kiekvienu klausimu susideda i$ t alternatyvy. Pazymékime
i-ojo klausimo alternatyvas b;;, j = 1,2,3, ..., t;. Tada i-ojo klausimo
visy alternatyvy aibé Zymima w; = {b; 1, b2, ..., bit,}. 0 wq X wy X
w3 ... W, yra aibé visy jmanomy deryby scenarijy, kai kiekvienu klau-
simu yra pasirenkama viena i$ galimy alternatyvy, n yra deryby klau-
simy skaicius.

Derybiniy galiy vertinimais grindziama tarptautinio verslo deryby
strategija

6. Derybiniy galiy
vertinimy palygini-
mas ir sprendimo
priémimas

Siy subjekty derybinés galios vertinamos atsizvelgiant j jy svarba deryby
dalyvio strategijos rengimui, kuris grindziamas derybiniy galiy vertinimu. B-
tent Sie subjektai tiesiogiai lemia strateginiy sprendimy priémimg rengiant dery-
by strategija.

Algoritme visy deryby subjekty derybinés galios vertinamos ir strategijos
rengiamos tokiu eiliSkumu: pirmiausia vykdomas netiesinis deryby klausimo
rodikliy normalizavimas; atliekamas daugiakriteris deryby klausimo rodikliy
vertinimas; loSimy matrica naudojama naudingiausiai deryby klausimo strategi-
jai rasti; taikomos optimalumo taisyklés, siekiant rasti maksimaly deryby klau-
simo i§lo§j; sprendziamas optimizavimo uzdavinys, siekiant rasti maksimaly
deryby islosj; galiausiai palyginami derybiniy galiy vertinimai ir priimamas
sprendimas.

Sukurtas deryby strategijos rengimo algoritmas bus taikomas derybiniy ga-
liy vertinimu grindziamy tarptautinio verslo deryby strategijoms rengti. Sj dery-
by strategijos rengimo algoritmg véliau bus bandoma pritaikyti sprendziant su-
détingus kompleksinius deryby klausimus ir problemas. Bus iStirta, ar sukurtas
algoritmas yra efektyvus, kai yra naudojamas tarptautinio verslo deryby para-
mai.
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2.4. Deryby strategijos rengimo algoritmui taikyti ir
patikrinti skirty empiriniy tyrimy metodologija

Disertaciniame darbe, atliekant empirinius tyrimus, siekiama iSanalizuoti dery-
biniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo deryby strategijos rengima
Siais tipiniais tarptautinio verslo deryby atvejais: plétojant didmenine prekyba,
transporto ir logistikos paslaugy, statybos paslaugy, investicijy pritraukimo,
elektroninés prekybos srityse. Norint tinkamai pritaikyti ir patikrinti sukurtg de-
rybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo deryby strategijos ren-
gimo algoritma, Sie tyrimai yra bitini, nes bitent Sie atvejai gali parodyti algo-
ritmo pritaikomumo galimybes ir leis patikrinti pagrindinius jos parametrus.

Empiriniuose tyrimuose taikomi §ie tyrimy metodai: loginé analizé, loginis
iSvady generavimas, lyginimo, apibendrinimo metodai; matematiniai ir statisti-
niai duomeny analizés metodai taikomi apdorojant ir analizuojant empirinio ty-
rimo metu gautus duomenis, tyrimy duomeny statistinés analizés atliekamos
naudojant SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) programing jranga;
losimy teorijos metodai ir daugiakriteris vertinimas naudojami siekiant atlikti
verslo subjekty derybiniy galiy vertinima tarptautinio verslo derybose, siekiant
parinkti efektyvius tarptautinio verslo deryby strateginius sprendimus. Tai atlie-
kama naudojant MathLab programine jranga.

Atliekant tyrimus nagrinéti tokie klausimai:

— KI: Ar tarptautinio verslo deryby praktikoje stokojama polinkiy ir ga-
limybiy pagrjstai ir adekvaciai vertinti jvairiy verslo subjekty derybines galias,
atsizvelgiant j Siuolaikinémis verslo internacionalizavimo salygomis pasireis-
kiancias daugiakulturiSkumo aplinkybes ir j nuotoliniy deryby technologijy bei
elektroninio verslo plétros poreikiy galimybes?

— K2: Ar derybiniy galiy vertinimu grindziamos tarptautinio verslo dery-
by strategijos duoda efektyvesnius deryby rezultatus, lyginant su deryby rezulta-
tais, kurie néra grindziami derybiniy galiy vertinimu?

— K3: Ar elektroniniy technologijy naudojimas nuotolinése verslo dery-
bose yra iSskirtinai svarbus tarptautinio verslo plétotés veiksnys ir prioritetas
globalizacijos, ekonomikos ir vadybos internacionalizavimo salygomis, o elekt-
roniniy technologijy panaudojimas verslo derybose leidzia kur kas efektyviau
vykdyti nuotolines verslo derybas, naudojant svarbiausias derybines galias?

Derybiniy galiy vertinimais grindZiamas tarptautinio verslo deryby strategi-
jos rengimo algoritmui taikyti ir patikrinti skirty empiriniy tyrimy kryptys:

— tyrimas, skirtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimui iSanalizuoti, plétojant didmening prekyba;

— tyrimas, skirtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimui iSanalizuoti teikiant tarptautinio transporto ir
logistikos paslaugas;
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— tyrimas, skirtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimui iSanalizuoti teikiant statybos paslaugas;

— tyrimas, skirtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimui iSanalizuoti pritraukiant investicijas;

— tyrimas, skirtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimui iSanalizuoti plétojant elektronine prekyba.

Pirmajj (K1) ir antrgjj (K2) klausimus bus bandoma istirti pirmu, antru, tre-
¢iu ir ketvirtu tyrimais, iSanalizuojant derybiniy galiy vertinimais grindziamy
tarptautinio verslo deryby strategijos rengima tipiniy tarptautinio verslo deryby
sfery atvejais: plétojant didmenine prekyba, teikiant transporto ir logistikos, sta-
tybos paslaugas, pritraukiant investicijas.

Treciajj klausima (K3) bus bandoma istirti penktuoju tyrimu, iSanalizuojant
derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo deryby strategijos
rengima plétojant elektronine prekyba.

Sie tyrimai atliekami siekiant pritaikyti ir patikrinti algoritma, skirta derybiniy
galiy vertinimais grindziamos tarptautinio verslo deryby strategijai rengti. Atlieckami
empiriniai tyrimai orientuojami j pagrindiniy algoritmo parametry paieskas ir algo-
ritmo taikymo galimybiy pagrindima. Tyrimai bus vykdomi ES ir Lietuvos mastu.

Tyrimai, kuriais tikrinamas algoritmo pritaikymas, atliekami tokiu eilisku-
mu: pirmiausia vykdomas netiesinis deryby klausimo rodikliy normalizavimas;
atliekamas daugiakriteris deryby klausimo rodikliy vertinimas; losimy matrica
naudojama norint rasti naudingiausig deryby klausimo strategija; taikomos opti-
malumo taisyklés, siekiant rasti maksimaly deryby klausimo islosj; sprendzia-
mas optimizavimo uzdavinys, siekiant rasti maksimaly deryby islosj; galiausiai
atliekamas derybiniy galiy vertinimy palyginimas ir sprendimo priémimas.

Toliau pateikiama empiriniy tyrimy schema (2.4 pav.).

Pirmu, antru, treciu ir ketvirtu tyrimai skirti derybiniy galiy vertinimais
grindziamy tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo algoritmo pritaikymui
tipiniams tarptautinio verslo deryby atvejams iSanalizuoti, nes didmeninés pre-
kybos, tarptautiniy transporto ir logistikos paslaugy, statybos paslaugy, investici-
ju pritraukimo atvejai yra dazniausiai pasitaikantys tarptautinio verslo derybose.
Tyrimai atliekami atsizvelgiant j Siy sfery specifikas. Patikrinus $io algoritmo
tinkamumg Siais tipiniais atvejais, galima biity svarstyti apie tolimesnius tyrimus
kitose sferose dél jy pritaikymo. Siuose tyrimuose taikomi lo§imy teorijos meto-
dai, euristiniai algoritmai, daugiakriteriai vertinimai.

Penktas tyrimas, skirtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimui ianalizuoti plétojant elektronine prekyba. Cia
siekiama pritaikyti sukurta deryby strategijos rengimo algoritmg elektroningje
prekyboje vykstan¢ioms deryboms. Sio tipo elektroninio verslo derybos yra ak-
tualios dél savo ekonomiskumo tiek finansiniu, tiek laiko aspektais, nes juk tarp-
tautinio verslo derybos gali vykti tarp tolimy Saliy verslo subjekty, kuriuos skiria
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tikstan¢iai kilometry ir atitinkamai ilgy kelioniy valandos ir i$laidos. Siame ty-
rime, kaip ir prie§ tai minétuose, taikomi loSimy teorijos metodai, euristiniai al-

goritmai, daugiakriteriai vertinimai.

Derybomis suinteresuoti subjektai

Deryby oponentas Deryby dalyvis

Deryby dalyvio
konkurentas

\NZ

Derybuy subjekty derybiniy galiy vertinimas

1. Atliekamas netiesinis deryby klausimo rodikliy normalizavimas.
2. Vykdomas daugiakriteris deryby klausimo rodikliy vertinimas.

3. Sprendziama lo$imy matrica, siekiant rasti naudingiausia deryby klausimo strategija.
4. Naudojamos optimalumo taisyklés, siekiant rasti maksimaly deryby klausimo islosj.
5. Sprendziamas optimizavimo uzdavinys, siekiant rasti maksimaly deryby i$los;j.

Derybiniy galiy vertinimy palyginimas ir sprendimo priémimas

Derybiniy galiy vertinimais grindziama tarptautinio verslo deryby strategija

2.4 pav. Empiriniy tyrimy schema (sudaryta autoriaus)
Fig. 2.4. Empirical research scheme (composed by the author)

Minéti tarptautinio verslo deryby atvejai siejasi su disertacijos autoriaus
praktine veikla ir dalyvavimu tarptautinio verslo derybose. Daugiakriteriam de-

ryby klausimy vertinimui pasitelkiami konkreciy deryby atvejy sriciy ekspertai.

Nustatant priimting eksperty skaiciy, vadovaujamasi metodologinémis prie-
laidomis, suformuluotomis klasikinéje testy teorijoje, kurioje teigiama, jog agre-
guoty sprendimy patikimuma ir priimanciy sprendima (Siuo atveju eksperty)
skaiiy sieja greitai gestantis netiesinis rysys. Irodyta (Urboniené 2014), jog ag-
reguoty ekspertiniy vertinimy moduliuose su vienodais svoriais nedidelés eks-
perty grupés sprendimy ir vertinimy tikslumas nenusileidzia didelés eksperty
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grupés sprendimy ir vertinimy tikslumui. Todél 10 eksperty skai¢ius kiekvienam
deryby atvejui yra pasirinktas remiantis eksperty vertinimy standartinio nuokry-
pio priklausomybe nuo eksperty skaiciaus, nes skaicius 10 yra labai artimas
maksimaliam sprendimy patikimumui, o didesnis eksperty skaicius tik nezymiai
didina §j patikimuma (Priedas G, G.1 pav.). Todél kiekvienam atvejui yra paren-
kama po 10 eksperty, kurie yra pasirinkti atsizvelgiant j jy kvalifikacija, darbo
patirtj. Disertacijoje nagrinéjami derybose dalyvaujantys subjektai ir jy deryby
objektai atspindi tipinius tarptautinio verslo deryby atvejus. Visi 5 pasirinkti ti-
piniai tarptautinio verslo deryby atvejai penkiose srityse (didmeniné prekyba,
transporto ir logistikos paslaugos, statybos paslaugos, investicijy pritraukimas,
elektroniné prekyba) buvo pasirinkti atsizvelgiant j Siuos aspektus:

1. Turi egzistuoti verslo subjekty tarptautiSkumo aspektas — subjektai turi
vykdyti veiklg tarptautiniu mastu bei tarptautinéje aplinkoje.

2. Veiklos sritys turi biiti svarbios tieck ES BVP, tiek ir Lietuvos BVP.

3. Tarptautinio verslo deryby tipiniai atvejai turi biiti ES ir Lietuvos eko-
nominés veiklos riisiy klasifikatoriuje, o tipiniy atvejy veiklos riiSies sekcija,
pagal ekonominés veiklos rusies klasifikatoriy, turi biiti artima pasirinktai veik-
los sriciai $iais aspektais: tarp jy yra panasus gaminamy prekiy ir teikiamy pa-
slaugy pobudis, prekiy ir paslaugy naudojimo paskirtis, gaminant prekes arba
teikiant paslaugas naudojamas panasus procesas ir taikomos panasios technolo-
gijos.

Konkretiis deryby subjekty ir objekty duomenys yra konfidencialis, sie-
kiant neatskleisti jy komerciniy paslapéiy, todél siy tyrimo duomeny pateikimas
yra ribotas. Taciau pateikiami duomenys leis atspindéti tyrimo eigg ir jy rezulta-
tus.

Algoritmo patikrinimo empiriniams tyrimams tikslinga naudoti loSimy teorija,
nes tai leidzia analizuoti objekty, turinciy savo tikslus, sgveikg. Tai yra ypac
svarbu tarptautinio verslo derybose, kur susitinka skirtingy kulttiry atstovai, ir
dél to atsiranda daug neapibréztumy. Siekiant parengti tarptautinio verslo deryby
strategija, pagrjsta derybiniy galiy vertinimu, tikslinga taikyti loSimy teorijos
metodus, padedancius sukurti veiksmingos strategijos rengimo algoritma. Losi-
my teorija apibiidinama kaip konfliktiniy situacijy nagring¢jimo metody visuma,
jos paskirtis — parengti rekomendacijas konflikto dalyviy racionaliems sprendi-
mams priimti (Bivainis 2011). Pasitelkti loSimy teorijos metodus visuomet gali-
ma, kai jmanoma numatyti derybininky veiklos variantus, analizuojant po viena
kiekvienos deryby $alies (lo$éjo) varianta (Kersuliené 2008). Aisku, lo§imy teo-
rija negali visiSkai apibrézti sprendimy priémimo proceso kai kuriose derybiniy
situacijy aplinkybése, taciau praktikos yra jrodyta, kad tai puiki priemoné, pade-
danti priimti pagrjstus ir tinkamus strateginius sprendimus. Daugelyje verslo
deryby situacijy derybininkai priima sprendimus esant neapibréZtumams. Aisku,
vertinant derybines galias siekiama Sios informacijos trikumus sumazinti, taciau
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visiskai to padaryti yra nejmanoma dél didelio skaiciaus kintamyjy. Todél tai-
komos jvairios optimaliy strategijy apskaic¢iavimo taisyklés.

2.5. Antrojo skyriaus iSvados

1. Siame skyriuje pateikiamas autoriaus sukurtas ir apradytas derybiniy ga-
liy vertinimais pagrjstos deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo modelis.
Pateiktas algoritmas, kuris yra paremtas autoriaus sukurtu deryby strategijos
rengimo ir jgyvendinimo modeliu. Skyriuje aprasyta derybiniy galiy vertinimais
grindZiamos tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo algoritmui taikyti ir
patikrinti skirty empiriniy tyrimy metodologija, kuri sekanciame skyriuje bus
pritaikyta ir patikrinta tipinése tarptautinio verslo deryby srityse: didmeninéje
prekyboje, statybos, transporto ir logistikos paslaugy, investicijy pritraukimo ir
elektroninéje prekyboje.

2. Apzvelgti mokslo darby rezultatai leidzia teigti, kad deryby strategijos
rengimas, grindziamas derybiniy galiy vertinimu, turi esmine reikSme¢ sékmin-
gam verslo subjekto veiklos plétojimui. Organizacijoms, jmonéms kuriant ir
igyvendinant savo deryby strategijas butina atsizvelgti | besideranéiy Saliy dery-
bines galias. Biitina pazymeéti, kad verslo subjekto deryby strategija negali kirstis
su organizacijos strategija. Siekiant efektyviai valdyti verslo organizacijos plét-
ra, butina nuolat vertinti verslo subjekto derybines galias, stebéti veiklas ir ap-
linka ir tinkamai reaguoti j pokycius.

3. Derybose dél iSorinio konteksto ir turbulentiSsky aplinkos pokyciy yra
sunku i$ anksto numatyti tinkama, pagrjsta ir strategiskai orientuota sprendima —
atskiri jo parametrai dazniausiai paaiskéja tik deréjimosi procese. Taciau galima
i§ anksto parengti strateginiy sprendimy alternatyvas, alternatyvias taktikas, al-
ternatyvius ir papildancius derybinius Zingsnius, numatant galimas ateities situa-
jekty strategijy rengima turi bati jtraukiami ir organizacijy vadovai, kad galima
biity teisingai jvertinti savo ir oponento derybines galias, prisitaikyti prie konku-
rencinés aplinkos, nustatyti pagrjstus tikslus. Atsizvelgiant j tai, kad derybose
sprendimy priémimo proceso pagrindinis tikslas — pasirinkti alternatyvas, kurios
biity priimtinos abiems deryby puséms per apibrézta laika, biitina jvertinti didelj
kiekj informacijos apie priimamy sprendimy rezultatus ir jy galima jtaka opo-
nento sprendimams, todél buitina pasitelkti lo§imy teorijg, kuri yra matematiné
disciplina, nagrinéjanti objekty, turinciy savo tikslus, saveika.

4. Apzvelgti esminiai loSimy teorijos bruozai ir jos tinkamumo verslo dery-
bose pagrindimas sudaro galimybes teigti, kad taikant lo§imy teorijos metodus,
galima modeliuoti tiek dviejy derybininky derybas, tiek keliolikos dalyviy dery-
bas. Kadangi sprendimy priémimas yra neatsiejamas nuo paciy deryby, tai sie-



90 2. DERYBINIU GALIU VERTINIMAIS GRINDZIAMU TARPTAUTINIO VERSLO ...

kiant palengvinti jy priémima buvo iSnagrinéta, kaip loSimy teorija taikoma de-
rybose priimant strateginius sprendimus, grindziamus derybiniy galiy vertini-
mais. Sios teorijos taikymas verslo derybose padeda tiksliau nustatyti deryby
dalyviy sgveika bei rasti tinkamas sprendimy alternatyvas, kurios biity naudin-
gos tiek trumpalaikése, tiek ilgalaikése perspektyvose. Literattros Saltiniy anali-
z¢ parodé, kad deryby dalyviai remiasi ne tik racionalumu, bet ir kitais veiks-
niais, tokiais kaip emocijos, moralés supratimas, neapibréZtumo vengimas, laiko
orientacijos supratimas (ilgalaiké ar trumpalaiké) ir kt. Kadangi losimy teorija
padeda suprasti kaip racionaliis lo$¢jai priima sprendimus saveikaudami su kita
deryby Salimi ir kokiomis aplinkybémis tai vyksta, todél siekiant uztikrinti dery-
by paramos veiksminguma, labai svarbu nustatyti neracionalius loséjus (blefuo-
jancius, manipuliuojancius ir kt.), kurie gali turéti Zymiai daugiau naudos, nei
tie, kurie elgiasi racionaliai.

5. Pastaruoju metu vadybos uzdaviniams optimizuoti taikomi euristiniai op-
timizavimo metodai, grindziami jvairiomis sprendinio paieskos paradigmomis,
kurios daznai kuriamos vadovaujantis analogijomis su gamta, pritaikant dirbtinio
intelekto technologijas ir pan. Derybose taikyti euristinius algoritmus yra tiks-
linga dél paciy deryby prigimties — derybiniy galiy pazinimas vyksta paciame
deryby procese, taip mazinant trukdantj neapibréztuma derybinése situacijose,
taikant optimaliy strategijy apskaic¢iavimo taisykles (Wald, Werner, Hurwitz ir
kt.). Siems uzdaviniams spresti yra sukurta nemazai euristiniy algoritmy, kurie
apskaiciuoja optimaly jmanoma gauti rezultata per tam tikrg laika. Euristiniai
algoritmai naudojami optimizavimo uzdaviniuose. Jie padeda pasiekti auksta
sprendimy priémimo kokybe. Atsizvelgiant j tai, disertacijoje buvo sujungtas
lo§imy teorijos metodas su euristiniais algoritmais, taip siekiant geriau atspindéti
deryby proceso specifika.



Derybiniy galiy vertinimais
grindziamy tarptautinio verslo
deryby strategijy rengimo ir
igyvendinimo modelio
empirinis patikrinimas

Siame skyriuje taikomas ir tikrinamas modelis, kurio paskirtis — padéti rengti
tarptautinio verslo deryby strategijas, pagristas derybiniy galiy vertinimais. Sio
modelio pagrindu sukurtas algoritmas bus iSbandytas tipinése tarptautinio verslo
deryby srityse, tokiose kaip didmeniné prekyba, statybos paslaugos, transportas
ir logistika, investicijy pritraukimas, elektroniné prekyba. Algoritme taikomi
losimy teorijos metodai, siekiama rasti optimalia deryby strategija ir pritaikyti
optimizavimo taisykles derybose, esant neapibréZztumams. Sukurtas algoritmas
skirtas derybinéms galioms vertinti, deryby strateginiy veiksmams analizuoti ir
strateginiams sprendimams priimti. Atsizvelgiant j derybiniuose klausimuose
nagrinéjamy kriterijy gausg, buvo panaudota daugiakriteré analizé pasitelkiant
eksperty pagalbg. Tyrime iSbandyta ir nustatyta, kad sukurtas algoritmas gali
biiti naudojamas tarptautinio verslo deryby paramai ir elektroninéms verslo de-
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ryboms kaip savarankiskas deryby proceso sisteminis elementas (autonominé
priemon¢ arba i$ dalies reikalaujanti derybininko intervencijos).

Skyriaus tematika paskelbtos dvi autoriaus publikacijos (Peleckis 2015a,
2015¢, 2014f).

3.1. Tipiniai atvejai budingi deryby strategijuy
rengimui

Siame skyriuje bus atlickami derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijy rengimo paramos tyrimai Siose srityse: plétojant didmeni-
ne prekyba, transporto ir logistikos paslaugas, statybos paslaugas, investicijy
pritraukimo ir elektroninés prekybos srityse. Siy veikly svarba ES ir Lietuvos
mastu bus apzvelgta Siame poskyryje. Siame skyriuje analizés buvo parengtos
remiantis Eurostat (2015) ir Lietuvos Respublikos tikio ministerijos (2015), Lie-
tuvos statistikos departamento (2015, 2014) ir Lietuvos banko (2015) duomeni-
mis.

Analizuojant Europos Sajungos BVP pagal produkcijos gamybos apimtis,
apzvelgiama santykiné tiriamy charakteringy tipiniy sri¢iy, i$ esmés prisidedanciy
prie ES bendrosios pridétinés vertés kurimo, svarba. Paskirstomosios prekybos,
transporto, apgyvendinimo ir maitinimo paslaugos sudaré svarbig 2003—2013 m.
bendrame ES-28 pridétinés vertés rodiklio dalj. Siy sektoriy dalis per minéta de-
Simtmetj Siek tiek mazéjo (0,7 proc. punkto) (Eurostat 2015). Nekilnojamojo turto
operacijos sudaré 11,2 proc., statybos — 5,7 proc., informacijos ir ry$iy paslaugos —
4,5 proc. (Eurostat 2015). 2013 m. paslaugos sudaré 73,5 proc. ES-28 bendrosios
pridétinés vertés, palyginti su 71,5 proc. 2003 m. Statyby sektoriaus nuosmukis
buvo giliausias ir ilgiausias: 2007-2013 m. produkcija mazéjo kasmet ir i$ viso per
§j laikotarpj sumazéjo 18,9 proc. (Eurostat 2015). Verslo paslaugy ir paskirstomo-
sios prekybos, transporto, apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy sektoriy pridétiné
verté mazéjo tik 2008-2009 m., taciau gana smarkiai — atitinkamai —8,0 proc. ir —
5,5 proc.; paskirstomosios prekybos, transporto, apgyvendinimo ir maitinimo pa-
slaugy sektoriy produkcija mazéjo tik 2012 m., bet gana nedaug (Eurostat 2015).
Kaip matyti, pasirinkty veikly indélis j ES bendrajj vidaus produkta yra reikSmin-
gas. Toliau bus nagrinéjamos $iy veikly tendencijos.

Didmeniné prekyba. Anot Lietuvos statistikos departamento (2015), 2014 m.
prekiy eksportas sudaré¢ 24,4 mlrd. EUR, importas — 26,5 mird. EUR. Lietuva
daugiausia eksportavo j Rusija, Latvija, Lenkija ir Vokietija. Daugiausia lietuvis-
kos kilmés prekiy eksportuota j ES (beveik 70 proc. bendro lietuviskos kilmés
eksporto), pagrindiniai lietuviskos kilmés eksporto partneriai buvo Vokietija, Lat-
vija, Nyderlandai ir Lenkija (Lietuvos statistikos departamentas 2015). Daugiausia
| Lietuva importuota prekiy i§ Rusijos, Vokietijos, Lenkijos ir Latvijos. Importuo-
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ty prekiy i$ ES valstybiy verté padidéjo 7,2 proc. ir sudaré 63,8 proc. bendro Lie-
tuvos importo, i§ NVS sumazéjo 14,8 proc. ir sudaré 27,6 proc. bendro Lietuvos
importo (Lietuvos statistikos departamentas 2015). Dél nepalankiy geopolitiniy
poky¢iy, mazéjusiy eksportuojamy prekiy kainy, nuvertéjusiy Rusijos ir kity Ne-
priklausomos Valstybiy sandraugos valiuty sumazéjo ne tik Lietuvos, bet ir Euro-
pos Sajungos (ES (28)) prekiy, kurias reeksportuoja Lietuvos prekybininkai, kon-
kuravimo galimybés. Léta prekiy ir paslaugy eksporto didéjimg i$ dalies galima
sieti su geopolitine situacija Rytinéje Europos dalyje ir létai atsigaunancia Vakary
rinky paklausa. Neslopstanti jtampa tarp Rusijos ir Ukrainos, panasu, pablogino ir
bendra investicinj klimata jmonése, ypa¢ susijusiose su Ryty Europos rinkomis.
Paskutinj 2014 m. ketvirtj eksporta slopino keletas numatyty veiksniy (Lietuvos
Respublikos tikio ministerija 2015): sudétinga geopolitiné situacija regione (Rusi-
jos taikomas embargas ES maisto pramonés ir zemés tikio produkcijai, taip pat kiti
Rusijos ir Ukrainos konflikto eskalacijos aspektai), mazéjancios eksportuojamos
produkcijos kainos ir gana slopi Vakary rinky paklausa (Lietuvos Respublikos
tkio ministerija 2015). Reeksportas per 2014 m. IV ketv. paaugo 4,6 proc. (per
visus 2014 m.— 8,7 proc.). Nepaisant prekybiniy suvarzymy bei prastéjancios
ekonominés padéties Rusijoje ir nuo jos priklausanciose rinkose, Lietuvos preky-
bos, logistikos ir transporto jmonés rado pakankamai verslo galimybiy Vakary ir
Ryty (ES ir Rusijos) prekiy tiekimo grandinéje (Lietuvos Respublikos tikio minis-
terija 2015). Toliau bus apzvelgtas transporto ir logistikos paslaugy sektorius Lie-
tuvoje.

Transporto ir logistikos paslaugos. Lietuvos statistikos departamento duome-
nimis, transporto ir saugojimo jmonés sukuria apie 13 proc. Salies bendrosios pri-
detinés vertés (Lietuvos bankas 2015). Gelezinkeliy transporto kroviniy apyvarta
padidéjo 7,2 proc., kroviniy kiekis — 2 proc., keliy transporte kroviniy apyvarta
iSaugo 6,4 proc., kroviniy kiekis — 7,2 proc. (Lietuvos statistikos departamentas
2015). Kroviniy perkrovimas Klaipédos valstybiniame jiiry uoste ir Butingés ter-
minale 2014 m. iSaugo 3,2 proc. (Lietuvos statistikos departamentas 2015). Kelei-
viy srautas oro uostuose iSaugo 9,1 proc. Vertinant pagal transporto rasis, 2014 m.
didziausias teigiamas mokéjimy balansas uzfiksuotas keliy transporte 785,5 min.
eury (Lietuvos Respublikos tikio ministerija 2015). Krovos poky¢ius Klaipédos
uoste 1émé net 39,2 proc., arba 3,46 mln. t padidéjusi traSy krova, kuri 2013 m.
buvo smukusi dél sumazéjusios tras§y gamybos Lietuvoje ir konflikto tarp kalio
trasy gamintojy NVS Salyse. Konteineriais vezamy kroviniy krova padidéjo
23 proc., arba 1 049 tikst. tony. 2014 m. paskutiniy keturiy ménesiy terminalo
krovos rezultatai rodo, kad buvo krauta 25,2 proc. daugiau produkty nei per pir-
mus astuonis 2014 m. ménesius, o pirmieji 2015 m. duomenys rodo net 39,7 proc.
metinj augimg. Lietuvos gelezinkeliais 2014 m. kroviniy vezta 49,0 min. t, arba
2,0 proc. daugiau nei prie§s metus. Toliau bus apzvelgtas statybos paslaugy sekto-
rius Lietuvoje.
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Statybos paslaugos. 2014 m. buvo labai geri statyby ekonominéje veikloje
dirban¢ioms jmonéms. Jy sukurta BVP lyginamosiomis kainomis didéjo net
15,7 proc. Nors statybose sukurta BVP didéjo keleta mety i$ eilés, vertine iSraiska
(lyginamosiomis kainomis), ji 2014 m. tesieké beveik 73,5 proc. 2008 m. sukurtos
BVP dydzio (Lietuvos Respublikos tikio ministerija 2015). Per 2014 m. statybos
jmonés savo jégomis atliko darby uz 2,5 mlrd. EUR, tai yra 15,6 proc. daugiau nei
2013 m.; pastaty statybos darby atlikta 19,3 proc., o inZineriniy statiniy statybos
darby — 12,3 proc. daugiau nei 2013 m. (Lietuvos statistikos departamentas 2015).
2014 m., palyginti su ankstesniais metais, statybos jmonés Salyje ir uzsienyje atli-
ko 16,4 proc. daugiau statybos darby nei 2013 m., o jy verté sieké 2691 mlIn. eury.
2014 m. savo jégomis atlikty statybos darby Lietuvos teritorijoje verté buvo 2522
mlin. Eur, o ne $alies teritorijoje atlikty darby verté sieké 168 min. eury (Lietuvos
Respublikos tikio ministerija 2015). Palyginti su 2013 m., atlikty savo jégomis
statybos darby verté Salyje padidéjo 19,5 proc., o ne Salies teritorijoje — 15,1 proc.
(Lietuvos Respublikos tikio ministerija 2015). Nepaisant to, kad kelerius metus i$
eilés fiksuojamas teigiamas metinis pokytis, atlikty statybos darby salyje ir
uzsienyje verté nesiekia rekordiniy 2007-2008 m. rezultaty. Vis délto atlikty sta-
tybos darby verté uzsienyje 2014 m. buvo 2,7 karto didesné nei 2008 m., o jy dalis
padidéjo nuo 1,2 iki 6,2 proc. Salies teritorijoje atlikty statybos darby augimo ap-
imtj 2014 m. daugiausia Iémé prie$ euro jvedima sparciai augusi pastaty statyba
(Lietuvos Respublikos tikio ministerija 2015). Toliau bus apzvelgta investicijy
pritraukimo situacija Lietuvoje.

Investicijy pritraukimas. Tre¢iojo 2014 m. ketvir€io pabaigoje tiesioginiy
uzsienio investuotojy Lietuvoje sukaupty nuosavybés ir skolos priemoniy bendra
verté sieké 11,8 mird. Eur, arba 7 proc. maziau nei mety pradzioje (Lietuvos Res-
publikos tikio ministerija 2015). Per 2014 m. I-II ketvir¢ius labiausiai krito Len-
kijos sukauptosios investicijos apdirbamojoje pramonéje. Galima nuspéti, kad tam
didziausia jtaka daré AB ,,ORLEN Lietuva®“ patirti sunkumai. 2014 m. jmoné nu-
rasé per 600 min. Eur turto, atitinkamai sumazindama balansing nuosavo kapitalo
verte. Kitas esminis jvykis, lémgs maztancig sukauptyjy investicijy verte, buvo
antrajj ketvirtj Rusijos ir Vokietijos akcininky parduotos nuosavybés teisés | AB
Lietuvos dujos ir AB ,,Amber Grid*“. Sukaupty skolos priemoniy sumenkimg lémé
Lietuvoje veikian¢ios jmonés pirmajame ketvirtyje atliktas skolos grazinimas savo
pagrindinei jmonei Danijoje. Tre¢iame ketvirtyje Lenkija uzleido antrg pozicija
Nyderlandams (10 proc.), o pati uzémé devinta vieta, dél anks¢iau minéto turto
nuraS§ymo AB ,,ORLEN Lietuva“ jmonéje. Po Nyderlandy rikiavosi Vokietija (9
proc.) ir Norvegija (7 proc.) (Lietuvos Respublikos tikio ministerija 2015). 2014
m. treCigjj ketvirtj tiesioginiy uZsienio investuotojy nuosavo kapitalo graza, ap-
kai¢iuota metams, sieké 15 proc. (7 procentiniais punktais daugiau nei 2013 m.
atitinkamg ketvirtj). Daugiausia savo antrinéms jmonéms Lietuvoje skolino Vo-
kietijos ir Latvijos investuotojai. Per tris pirmus 2014 m. ketvir¢ius reinvesticijos
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sieké 436 min. Eur, arba dvigubai daugiau nei atitinkamu praéjusiy mety periodu.
Skolos priemoniy sandoriai per ta patj laikotarpj sugeneravo teigiama 19 min. Eur
srauta (Lietuvos Respublikos tikio ministerija 2015). Toliau bus apzvelgtas elekt-
roninés prekybos sektorius Lietuvoje.

Elektroniné prekyba. 2013 m. kompiuterius ir elektroninius tinklus prekybai
(prekéms ar paslaugoms pirkti arba parduoti) naudojo 35,8 proc. jmoniy
(2012 m. — 34,7 proc.). 2013 m. 24,6 proc. jmoniy pirko (uzsaké) prekes ar pa-
slaugas internetu arba kompiuteriniais tinklais, naudojant elektroniniy duomeny
mainy technologijas, 19,3 proc. — gavo uzsakymy (2012 m. atitinkamai 21,9 ir
22,2 proc.). 12,1 proc. jmoniy nurodé, kad gavo mokéjimus uz parduotas prekes
elektroniniu budu (t. y. buvo apmokéta elektroninio uzsakymo procediiros metu).
2014 m. pradzioje kompiuteriais ir internetu naudojosi visos gamybos ir paslaugy
jmonés, kuriose dirbo 10 ir daugiau darbuotojy. Placiajuosciu internetu naudojosi
99,4 proc. jmoniy, bevielio interneto prieiga— 61,8 proc., i$ jy daugiau nei pusé
(53,3 proc.) — mobiliuoju placiajuoséiu rysiu tiekiamu mobiliojo (judriojo) rysio
operatoriy tinklais (Lietuvos statistikos departamentas 2014). Mobiliaja interneto
prieiga darbo reikalais naudojosi 11,4 proc. darbuotojy (2013 m.— 10,5 proc.).
2014 m. pradzioje interneto svetaine turéjo 74,5 proc. imoniy. 43,5 proc. jmoniy
interneto svetainéje skelbé prekiy ar paslaugy katalogus ir kainynus, 20,2 proc
teiké galimybe uzsisakyti, rezervuoti ar pirkti norimus produktus elektroniniu
biidu (Lietuvos statistikos departamentas 2014). Ketvirtadalis jmoniy perka inter-
netu, o penktadalis jmoniy gauna internetu uzsakymus, taigi matome, kad interne-
tas ir kompiuterinés technologijos vis daugiau naudojamos jvairiuose verslo pro-
cesuose, 0 el. prekyba vis placiau naudojama versle, tad galima sakyti, kad
elektroniné prekyba versle uzima svarbig vieta ir turi didelj potencialg pléstis.

Taigi pastaryjy veikly svarba ES ir Lietuvos mastu yra reik§minga, todél to-
liau bus atliekami derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo dery-
by strategijy rengimui biidingy tipiniy atvejy tyrimai: plétojant didmening preky-
ba, transporto ir logistikos paslaugas, statybos paslaugas, investicijy pritraukimo
ir elektroninés prekybos srityse.

3.2. Deryby strategijos rengimas plétojant didmenine
prekyba

Sio poskyrio tyrime nagrinégjama derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptau-
tinio verslo deryby strategijos rengimo parama plétojant didmenine prekyba. Tai
leis patikrinti sukurto deryby strategijos rengimo modelio ir jo pagrindu sukurto
algoritmo tinkamuma verslo deryby paramai, grindziamai derybiniy galiy verti-
nimu. Toliau bus atliktas derybomis suinteresuoty subjekty derybiniy galiy ver-
tinimas, kuriuo remiantis bus rengiama strategija. Tyrime dalyvavo keturi tarp-
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tautinio verslo subjektai, toliau aprasomi deryby dalyviai ir deryby kontekstas.

Situacija ir jos kontekstas. Prekybos tinklas renovuoja savo parduotuves
Lietuvoje, Latvijoje ir Estijoje. Jis iesko fasadiniy apdailos ploksciy tiekéjo.
Tiekimo sutartis buty sudaroma metams ir fiksuotam medziagy kiekiui. Naudo-
jant Sias medziagas jau renovuota nemazai Sio prekybos centro parduotuviy.
Tiekéjai turi turéti savo sandélius Ryty Europoje, nes uzsakovo pareikalavimu
plokstes reikia pristatyti per keleta dieny.

Derybomis suinteresuotieji verslo subjektai:

1. 1 dalyvis — 3 deryby dalyvio konkurentas. Sis verslo subjektas yra fasa-
diniy ploks¢iy tiekéjas, turintis didele veiklos patirtj. Sis verslo subjektas pre-
kiauja kitomis medziagomis su deryby oponentu. Taciau iki Siol néra pardaves
fasadiniy ploks¢iy deryby oponentui, nes jis pirkdavo fasadines plokstes i§ 3
dalyvio.

2. 2 dalyvis — deryby oponentas, perkantis verslo subjektas. Tai mazmeni-
nés prekybos tinklas, kuris iesko kokybiskos, bet pigios fasady apdailos medzia-
gy. Sis deryby partneris iesko jmonés, kuri galéty patikimai ir be pertrauky tiekti
medziagas.

3. 3 deryby dalyvis — subjektas, kuriam bus teikiama deryby parama. Sis
dalyvis tokias fasadines plokstes tiekia jau penkerius metus. Nemazai objekty
pastatyta i§ jo medziagy, todél, deryby oponentui pasirinkus kitg tiekéja, gali
kilti 2 dalyviui nepatogumy, nes gali skirtis ploks¢iy atspalvis.

4. 4 dalyvis — 3 deryby dalyvio konkurentas. Sis konkurentas tiekia ploks-
tes 1§ Azijos. Taciau Sis verslo subjektas yra turéjes keleta atveju, kai jo produk-
tai turéjo kokybés problemy ir neatitiko standarty. Tai buvo pavieSinta spaudoje
ir vyksta ikiteisminiai tyrimai.

Deryby iSlosiai bus vertinami produktus perkancio verslo subjekto atzvil-
giu. Siose tarptautinése derybose deramasi su kitais verslo subjektais (2.32 for-
mulé). Kriterijai, pagal kuriuos bus vertinami kity verslo subjekty pasiiilymai,
yra §ie: pristatymo trukmé (ménesiais), kaina (eurais), vélavimo atsiskaityti ti-
kimybé (proc.). Pristatymo trukmés, kainos ir vélavimo atsiskaityti tikimybés
rezultatai bus minimizuojami (2.36 formulé). Deryby klausimo kriterijy svarbu-
mui jvertinti pasitelkiami deryby komandos ekspertai (deSimt didmeninés pre-
kybos sektoriaus eksperty — projekty vadovai, vadybininkai, tarpininkai, uzsako-
vai). Eksperty nuomoniy suderinamumui nustatyti skai¢iuojamas konkordancijos
koeficientas (2.18-2.21 formulés). Tada pateikiamos normalizuotos sprendimy
matricos (2.36-2.37 formulés) pagal kriterijy svarbas ir skai¢iuojamos alternaty-
vy suminés reikSmés. Kitu zingsniu lyginame loSimy rezultatus, pritaike skirtin-
gas optimizavimo taisykles (2.1 ir 2.8-2.16 formulés). Palyginimui pasirinktos
Sios taisyklés (2.8-2.16 formulés): Hurwitz, Wald, Savage ir Niehaus, Bernoulli-
Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Kultiiros pazinimo galios vertini-
mas yra atlieckamas naudojant Hurwicz taisykle, kurios pagrinda sudaro siekimas
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jvertinti deryby dalyvio kultiiros pazinimo galia, lyginant su kitais deryby daly-
viais. Si galia yra jvertinama per koeficientg A (0 <A < 1). 1 = 0 tuo atveju, kai
derybininkas neturi patirties su kitu derybininko kulttira, o A = 1 — atvirks¢iai,
kai jis labai gerai pazjsta kito deryby dalyvio kultura. Kiekvienas subjektas pa-
teikia po keturias pasitilymy alternatyvas. Tacdiau deryby rezultaty tiksluma le-
mia ir galimas informacijos neapibréztumas. Todél, norédami sumazinti §ig nei-
giamg informacijos stokos jtaka, neapibréZtumams sumazinti buvo panaudoti
verslo subjekty kreditingumo duomenys. A priede pateikiami pradiniai deryby
pasitlymy jvertinimo duomenys. Juose parenkami optimalumo kriterijai ir ati-
tinkamai iSrenkami geriausi rodikliai. Deryby klausimo kriterijy svarbumui jver-
tinti pasitelkiami deryby komandos ekspertai. Toliau pateikiami eksperty grupés
rodikliy svarbos vertinimo rezultatai (A priedas, A.1 ir A.2 lentelés). Juose nu-
statytos kriterijy svarbos. Taip pat nustatyti eksperty nuomoniy suderinamumai —
konkordancijos koeficientai (2.18-2.21 formulés), kurie yra patenkinami. Kitu
zingsniu pateikiamos normalizuotos sprendimy matricos (2.36—2.37 formulés),
kuriose pritaikomos kriterijy svarbos. A.3—A.5 lentelése (A priedas) pateikiamos
normalizuotos pagal kriterijy svarba losimy matricos (2.1 formulé). 3.1 paveiks-
le palyginami loSimy rezultatai, pritaikius skirtingas optimizavimo taisykles.

3.1 paveiksle pateikiama deryby paramos islosiy rezultaty suvestiné (pagal
2.1, 2.8-2.16 ir 2.32 formules) pagal optimizavimo taisykles. Joje parodoma,
kurio derybininko pasiiilymas buvo su didziausiu i$losiu pagal skirtingas optimi-
zavimo taisykles, taip pat pateikiami suminiai visy klausimy isloSiai.
3.1 paveiksle pateikiami kiekvieno klausimo elektroniniy verslo deryby paramos
iSlosiai pagal skirtingas optimizavimo taisykles: Hurwitz, Wald, Savage ir Nie-
haus, Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Optimizavimo
taisykliy taikymas leidzia modeliuoti jvairias deryby situacijas, matyti didziau-
sius, vidutinius ir maziausius iSloSius. Principus ir taisykles turi parinkti auksta
kvalifikacijg ir patirtj nagrin¢jamose srityse turintys derybininkai.

Siekiant nustatyti, kuris i§ varianty geriausias, reikia jvertinti kiekvieno uz-
davinio specifika, tikslus ir sglygas, yra sitilomi tokie naudojimo atvejai: nagri-
néjant daugkartines derybas ir priimant daug sprendimy patartina taikyti Bayes
(Bayes-Laplace) ir Hurwitz principus. Jei derybos yra vienkartinés, geriau taiky-
ti minimakso bei Savage ir Niehaus principus. Jei tam tikromis salygomis nepri-
imtina net minimali rizika, reikéty remtis Wald principu. Jei galima daliné rizi-
ka, taikoma Hodges ir Lehman taisyklé optimalioms strategijoms apskaiéiuoti.
Nagrinéjant deryby strategijy parama elektroninése verslo derybose, galima pas-
tebéti, kad j kiekvieng deryby klausimag reikéty zitréti individualiai, jvertinant
konkrecias aplinkybes. Rezultaty diagramos rodo, kad optimistiskiausi — di-
dziausi — iSloSiai gaunami pagal Savage ir Niehaus optimizavimo taisykle, o ma-
Ziausias iSlosis gaunamas vertinant pagal Wald taisykle.
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Atitinkamai Hurwitz, Bernoulli-Laplace ir Bayes-Laplace taisyklés parodé labai
panasius rezultatus, o Hodges ir Lehman — Siek tiek didesnj iSlosj nei maziausia
i8losj parodziusi Wald taisyklé. 3.2 paveiksle pateikiami suminiai visy optimiza-
vimo taisykliy islosiy rezultatai.

Sukurto derybiniy galiy vertinimo algoritmo skai¢iavimais nustatyta, kad
didZiausig derybine galig turi 3 deryby dalyvis (kiti dalyviai turéjo maZesnes
derybines galias susideréti su 2 deryby dalyviu). 3 dalyvis nesinaudojo Sio atlik-
to tyrimo deryby paramos rezultatais, taciau jis pasieké susitarimg su 2 deryby
dalyviu. Tai tik patvirtina, kad tai efektyvi deryby paramos priemoné plétojant
didmening prekyba. Toliau atlieckamas tyrimas teikiant tarptautines transporto ir
logistikos paslaugas.

3.3. Tarptautinio transporto ir logistikos paslaugy
teikimo deryby strategijos rengimas

Tyrime nagrinéjamas derybiniy galiy vertinimais grindZiamy tarptautinio verslo
deryby strategijos rengimo parama teikiant tarptautines transporto ir logistikos
paslaugas. Tai leis patikrinti sukurto deryby strategijos rengimo modelio ir jo
pagrindu sukurto algoritmo tinkamuma verslo deryby paramai, grindziamai de-
rybiniy galiy vertinimu. Toliau bus atliktas derybomis suinteresuoty subjekty
derybiniy galiy vertinimas, kuriuo remiantis bus rengiama strategija. Toliau ap-
raSomi deryby dalyviai ir deryby kontekstas.

Situacija ir jos kontekstas. Deryby oponentas ieSko verslo subjekto, kuris
galéty pergabenti prekes i$ Ispanijos miesto Alikantés | Estijos miesta Taling.
Reikalinga paslauga — pasikrovimas i$ gamyklos Ispanijoje ir prekiy nuvezimas j
deryby oponento nurodyta objekta Taline. Kaina turi biiti pateikiama, jvertinant
visus su transportu susijusius mokeséius. Prekiy pristatymas néra skubus, bet
turéty jvykti per laikotarpj, ne ilgesnj nei 10 savaiéiy. Krovinio dydis — 40 tony,
jam pakrauti reikalingi du konteineriai.

Derybomis suinteresuoti verslo subjektai:

1. 1 dalyvis — subjektas, kuriam bus suteikiama deryby parama. Dalyvis
uzsiima transporto paslaugy perpardavimu ir turi savo logistikos terminalg Lie-
tuvoje. Deryby dalyvis deryby oponentui sitilo vandens transporta prekes pasii-
mant ir pristatant su vilkiku.

2. 2 dalyvis — perkantys verslo subjektas — deryby oponentas. Sis subjek-
tas yra natiiralaus akmens platintojas Lietuvos, Latvijos ir Estijos Salyse.

3. 3 dalyvis— 1 deryby dalyvio konkurentas. Sis dalyvis taip pat sitlo
vandens transporta, tac¢iau turi ilgesne darbo patirt] ir pajégumy Sioje veikloje.

4. 4 dalyvis— 1 deryby dalyvio konkurentas. Sis dalyvis siiilo Zemés
transporta vilkikais. Taciau jo kaina yra daug didesné nei vandens transporto,
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tadiau jo greitesni pristatymo terminai.

Siose tarptautinése derybose deramasi su kitais verslo subjektais (2.32
formulé). Deryby isloSiai vertinami paslaugas perkancio verslo subjekto at-
zvilgiu. Kriterijai, pagal kuriuos vertinami kity verslo subjekty pasitlymai, yra
Sie: pristatymo trukmé (savaitémis), kaina (eurais), vélavimo atsiskaityti tiki-
mybé (proc.). Pristatymo trukmés, kainos ir vélavimo atsiskaityti tikimybés
rezultatai bus minimizuojami (2.36 formulé). Deryby klausimo kriterijy svar-
bumui jvertinti yra pasitelkiami deryby komandos ekspertai (deSimt transporto
ir logistikos paslaugy sektoriaus eksperty — projekty vadovai, pardavimo vady-
bininkai, tarpininkai, uzsakovai). Eksperty nuomoniy suderinamumui nustatyti
skai¢iuojamas konkordancijos koeficientas (2.18-2.21 formulés). Tada patei-
kiamos normalizuotos sprendimy matricos (2.36-2.37 formulés) pagal kriterijy
svarbas ir skai¢iuojamos alternatyvy suminés reikSmés. Kitu zingsniu lygina-
me loSimy rezultatus pritaike skirtingas optimizavimo taisykles (2.1 ir 2.8—
2.16 formulés). Pasirinktos Sios taisyklés (2.8-2.16 formulés): Hurwitz, Wald,
Savage ir Niehaus, Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann.
Kulttros pazinimo galios vertinimas yra atliekamas naudojant Hurwicz taisyk-
lg, kurios pagrinda sudaro siekimas jvertinti deryby dalyvio kultiiros pazinimo
galia, lyginant su kitais deryby dalyviais. Si galia yra jvertinama per koeficien-
ta A (0 <A <1). 1= 0 tuo atveju, kai derybininkas neturi patirties su kitu dery-
bininko kultiira, o 4 = 1 — atvirks¢iai, kai jis labai gerai pazjsta kito deryby
dalyvio kultira. Kiekvienas subjektas pateikia po 4 pasitlymy alternatyvas.
Taciau deryby rezultaty tikslumg lemia ir galimas informacijos neapibréztu-
mas. Todél norédami sumazinti Sig neigiamg informacijos stokos jtaka, neapi-
bréztumams sumazinti buvo panaudoti verslo subjekty kreditingumo duome-
nys. B priede pateikiami pradiniai deryby pasitilymy jvertinimo duomenys.
Juose parenkami optimalumo kriterijai ir atitinkamai iSrenkami geriausi rodik-
liai. Deryby klausimo kriterijy svarbumui jvertinti pasitelkiami deryby koman-
dos ekspertai. Toliau pateikiami eksperty grupés rodikliy svarbos vertinimo
rezultatai (B priedas, B.1 ir B.2 lentelés). Juose nustatytos kriterijy svarbos,
taip pat nustatyti eksperty nuomoniy suderinamumai — konkordancijos koefi-
cientai (2.18-2.21 formulés), kurie yra patenkinami. Kitu Zingsniu pateikiamos
normalizuotos sprendimy matricos (2.36—2.37 formulés), kuriose jvertinamos
kriterijy svarbos. B.3—B.5 lentelése (B priedas) pateikiamos normalizuotos pa-
gal kriterijy svarba loSimy matricos (2.1 formulé). 3.3 paveiksle palyginami
lo§imy rezultatai, pritaikius skirtingas optimizavimo taisykles.
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Diagramoje (3.3 pav.) pateikiama deryby paramos islosiy rezultaty suvesti-
né (pagal 2.1, 2.8-2.16 ir 2.32 formules) pagal optimizavimo taisykles. Joje pa-
rodoma, kurio derybininko pasitilymas buvo su didziausiu isloSiu pagal skirtin-
gas optimizavimo taisykles, taip pat pateikiami suminiai visy klausimy islosiai.
3.3 paveiksle pateikiami kiekvieno klausimo elektroniniy verslo deryby paramos
iSlosiai pagal skirtingas optimizavimo taisykles: Hurwitz, Wald, Savage ir Nie-
haus, Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Optimizavimo
taisykliy taikymas leidzia modeliuoti jvairias deryby situacijas, matyti didziau-
sius, vidutinius ir maziausius isloSius. 3.4 paveiksle pateikiami suminiai visy
optimizavimo taisykliy iSlosiy rezultatai.

Siose derybose deryby parama buvo atliekama 1 dalyviui. Remiantis $io ty-
rimo rezultatais nustatyta, kad didziausia derybine galig turéjo 3 deryby dalyvis.
1 dalyvis, zinodamas, kad jo konkurentas turi didesn¢ derybine galia, pateiké
tokj pasitilyma, kuris leido jam sudaryti sandorj su 2 dalyviu. Pasiiilymas buvo
su minimalia marza, taCiau 1 dalyvis taip pasielgé sieckdamas, kad $is susitarimas
leis sékmingiau plétoti santykius su klientu ir ateityje turés didesnj konkurencinj
pranasuma, palyginti kitais dalyviais. Sis tyrimas dar karta patvirtino, kad sukur-
tas derybiniy galiy vertinimo algoritmas yra veiksminga priemoné rengiant de-
ryby strategijas tarptautiniame versle. Toliau bus atliekamas deryby strategijos
rengimo tyrimas, teikiant statybos paslaugas.

3.4. Deryby strategijos rengimas teikiant statybos
paslaugas

Siame tyrime bus nagrinéjama derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptauti-
nio verslo deryby strategijos rengimo parama teikiant statybos paslaugas. Tai
leis patikrinti sukurto deryby strategijos rengimo modelio ir jo pagrindu sukurto
algoritmo tinkamuma verslo deryby paramai, grindziamai derybiniy galiy verti-
nimu. Toliau bus atliktas derybomis suinteresuoty subjekty derybiniy galiy ver-
tinimas, kuriuo remiantis bus rengiama strategija. Tyrime dalyvavo statybos pa-
slaugy verslo subjektai, toliau aprasomi deryby dalyviai ir deryby kontekstas.

Situacija ir jos kontekstas. Derybose dalyvauja stambiis Ryty Europos ir
Skandinavijos statyby rinkos dalyviai, kurie derasi dél prekiy tiekimo j Svedija.
Sio deryby dalyvio tiekiamos prekés gaminamos Olandijoje, klientas i§ Svedijos
pageidauja Sias prekes modifikuoti Lietuvoje (dél pigesnés darbo jégos) ir eks-
portuoti j Svedijos miestg Lingiopinga.

Derybomis suinteresuoti verslo subjektai:

1. 1 dalyvis — subjektas, kuriam bus teikiama deryby parama. 15 mety
veiklos patirtj turintis verslo subjektas, kuris prekiauja apdailos, konstrukcijy
medziagomis ir jy montavimo paslaugomis. Sio dalyvio medziagy specifikacijos
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itrauktos j projektinius pastato dokumentus. Si jmoné turi ilgamete su deryby
oponentu patirtj. Sis subjektas yra Lietuvoje.

2. 2 dalyvis — perkantis verslo subjektas — yra deryby oponentas. Verslo
subjektas veikia 18 metus. Jis — vienas i$ pagrindiniy nekilnojamojo turto pro-
jekty Skandinavijoje plétotojy. Dazniausiai renkasi patikimus ir kokybiskai dir-
bancius partnerius. Dél ekonominiy priezasCiy Sis dalyvis ieSko pigesniy staty-
bos sprendimy ir pigesng darbo jéga i$ Ryty Europos.

3. 3 dalyvis — 1 deryby dalyvio konkurentas. 3 dalyvis vertinamas kaip $iy
prekiy tiekimo galimas pagrindinis konkurentas, jis analogiSskas prekes tiekia i$
Vokietijos, taciau turi trumpesne veiklos patirtj (7 metai) ir ne tokj konkurencin-
g3 gaminj, taciau pajégia gamybos baze ir pastaraisiais metais atliktus palyginti
didelius projektus, kurie yra analogiski kliento (2 dalyvio) situacijai. Sio verslo
subjekto akcininky ankstesné jmoné, uzsiimanti panasia veikla per 2007-2008
mety krize, bankrutavo. Sis subjektas yra Lietuvoje.

4. 4 dalyvis — 1 deryby dalyvio konkurentas. Sis deryby dalyvis prekiauja
deryby partnerio pageidaujamy prekiy pakaitalu. Kainos ir gamybos terminy
atzvilgiu tai patrauklus gaminys, taciau jis néra patvirtintas architekty ir uzsako-
vo. Tagiau galimybé, kad $is gaminys gali biiti pasirinktas, islieka. Sis konkuren-
tas turi 20 mety patirtj. Sis subjektas yra Latvijoje.

Deryby iSlosiai vertinami paslaugas perkancio verslo subjekto atzvilgiu.
Siose tarptautinése derybose deramasi su kitais verslo subjektais (2.32 formulé).
Kriterijai, pagal kuriuos vertinami kity verslo subjekty pasiiilymai, yra Sie: jvyk-
dymo trukmé (ménesiais), kaina (eurais), vélavimo atsiskaityti tikimybé (proc.).
Ivykdymo trukmeés, kainos ir vélavimo atsiskaityti tikimybés rezultatai bus mi-
nimizuojami (2.36 formulé). Deryby klausimo kriterijy svarbumui jvertinti pasi-
telkiami deryby komandos ekspertai (deSimt statybos paslaugy sektoriaus eks-
perty — statyby vadovai, projekty vadovai, vadybininkai, projektuotojai, techniné
prieziiira, uzsakovai). Eksperty nuomoniy suderinamumui nustatyti skaiciuoja-
mas konkordancijos koeficientas (2.18-2.21 formulés). Tada pateikiamos nor-
malizuotos sprendimy matricos (2.36-2.37 formulés) pagal kriterijy svarbas ir
skai¢iuojamos suminés alternatyvy reikSmés. Kitu Zingsniu lyginame loSimy
rezultatus pritaike skirtingas optimizavimo taisykles (2.1 ir 2.8-2.16 formulés).
Pasirinktos Sios taisyklés (2.8-2.16 formulés): Hurwitz, Wald, Savage ir Nie-
haus, Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Kultiiros pazini-
mo galios vertinimas yra atliekamas naudojant Hurwicz taisykle, kurios pagrinda
sudaro siekimas jvertinti deryby dalyvio kultiiros pazinimo galig, lyginant su
kitais deryby dalyviais. Si galia yra jvertinama per koeficienta A (0 <A <1). 1 =
0 tuo atveju, kai derybininkas neturi patirties su kitu derybininko kultiira, o A =
1 — atvirkséiai, kai jis labai gerai pazjsta kito deryby dalyvio kulttrg. Kiekvienas
subjektas pateikia po keturias pasiiilymy alternatyvas. Taciau deryby rezultaty
tiksluma lemia ir galimas informacijos neapibréztumas. Todél, norint sumazinti
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Sig neigiamg informacijos stokos jtaka, neapibréztumams sumazinti buvo panau-
doti verslo subjekty kreditingumo duomenys. C priede pateikiami pradiniai de-
ryby pasitlymy jvertinimo duomenys. Juose parenkami optimalumo kriterijai ir
parenkami geriausi rodikliai. Deryby klausimo kriterijy svarbumui jvertinti pasi-
telkiami deryby komandos ekspertai. Toliau pateikiami eksperty grupés rodikliy
svarbos vertinimo rezultatai (C priedas, C.1 ir C.2 lentelés). Juose nustatytos
kriterijy svarbos. Taip pat nustatyti eksperty nuomoniy suderinamumai — kon-
kordancijos koeficientai (2.18-2.21 formulés), kurie yra patenkinami. Kitu
zingsniu pateikiamos normalizuotos sprendimy matricos (2.36-2.37 formulés),
kuriose jvertinamos kriterijy svarbos. C.3—C.5 lentelése (C priedas) pateikiamos
normalizuotos pagal kriterijy svarba loSimy matricos (2.1 formulé). 3.5 paveiks-
le lyginami loSimy rezultatai, pritaikius skirtingas optimizavimo taisykles.

3.5 paveiksle pateikta deryby paramos isloSiy rezultaty suvestiné (pagal 2.1,
2.8-2.16 ir 2.32 formules) pagal optimizavimo taisykles. Joje parodoma, kurio
derybininko pasitilymas buvo su didziausiu i$losiu pagal skirtingas optimizavi-
mo taisykles, taip pat pateikiami suminiai visy klausimy islosiai. 3.5 paveiksle
pateikiami kiekvieno klausimo elektroniniy verslo deryby paramos islosiai pagal
skirtingas optimizavimo taisykles: Hurwitz, Wald, Savage ir Niehaus, Bernoulli-
Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann.

1,020
1,000
0,980
0,960
M Hurwitz
0,940 -
m Wald

0,920 m Savage ir Niehaus

0,900 M Bernoulli-Laplace

0,880 M Bayes-Laplace
M Hodges ir Lehmann
0,860 -

Deryby i$losis (normalizuotos reik¥meés)

0,840 -

0,820 -

Deryby prognozé  Deryby prognozé  Deryby prognozé
tarp lir 2dalyvio tarp 3ir 2 dalyvio  tarp 4ir 2 dalyvio

3.5 pav. Deryby dalyviy i§losiy pasiskirstymas teikiant statybos paslaugas, taikant
skirtingas optimizavimo taisykles
Fig. 3.5. Participants of the negotiations winnings distribution in construction services
case, using different optimization rules
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m Deryby rezultatastarp 4 ir 2 dalyvio

Derybiné galia(normalizuotos reiksmeés)

Prognozé Rezultatas

3.6. pav. Tarptautinio verslo deryby dalyviy derybiniy galiy vertinimo suminiai
rezultatai teikiant statybos paslaugas
Fig. 3.6. International business negotiation participants bargaining power assessment
sum results in construction services case

Optimizavimo taisykliy taikymas leidzia modeliuoti jvairias deryby situacijas,
matyti didziausius, vidutinius ir maziausius iSlosius. 3.6 paveiksle pateikiami
suminiai visy optimizavimo taisykliy islosiy rezultatai.

Tyrimo rezultatai rodo, kad didziausia derybine galig turi 4 deryby dalyvis.
Siame tyrime $is dalyvis ir pasieké susitarima su 2 deryby dalyviu. 1 deryby da-
lyvis, kuriam buvo teikiama deryby parama, naudojosi Sios paramos rezultatais
ir, jvertings visas savo ir konkurenty galimybes, neeikvojo savo istekliy tolimes-
néms deryboms. Nors §ios deryby paramos rezultatai néra naudingi 1 dalyviui,
Sie rezultatai padéjo jam toliau neeikvoti savo iStekliy, todél tai yra dar vienas
Sio algoritmo taikymo efektyvumo aspektas. Toliau bus atlickamas deryby stra-
tegijos rengimo tyrimas pritraukiant investicijas.

3.5. Investicijy pritraukimo deryby strategijy
rengimas

Siame tyrime nagrinéjamas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio
verslo deryby strategijos rengimas pritraukiant investicijas. Tai leis patikrinti
sukurto deryby strategijos rengimo modelio ir jo pagrindu sukurto algoritmo
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tinkamumg verslo deryby paramai, grindZziamai derybiniy galiy vertinimu. To-
liau bus atliktas derybomis suinteresuoty subjekty derybiniy galiy vertinimas,
kuriuo remiantis bus rengiama strategija. Tyrime dalyvavo keturi verslo subjek-
tai, toliau aprasomi deryby dalyviai ir deryby kontekstas.

Situacija ir jos kontekstas. Deryby dalyvis iesko gamyklos, kurios produk-
cija — prabangia santechnika, galéty prekiauti Lietuvoje. Reikalingos investicijos
i prekybos salony atidaryma ir islaikyma Vilniuje, Kaune ir Klaipédoje ir jy eks-
pozicijos sgnaudy kompensavima.

Derybomis suinteresuotieji verslo subjektai:

1. 1 dalyvis — deryby oponentas. Jis — vienas didZiausiy Italijos santechni-
kos gamintojy. Turi platintojus Lietuvoje. Sio partnerio netenkina dabartinio
platintojo prekybos apimtis, todél ieSko alternatyvy.

2. 2 dalyvis — deryby subjektas, kuriam bus teikiama deryby parama. San-
technikos prekiy tiekéjas parduoti Lietuvoje, taciau iki Siol jis prekiavo tik eko-
nominés klasés produktais. Dabar nori tiekti prekes ir kito segmento klientams.
Tam néra tinkamos jo turimos patalpos. Turi nemaza sékmingos veiklos patirt;.
Deryby islosiai bus vertinami Sio subjekto atzvilgiu.

3. 3 dalyvis — deryby oponento konkurentas. Palyginti naujas Italijos san-
technikos gamintojas, taciau neturi tokiy investiciniy galimybiy kaip 1 dalyvis.
Sis dalyvis intensyviai iesko partnerio Lietuvoje.

4. 4 dalyvis — deryby oponento konkurentas. Sis Italijos santechnikos ga-
mintojas sékmingai prekiauja jau 9 metus prabangia santechnika Lietuvoje, ta-
¢iau néra linkes prekiauti tik vieno gamintojo produktais.

Siose tarptautinése derybose deramasi su kitais verslo subjektais (2.32 for-
mulé). Kriterijai, pagal kuriuos bus vertinami kity verslo subjekty pasiiilymai,
yra Sie: veiklos trukmé (metais), investicija (eurais), apyvarta (eurais). Veiklos
trukmeés, investicijos dydzio ir apyvartos dydzio rezultatai bus maksimizuojami
(2.37 formulé). Deryby klausimo kriterijy svarbumui jvertinti pasitelkiami dery-
by komandos ekspertai (deSimt investicijy pritraukimo sektoriaus eksperty —
projekty vadovai, tarpininkai, uzsakovai). Eksperty nuomoniy suderinamumui
nustatyti skai¢iuojamas konkordancijos koeficientas (2.18-2.21 formulés). Tada
pateikiamos normalizuotos sprendimy matricos (2.36-2.37 formulés) pagal kri-
terijy svarbas ir skai¢iuojamos suminés alternatyvy reikSmés. Kitu zingsniu ly-
giname loSimy rezultatus, pritaike skirtingas optimizavimo taisykles (2.1 ir 2.8—
2.16 formulés). Pasirinktos Sios taisyklés (2.8-2.16 formulés): Hurwitz, Wald,
Savage ir Niehaus, Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Kul-
tiros pazinimo galios vertinimas yra atliekamas naudojant Hurwicz taisykle,
kurios pagrinda sudaro siekimas jvertinti deryby dalyvio kultiros pazinimo ga-
lig, lyginant su kitais deryby dalyviais. Si galia yra jvertinama per koeficienta 1
(0 <A1 <1).1=0 tuo atveju, kai derybininkas neturi patirties su kitu derybininko
kultira, o 4 = 1 — atvirks¢iai, kai jis labai gerai pazjsta kito deryby dalyvio kul-
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tirg. Kiekvienas subjektas pateikia po keturias pasiiilymy alternatyvas. Taciau
deryby rezultaty tikslumg lemia ir galimas informacijos neapibréztumas. Todél
norédami sumazinti $ig neigiama informacijos stokos jtaka, neapibréZtumams
sumazinti buvo panaudoti verslo subjekty kreditingumo duomenys. D priede
pateikiami pradiniai deryby pasitlymy jvertinimo duomenys. Juose parenkami
optimalumo kriterijai ir iSrenkami geriausi rodikliai. Deryby klausimo kriterijy
svarbumui jvertinti pasitelkiami deryby komandos ekspertai. Toliau pateikiami
eksperty grupés rodikliy svarbos vertinimo rezultatai (D priedas, D.1 ir D.2 len-
telés). Juose nustatytos kriterijy svarbos. Taip pat nustatyti eksperty nuomoniy
suderinamumai — konkordancijos koeficientai (2.18-2.21 formulés), kurie yra
patenkinami. Kitu zingsniu pateikiamos normalizuotos sprendimy matricos
(2.36-2.37 formulés), kuriose pritaikomos kriterijy svarbos. D.3-D.5 lentelése
(D priedas) pateikiamos normalizuotos pagal kriterijy svarbg lo§imy matricos
(2.1 formulé). 3.7 paveiksle palyginami lo§imy rezultatai pritaikius skirtingas
optimizavimo taisykles.

1,020
1,000
0,980
0,960 -
W Hurwitz
0,940
m Wald

0,920 m Savage ir Niehaus

0,900 M Bernoulli-Laplace

0,880 M Bayes-Laplace
M Hodges irLehmann
0,860

0,840

Deryby i$losis (normalizuotos reik¥meés)

0,820 -

Deryby prognozé  Deryby prognozé  Deryby prognozé
tarp 1ir 2dalyvio tarp 3ir 2 dalyvio  tarp 4ir 2 dalyvio

3.7 pav. Deryby dalyviy iSlo$iy pasiskirstymas pritraukiant investicijas pagal skirtingas
optimizavimo taisykles
Fig. 3.7. Participants of the negotiations winnings distribution in investment case, using
different optimization rules
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3.8 pav. Tarptautinio verslo deryby dalyviy derybiniy galiy vertinimo suminiai rezultatai
pritraukiant investicijas
Fig. 3.8. International business negotiation participants bargaining power assessment
sum results in investment case

3.7 paveiksle pateikiama deryby paramos islo$iy rezultaty suvestiné (pagal
2.1, 2.8-2.16 ir 2.32 formules) pagal optimizavimo taisykles. Joje parodoma,
kurio derybininko pasiiilymas buvo su didZiausiu islosiu pagal skirtingas optimi-
zavimo taisykles, taip pat pateikiami suminiai visy klausimy islosiai. 3.7 pa-
veiksle pateikiami kiekvieno klausimo deryby paramos islosiai pagal skirtingas
optimizavimo taisykles: Hurwitz, Wald, Savage ir Niehaus, Bernoulli-Laplace,
Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Optimizavimo taisykliy taikymas leidzia
modeliuoti jvairias deryby situacijas, matyti didZiausius, vidutinius ir maziausius
iSlosius. 3.8 paveiksle pateikiami suminiai visy optimizavimo taisykliy iSloSiy
rezultatai.

Didziausia derybine galig turéjo 1 dalyvis, o kity jo konkurenty derybinés
galios buvo gerokai mazesnés. Nors 2 dalyvis nesinaudojo Sia deryby parama,
tagiau jis sudaré sandorj su 1 dalyviu. Sio tyrimo rezultatai patvirtina algoritmo
tinkamumg deryby strategijos rengimo paramai pritraukiant investicijas. Toliau
bus atliekamas elektroninés prekybos plétotés tyrimas.
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3.6. Elektroninés prekybos plétojimo deryby
strategijos rengimas

Nagrinéjama derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo deryby
strategijos rengimo parama plétojant elektronine prekyba. Sis tyrimas leis pa-
tikrinti sukurto deryby strategijos rengimo modelio ir jo pagrindu sukurto algo-
ritmo tinkamuma verslo deryby paramai, grindziamai derybiniy galiy vertini-
mu. Toliau bus atliktas derybomis suinteresuoty subjekty derybiniy galiy
vertinimas, kuriuo remiantis bus rengiama strategija. Tyrime dalyvavo elektro-
ninés prekybos verslo subjektai. Toliau aprasomi deryby dalyviai ir deryby
kontekstas.

Situacija ir jos kontekstas. Deryby objektas yra virtualaus serverio paslau-
gos. Reikalingas paslaugas tiekia 1 deryby dalyvis (jam teikiama deryby para-
ma), o deryby oponentas jy pageidauja. Serveris turi uztikrinti nuolatinj jmonés
duomeny srautg ir veikti be trikdziy. Deryby oponento prioritetas — Lietuvoje
veikiantys duomeny centrai.

Derybomis suinteresuotieji verslo subjektai:

1. 1 dalyvis — subjektas, kuriam bus teikiama deryby parama. Dalyvis turi
savo duomeny centra, smarkiai pleciasi, yra vienas didziausiy tokiy paslaugy
eksportuotojy j uzsienj Lietuvoje.

2. 2 dalyvis — perkantysis verslo subjektas — deryby oponentas. Deryby
oponentas pageidauja mazesnés kainos, nei moka dabar, bei nori kokybiskesnio
aptarnavimo ir retesniy trikdziy, nei yra dabar: dél trikdziy negalima jmonés
veikla, karta buvo pradingg buhalteriniai duomenys, nes nebuvo iSsaugota atsar-
giné duomeny kopija, ateinantis nepageidaujamy reklaminiy el. laisky skaicius
gaisina jmonés darbuotojy laika.

3. 3 dalyvis — 1 deryby dalyvio konkurentas. Esamas deryby oponento
serverio paslaugy teikéjas. Paslaugas teikia 8 metus. Sio dalyvio privalumas tas,
kad deryby oponentui sunku apsispresti pakeisti server;.

4. 4 dalyvis — 1 deryby dalyvio konkurentas. Sis konkurentas perparduoda
uzsienio partneriy serveriy paslaugas.

Deryby islosiai vertinami paslaugas perkancio verslo subjekto atzvilgiu.
Siose tarptautinése derybose deramasi su kitais verslo subjektais (2.32 formulé).
Kriterijai, pagal kuriuos bus vertinami kity verslo subjekty pasitlymai: serverio
tiekimo terminas (sav.), kaina (eurais), vélavimo atsiskaityti tikimybé (proc.).
Serverio tiekimo terminas, kainos ir vélavimo atsiskaityti tikimybés rezultatai
bus minimizuojami (2.36 formulé). Deryby klausimo kriterijy svarbumui jvertin-
ti pasitelkiami deryby komandos ekspertai (desimt elektroninés prekybos sekto-
riaus eksperty — pardavimo vadybininkai, tarpininkai, uzsakovai, IT specialistai).
Eksperty nuomoniy suderinamumui nustatyti skai¢iuojamas konkordancijos koe-
ficientas (2.18-2.21 formulés). Tada pateikiamos normalizuotos sprendimy mat-
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ricos (2.36-2.37 formulés) pagal kriterijy svarbas ir skai¢iuojamos suminés al-
ternatyvy reikSmeés. Kitu zingsniu lyginame losimy rezultatus, pritaike skirtingas
optimizavimo taisykles (2.1 ir 2.8-2.16 formulés). Pasirinktos Sios taisyklés
(2.8-2.16 formulés): Hurwitz, Wald, Savage ir Niehaus, Bernoulli-Laplace, Ba-
yes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Kultiiros pazinimo galios vertinimas yra atlie-
kamas naudojant Hurwicz taisykle, kurios pagrinda sudaro siekimas jvertinti
deryby dalyvio kultiiros pazinimo galia, lyginant su kitais deryby dalyviais. Si
galia yra jvertinama per koeficientag 1 (0 <A < 1). A = 0 tuo atveju, kai derybi-
ninkas neturi patirties su kitu derybininko kultiira, o 4 = 1 — atvirks¢iai, kai jis
labai gerai pazjsta kito deryby dalyvio kulttirg. Kiekvienas subjektas pateikia po
keturias pasiiilymy alternatyvas. Taciau deryby rezultaty tiksluma lemia ir gali-
mas informacijos neapibréztumas. Todél, norédami sumazinti $ig neigiama in-
formacijos stokos jtaka, neapibréztumams sumazinti buvo panaudoti verslo sub-
jekty kreditingumo duomenys. E priede pateikiami pradiniai deryby pasiiilymy
jvertinimo duomenys. Juose parenkami optimalumo kriterijai ir iSrenkami ge-
riausi rodikliai. Deryby klausimo kriterijy svarbumui jvertinti pasitelkiami dery-
by komandos ekspertai. Toliau pateikiami eksperty grupés rodikliy svarbos ver-
tinimo rezultatai (E priedas, E.1 ir E.2 lentelés). Juose nustatytos kriterijy
svarbos. Taip pat nustatyti eksperty nuomoniy suderinamumai — konkordancijos
koeficientai (2.18-2.21 formulés), kurie yra patenkinami. Kitu Zingsniu patei-
kiamos normalizuotos sprendimy matricos (2.36-2.37 formulés), kuriose pritai-
komos kriterijy svarbos. E.3-E.5 lentelése (E priedas) pateikiamos normalizuo-
tos pagal kriterijy svarbg loSimy matricos (2.1 formulé). 3.9 paveiksle bus
palyginami loSimy rezultatai pritaikius skirtingas optimizavimo taisykles.

3.9 paveiksle pateikiama deryby paramos islo$iy rezultaty suvestiné (pagal
2.1, 2.8-2.16 ir 2.32 formules) pagal optimizavimo taisykles. Joje parodoma,
kurio derybininko pasiiilymas buvo su didziausiu i§losiu pagal skirtingas optimi-
zavimo taisykles, taip pat pateikiami suminiai visy klausimy islosiai. 3.9 pa-
veiksle pateikiami kiekvieno klausimo elektroniniy verslo deryby paramos islo-
Siai pagal skirtingas optimizavimo taisykles: Hurwitz, Wald, Savage ir Niehaus,
Bernoulli-Laplace, Bayes-Laplace, Hodges ir Lehmann. Optimizavimo taisykliy
taikymas leidZzia modeliuoti jvairias deryby situacijas, matyti didziausius, viduti-
nius ir maziausius i$losius. Principy ir taisykliy pasirinkima turi atlikti auksta
kvalifikacijg ir patirtj nagrin¢jamose srityse turintys derybininkai.

3.10 paveiksle pateikiami suminiai visy optimizavimo taisykliy isloSiy re-
zultatai.

Siame tyrime 1 deryby dalyvis vadovavosi $ia deryby paramos sistema. Da-
lyvis, atsizvelges i 3.10 paveikslo rezultatus, pateiké patrauklesnj pasitlyma nei
konkurentai ir sudaré sandorj. Skirtingai nuo kity tyrimy, Siame tyrime derybos
vyko nuotoliniu biidu ir su minimalia derybininko intervencija. Derybos vyko
elektroninéje platformoje, kurios duomenis analizavo sukurtas algoritmas.
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3.9 pav. Deryby dalyviy i$losiy pasiskirstymas plétojant elektroning prekyba, taikant
skirtingas optimizavimo taisykles
Fig. 3.9. Participants of the negotiations winnings distribution in electronic trading case,
using different optimization rules

3.10 pav. Tarptautinio verslo deryby dalyviy derybiniy galiy vertinimo suminiai
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Fig. 3.10. International business negotiation participants bargaining power assessment
sum results in electronic trading case
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IS gauty rezultaty matyti, kad modelis ir jo pagrindu sukurtas algoritmas
padéjo jvertinti verslo subjekty derybines galias, derantis su kitais verslo subjek-
tais nuotoliniu biidu, todél galima teigti, kad tai yra efektyvi elektroninés preky-
bos deryby paramos priemoné. Taip pat Sis algoritmas gali biiti naudojamas ir
kaip autonominé deryby programa, ir kaip programa, funkcionuojanti su daline
derybininko intervencija.

3.7. Derybiniy galiy vertinimais grindziamy
tarptautinio verslo deryby strategijoms rengti
taikytino algoritmo naudojimo perspektyvos

Sukurtas derybiniy galiy vertinimais grindziamy tarptautinio verslo deryby stra-
tegijos rengimo algoritmas turi keleta naudojimo perspektyvy:

1. Deryby paramos priemoné. Pagrindiné Sio algoritmo naudojimo paskir-
tis — atlikti tarptautinio verslo deryby parama. Kadangi Siy dieny verslui triikksta
polinkio priimti strateginius deryby sprendimus, grindziamu derybiniy galiy ver-
tinimais, jvertinant deryby partneriy, konkurenty ir savo isteklius, tai Sis algo-
ritmas, skirtingai nei iki $iol esamos priemonés, jvertina jvairiy veiksniy povei-
kius Siems subjektams kompleksiskai. Sio algoritmo naudojima skatinty Sios
priemonés valdymo paprastumas ir efektyvi deryby parama.

2. Informacijos neapibréZtumo mazinimo priemoné. Viena pagrindiniy de-
ryby paramos priemoniy neigiamy savybiy — informacijos neapibréztumas. Sis
algoritmas turi galimybe vertinti neapibréztuma tiek naudodamas duomeny ba-
zes, tiek ekspertinius vertinimus. Duomeny bazés gali apimti tiek ekonominius
rodiklius, tokius kaip pasitilymo kriterijai, subjekty kreditingumas, veiklos isto-
rija ir kt., tiek neekonominius, pvz., kulttiry dimensijas, o tai aktualu tarptautinio
verslo derybose, nes, priimant sprendimus, svarbu tinkamai suprasti deryby da-
lyvius, nes dél skirtingy kultiiry atstovy saveikos gali skirtingai biiti suprantamas
net racionalumas.

3. Autonominis deryby proceso variklis. Verslui keliantis j internetine erdve
vis labiau populiaréja nuotoliné prekyba, o kartu ir nuotolinés derybos. [vedus
tam tikrus apribojimus, Sis deryby algoritmas galéty veikti kaip autonominis de-
ryby proceso variklis, kuris galéty priiminéti sprendimus pats. Derybininkui rei-
kéty tik priskirti duomeny bazes, kuriomis remiantis reikéty vertinti deryby da-
lyvius ir jy pasitlymus.

4. Dideliy kiekiy informacijos valdymas. Vykstant globalizacijai vis aktua-
lesnis tampa tarptautinis verslas. Vykstant tarptautinio verslo deryboms, skirtin-
gai nei vienos Salies masto derybose, konkurenty ar partneriy skaiCius iSauga
keliolika, keliasdesimt ar kelis Simtus karty. Tokio informacijos duomeny srauto
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apdorojimas fiziskai, be kompiuterinés technikos pagalbos, praktiskai nejmano-
mas. Todél Sis algoritmas gali paskatinti juo naudotis dél didelio informacijos
srauto apdorojimo paprastumo ir greitumo.

5. Komunikacijos salygy gerinimas. Daznai derybos nutruksta net neprasi-
déjusios dél kalbos barjery ar skirtingo reikSmiy supratimo. Todél Sis sukurtas
algoritmas gali padéti surasti ir suprasti tarptautinio verslo deryby subjekty ben-
drus saly¢io tadkus. Siai uzduoGiai atlikti biity pasitelkti skirtingy kultiiry tarpi-
ninkai, kurie padéty valdyti §j algoritma su daline intervencija.

Kalbant apie tarptautinio verslo deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo
teorinio modelio, pagrjsto derybiniy galiy vertinimais, ir jo pagrindu sukurto
algoritmo taikymo efektyvuma, vertinant jy ekonomiskuma, naudojimas neturé-
ty pareikalauti daugiau istekliy nei jy nenaudojant. Reikia pabrézti, kad gautas
deryby rezultato naudos ir modelio bei algoritmo taikymo sgnaudy skirtumas
neturéty buti mazesnis nei Sio modelio bei algoritmo nenaudojant. Todél prie$
priimant sprendimg naudotis Sia deryby paramos sistema, yra bitina jvertinti
Sios sistemos ekonomiskumg. Tai gali salygoti galima deryby islosio nauda, eks-
pertinio vertinimo poreikis, dideliy informacijos srauty apdorojimo aktualumas
bei neapibréztumo mazinimo poreikis.

3.8. Treciojo skyriaus iSvados

1. Trec¢iajame skyriuje atlikus skai¢iavimus, kuriais buvo siekiama patikrin-
ti deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo modelj ir jo pagrindu sukurtg algo-
ritmg tipinése tarptautinio verslo deryby srityse: didmeninéje prekyboje, staty-
bos, transporto ir logistikos paslaugy, investicijy pritraukimo ir elektroninéje
prekyboje; buvo nustatyta, kad algoritmas padéjo jvertinti derybomis suintere-
suotyjy tarptautinio verslo subjekty derybines galias ir pagristi strateginius
sprendimus. Atsizvelgiant j derybiniuose klausimuose nagrinéjamy kriterijy gau-
sa, buvo panaudota daugiakriteriné analizé pasitelkiant eksperty pagalba. Tyri-
mas parodé, kad Sio algoritmo panaudojimas leido priimti zymiai efektyvesnius
strateginius sprendimus, nei $io algoritmo nenaudojant. Algoritmo panaudojimo
efektyvuma parodo tai, kad penkiose tirtose tarptautinio verslo srityse realiis de-
ryby rezultatai nuo prognozuojamy nukrypo nuo 0,12 iki 2,01 proc. Tolimesnés
sukurto algoritmo naudojimo perspektyvos tarptautinio verslo derybose yra to-
kios: deryby paramos priemoné, informacijos neapibréztumo mazinimo priemo-
né, autonominis deryby proceso variklis, dideliy kiekiy informacijos valdymas,
komunikacijos sglygy gerinimas.

2. Tyrime informacijos neapibréztumas buvo sumazintas naudojantis duo-
meny bazémis, kuriy duomenys padéjo gauti papildomos informacijos apie de-
ryby dalyviy veikla, tai padéjo tiksliau jvertinti verslo deryby kontekstg. Deryby
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konteksto modeliavimo rezultatai, pasitelkiant sukurta deryby strategijos algo-
ritma, patvirtino jo jtaka tikslinant deryby strategijos jgyvendinimo taktikas, de-
rybinius Zingsnius bei mazinant informacijos neapibréztuma. Tyrimais jrodyta,
kad Sis algoritmas gali biiti naudojamas elektroninés prekybos deryboms tiek
kaip autonominé priemoné, tiek kaip i$ dalies reikalaujanti derybininko inter-
vencijos, taip pat deryby paramai.

3. Tyrimy rezultatai parodé¢, kad deryby paramai yra tikslinga naudoti losi-
my teorijos metodus, leidzianéius analizuoti objekty, turinéiy savo tikslus, sa-
veika. Elektroninés deryby sistemos gali biiti naudingos derantis nuotoliniu biidu
su kity valstybiy partneriais (klientais, tiekéjais, kolegomis ir kt.), gali biti spe-
cializuotos ir nukreiptos konkretiems procesams palengvinti arba gali biiti uni-
verslios visiems procesams.



Bendrosios iSvados

1. Atlikta sisteminé mokslinés literatiiros analizé parodé, kad néra nusisto-
véjusios terminijos verslo deryby sgvoky apibrézimuose, juose vienodai yra api-
budinami skirtingi dalykai, triiksta deryby strategijos apibudinimo ir klasifika-
vimo pozymiy sistemos, dél to kyla problemos verslo deryby dalyviy derybiniy
galiy vertinimo adekvatumui ir tarptautinio verslo subjekty derybinés sgveikos
rezultatyvumui.

2. I8analizavus mokslingje literatliroje naudojamas sgavokas, autorius sitilo
vartoti tokj derybinés galios apibrézima: derybiné galia — tai visuma subjekto
galimybiy ir jo veiklai budingy salygy, lemianciy deryby tiksly iskélima ir jy
igyvendinima, o derybinés galios vertinima — kaip derybose dalyvaujanciy sub-
jekty tiksly, ju pagrjstumo bei jgyvendinimo salygy ir galimybiy identifikavimo
procesa.

3. Autorius disertacijoje pasitlé ir pagrindé hierarching verslo deryby savo-
ky sistema: deryby orientacija (j santykius ar j rezultatus); deryby forma (konku-
ravimo, vengimo, bendradarbiavimo, prisitaikymo, kompromiso); deryby strate-
gija; deryby taktikos; deryby veiksmai (Zingsniai).

4. I8nagrinéjus pagrindinius derybinio potencialo ir derybiniy galiy elemen-
tus nustatyta, kad derybiniy galiy vertinimu grindziamos tarptautinio verslo de-
ryby strategijos duoda efektyvesnius deryby rezultatus, lyginant su deryby rezul-
tatais, kurie néra grindziami derybiniy galiy vertinimu. Nustatyti svarbiausi
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derybinés galios formavimo elementai (pasiruo$imas, komunikacijos salygos,
etika, emocijy, laiko, liikes¢iy valdymas), lemiantys deryby strategijos sékme.

5. Disertacijoje pagrjsta, kad deryby strategija negali biti universali, ji turi
bati unikali, atsizvelgianti tiek j savo, tiek j oponento derybines galias, jvertinan-
ti potencialiy oponento konkurenty derybines galias, deréjimosi objekto vietg ir
galimybes konkurencinéje aplinkoje. Todél ypa¢ svarbig vieta rengiant deryby
strategijas uzima pasiruo$imas deryboms, kurio metu biitina surinkti didelj kiekj
jvairios informacijos. Atsizvelgiant j tai, iSkyla poreikis turéti efektyvias deryby
paramos sistemas.

6. Isanalizavus Siuolaikines deryby paramos sistemy kiirimo ir pritaikymo
tarptautinio verslo deryboms tendencijas nustatyta, kad per pastaruosius de-
Simtmecius tobuléjant kompiuterijos ir komunikacijos technologijoms, atsirado
jvairiy verslo deryby komunikacijos paramos priemoniy bei sistemy, kurios ne
visada yra patogios ir lengvai suprantamos, reikalaujancios daug istekliy sanau-
dy.

7. Darbe atliktas tyrimas, siekiant nustatyti loSimy teorijos metody taikymo
galimybes ir $iy metody tinkamumg strateginiy sprendimy paramai tarptautinio
verslo derybose, jrodé, kad deryby paramai yra labai tinkama lo$imy teorija, nes
jos metodai leidZia visapusiSkai analizuoti objekty, turinéiy savo tikslus sgveika,
galima nesunkiai modeliuoti derybas, rasti reikiamas sprendimy alternatyvas.

8. Disertacijoje, panaudojus lo§imy teorijos metodus, buvo sukurtas origina-
lus | derybiniy galiy vertinimus orientuotas deryby strategijos rengimo ir jgy-
vendinimo modelis, leidziantis atlikti deryby dalyviy galiy analize, parengti tin-
kamiausig esamai situacijai deryby strategija, parengti ir jvertinti alternatyvius
sprendimus, orientuotus j skirtingy kultiry suderinamuma, konflikty prevencija
bei veiksmingesne bendradarbiavimo ir kompromisy paieska.

9. Darbe buvo patikrintas deryby strategijos rengimo ir jgyvendinimo mode-
lis ir jo pagrindu sukurtas algoritmas tipinése tarptautinio verslo deryby srityse:
didmeninéje prekyboje, statybos, transporto ir logistikos paslaugy, investicijy
pritraukimo ir elektroninéje prekyboje, kuris parodé, kad buvo priimti Zymiai
efektyvesni strateginiai sprendimai, nei nenaudojant algoritmo. Algoritmo pa-
naudojimo efektyvuma parodo tai, kad penkiose tirtose tarptautinio verslo srityse
reali derybiné galia nuo prognozuojamos nukrypo nuo 0,12 iki 2,01 proc.

10. Elektroninés deryby sistemos gali biiti naudingos derantis nuotoliniu
budu su kity valstybiy partneriais (klientais, tiekéjais, kolegomis ir kt.), gali buti
specializuotos ir nukreiptos konkretiems procesams palengvinti arba gali biti
universalios ir taikytinos visiems deryby procesams.

11. Disertacijoje sitilomos tokios algoritmo naudojimo perspektyvos tarp-
tautinio verslo derybose: deryby paramos priemoné, informacijos neapibréztumo
mazinimo priemoné, autonominis deryby proceso variklis, dideliy kiekiy infor-
macijos valdymas, komunikacijos salygy gerinimas.
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12. Kompleksiskai iSnagrinéjus susiklos¢iusig tarptautinio verslo deryby bei
deryby strategijy rengimo ir jgyvendinimo teorija ir praktika, disertacijoje pa-
grindziama, kad elektroniniy technologijy panaudojimas nuotolinése verslo de-
rybose yra iSskirtinai svarbus veiksnys ir prioritetas tarptautinio verslo plétoji-
mui globalizacijos, ekonomikos ir vadybos internacionalizavimo salygomis.
Elektroniniy technologijy panaudojimas verslo derybose leidzia zenkliai efekty-
viau vykdyti nuotolines verslo derybas, panaudojant svarbiausias derybines ga-
lias.
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Summary in English

Introduction

Problem formulation

Nowadays businesses need to find new ways to ensure business growth and competiti-
veness in the international market. International business cultural diversity brings new
challenges for the development and implementation of negotiation strategies for busines-
ses, in cooperation with foreign partners. In solving these problems, the perspective
which provides the latest available information of technologies partly offset decision of
these tasks. The solutions, which are used to develop and implement the international
business negotiations strategies in the modern business, are not universal that is why
unsuitable for the business development in all situations under the current context of the
globalisation and under the current challenges such as risk and uncertainty, cultural dif-
ferences. New challenges in international business negotiations bring formation of the
common cultural and information space on a global scale, new needs in the field of in-
formation technology progress development of international competition and the increa-
sing pace of innovation processes. Therefore, preparation and implementation of interna-
tional business negotiation strategies should be based on scientific theoretical basis
complying with these challenges. In creating and implementing unique and effective
strategy of international business negotiations, setting the essential features and causa-
tion is important in order to make effective use of the potential of business negotiations —
bargaining power. Solving scientific problem it is necessary to ensure the use of such
decisions that would take into account the bargaining power of participants in negotia-
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tions, would allow the implementation of business strategies and ensure that the prepara-
tion and implementation of the negotiating strategy would be effective.

In management and business management theory it is a lack or completely absent
theoretical solutions for the assessment of bargaining power in international trade nego-
tiations, especially with regard of international business development, particularly rele-
vant to multiculturalism circumstances and opportunities on application of remote ma-
nagement technologies during the negotiations, and to carry out negotiations in cyber
space.

Relevance of the thesis

Modern international business is developing in the context of rapid social and political
changes, which are influencing the change of economic and cultural priorities, thinking
and behavioral changes. This puts the new demands for preparing and implementation
of negotiation strategies. It is necessary to plan and implement a negotiation set of ac-
tions that allows to understand the other side of negotiations in different situations, to
achieve mutual and common understanding and finally to find optimal negotiating solu-
tions. The theme of international business negotiation strategies is analyzed in a very
broad sense but in these days negotiation theory and practice negotiating strategies are
still are not sufficiently effective and efficient, especially since they are not based on
assessments of bargaining power. In International business negotiation practice there is a
lack of inclination and possibilities to assess reasonably and adequately the bargaining
power of the various business entities, taking into account the circumstances of multicul-
turalism occurring by modern business internationalization conditions and to possibili-
ties of remote control technologies for negotiations and e-business development need.

The research relevance has both theoretical and practical aspects. The theoretical
relevance is associated with the search of efficiency factors in international business
negotiation strategies in the research results and establishment of a model for effective
systemic and complex theoretical business negotiations strategy preparation, based on
the assessment of bargaining power. Practical relevance is related to the recent changes
in the business markets, resulting by business organization challenges, recent develop-
ments purposefulness, which reveals with increasing electronic technology impacts to
the business processes, negotiations, their effectiveness and ultimately, to increase the
competitiveness of international business. Therefore, the theoretical and practical rele-
vance of thesis can be described by the need to create a model for business negotiation
strategy preparation, which would help to assess negotiating powers of participants in
international business negotiations and their competitors', effectively develop and utilize
negotiating powers which would ensure the development and implementation of effec-
tive business negotiation strategies in the development of international business and to
increase its competitiveness.

Object of the research

Object of research — the international business negotiation strategies.
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Aim of the thesis

The aim of the thesis — to create and verify a model of development and implementation
international business negotiation strategies, based on the bargaining power assessment.

Objectives of the thesis

In order to achieve the established aim of thesis are raised following tasks:

1. To make comparative analysis of business negotiations and their strategies con-
cepts and theories, to investigate the main concepts interpretations characterizing them,
highlight the multiplicity of different approaches.

2. To define the key negotiating potential and negotiating power elements opportu-
nities for their adequate evaluation and configuration affecting international business
negotiations course and effectiveness.

3. To analyze the possibilities of modern negotiation support systems development
and application, taking into account the distance of business negotiations, the specifics
and the needs of more efficient use of negotiating power.

4. To highlight the importance of cultural differences and impact on international
business negotiations and realization of negotiation power.

5. To explore the possibilities to apply game theory methods for negotiations, to
base feasibility of these methods for supporting strategic decisions of international busi-
ness negotiations.

6. To create a theoretical model for the development and implementation of inter-
national business negotiation strategies on the basis hereof prepared practical algorithm,
which is designed to the development and implementation of international business ne-
gotiation strategies based on negotiation power evaluations.

7. To check experimentally the suitability and application of the model, developed
to support business negotiation strategies development and implementation of interna-
tional business negotiations strategic decisions.

Research methodology

In dissertation are applied the following research methods:

1. A systematic, logical analysis of scientific sources, the generation of logical
conclusions in the theoretical part.

2. The method of comparison, generalization applied in theoretical and practical
parts of the thesis.

3. Mathematical and statistical methods of data analysis are applied to process and
analyze empirical data obtained during the investigation. Statistical analysis of the su-
rvey data is performed using the SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
software.

4. Game theory methods and multi-criteria evaluation are used to conduct business
entities negotiation power assessment in international business negotiations in order to
select effective strategic decisions of international business negotiations. This is done
using Math Lab software.
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Scientific novelty of the thesis

The scientific novelty of the thesis is comprised by the new results of management
science:

1. It was found that international business negotiation strategies based on the as-
sessment of negotiation power allow to achieve more effective results of the negotia-
tions, compared with the outcome of the negotiations, which are not based on negotia-
tion power assessment.

2. It was found that the bargaining power is the basis for business negotiation strat-
egy development and implementation, characterized by variety of manifestations and
cases (these manifestations and cases are grouped and classified respectively).

3. Having systemized concepts of business negotiations and their strategies and
theoretical interpretations there have been formulated descriptions of concepts, charac-
terizing business negotiations and their strategies.

4. 1t was created of negotiations strategy model and on the basis hereof was devel-
oped algorithm of negotiations strategy based on the assessment of negotiation power. It
has been adapted for preparing the strategies of international business negotiations tak-
ing into account the factors and contexts of negotiations differences and disturbances.
Model enables to solve complex issues and problems of negotiations systematically in
order to reduce information uncertainty which is needed for making strategic decisions.
Submitted model for international business negotiations strategies development and
implementation and on the basis hereof the algorithm focused on negotiations strategy
development support, using game theory methods, adapting them empirically for dis-
tance business negotiations, for support of international business negotiations and for
modeling of their context.

Practical value of the research findings

Doctoral dissertation provides the support system of strategic decision-making for eva-
luating substantial negotiating powers of participants and interested business entities
taking part in negotiations in order to use effectively negotiating power for business de-
velopment under modern conditions. The obtained results can be used in the preparation,
implementation and support of small and medium business entities negotiation strategies
in international business considering to globalization and internationalization activities
and cooperation processes characterized by multiculturalism.

An integrated model of international business negotiations strategy and on the basis
hereof created algorithm has been tested by empirical research. The results show that the
thesis proposed methods allow to evaluate adequately the negotiating power of the nego-
tiations participants and interested businesses, to take into account the comprehensive
factors that affect the outcome of the negotiations, especially in the different countries
and cultures, the specifics, as well as to create preconditions for optimization of interna-
tional business negotiations during the course of the decisions made.
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Defended statements

In the preparation and implementation of effective strategic decisions of negotiations
devoted for international business development in terms of internationalization, it is ne-
cessary to take into account the following considerations:

1. In the practice of international business negotiations there is a lack of disposi-
tions and possibilities to assess reasonably and adequately the negotiating powers of
different businesses, taking into account the present state of the internationalization of
business conditions, occurring in context of multiculturalism and to distant negotiating
technologies and e-business development needs. The author determined that the interna-
tional business negotiation strategies based on the assessment of bargaining powers give
effective results of the negotiations, compared with the outcome of the negotiations,
which are not based on bargaining power assessment.

2. In today's international business negotiation practice It is the lack of a definite,
consistent terminology, characterization of business negotiations phenomena and pro-
blems, so it is necessary to develop and adapt to modern business negotiation purposes
necessary concepts, their definitions and criteria. Business negotiation strategy concept
in the scientific literature is defined differently. At this time in scientific literature, there
is no one approach to this concept and to elements that characterize it, is the lack of con-
sistent negotiating strategy identification and classification system features. The author
proposed and based hierarchical conceptual framework of business negotiations: nego-
tiations orientation (to the relationship or to results); form of negotiations (competition,
avoidance, cooperation, adaptation, compromise); negotiating strategy; negotiating tac-
tics; negotiations actions (steps).

3. Author have justified that the negotiation strategy cannot be universal, it must
be unique, takes account of his own and opponent's negotiating powers, evaluating ne-
gotiating powers of potential competitors, the location of the object of bargaining and
opportunities in a competitive environment. In the negotiations due to the external
context changes in the environment it is difficult to anticipate in advance the contents of
the strategic decisions — the content becomes clear and is adjusted in the bargaining pro-
cess. But it is possible to prepare the alternatives for strategic decisions, alternative tac-
tics in advance, alternative and complementary negotiating steps (steps) providing for
possible future negotiating situation, and thus in advance to prepare for possible negotia-
tion challenges.

4. The author of this work using Game theory methods developed an original mo-
del focusing on the bargaining power ratings in the preparation and implementation of
the negotiating strategy, allowing to carry out analysis of the negotiating powers of the
participants, to prepare the most appropriate strategy for the current situation in the ne-
gotiations, to develop and evaluate alternative solutions, focused on cross-cultural com-
patibility, conflict prevention and effective cooperation and search for compromise.

5. The author of this work justifies the use of electronic technologies in distance
business negotiations which are key factors and a priority for the international business
development under conditions of globalization, the internationalization of the economy
and management. Electronic technologies in business negotiations enables significantly
more efficient organizing of distance business talks, using the key negotiating powers.
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Approval of the research findings

The author on the subject of the dissertation being printed out 13 scientific articles, one —
in the International Conference Journal, which is assessed by Thomson Reuters database
Proceedings (Peleckis 2014e), ten — in other international databases publications (Pelec-
kis 2015a; Peleckis 2015b; Peleckis 2014a; Peleckis 2014b; Peleckis 2014c; Peleckis
2014d; Peleckis 2013a; Peleckis 2013b; Peleckis 2013c; Peleckis 2013d), two — in con-
ference proceedings (Peleckis 2015c¢; Peleckis 2014f).

Results thesis studies were published in eleven scientific conferences in Lithuania
and abroad:

1. In Conference of Young Scientists "Science — Future of Lithuania" 2012-2015,
Vilnius.

2. International Conference on “Internal study Quality Management System Deve-
lopment and Implementation. Information Technology 2013: Theory, Practice, Innova-
tion", Alytus.

3. The international conference "Modern business, management and study the pro-
blem" 2012-2015, Vilnius.

4. The International Conference on “Business and Management” in 2014, Vilnius.

5. International Conference ,, Society and economy in the face of 21*' Century chal-
lenges Science for Society and business” in 2014, Poland.

Structure of the thesis

The dissertation is composed of an introduction, three chapters and a summary of the
results. There are also eight annexes.

The volume of the thesis is 138 pages (without annexes); the text of thesis contains
37 numbered formulas, 17 figures and 4 tables. Writing a thesis it has been used 283
references.

1. Analysis of scientific literature on importance of
international business negotiations and their
strategies for business effectiveness

In the first chapter of the thesis is performed scientific literature review on dissertation
theme. The research deals with theoretical approaches to the business negotiation strate-
gies and negotiating powers, adaptation of these approaches with regard to modern in-
ternational business development needs and challenges. In thesis is done analysis of bu-
siness negotiations concepts in order to describe adequately the negotiating processes,
phenomena and problems. Also is done overview of multicultural context of internatio-
nal business negotiations and the peculiarities of communication in the negotiations,
characterized by multiculturalism, performed dimensional analysis. In this section is
analyzed negotiation support systems of international business based on the use of in-
formation technology development needs and perspectives. There are also analyzed de-
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mands caused of electronic business development in order to improve international busi-
ness negotiations techniques and methodologies.

After analyzing the results of scientific research on the nature of power as a phe-
nomenon and its perception (literature analysis was carried out from 1947 up to these
days), it can be said that the importance of power in the negotiations is essential. Re-
search results showed that the basis of negotiating strategy is negotiating power since for
the preparation of negotiating strategy it is necessary to focus on assessment of negotia-
tion powers of the negotiating sides. Analyzing the processes of negotiation strategies
preparation and implementation it is noted that power of participants in negotiations can
vary from changing situation, even switching from one negotiating question to other,
after one or the other negotiating step or action. Thus, the ratio of negotiation power may
change according to changes of negotiating situation. Following analysis of the negotia-
ting power definitions is offered to use such definition of the negotiating power: negotia-
ting power — is aggregate of subject’s opportunities and conditions which are specific for
its activity, that determine the negotiating targets and their implementation. Thus the
assessment of negotiating power can be seen as the identification process of the objecti-
ves, their justification and implementation conditions and possibilities of participating
entities.

In the international business negotiations, preparation can be more complicated on
the feasibility to assess businesses negotiating power and the ability to use them due to
language and cultural barriers and because of changes in the negotiating context. Partici-
pants of international business negotiations should know the culture of another country,
as it may affect other aspects of the negotiations depending on the context of the negotia-
tion dynamics. Held such negotiations negotiator should understand the other culture
symbols meanings, verbal and non-verbal language nuances and possible incompatibili-
ties between different cultures. In preparation for the negotiations and having opportuni-
ties, it should be included negotiation expert or mediator who should know the culture of
the other party, experienced in the possible context of the other side of the negotiation
talks. Such helper will be able to mitigate the environmental impacts to negotiations and
to help organize a smoother exchange of information process.

Through improvement of computing and communication technologies appeared on
various support measures and systems of business negotiations communication. The
existence of a large number of negotiating support functions for negotiators can be diffi-
cult to use effective negotiation support systems. The use of universal negotiation su-
pport systems in which are employed and redundant functions for situation, may require
more resources for the cognitive functions and appropriate choice than without the use of
negotiation support systems. Therefore, negotiation support system for negotiator should
be comfortable to use, easy to understand the operating principles. Information collec-
tion, analysis and presentation should be effective in negotiations, particularly when the
information is required for expeditious negotiation situations, such as video conferences.
Electronic negotiation systems can be an effective tool to solve complex problems in
managing large amounts of information. In specific cases, it should be considered
whether to use a specialized electronic negotiation systems to facilitate specific proces-
ses or to use universally appropriate systems for all the negotiating processes.
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The conclusion of the first chapter of theoretical study points out that strategic de-
cisions of negotiations must be based on assessments of negotiating power, because
otherwise these decisions will not be of good quality and reasonable, it can influence the
outcome of negotiations and further development of the business entity. It found in ma-
nagement as well as business management theory are not theoretical solutions for asses-
sment negotiating powers in international trade negotiations, especially with regard to
international business development particularly relevant to the circumstances of multi-
culturalism and to the scope of negotiations during the course of the application distance
technology, and to conduct negotiations in cyberspace.

2. International business negotiation strategies
based on assessment of negotiating power,
preparing and implementation model and
methodology of empirical research

In the second chapter is presented theoretical model of negotiation strategies based on
negotiation power assessment development and implementation (S1 Fig.). In this model
are defined factors influencing negotiating powers. Also in the second section of the
thesis is described in authors created algorithm for the preparation and implementation
of the negotiating strategy based on assessment of the negotiation powers. It is based on
authors prepared negotiating strategy development model. Is described empirical re-
search methodology dedicated for business negotiation strategy, based on negotiation
power assessments, algorithm testing.

In this section made an overview of the game theory application possibilities in
preparing international business negotiation strategies and assessment of negotiating
powers. It was analyzed the game theory evolution and typology, the game theory rest-
rictions, analyzed the game theory methods usage opportunities for assessment of nego-
tiating powers of subjects international business negotiations and their suitability to su-
pport strategic decisions of the negotiations. Here is overlooked essential features of the
game theory and the justification of its suitability for business negotiations, which allows
to state that with the help of game theory methods can be simulated not only negotiations
between two negotiators (because in the negotiations are at least two), but also of a do-
zen participants in the negotiations. The decision-making process is an integral part of
negotiations, and in order to facilitate decision-making, it is appropriate to examine the
applicability of game theory in negotiations to make strategic decisions based on the
negotiation power assessments. Application of this theory in business negotiations
allows a better understanding of the interaction between participants in negotiations. It
also helps to find appropriate alternative solutions which would bring benefits to both
short-term and long-term perspectives.
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Table S1. International business negotiation strategy preparation and implementation theoretical
algorithm based on bargaining power estimation (composed by the author)

Subjects interested in
negotiations

Negotiations participant

Negotiations opponent

Competitor of negotiations

participant

The order of applica-
tion of the algorithm
formulas

Mathematical expressions of steps of the algorithm

1. Is performed nonlin-
ear Peldschus normali-
zation of negotiations
issue indicators.

. 3
mingy ¢ . .
Ay, = (ﬁ) if min, c,, favorable,
2
Cuz .
a,, = ( ) if max, ¢ avorable.
uz Mmaxy Cuz f u buz f

2. Multiple criteria
evaluation on negotia-
tion issues indicators.

1. Election of the most significant indicator of negotiations issue — ager.

2. For the best value of analysed issue is given 1 point value of significance ( age,=
1).

3. It is determined by how many percent (q ,) the values of remaining indicators (b,,)
are worse than the best (age,= 1).

4. For indicators values are granted the relative values (a, = 1 — q,/100).

5. The relative values of all indicators

(q,) are converted in such a way that their sum is equal to one:
ymogy=Lv=12,...m

3. Gaming matrix is
solved in order to find
the most advantageous
strategy for negotiating
issue.

The form of zero-sum games: I' = {S;, S,; A}. Applying it to solve the negotiating
issues you may suspect that a set of the first negotiators strategies (pure strategies) is
Sy = {511,812, ., S15}, and a set of the second negotiators pure strategies is S, =
{821, S22, o) Sox}. Sy ir S, are finite and known. Function of winnings is A =

llay, llsxk- A set of negotiators moves is finite and consists of s moves, which will be
numbered u=1, 2, 3, ..., s. We accept the assumption that your opponent's set of
possible moves is finite, which consists of k moves. These moves shall be numbered
z=1,2, 3, ..., k. Every finite gambling has a solution in pure or mixed strategies and
the net value reflects the inequality o<v<p. If a = § = v, then solution with clear
strategies is a saddle point (only one optimal strategy for each player). The number a
is called the lowest slot value, § — largest gambling value, v is called the net value of
gaming or gambling price.

4. The optimality rules
are used in order to
find the maximum win
of the negotiations
issue (as the example is
provided Hurwitz rule).

H, = max,[y min, a,, + (1 — y) max, a,,] (The best maximal decision),

H, = min,[y max, a,, + (1 — y) min, a,,] (The best minimal decision);

Where: H — the participants winning of negotiation issue according Hurwitz rule,
a,, — the winning, which participant could get if he will make the move uin case if
his opponent will make the move z. Negotiators moves alternatives set is complete
and consists of s moves, which will be numbered u =1, 2, 3, ..., s. We accept the
assumption that opponent's possible set of moves is finite and consists of £k moves z =
1,2,3, ..., k._y—the hope parameter, y — a factor that varies from O to 1.

5. Optimization task is
solved in order to find
the maximum winnings
of negotiations

T
max (Z Hip, ,>,j =1,..,wl,
KEW1 XWp XW3..Wn 2
i=1

Where: H — the participants winning of negotiation issue according Hurwitz rule, n —
amount of negotiating issues (the peaks note the start and the end of negotiating
issue). Noted b, as the start of negotiations, the whole process of negotiations can be
presented as graph-tree, where graph arc Hip, indicates the winnings, which can be
achieved by selecting j-th alternative in solving the i-th issue k € w; X w, X
wjs ... w,. After defining the priotity list of negotiation issues, let us note, that on each
negotiating issue there negotiations with a set of potential partners of negotiations.
Let us assume that set of negotiator’s alternatives is finite and each issue consists
from ¢ alternatives. Alternatives of i-th issue will be noted as b;, j = 1,2,3, ..., ¢t;.
Then i-th issue set of all alternatives we shall note as w; = {b;1,b;3, .., byt }, 0
wy; X w, X wsy ...w, which is set of all possible nagatiations scenario, when on each
issue is selected one from possible alternatives, n is amount of negotiations issues.
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End of Table S1

Subjects interested in | Negotiations participant Negotiations opponent Competitor of negotiations
negotiations participant

6. Comparison of nego- | Strategy of international business negotiations based on estimation of negotiating pow-
tiating powers and ers.
decision making

The thesis found that the heuristic algorithms in the negotiations are appropriate for
the nature of the negotiations — cognition takes place in the very negotiation process,
thereby reducing the uncertainty hindering situations, attempting to optimize strategies
and their implementation in international business negotiations.

Since the negotiations are based on the gradually cognition the other side of nego-
tiations, for each question can be used for still another approach, so heuristic algorithms
can help to represent the process of negotiations between negotiating even a few negotia-
ting parties.

In Table S1 is presented algorithm of international business negotiation strategy
preparation which theoretically is based on the negotiating power assessments. In the
algorithm is carried out negotiating power assessments for three entities: negotiator, his
opponent, negotiator competitor. The negotiating powers of these entities are assessed
according to their importance to negotiator’s strategy preparation, which is based on the
assessment of negotiating power, because precisely these entities directly determine stra-
tegic decision-making during preparation of negotiating strategy.

Created algorithm will be applied for preparation of international business negotia-
tion strategies based on the assessment of negotiating power. This algorithm later will be
tested to customize it for solving difficult, complex negotiations issues and problems.
We will investigate whether the algorithm is effective for its use in international business
of negotiations support.

The review of scientific works results allow to say that the preparation of the nego-
tiating strategy based on the assessment of negotiating powers has essential value for
successfull development of a business entity. In the development and implementation
negotiating strategies of organizations and enterprises is vital to take into account the
negotiating parties negotiating powers. Business negotiations in terms of the business
entity function must be emphasized that negotiating strategy of business entity cannot
interfere with the organization's strategy. Therefore, in preparation for negotiations it is
necessary to take into account negotiating power of a business entity that future results
of negotiations will help to achieve efficient implementation of all predetermined busi-
ness entities strategies. In order to manage effectively the business development of the
organization is required permanent negotiating power assessment of a business entity,
activities environment surveillance and responsiveness to changes. Negotiating is a dy-
namic activity and requires considerable resources in order to prepare properly for it,
depending on the environment and the changes taking place in it. These activities influ-
ence often the development of a business entity are very important, so it is necessary to
take this into account in preparing negotiations strategies of the business entity basing
them on negotiating power assessments.
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3. Empirical verification of model for international
business negotiation strategies, based on
assessment of negotiating power, preparing and
implementation

In the third chapter of the thesis is considered and checked model and on its base created
algorithm, which aims to help to develop international business negotiation strategies
based on negotiating powers assessments.

This algorithm is tested intipical areas of international business negotiations such
as: wholesale (Fig. S2), transport and logistics (Fig. S3), construction services (Fig. S4),
attracting investments (Fig. S5), e-commerce (Fig. S6).

In this algorithm are used game theory methods, aiming to find the optimal strategy
of negotiations and customize the optimization rules in the negotiations under uncertain-
ty. In view of the abundance of criteria at negotiating issues have been used multicrite-
rial analysis by means of expert assistance.

In the study is tested and found out that the algorithm can be used for international
business negotiation support and electronic business negotiations, as an independent
systematic element in the negotiation process (standalone tool or in part, requires inter-
vention of negotiator).

The first, second, third and fourth studies were designed to analyze algorithm ap-
plication for international business negotiation strategies based on the negotiating
powers assessments in typical international business negotiation situations as wholesale
trade, international transport and logistics services, construction services, attracting in-
vestment cases are most common in international business negotiations. Investigations
were carried out taking into account the specifics of these spheres.

The fifth study designed to analyze international business negotiation strategy ba-
sed on negotiating powers assessments in the case of e-commerce. It aims to adapt al-
gorithm developed for negotiation strategy in electronic trade negotiations. This type of
e-business negotiations are relevant because of its cost-effectiveness on both financial
and time considerations because after all, international business negotiations can take
place between distant countries of business entities, which are separated by thousands of
kilometers and respectively by long hours of travel time and expenses.

The results showed that the algorithm has helped to assess the negotiating powers
of business entities, which were interested in international business negotiations and to
justify strategic decisions. It was found that the use of the algorithm for negotiation stra-
tegy based on assessments of negotiating powers, allowed to take effective strategic de-
cisions than this without using the algorithm.

Designed algorithm for development of negotiating strategy of international busi-
ness, based on negotiating powers assessments has some prospects of the use:
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1. Negotiation support tool. The main purpose of the use of this algorithm is an in-
ternational business negotiation support. Because these days businesses lack the inclina-
tion to accept it in negotiating strategic decisions based on the bargaining power asses-
sments, taking into account the negotiating partners, competitors and their resources, so
this algorithm, unlike the so far existing measures, assess a variety of factors affecting
these entities together. The use of the algorithm promotes its ease of management and
effective support of negotiations.

2. Information uncertainty reduction tool. One of the major negotiating support
measures negative qualities is information uncertainty. This algorithm has the ability to
assess the uncertainty of using both databases, as well as expert assessments. Databases
can include both economic indicators, such as the proposal criteria, entities
creditworthiness, operational history, etc., as well as non-economic, for example, cultu-
ral dimensions of what is at stake in international business negotiations. Because the
decision-making process is important to a proper understanding of the participants of the
negotiations, as in the interaction between representatives of different cultures can be
different even understanding of rationality.

3. Autonomous negotiation process engine. For businesses moving into the online
space increasingly are popular distance selling, and thus the distance negotiations.
Following the imposition of appropriate restrictions this negotiation algorithm could
operate as autonomous negotiation process engine that can take decisions himself. Nego-
tiator should only be assigned to the database with which support should be assessed the
participants of the negotiations and their proposals.

4. The management of large quantities of information. In globalization process of
international business is becoming more relevant international business negotiations, as
opposed to a single country-wide negotiations, the number of competitors or partners can
increase more than a dozen, a few dozen or a few hundred times. Processing of this data
stream currently physically, without the aid of computer equipment is practically impos-
sible. Therefore, this algorithm can encourage them to use it due to the large flow of
information processing simplicity and speed.

5. Improving of communication conditions. Negotiations are often interrupted even
started because of language barriers or different values of understanding. Therefore, this
algorithm can help to identify and understand the common points of international busi-
ness negotiations entities. For this task it is necessary to involve intermediaries from
different cultures to help manage this algorithm with partial intervention.

General conclusions

1. A systematic analysis of scientific literature has shown that there is no consistent
terminology in definitions of business negotiations concepts, where different things are
described equally, lack of identification and classification system features of the negotia-
ting strategy, due to the fact there is a problem for the adequacy of assessment of the
business participants in negotiations bargaining power and international business nego-
tiating interaction effectiveness.
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2. Having analyzed the concepts used in the scientific literature, the author proposes
to use the following definition of the negotiating power: negotiating power - it is an ag-
gregate of subject options and its operation-specific conditions that determine the nego-
tiating targets and their implementation, and the negotiating power assessment - the pro-
cess of entities participating in the negotiations objectives, their feasibility and
implementation conditions and the identification of opportunities.

3. The author has proposed and based hierarchical conceptual framework of busi-
ness negotiations in the thesis: negotiations orientation (to relationship or to results);
form of negotiations (competition, avoidance, cooperation, adaptation, compromise);
negotiating strategy; negotiating tactics; negotiations actions (steps).

4. After examination of the key elements of the negotiation potential and bargaining
power it was determined that the international business negotiation strategy based on the
assessment of bargaining power gives more effective results of the negotiations, compa-
red with the outcome of the negotiations which is not based on bargaining power asses-
sment. Also the most important elements, forming the negotiating power, that determine
the success of the negotiations, were identified.

5. The author has justified that the negotiation strategy cannot be universal, it must
be unique, taking into account his/her own and opponents negotiating powers, evalua-
ting negotiating powers of potential competitors, the location of the object of bargaining
and opportunities in a competitive environment. Therefore, the preparation of the nego-
tiating strategies, when a large amount of variuos information has to be collected, plays a
particularly important role. In this context, there is a need for effective negotiation su-
pport systems.

6. Afte the analysis of modern negotiation support systems development and cus-
tomization options it was found, that over the past decades through excellence in compu-
ter and communication technologies, appeared in business negotiations various commu-
nication tools and support systems, which are not always convenient and easy to
understand, and require a lot of resources costs, have appeared in business negotiations.

7. The investigation was carried out in order to set adaptation of the game theory
methods, suitability of these methods for support for strategic decisions in international
business negotiations showed that game theory is very suitable for support of negotia-
tions, because these methods allow to analyze in full interactions of objects, which have
their own aims, it is possible to simulate easily the negotiations, to find appropriate al-
ternative solutions.

8. The author of this work using Game theory methods developed an original model
focusing on the bargaining power ratings in the preparation and implementation of the
negotiating strategy, allowing to carry out analysis of the negotiating powers of the par-
ticipants, to prepare the most appropriate strategy for the current situation in the negotia-
tions, to develop and evaluate alternative solutions, focused on cross-cultural compatibi-
lity, conflict prevention and effective cooperation and search for compromise.

9. In the thesis has been examined pattern of the negotiating strategy preparation
and implementation and created on its base algorithm in typical areas of international
business negotiation: wholesale trade, construction, transport and logistics services, at-
tracting investment, and e-commerce; which showed that it was accepted much more
effective strategic decisions, nor without the algorithm. The efficiency of the use of algo-
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rythm is confirmed that rezults of the international business negotiations in 5 researched
areas deviated in comparing with the forecasts from 0.12 to 2.01 percent.

10. The electronic negotiation systems can be useful in distant negotiations with
other national partners (customers, suppliers, colleagues, etc.), can be specialized and
targeted to specific processes to facilitate, or may be universal and applicable to all the
negotiating processes.

11. The author of the paper suggested perspectives of the algorithm use in interna-
tional business negotiations: negotiations support, information, uncertainty reduction
measure, independent of the negotiation process engine, large quantities of information
management, improvement of communication conditions.

12. After complex considering the established theory and practice of international
business negotiations and the development and implementation of negotiation strategies
the author justifies that the use of electronic technologies in distance business negotia-
tions is a key factor and a priority for international business development. In conditions
of globalization, internationalization of the economy and management the use of elect-
ronic technology in business negotiations allows significantly effective distance business
negotiations, using the key negotiating powers.
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