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REKOMENDACIJOS

lgyvendinus Lietuvos mokslo tarybos finansuojama mokslo projekta ,,Lietuvos verslo atsparumo
tyrimas ir sprendimy simuliacija geopolitiniy riziky bei finansiniy kriziy kontekste* (Nr. S-VIS-23-1)
parengtos rekomendacijos verslui bei vieSajam sektoriui. Rengiant rekomendacijas aktyviai dalyvavo
projekto partneriai. Apibendrinancios tyrimo rekomendacijos pateiktos tyrimo partneriams, viesojo
sektoriaus institucijoms bei verslo jmonéms.

l. STRATEGINES GAIRES
VERSLO GYVYBINGUMO IR EKONOMINIO ATSPARUMO
DIDINIMO POLITIKOS FORMAVIMUI

Sios rekomendacijos yra parengtos remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, gautais atlikus 30
giluminiy interviu su auksciausio lygmens (C lygio) jmoniy vadovais, taip pat remiantis atlikto
empirinio tyrimo jzvalgomis.

I. Geopolitinés komunikacijos derinimas su salies investiciniu patrauklumu

Kokybiné jmoniy vadovy interviu analizé parodé, kad nacionalinio saugumo retorika ne visada
sutampa su privataus sektoriaus ekonominiais interesais ir verslo atsparumo tikslais. Daznas
gresianéio karo naratyvo eskalavimas sukelia papildomy abejoniy uZsienio investuotojams
vertinant naujus projektus, o tai didina finansavimosi kastus vietos verslui, net jei jmoniy
finansiniai rezultatai islieka stabilUs.

Sis jmoniy vadovy jvardytas poveikis susijes su siunciamais signalais rinkai, aplinkai. Esant
informacijos trukumui, uzsienio investuotojai sprendimus priima remdamiesi lengvai pastebimais
lyderiy signalais, o ne vidiniais jmoniy rodikliais. Kadangi oficialioje retorikoje truksta
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Formuoti integruota valstybés geopolitinés komunikacijos strategija:

Derinti $alies institucijy viesus pareiSkimus taip, kad démesys gynybos poreikiams
bty nuosekliai papildomas ekonominio stabilumo Zinute, o uzsienio partneriams
bei investuotojams aktyviai pristatomas Salies verslo operacinis tgstinis ir NATO
teikiamos saugumo garantijos.




ekonominio saugumo akcenty, partneriai politinius pareiSkimus tapatina su faktiniu pavojumi ir
aplinka automatiskai interpretuoja kaip aukstos rizikos zona. Toks reputacinis fonas tiesiogiai
silpnina vidinj jmoniy atsparuma, nes kriziniu laikotarpiu apriboja jy prieiga prie iSorinio kapitalo,
kuris yra butinas veiklai diversifikuoti ar tiekimo grandinéms pertvarkyti.

2. Peréjimas nuo horizontaliy subsidijy prie tikslinés ir salyginés paramos

Kriziy valdyme taikomi universals verslo paramos modeliai neretai sukelia salutiniy neigiamy
pasekmiy rinkos struktirai ir darbo rinkai iSkraipymy. Tyrimo dalyviai pastebéjo, kad ankstesniy
sukrétimy metu taikyta vienodo dydzio visiems principu grjsta pagalba daliai sektoriy buvo
pertekliné, o kitiems — nepakankama ar pavéluota. Nors COVID-19 pandemijos pradzioje
horizontali parama pasiteisino skubiai suvaldant staigy likvidumo Soka, vélesni geopolitiniai ir
energetiniai sukrétimai parodé, kad pagalbos modeliai turéty bati pritaikomi dinamiskai:
struktariniy sutrikimy metu efektyvesné yra tiksliné, salyginé ir sektoriams diferencijuota
valstybés parama.
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Aktualizuoti diferencijuotos paramos taikyma pagal krizés pobudj:
Uztikrinti, kad teisinis reglamentavimas krizés metu veikty dinamiskai ir leisty
valstybés pagalba skirstyti atsizvelgiant j konkreciy sektoriy pazeidziamuma ir jy
svarbg Salies ekonomikai. Jei tam tikry kriziy pradzioje horizontali parama
pasiteisina siekiant skubiai suvaldyti finansinj Soka, struktiiriniy sukrétimy metu
biitina atsisakyti masinio 1éSy dalijimo ir taikyti tik diferencijuota pagalba.

Susieti finansines paramos priemones su transformacijos reikalavimu:
Valstybés parama teikti tik su salyga, kad jmon¢ jsipareigoja jgyvendinti realius
atsparumo planus — skaitmenizuoti gamybos procesus, diversifikuoti tiekimo
grandines, investuoti j kibernetinj sauguma arba diegti atsinaujinancios energijos
sprendimus.

Horizontalus 1éSy paskirstymas rinkos dalyviams sukuria neigiamas paskatas piktnaudziauti
parama, mazina viding motyvacija inovacijoms, iSkraipo naturalia konkurencing aplinka, taip pat
dirbtinai palaiko neefektyviai veikiancius, negyvybingus verslus. Todél valstybés intervencija
turéty buti terminuota ir tiksliné, orientuota ne j praeities nuostoliy kompensavima, o j
struktlriniy problemy sprendima. Kai finansiné parama néra susiejama su aiskiais
jsipareigojimais keisti veiklos modelj, sukuriamas neefektyvumas, kuris ilguoju laikotarpiu didina
valstybés skola, skatina infliacinius procesus ir stabdo bendra salies Gkio evoliucija po patirty
makroekonominiy sokuy.

3. Technologinio bei energetinio suvereniteto skatinimas

Kaip parodé kokybiné jmoniy vadovy interviu analizé, iSoriniy Soky fone geriausius rezultatus
demonstravo proaktyviai veikiantis verslas. Tyrimo dalyviai pastebéjo, kad praéjusias
energetines ir finansines krizes lengviausiai jveiké tos pramonés jmoneés, kurios dar iki kainy
Suoliy savo léSomis investavo j procesy automatizacija bei nuosavus atsinaujinandius isteklius.
Vis délto buvo identifikuoti ir esminiai instituciniai stabdziai, tarp kuriy dazniausiai minima



nepakankama elektros tinkly infrastruktira ir riboti pralaidumai, reikalaujantys sudétingy
instituciniy suderinimy. Sios administracinés kliltys ribojo jmoniy pastangas uzsitikrinti
operacinj savarankiskuma ir atsparuma.

ligalaikis pramonés gyvybingumas pasiekiamas ne per trumpalaikes kompensacijas uz
brangstandias zZaliavas ar iskastinj kura, o per realia gamybos lygiu veikiancia nepriklausomybe.
Kai valstybés paramos lésos yra tikslingai fokusuojamos j lokalizuoty energetikos saly karima ir
procesy skaitmenizavima, verslas jgyja struktirinj sauguma. Tai leidzia amortizuoti iSorinius
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Uztikrinti prioriteta gamybos jmoniy energetiniam suverenumui:
Supaprastinti reguliacing aplinkg ir mazinti administracing nasta jmonéms,
investuojancioms j nuosava Zzaliaja energetika. Kartu pramonés subjektams
garantuoti prioritetinj tinklo pralaidumo kvoty suteikima, vietiniy mikrotinkly
integracija bei tikslinj finansavimg procesy automatizavimui ir kibernetiniam
saugumui stiprinti.

kasty sokus ir iSvengti priklausomybés nuo globaliy rinky svyravimy, o sukaupti technologiniai
pajégumai kriziniu laikotarpiu virsta esminiu konkurenciniu pranasumu.

4. Valstybés kaip mediatorés vaidmens stiprinimas finansy ekosistemoje

Kriziniy situacijy ar geopolitiniy jtampy metu privatus sektorius daznai susiduria su nelanksciu
finansiniy institucijy pozilriu, kuris tiesiogiai riboja verslo atsparuma. Tyrimo dalyviai mini, kad
komerciniai bankai linke taikyti perteklinj teisinj atitikima (angl. over-compliance) — ribojimus jie
jgyvendina kur kas griezciau, nei reikalauja jstatymai. Toks nelankstumas tampa rimta grésme
veiklos testinumui, nes jmonés paciu kritiSkiausiu momentu praranda bazinius atsiskaitymo
jrankius, butinus operaciniam stabilumui islaikyti.
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Interpretuoti atitiktj per institucinj mediacijos mechanizma: Sukurti
mediacijos komiteta, kuris veikty kaip operatyvus arbitras tarp verslo ir finansy
sektoriaus, vertinant gin€ytinus atvejus.

Utztikrinti bazinés finansinés infrastruktiros prieinamuma ir stabdyti
perteklinj ribojima: Siekti, kad vietos tkio subjektai kriziy metu nelikty be
prieigos prie pagrindiniy bankiniy paslaugy dél teisés akty reikalavimus
vir§ijan¢io komerciniy banky rizikos vengimo, taip apsaugant Salies tikio
likviduma.




5. Valstybés valdomy jmoniy (VV]) valdysenos modernizavimas

Jmoniy vadovy interviu analizé parodé, kad VV] valdysenos modelis kriziniy situacijy metu
pasizymi dideliu inertiSkumu ir riboja organizacinj atsparuma. Tyrimo dalyviai pastebi, kad
sukrétimy laikotarpiu jmoniy valdybos neretai tampa papildomu biurokratiniu stabdziu,
trukdanciu priimti operatyvinius sprendimus. Vietoj greito reagavimo j kintancia aplinka, iS VV|
vadovybés reikalaujama pertekliniy formaliy ataskaity bei vizualiniy pristatymy, o tai nukreipia
vadybinius resursus nuo realiy problemy sprendimo. VieSajame sektoriuje pertekliné kontrolé
bei formalumai neretai tampa priemone minimizuoti asmening sprendimy priéméjy atsakomybe
ir paralyzZiuoja organizacijos adaptacinj pajéguma bei operacinj vikruma. Padétj komplikuoja ir
nepriklausomy valdybos nariy dalyvavimas per dideliame skaiciuje jmoniy vienu metu (angl. over-
boarding), dél ko kriziy metu jiems objektyviai pritriksta laiko giliai analizuoti specifines
organizacijy problemas.
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Padidinti VV] valdysenos lankstuma kriziniu laikotarpiu, uZtikrinant
sprendimy priéméjy teisinj sauguma: Jvertinti galimybe kriziy metu taikyti
lankstesnes valdysenos procediiras ir aiSkiai reglamentuoti valdybos nariy
civilinés atsakomybes ribas, kas leisty valdyboms priimti operatyvius, turimais
duomenimis grjstus sprendimus, apsaugant narius nuo neproporcingos teisinés
rizikos atliekant pareigas ekstremaliomis saglygomis.

Apriboti valdybos nariy mandaty skaifiu: Nustatyti, maksimaly valdyby,
kuriose nepriklausomas valdybos narys gali vienu metu eiti pareigas, skaiciy, taip
uztikrinant jy jsitraukima ir geb¢jima operatyviai spresti krizines situacijas.

6. Tiekimo grandiniy diversifikavimas ir strateginiy atsargy skatinimas

Globalls geopolitiniai sukrétimai iS esmés pakeité pozilrj j logistikos ir gamybos valdyma.
Tyrimo rezultatai parodé, kad tradicinis, ilga laika itin efektyviu laikytas lieknosios gamybos
(Lean) bei tiksliai laiku (Just-in-Time) modelis krizés salygomis nepasiteisino. PrieSingai — jmonés,
kurios samoningai pasirinko kaupti zaliavy buferius, geopolitinio nestabilumo laikotarpiu jgijo
esminj konkurencinj pranasuma ir sékmingai islaiké gamybos testinuma. Nors resursy
dubliavimas ar didesniy atsargy laikymas jprastomis rinkos salygomis didina kastus, jis apsaugo
sistema nuo visisko paralyziaus esant iSoriniy tiekimo grandiniy nutrikimui. Taip pat gamybos
perkélimas j saugias sajungininky Salis ir valstybés remiamas tiekimo grandiniy diversifikavimas
uzpildo struktirines rinkos tustumas bei padeda verslui pasitraukti iS rizikingy regiony, taip
ilguoju laikotarpiu sustiprindamas viso Salies Ukio makroekonominj atsparuma.
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Skatinti tiekimo grandiniy perkélima: Jvertinti valstybés paskaty mechanizmy
tikslinguma gamybos jmonéms, siekianCioms perorientuoti savo logistikos bei
zaliavy tiekimo grandines j ES ir NATO valstybes partneres, siekiant mazinti
geopolitines rizikas (pvz., sukurti valstybés remiama strateginiy zaliavy bendry
pirkimy ir logistikos konsolidavimo platforma, leidzianciag jmonéms apjungti
uzsakymus i§ ES ir NATO partneriy bei taip sumazinti kastus).

Sukurti strateginiuy Zaliavy buferiy finansinj instrumenta: siekiant padidinti
pramonés atsparuma tiekimo sutrikimams, sitiloma jvertinti galimybe teikti
lengvatines paskolas apyvartiniam kapitalui, kurios biity skirtos butent kritiniy
pramoniniy zaliavy atsargy kaupti bei strategiskai sandéliuoti Salyje.

7. Valstybés ir verslo bendry kriziy valdymo pratyby jteisinimas

FormalUs veiklos testinumo planai, jei jie egzistuoja tik dokumentuose, realiy sukrétimy metu
dazniausiai pasirodo esa neveiksmingi. Finansy sektoriaus tyrimo dalyviy teigimu, praéjusius
iSSukius jie suvaldé sklandziausiai, kadangi prieziros institucijos juos iS anksto jpareigojo
reguliariai atlikti praktinius streso testus ir situacijy simuliacijas. Verslo praktika rodo, kad
organizacinis atsparumas néra statiska bisena — tai nuolat treniruojamas gebéjimas, kurj batina
ugdyti per praktine patirtj, dar iki prasidedant tikrajai krizei. Sisteminis atsparumas pasiekiamas
per proaktyvy galimy nesékmiy simuliavima, o ne per pasyvy taisykliy laikymasi. Kai verslo ir
valstybés veiksmai yra iS anksto sinchronizuojami modeliuojant nepageidaujamus scenarijus,
sumazéja operacinis neapibréZztumas, o pati sistema jgyja lankstuma, buting sékmingam
adaptaciniam atsakui ekstremaliy makroekonominiy Soky metu.
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Sukurti integruota vieSojo ir privataus sektoriaus Kkriziy simuliacijos
platforma (angl. sandbox): sukurti ir reglamentuoti nuolatinj mechanizma,
leidziant] valstybei ir priva¢iam verslui bendrai vykdyti riziky scenarijy
modeliavimg bei koordinuotai testuoti svarbiausiy procesy atsparuma.

ISplésti privalomuy bendru pratyby formata: Jtraukti privacios logistikos ir
stambiosios pramonés jmones j reguliarius praktinius mokymus kartu su valstybés
institucijomis, kuriy mety biity testuojami realis energijos, rysiy ar logistikos
grandiniy nutrikimo scenarijai, siekiant suderinti operatyvy ir sinchronizuota
vieSojo bei privataus sektoriaus atsakg krizés metu.




1.  VERSLO ATSPARUMAS GEOPOLITINIY RIZIKY BEI
FINANSINIY KRIZIY KONTEKSTE

REKOMENDACIJOS VERSLUI

ISM vadybos ir ekonomikos universiteto mokslininkai atliko verslo atsparumo polikrizinéje
aplinkoje tyrima, iSgryninant galimus verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijy sprendimus
stiprinant Lietuvos verslo atsparumg. Pritaikius karzaidos (,,wargaming®) metoda, atlikta
sprendimy simuliacija, kaip geriau pasiruosti skirtingiems ateities neapibréztumy scenarijams.
Sprendimy simuliacijos sesijoje dalyvavo ekspertai, verslo ir vieSojo sektoriaus jmoniy vadovai,
valstybiniy institucijy atstovai, politikos formuotojai, akademinés bendruomenés nariai. Sios
rekomendacijos jmonéms bei verslo asociacijoms suformuluotos remiantis gautomis jzvalgomis,
siekiant verslo atsparumo stiprinimo Siuolaikinéje polikrizinéje aplinkoje.

I. ISankstinis simuliacinis modeliavimas

Siekiant stiprinti verslo atsparuma, jmonéms tikslinga pereiti nuo reaktyvaus kriziy valdymo prie
sistemingo ateities scenarijy modeliavimo, i§ anksto numatant detalius veiksmy planus (A, B, C,
D) skirtingiems veiklos nuosmukio ar neprognozuoto augimo pokyciy lygiams dél uzsakymy
Suolio keidiantis globalioms tiekimo grandinéms. Sis strateginis aiskumas padeda iSvengti
organizacinio blaskymosi bei panikos ir leidzia uztikrinti nuosekly judéjima pasirinkta kryptimi
net esant dideliam makroekonominiam ar geopolitiniam neapibréztumui.

Sékmingam Siy nuostaty jgyvendinimui reikéty, kad veiklos testinumo strategijos nelikty tik
formaliais dokumentais. Jos turéty bati reguliariai testuojamos realiomis salygomis, atliekant
simuliacijas, kas leidzia natUraliai suformuoti automatizuotus darbuotojy elgsenos jglidzius
ekstremaliy situacijy metu.

Pereiti nuo procedurinio planavimo prie auksto streso simuliacijy, jtraukiant darbuotojy elgsena
kaip neprognozuojama Zmogiskajj faktoriy. |prasti veiklos modeliai netenka prasmeés, jei
komanda pasiduoda panikai. Norint uztikrinti veiklos testinumga, pasirengimo programose
démesj reikéty sutelkti ne tik j procesy valdyma, bet ir j emocinés darbuotojy elgsenos ugdyma.

Sj pasirengima prasminga papildyti nuolatiniu geopolitiniy bei ekonominiy tendencijy
monitoringu bei scenarijy adaptavimu atsizvelgiant j jas. Tokia analizé veikia kaip ankstyvojo
perspéjimo sistema, padedanti identifikuoti krizés Zenklus gerokai anksciau, nei jie sukelia
tiesioginiy neigiamy pasekmiy rinkoje bei atskiroms jmonéms.

Il. Finansinio likvidumo uztikrinimas

Finansinio atsparumo pagrinda kriziy metu sudaro pakankamas jmonés likvidumas ir gebéjimas
suvaldyti pinigy srautus, kai drastiskai sumazéja ar visiskai nutriksta jprastos jplaukos. Siam
tikslui formuojama ,,grynujy pinigy pagalvé® ir is anksto uzsitikrinamos laisvos kredito linijos.
Toks finansinis rezervas suteikia organizacijai reikalingos manevro laisvés, leidziancios testi veikla
bei vykdyti jsipareigojimus net ir paciu nepalankiausiu rinkos sukrétimo laikotarpiu.

Po pandeminio laikotarpio jmonése gali buti valstybés pagalbos llkestis. Vis tik kriziy metu
vieSyjy lésy perskirstymas reikalauja laiko, o valstybés prioritetai gali buti greitai ir



neprognozuojamai keiciami (pvz., iS energetinio saugumo | fizinj sauguma), todél jmonéms
svarbu uzsitikrinti finansine autonomijq nuo valstybés paramos, t.y. suformuoti pakankama vidinj
kapitalo rezerva, leisiantj savarankiskai palaikyti veiklos testinuma pradiniame krizés etape.

Atsargesnis poziuris j skolinimasi taip pat reikalauja perzitreéti pacia finansavimo struktira ir
mazinti tiesiogine priklausomybe nuo tradicinio bankinio sektoriaus. Rizikas padeda susvelninti
finansavimo S$altiniy diversifikacija, kuomet jmonés veiklos palaikymui ar plétrai pasitelkiamos
rinkoje prieinamos alternatyvos, pavyzdziui, obligacijy emisijos, specializuoty fondy lésos arba
faktoringo paslaugos.

Kartu svarbu islaikyti saugy finansinj sverty ir vengti maksimalaus finansiniy jsipareigojimy
prisiemimo (,,uzsiskolinti“) net ir ekonominio pakilimo laikotarpiu. Didelé skoly nasta istikus
krizei tampa rimtu stabdziu, kuris atima i vadovy galimybe lanksciai reaguoti j pokycius, priimti
greitus sprendimus dél prekiy bei paslaugy kainodaros ar operatyviai nukreipti léSas j butinas
investicijas.

Papildomu saugikliu stabilumui uztikrinti gali bati finansiniy riziky draudimo instrumenty (hedging)
naudojimas. llgalaikiu periodu fiksuojant energetiniy istekliy, svarbiausiy Zzaliavy kainas ar
palikany normas, verslas apsisaugo nuo staigiy rinkos svyravimy ir gali kur kas tiksliau
prognozuoti savo blsimas sanaudas.

Ill. Operacinis lankstumas ir tiekimo grandiniy saugumas

Geopolitiniai sukrétimai vercia iS esmés perziuréti gamybos ir logistikos principus. liga laika
taikytas , tiksliai laiku* (Just-in-Time) modelis polikrizinéje aplinkoje kelia didelg rizika, nes dél
maziausio tiekimo grandinés sutrikimo gali sustoti visa gamyba, todél saugiau pereiti prie
didesniy atsargy formavimo. Zaliavy ir komponenty buferiai, kurie jprastomis salygomis gali
atrodyti kaip jSaldytos léSos, stringant globaliam tiekimui tampa pranasumu, leidzianciu jmonei
dirbti be prastovy.

Svarbiu Zingsniu tampa ir tiekéjy bei pardavimo rinky diversifikacija. Priklausomybé nuo vieno
generalinio rangovo ar vieno logistikos kanalo sukuria didele rizika visai sistemai. Partneriy
tinklo iSplétimas ir alternatyvus tiekimo saltiniai padeda sukurti lankstesne struktira, kurioje
sutrikus vienai grandziai jmoné gali greitai persiorientuoti ir iSvengti veiklos sustabdymo.

Didelio neapibréztumo salygomis svarbiais tampa sprendimai dél veiklos geopolitiskai
rizikingose zonose. Eksporto ir tiekimo krypciy perorientavimas j stabilias Vakary ar kity regiony
$alis, nors pradzioje ir reikalauja papildomy iStekliy, padeda apsaugoti jmonés turta bei iSvengti
reputacijos problemuy.

IV. Brandi valdysena

Brandi valdysena kriziy metu tampa esminiu veiksniu, padedanciu palaikyti organizacijos
stabiluma, o valdyba tampa pagrindine problemy sprendéja strateginiame lygmenyje, prisiimdama
teising bei finansing atsakomybe uz pacius sunkiausius sprendimus — tokius kaip veiklos
nutraukimas uzdarymas, verslo modelio keitimas ar pasitraukimas is rizikingy rinky. Perimdama
iSoriniy investuotojy bei akcininky spaudima, valdyba veikia kaip apsauginis barjeras, kuris leidzia
generaliniam direktoriui visiskai susitelkti j operatyviniy kriziy valdyma.



Valdybose nebeuztenka turéti vien bendrojo valdymo ar finansy specialisty. Didéjancio
neapibréztumo salygomis tampa svarbu jtraukti narius, turincius specifinés patirties tokiose
srityse kaip kibernetinis saugumas, tiekimo grandiniy valdymas ir geopolitiniy riziky analizé.
Tokia kompetencijy jvairové leidzia jmonei objektyviau jvertinti specifines grésmes ir priimti
strategiSkai tvaresnius sprendimus dar iki prasidedant krizei.

| valdybos nariy atrankos kriterijus jtraukti praktine kriziy valdymo patirtj. Krizés metu teoriniy
Ziniy neuztenka — reikalingas asmeninis psichologinis pasirengimas ir gebéjimas veikti
maksimalaus neaiSkumo salygomis, eliminuojant organizacinj pasimetima.

Kartu griezéiau turéty buti vertinamas valdybos nariy uZimtumas, nepriklausomy nariy
dalyvavimas kitose valdybose, nes iStikus krizei nariai turéty galéti skirti pakankamai laiko
jsigilinti j specifines jmonés problemas bei aktyviai prisidéti prie jy sprendimo, uzuot apsiriboje
tik formaliomis procediromis.

V. imogis‘{kasis kapitalas ir organizaciné kultura

Organizacijos atsparumo pamatas krizés laikotarpiu yra komandos pasitikéjimas vadovybe, kuris
tiesiogiai lemia jmonés gebéjima iSgyventi sukrétimus. Siekiant islaikyti §j stabiluma, net ir
patiriant finansiniy nuostoliy tikslinga prioriteta teikti pagrindiniy specialisty bei branduolio
iSsaugojimui. Tokiy darbuotojy praradimas trumpuoju laikotarpiu gali sumazinti sanaudas, taciau,
pasireiSkus nenumatytam uzsakymy Suoliui arba krizés pabaigoje, naujy talenty paieska, atranka
ir apmokymas organizacijai kainuoja gerokai brangiau, o prarasta kompetencija sulétina
atsigavimo procesa.

Svarbiu jrankiu stiprinant darbuotojy pasitikéjima tampa nuolatiné ir skaidri vidiné komunikacija.
Atviras vadovy bendravimas su komanda apie esama jmonés situacija, kylancius isSukius ir
planuojamus veiksmus padeda efektyviai mazinti neapibréztumo bei panikos jausma kolektyve.
Batina turéti konkrety plana, kaip bus uztikrinama darbuotojy Seimy sauga ir komunikacija,
siekiant iSlaikyti kriting komanda vietoje. Kai darbuotojai aiskiai supranta organizacijos kryptj ir
mato realia situacija, jy lojalumas bei motyvacija prisidéti prie bendry tiksly pasiekimo krizinése
situacijose iSauga.

Organizacinj atsparumga stiprina horizontalus atsakomybés delegavimas ir funkcijy dubliavimas.
Praktikoje vertéty vengti situacijy, kai visa jmonés veikla ir sprendimy priémimas priklauso tik
nuo vieno ,,auksinio” vadovo kompetencijos. Investicijos j komandos autonomija bei procesy
decentralizavima uztikrina, kad net ir pasitraukus ar laikinai iSkritus vienam is pagrindiniy
asmeny, kiti komandos nariai gali sklandziai perimti jo funkcijas, o veikla nenutruksta.

Galiausiai, nuolatiné fiziné, operaciné ir emociné organizacijos higiena yra pamatas atsparumui:
pradedant nuo fizinio turto, operaciniy procesy ,,Svaros® iki darbuotojy emocinés savijautos.
Tik uzsitikrinusi tokia kasdienine bazing tvarka visuose lygmenyse, jmoné krizés akivaizdoje
negais laiko vidiniy gaisry gesinimui ir turés tvirta atspirties taska operatyviems strateginiams
sprendimams priimti.



VI. Technologiné evoliucija

ligalaikis organizacijos atsparumas yra neatsiejamas nuo energetinés nepriklausomybés uztikrinimo
ir kryptingo inovacijy diegimo. Valstybé krizés metu ne visuomet yra pajégi garantuoti bazinés
infrastruktlros stabiluma, todél ypatinga svarba jgauna nuosavi, autonominiai energijos Saltiniai
(,,salos* rezimas). Rinkos pokyciy salygomis savos generacijos pajégumai virsta tiesioginio
finansinio atsparumo priemone, leidziancia stabilizuoti veiklos sanaudas ir apsisaugoti nuo staigiy
energijos istekliy kainy Suoliy.

Kartu kriziniai laikotarpiai turéty buti iSnaudojami kaip postlimis paspartinti skaitmenizacijos bei
automatizacijos procesus. Technologiniy sprendimy plétra ne tik didina vidiniy procesy
efektyvuma, bet ir padeda spresti struktirines problemas, tokias kaip priklausomybé nuo
brangstancios ar trikstamos darbo jégos. Rutininiy operacijy automatizavimas leidzia
optimizuoti kastus ir nukreipti turimus Zmogiskuosius iSteklius j didesne pridétine verte
kuriandias sritis.

Galiausiai, tvarumo principy inkorporavimas j kasdieng strategija Siuo metu veikia kaip racionali
finansiné butinybé. Tarptautinés finansy institucijos bei bankai vis griezciau vertina jmoniy
tvarumo rodiklius, todél auksti ESG standartai tampa privaloma salyga norint pritraukti pigesnj
kapitala, gauti palankesnes kreditavimo salygas ir uzsitikrinti investuotojy pasitikéjima.

Atsparios organizacijos krize vertina ne tik kaip grésme, bet ir kaip galimybiy langq naujy nisy
paieskai. Laikinai atsilaisvinusius jmonés resursus (Zmogiskuosius iSteklius, prastovose esancia
jranga) kryptingai orientuojant j inovacijas ir eksperimentus su naujais produktais ar
paslaugomis, kurie stabilumo laikotarpiu atrodé antraeiliai arba per mazai perspektyvus, leidzia
iSorinj Soka paversti strateginiu atsinaujinimu. Neretai krizés metu skubiai sukurta nauja veiklos
kryptis ar atrasta specifiné rinka po sukrétimy tampa viena pelningiausiy ir pagrindiniy jmonés
vertés kdrimo grandziy.

VIl. Jsitraukimas j reguliacinés aplinkos formavima

Verslo atsparumas pasiekiamas ne tik pasyviai prisitaikant prie besikeicianciy rinkos taisykliy ar
grieztéjanciy reikalavimy, bet ir aktyviai dalyvaujant jy kdrime. Tikslinga komunikacija su valstybés
institucijomis padeda pagreitinti valstybinius procesus. Tokiu budu verslas gali ne tik greiciau
prisitaikyti prie rinkos pokyciy, bet ir tiesiogiai dalyvauti planuojant bei uzsitikrinant jam svarbia
kriting infrastruktira.

Orientacija | institucing klasterizacijq (pavyzdziui, lazeriy ar inZinerijos pramonéje), o ne j
individualy lobizma didina verslo poveikj valstybés sprendimy priémimo procesuose ir leidzia
operatyviau priimti sprendimus. Be to, tikslingas pramonés eksperty delegavimas |
standartizavimo, sertifikavimo ir teisékdros institucijas uztikrina savalaikj informacijos apie
bisimus reguliacinius pokycCius gavima. Tai leidZia specifinése bei grieztai reglamentuojamose
niSose veikiantiems subjektams efektyviai pasirengti teisinés aplinkos transformacijoms.

Vis délto, stiprinant organizacijos atsparuma, tikslinga remtis nuostata, kad pagrindine
atsakomybe uz veiklos testinumq tenka paciam verslui. Dideliy sukrétimy metu valstybés resursai
natiraliai nukreipiami j bendrosios vieSosios tvarkos bei visuomeniniy poreikiy palaikyma, todél
tikétis greity ar individualizuoty sprendimy i$ institucijy pusés ne visuomet yra realistiska.



Valstybé Siuo atveju turéty bati vertinama kaip strateginé partneré, su kuria inicijuojant
proaktyvy bendradarbiavima galima pasiekti abejoms puséms naudingy sprendimy.

Tyrimq atliko ISM vadybos ir ekonomikos universiteto mokslininky grupé - prof. dr. Valdoné Darskuviené, prof.
dr. Dalius Misicinas, doc. Dr. Pijus Kridminas,dr. Siuzana S¢erbina-Dalibagiené, dr. Dmitrij Katkov.

Tyrimas atliktas jgyvendinant Lietuvos mokslo tarybos (LMT) finansuojamq mokslo projektq ,,Lietuvos verslo
atsparumo tyrimas ir sprendimy simuliacija geopolitiniy riziky bei finansiniy kriziy kontekste* (Projekto nr. S-
VIS-23-1).



